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INTRODUZIONE

Il modello di sviluppo industriale italiano ¢ sempre stato
considerato « anomalo » rispetto a quello degli altri Paesi indu-
strializzati. Una performance di lungo periodo tutto sommato
soddisfacente ad onta di numerose debolezze strutturali & risul-
tata infatti essere il prodotto di un sistema industriale compo-
sto in gran parte da piccole e medie imprese (PMI) non do-
tate, in generale, di una scala sufficiente per reggere alla com-
petizione internazionale. Tra le numerose spiegazioni di tale
performance, spesso complementari tra loro, una delle piu con-
vincenti & quella che fa riferimento all’'esistenza di forti legami
informali di lungo periodo tra le imprese che generano econo-
mie di agglomerazione capaci di sostituire le economie di scala
proprie dell'impresa singola. Questa spiegazione ha una vali-
dita generale ma e particolarmente adatta per dare ragione
del successo registrato, almeno a partire dalla meta degli anni
'80, dai distretti industriali italiani.

Alcuni studi recenti hanno contestato la significativita del
dato statistico sulla scarsa concentrazione dell'industria ita-
liana (Barca et al., 1994). Se in luogo della singola impresa si
considera il gruppo di imprese o gruppo industriale, sosti-
tuendo cioé la nozione economica a quella giuridica di im-
presa, il grado di concentrazione tende a crescere in modo si-
gnificativo. Cio risulta vero sia a livello di sistema industriale
sia a livello di settore produttivo o di area geografica. Di conse-
guenza & del tutto plausibile che tale evidenza risulti verificata
anche (e soprattutto) nell’ambito dei distretti industriali costi-
tuiti, come & ben noto, da una pluralita di PMI operanti in
una area territorialmente circoscritta. In queste strutture pro-
duttive sono operanti infatti una serie di meccanismi di coordi-
namento e/o di legami tra imprese addizionali rispetto al mer-
cato. Nonostante il potenziale rilievo che i legami azionari pos-
sono assumere nei rapporti tra imprese all'interno dei distretti
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industriali italiani, la vasta letteratura su queste strutture pro-
duttive, al di la di notazioni a pié di pagina o di alcune osserva-
zioni di carattere non-sistematico, ha mostrato uno scarso inte-
resse per questo tema. Costituiscono un'eccezione significativa
alcuni lavori (Bianchi et al., 1999; Balloni e Iacobucci, 1997;
Dei Ottati, 1996 e lacobucci, 1999) che procedendo nell'integra-
zione del filone di ricerca sui gruppi di piccole e medie imprese
con quello sui distretti industriali, hanno offerto sia sul piano
teorico che su quello empirico alcune prime importanti rifles-
sioni su questo argomento. Un limite che ha contraddistinto
queste analisi ha riguardat¢ la metodologia quantitativa utiliz-
zata per l'individuazione dei gruppi all'interno dei diversi di-
stretti. In questi contributi si & dovuto infatti spesso ricorrere
ad approcci di analisi basati, da un lato, sulla identificazione
empirica dei diversi distretti condotta in maniera molto gene-
rale talvolta attraverso la semplice intersezione tra la dimen-
sione settoriale e quella territoriale (spesso per altro definita
in modo molto ampio) e, dall'altro, sull'utilizzo di case-studies
che, se utili per offrire una prima teorizzazione di questi feno-
meni, non sempre hanno condotto a risultati di carattere gene-
rale. Per queste ragioni, oltre che per la compresenza nel
gruppo di ricerca di competenze e di interessi scientifici sia
nel campo delle strutture proprietarie e dei gruppi di imprese
che in quello dei distretti industriali, si & deciso di intrapren-
dere un vasto progetto di ricerca sulla « Diffusione e sulle carat-
teristiche dei gruppi di imprese nelle aree distrettuali dell’Emi-
lia Romagna ». I risultati dell'indagine statistica e della ricerca
sul campo che sono presentati e discussi nel primo contributo
di questo volume rappresentano il compimento della prima
fase del progetto, che come emerge dal lavoro ha avuto un ca-
rattere fortemente empirico. Inoltre, come verra messo in evi-
denza meglio nel seguito un sostanziale contributo al progetto
di ricerca ¢ derivato da quattro Tesi di Laurea svolte al Politec-
nico di Milano sotto la nostra supervisione.

I principali risultati del lavoro sono stati: i) lo sviluppo di
una metodologia quantitativa ad hoc per 'analisi di questo fe-
nomeno; i7) l'elaborazione di una tassonomia utile per la classi-
ficazione delle diverse forme di gruppo che si possono rilevare
in un distretto industriale ed infine iii) la « scoperta » che una
delle forme prevalenti assunte dalla forma gruppo nell'ambito

|
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di queste strutture produttive ¢ quella del «gruppo distret-
tuale »: vale a dire, di una tipologia di gruppo che sembra costi-
tuire la naturale evoluzione dei tradizionali rapporti di lungo
periodo tra imprese incentrati sulla fiducia e sulla reputa-
zione. Per quanto concerne il primo aspetto, nel corso della ri-
cerca é stata dedicata particolare attenzione allo sviluppo di
una metodologia di analisi che consentisse di giungere a risul-
tati che avessero il maggior carattere di generalita possibile. In
particolare, gli elementi di maggiore novita dell'analisi — dal
punto di vista metodologico — ci sembrano essere due: vale a
dire, da un lato, l'utilizzo (per la prima volta a nostra cono-
scenza) nell’analisi statistica di mappatura dei gruppi di im-
presa delle informazioni sulle strutture di proprieta contenute
nell'archivio Soci di Infocamere e, dall’altro, la scelta di adot-
tare per l'indagine sul campo una strategia di campionamento
che comprendesse nel campione sia imprese autonome che im-
prese appartenenti ad un gruppo. L'idea alla base di questul-
tima scelta & stata quella, oltre che di calibrare meglio sul
piano statistico le analisi empiriche, di verificare se I'impresa
giuridica costituisca l'unita di indagine pitt appropriata per l'a-
nalisi di un distretto industriale.

Un secondo risultato della ricerca ha riguardato lo sviluppo
di una tassonomia specifica (') che ha consentito di classificare
le diverse strutture di gruppo presenti in un distretto industriale
in quattro diverse tipologie (*): vale a dire, i) lo « pseudo-grup-
po», ii) il «gruppo conglomerale», iii) il «gruppo distret-
tuale » ed infine iv) il « gruppo internazionale » (). L'utilita di
questa tassonomia & duplice: da un lato, consente di meglio
precisare il «contorno» del fenomeno gruppi nellambito di
un distretto industriale evidenziando come una quota significa-

(') Questa tassonomia ¢ stata presentata per la prima volta nella Tesi di
Laurea di V. CheccHia e S. GALIMBERTI, Legami proprietari e strutture di gruppo
nel distretto industriale della meccanica agricola di Reggio Emilia e Modena,
Tesi di Laurea in Ingegneria Gestionale, Politecnico di Milano, Milano (Rela-
tore F. Brioschi, Correlatore G. Cainelli), aprile 2000.

(2) Sirinvia il lettore al lavoro successivo per una definizione precisa di
ciascuna di queste tipologie di gruppo.

() Nel lavoro & presentata una quinta tipologia di gruppo — il cosi-
detto « gruppo distrettuale-nazionale » — che tuttavia a questo livello di ana-
lisi puo essere considerato come una variante del « gruppo distrettuale ».
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lita di imprese operative con sede legale nell'area distrettuale
attive in diversi comparti o livelli della filiera produttiva affe-
renti al distretto sembra costituire I'architettura organizzativa
preferita dalle imprese distrettuali nel loro processo di cre-
scita. Il « gruppo distrettuale » consente infatti di coniugare la
flessibilita della piccola dimensione giuridica, indiscusso
punto di forza dei distretti italiani e, pit1 in generale, del Made
in Italy, con una maggior scala operativa e con l'accentramento
di talune funzioni come la finanza, la commercializzazione,
ecc. In questo senso, il distretto industriale sembra costituire
un «contesto produttivo-territoriale » nel quale i processi di
concentrazione, prevalentemente realizzati attraverso la for-
mazione di gruppi, trovano un terreno favorevole. Solo nei
prossimi anni si potra tuttavia verificare l'intensita e la perva-
sivita di questi fenomeni sul complesso dei distretti industriali
italiani.

In occasione della presentazione pubblica della ricerca, av-
venuta a Milano il 23 giugno del 2000 presso la Fondazione
Giordano Dell’Amore, sono stati invitati un gruppo di studiosi
e cio al fine vuoi di commentare i risultati del lavoro vuoi per
presentare a loro volta lavori sul tema della diffusione dei
gruppi di imprese nei distretti industriali o, piu in generale, sul-
I'evoluzione del capitalismo distrettuale in Italia. Alcuni di que-
sti contributi sono pubblicati in questo volume e costituiscono
una significativa integrazione alla nostra ricerca, in quanto
analizzano questo tema sia fornendo evidenze su realta distret-
tuali diverse dall’Emilia Romagna sia offrendo spunti interpre-
tativi di notevole interesse sul tema pit1 generale dell’evoluzione
dei distretti industriali. Piu in particolare, nel contributo di Bal-
loni e Iacobucci Diffusione e caratteristiche dei gruppi di piccole
e medie imprese nelle aree distrettuali delle Marche e offerta un’a-
nalisi sulla diffusione, la rilevanza quantitativa e le caratteristi-
che dei gruppi di imprese nelle tre principali aree distrettuali
delle Marche: vale a dire, quella del mobile di Pesaro, quella
della meccanica della media e alta valle dell’Esino ed infine
quella calzaturiera a cavallo tra la provincia di Macerata e
quella di Ascoli Piceno. Anche da questo lavoro emerge la note-
vole pervasivita della forma gruppo nell'ambito dei sistemi lo-
cali di piccola impresa. Delle 229 imprese prese in esame, 120
risultano appartenere ad un gruppo, con una quota percen-
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tuale sul totale pari al 52,4%. Un risultato di rilievo di questo
contributo e I'aver riscontrato una forte presenza nell'area di-
strettuale delle calzature ed|in quella del mobile di « gruppi di-
strettuali », a conferma deﬂld notevole diffusione di questa
forma organizzativa nell'ambito di distretti operanti in settori
« tradizionali ». Per converso, i due autori mostrano come nel-
I'area distrettuale della meccanica i gruppi di imprese mo-
strano, da un lato, una dimensione maggiore rispetto alla me-
dia e, dall'altro, una crescente presenza estera, realizzata in pre-
valenza attraverso la costituzione di societa commerciali e pro-
duttive che svolgono attivita similari rispetto alle produzioni
originarie del gruppo. Su quest'ultimo aspetto si concentra il
lavoro di Mariotti e Mutinelli La formazione di gruppi multina-
zionali nei distretti: interpretazioni generali ed evidenze empiriche
per il caso della meccanica italiana. Questo contributo analizza
infatti il tema della formazione nell'ambito dei distretti indu-
striali di « gruppi multinazionali». Cio con lo scopo, da un
lato, di mostrare come il modello di internazionalizzazione del-
I'industria italiana sia « auphco » rispetto a quello di altri Paesi
e, dall'altro, di verificare selsia possibile identificare un ruolo
dei distretti industriali nella determinazione di tale specificita.
L'indagine empirica & condotta su un campione di 21 distretti
industriali del sertore meccanico. I risultati dell'analisi confer-
mano la ridotta capacita di irescita multinazionale dei distretti
industriali che mostrano una propensione all'internazionalizza-
zione produttiva inferiore rispetto a quella, gia modesta, dell'in-
dustria meccanica italiana nel suo complesso. Tuttavia, I'analisi
condotta dai due autori segnala anche come il processo di for-
mazione dei gruppi multinazionali sia assai differenziato tra i
vari distretti, dipendendo fondamentalmente da alcune caratte-
ristiche strutturali quali la concentrazione industriale e quindi
la presenza di imprese leadér e la presenza di un originario in-
sediamento nel distretto di imprese multinazionali.

Gli ultimi due contributi — di carattere maggiormente teo-
rico — affrontano rispettivamente il tema dei cambiamenti isti-
tuzionali nell'impresa distrettuale e quello dei processi di ap-
prendimento collettivo nell'lambito dei Milieux Innovateurs. In
particolare, nel lavoro di Varaldo e Ferrucci — Cambiamenti
istituzionali nell' impresa distrettuale: meccanismi inerziali e logi-
che di evoluzione — si cerca di esaminare la natura ed i sentieri
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evolutivi degli assetti istituzionali nel capitalismo distrettuale.
Partendo dall’assunto in base al quale esistono per ogni forma
di impresa particolari meccanismi inerziali al cambiamento
istituzionale, i due autori mostrano come le specificita istitu-
zionali e storiche di quello che definiscono il «capitalismo di-
strettuale » tendono a rafforzare le barriere ai mutamenti degli
assetti proprietari. Infine, dopo aver esaminato i principali sen-
tieri evolutivi di questa particolare forma di capitalismo, Va-
raldo e Ferrucci concludono il loro contributo segnalando l'esi-
genza di approntare nuovi strumenti di politica industriale ca-
paci di assecondare i cambiamenti in atto negli assetti istituzio-
nali dei distretti industriali italiani. Il contributo di Camagni e
Capello — Milieux Innovateurs e processi di apprendimento col-
lettivo — affronta invece il tema dei processi di apprendimento
collettivo nell'ambito di quella particolare impostazione di ana-
lisi — denominata approccio del GREMI — che fa ricorso al
concetto di Milieux Innovateurs. Si tratta di una concettualizza-
zione che ponendo particolare enfasi sull’attivita innovativa
quale motore dello sviluppo economico e sul carattere evolu-
tivo del cambiamento tecnologico tende a differenziarsi dal
piu tradizionale approccio alla analisi dei sistemi locali fon-
dato sul concetto di distretto industriale. Nell'ambito di questa
impostazione, gli autori esaminano le modalita e le condizioni
che caratterizzano i processi di apprendimento collettivo nei
sistemi locali di produzione.

In conclusione riteniamo che l'insieme dei lavori presentati
in questo volume consenta di offrire, sia dal punto di vista teo-
rico che da quello empirico, un utile contributo al dibattito in
corso sulla evoluzione seguita dai distretti industriali e, piu in
generale, sulle trasformazioni in atto nel capitalismo locale ita-
liano.

Francesco BrioscHi e GrurLio CAINELLI
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Capitolo 1

DIFFUSIONE E CARATTERISTICHE DEI GRUPPI
DI PICCOLE E MEDIE IMPRESE
NELLE AREE DISTRETTUALI
DELL’EMILIA ROMAGNA (*) (**)

FRANCESCO BRIOSCHI e GIULIO CAINELLI

1. Obiettivi e principali risultati della ricerca

Il dibattito sulle specificita strutturali, organizzative ed
evolutive assunte dal sistema industriale italiano nel corso de-

(*) Benché frutto di un comune lavoro di analisi e di riflessione, Fran-
cesco Brioschi ha maggiormente curato i paragrafi 3, 7 ed 8, mentre Giulio
Cainelli ha maggiormente curato i paragrafi 1, 2, 4, 5 e 6.

(**) L'indagine sul campo é stata condotta nell'ambito di quattro Tesi di
Laurea realizzate presso il Dipartimento di Economia e Produzione del Poli-
tecnico di Milano e presso I'IDSE-CNR di Milano (relatore Francesco Brio-
schi e correlatore Giulio Cainelli). Le quattro tesi sono state realizzate rispet-
tivamente da Vittorio Checchia e Simona Galimberti (distretto della mecca-
nica agricola di Reggio Emilia e Modena), Federico Caloi e Simona Fantini
(distretto del tessile-abbigliamento di Carpi (Modena)), Mauro Casamatia e
Fulvio Delaiti (distretto delle macchine automatiche di Bologna) ed infine
Roberto Marabini (distretto calzaturiero di San Mauro Pascoli). Il materiale
di questo lavoro & stato in parte tratto da queste tesi, cosi come queste hanno
utilizzato materiali contenuti in questo contributo.

Gli autori desiderano ringraziare i discussants e tutti coloro che sono
intervenuti al III Colloquio di Finanza Diffusione e caratteristiche dei gruppi
di piccole e medie imprese nelle aree distrettuali. Dove va il distretto indu-
striale?, organizzato dalla Fondazione Giordano Dell’Amore nel corso del
quale gli autori hanno presentato questo lavoro. Un ringraziamento partico-
lare per suggerimenti, commenti e critiche & rivolto a Salvatore Baldone (Po-
litecnico di Milano), Valeriano Balloni (Universita di Ancona), Roberto Ca-
magni (Politecnico di Milano) Riccardo Cappellin (Universita di Roma), Gabi
Dei Ottati (Universita di Firenze), Luca Ferrucci (Universita di Sassari), Do-
nato Iacobucci (Universita di Urbino), Sergio Mariotti (Politecnico di Mi-
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gli anni '90 si & andato sviluppando ed articolando in almeno
due diverse direzioni di ricerca. Con riferimento alle imprese
di dimensione medio-piccola, la prima ha condotto al ricono-
scimento della pervasivita|della forma gruppo non soltanto
tra le grandi imprese (quotate e non), ma anche tra le unita
di piccola e media dimensjone. I lavori che si sono collocati
in tale solco d'analisi — si ricordano, tra gli altri, i contributi
di Barca et al. (1994); Carone e lacobucci (1999) — hanno in-
fatti evidenziato come il gruppo costituisca in molti casi la mo-
dalita preferita dalle piccole imprese sia per far fronte ai muta-
menti intervenuti nelle condizioni di mercato e nelle regole
competitive sia per rispond‘;lere alle esigenze di crescita dimen-
sionale delle stesse. Il secondo indirizzo di ricerca si e invece
focalizzato, utilizzando i concetti teorici e gli approcci di ana-
lisi sviluppati per primi da Becattini (1990) e Brusco (1982),
nell'individuazione del percorso evolutivo seguito dai princi-
pali distretti industriali e/o sistemi locali italiani (si vedano,
tra gli altri, Lazzaretti e Starai, 2000; Tessieri, 2000). Vi e stato
infatti il generale riconoscimento del fatto che queste strutture
produttive hanno subito negli ultimi anni radicali trasforma-
zioni che ne hanno determinato mutamenti sia negli assetti or-
ganizzativi sia nelle modalita di rapporto con i mercati.
Questi due filoni di ricerca hanno trovato di recente un
momento di integrazione| in alcuni lavori (Bianchi et al.
(1999): Balloni ¢ Iacobucci (1997); Dei Ottati (1996)) che si
sono posti la finalita di analizzare, sia dal punto di vista teo-

lano), Giuliano Mussati (Universita Cattolica di Milano), Marco Mutinelli
(Universita di Brescia), Marcellg Pagnini, (Banca dTtalia, Bologna), Fabio
Sdogati (Politecnico di Milano), Federico Signorini (Banca d'Ttalia, Roma),
Riccardo Varaldo (Scuola S. Annl; di Pisa), Andrea Zanoni (Universita di Bo-
logna). Alcuni dei contributi presentati al Convegno vengono pubblicati in
questo volume. '

Un ringraziamento va anche a tutti gli imprenditori e ai dipendenti delle
imprese coinvolte nell'indagine empirica per la disponibilita mostrata e per il
tempo concesso e ad Andrea Trevisani (ASTER, Bologna) che ci ha consen-
tito, mettendoci a disposizione l¢ informazioni della banca dati Impero, di
dare l'avvio a questo progetto.

Intendiamo rivolgere un ringraziamento particolare anche a Gilberto
Antonelli (Universita di Bolognal e IDSE-CNR di Milano) a Roberto Zoboli
(IDSE-CNR di Milano) e a Lillo $patazza (IDSE-CNR) per la collaborazione
prestata. [
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rico sia da quello empirico, la struttura e la diffusione della
forma gruppo nell'ambito dei distretti industriali e/o sistemi
produttivi locali. Questo contributo intende collocarsi in tale
linea di analisi.

Obiettivo di questo progetto di ricerca é stato quello di ana-
lizzare — principalmente dal punto di vista empirico — la dif-
fusione e le principali caratteristiche dei gruppi di imprese ope-
ranti nei principali distretti industriali dell’Emilia Romagna.
Piu in particolare, il lavoro si € andato articolando in due di-
verse fasi. La prima e consistita in un’indagine di tipo statistico
sulla diffusione della forma gruppo in Emilia Romagna. Avva-
lendosi di una banca dati estremamente ampia (una delle piu
ampie mai utilizzate in un lavoro di mappatura dei gruppi di
imprese), comprendente circa 50.000 imprese con struttura
proprietaria nota e con sede legale in regione e sviluppando
un apposito algoritmo si e proceduto alla analisi di questa
forma organizzativa sia a livello delle tre sub-aree territoriali
(« Emilia Centrale », « Parma e Piacenza» e «Resto della Re-
gione ») nelle quali viene tradizionalmente ripartito il sistema
industriale emiliano-romagnolo sia a livello dei principali di-
stretti regionali. La seconda fase della ricerca si e invece an-
data articolando sotto forma di una approfondita indagine sul
campo effettuata da studenti del corso di Finanza Aziendale
del Politecnico di Milano sotto il coordinamento di Francesco
Brioschi e Giulio Cainelli che ha interessato quattro diversi di-
stretti emiliano-romagnoli: vale a dire, quello della meccanica
agricola di Reggio Emilia e Modena (Vittorio Checchia e Si-
mona Galimberti), quello del tessile-abbigliamento di Carpi
(Modena) (Federico Caloi e Simona Fantini), quello delle mac-
chine automatiche di Bologna (Mauro Casamatta e Fulvio De-
laiti) ed, infine, quello calzaturiero di San Mauro Pascoli (Ro-
berto Marabini). Attraverso la realizzazione — in un arco di
tempo compreso tra il settembre 1999 ed il maggio 2000 — di
quasi 200 interviste «dirette » presso le imprese, si € tentato
di comprendere, da un lato, l'entita del fenomeno gruppo all'in-
terno di ciascun distretto industriale e, dall’altro, le motivazioni
e le modalita alla base della formazione e della crescita dei
gruppi in queste strutture produttive. Dal punto di vista meto-
dologico, questa seconda fase della ricerca e stata realizzata
adottando un piano di campionamento che comprendesse



appartenenti ad un gruppo. L'idea alla base di questa imposta-
zione & stata quella, oltre che di calibrare meglio sul piano sta-
tistico le analisi empiriche,|di verificare se I'impresa giuridica
costituisca l'unita di indagine piui appropriata per l'analisi di
un distretto industriale.

Prima di procedere nella presentazione dei principali risul-
tati della ricerca, ci pare tLq‘:tavia utile giustificare brevemente
la scelta quale campo di indagine dei distretti emiliano-roma-
gnoli. La scelta é ricaduta st queste strutture produttive per al-
meno due ordini di ragioni.|La prima é dovuta alla disponibilita
per i distretti industriali analizzati di una vasta letteratura (di
varia fonte) che ¢ stata utilﬁzzata sia per ricostruire la loro sto-
ria ed evoluzione nel tempp sia per giungere ad una loro mi-
gliore identificazione empirica. In relazione a quest'ultimo
punto, si & preferito ricorrere alla classificazione dei distretti
dell’Emilia Romagna condatta da un gruppo di ricerca coordi-
nato da Sebastiano Brusco (Brusco et al., 1996). Il pregio mag-
giore di questa classificazione e che risponde sia a requisiti
« oggettivi » di identificazione di un distretto (dimensione e nu-
merosita delle imprese, specializzazione produttiva, ecc.) sia a
requisiti di tipo pitl « soggettivo » (storia, caratteristiche evolu-
tive, percezione, ecc.) che difficilmente possono essere « cattu-
rati » da un semplice algoritmo statistico. La seconda ragione e
che la scelta dei distretti emiliano-romagnoli consente di ana-
lizzare strutture produttive, che pur avendo caratteristiche
«specifiche », permettono generalizzazioni di pit ampio re-
spiro sul percorso evolutiva seguito dai distretti industriali ita-
liani nel corso degli ultimi anni. In questo senso, non ci siamo
limitati ad esaminare i fenomeni di diffusione dei gruppi nel-
'ambito di distretti operanti in settori « tradizionali » come il
tessile-abbigliamento (Carpi) o il calzaturiero (San Mauro Pa-
scoli), ma abbiamo esteso l'analisi anche a distretti metalmec-
canici come quello della meccanica agricola di Reggio Emilia
e a sistemi produttivi locali come quello delle macchine auto-
matiche di Bologna. Va da $é che tale scelta puo aver condizio-
nato alcuni dei risultati ottenuti, accomunando sotto il con-
cetto di «distretto industriale » strutture produttive contraddi-
stinte da profonde differenze in termini di dimensione, tecnolo-
gia ed assetti organizzativi.

|

' I
|
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I principali risultati emersi nel corso dell'indagine empi-
rica hanno riguardato sia aspetti generali sia aspetti specifici
relativi ai singoli distretti.

Per quanto concerne i primi, il lavoro ha consentito di evi-
denziare, da un lato, la presenza nei distretti emiliano-roma-
gnoli di marcati fenomeni, seppur presenti con significative dif-
ferenze, di concentrazione orizzontale e verticale e, dall’altro,
come il gruppo di imprese costituisca la forma prevalente adot-
tata dalle imprese distrettuali per la realizzazione di questi pro-
cessi. A questi due aspetti va aggiunto che dalla ricerca e
emerso anche come i motivi generalmente indicati in lettera-
tura come alla base della formazione dei gruppi — ossia, ra-
gioni di tipo sindacale, fiscale, di accomodamento di situa-
zioni familiari, ecc. — siano tutti presenti nei distretti esami-
nati anche se in forme e con intensita diverse.

Una prima evidenza empirica a favore della concentra-
zione ¢ emersa dall'analisi statistica della diffusione dei
gruppi di imprese sia a livello dell'intera regione sia a livello
delle singole sub-aree che costituiscono il territorio regio-
nale. E risultato infatti appartenere ad un gruppo il 23,4%
delle imprese manifatturiere dell’Emilia Romagna. Per le im-
prese con piu di 50 addetti, il dato sulla penetrazione dei
gruppi in questa regione (53,8% delle imprese) risulta essere,
seppur leggermente, addirittura superiore al valore nazionale
(48,5%). Tuttavia, se il valore medio € simile, la distribuzione
per dimensione d'impresa ¢ molto diversa: in Emilia Roma-
gna si registra, infatti, una penetrazione dei gruppi molto piu
elevata nelle imprese di dimensione minore. Questa evidenza
e rafforzata dal fatto che in Emilia centrale (Bologna, Modena
e Reggio Emilia), un'area contraddistinta da una forte pre-
senza di distretti industriali e di sistemi locali di piccola e me-
dia impresa, si registra una percentuale di imprese in gruppo
(il 24,7%) superiore sia rispetto alla media regionale sia ri-
spetto ai valori delle altre due sub-aree che compongono la re-
gione: ossia, I'area di Parma e Piacenza ed il resto della re-
gione. E lecito pensare come questi valori tendano probabil-
mente a sottostimare il fenomeno della diffusione dei gruppi
e cio in relazione sia a considerazioni circa le ipotesi adottate
nello sviluppo dell’algorimo di mappatura dei gruppi e sia in
relazione alle evidenze emerse nel corso della ricerca sul
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campo. Una conferma di ci¢ si & avuta dall'applicazione di una
seconda procedura di ricostruzione dei gruppi ai quattro di-
stretti in esame che ha evidenziato una penetrazione significa-
tivamente maggiore rispetto a quella ottenuta con il primo al-
goritmo piu restrittivo.

Se il fenomeno della diffusione dei gruppi all'interno dei
distretti esaminati ha assunto nel tempo un carattere sempre
piu pervasivo, I'entita di tale fenomeno, nonché le motivazioni
ed i meccanismi che ne stanno alla base, sono risultati assai
differenziati. In altri termﬁni, ¢ stata riscontrata nel corso
della ricerca una marcata eterogeneita nei processi di concen-
trazione e di riorganizza:'!.ione industriale dei distretti in
esame.

Per quanto concerne q1.|iilldi gli aspetti specifici a ciascuno
dei quattro distretti, la ricerica ha cercato, da un lato, di indivi-
duare, attraverso un attento‘ studio dei singoli gruppi, le princi-
pali caratteristiche degli ste!z;si in termini di dimensione, strut-
tura, attivita produttiva, eccl e, dall'altro, ha tentato di capire le
finalita alla base della loro ‘nascita e della loro formazione. A
questo scopo, € stata svih{ppata una tassonomia dei gruppi
che ha consentito di classigcare le diverse strutture in quattro
distinte tipologie: vale a dire, a) lo «pseudo-gruppo», b) il
«gruppo conglomerale », ¢) il «gruppo distrettuale» e d) il
«gruppo internazionale ». Piu in particolare, con il termine
« pseudo-gruppo » si sono intese definire nella ricerca quelle
strutture di gruppo costituj1;te da una sola impresa produttiva
e da una holding e/o immobiliare, contraddistinte entrambe
in genere da livelli occupazi?nali molto modesti, se non addirit-
tura nulli. I « gruppi congloqlera]j » sono quei gruppi formati da
almeno due imprese produttive, una sola della quali opera nel-
I'area produttiva del distretto di riferimento. Il « gruppo distret-
tuale » & definito invece cane una pluralita di imprese opera-
tive con sede legale nell’area distrettuale, attive in diversi com-
parti o livelli della filiera produttiva; spesso possono essere pre-
senti una o pit finanziarie ed immobiliari. Infine con il termine
« gruppo internazionale » si deve intendere una struttura piu
evoluta, dove il core busine}s é nel distretto con una o piu so-
cietd, ma & anche connotato da una proiezione di tipo interna-
zionale (soprattutto commeh.‘ciaie).
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A partire da questo schema di riferimento, iniziamo la no-
stra analisi dal distretto industriale della meccanica agricola di
Reggio Emilia e di Modena. Dall'indagine che ha interessato 43
imprese (di cui 23 appartenenti ad un gruppo) ¢ emersa la pre-
senza di 20 gruppi con una dimensione media di 5,1 imprese.
Di questi 20 gruppi 7 sono risultati essere « pseudo-gruppi» e
« gruppi conglomerali », mentre i restanti 13 — con l'eccezione
di uno — sono risultati essere « gruppi distrettuali »: vale a dire:
gruppi caratterizzati da un core business focalizzato sulle atti-
vita del distretto. Mentre per le prime due tipologie di gruppo
uno degli obiettivi principali per cui vengono costituiti ¢ la se-
parazione tra il patrimonio familiare e quello societario, le mo-
tivazioni alla base della formazione di un gruppo distrettuale
sono da ricondurre principalmente al tentativo di dare vita a
sinergie di varia natura: soprattutto di tipo commerciale, ma
anche di tipo produttivo. Nel primo caso il «gruppo distret-
tuale » — centralizzando la funzione commerciale — sembra
aver risposto, da un lato, alla necessita di massimizzare il po-
tere contrattuale nei confronti dei canali distributivi, risol-
vendo uno dei punti di maggior debolezza della piccola dimen-
sione e, dall'altro, permette, tramite l'ampliamento della
gamma, di far fronte ad una domanda sempre piu specializ-
zata e differenziata. Nel secondo caso invece la formazione di
un «gruppo distrettuale » ha la finalita di sfruttare sinergie di
tipo produttivo e di progettazione. Un aspetto interessante,
per altro comune ad almeno due degli altri distretti esami-
nati, riguarda inoltre il fatto che non é stata riscontrata nel
corso dell'indagine una dimensione « intermedia » tra il gruppo
distrettuale e quello internazionale. In altri termini, il binomio
locale-globale sembra trovare in questo particolare contesto
produttivo un esempio significativo.

Per quanto concerne il distretto tessile di Carpi (Modena),
dall'indagine che ha interessato 67 imprese (di cui 31 apparte-
nenti ad un gruppo) & emersa la presenza di 30 gruppi che
hanno in media una dimensione di 3,4 imprese. Di questi solo
15 sono costituiti da «gruppi distrettuali», gli altri sono
« pseudo-gruppi» (10), «gruppi conglomerali» (4) ed un
«gruppo internazionale ». Mentre le motivazioni che condu-
cono alla formazione degli «pseudo-gruppi» e dei gruppi
« conglomerali » fanno riferimento — come si e gia rilevato
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— principalmente alla separazione tra il patrimonio familiare
e quello societario, i fattori alla base della costituzione dei
« gruppi distrettuali » sembrano rispondere in questo distretto
principalmente a logiche di integrazione verticale a monte al
fine di garantirsi una migliore qualita delle lavorazioni e di in-
tegrazione orizzontale allo scopo di ampliare la gamma dei
prodotti offerti. Una possibile spiegazione di tali processi va
ricercata nella crisi che ha colpito l'intero settore e quindi il
distretto a cavallo tra la fine degli anni ‘80 e l'inizio degli anni
'90. Gli effetti della crisi sono stati fondamentalmente due: il
primo ¢ stato quello di determinare una forte selezione tra le
imprese finali; il secondo di costringere le imprese «soprav-
vissute », inizialmente, ad utilizzare il « pronto-moda » e, suc-
cessivamente, a posizionarsi su segmenti di mercato caratte-
rizzati da una maggior qualita di prodotto e cio allo scopo di
contrastare la concorrenza dei paesi con un piu basso costo
del lavoro. Al fine di perseguire un piu elevato standard quali-
tativo, contenendo allo stesso tempo i costi di produzione, le
imprese autonome hanno quindi cercato di legare a sé i terzi-
sti sia attraverso diverse forme di accordo sia direttamente at-
traverso l'acquisto dei sub-fornitori venendo in tal modo a co-
stituire un gruppo. Un risultato di rilievo dell'indagine su Carpi
ha riguardato il fatto che i tradizionali rapporti distrettuali di
subfornitura sembrano comunque ancora costituire una alter-
nativa a quelli basati sui legami di proprieta. In altri termini, i
rapporti distrettuali sia in termini di diffusione sia in termini
di capacita di dare una risposta adeguata ai problemi della
subfornitura sembrano ancora «tenere». Anche in questo
caso infine si é rilevata la presenza soltanto di due dimensioni
nell'azione dei vari gruppi: ossia, quella locale e quella interna-
zionale.

Dall'analisi del sistema locale di produzione delle mac-
chine automatiche di Bologna che ha interessato 48 imprese
(di cui 30 appartenenti ad un gruppo) ¢ emersa la presenza
di 20 gruppi che hanno in media una dimensione di 12,3 im-
prese. Questi gruppi operano nel business delle macchine
automatiche, mostrando in molti casi una elevata differenzia-
zione di prodotto. Dei 20 gruppi presi in esame, 9 sono di tipo
internazionale, evidenziando in tal senso un elevato grado di
maturita del settore, mentre soltanto uno ha le caratteristiche
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proprie per poterlo classificare come distrettuale. Negli altri
casi appare pill opportuno parlare di « gruppi distrettuali-na-
zionali », cioé formati in parte da imprese localizzate nel si-
stema locale e in parte ubicate in altre aree italiane (in parti-
colare nel milanese, in Veneto o nel resto dell’'Emilia Roma-
gna). L'indagine ha evidenziato, come a partire dalla fine de-
gli anni ‘80, sia in atto in questo sistema locale un intenso
processo di concentrazione industriale che ¢ in gran parte
spiegato dalla crescente importanza assunta nel settore dalle
economia di scala nella distribuzione e nelle attivita di Ri-
cerca e Sviluppo. Questo processo di concentrazione delle im-
prese si € attuato principalmente attraverso la forma organiz-
zativa del gruppo che ha consentito alle imprese del distretto
di godere sia di vantaggi di natura sindacale sia di benefici
di tipo fiscale.

Infine I'indagine ha mostrato che nel distretto calzaturiero
di San Mauro Pascoli sono presenti 9 gruppi di imprese con
una dimensione media di circa 6 unita. La struttura del di-
stretto sembra articolarsi su tre diversi livelli. Il primo & costi-
tuito da un grande numero di piccole e piccolissime imprese
autonome terziste caratterizzate da una elevata flessibilita ed
adattabilita alle caratteristiche della domanda. Un secondo li-
vello & costituito da 4 gruppi composti da imprese operanti
nella produzione di componenti per le calzature (tacchi,
suole, solette, ecc.) che si sono formati allo scopo di aumentare
la gamma dei prodotti offerti. Infine vi € un terzo livello costi-
tuito da quattro imprese finali di grande dimensione (almeno
rispetto alle dimensioni medie delle imprese del distretto) che
sono state interessate nel corso degli ultimi anni da processi
di acquisizione da parte di multinazionali (Gucci e Prada) ope-
ranti nel settore moda. Forzando un po la realta si puo affer-
mare che il distretto € composto da quattro imprese del settore
moda che possono disporre di manodopera caratterizzata da
un grado di flessibilita molto elevato. Per intendersi manodo-
pera che lavora da 0 a 60 ore la settimana a completa disposi-
zione del titolare dell'impresa.

Da questi risultati empirici discendono due ordini di consi-
derazioni conclusive: il primo riguarda le possibili implicazioni
di policy che possono essere tratte dall'analisi; il secondo costi-
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tuisce invece un primo (prevvisorio) tentativo di dare una ri-
sposta alla domanda: dove va il distretto industriale?

Per quanto concerne il primo aspetto, puo essere utile per
la nostra riflessione partire dalle esperienze di politica indu-
striale condotte in Emilia Romagna a favore dei sistemi di pic-
cola e media impresa e dei distretti industriali a partire dalla
meta degli anni '80. Come & ben noto, infatti, la scelta della
Regione Emilia Romagna in materia di azioni a favore delle
piccola impresa & rlcadutq almeno a partlre dagli anni 80,
su politiche basate sull'erogazione di servizi «reali », piuttosto
che sulle piu tradizionali azioni di sostegno alla impresa mi-
nore basate sull'erogazioni di incentivi finanziari (contributi
in conto capitale, ecc.). A (1uest0 scopo la Regione ha svilup-
pato, attraverso la costituzione dei cosidetti Centri di servizi
«reali» del Sistema ERVET, una struttura capace — attra-
verso il finanziamento e la promozione di interventi come la
certificazione di qualita, la diffusione di informazioni sulle ca-
ratteristiche dei mercati e delle principali innovazioni tecnolo-
giche — di aumentare il livello di competitivita di queste unita
produttive sia a livello nazionale che internazionale (Mazzo-
nis, 1996). Una delle idee «forti» alla base di questa strategia
di politica industriale & stata che nei distretti industriali, come
pil in generale nei sistemi locali di piccola impresa, la mode-
sta dimensione delle unita |produttive se, da un lato, consen-
tiva di rispondere in termini di flessibilita e di adattamento
al mercato alla crescente differenziazione della domanda, dal-
l'altro, costituiva un «vincalo » alla crescita delle imprese mi-
nori, soprattutto in relazione a talune funzioni come per esem-
pio, quella finanziaria, quella commerciale, ecc. La costitu-
zione dei Centri di Servizio in alcuni dei principali distretti
dell’Emilia Romagna é stata finalizzata per 'appunto ad of-
frire risposte concrete alle esigenze connesse alla modesta di-
mensione delle imprese distrettuali. I risultati ottenuti in que-
sto lavoro hanno tuttavia evidenziato come il grado di concen-
trazione sia molto maggiore rispetto a quanto emerge dalle
statistiche ufficiali. La frammentazione delle imprese econo-
miche in un maggior numero di imprese giuridiche puo per-
tanto determinare una concentrazione dei benefici degli inter-
venti di policy su un minor numero di fruitori effettivi. A cio
occorre aggiungere che, essendo la dimensione giuridica un




Aree distrettuali dell Emilia Romagna 19

elemento molto spesso fondamentale per discriminare tra i po-
tenziali fruitori di un’azione, 'adozione di una forma organiz-
zativa basata sul raggruppamento di imprese di piccola dimen-
sione pud consentire di aggirare i limiti imposti da questi
provvedimenti. In altri termini, questa forma organizzativa po-
trebbe introdurre delle distorsioni nei processi di allocazione
delle risorse pubbliche a sfavore delle piccole imprese auto-
nome.

Se queste considerazioni, da un lato, sembrano spingere
nella direzione di un generale ripensamento di questa imposta-
zione di politica industriale (almeno per quanto concerne le ca-
ratteristiche dei beneficiari), dall’altro, paiono evidenziare la
capacita delle piccole imprese di trovare comunque soluzioni
«autonome » rispetto ad alcune aree di criticita della propria
azione quali, per esempio, i rapporti con la subfornitura, il re-
perimento di risorse finanziarie, i problemi connessi alla com-
mercializzazione, ecc.

In relazione al secondo punto — vale a dire, alla domanda
dove va il distretto industriale? — l'indagine consente di offrire
qualche primo spunto di riflessione. La nostra impressione e
infatti che i fenomeni di concentrazione industriale e di diffu-
sione dei gruppi di imprese non costituiscano una specificita
dei distretti emiliano-romagnoli, ma rappresentino un feno-
meno, come altri lavori hanno mostrato, comune a numerosi
sistemi locali italiani. Altre indagini saranno necessarie per tro-
vare un riscontro pitt ampio e preciso di tali fenomeni. Tutta-
via, partendo da questi primi risultati si puo inferire una con-
clusione di carattere generale circa la possibile evoluzione fu-
tura dei distretti italiani: vale a dire, ¢ assai probabile che nei
prossimi anni la concentrazione industriale di queste strutture
produttive registri un aumento e che questo processo si realizzi
in prevalenza tramite la costituzione di gruppi. In altri termini,
ci sembra di poter affermare che in futuro i distretti industriali
che sapranno meglio sfruttare la loro capacita di trasformare,
laddove necessario, i rapporti di tipo informale basati sulla fi-
ducia e sulla reputazione in relazioni di proprieta saranno in
grado di far fronte meglio alle mutate condizioni del quadro e
delle regole competitive sia a livello interno che a livello inter-
nazionale.
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questa viene riscontrata nell'area al Sud del Paese, seguita dal
Nord e poi dall'area centrale» (Carone e lacobucci, 1999,
p. 331).

Dalle indagini Banca d'Italia e Mediocredito Centrale ap-
pare infine evidente come la forma gruppo sia meno diffusa
nei settori tradizionali e ricorra invece con maggior frequenza
nei settori ad alta tecnologia.

2.2. I motivi della configurazione in forma di gruppo

La diffusione del fenomeno dei gruppi anche tra le aziende
di dimensioni minori ha spinto diversi autori ad indagarne le
determinanti della formazione che per altro solo in parte coin-
cidono con quelle che interessano le imprese di dimensione
maggiore.

1l gruppo, come forma organizzativa dell'attivita econo-
mica, consente, grazie all'autonomia giuridica delle societa
che ne fanno parte, di diminuire le responsabilita patrimoniali
dei soggetti controllanti, cio grazie al principio della responsa-
bilita limitata in base al quale questi sono chiamati a rispon-
dere delle inadempienze delle societa controllate nei confronti
delle obbligazioni contratte verso terzi solo nella misura del ca-
pitale a queste conferito; ¢io tutela i detentori della proprieta
nel caso che si manifestino andamenti negativi e situazioni di
perdita da parte delle controllate.

Un elemento da non trascurare & la frequenza con cui si
verifica che al vertice delle piccole e medie imprese vi sia unu-
nica famiglia; il piu delle volte si tratta della famiglia dell'im-
prenditore che ha dato vita all'azienda stessa. Cio comporta la
necessita di gestire le relazioni tra i diversi componenti della
famiglia; tali relazioni sono abitualmente fondate su rapporti
di fiducia che possono talora deteriorarsi con il tempo o con
il presentarsi di un ricambio generazionale. L'adozione della
forma organizzativa gruppo si presta alla gestione di tali situa-
zioni tramite la ristrutturazione dell’attivita economica di par-
tenza e la ridistribuzione delle funzioni su diverse societa indi-
pendenti giuridicamente ma tra loro interrelate e sottoposte ad
una direzione unitaria sebbene la proprieta possa essere distri-
buita al fine di soddisfare in maniera equa le aspettative dei di-
versi familiari (Cannari e Gola, 1996). Lo stesso meccanismo
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risulta utile qualora il soggetto controllante decida di conce-
dere quote di proprieta a soggetti esterni alla famiglia o comun-
que al nucleo di azionisti originario. L'eventualita di questa de-
cisione si presenta in diversi casi. Quello di implementare effi-
caci meccanismi di incentivazione del management ¢ uno di
questi. Dare autonomia concedendo quote di proprieta, sep-
pure di minoranza, di societa gia controllate ottenute per scor-
poro di rami d'azienda, create ad hoc od acquisite, puo servire
per trattenere figure professionali dell'azienda dotate di una
spiccata vocazione imprenditoriale o detentori di competenze
particolari che e necessario trattenere ed € opportuno sfrut-
tare. Un altro meccanismo per incentivare la dirigenza consi-
ste nel sostituire alcune relazioni interne all'impresa con delle
relazioni tra imprese autonome sottoposte al controllo di un
unico vertice; in tal modo si ottiene sicuramente una maggiore
motivazione e responsabilizzazione della dirigenza che in tale
situazione si trova a capo di un'entita giuridica autonoma i
cui risultati e le cui responsabilita sono evidenti — contraria-
mente al caso in cui le stesse attivita siano svolte da una busi-
ness unit o da una divisione di un’unica azienda — semplice-
mente grazie agli obblighi rappresentati dalla contabilita
esterna sicuramente meno onerosi e piu oggettivi di qualsiasi
strumento di contabilita interna (Depperu e Varacca Capello,
1990; Carone e Iacobucci, 1999). Questo modo di agire com-
porta evidenti vantaggi di tipo manageriale pur mantenendo ac-
centrata nel nucleo di controllo di partenza la gestione impren-
ditoriale (Depperu e Varacca Capello, 1990).

La creazione di un gruppo puo comportare, in taluni casi,
una riduzione della trasparenza nei confronti dello Stato. Que-
sto tipo di operazione puo comportare in primo luogo dei van-
taggi in termini di elusione della normativa fiscale. In secondo
luogo nel momento in cui risultati positivi condurrebbero alla
crescita, la riorganizzazione in forma di gruppo delle attivita
svolte permette di godere delle agevolazioni che il Legislatore
prevede a sostegno delle piccole imprese; tali agevolazioni pos-
sono consistere in incentivi di varia natura per specifiche atti-
vita condotte da piccole imprese oppure in aiuti di vario ge-
nere per correre in soccorso di piccole societa che registrano
performance negative. In quest'ultimo caso si concentrano si-
tuazioni di perdita in particolari imprese perché lintero
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gruppo possa beneficiare di questi incentivi solitamente di na-
tura finanziaria (Cannari e Gola, 1996; Carone e lacobucci,
1999). Si tratta di «una sorta di assicurazione pubblica a fa-
vore delle unita produttive in perdita o ad alto rischio » (Can-
nari e Gola, 1996, p. 826; Carone e Iacobucci, 1999, p. 343).

Va tuttavia osservato come dalla recente indagine Medio-
credito Centrale condotta da Barbetta et al. (1996) le motiva-
zioni fin qui esposte non risultino avere un peso particolar-
mente significativo nella diffusione dei gruppi tra le imprese
di dimensione minore; per quanto concerne, ad esempio, gli
aspetti di tipo fiscale, si presentano spesso diversi svantaggi
(Carone e lacobucci, 1999); in diversi casi i benefici dovuti a
forme di elusione fiscale sono ritenuti insufficienti a compen-
sare 'aumento di complessita nella gestione della funzione
che si occupa degli aspetti fiscali. Nel caso dei gruppi di pic-
cole e medie imprese accape spesso che gli eventuali benefici
dell'organizzazione in forma di gruppo non ripaghino dei costi
che ¢ necessario sostenere al fine di conseguirli. Non appare
quindi ragionevolmente subportato da evidenze empiriche l'ac-
cusa rivolta alle piccole imprese che si configurano in forma di
gruppo di essere affette da una sorta di « sindrome da fraziona-
mento », al fine di consegui[:e gli obiettivi di riduzione della tra-
sparenza nei confronti delle istituzioni sopra esposti, espres-
sione questa di un «capitalismo povero» (Buratti, 1994,
pp. 52-43).

I vantaggi che queste aziende ricercano sono principal-
mente legati allz diversificazione dell'organizzazione delle atti-
vita economiche svolte (Nomisma, 1998).

La diversificazione organizzativa e il risultato di una cre-
scita per integrazione orizzontale e per «diversificazione con-
centrica » — ossia sfruttando know how di produzione e di
commercializzazione generato in precedenza — che le piccole
e medie imprese hanno dovuto compiere in risposta alle mu-
tate condizioni del contesto competitivo. Una delle caratteri-
stiche cui viene generalmente imputato il successo delle im-
prese minori consiste nelra elevata flessibilita e capacita di
adattamento alla variabilita della domanda. Nel corso degli
anni ‘80 e '90 si & assistito ad una progressiva frammentazione
e differenziazione della domanda. Questo mutamento ha con-
figurato per le piccole e i=die imprese prospettive di crescita
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e di sviluppo per integrazione orizzontale attraverso processi
di differenziazione e di diversificazione. D’altra parte, lo
stesso cambiamento ha accentuato il processo di specializza-
zione delle attivita economiche. Lo strumento gruppo per-
mette di strutturare in maniera ordinata le attivita caratteriz-
zate da maggiore criticita affidandole a societa autonome del
gruppo cosi da agevolare, da un punto di vista manageriale,
lo sviluppo delle competenze e delle funzioni divenute cri-
tiche garantendo inoltre elevate prestazioni in termini di adat-
tamento dinamico agli eventuali futuri cambiamenti del con-
testo competitivo. Il gruppo coniuga inoltre questi vantaggi,
caratteristici dell'impresa di piccole dimensioni, con la possi-
bilita di accentrare quelle funzioni per le quali risulta maggior-
mente significativo lo sfruttamento di economie di scala; a tal
fine, ad esempio, vengono gestite a livello di gruppo la fun-
zione finanza, quella commerciale, quella relativa agli approv-
vigionamenti, la ricerca e sviluppo ed altre attivita di supporto
cogliendo benefici caratteristici della forma organizzativa
delle grandi imprese gerarchiche e multidivisionali (Carone e
Iacobucci, 1999; Nomisma, 1998). Abitualmente la funzione
finanza & una delle prime ad essere accentrata; cid accade
tanto nei gruppi formati da grandi imprese quanto in quelli
formati da imprese piu piccole. Nel caso delle imprese di di-
mensioni minori tuttavia tale accentramento ha lo scopo (mi-
nimo) di porre rimedio ad una debolezza caratteristica del mo-
dello di gestione finanziaria delle piccole imprese. Le relazioni
con il mondo finanziario si limitano il pit delle volte al rap-
porto col sistema bancario e di conseguenza al ricorso al fi-
nanziamento a breve; concentrando le funzioni finanza delle
varie imprese del gruppo si ottiene sicuramente un maggior
potere contrattuale con il quale ottenere un minor costo me-
dio dell'indebitamento oltre ad ulteriori vantaggi derivanti da
una eventuale gestione e riallocazione interna dei flussi finan-
ziari. Il raggiungimento di un maggior potere contrattuale &
anche la ragione per cui si accentra la gestione dei contratti
d’acquisto nel tentativo di superare negli approvvigionamenti
presso comuni fornitori la dimensione critica necessaria per
ottenere condizioni di favore. Obiettivo della centralizzazione
della funzione commerciale & quello di sfruttare le eventuali
sinergie nelle reti di vendita o, analogamente ai casi prece-
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denti, massimizzare il potere contrattuale nei confronti dei
singoli canali distributivi. Quello del rapporto con il mercato
finale & un problema che interessa in particolar modo le im-
prese di piccole dimensioni che singolarmente non sono in
grado di conseguire le economie di scala che caratterizzano
gli investimenti nel marketing e nell'area commerciale in ge-
nere; gestendo in maniera unitaria le diverse strategie si pos-
sono invece cogliere, laddove esistano, sinergie che consen-
tono di approdare su nuovi mercati ed estendere la propria
quota in quelli gia presidiflti. L'accentramento della funzione
di ricerca e sviluppo ha invece il duplice scopo di evitare la di-
spersione delle conoscenze delle varie aziende del gruppo e
concentrare le risorse — solitamente limitate — destinate a
questa attivita solo su quei progetti connotati da una mag-
giore probabilita di successo e da una maggiore redditivita at-
tesa (Nomisma, 1998).

Va sottolineato come gueste scelte denotino 'esistenza di
un «capitalismo evoluto » (Buratti, 1994) che tuttavia non e
possibile riscontrare in tutti i gruppi di piccole e medie im-
prese. Non sempre, infatti, questo processo di ristrutturazione
organizzativa avviene in maniera consapevole. Nelle prime fasi
della costituzione di un gruppo spesso manca una visione stra-
tegica e « non si puo dire che esista una identificabile filosofia
di crescita del gruppo» qDepperu e Varacca Capello, 1990,
p. 63); la decisione di seguire un processo di crescita esterna
& motivata principalmente dalle caratteristiche dell'imprendi-
tore dalle quali ¢ impossibile prescindere nell'analisi dell'evolu-
zione delle imprese di dimensioni minori; il piu delle volte, in
questi soggetti, ad una spiccata capacita imprenditoriale si con-
trappongono limitate capakité manageriali. E nelle convinzioni
di questi che sia meno oneroso e rischioso replicare strutture
organizzative elementari e simili a quelle gia costituite che
non gestire un aumento della complessita internamente ad
un'unica azienda integrata di grandi dimensioni (Lorenzoni,
1990; Depperu e Varacca Capello, 1990).

Al fine di riassumere alcune delle osservazione fatte sulle
motivazioni alla base della diffusione dei gruppi tra le imprese
di dimensione minore si riporta di seguito una tabella presen-
tata nel lavoro di Carone e Iacobucci (1999).
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Tabella 2.3 - I vantaggi della forma gruppo. Percentuali di imprese
che hanno di indicato il tipo di vantaggio (erano possibili
risposte multiple)

Grado di intportanza

Vanraggi

Alto Medio

Migliore ripartizione dei costi di controllo
eorganizzalivi. . . ................. 31,3 29,5
Diversificazione dell'attivita aziendale , . . 254 26,1
Aggiunta di attivita correlate ... ..... .. 17,0 22,8
Controllo della subfornitura. . .... ... .. 9.8 13.8
Controllo della distribuzione ... ... .. .. 17,0 15,2
Agevolazioni fiscali. . ................ 10,5 17,0
Facilita di raccolta di capitale di rischio . 6,5 14,3
Riduzione del rischio d'impresa. ..... .. 83 17,0

Fonte: Carone e lacobucci (1999)

2.3. Tipologie di gruppi di piccole e medie imprese e dinami-
che connesse alla loro formazione

Dall'indagine del Mediocredito Centrale non emergono pur-
troppo informazioni precise sulle tipologie dei gruppi di imprese
individuati. Cio che si osserva e che il numero medio di imprese
per gruppo cresce al crescere della dimensione della societa che
ha dichiarato di appartenere ad un gruppo. Trova inoltre con-
ferma il fatto che la configurazione in forma di gruppo da parte
di imprese di piccola e media dimensione & un fenomeno rela-
tivamente recente che ha conosciuto una notevole diffusione ne-
gli anni ‘80 e nei primi anni '90. In questo periodo le piccole e
medie imprese cosi come le piu grandi hanno dovuto riorganiz-
zare la propria struttura ed adeguare la propria scala in risposta
ad una progressiva frammentazione della domanda ed in fun-
zione del prospettato allargamento dello scenario competitivo
al mercato comunitario europeo. Uno dei meccanismi di ristrut-
turazione e stato proprio quello della crescita esterna e delle ac-
quisizioni che in generale hanno registrato un picco nel periodo
che va dal 1987 al 1990 (Nomisma, 1998), cosi da facilitare i pro-
cessi di specializzazione e di internazionalizzazione.

Le societa che appartengono a gruppi di piccole e medie
imprese mantengono solitamente una notevole autonomia ope-
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rativa, accentrando invece

solo alcune funzioni, prime tra tutte

quella finanziaria, quella commerciale e quella della ricerca e

sviluppo (Nomisma, 1998;

Carone e lacobucci, 1999).

La maggior parte dell¢ piccole e medie imprese apparte-
nenti ad un gruppo opera nei settori non tradizionali; in parti-
colare, nei settori ad alta técnologia (Iacobucci, 1999; Depperu

e Varacca Capello, 1990).
Trova conferma l'idea
prese risulti poco rilevant

he nei gruppi di piccole e medie im-
il meccanismo della leva finanzia-

ria. I dati mostrano, infatti, come nella maggioranza dei casi
il soggetto controllante detenga una ampia maggioranza o, in
un numero non trascurabile di casi, addirittura la quasi tota-
lita delle partecipazioni. La possibilita che la proprieta venga
diluita aumenta al crescere della dimensione del gruppo ma

senza raggiungere i livelli
da imprese di dimensione

“he si osservano in gruppi costituiti
1aggiore (Nomisma, 1998). Cio ¢ do-

vuto in gran parte alla dinamica costitutiva del gruppo. Evi-

denze empiriche derivanti,
in Emilia Romagna e nelle
mostrano come i gruppi d
un percorso di sviluppo a
insieme di imprese che fa ri
nomico spesso rappresenta
cleo solidale di azionisti; in
di coordinamento formale
dell'imprenditore (Iacobug

dall'analisi di alcuni casi specifici
Marche (Balloni e Iacobucci, 1997)
i piccole e medie imprese seguano
stadi. Nello stadio iniziale si ha un
ferimento ad un unico soggetto eco-
to da una persona fisica o da un nu-
questo stadio non esistono strutture
e questo avviene tramite la figura
ci, 1999). La crescita del gruppo e

la sua prima strutturazione seguono, nella maggioranza dei

casi, un processo casuale
delle volte, dell’aggregazio

(Nomisma, 1998). Si tratta, il piu
ne sotto un'unica proprieta di im-

prese appartenenti a contes

ti territoriali specifici mediante pro-

cessi di crescita «a grappolo» il cui obiettivo € comunque
quello di mantenere una spiccata autonomia operativa delle
imprese partecipanti (Lorenzoni, 1990; Buratti, 1994); chiara-
mente assume una importanza fondamentale la presenza, in
ogni caso, dell'imprenditore in tutti i contesti decisionali critici
al fine di impedire che le varie aziende del gruppo perseguano
esclusivamente i propri obiettivi a discapito del bene del
gruppo (Depperu e Varac a Capello, 1990). Raramente dietro
queste operazioni vi € una chiara visione strategica da parte
dell'imprenditore che sembra maggiormente propenso ad una
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semplice diversificazione del portafoglio di investimenti co-
gliendo opportunita d’acquisto di imprese operanti in aree
nelle quali detiene gia alcune competenze grazie alla vicinanza
dellattivita economica svolta, oppure sviluppandole per gem-
mazione scorporando specifiche competenze operando «una
diversificazione correlata [...] che si fonda sulle risorse e sulle
conoscenze precedentemente acquisite » (Carone e Iacobucci,
1999, p. 349); in tal modo l'imprenditore da sfogo ad « una ten-
sione diffusa al cambiamento, imputabile al fatto che ¢’¢ ecce-
denza di risorse finanziarie che si intende impiegare in modo
nuovo » (Depperu e Varacca Capello, 1990, p. 156). Questo at-
teggiamento privo di un preciso progetto di sviluppo comporta
nei casi peggiori I'amplificazione delle debolezze delle singole
aziende raggruppate sotto un'unica proprieta. In questo primo
stadio si assiste spesso alla formazione di societa immobiliari o
finanziarie; si tratta tuttavia il piu delle volte di entita giuridi-
che che nascono col solo scopo di realizzare una separazione
del patrimonio dell'imprenditore dalle attivita delle imprese co-
stituenti il gruppo. Non ¢ infrequente il caso in cui gli stessi
beni immobili destinati alla produzione vengano trasferiti ad
una societa immobiliare o finanziaria che in seguito stipula
contratti di locazione con le stesse partecipate. Questo compor-
tamento puo tuttavia essere motivato anche dal tentativo di au-
mentare la patrimonializzazione di una singola societa (non ne-
cessariamente una finanziaria) cosi da migliorare la propria
posizione nei confronti degli operatori del mercato finanzia-
rio; a questa viene quindi delegato da tutte le societa del
gruppo il compito di interagire col mondo del credito, soprat-
tutto quello a breve termine, e dei capitali. Diversamente, al-
cuni piccoli gruppi, spesso costituiti solo da una immobiliare
e da una operativa o da due o piu operative operanti in settori
non correlati, si arrestano a questo stadio di sviluppo dando
luogo a gruppi «fittizi» frutto di un totale disinteresse per la
funzionalita delle attivita produttive (Nomisma, 1998). Nei
gruppi formati da imprese di dimensioni maggiori I'operare
in aree d'affari non correlate genera l'esigenza di decentrare po-
tere manageriale (Depperu e Varacca Capello, 1990); una carat-
teristica dei gruppi di imprese di dimensioni minori & invece la
capacita del soggetto controllante di accentrare sia il potere
manageriale che quello imprenditoriale. La costituzione di que-
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sti gruppi e spiegata semplicemente da motivazioni di carattere
patrimoniale e finanziario.|

In seguito, col crescere: della dimensione del gruppo in ter-
mini di scala delle impresjad esso appartenenti e del loro nu-
mero, il gruppo tende a strutturasi instaurando dei meccanismi
formali di coordinamento delle attivita operative; compaiono,
laddove gia non esistano, delle societa finanziarie; queste assu-
mono la funzione di holding con lo scopo di razionalizzare le
relazioni di proprieta (Iacabucci, 1999). Accanto a queste ven-
gono costituite delle societa in cui vengono accentrate alcune
funzioni per le quali risulta possibile sfruttare delle economie
di scala, quali la funzione finanza, la funzione commerciale e
la funzione acquisti qualora le imprese del gruppo operino in
settori correlati o facciano riferimento a comuni mercati di ap-
provvigionamento. In questa fase il gruppo cresce favorendo la
specializzazione funzionale di societa autonome sulle funzioni
chiave citate. Oltre alla funzione finanziaria, di cui si e gia di-
scusso, la relazione con il fnercato viene percepita come parti-
colarmente critica dalle imprese di dimensione minori che or-
ganizzano la struttura del gruppo anche al fine di ridurre tale
criticita. Tuttavia la delicatezza di questa funzione raramente
viene affrontata da un punto di vista di analisi competitiva e
strategica; il piu delle volte e risolta accentrando la funzione
di erogazione di servizi a supporto delle reti di vendita delle sin-
gole imprese del gruppo quali, ad esempio, la gestione dei con-
tratti, senza intervenire a livello di «strategia di gruppo » (Dep-
peru e Varacca Capello, 1990) nella definizione di nuovi pro-
dotti o mercati. La stessa cpstituzione od acquisto di partecipa-
zioni in societa ubicate all'estero ¢ nella maggioranza dei casi
dovuta a finaliti commerciali. Raramente capita che le societa
estere svolgano anche attivita di produzione. Dal lato degli ap-
provvigionamenti invece cio che si verifica con la formazione
di un gruppo & prevalentemente l'accentramento della defini-
zione dei contratti e dell’acquisto di beni comuni alle esigenze
di piu imprese del gxuppo|(Nomisma, 1998).

Infine, «in alcuni casi, nelle fasi avanzate, si assiste a pro-
cessi di razionalizzazione, con l'accorpamento di societa o la
scomparsa di livelli intermedi di controllo» (Iacobucci, 1999,
p. 9). Anche nelle fasi di maggiore maturita, si puo osservare
come al di sopra delle holding ci siano sempre delle persone fi-
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siche, diversamente dai grandi gruppi industriali italiani nei
quali si fa ricorso a societa in accomandita per mettere al ri-
paro da eventuali take over ostili il controllo strategico del
gruppo. Non ¢ d’altra parte nemmeno trascurabile il caso in
cui nella posizione di capogruppo si trovi una societa di tipo
operativo evidenziando come non si avverta la necessita di cen-
tralizzare o supportare la funzione finanza delle altre societa
del gruppo. In questo caso € maggiormente evidente 'esistenza
di una strategia di sviluppo industriale nel disegno della pro-
prieta che non persegue quindi obiettivi puramente di portafo-
glio (Nomisma, 1998).

Una schematizzazione come quella appena delineata puo
essere applicata per spiegare alcuni dei processi di riorganizza-
zione delle relazioni tra imprese all'interno dei distretti indu-
striali; all'interno di questi sistemi locali si assiste sempre pit
spesso a fenomeni di concentrazione economica ed alla forma-
zione di gruppi in sostituzione delle tradizionali relazioni di
tipo informale (Buratti, 1994). Questo fenomeno, laddove non
soggiaccia esclusivamente a logiche di gestione patrimoniale
e finanziaria, si verifica in risposta a mutamenti dell'ambiente
esterno ma anche a seguito di esigenze di crescita e di ristruttu-
razione delle attivita delle piccole e medie imprese che proprio
attraverso la costituzione di gruppi perseguono obiettivi di cre-
scita per diversificazione.

3. Gruppi di imprese e distretti industriali in Emilia Ro-
magna

3.1. La banca dati, l'algoritmo di mappatura dei gruppi ed i
campioni di riferimento

La banca dati utilizzata per I'individuazione dei gruppi di
imprese (denominata Impero e riferita all'ottobre 1997) e stata
fornita da Aster e comprende 424.623 imprese attive, di cui
410.265 con sede legale in Emilia Romagna e 14.358 con sede
legale fuori dall’'Emilia Romagna. Nata per censire le imprese
manifatturiere emiliano-romagnole, questa banca dati si & ar-
ricchita nel corso del tempo di quelle imprese non industriali
ed extra-regionali che sono risultate collegate, ad esempio da
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relazioni di natura prOprietand, con le imprese originarie.
Delle 424.623 imprese pr¢sent1 nell'archivio, la struttura di
proprieta (dato necessario per poter operare la ricostruzione
dei gruppi) risulta nota soltanto per 46.085 imprese (‘). Le
quote di proprieta di queste 46.085 imprese sono detenute
da 102.554 persone fisiche e 13.564 imprese. Di queste
13.564 imprese, 5.938 éppartengono al campione delle
46.085 imprese con strutllnra proprietaria nota, mentre le re-
stanti 7.626 sono imprese di cui non si conosce la struttura
proprietaria, ma di cui si conoscono diverse altre informa-
zioni, come la localizzazione, il settore di attivita e spesso an-
che la dimensione in termini di numero di addetti. Al fine di
non perdere alcuni legami di proprieta e preziose informa-
zioni sulle caratteristiche| dei gruppi industriali, all'insieme
delle 46.085 imprese con struttura proprietaria nota sono
state aggiunte le 7.626 imprese che figurano tra i loro proprie-
tari, ottenendo, in questo modo, un campione composto da
53.711 imprese (Figura 3.1).

|
Figura 3.1 - Composizione del campione cui é stato applicato I'algorit-
mo per la mappaflura dei gruppi

7.626
Imprese senzi strutiura 53.711
46.085 proprictaria nota ma imprese cui & stato
Imprese con struttura + :che figurano tra 1 = applicato 'algoritmo
proprietaria nota | proprietari delle per la ricostruzione dei
precedenti 46.085 gruppi
imprese

(') Occorre rilevare che, pur rappresentando meno del 10% dell'intera
banca dati, le 46.085 imprese con struttura proprietaria nota costituiscono
la quasi totalita delle imprese con 'obbligo legislativo di segnalare la strut-
tura proprietaria a!le Camere di Commercio. Quasi totalita in quanto, per
problemi di trasferimento dati da Infocamere (da cui provengono i dati sulla
struttura di proprieta di queste imprese) ad Impero, in Impero sono state
importate solamente le informazioni relative alle imprese con meno di
200 proprietari. Di conseguenza, non risultano disponibili le strutture pro-
prietarie delle societa quotate che, comunque, vengono escluse dall’analisi
che segue. '
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A questo campione ¢ stato applicato 'algoritmo per la ri-
costruzione dei gruppi descritto nel seguito. L'algoritmo pre-
vede una procedura iterativa estremamente semplice. Al
primo passo esso utilizza un criterio di selezione che per-
mette di identificare i vertici dei potenziali gruppi, i quali pos-
sono essere sia imprese sia persone fisiche: le imprese selezio-
nate sono quelle dalle quali non e possibile risalire ad un sog-
getto controllante, mentre le persone fisiche selezionate sono
quelle che detengono quote di maggioranza assoluta in una
o piu imprese. Ad ogni passo successivo l'algoritmo applica
una procedura che ricerca tutte le imprese controllate con
quote di maggioranza assoluta (?) dai vertici e da tutte le im-
prese associate ai vertici fino al passo precedente. L'algoritmo
termina quando nessun’altra impresa, tra quelle non ancora
assegnate, risulta controllata con una quota di maggioranza
assoluta da uno dei gruppi esistenti. Al termine della proce-
dura iterativa risultano identificati dall’algoritmo gruppi com-
posti da imprese legate da quote di maggioranza assoluta,
gruppi composti da imprese unite dal controllo di una stessa
persona fisica e imprese isolate. Per esemplificare il meccani-
smo di funzionamento dell’algoritmo adottato nella Figura 3.2
e riportato il processo di ricostruzione di un gruppo costituito
da tre imprese dove I'impresa A rappresenta la capogruppo. Al
primo passo l'algoritmo identifica I'impresa A come vertice di
un possibile gruppo; nei due passi successivi identifica 1'im-
presa B e l'associa alla capogruppo; al quarto passo rileva
che il gruppo A+B detiene una quota di partecipazione pari
al 70% nell'impresa C; al quinto passo, infine, unisce l'im-
presa C al gruppo che la controlla.

(*) L'algoritmo utilizzato raggruppa le imprese considerando sola-
mente i legami di maggioranza assoluta, ossia i legami con quote di proprieta
strettamente maggiore del 50%. Questa scelta & motivata dal fatto che la va-
lutazione delle quote pari al 50% richiede l'introduzione di un ulteriore crite-
rio di scelta nel caso in cui un'impresa risulti partecipata alla pari da due di-
versi soggetti economici.



T T T Y

34 _ Gruppi di imprese nelle aree distrettuali

Figura 3.2 - L'algoritmo per l'individuazione dei gruppi

Gruppo Passi dell'algoritmo

1° 20 30 4° 50
A+B A+B A+B+C
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w‘g—}
g

Terminato il processo di ricostruzione dei gruppi, dalle
53.711 imprese di partenza sono state eliminate le 3.142 im-
prese non emiliano-romagnole rimaste isolate, ossia quelle
per cui non é stato possibile rilevare alcun legame di maggio-
ranza assoluta. Al fine di circoscrivere l'analisi ai gruppi for-
mati da imprese emiliano-romagnole, le 50.569 imprese rima-
nenti (d'ora in poi, il «campione 1») sono state poi decurtate
delle 2.077 imprese non emiliano-romagnole che, tramite 1'al-
goritmo, sono risultate legate ad una o piu imprese dell’'Emilia
Romagna: in questo modo ¢ stato definito un nuovo campione
(il « campione 2 ») composto da 48.492 imprese emiliano-roma-
gnole (*). Infine, per poter analizzare la diffusione della forma
gruppo in termini di numero di addetti (oltreché di numero
di imprese), dalle 48.492 imprese del campione 2 & stato iso-
lato un sottocampione formato dalle 36.634 imprese di cui &
noto il numero degli addetti (il «campione 3»)(*). Quest'ul-

(*) Un'impresa, indipendentemente dalla localizzazione delle sue
unita produttive, ¢ definita emiliano-romagnola se ha sede legale in Emilia
Romagna. Viceversa, un'impresa con sede legale non in Emilia Romagna,
a prescindere dalla localizzazione delle sue unita locali, ¢ definita extra-re-
gionale.

() Nell'archivio Impero il dato sugli addetti delle imprese, laddove di-
sponibile, deriva da una delle seguenti fonti: INPS (che rileva il numero dei
dipendenti), di cui esiste il dato relativo al 1996 e/o quello relativo al 1995,
e CERVED (che forisce il dato di autocertificazione delle imprese relativo
al numero degli occupati), di cui si ha uno o pitu dati relativi al triennio
1995-'97. Poiché per molte delle imprese del campione 3 sono disponibili en-
trambe le fonti e per pit anni, si & scelto di associare il dato occupazionale ad
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timo insieme di imprese costituisce il campione di riferimento
per le analisi effettuate nel seguito. E interessante notare come,
nonostante le riduzioni effettuate, il grado di rappresentativita
del campione rimanga notevole: la somma complessiva degli
addetti delle 36.634 imprese del campione 3 e, infatti, pari a
542.294 unita, vale a dire piu del 42% del totale degli addetti
emiliano-romagnoli.

Figura 3.3 - I campioni di riferimento

d ™y

53.711 3142
imprese cui ¢ stato applicato F'algoritmo % imprese non emiliano-romagnole che non risultano
\ ) legate ad altre imprese dell'Emilia Romagna

b

Campione 1 2.077
50.569 imprese riunite in gruppi + imprese non emiliano-romagnole legate ad una o pit
emiliano-romagnoli imprese dell'Emilia Romagna

f

Campione 2 11.858
48.492 imprese emiliano-romagnole * imprese emiliano-romagnole di cui non si conosce il
riunite in gruppi numero degli addetti

—

Campione 3
36.634 imprese emiliano-romagnole
con numero di addetti noto

3.2. La diffusione dei gruppi a livello regionale e di sub-aree
territoriali

In questo paragrafo vengono presentati, prima per l'intera
regione e poi per le tre aree territoriali in cui viene general-
mente suddivisa 'Emilia Romagna, i principali risultati sulla
diffusione della forma di gruppo tra le imprese del campione
3. Prima di cominciare a descrivere e commentare le analisi ef-
fettuate, va osservato che il campione 3 € composto da 31.763
gruppi, di cui 28.073 impropri (formati da un'unica impresa)

ogni impresa del campione in base al ranking seguente: INPS 1996 (utilizzato
per 22.075 imprese), INPS 1995 (1.326), CERVED 1996 (4.524), CERVED
1997 (7.362) e CERVED 1995 (1.347).
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e 3.690 propri (costituiti da due o piu imprese). I gruppi propri
sono formati da 8.561 imprese e impiegano complessivamente
276.252 addetti. In altri ten%ini. la quota degli addetti impiegati
nelle imprese organizzate in forma di gruppo proprio sul totale
degli addetti del campione g pari al 50,9%.

La tabella 3.1 presenta la distribuzione delle imprese del
campione 3 organizzate in|/ forma di gruppo per classe di ad-
detti e per area territoriale. Limitando, per ora, la nostra ana-
lisi all'ultima colonna della tabella (« Totale regione »), da que-
sta emerge come l'incidenza del fenomeno gruppo cresca al cre-
scere della dimensione dell'impresa; infatti, la quota di imprese
appartenenti ad un gruppo aumenta dal 20,3% per le imprese
della classe 1-9 addetti fino all'88,6% per le imprese con 1.000
e piu addetti. In generale, risulta appartenere ad un gruppo il
23,4% delle imprese dell'intero campione 3, il 32,6% delle im-
prese con 10 e piu addetti ¢ ben il 53,8% delle imprese con al-
meno 50 addetti. Questi risultati possono essere confrontati
con quelli della ricerca delﬁa Banca d'Ttalia relativi ai gruppi
di imprese industriali a livello nazionale (Barca et al., 1994).
In particolare, si osserva come, per le imprese con 50 e piu
addetti, il nostro risultato sulla penetrazione del fenomeno
gruppo in Emilia Romagna (53,8% delle imprese) sia, seppur
leggermente, addirittura superiore al dato nazionale (48,5%);
tuttavia, se il dato medio e simile, la distribuzione per dimen-
sione d'impresa ¢ molto diversa: in Emilia Romagna si riscon-
tra, infatti, una penetrazione dei gruppi molto pil elevata nelle
imprese di dimensioni minEri.

|
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Tabella 3.1 - Imprese del campione 3 organizzate in forma di gruppo
per classe di addetti e per area territoriale

! Emilia Centrale | Parma e Piacenza | Resto della regione |  Totale regione

Classe di addetti| . TO121e In Totale In Totale | In Totale In
| imprese | gruppo | imprese | gruppo | imprese | gruppo | imprese | gruppo

N % N L % N % N %
1-9........ 16.465| 21,27 | 4.606 | 16,78 | 6.356 | 20,14 |27.427| 20,25
10-19: oo 2.698 26,02 662 20,24 974 | 22,90 | 4.334| 24,43
2049 .. .. .. 1.989| 34,09 | 459 | 27,45 752 | 32,31 | 3.200| 32,72
50-89.. .on o 548| 49,27 130 | 43,08 220 | 35,00 898 | 44,88
100-199 . . .. 261 61,30 57 | 54,39 95| 51,58 413 58,11
200-499 . . .. 172] 70,93 35 | 62,86 58 | 56,90 265| 66,79
500-999 .. .. 37| 83,78 10 | 60,00 15 | 80,00 62| 79,03
= RO00 o 26| 96,15 6| 83,33 3] 33,33 35 88,57
Totale ... .. 22.196| 24,73 | 5.969 | 19,33 | 8.473 | 22,64 |36.634| 23,37
Totale > 10 . | 5.731| 34,69 | 1.359 | 27,96 | 2.217 | 30,14 | 9.207| 32,65
Totale > 50 . | 1.044| 58,24 | 238 | 50,42 391 | 43,99 | 1.673| 53,80
Totale < 50 . |21.152| 23,08 ‘ 5.727 | 18,04 | 8.082 | 31,60 |34.961| 21,91

La tabella 3.2 mostra invece la distribuzione degli addetti
delle imprese del campione 3 per classe dimensionale e per
area territoriale. Come nel caso delle imprese, anche conside-
rando gli addetti la frequenza del fenomeno gruppo cresce al
crescere della dimensione dell'impresa; nel caso di specie, la
diffusione della forma organizzativa del gruppo ¢ piu elevata
che nel caso precedente in tutte le classi di addetti, segnalando
che la dimensione delle imprese organizzate in gruppo &, in me-
dia, piu elevata di quella delle imprese non appartenenti ad un
gruppo. In particolare, sempre analizzando il fenomeno a li-
vello regionale, sono occupati in imprese appartenenti ad un
gruppo il 50,9% degli addetti totali, il 56,1% degli addetti delle
imprese con almeno 10 addetti e il 68,7% degli addetti delle im-
prese con 50 addetti e oltre. Anche questi risultati sono in linea
con quelli che emergono dall'indagine della Banca d'Ttalia sulla
diffusione del fenomeno gruppo tra gli addetti delle imprese
italiane, ferma restando la maggiore penetrazione della forma
di gruppo per le fasce dimensionali piti basse in Emilia Roma-
gna.
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Tabella 3.2 - Addetti delle imprese del campione 3 organizzate in for-
ma di gruppo per|classe di addetti e per area territoriale

Emilia Centrale | Parmg e Pracenza | Resto della u'gmm-l Totale regione
- o, I ¢ Nt L ] _ ~

Classe Totale In Totale In Totale In Totale In
di addetti addetti | gruppo | addenti | gruppo | addetti | gruppo | addetti | gruppo

N Y% N| % N | % N L

e 44.878| 20,30 | 12.919| 14,98 | 17.518| 19,07 | 75.315| 19,10

10-19.... | 36.538| 26,33 | 8.847| 20,48 | 13.229| 23,04 | 58.614| 24,70
20-49 . ... | 59.319| 35,39 13.344| 28,57 | 22.530| 33,22 95.393| 33,91
50-99 . ... 37.656| 50,91 9.034 42,20 15.273 3522| 61.963 45,77
100-199 .. | 35.261 62,81 | 7.672|56,22| 13.257 51,88 | 56.190| 59,33

200-499 .. | 51.027| 71,71 | 10.835| 62,00 17.940 56,42 79.802| 66,96
500-999 .. | 25.916| 84,47 | 6.771|61,48| 10.866| 82,17 | 43.553| 80,33
>1.000 .. | 54.952|96,59| 11.333 (90,61 | 5.179| 30,31 | 71.464| 90,84
e =t . :

Totale . ... |345.547| 55,74 | 80.955 | 45,57 |115.792| 40,37 [542.294| 50,94
Totale > 10 300.669| 61,03 68.036 51,38 98.274 44,17 466.979 56,08
Totale > 50 (204.812| 74,65 | 45.645 | 64,14 | 62.515 52,59 (312.972| 68,71
Totale < 50 [140.735| 28,23 35.110 21,57 | 53.277| 26,04 |1229.322| 26,69
I

| |

Per concludere l'analisi dei gruppi a livello regionale, con-
sideriamo la tabella 3.3 nella quale viene presentata la distribu-
zione dei gruppi propri del campione 3 per dimensione del
gruppo e per numero di sgcieta equivalenti (°). Considerando,
dapprima, le statistiche relative a tutti i gruppi, emerge che
ben il 77,6% dei gruppi e costituito da un numero di societa
equivalenti minore di due e che complessivamente il 94,2%
dei gruppi € caratterizzato da un numero di societa equivalenti

(°) Indicando con n il numero delle imprese appartenenti ad un gruppo
e g; il peso degli addetti delli-esima impresa sul totale degli addetti del
gruppo, il numero di societa equivalenti del gruppo viene definito come:

N= exp{z q ]I‘l!ff(;,)}_

=1

Questa grandezza, costruita come un indice di entropia, puo essere con-
siderata una misura del grado di jconcentrazione degli addetti, essendo com-
presa tra 1 (quando tutti gli addetti del gruppo sono concentrati in un'unica
impresa) ed # (quando le n imprese del gruppo hanno tutte il medesimo nu-
mero di addetti).
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inferiore a tre. In altri termini, la quasi totalita dei gruppi emi-
liano-romagnoli (cosi come definiti e rilevati in questo lavoro) &
composta da meno di tre societa « grandi ».

Tabella 3.3 - Gruppi del campione 3 costituiti da almeno due imprese
per numero di societa equivalenti

Numero di societa equivalentt

Classe <2 23 T

i adddeiii : 3 5-10 = 10 I:_:Ealu -
N % N G N l % N ! N G N b ]
19, ... .. 1.078(71,9/35923,9| 58 3,9 4 03| 00,0 1.499 100,0
10-19 . ... 484 (86,1| 57(10,1| 14| 25 7(1,2| 0/|0,0/| 562 1000
20-49 .. .. 622(82,3 88|11,6] 39 S{Zi 5107 2|03 756|100,0
50-99 .. .. 281|77,2 54(14,8| 25 6,9 3|08 1103 364|100,0
100-199 . . 185177,4| 28|11,7 16 6,7 8|33| 2|08 239(100,0
200-499 . . 143180,3) 17| 96| 13 7,3 3|17 2|1, 178] 100,0
500-999 . . 41820 4 80 0/ 00 360 2|40 50| 100,0
> 1.000 .. 30|71,4) 4| 95| 5(119 1|24 2|48 42/100,0
|

Totale ... |2.864|77,6/311 16,6 170| 4,6/ 34 | 0,9| 11 |0,3 3.690 100,0
Totale > 50| 680(77,9/ 107 12,3‘ 59| 6,8 18| 2,1 91,0 8731000

Analizzando il fenomeno per classi dimensionali, si nota
come in generale non sussista una corrispondenza tra dimen-
sione del gruppo (in termini di addetti) e numero di societa
equivalenti: vi ¢, infatti, un numero consistente di gruppi di me-
die e grandi dimensioni costituiti da un numero di societa
« importanti » molto modesto, ossia vi sono molti gruppi com-
posti da poche grandi imprese e da svariate imprese di piccole
dimensioni. In relazione ai gruppi con almeno 50 addetti, si os-
serva che, sebbene la percentuale di gruppi con un numero di
societa equivalenti minore di due rimanga sostanzialmente in-
variata (77,9%), la quota dei gruppi con un numero di societa
equivalenti maggiore o uguale a tre & quasi doppia rispetto al
caso precedente (9,9% contro 5,8%). Da ultimo, confrontando
la tabella 3.3 con la (relativa all'analisi del numero di societa
equivalenti nei gruppi nazionali con almeno 50 addetti), si
nota immediatamente che a livello nazionale i gruppi sono
pit «grandi» e piu uniformemente distribuiti di quelli emi-
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liano-romagnoli: infatti, «splo» il 38,3% di questi & composto
da un numero di societa e@uivalenti minore di due, mentre il
22,5% e formato da un numero di societa « economicamente
significative » maggiore o uguale a 3 (°).

Terminata l'analisi della diffusione dei gruppi a livello re-
gionale, torniamo ora alle tabelle 3.1 e 3.2 ed esaminiamo la
rilevanza del fenomeno gruppo nelle tre seguenti aree territo-
riali: 'Emilia Centrale (Bologna, Modena e Reggio Emilia); le
province di Parma e Piacehza; il resto della regione (Ferrara,
Ravenna, Forli-Cesena e Rimini). Con riferimento alla tabella
3.1, si nota innanzitutto che nell'area dell’Emilia Centrale e
concentrato il maggior numero (circa il 61%) delle imprese
del campione 3 e che la distribuzione dimensionale delle im-
prese e sostanzialmente identica nelle tre aree territoriali con-
siderate (7). Per quanto concerne la diffusione della forma
gruppo, emerge una diversa propensione ad utilizzare il mo-
dello di gruppo tra imprese localizzate nelle tre aree: in partico-
lare, a fronte di una media regionale pari al 23,4%, in Emilia
Centrale si riscontra una percentuale di imprese in gruppo pari
al 24,7%, nell'area di Parma e Piacenza una percentuale pari al
19,3% e, infine, nel resto della regione una quota pari al 22,6%.
Alla luce della precedente evidenza in base alla quale la pene-
trazione della forma gruppo cresce con la dimensione dell'im-
presa, quest'ultimo risult;lo appare abbastanza sorprendente
se si considera che I'Emilia Centrale ¢ un’area contraddistinta
da un tessuto produttivo molto frammentato e che, al contra-
rio, la zona di Parma e Piacenza é caratterizzata dalla presenza
di imprese di medie e grandi dimensioni. Il quadro descritto ap-
pare confermato anche nella tabella 3.2, dove si evidenzia che
in quest'area la percentuale degli addetti delle imprese apparte-
nenti ad un gruppo risulta linferiore alla media regionale.

(°) Si tenga presente che questa conclusione ha solo un significato par-
ziale in quanto tra le imprese dell’archivio Impero di cui si conosce la strut-
tura proprietaria mancano le imprese con piu di 200 proprietari, ossia tutte le
imprese quotate e, in generale, quelle di maggiore dimensione.

(") La distribuzione percentuale delle imprese per classe dimensionale
non é stata riportata nella tabella 3.1 per evitare di ridurne la leggibilita. E
tuttavia possibile rilevare che in tutte e tre le aree territoriali circa il 74% delle
imprese ha meno di 9 addetti e che solo il 2% ne ha piu di 100.
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Come si spiega il basso ricorso alla forma organizzativa di
gruppo da parte delle imprese operanti nell’area di Parma e Pia-
cenza? Una prima spiegazione potrebbe essere legata al modo in
cui & stato costruito I'algoritmo di mappatura dei gruppi. Come
esposto nel paragrafo 3.1, 'algoritmo associa un'impresa ad un
gruppo solo se questa & connessa ad una o piu societa del
gruppo medesimo attraverso legami di maggioranza assoluta.
In realta, e possibile che, al crescere della dimensione, il con-
trollo di un'impresa venga realizzato con quote di proprieta di
maggioranza solo relativa oppure attraverso il modello del con-
trollo di coalizione. In questi casi, dunque, l'algoritmo non co-
glie la presenza del gruppo. Un'ipotesi collegata ¢ che molte
delle imprese localizzate nell'area di Parma e Piacenza siano a
conduzione familiare e in quanto tali sfuggano anch’esse all'al-
goritmo utilizzato per identificare i gruppi. Un’altra possibile in-
terpretazione, che prescinde dalla struttura dell’algoritmo,
riguarda la numerosita delle imprese di media e grande dimen-
sione localizzate in quest’area. In particolare, dalle due consi-
derazioni seguenti: a) I'area di Parma e Piacenza é quella, all'in-
terno della regione Emilia Romagna, a piu forte penetrazione
della grande impresa, b) la nostra indagine (tabella 3.1) non ri-
leva differenze tra la distribuzione dimensionale delle imprese
nelle tre aree territoriali esaminate, potrebbe discendere che
nel campione da noi utilizzato mancano (in aggiunta alle so-
cieta quotate) alcune grosse imprese delle province di Parma e
Piacenza. In ultima analisi, va segnalato come, tra le province
emiliano-romagnole, Parma e Piacenza siano quelle maggior-
mente legate al sistema economico della Lombardia; di conse-
guenza, molte imprese potrebbero avere legami di tipo equity
con imprese lombarde, delle quali (mancando molto spesso nel-
I'archivio il dato sulla struttura proprietaria) non e possibile ri-
costruire i collegamenti con le imprese emiliane.

4. La diffusione dei gruppi nei distretti industriali del-
I’Emilia Romagna
4.1. [ distretti emiliano-romagnoli

In questo paragrafo viene presentata un’analisi della diffu-
sione e del peso assunto dalla forma gruppo nell'ambito dei di-
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stretti industriali emiliano-fomagnoli. Questo tipo di indagine
pone quale primo problema quello della definizione e, quindi,
della identificazione dei distretti da prendere in esame. Nella
ricca ed articolata letteratura sui distretti italiani e stato, in-
fatti, dedicato un intenso sforzo alla ricerca di definizioni di di-
stretto che potessero essere utili anche ai fini delle indagini em-
piriche. Basti ricordare a questo proposito il contributo di
Sforzi (1990) o il dibattitL che ha fatto seguito alla legge
n. 317 del 1991 nel quale si é tentato, sulla base di indicatori
quantitativi, di pervenire ad una mappatura dei distretti ita-
liani. Come & noto, tuttavia, molti problemi sono rimasti aperti
e cio per tre ordini di motivi. In primo luogo, il concetto di di-
stretto non puo essere facilmente « catturato » sulla base di un
semplice set di indicatori statistici in quanto il distretto « non &
solo un apparato produttivclr, ma € un contesto di relazioni so-
ciali e un sistema di valori» (Brusco et al., 1996, p. 19, nostra
traduzione). In altri termini, la complessita e l'articolazione
che contraddistingue tale unita di analisi puo rendere talora ar-
bitrario il suo riconoscimento e quindi la sua identificazione
empirica in una data configurazione economico-territoriale.
Secondariamente, anche se si assumono alcuni indicatori stati-
stici come rilevanti per l'identificazione empirica di un di-
stretto, rimangono comungue aperte alcune fondamentali que-
stioni. La piu importante é relativa al fatto che 'utilizzo di spe-
cifici codici della classificazione delle attivita economiche
(Ateco) per il riconoscimento di un distretto genera un bias a
sfavore delle arez a specializzazione metalmeccanica. Infatti,
mentre un distretto tessile o calzaturiero puo essere facilmente
individuato, dal punto di vista della specializzazione produt-
tiva, sulla base del codice ISTAT Ateco a due o a tre cifre, lo
stesso non puo essere fatto per un distretto meccanico, nel
quale le imprese che operano nelle diverse fasi del processo
produttivo possono essere gollocate in codici Ateco diversi. Si
pensi a questo proposito al comparto della meccanica agricola
che comprende all'interno del suo Ateco di riferimento (D29.3)
soltanto le imprese che producono macchine per l'agricoltura e
non, per esempio, la aziende di componentistica meccanica. Da
ultimo, vi ¢ il problema della delimitazione territoriale del di-
stretto. Si tratta di un altro tema assai dibattuto in letteratura
e sul quale il grado di arbitrarieta puo essere ancora maggiore
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rispetto al problema delle specializzazioni produttive. Su que-
sto aspetto non si intende offrire alcun contributo, assumendo
un insieme di scelte gia adottate in precedenza da altri autori
(Brusco et al., 1996). Si tratta di scelte arbitrarie ma che, date
le finalita di questa indagine (studiare la diffusione dei gruppi
di imprese in aree contraddistinte da una forte prevalenza di
piccole e piccolissime imprese e da forme distrettuali) possono
essere ritenute, almeno in prima approssimazione, accettabili.
Discende da questo complesso di considerazioni la scelta di
adottare nell’analisi empirica la nozione, pit debole, di area di-
strettuale al posto di quella, piu forte, di distretto. Con il con-
cetto di area distrettuale si intende semplicemente un’area ter-
ritoriale caratterizzata da una forte concentrazione di imprese
distrettuali.

Figura 4.1 - I distretti industriali in Emilia Romagna

Hologna (macchine automatiche)
Bologna (ciclomotori)

Forli (mobill imbotiti)

S Mauro Pascoli (calzaturiero)
Carpi fmacchine per il legno)
Carpi (tessile-abbigliamento)
Mirandola (biemedicale)
Modena, Reggio Emilia (macchine agricole)
Sassuolo, Castellarano (ceramica)

Piacenza (macchine wiensili)

Parma (alimentare)

Fusignano fealzaturiero)

Rimin (macchine per il legno)

L - T SR

=3

b

™

Fonte: Brusco er al. (1996), p. 18

Tuttavia potra succedere che nelle pagine che seguono i
termini area distrettuale e distretto siano utilizzati come sino-
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nimi. Cio detto e seguendo Brusco et al. (1996), le aree distret-
tuali studiate in questo lav_(ljro sono quelle evidenziate nella Fi-
gura 4.1 ed elencate nella Tabella 4.1.

Tabella 4.1 - I 13 distretti industriali presi in esame

Distretto Prodotti Note

Macchine automatiche (Bo) | Macchine automatiche

Ciclomotori (Bo) Componenti ciclomotori
Matocicli
Mobili imbottiti (Fo) Mabili imbottiti
Calzaturiero (San Mauro Pa- | Calzature
scoli)

Macchine per il legno (Carpi) | Macchine per la lavora-
zione del legno
Tessile-abbigliamento  (Car- | Maglieria

pi) 5
Confezioni
Biomedicale (Mirancola) Macchine biomedicali +
disposable .
Macchine agricole (Mo/Re) | Macchine agricole Esclusa New

Holland Fiat
Ceramica (Sassuolo/Castella- | Piastrelle in ceramica

rano)
Macchine utensili (Pc) Magchine utensili
Alimentare (Pr) Pradotti a base di carne
Pradotti lattiero-caseari
Altri prodotti alimentari
Calzaturiero (Fusignano) Calgature

Macchine per il legno (Rn) | Macchine per la lavora-
zione del legno

4.2. Diffusione dei gruppi nei distretti emiliano-romagnoli

Al fine di rilevare la diffusione della forma organizzativa
di gruppo tra le imprese delle aree distrettuali prese in esame
e stata utilizzata la gia citata banca dati Impero (®); per ogni
distretto analizzato é stata effettuata una prima estrazione
specificando congiuntamenite due criteri: 'operare nel settore

(!) Come si vedra in seguita, per alcuni di essi si e ritenuto opportuno
integrare tali informazioni con quelle provenienti da altre fonti.
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di riferimento del distretto e la localizzazione della sede legale
nell’area sulla quale il distretto insiste Si ¢ quindi proceduto a
selezionare esclusivamente quelle imprese per cui era nota la
struttura proprietaria — dato questo fondamentale per una ri-
cerca come la nostra che indaga su vari aspetti della diffu-
sione dei gruppi di imprese in un'area distrettuale — otte-
nendo in tal modo per ognuno dei distretti esaminati il nu-
mero totale delle imprese distrettuali per le quali é nota la
struttura proprietaria ed il numero degli addetti. A questo
punto & stato applicato l'algoritmo di Bianchi et al. (1999)
per individuare quelle imprese del distretto che appartengono
ad un gruppo.

Tabella 4.2 - Imprese con struttura proprietaria nota nelle 13 aree di-

strettuali

Imprese Imprese con proprieta nota
Area distrettuale ,'”L t‘r:;:;.r:r,-, ll']l—‘l';]i'li(. Di cui in gruppo

N N N %
Ciclomotori(Bo). . ............ 42 26 7 27,0
Macchine per il legno (Carpi). . .. 43 27 9 333
Mobili imbottiti (Fo). .......... 458 61 8 13,1
Biomedicale (Mirandola) ....... 326 51 15 29,4
Ceramica (Sassuolo/Castellarano) 441 261 136 52,1
Macchine utensili (Pc) ......... 101 36 14 38,8
Alimentare (Pr)... voivinesn i 1.552 259 66 25,5
Calzaturiero (Fusignano) ....... 193 30 4 13,3
Macchine per il legno (Rn). ... .. 41 17 5 29,4
Macchine automatiche (Bo). . ... 296 112 48 42,9
Calzaturiero (San Mauro Pascoli) 137 16 2 12,5
Tessile-abbigliamento (Carpi). . . . 2.779 449 77 17,1
Macchine agricole (Mo/Re). . . . .. 337 124 40 32,2
Totale ....... ... 0., 6.746 1.469 429 29,2

Nella tabella 4.2 sono riportate, per le imprese di cui & nota
la struttura proprietaria e per i 13 distretti esaminati, le quote
percentuali delle imprese organizzate in gruppo. Delle 1.469 im-
prese distrettuali di cui € nota la struttura proprietaria, 429 im-



prese (il 29,2%, ossia una percentuale superiore a quella messa
in rilievo per l'intera regione) appartengono ad un gruppo. L'a-
rea distrettuale che sembra contraddistinta da una maggior
presenza di imprese organizzate in gruppo é quella delle cera-
miche di Sassuolo seguita dal distretto delle macchine automa-
tiche di Bologna. Minore appare invece la diffusione dei gruppi
di imprese in distretti che operano in settori «tradizionali »
come il tessile-abbigliamento e le calzature.

Nel quadro generale della ricerca si & deciso di focalizzare
l'attenzione su 4 distretti industriali: vale a dire, sul distretto
della meccanica agricola di Reggio Emilia e Modena, su quello
del tessile-abbigliamento di Carpi, su quello delle macchine
automatiche di Bologna ed infine su quello calzaturiero di
San Mauro Pascoli. Per questi sistemi locali si e sentita l'esi-
genza di affiancare all’algoritmo fin qui utilizzato una nuova
procedura. Il limite principale del primo algoritmo ¢ infatti
quello di non riuscire ad identificare tutte le possibili forme
in cui un gruppo si puo configurare. Per evidenziare tale punto
di debolezza va ricordato che un gruppo é definito come un in-
sieme di societa giuridicamente autonome, connesse da legami
di proprieta che ne permettono una direzione unitaria o, quan-
tomeno, ne garantiscono il coordinamento (Brioschi et al.,
1990). In particolare, il gruppo gerarchico (Goto, 1982) —
che rappresenta una forma organizzativa particolarmente dif-
fusa nell’Europa continentale — e un insieme di imprese con-
trollate direttamente od indirettamente da un unico soggetto
economico. Si puo quindi muovere una prima obbiezione al
modo di procedere dell’algoritmo: l'incapacita di cogliere I'ap-
partenenza ad un gruppo di una impresa partecipata con una
quota di maggioranza relativa che concede comunque la dire-
zione unitaria da parte del soggetto controllante qualora le re-
stanti quote siano suddivise tra piu soggetti distinti. Una se-
conda obbiezione riguarda l'impossibilita di cogliere attra-
verso tale algoritmo l'esistenza di gruppi il cui soggetto control-
lante sia una famiglia od una coalizione di azionisti e non solo
una singola persona giuridica o fisica. Tali limiti sono stati su-
perati nell'ambito di questo lavoro giungendo ad identificare
una diversa diffusione del fenomeno gruppo di piccola e media
impresa nell'universo di riferimento.




Aree distrettuali dellEmilia Romagna 47

Nelle tabelle riportate di seguito vengono comparati i risul-
tati ottenuti applicando all'universo di partenza l'algoritmo
Bianchi et al. (1999) (Universo con Ripartizione 1) a quelli otte-
nuti applicando la nuova procedura (Universo con Ripartizione
2) nei casi dei vari distretti considerati.

Tabella 4.3 - Distretto della Meccanica Agricola di Reggio Emilia e
Modena: confronto tra Universo con Ripartizione 1 e
Universo con Ripartizione 2 relativamente alla diffusione
dei gruppi nell'universo di riferimento

Universo con Ripartizione [ Universo con Ripartizione 2
Gruppo
Numero % Numero %
Sl 40 323 62 50,0
N@ s o a5 G5 84 67,7 62 50,0
j L 124 | 124

Tabella 4.4 - Distretio della Meccanica Agricola di Reggio Emilia e
Modena: confronto tra Universo con Ripartizione 1 ed
Universo con Ripartizione 2 relativamente alla diffusione
dei gruppi all'interno delle classi dimensionali

{niversa con Ripartizione | Universa con Ripartizione 2
Classe adderti [ i i
' ﬁ;:ﬁe % Gruppo % 2;]:?2 % Gruppo %

' —— : .
| 41 80,4 10 19,6 35 68,6 16 31,4
10-19....... 25 833/ 5 16,7 | 16 53,3 14 46,7
2049 ....... 12 52,2 11 47,8 8 34,8 15 65,2
50-99.. . L. 3 37,5 B 62,5 1 12,5 7 87,5
100-199 .. ... 3 429 -+ 57,1 2 i 28,6 5 71,4
200-499 . . . .. — | —| 2 |1000f — | —| 2 |1000
>499 ..., — —| 3 /1000 — | —| 3 |1000
Totale parziale | 84 40 i 62 62

I [

Totale ... .. 124 | 124
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Tabella 4.5 - Distretto del Tessile e Abbigliamento di Carpi: confronto
tra Universo con Ripartizione 1 ed Universo con Riparti-
zione 2 relativamente alla diffusione dei gruppi nell’'uni-
verso di riferimento

Gruppo

Universo con Ripartizione [ Universo con Ripartizione 2
Numero ’j :i- T Numero %
7 17,1 176 39,2
372 82,9 273 60,8
449 449

Tabella 4.6 - Distretto del Tessile e Abbigliamento di Carpi: confronto
tra Universo con Ripartizione 1 ed Universo con Riparti-
zione 2 relativamente alla diffusione dei gruppi all'inter-
no delle classi dimensionali

Universo con

Rigartizione 1

Universo con Ripartizione 2

lasse addetti | pura.

Classe addetti i::")( o% Giuppo % :;1:1?{'. op Gruppo %
19, ........ 289 86,5 45 13,5 227 67,1 110 32,9
10419 . i 54 | 783 | IS 21,7| 33 | 478 | 36 | 522
2049 - ... oo 22 61,1 14 | 38,9 14 38,9 22 61,1
5099 ....... 7 77.8 2 22,2 2 22.2 T 77.8
100-199 . . . .. e | e =l s § = = =
200-499 . . .. — — 1 100,000 — — 1 100,0
> 498 s i e i || ke ) - - Sy
Totale parziale | 372 17 273 176
Totale ...... 449 449




Aree distrettuali dell' Emilia Romagna

49

Tabella 4.7 - Distretto delle Macchine Automatiche di Bologna: con-
fronto tra Universo con Ripartizione 1 ed Universo con
Ripartizione 2 relativamente alla diffusione dei gruppi
nell'universo di riferimento

Universo con Ripartizione 1

Dhtiverso con Ripartizione 2

Gruppo

Numero % Numero D
Sl o wms e 48 42,9 66 58,9
NG i sovs s s 64 57,1 46 41,1
Totale .......... 112 112

Tabella 4.8 - Distretto delle Macchine Automatiche di Bologna: con-
fronto tra Universo con Ripartizione 1 ed Universo con
Ripartizione 2 relativamente alla diffusione dei gruppi
all'interno delle classi dimensionali

[Universo con Ripartizione | Universo con Ripartizione 2
Classe « ! | -
e eddetd :31}; % Gruppo % g;;lo: % Gr‘uppn} %

s 27 422 15 313 20 43,5 22 333
10-19....... 13 20,3 9 18,8 11 239 11 16,7
20-49 ... ... 20 31,2 10 20,8 13 28,3 17 | 25,8
5099 . ...... 4 6,3 5 10,4 2 4,3 7 10,6
100-199 ... .. — — 2 4,2 — — 2 3,0
200-499 .. ... - — 4 8,3 — — 4 6,1
2499 ..o e — — 3 6,2 — — | 3 4,5
Totale parziale | 64 48 46 66

Totale .. .... 112 112
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Tabella 4.9 - Distretto delle Calzature di San Mauro Pascoli: confron-
to tra Universo can Ripartizione 1 ed Universo con Ripar-
tizione 2 relativamente alla diffusione dei gruppi nell'u-
niverso di riferimento

Universo cop Ripartizione | Universo con Ripartizione 2
Gruppo — —— - -
Numero % Numero %

3 2 12,5 11 68,6
Nows s s sas o 14 87,5 5 31,2

TFotale v o vwn 16 16

Tabella 4.10 - Distretto delle Calzature di San Mauro Pascoli: confron-
to tra Universo con Ripartizione 1 ed Universo con Ri-
partizione 2 relativamente alla diffusione dei gruppi al-
I'interno delle classi dimensionali

i Universo con Ripartizione | Universo con Ripartizione 2
Classe adde [ [ [ | _0_
U | meme | % [opeeol % | | % |Grppo| %

I 11000 | — — | = — 1 |100,0
112 L) £ SR 1 100,0 — — — — 1 100,0
20-49 . ... ... 5 100,0 | |— — 3 60,0 2 40,0
8099 .. i s 4 11000 |— — 2 50,0 2 50,0
100-199 . . ... P, 66,7 1 333 — - 3 100,0
200-499 . . . .. 1 50,0 | 50,0 — — 2 100,0
> W9 — — — —_ = — —_ —
Totale parziale | 14 | 2 5 11

Totale ... ... 16

4.3. Il metodo di campionamento utilizzato

Questa ricerca si basa su una indagine sul campo estrema-
mente ampia ed articolata; tuttavia non e stato possibile inter-
vistare tutte le imprese dell'universo. E stato quindi necessario
utilizzare la strategia di car&lpionamenlu descritta in questo pa-
ragrafo.




Aree distrettuali dell' Emilia Romagna 51

Come si e gia rilevato, l'obiettivo della ricerca e quello di
indagare le ragioni, le dinamiche e gli effetti che stanno alla
base della diffusione dell'organizzazione in forma di gruppo
da parte delle imprese operanti nelle aree distrettuali conside-
rate. Rimandando all'analisi dei singoli distretti per l'approfon-
dimento delle specifiche modalita di campionamento si puo
qui affermare che, dati gli obiettivi evidenziati, si e ritenuto op-
portuno utilizzare, in generale, un piano di campionamento
stratificato. E stata effettuata una doppia stratificazione dell’u-
niverso di riferimento. Il primo criterio di stratificazione se-
guito ¢ stato quello relativo alla dimensione dell'impresa;
come indicatore di questa caratteristica aziendale ¢ stato utiliz-
zato il numero di addetti. Esistono infatti evidenze empiriche a
supporto del fatto che al crescere della dimensione dell'impresa
(misurata mediante il numero di addetti) aumenta l'incidenza
del fenomeno gruppo (Bianchi et al., 1999). All'interno di ogni
classe dimensionale identificata e stato quindi effettuato un
campionamento proporzionale all'incidenza del fenomeno
gruppo nella classe stessa. Si e in effetti praticata una seconda
stratificazione all'interno di ogni classe dimensionale utiliz-
zando come criterio di stratificazione I'appartenenza o meno
ad un gruppo. Solo a questo punto si € proceduto ad un cam-
pionamento proporzionale stratificato. Tale metodo di campio-
namento e vivamente consigliato nel caso in cui il criterio di
stratificazione € in stretta correlazione con la variabile stu-
diata; nel caso trattato appare evidente come sia nella prima
che nella seconda stratificazione operata le grandezze studiate
sono strettamente correlate con i criteri rispettivamente utiliz-
zati. Se, infatti, come si € gia evidenziato, ¢ dimostrata la cor-
relazione tra diffusione del fenomeno gruppo e dimensione
d'impresa, ¢ altresi evidente che le ragioni, le dinamiche e le
conseguenze dell'appartenenza ad un gruppo sono stretta-
mente correlate all'appartenenza o meno ad un gruppo di im-
prese. A tal proposito va evidenziato come la decisione di far
rientrare nel campione anche imprese che non risultavano ap-
partenere a gruppi sia stato dettato dal desiderio di ottenere
informazioni non distorte dalla appartenenza stessa. Sarebbe
infatti apparso pit logico effettuare il campionamento sull'uni-
verso ristretto alle sole imprese appartenenti a gruppi e con-
frontare le risposte ottenute solo da queste ma si e ritenuto
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che in tal modo sarebbera andate perdute preziose informa-
zioni in grado di spiegare meglio il contesto di relazioni, neces-
sita ed occasioni nel quale hanno preso forma le strutture di
gruppo oggi esistenti.

5. 1l distretto della meccanica agricola di Reggio Emilia
e Modena

5.1. Storia ed evoluzione del distretto

Alla base della nascitale dello sviluppo del distretto indu-
striale della meccanica agricola a Reggio Emilia e, piu in gene-
rale, la sua diffusione in varie provincie dell’Emilia Romagna
ed in particolar modo in quella di Modena, vi sono diversi ele-
menti. Tra di essi vi sono quelli che vengono generalmente sot-
tolineati nellambito della Jletteratura sui distretti industriali,
ossia la disponibilita nel mercato del lavoro locale di forza-la-
voro specializzata, la presenza di una efficiente rete di subfor-
nitura, la possibilita di sfruttare economie dovute ad esterna-
lita di rete (trasporti, comunicazioni, ecc.) e, infine, la capacita
di trasferire in tempi sufficientemente rapidi le innovazioni tec-
nologiche da un'impresa all’altra. La meccanica agricola rico-
pre un ruolo centrale nell'economia della zona fin dai primi
anni del « 900 quando, sulla scia dell'intensificarsi dei processi
di meccanizzazione, dell'istruzione tecnica ed agronomica del-
I'agricoltura provinciale, nascono le prime officine specializ-
zate nella costruzione e nella riparazione delle macchine agri-
cole (Cainelli e Matteucci, | 1992). Il pioniere di tale attivita e
Giovanni Landini; nell'officina Landini si formano altre due fi-
gure fondamentali della meccanica reggiana: Adelmo Lombar-
dini e Pietro Slanzi (Pagnini et al., 1999). E anche importante
fare riferimento alla storia della prima grande esperienza di in-
dustrializzazione della provincia di Reggio Emilia: le Officine
Reggiane. Queste nascono nel 1901 ed operano in vari com-
parti della meccanica: dal ferroviario alle commesse belliche
durante le due guerre mondiali. L'incapacita delle Reggiane
di riconvertire lattwlta produttwa nel secondo dopoguerra
porta ad una profonda crisi, ad un importante processo di ri-
strutturazione e, necessari meme, ad una riduzione dei livelli
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occupazionali. E nel corso di questi anni, a seguito di questi ta-
gli di personale che numerosi capireparto ed operai specializ-
zati, animati da spirito imprenditoriale e sfruttando le compe-
tenze tecniche acquisite presso le Reggiane, diventano impren-
ditori. La difficolta nel reperimento di adeguate risorse finan-
ziarie, dovuta all'origine operaia di questa classe imprendito-
riale, porta alla costituzione di aziende artigiane individuali o
piccole societa di persone a bassa intensita di capitale ma in
grado di coniugare le competenze tecniche della grande im-
presa capitalistica con la flessibilita ed i modelli organizzativi
tipici della piccola impresa. Queste piccole realta imprendito-
riali, per la citata vocazione artigianale e le scarse risorse finan-
ziarie, si specializzano nella piccola e media meccanizzazione
agricola, produzioni a modesto contenuto di capitale. Tali atti-
vita produttive trovano un primo vivace mercato di sbocco
nella ricca agricoltura locale ed in generale nell’area della pia-
nura Padana.

Queste quindi le origini di un settore che ha conosciuto
una continua espansione fino agli anni '80. Dapprima, negli
anni ‘60, la meccanica agricola dell'area distrettuale amplia il
proprio mercato muovendo da quello regionale e padano, che
stava vivendo una fase di rallentamento, verso la conquista di
nuove posizioni anche su mercati esteri. Negli anni '70, in-
vece, il distretto di Reggio Emilia consolida la propria posi-
zione competitiva generando al proprio interno una fitta rete
di relazioni di collaborazione e di rapporti informali tra le pic-
cole e medie imprese che lo compongono. Tale processo as-
sume i tratti di « fenomeno sistemico che genera una competi-
tivita diffusa » (Bertini, 1995, p. 172). In questo periodo si assi-
ste anche alla nascita di nuove imprese, spesso per « gemma-
zione » da aziende gia esistenti perpetuando quel meccanismo
che aveva inizialmente generato una prima serie di soggetti
economici attorno a delle competenze sviluppate in precedenti
contesti aziendali (Pagnini et al., 1999). Negli anni '80 soprag-
giunge una forte crisi della domanda di macchinari agricoli
che investe violentemente l'area distrettuale. Effetto di questa
situazione é il tentativo di diversificare verso nuove nicchie di
mercato. I produttori di componentistica si rivolgono sempre
piu a comparti diversi dalla meccanica agricola, mentre i co-
struttori cercano di diversificare il prodotto per approdare in
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nicchie di mercato meno colpite dalla crisi, quali il giardinag-
gio professionale ed hobbistico nella forma di macchinari vari
ma anche di semplici attrezzature. La crisi si protrae fino ai
primi anni ‘90 quando anche la meccanica agricola reggiano-
modenese risente dell'influsso positivo sulle esportazioni della
svalutazione della lira. Nel frattempo, pero, molte piccole e me-
die aziende sono scomparse; ad altre & stato riservato un de-
stino diverso dalla chiusura ma comunque traumatico che ha
aperto le porte ad iniziative di concentrazione industriale sia
da parte di soggetti distrettuali che nazionali ed esteri. Aziende
sorte agli inizi del « 900 come la Carpi (Baldassarre e Brusco,
1983) scompaiono; altre cambiano proprieta ed entrano a far
parte di gruppi nazionali ed esteri (¢ il caso della Landini, della
Fort & Pegoraro entrate a far parte di un unico grande gruppo
nazionale, e solo recentemente della Lombardini entrata a far
parte di un gruppo con head quarter negli Stati Uniti), altre an-
cora vengono assorbite mantenendo in vita semplicemente un
marchio reso famoso da anni di presenza sui mercati di tutto
il mondo (¢ il caso della Valpadana).

Il distretto industriale di Reggio Emilia e Modena come si
presenta oggi riflette la sua evoluzione storica. Vi si trova infatti
localizzato un elevato numero di piccole imprese che operano
in subfornitura per le poche aziende di dimensioni maggiori,
le quali occupano posizioni di primissimo piano nel mercato
internazionale della meccanica agricola. Tra queste troviamo
costruttori di macchine complete, ma anche produttori di parti
e di componentistica; i primi, per la natura stessa della clientela
cui si rivolgono, l'utilizzatore finale, necessariamente sono ri-
volti all'export. I secondi, invece, sono stati in grado in passato
di ampliare il proprio mercato oltre quello limitato dei costrut-
tori presenti nel loro stesso contesto territoriale affermandosi
in ambiti internazionali ad elevatissima specializzazione. Le
imprese di subfornitura hanno rapporti molto significativi nel
distretto per quanto concerne i prodotti venduti, mentre nei
rapporti a monte, con i fornitori di materie prime, anche i sub-
fornitori hanno rapporti prevalentemente con soggetti localiz-
zati al di fuori del distretto. Questo riflette una particolarita
della meccanica agricola e dell'area a specializzazione metal-
meccanica emiliano-romagnola in genere, e cioeé il non avere
sul territorio industrie siderurgiche e di prima lavorazione dei




Aree distrettuali dell Emilia Romagna 55

materiali a supporto delle attivita meccaniche, come invece ac-
cade per altre realta distrettuali (Pagnini ef al., 1999).

5.2. La diffusione dei gruppi di imprese nel distretto

Il meccanismo di individuazione dell'universo che pren-
diamo in esame e le modalita del campionamento corrispon-
dono a quelle esposte nel paragrafo 4; piu precisamente i codici
Ateco 91 di iscrizione presso le Camere di Commercio di compe-
tenza utilizzati come discriminante sono quelli indicanti I'in-
sieme delle attivita della meccanica agricola. Queste vengono
raccolte nel gruppo 29.3 (« Fabbricazione di macchine per l'agri-
coltura e la silvicoltura »); piu in particolare, nelle classi 29.31
« Fabbricazione di trattori agricoli » (suddivisa in due categorie:
29.31.1 « Fabbricazione di trattori agricoli» e 29.31.2 «Ripara-
zione di trattori agricoli ») e 29.32 « Fabbricazione di altre mac-
chine per l'agricoltura e la silvicoltura » (suddivisa in due catego-
rie: 29.32.1 « Fabbricazione di altre macchine per l'agricoltura, la
silvicoltura e la zootecnia » e 29.32.2 « Riparazione di altre mac-
chine per l'agricoltura, la silvicoltura e la zootecnia »). Facendo
riferimento alle imprese localizzate nelle provincie di Reggio
Emilia e Modena si ottengono inizialmente, con riferimento a
tutte le imprese (tra cui anche quelle per cui non si conoscono
numero di addetti e struttura proprietaria), i risultati in termini
di distribuzione per classe di addetti, riportati nella tabella 5.1.

Tabella 5.1 - Distribuzione per classi dimensionali delle imprese della
meccanica agricola

Classe addetti Numero %
|

nd. . 62 ' 18,4
-0 e 193 ' 57,3
10405 uu: swemumnamerain o wvas 36 | 10,7
2089 v e s S LG RIS § 25 | 7.4
SED.. v e e e B B ¥ 9 2,7
100-199 . .. .. .. ... 7 2,1
200899 s sniadaeii S 59 e b 2 0,6
SO s pRr SR N AVE S 3 0,9
TOBIE v cmsmmmmmmma s s wo « 337
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Si e successivamente proceduto all’eliminazione delle im-
prese per cui non fossero|noti struttura proprietaria e/o nu-
mero di addetti. Il risultato ottenuto & l'universo riportato nella
tabella 5.2.

Tabella 5.2 - Distribuzione per classi dimensionali dell'universo delle
imprese della meccanica agricola con struttura proprie-

taria nota

Classe addetti Numero '| %
P I T L 51 [ 40,1
10-19 . . oo .. 30 , 24,2
20449 . i e e 23 ‘ 18,5
5099 . .o L 8 6,5
100-199 ..o Ll 7 5,6
DODAN . i2 v il oo 2 1,6
LR i i o S R S | 3 2,4
TORIR L v vws s o 124

Applicando il primo algoritmo per la ricostruzione dei
gruppi si ottengono i risultati di seguito riportati in termini di
incidenza del fenomeno gruppi di imprese all'interno delle sin-
gole classi dimensionali (UFijverso con Ripartizione 1).

Tabella 5.3 - Diffusione dei gruppi di piccole e medie imprese nell'u-
niverso all'internp di ogni classe dimensionale
|

Classe addetti Autongme U Gruppo %
10 womyamn v wns s 41! 80,4 10 19,6
10-19 .. ......... - 25 83,3 5 16,7
2040 Do i v e P 12 S22 11 47,8
SO0 s e 3 37,5 5 62,5
100-199 . ........ e 3 429 4 57,1
200499 . ........ s —_ — 2 100,0
>499 ., .......... - 1 — —- 3 100,0
Totale parziale ... ... 84i 40
124
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I risultati dell'applicazione della seconda procedura, svi-
luppata da Checchia e Galimberti (2000), porta a risultati signi-
ficativamente diversi come evidenziato dal confronto tra Uni-
verso con Ripartizione 1 ed Universo con Ripartizione 2 ripor-
tato nella tabella 5.4.

Tabella 5.4 - Confronto tra Universo con Ripartizione 1 ed Universo
con Ripartizione 2 relativamente alla diffusione dei grup-
pi all’interno delle classi dimensionali

Universo con Ripartizione | | Universo con Riparfizione 2
Classe adderti . o |
asse addetti :;1;?': % Gruppo % ﬁ(‘;‘;’ew % Gruppo %
1 S 41 80,4 10 19,6 | 35 68,6 16 31,4
10-19....... 25 | 833 5 16,7 | 16 53,3 14 46,7
2048 5 12 | 52,2 11 47,8 8 34,8 15 65,2
50-99 o cuiann 3 | 375 4 62,5 1 12,5 7 87,5
100-199 ... .. 3 | 429 4 57,1 2 286 | 5 71,4
200499 . . . .. — — 2 11000 — — | 2 11000
>499 . ... .. — — 3 | 1000 — — | 3 |100,0
R |

Totale parziale | 84 40 62 62

Totale ...... E 124 124

Il campionamento effettuato secondo le modalita descritte
nel paragrafo 4.3 ha quindi portato ad un campione costituito
da 43 imprese che in base ai due criteri di stratificazione utiliz-
zati si presentano distribuite come nella tabella 5.5; nella stessa
tabella e affiancato I'Universo con Ripartizione 2 dell'universo
di partenza per mostrare la vicinanza alla proporzionalita del
campionamento all'interno di ogni classe dimensionale.



58 Gruppi di imprese nelle aree distrettuali

Tabella 5.5 - Diffusione dei é:'uppi per classe dimensionale nel cam-
pione e nell’Universo con Ripartizione 2
|

Universo con R‘.lpam'zione 2 ]' Campione
lasse addetti P l [ ]

Classe addetti 2:::;: % Fnlppo % | :::; % Gruppo %
T R 35 | 686 || 16 | 314| 7 |700| 3 | 300
10-19....... 16 | 53,3 || 14 46,7 8 57,1 6 42,9
20:49)5 o 8 | 348 || 15 65,2 3 37,5 5 62,5
50990 s s 1 12,5 i 7 87,5 1 25,0 3 75,0
100-199 ... .. 2 | 28,6 5 71,4 1 333 2 66,7
200-499 . . ... 0 0,0 2 100,0 0 0,0 2 100,0
>499 . ...... 0 0,0 3 100,0 0 0,0 2 100,0
Totale parziale | 62 62 20 23
Totale ...... 124 43
5.3. Aggiornamento del campione al 1999

Dalle interviste effettpate su tutte le 43 imprese prese in
considerazione si ¢ potuto osservare che una sola impresa ap-
partenente ad un gruppo & diventata autonoma, mentre due im-
prese autonome sono entrate a far parte di un gruppo. Di con-
seguenza definiamo un «campione 1999 » riportato nella ta-
bella 5.6 che si discosta solo marginalmente da quello della ta-
bella 5.5. Nel campione sono state identificate 24 imprese
appartenenti ad un gruppo; a queste corrispondono 20 gruppi
differenti. Tre imprese int%rvistate, infatti, sono risultate appar-
tenere allo stesso gruppo; sono inoltre emersi altri due gruppi
ad ognuno dei quali appartiene una coppia di imprese intervi-
state.
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Tabella 5.6 - Confronto tra il campione ed il « campione 1999 »

Campione « Campione 1999 »
Cl ddetti 1 |
e :::\’?é % Gruppo % :::.?c % | Gruppo %
1-9......... 7 70,0 3 30,0 6 75,0 2 25,0
10-195 2o 8 57,1 6 42,9 8 66,7 -+ 333
20-49 i 3 37,5 5 62,5 3 30,0 7 70,0
50-99 .« 1 25,0 3 75,0 1 25,0 3 75,0
100-199 .. ... 1 333 2 66,7 1 25,0 3 75,0
200-499 . . ... 0 0,0 2 100,0 0 0,0 3 100,0
>499 .. .. ... 0 0,0 2 100,0 | 0 0,0 2 100,0
T
Totale parziale | 20 23 | 19 24
Totale ... ... 43 43

Per quanto concerne la distribuzione sul territorio delimi-
tato dalle province di Reggio Emilia e Modena si & osservata
una polarizzazione nella provincia di Reggio Emilia (29 im-
prese sulle 43 del campione); anche l'incidenza del fenomeno
gruppo & maggiore in questa provincia rispetto a quella di Mo-
dena; delle 29 imprese reggiane ben 17 appartengono ad un
gruppo rispetto alle 7 registrate nel modenese.

Per concludere occorre evidenziare che in alcune delle ana-
lisi che seguono si terra conto, oltre che delle imprese del cam-
pione che, ripetiamo, appartengono tutte al settore della mec-
canica agricola, anche di tutte le altre imprese legate a quelle
del campione da legami di proprieta delle quali si e venuti a co-
noscenza nel corso dell'indagine. Si tratta di 123 aziende di cui
solo una parte & operante nel settore della meccanica agricola e
che fanno parte anch’esse dei gruppi presi in considerazione.
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Tabella 5.7 - Localizzazione ﬂelle imprese

[ Reggio Eniilia [ Modena Totale
Classe addetti = i
Autonome | Gruppo |Autonome | Gruppo |Autonome| Gruppo

| SO W

BB o= LN e e
O O NN — -
[ S PERE FURLPURESS I SN 6 ]

Totale parziale . . 12 17 7 7 19 24

Totale ......... 29 14 43

5.4. Struttura e principali caratteristiche det gruppi

In quanto segue i gruppi sono stati individuati con numeri
romani da I a XX.

Le imprese appartenenti ad un gruppo sono distribuite in
tutte le classi dimensionali individuate. Si verifica sia il caso di
gruppi costituiti prevalentemente da imprese di dimensioni si-
mili che da imprese di dimensioni significativamente diverse.
In particolare esistono gruppi formati da imprese che appar-
tengono tutte ad un'unica classe dimensionale; quest’ultimo
caso riguarda esclusivamente imprese di dimensioni minori.
L'osservazione relativa alla dimensione in termini di addetti
delle imprese che costituiscono i gruppi non riguarda evidente-
mente eventuali societa finanziarie od immobiliari che per
loro natura sono scarsamente labour intensive. Una misura
della dimensione dei gruppi considerati ¢ data dalla numero-
sita delle imprese che li compongono; nella prima colonna
della tabella 5.9 & riportato per ciascun gruppo il numero di
imprese che ne fanno parte. Si puo osservare che i gruppi in
esame sono generalmente costituiti da poche imprese; calco-
lando una media sul totale dei gruppi individuati questi risul-
tano essere costituiti da 7,3 imprese. Questo risultato, tuttavia,
risente dell’esistenza di due « picchi », 1 gruppi XII e XX. Come
meglio evidenziato in seguito queste sono due situazioni del
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tutto particolari; nel primo caso si tratta di un insieme di im-
prese di rilevanza internazionale con head quarter negli Stati
Uniti che presenta ben poche caratteristiche in comune con i
soggetti del distretto studiato. Nel secondo caso si tratta del
pit grande gruppo italiano nel settore della meccanica agri-
cola (%), con un livello di fatturato intorno ai 300 milioni di dol-
lari che, tuttavia, risulta completamente circoscritto nell’area
di Reggio Emilia e Modena. Se si « depura » la media da questi
due picchi si ottiene un'indicazione piu corrispondente alla
realta della dimensione dei gruppi che risulta essere di 5,1 im-
prese.

Tabella 5.8 - Numero di imprese e diversificazione settoriale dei gruppi

3 ) Numero Meccanica i ; 5 ] '4“”..
Gruppi di Agricala Finanziana | hmmobiliare  settori
imprese industriali
3 | 2 0 0 1
|1 9 | 7 0 1 1
T csovmmmasian uw & 8 Bl e} 0 0
IV csmmmaem o -+ + 0 0 0
N s s e § 8 [ 1 0 2 5
T 3 1 1 0 1
%4 1 [ 5 4 0 1 0
b 1 1 et PR U 9 5 1 2 1
B, e e TR 6 5 1 0 0
T s s Wk o 2 1 0 0 1
. 2 1 0 0 1
5,4 | NIRRT 25 n.d 1 n.d. n.d.
XA grwmogn pu oo | 3 1 0 1 1
XIV oo, 6 5 1 o | 0
XN oo v s s ¥ 8 6 0 1 1
XVI ..o 2 1 0 1 0
ANV o s s 5 1 1 0 3
5 974 | § SRR O O 7 7 0 0 0
MM o scs s dmes 3 3 0 0 0
XX .o 30 nd. | 1 1 | n.d.
— i
Totalew sum s gas s 147 n.d 11 nd. | nd
|

(%) Si ricorda che il gruppo New Holland Fiat non é stato considerato
fin dall'inizio dell'analisi.
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E interessante suddividere le imprese dei 20 gruppi consi-
derati in quattro categorie (tabella 5.8): i) imprese appartenenti
al settore della meccanica agricola, i) finanziarie iii) immobi-
liari e iv) imprese appartenenti ad altri settori industriali.

Si noti tra l'altro che i risultati fanno riferimento all’attivita
dichiarata dalle imprese nel corso delle interviste e non a quelle
con cui sono iscritte presso la Camera di Commercio. In tal
modo é stato possibile «etichettare » come « Meccanica Agri-
cola» anche imprese con codici Ateco diversi dal 29.3 e rela-
tive sottosezioni. E stato inoltre possibile rilevare come sia mi-
nimo il grado di integrazione verticale all'interno dei gruppi. Si
evidenziera in seguito, infatti, che le aziende considerate mo-
strano una maggiore propensione alla diversificazione orizzon-
tale eccetto i pochi casi in cui si e acquisito un fornitore rite-
nuto critico o si e creata un'impresa collocata ad un livello adia-
cente, immediatamente a [valle o a monte della filiera produt-
tiva.

I gruppi risultano nella maggioranza dei casi poco diversi-
ficati. Merita un breve commento il caso del gruppo XVI, costi-
tuito da solo due societa entrambe iscritte con codice 29.32.1;
di queste una sola svolge un’attivita produttiva mentre l'altra
e stata « svuotata » di ogni attivita e resa intestataria degli im-
mobili come fosse una societa immobiliare.

E possibile osservare che la maggior parte dei gruppi com-
prende almeno una finanziaria od una immobiliare; solo 7
gruppi sono costituiti esclusivamente da societa operative o
commerciali.

Si puo osservare la presenza di societa finanziarie in 8
gruppi; 8 comprendono almeno un'immobiliare. Nel caso del
gruppo VIII si presentan¢ entrambe le tipologie; va rilevato
che si tratta di un gruppo abbastanza articolato che data la
complessita puo richiedere una gestione separata delle attivita
finanziarie e dei beni immobili.

Nella tabella 5.9 e indicato se il gruppo € controllato diret-
tamente da un azionista o da un insieme di azionisti oppure in-
direttamente da una societa, distinguendo tra finanziarie, im-
mobiliari ed operative. A seguito delle interviste si & potuto sta-
bilire che laddove esista una finanziaria questa ricopre, nella
maggior parte dei casi, il ruolo di holding; la presenza di un'im-
mobiliare ha generalmente lo scopo di separare il patrimonio
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familiare da quello societario. A questa affermazione fa ecce-
zione il gruppo VIII, in questo caso il ruolo di holding e rico-
perto da una societa immobiliare. Vi sono due gruppi in cui il
coordinamento delle imprese & gestito da una societa opera-
tiva: gruppi XI e XVIIL Va osservato che il primo & costituito
esclusivamente da due societa operative di cui una controlla to-
talmente I'altra, mentre il secondo presenta una struttura piu
articolata.

Tabella 5.9 - Strutture di controllo

| —I Insieme di
Gruppi Finanziaria Immobiliare Operativa persone
fisiche

4
|
|
|
N 0 I N (N (NN Iy TS ETESTE

In tutti gli altri casi (meta di quelli analizzati) risulta fonda-
mentale la posizione assunta dagli azionisti allinterno della
struttura; molti gruppi sono addirittura identificabili soltanto
individuando un nucleo unitario di azionisti che detiene parte-
cipazioni in piti societa. Questo & spesso costituito da un unico
nucleo familiare che controlla direttamente le societa del
gruppo e ne coordina le attivita. Per alcuni di questi gruppi e
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in atto un processo di riorganizzazione della struttura proprie-
taria che tende a trasferire le partecipazioni ed il ruolo di coor-
dinamento ad una societa finanziaria (gruppo IX) od immobi-
liare (gruppo II), destinata ad assumere il ruolo di capogruppo.

Alla luce delle considerazioni fin qui emerse é possibile evi-
denziare l'esistenza di due tipologie di gruppi che definiremo
rispettivamente « pseudo-gruppo» e «gruppo conglomerale »
caratterizzati dalla presenza di una sola societa operante nel
settore della meccanica agricola. Con queste dizioni si vo-
gliono indicare, come si & gia rilevato, due diverse tipologie
di gruppo; indicheremo come « pseudo-gruppi » strutture com-
poste da una o piu finanziarie ed immobiliari e da una sola ope-
rativa (VI e XVI), mentre definiremo «gruppi conglomerali »
quei gruppi formati da due o piu aziende operanti in settori
completamente disgiunti (V, X e XI) ed i gruppi formati da
una finanziaria/immobiliare con due o piu operative operanti
in settori non correlati (V e XVII). In totale sono presenti 7
gruppi ai quali ¢ possibile applicare questa definizione.

A proposito di questi gruppi & possibile ipotizzare alcune
delle finalita per cui vengono costituiti. Uno degli obiettivi prin-
cipali e sicuramente quello di separare il patrimonio familiare
da quello societario; a tal fine vengono « svuotate » di ogni atti-
vita produttiva societa operative o create finanziarie ed immo-
biliari ad hoc cui conferire risorse ed immobili. Tra questi ul-
timi vi sono anche gli stessi edifici funzionali alla produzione
che vengono quindi concessi in locazione alle imprese che
mantengono l'attivita operativa. Tale trasferimento ha anche
lo scopo di agevolare la gestione del patrimonio familiare.
Un'altra motivazione da non trascurare ¢ il tentativo di diversi-
ficare gli investimenti in attivita disgiunte al fine di ridurre il
rischio dell’attivita imprenditoriale ed, in misura maggiore, co-
gliere opportunita di mercato rappresentate da imprese in crisi
raccogliendo intorno ad un unico nucleo di azionisti, in una
struttura a « grappolo », attivita in cui questi non detengono
precedenti esperienze. Infine, vi & il tentativo di cogliere van-
taggi di natura fiscale sebbene questi ricoprano un ruolo mar-
ginale.

E possibile individuare almeno altre due tipologie di
gruppo; per fare cio occorre prendere in considerazione anche
la tabella 5.10 relativa alla localizzazione delle imprese che co-
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stituiscono un gruppo escludendo gli « pseudo-gruppi» ed i
«gruppi conglomerali». Si evidenzia la possibilita di distin-
guere i restanti 13 in base alla distribuzione geografica delle
imprese che ne fanno parte.

Si noti come la maggior parte dei gruppi é costituita da im-
prese insediate prevalentemente nel distretto; fanno eccezione
due gruppi per i quali esiste una forte concentrazione all’e-
stero, i gruppi XII e XIX. Risulta invece trascurabile all'interno
dei singoli gruppi il numero di imprese localizzate nel resto del
territorio italiano.

Tabella 5.10 - Distribuzione geografica delle imprese appartenenti al

gruppo

Gruppi dtN::::;:r:e Distretio Resto Ttalia r Estero
Vivomomaran oo N s 3 3 0 0
Mcnemmmn o onv s 9 7 2 0
TI ccomviomin e assve wavscams 9 7 0 2
TN comeoomsime sy sies smmvns 4 3 1 0
VII. ..o 5 5 0 0
VI v vsre Saevsniin 9 7 1 1
5, S R TR R 6 6 0 0
Rl s wanin wsare sooevsoavierems 25 3 1 21
XIV .o 5 [ 5 0 0
XV . 8 | 8 0 0
XV oo swwmmmsdaiin 7 7 0 0
XIX o v smesmsses ey 3 1 0 2
5, 5. AU 30 n.d. n.d. n.d.

Alla luce di queste nuove indicazioni & possibile definire le
tipologie del «gruppo internazionale » e del «gruppo distret-
tuale ». Il « gruppo internazionale » & composto da imprese lo-
calizzate in diversi Paesi e facenti capo a realta industriali o fi-
nanziarie con orizzonti di riferimento strategici ed operativi a
carattere mondiale; questa tipologia di gruppo sostiene all'e-
stero una presenza anche produttiva oltre che commerciale e
presenta un’elevata strutturazione delle funzioni vendita, finan-
ziaria ed approvvigionamento. In base alle informazioni rac-
colte nel corso delle interviste occorre evidenziare che solo il
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gruppo XII rientra in questa definizione. Si tratta di un impor-
tante gruppo industriale statunitense con due grandi business
area rappresentate da Automotive Customers ed Industrial Cu-
stomers; € nella prima area d'affari che ha acquisito nella sua
interezza un importante griippo reggiano (operante nel settore
dei motori endotermici di piccola e media potenza) facente
capo fino allo scorso anno allo storico nucleo della famiglia
Lombardini. Precedentemente a quest'ultima operazione di ac-
quisizione il gruppo Lombardini era caratterizzato da una di-
mensione, complessiva e delle singole imprese che ne facevano
parte, tale da renderlo distante dalle logiche di gruppo analiz-
zate in questo lavoro. Il nugvo gruppo travalica la realta distret-
tuale ma e molto interessante perché fa emergere la rilevanza
delle imprese distrettuali nei processi di internazionalizza-
zione e globalizzazione in atto.

Per quanto riguarda il gruppo XIX, sebbene l'incidenza
delle imprese localizzate all'estero sia rilevante, le informa-
zioni di cui si dispone permettono di identificare all'interno
del distretto I'impresa in cui & svolta l'attivita core del gruppo
che ha all’estero solo due societa che si occupano della distribu-
zione del prodotto rel continente americano; si tratta di una
presenza all'estero puramente commerciale e quindi di tipo tra-
dizionale. Di conseguenza appare piu corretto collocare questo
gruppo nell'ultima tipologia che ¢ possibile individuare: i
« gruppi distrettuali ». '

Il « gruppo distrettuale L ¢ caratterizzato da una pluralita di
imprese operative con sede legale nell'area distrettuale, attive
nel settore della meccam‘cf? agricola in diversi comparti o li-
velli della filiera produttiva; spesso sono presenti una o piu fi-
nanziarie ed immobiliari, mentre solo raramente vi sono so-
cieta commerciali estere. |

Le motivazioni della formazione di questo tipo di gruppi
sono da ricondurre principalmente al tentativo di dare vita a
sinergie di vario tipo. In primo luogo si perseguono sinergie
di tipo commerciale. I proHrlemi delle piccole e medie imprese
sul lato della commercializzazione sono ben noti('°); questa
analisi mostra che la struttura di gruppo rappresenta per la
gran parte delle imprese i#ltervistate una soluzione a questo

(') A tal proposito si veda,; tra I'altro, Checchia e Galimberti (2000).
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tipo di difficolta. Le modalita con cui cio avviene sono diffe-
renti. La centralizzazione della funzione commerciale per-
mette di veicolare su un numero limitato di canali distributivi
i prodotti dell'intero catalogo del gruppo; cio consente di mas-
simizzare il potere contrattuale nei confronti di tali canali e di
suddividere tra pitt imprese i costi relativi a quelli in comune.
Questo aspetto riguarda in particolare le relazioni con mercati
esteri che richiedono maggiori risorse per intrattenere rapporti
commerciali con i clienti o semplicemente per partecipare a
manifestazioni fieristiche internazionali. Sebbene accada solo
in pochi casi, a volte, come si & visto, all'interno del gruppo ven-
gono costituite delle societa commerciali con sede all'estero,
specialmente in Paesi molto lontani, al fine di rendere pit age-
vole una prima distribuzione ad intermediari specializzati e ri-
venditori; cid pud essere dovuto anche alla necessita di aggirare
particolari disposizioni in materia di importazione nei Paesi di
destinazione. Ad un livello maggiore di complessita & possibile
integrare le strategie commerciali relative a mercati nazionali
ed esteri elaborando strategie di vendita e di promozione di
gruppo, cogliere, laddove possibile, aspetti di integrabilita dei
prodotti e sfruttare un brand comune sotto il quale aggregare
una molteplicita di imprese in grado di soddisfare I'ampia
gamma di esigenze di un comune cliente. A quanto detto va ri-
condotta una seconda importante motivazione che spinge alla
formazione di un gruppo: l'integrazione orizzontale. Questa ga-
rantisce da un lato la capacita di rispondere alle necessita del
cliente, dall'altro la possibilita di ampliare il proprio mercato
conquistando nuove fasce di acquirenti o entrando in nuove
nicchie di mercato. Per finire, non va trascurato l'aspetto degli
acquisti; qualora sia possibile concentrare l'acquisto di beni e
servizi comuni a pill imprese, i gruppi possono giovarsi di un
maggiore potere contrattuale nei confronti dei fornitori dovuto
al raggiungimento della massa critica minima indispensabile
per l'ottenimento di vantaggi nella negoziazione dei prezzi,
delle modalita e dei tempi di pagamento.

Un altro importante obiettivo che spinge alla formazione di
un gruppo ¢ la possibilita di sfruttare sinergie anche a livello
produttivo e di progettazione. E possibile infatti condividere
l'utilizzo di tecnologie comuni, coordinare la produzione e svi-
luppare congiuntamente nuovi prodotti. Dal punto di vista della
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progettazione va osservato che non si assiste mai, nei casi presi
in esame, all'accentramento|di questa funzione in un unico sog-
getto che la gestisce per conto del gruppo ma piuttosto all’inte-
grazione delle conoscenze tecnologiche presenti nelle diverse
imprese che consente un'accumulazione della stessa a livello
di gruppo.

Dall'analisi dei gruppi individuati emerge che in molti casi
una situazione di crisi aziendale risulta essere una tra le deter-
minanti della scelta di costituire o ampliare una struttura di
gruppo. Questo aspetto va analizzato da diversi punti di vista;
la crisi puo infatii riguardare il settore in cui opera l'impresa
che quindi puo decidere di diminuire la pressione competitiva
acquisendo societa concorrenti oppure diversificare ed intra-
prendere nuove attivita il cui mercato registra andamenti mi-
gliori. La crisi pud anche rilguardare le relazioni di fornitura;
puo accadere infatti che rapporti di mercato con fornitori cri-
tici vengano sostituiti da relazioni di proprieta nel momento
in cui questi ultimi non siano in grado di rispondere alle esi-
genze da parte del cliente a causa di limiti tecnologici e orga-
nizzativi. A questo proposito va osservato il legame tra la rela-
zione con i fornitori e la progettazione nel caso di rapporti par-
ticolarmente evoluti; in questo caso tali rapporti sono impron-
tati su concetti di co-design e co-progettazione che consentono
il raggiungimento di piu elevati standard qualitativi del pro-
dotto e del servizio. La crisi puo infine riguardare un’impresa
operante in un settore correlato che il management o la pro-
prieta dell'acquirente ritiene di poter « risanare » e rendere pro-
fittevole in termini economici e sinergici con le attivita gia
svolte. 1‘1

Per finire, poco significative risultano la separazione del
patrimonio degli azionisti di controllo da quello societario e
motivazioni di tipo fiscale; poco rilevanti risultano, secondo
l'indagine, anche problemi successori e di finanziamento.

Le motivazioni fin qui esposte hanno determinato in gran
parte le dinamiche di formazione e di sviluppo dei gruppi ana-
lizzati; i meccanismi utilizzati nei casi in esame sono la gem-
mazione, I'avvio di nuove iniziative e l'acquisizione.

Per processo di gemmazione si intende la creazione di
un’entita giuridica indipendente sottoposta al controllo unita-
rio da parte del vertice del gruppo alla quale sono affidate pre-
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cise funzioni o viene trasferito know how attraverso lo scorporo
di competenze specifiche sviluppate internamente. Un esempio
della creazione di nuove aziende cui attribuire lo svolgimento
di attivita per conto del gruppo & quello della creazione di so-
cieta commerciali estere; questo caso riguarda i gruppi III e
XIX. Si presenta piu frequentemente il caso dello scorporo di
conoscenze sviluppate internamente in aziende create ad hoc;
molti dei gruppi individuati hanno seguito questa strada per
operare una diversificazione orizzontale e contemporanea-
mente un aumento della capacita produttiva o per sviluppare
attivita di supporto a quella principale nelle quali si sono gene-
rati skills di elevato livello. Tra coloro che hanno utilizzato que-
sto meccanismo di formazione e di crescita vi sono i gruppi 11,
II1, IV e XV.

L'avvio di nuove iniziative &€ un processo che si presenta in
diversi gruppi che, soprattutto al fine di aumentare l'integra-
zione orizzontale, intraprendono la realizzazione di prodotti vi-
cini per tipologie di mercato ma non per modalita di produ-
zione; gruppi interessati da questo fenomeno sono, ad esem-
pio, il gruppo II ed il gruppo VIII nei quali, come si pu6 osser-
vare, l'avvio di nuove iniziative si affianca alla gemmazione.

L'ultimo processo attraverso cui sono stati costituiti i
gruppi e l'acquisizione della quota di controllo di una o piti im-
prese gia esistenti. Questo meccanismo & fortemente legato ad
alcune delle motivazioni in precedenza riportate; molte im-
prese che hanno agito in questo modo lo hanno fatto per risol-
vere situazioni in cui le relazioni con i fornitori entravano in
crisi assumendo quelli ritenuti maggiormente critici all'in-
terno di una struttura di gruppo. Tale operazione é stata spesso
agevolata da contingenti situazioni di crisi nelle quali versa-
vano le societa acquisite; in molti casi € stata sufficiente que-
st'ultima condizione per spingere all'acquisto. All'acquisizione
sono ricorsi ben 8 dei 12 « gruppi distrettuali » analizzati.

Risulta interessante osservare che all'interno dell'area di-
strettuale il processo di acquisizione risulta agevolato dalla ele-
vata circolazione di informazioni dovuta in parte alla Industrial
Atmosphere Marshalliana; in un contesto socio-territoriale ad
elevata specializzazione produttiva, come quello delle pro-
vince di Reggio Emilia e Modena, questo vantaggio riduce i co-
sti di informazione. La vicinanza territoriale, la parziale condi-
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visione di fornitori e clienti ed in generale la fitta rete di rela-
zioni informali, caratteristiche del distretto, permettono di ve-
nire a conoscenza con rapidita dello «stato di salute» delle
aziende del distretto; tali elementi consentono, inoltre, di avere
una visione alquanto precisa delle caratteristiche operative ed
organizzative delle stesse. Da cio emerge che in presenza di
una situazione di crisi di un'azienda distrettuale molte altre, ap-
partenenti al medesimo contesto, percepiscono velocemente la
mutata condizione econon{lica e, piu agevolmente di soggetti
esterni, sono in grado di valutare la possibilita di conseguire
vantaggi e sinergie in seguito all'acquisto ed alla eventuale ri-
strutturazione dell'impresa acquisita.
|

5.5. Quota di proprieta e|persistenza del controllo

L'analisi svolta ha messo in evidenza che per le imprese
autonome il soggetto controllante detiene molto spesso la tota-
lita del capitale o comunque una quota molto rilevante di esso,
lasciando poco spazio ad zionisti minori. Risulta quindi poco
rilevante il fenomeno della leva finanziaria.

Tale fenomeno & poco rilevante (ma non assente) per i
gruppi, sia in termini di proprieta diretta che integrata e cio
contrariamente a quanto accade nei gruppi di grandi imprese
per i quali costituisce una delle determinanti principali.

E anche interessante notare che la totalita delle imprese at-
tualmente autonome risulta controllata dai fondatori(''). Va
tuttavia notato che alcuﬂe imprese precedentemente auto-
nome sono state assorbite dai gruppi. Per quanto riguarda i
gruppi, ve ne scno 17 su 20 in cui il controllo & detenuto dai
fondatori.

Laddove vi sia stato un meccanismo di trasferimento della
proprieta diverso dall’ered;ité non si e riscontrato l'utilizzo di

(") Con il termine «fondatori» non si sono indicati solo coloro che
hanno dato origine all'attivita imprenditoriale; la probabilita che questi de-
tengano ancora il controllo diminuisce all’aumentare dell’'eta dell'impresa.
Si & inteso invece porre l'attenzione sulle modalita di trasferimento del con-
trollo; ci & sembrato significativo distinguere tra imprese in cui il trasferi-
mento del controllo & avvenuto :L:r avvicendamento generazionale all'interno
di una o pit famiglie ed imprese in cui il cambiamento ha introdotto al ver-
tice soggetti esterni ai familiari.
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strumenti finanziari che vadano al di 1a del semplice credito or-
dinario o addirittura delle risorse personali. Evidentemente
questo fenomeno é riconducibile alla dimensione contenuta de-
gli esborsi monetari richiesti da queste operazioni.

5.6. Stadi di sviluppo

L'analisi fin qui svolta & di carattere sostanzialmente sta-
tico e fa riferimento al 1999; tuttavia & del tutto evidente che
i gruppi si sviluppano nel tempo e possono modificare anche
profondamente le proprie caratteristiche.

Ci sembra interessante definire tre stadi di sviluppo all'in-
terno dei quali, con una qualche forzatura, ¢ possibile far rien-
trare i 20 gruppi considerati.

Lo stadio 1 e caratteristico di piccoli gruppi nati in contesti
territoriali circoscritti aventi strutture «a grappolo » nei quali
la figura dell'imprenditore (o comunque di un nucleo imprendi-
toriale unitario) assume una posizione di rilievo nell'attivita di
coordinamento tra le imprese laddove questa sia necessaria e
possibile. Non & raro, infatti, il caso in cui le imprese apparte-
nenti a questi gruppi operino in settori non correlati e I'aggre-
gazione sotto un’unica proprieta non e guidata da alcun tipo
di strategia industriale; la stessa situazione si presenta in quei
piccolissimi gruppi che comprendono una societa finanziaria
od immobiliare creata con finalita puramente patrimoniali.
Nei casi pitl « virtuosi » rientrano in questo stadio gruppi costi-
tuiti con lo scopo di perseguire precisi vantaggi e sinergie di
tipo industriale che, pero, non si sono ancora dotati di una mi-
nima strutturazione funzionale.

Nello stadio 2 compaiono gruppi che hanno registrato una
crescita nella dimensione delle imprese che li compongono e
nel loro numero; cid comporta la necessita di una razionalizza-
zione delle relazioni di proprieta attraverso holding, e l'organiz-
zazione di una prima struttura funzionale che si concentri su
alcune funzioni critiche.

Infine, lo stadio 3 & caratteristico dei gruppi maturi, con
una piu chiara coscienza di sé ed una visione strategica unita-
ria, in grado di coordinare in maniera efficiente le varie im-
prese che li compongono al fine di perseguire un obiettivo sta-
bilito dall'unico vertice strategico.
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Osservando le caratteristiche della struttura proprietaria e
delle attivita svolte dagli « pseudo-gruppi» e dai « gruppi con-
glomerali » emerge la possibilita di collocare la quasi totalita
di questi nello stadio 1. Limitandosi ai secondi, la maggior
parte dei gruppi definiti « conglomerali » € costituita da due o
piu operative, raccolte attorno ad un unico nucleo imprendito-
riale (coincidente con una famiglia), le cui attivita sono del
tutto non correlate. Si tratta di una semplice diversificazione
di investimenti motivata il piti delle volte dalla possibilita di ri-
levare aziende in crisi la cuj proprieta aveva manifestato inten-
zioni di abbandono. Compaiono a volte immobiliari il cui
scopo € quello di separare il patrimonio familiare da quello so-
cietario. Nell'insieme degli |« pseudo-gruppi » individuati ¢ pos-
sibile anche identificare un caso esemplare che mostra il primo
passo del processo evolutivo verso questo obiettivo di separa-
zione; il gruppo XVI risulta infatti costituito da due societa ope-
rative all’apparenza strettamente sinergiche poiché classificate
nella stessa classe di attivT:é economica. Ad una piu attenta
analisi delle attivita, possibile grazie all'intervista, emerge che
una delle due, quella che risulta essere la controllante, &
stata, come gia detto, completamente «svuotata » di ogni ope-
rativita e resa intestataria di tutti i beni immobili. Per finire oc-
corre evidenziare l'unica eccezione tra i « gruppi conglomerali »
relativamente allo stadio dT sviluppo; il gruppo XVIII, infatti,
sebbene costituito da societa operative non correlate e da una
finanziaria creata con le finalita gia evidenziate, presenta una
struttura degli assetti proprietari piu razionale che si articola
a valle con un'operativa completamente detenuta dalla finan-
ziaria di famiglia. In questq caso € possibile intuire una strate-
gia mirata alla diversificazione del portafoglio di investimenti
al fine di ridurne il rischio seppure ancora fortemente spinta
dalla possibilita di cogliere occasioni di mercato.

Passando ai «gruppi distrettuali» si puo rilevare che la
maggior parte di questi si trova nello stadio 2 ma ve ne sono
alcuni anche nello stadio 3 e nello stadio 1. Partendo da questi
ultimi occorre osservare le differenze rispetto agli « pseudo-
gruppi» ed ai «gruppi conglomerali» che si trovano nello
stesso stadio; i gruppi I e IV, sebbene formati entrambi da po-
che operative (rispettivamente 3 e 4) controllate direttamente
da un nucleo unitario di azionisti (nel secondo caso una fami-
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glia), mostrano, all'analisi delle attivita, l'esistenza di un pro-
getto strategico volto alla realizzazione di sinergie di tipo tec-
nologico, produttivo e commerciale attraverso un processo di
diversificazione orizzontale. Allo stesso stadio si trova anche
il gruppo XIX, costituito pero da un'operativa e due commer-
ciali estere, che mostra una pitt marcata tendenza allo sviluppo
della funzione commerciale; questa nel caso considerato ¢ an-
che titolare del servizio di assistenza post vendita il che rende
necessario un primo coordinamento tra area commerciale e
produzione. Nei tre gruppi menzionati il ruolo del nucleo degli
azionisti di controllo appare fondamentale. Il coordinamento
di tutte le attivita avviene attraverso questi che sono presenti
in tutti i contesti decisionali; cio e reso possibile dalla conte-
nuta dimensione dei gruppi e delle singole societa che li costi-
tuiscono che quindi limitano i livelli organizzativi e le necessita
di delega. Cio consente ancora di riunire managerialita ed im-
prenditorialita nel vertice di controllo. Questa situazione si pre-
senta anche quando aumenta la numerosita delle imprese, che
mantengono comunque una dimensione media contenuta, e
l'articolazione delle attivita svolte; vi sono operative che coope-
rano in maniera significativa collocandosi su livelli adiacenti
della filiera produttiva. Emerge chiaramente in questo caso la
necessita di dotare il gruppo di una opportuna struttura funzio-
nale che supporti la strategia industriale evidentemente gia pre-
sente nelle intenzioni dei soggetti controllanti. Questo sviluppo
& caratteristico dello stadio 2; vi & un'impresa che ricopre il
ruolo di holding ordinando la struttura proprietaria ed accen-
trando alcune funzioni critiche quali quelle commerciale e fi-
nanziaria. In particolare va osservato che nel gruppo XVIII tale
posizione & occupata da un’operativa che traduce in termini di
breve periodo la strategia industriale del gruppo, coordinando
le imprese che si articolano nella struttura a valle di questa.
Questo ¢ inoltre I'unico gruppo che si trova allo stadio 2 senza
che abbia al proprio interno una societa finanziaria od immo-
biliare; cio denota la tendenza, abbastanza comune nelle pic-
cole e medie imprese, ad avere al proprio interno «meno fi-
nanza e pit industria ». In questo caso, piu che in altri, la costi-
tuzione del gruppo appare come un ampliamento dell'impresa
originaria che intende in questo modo affrontare un processo
di diversificazione attraverso la crescita esterna. In questo
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gruppo, come in quasi tutti quelli che seguono, I'aumentata di-
mensione comporta un necessario processo di delega da parte
del vertice di controllo, cancedendo autonomia operativa ai
soggetti controllati e limitandosi a fissare, in sede di Consiglio
di Amministrazione, gli obiettivi aziendali che nel loro insieme
traducono quello del gruppo nel suo complesso. In altri casi il
ruolo di holding & ricoperto da una finanziaria che, oltre a ge-
stire la struttura delle partecipazioni, accentra la funzione fi-
nanza ed, in minor misura, gli acquisti. Tra i «gruppi distret-
tuali» che e possibile collocare allo stadio 2 risulta interes-
sante osservare i gruppi II e IX che stanno vivendo una fase
del loro sviluppo che li porta verso una piu razionale struttura-
zione degli assetti proprietari che fa seguito a quella funzionale
gia realizzata; emerge la progressiva diminuzione di impor-
tanza del nucleo di azionisti di controllo a favore di una so-
cieta, immobiliare per il primo e finanziaria per il secondo, de-
stinata a diventare la vera holding del gruppo nella sua forma
piu matura. Per i « gruppi distrettuali » che si collocano allo sta-
dio 3 va evidenziata l'intensa riorganizzazione funzionale; in
particolare alcune funzioni quali la finanza, le vendite e gli ac-
quisti, la ricerca e sviluppo!, vengono affidate a specifiche so-
cieta che le amministrano per conto dell'intero gruppo, po-
tendo cosi sviluppare numerose sinergie e sfruttare economie
di scala di vario tipo; restando al caso della funzione commer-
ciale, che in questo stadio di sviluppo spesso si fa carico di ge-
stire le politiche promozionali e l'uso dei marchi per conto del-
l'intero gruppo, si puo osservare la necessita da un lato di com-
petenze di markering puro e|dall’altro di coordinamento e coin-
volgimento decisionale ne]l'imerazione con altre funzioni,
centrali e decentrate, di produzione e progettazione.

Per concludere occorre solo accennare al caso del « gruppo
internazionale » individuato; questo, evidentemente, si colloca
allo stadio 3. La complessita dei rapporti, dovuta alla distanza
sia sul piano geografico, socio-culturale ed istituzionale, che
dei contesti concorrenziali in cui i diversi attori si trovano ad
operare, comporta necessariamente un disegno razionale del-
l'insieme delle relazioni proprietarie ed operative al fine di be-
neficiare dei vantaggi del ¢oordinamento e della organizza-
zione funzionale che risultano in questo caso essere aumentati
in modo esponenziale.
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5.7. Alcuni esempi significativi di gruppo

Gruppo IX: Goldoni

Il gruppo Goldoni risulta controllato dalla famiglia Gol-
doni che detiene direttamente la totalita delle quote di pro-
prieta di due societa; la Goldoni che ha dato vita al gruppo e
la finanziaria GF. La Goldoni, a sua volta, controlla I'impresa
Cavallini mentre la GF controlla la Cermag e detiene partecipa-
zioni in Chiossi & Cavazzuti ed nella Nuova Loschi. Queste,
sebbene di minoranza, consentono sostanzialmente un con-
trollo «soft » da parte del management della Goldoni in due for-
nitori per i quali quest'ultima rappresenta il cliente principale.
Queste due imprese sono entrate nell'area del gruppo nel mo-
mento in cui, non potendo far fronte agli investimenti neces-
sari a soddisfare le esigenze della Goldoni, questa ha fornito
parte dei mezzi necessari in cambio di alcune quote di pro-
prieta.

La Cavallini realizzava macchinari complementari ai trat-
tori prodotti dalla Goldoni, quali carri a rimorchio. E stata in
seguito acquisita per gestire allinterno della struttura di
gruppo questa produzione, che in seguito ¢ stata internalizzata
in Goldoni riducendo la Cavallini a semplice intestataria degli
immobili. La Cermag commercializza ricambi per macchine
ed attrezzature agricole; a capo di questa € stato posto uno
dei figli del fondatore del gruppo al fine di permetterne lo svi-
luppo delle le capacita manageriali necessarie al futuro trasfe-
rimento del controllo per avvicendamento generazionale. Le
principali sinergie perseguite dal gruppo riguardano gli aspetti
produttivi. E in questa ottica che vanno considerate le parteci-
pazioni in Chiossi & Cavazzuti ed in Nuova Loschi.

11 gruppo Tecnozappa fa capo ad un nucleo di azionisti che
detiene direttamente il controllo di due operative, la Tecno-
zappa e la Tecnoa; il resto della struttura proprietaria si arti-
cola prevalentemente al disotto di Tecnozappa che controlla
Eurozappa, Fima, Velka e Zappettificio Emiliano. Eurozappa
controlla a sua volta Nuova Azzimondi & Friggeri.
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Gruppo XVIII: Tecnozappa

Il gruppo Tecnozappa e costituito da societa operanti nel
settore della meccanica agricola ed in particolare nel comparto
della forgiatura, dell'assemblaggio e dello stampaggio di com-
ponenti ed utensili di macchine per la lavorazione del terreno
di diverse gamme dimensionali quali ad esempio zappe, lame,
coltelli, denti, mazze, molle, letc.. Il gruppo ha una forte carat-
terizzazione industriale e sono assenti societa finanziarie od
immobiliari. Capostipite del gruppo & la societa Tecnozappa;
attraverso successive e graduali trasformazioni si é addivenuti
prima, al controllo di Eurozappa, poi sia all'acquisto di societa
gia attive nel settore che allai costituzione di nuove. Le finalita
perseguite nella crescita del gruppo riguardano, evidentemente,
aspetti produttivi e tecnologici; il gruppo, infatti, nel suo com-
plesso produce un'ampia gamma di articoli e mostra una note-
vole flessibilita produttiva che deriva dalla possibilita di deviare
gli ordini ricevuti in base alle specifiche ed alla dimensione che
li caratterizzano su una o piu societa del gruppo. E Tecnozappa
che determina le politiche e gli indirizzi del gruppo.
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6. Il distretto del tessile e abbigliamento di Carpi (Mo-
dena)

6.1. Storia ed evoluzione del distretto

L'inizio della storia del distretto carpigiano puo essere fatta
coincidere con il trasferimento della Fabbrica Italiana Magneti
Marelli da Sesto San Giovanni a Carpi all'epoca della Seconda
Guerra Mondiale. 1l decentramento di parte della produzione
venne attuato per timore di possibili bombardamenti e fu favo-
rito anche dal governo. Nel 1940 vennero ristrutturati i locali
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che, fino a pochi anni prima, erano stati occupati dalla Societa
Anonima Il Truciolo, costituita nel 1904 e fallita nel 1931. Po-
chi mesi dopo nello stabilimento ebbe inizio la produzione.
Questo evento ebbe un ruolo decisamente importante per lo
sviluppo economico dell’area di Carpi poiché la Magneti Ma-
relli fu la prima vera grande impresa moderna di Carpi. Nel
1944, periodo di massima espansione, l'azienda giunse ad im-
piegare circa 1.200 persone. Una quota rilevante degli occupati
era di sesso maschile, contrariamente alla tradizionale produ-
zione del truciolo che occupava principalmente le lavoratrici.
Con l'avvento della Magneti Marelli nell’area carpigiana si com-
pie in modo definitivo il processo di trasformazione dell'uomo
«da agricoltore [...] in manipolatore di macchine azionate da
energia inanimata » (Solinas, 1993, p. 80). Tale fenomeno ha
effetti profondi e complessi sulle condizioni di vita e di lavoro.

La Magneti Marelli cred le condizioni che, in seguito, con-
sentirono lo sviluppo del sistema economico locale. Diffuse nel
tessuto sociale le competenze necessarie per percepire nuovi
bisogni e l'esistenza di potenziali mercati per prodotti intera-
mente nuovi; rese le persone capaci di percepire opportunita
di profitto e sfruttarle con una adeguato livello di professiona-

“lita. In seguito, grazie alle competenze acquisite presso la Ma-
gneti Marelli, molte persone avviarono nuove attivita. In pochi
anni tale processo cambio l'area di Carpi.

Le imprese carpigiane sono nella quasi totalita societa in-
dividuali o di persone. Entrambe le tipologie ci rimandano ad
un tipo di impresa in cui su una sola persona o su un gruppo
limitato di persone sono concentrati il controllo, la gestione e
l'iniziativa sul piano degli investimenti, su quello dei finanzia-
menti e dei rapporti con il mercato. Si ha dunque un modello
organizzativo elementare all'interno del quale una singola per-
sona o un piccolo nucleo di persone costituisce il pilastro della
struttura. Molte aziende carpigiane, all'atto della prima costitu-
zione erano societa di persone che si univano in base a vincoli
di parentela o di amicizia al fine di avviare un’attivita produt-
tiva. Da questa forma si poteva avere uno sviluppo verso so-
cieta per azioni, oppure una regressione. Questo secondo caso
si verifico frequentemente poiché, dopo un’esperienza condotta
in comune, i soci si dividevano e ad uno solo restava la pro-
prieta dell'azienda. Tali scissioni erano volontarie e determi-
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nate principalmente dall'esigenza dei singoli di operare in
piena autonomia.

La maglieria nacque e si sviluppo nell'immediato dopo-
guerra, in risposta alla forte domanda interna. Questa attivita
produttiva utilizzo V'abilita e le competenze tecniche di alcune
decine di magliaia di camiciaie gia operanti in zona, ma soprat-
tutto fece proprie e sfrutto le capacita di centinaia di donne che
producevano per sé e per i propri familiari. Le prime aziende
che cominciarono ad affermarsi nel settore della maglieria fu-
rono fondate da « piazzisti ».

Nel periodo compreso tra la meta degli anni '50 e l'inizio
degli anni '60 il fenomeno della nascita di nuove imprese as-
sunse dimensioni significative; tra i fondatori vi erano soggetti
che riconvertivano un'attivita precedente (truciolo, piccolo
commercio) ed altri che emergevano dall’anonimato. Va sotto-
lineato inoltre che molto spesso la decisione di fondare un’a-
zienda fu stimolata da donne che gia operavano come magliaie.

Chi passava dall’attivita del truciolo a quella della maglie-
ria e camiceria aveva a disposizione capitali, una certa cultura
commerciale ed una struttura organizzativa; occorreva ricon-
vertire la manodopera gia conosciuta e disponibile. Tale tipo
di attivita si diffuse grazie all'imitazione di un modello gia ela-
borato e si rivolse ad un mercato molto ricettivo.

Alcune imprese tessili furono caratterizzate fin dalla na-
scita una certa articolazione dei compiti, dalla conoscenza
del mercato e da una maggiore familiarita con problemi ammi-
nistrativi e finanziari. Altre si presentarono con una struttura
embrionale di centro commerciale e produttivo allo stesso
tempo, dove vi era un unico locale per la distribuzione dei filati
destinati al lavoro a domicilio, il ritiro del prodotto, la rifini-
tura, l'esitazione e la spedizione; bastava eventualmente una
sola macchina per la campionatura. Tutte le funzioni erano
concentrate in una sola persona o entro un ristretto entourage
costituito per lo piu da familiari.

Per avere un quadro piu completo in cui collocare la na-
scita e lo sviluppo del distretto di Carpi occorre considerare an-
che il contesto generale del Paese; i provvedimenti di liberaliz-
zazione commerciale addottati dal governo centrale, quelli re-
lativi al rimborso fatto dallo Stato agli esportatori e quelli rela-
tivi allo snellimento burocratico delle pratiche per l'esporta-
zione favorirono lo sviluppo di Carpi.
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La specializzazione produttiva determind la concentra-
zione nel distretto delle fonti di approvvigionamento e dei ser-
vizi necessari all'attivita produttiva (materie prime, accessori e
manutenzione). E

L'affermazione definitiva del distretto avvenne tra la fine
degli anni '60 e I'inizio degli anni ‘70, proprio in corrispondenza
di quello che sembrava il collasso inevitabile dell'industria tes-
sile; la crisi riguardava le modalita di produzione, basate su
strutture integrate e su processi verticalizzati legati a logiche
di grande serie standardizzata. Il successo di Carpi fu assicu-
rato, invece, dal modello organizzativo adottato, caratterizzato
dal decentramento della produzione basato dapprima sul la-
voro a domicilio e successivamente sul lavoro svolto per conto
terzi da molte piccole imprése specializzate solo in alcune fasi
del processo produttivo. Le aziende committenti trattenevano
all'interno solo le fasi iniziali e finali, quali la realizzazione del
campionario ed il controllo qualita, la ricerca stilistica, la ge-
stione amministrativa e la spedizione. Tale modello organizza-
tivo permise al distretto carpigiano di crescere e di affermarsi
sul mercato come « capitale » del settore tessile.

A meta degli anni '70, tuttavia, la crescita di Carpi e quella
delle altre aree di maglieria in Italia inizio ad incontrare alcune
difficolta. La domanda comincio a ridimensionarsi; calarono i
tassi di crescita e la richiesta divenne sempre pii1 esigente e so-
fisticata a causa del « fattore moda ». L'affermarsi di tale feno-
meno influi sulla maglieria e sugli altri comparti dell’abbiglia-
mento, portando alla frammentazione dei modelli, all’accorcia-
mento del loro ciclo di vita e ad un accentuato cambiamento
dei consumi. Nello stesso tempo sui mercati mondiali la con-
correnza era in continua crescita e nuovi Paesi, con livelli di
costo del lavoro sensibilmente inferiori a quelli italiani, si affac-
ciavano sulla scena produttiva.

Diverse furono le modalita adottate per rispondere alle
mutate condizioni del mercato; in primo luogo il «pronto-
moda ('?), modello organizzativo che nacque come punto di in-

(") Le imprese « pronto moda » si caratterizzano per progettare i cam-
pionari con poco anticipo rispetto alla stagione di vendita, proponendo pro-
dotti che il mercato quasi sicuramente ¢ in grado di recepire. Si contrappon-
gono a quelle che operano secondo il calendario tradizionale, detto « pro-
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contro e di sintesi tra la struttura produttiva basata sul decen-
tramento e la distribuzione. Era un tipo di produzione al totale
servizio della distribuzione, che rispondeva in tempo reali alle
esigenze del mercato. La diffusione del « pronto-moda » avven-
ne proprio a Carpi a causa dell'alto decentramento esistente nel
tessuto produttivo locale. Tale fenomeno si estese in un primo
momento alle regioni limitrofe e quindi a quelle meridionali, in
cerca di laboratori e di artigiani in grado di approntare in po-
chissimi giorni gli ordini trasmessi. Il « pronto-moda » era in
grado di rispondere alle fluttuazioni del mercato ed adeguarsi
velocemente grazie all’elasticita della struttura produttiva che
lo caratterizzava. A causa di un ulteriore cambiamento delle
condizioni del mercato, questo modello produttivo entro in
crisi nei primi anni '90 soprattutto in relazione ad una do-
manda di qualita sempre piu elevata.

La seconda risposta alle mutate condizioni competitive,
successiva a quella del « pronto moda », fu la ricerca di un po-
sizionamento basato sulla qualita e sullampliamento della
gamma produttiva. In concomitanza a questo nuovo orienta-
mento strategico molte imprese sentirono l'esigenza di inte-
grarsi a monte per garantire la qualita dei semilavorati ed a
valle per avere un controllo diretto sui mercati di sbocco.

Entrambi gli orientamenti strategici non consentirono la
sopravvivenza di tutte le imprese del distretto. A partire dagli
anni '80 si assistette ad una caduta delle esportazioni soprat-
tutto verso il mercato tedesco ed il numero complessivo delle
imprese attive nel distretto presento una flessione che si arre-
std solo nel 1995. Tuttavia in quest'ultimo periodo la numero-
sita delle imprese e la stabilita dell'occupazione sono state ga-
rantita dall'espansione di attivita diverse dal tessile, in partico-
lare le attivita metalmeccaniche, e dalla tenuta del terziario.

6.2. La diffusione dei gruppi di imprese nel distretto

Al fine di identificare 'universo di riferimento si e proce-
duto all'individuazione, all'interno della banca dati Impero, del-

grammato », e che progettano i campionari con circa un anno di anticipo ri-
spetto alla stagione di vendita. Le imprese pronto moda realizzano prodotti di
qualita medio-bassa, e vendono quasi esclusivamente sul mercato interno.
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l'insieme di imprese rispondenti ai criteri gia utilizzati nel caso
del primo distrerto preso in esame. La prima estrazione ¢é stata
operata specificando 'appartenenza al settore Tessile e Abbi-
gliamento utilizzando i codici Ateco 91 di seguito riportati: di-
visione 17 (« Industrie tessili ») e gruppi 17.1 (« Preparazione e
filatura di fibre tessili»), 17.2 («Tessitura di materie tessili »),
17.5 (« Altre industrie tessili ») e 17.7 (« Fabbricazione di articoli
in maglieria »), divisione 18 (« Confezioni di articoli di vestiario;
preparazione e tintura di pellicce ») e gruppo 18.2 (« Confezione
di altri articoli di vestiario ed accessori »). Si & inoltre richiesta
la localizzazione della sede legale nei comuni di Carpi, Ca-
vezzo, Concordia sulla Secchia, Novi di Modena e San Possido-
nio e Soliera, tutti appartenenti alla provincia di Modena.

Adottando questi due criteri di selezione é stato possibile
individuare 2.779 imprese operanti nel distretto carpigiano.
Si veda a questo proposito la tabella 6.1 che include anche im-
prese con un numero di addetti non noto, che sono risultate
398 (14,3%).

Tabella 6.1 - Distribuzione per classe dimensionale delle imprese del
settore tessile e abbigliamento

Classe adderti Numero %o

U], P W 398 14,3
|2 O S R s S | e 2.183 78,6
10=19 o sin vam vws wa masimabian 139 5,0
BOAD o e dwh sl R e R S 49 1,8
ORI o et s e A e RECE 9 0,3
100-199 . . .o vvi vt s snehs - —
200-499 .. ... ... 1 0,0
Sl e pim B WG SR e Rl — —
B ) - 1 R o 2.779

Procedendo quindi alla selezione delle sole imprese con
struttura proprietaria e numero degli addetti noti si & ottenuto
l'insieme di imprese di seguito riportato (tabella 6.2).
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Tabella 6.2 - Distribuzione per classe dimensionale delle 449 imprese
rappresentanti l'universo di riferimento

Classe addetti Numero %

LD e e svins emsm e sininwis SR £ 334 74,4
1019 . 69 154
2049 . L 36 8,0
09D . .. iin e A T 9 2,0
PO0-A99: i v aianaca s i, s s — —
200-499 . . cue i s e s 1 0,2
S A9 e e e e IS R s e — -
Totale .......... ..o iiiei.nn 449

La tabella 6.3 mostra il risultato dell'applicazione del
primo algoritmo Bianchi per la ricostruzione dei gruppi, evi-
denziando l'incidenza del fenomeno dei gruppi all'interno delle
singole classi dimensionali (Universo con Ripartizione 1); come
si puod notare la classe dimensionale maggiormente interessata
da questo tipo di struttura organizzativa ¢ quella intermedia
(38,9% tra i 20 ed i 49 addetti). Il risultato relativo alla classe
200-499 fa riferimento ad un'unica grande azienda controllata
da una societa estera.

Tabella 6.3 - Diffusione dei gruppi di piccole e medie imprese nell’u-
niverso di riferimento all'interno di ogni classe dimensio-

nale
Classe addeti Autonome % Gruppo %

R T 289 86,5 45 13,5
10-19 ... ..o 54 | 78,3 15 21,7
D0V S s Ta TR 22 61.1 14 38,9
SO s sis v avaT 7 77.8 2 22,2
ED0-199 . s soarie e - — - —
200-499 . . ..., ... — [ — 1 100,0
>499 ... ... — — — —
Totale parziale ....... 372 77

Totale . s vmnimmarmas 449
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La tabella che segue riporta i risultati ottenuti grazie all’ap-
plicazione dell'algoritmo Checchia e Galimberti (2000) (Uni-
verso con Ripartizione 2). Confrontando i risultati ottenuti
con le due procedure ¢ evidente che la seconda fornisce un’ana-
lisi pitt corretta in relazione al significato di gruppo al quale la
ricerca fa riferimento.

Tabella 6.4 - Confronto tra Universo con Ripartizione 1 ed Universo
con Ripartizione 2 relativamente alla diffusione dei grup-
pi all'interno delle classi dimensionali

Universo con Ripartizione | [Universo con Ripartizione 2

‘I 4 P~

Classe addetti 2(._:;?(' o% | Gruppo % ﬁ:rl;)r % Gruppo %
1-9......... | 289 | 86,5 | |45 13.5/| 224 | 67.1 110 32,9
10-19 i 54 | 78,3 15 21.7 33 | 47,8 36 52,2
20-49 .. oo, 2 61,1 14 38,9 14 | 389 22 61,1
S99, < v 7 (778 || 2 22,2 2 |||-22:2 7 77,8
100-199 . . . .. - — = — — — — —
200-499 ... .. e — || 1 ]100,0 0 0,0 1 |100,0
>499 .. ... .. ||y | = =l = = | =
Totale parziale | 372 [ |77 273 176

| [ |

Totale - v o 449 449

Anche in questo caso & stato adottato un piano di campio-
namento stratificato come nel caso del distretto di Reggio Emi-
lia e Modena; occorre tuttavia osservare che l'elevata numero-
sita delle imprese appartenenti alla classe dimensionale 1-9 ad-
detti (334) e l'obiettivo di mantenere una corretta copertura
proporzionale da parte del campione sull'universo di riferi-
mento, hanno suggerito di ripartire le 334 imprese in tre classi
di addetti (1-3, 4-6, 7-9) ed adottare un criterio di campiona-
mento probabilistico di 1/10 sul totale per ciascuna sotto-
classe. La tabella 6.5 presenta la suddivisione delle 334 im-
prese appartenenti alla prima classe dimensionale nelle tre sot-
toclassi sopra considerate.
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Tabella 6.5 - Diffusione dei gruppi nell’'universo di riferimento in rela-
zione alla classe dimensionale (1-9) addetti secondo la
tripartizione nelle tre sottoclassi (1-3, 4-6, 7-9) addetti

Classe addertt Autonome L | Gruppo %
-3 137 68,2 64 31,8
46 .. 61 62,3 - 37 37,7
T2 s wa s iy 26 74,3 9 25,7
Totale parziale ....... 224 67,1 110 32,9
Totale . iuxvvammai 334

Il criterio di campionamento adottato permette di ottenere
un campione che riflette in maniera molto precisa quelle che
sono le caratteristiche dell'universo di riferimento, a vantaggio
della significativita dell'indagine condotta. La tabella 6.6 ri-
porta il risultato dell'applicazione del criterio di scelta de-
scritto.

Tabella 6.6 - Diffusione dei gruppi nel campione di riferimento in re-
lazione alla classe dimensionale (1-9) addetti secondo la
tripartizione nelle tre sottoclassi (1-3, 4-6, 7-9) addetti

Classe adderti Autonome % Gruppo %o
e 14 70,0 6 30,0
Bl S Tan bea SRR e 6 60,0 4 40,0
Tov s s e e watias | 3 75,0 1 25,0
Totale parziale ....... 23 67.6 11 32,4
Totale . ............. 34

Dal confronto delle tabelle 6.5 e 6.6 emerge la buona coper-
tura ottenuta strutturando il campione secondo il criterio adot-
tato. Il campione é risultato composto da 67 imprese distribuite
come riportato nella tabella 6.7; questa evidenzia il grado di dif-
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fusione della forma gruppo all'interno del campione ottenuto a
confronto con l'universo di riferimento.

Tabella 6.7 - Diffusione dei gruppi per classe dimensionale nel cam-
pione e nell'Universo con Ripartizione 2

Universo con Ripartizione 2 Campione
Classe addetti | z.1o. — >
asse addelrt ::;:::t % Grciind | ::::c % Giiidis %

19 ... 224 [ 67,1 | 110 | 329 23 | 676 | 11 | 324
113 1 L, 33 | 47,8 36 52,2 8 47,1 9 52,9
20-49 . ...... 14 | 38,9 22 61,1 -+ 40,0 6 60,0
50-99....... 2 | 22,2 7 77.8 1 20,0 - 80,0
100-199 .. ... —_ —_ — —_ — — — -
200-499 .. ... 0 0,0 1 | 100,0 0 0,0 1 100,0
A, | - — —_ — . — — —
Totale parziale | 273 176 36 31
Totale . ..... 449 67

Per quanto riguarda la localizzazione delle imprese appar-
tenenti al campione si € osservato che 5 sono i comuni interes-
sati: Carpi, Cavezzo, Concordia sulla Secchia, Novi di Modena,
San Possidonio e Soliera; si & osservata una concentrazione ri-
levante (51 imprese) nel comune di Carpi, cuore del distretto.
Le imprese localizzate in questo singolo comune presentano
una distribuzione del tutto simile a quella dell'intero campione
in termini di distribuzione per classi dimensionali ed incidenza
del fenomeno dei gruppi di impresa al loro interno.

Con riferimento alla struttura degli assetti proprietari del
1997 allinternc del campione sono state identificate 31 im-
prese appartenenti ad un gruppo; a queste corrispondono 30
gruppi differenti. Due imprese intervistate sono risultate, in-
fatti, appartenere allo stesso gruppo.

Occorre evidenziare che in alcune delle analisi che seguono
si terra conto, oltre che delle imprese del campione che appar-
tengono tutte al settore del tessile e abbigliamento, anche di
tutte le altre imprese legate alle imprese del campione da le-
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gami di proprieta delle quali si e venuti a conoscenza nel corso
dellindagine. Si tratta di altre 69 aziende, spesso operanti in
settori diversi dal tessile e abbigliamento, che fanno anch'esse
parte dei gruppi presi in considerazione.

Dal momento che le interviste sono state effettuate nel
1999, sono state raccolte informazioni anche successive al
1997. Una breve sintesi dei mutamenti intervenuti sara ripor-
tata in un successivo paragrafo.

6.3. Struttura e principali caratteristiche dei gruppi

Nel seguito i 30 gruppi sopra evidenziati sono stati indivi-
duati con numeri romani da I a XXX.

Le imprese appartenenti ad un gruppo sono distribuite in
tutte le classi dimensionali individuate. Si verifica sia il caso
di gruppi costituiti prevalentemente da imprese di dimensioni
simili che da imprese di dimensioni diverse. In particolare, esi-
stono gruppi formati da imprese che appartengono tutte ad
un'unica classe dimensionale; quest'ultimo caso riguarda sem-
pre imprese di dimensioni minori. Si é potuto anche osservare
il caso in cui nel medesimo anno sono state costituite 3 societa
appartenenti allo stesso gruppo, di dimensione simile e ope-
ranti nel medesimo comparto. Possiamo anticipare come la
presenza nello stesso gruppo di societa dedite alla medesima
attivita e con numero simile di addetti sia legato a finalita di
crescita interna ed al desiderio di replicare dal punto di vista
organizzativo e gestionale strutture produttive analoghe a
quelle di partenza sulle quali i soggetti controllanti hanno co-
struito tutte le loro conoscenze e competenze. Qualora le so-
cieta del gruppo risultino tutte operanti nel settore tessile ma
siano caratterizzate da dimensioni differenti in termini di nu-
mero di addetti & possibile spiegare tale fenomeno con la neces-
sita di molte imprese di internalizzare le fasi produttive prece-
dentemente svolte dai terzisti, gerarchizzando all'interno del
gruppo quelle relazioni di subfornitura che, come vedremo in
seguito, costituiscono un elemento critico all'interno del di-
stretto di Carpi; a societa dedite al confezionamento e spedi-
zione, rivolte cioé al mercato finale, caratterizzate media-
mente da un numero ridotto di addetti, sono state quindi af-
fiancate societa produttive piu labour intensive operanti a
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monte realizzato l'intero ciclo produttivo o comunque le fasi
piu critiche. Da tali osservazioni sono escluse eventuali societa
immobiliari od finanziarie che per loro natura sono scarsa-
mente labour intensive. |

E interessante suddividere le imprese dei 30 gruppi consi-
derati in quattro categorie (tabella 6.8): /) Imprese appartenenti
al settore tessile e abbiglidmento, i1) Finanziarie, iii) Immobi-
liari, iv) Imprese operanti in settori di supporto al tessile e ab-
bigliamento ('*), v) Impres¢ appartenenti ad altri settori indu-
striali. Si noti tra l'altro che i risultati fanno riferimento allatti-
vita dichiarata dalle imprese nel corso delle interviste e non a
quelle con cui queste sono iscritte presso la Camera di Com-
mercio.

Nella stessa tabella é riportato, laddove disponibile, il nu-
mero complessivo di addetti del gruppo.

Si puo osservare che i gruppi in esame sono costituiti da un
numero molto modesto di imprese (in media 3,43 imprese per
gruppo); si distingue per numerosita di imprese il gruppo V al-
I'interno del quale figurano 8 imprese di cui 5 operanti nel set-
tore in esame, una dedlta alla commercializzazione del pro-
dotto tessile, una finanziaria e un'immobiliare. I dati della ta-
bella confermano che nella maggior parte dei casi tutte le im-
prese del gruppo concentrano la loro attivita nel settore
tessile. Si & inoltre osservata la tendenza da parte di alcuni
gruppi ad integrare verticalmente l'attivita produttiva sia a
monte verso contoterzisti ¢ societa dedite al design ed alla rea-
lizzazione di campionari (gruppo XIII), che a valle verso im-
prese dedite alla commercializzazione di prodotti tessili e di ab-
bigliamento (gruppi IV, V, XIII, XXVI e XXX); tra queste ultime
compaiono anche finanziarie ed immobiliari che, a dispetto del
codice Ateco, svolgono attivita di import-export.

(') Si sono indicati con la dizione « Altro tessile » le attivita di com-
mercializzazione di prodotti tessili, immagazzinaggio e custodia di prodotti
tessili, progettazione di campionari.
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Tabella 6.8 - Numero di imprese, addetti complessivi e diversificazio-

ne settoriale dei gruppi

_ Nu mero Tess_ffr_ € | Fingnzia- | Iiimobi- Alire | - Afn_‘l_ Numero
Crtept img:‘ese A;‘:fgf;:":f ria liare tessile ; 5;::‘?::“;;: da’rz:;j:rrf
P i MR o ]
3 3 0 0 o | 0 nd.
Im....... 4 2 1 0 1 0 n.d.
m ...... 5 2 2 0 1 0 n.d.
V... saein 3 1 0 1 1 0 96
N saveren 3 5 1 1 1 0 339
Whice oo wn 2 1 1 0 0 0 29
VIL...... 4 3 0 0 0 1 27
VI . .... 2 1 1 0 0 0 49
i, 3 1 ) 0 0 1 22
Koory v 4 1 L 1 0 1 22
>, 3 CT— 3 2 1 0 0 0 26
XIT...... 4 2 0 1 0 1 31
XII ... .. 7 3 1| 0 2 1 nd.
XY o 3 I 2 | 0 0 0 | nd
P, 4\ R 3 3 0 | 0 0 0 17
XVI oo 2 2 0 | 0 0 0 ) B
XVIIL. . . .. 2 1 0 | 1 0 0 13
XVIII 4 2 0 ‘ 2 0 0 n.d.
KIX im o 2 2 0 0 0 0 11
XX svava 6 4 1| 1 0 0 n.d.
XXI oo 2 1 0 1 0 0 10
XXIL, . i 2 1 1 0 0 0 n.d.
XXIII 2 2 0 0 0 0 32
XXIV -4 3 0 1 0 0 16
XXV e 2 1 0 1 0 0 7
XXVI.. 3 2 0 0 1 0 59
XXVII . . 3 1 0 1 0 1 n.d.
XXVIII. . 3 2 0 1 0 0 31
XXIX . 2 1 0 0 0 1 3
. 5,8, (EEE— 3 1 0 0 2 0 6
Totale . .. 100 57 14 13 9 7 n.d.

Nella tabella 6.8 € anche riportata la presenza di societa fi-
nanziarie ed immobiliari all'interno dei gruppi. E possibile os-
servare che la maggior parte di questi comprende almeno una
di queste due tipologie di societa. Solo in 9 casi su 30 non sono
presenti né societa finanziarie né immobiliari all'interno dei
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gruppi, che sono costituiti esclusivamente da societa operative
o commerciali. I casi in cui si puo osservare la presenza di so-
cieta finanziarie sono 12, con una forte concentrazione nei
gruppi cui appartengono le imprese di dimensioni maggiori; 8
finanziarie su 12 appartengono a gruppi in cui l'impresa inter-
vistata ha dimensione superiore ai 20 addetti e in 11 casi su 12
la dimensione dell’i 1mpresa intervistata risulta superiore ai 10
addetti. In questi casi, la/ presenza di una societa finanziaria
in grado di detenere il controllo del gruppo, oltre che favorire
la separazione tra patrimonio familiare e quello societario,
puo senza dubbio facilitare il raggiungimento di un altro obiet-
tivo, connesso alla massimizzazione del potere contrattuale nei
confronti delle istituzioni finanziarie attraverso l'accentra-
mento della funzione finanza. Si tratta di un risultato minimo
che prescinde dalla gestione accentrata delle risorse finanzia-
rie ma si limita alla negorziazione integrata dei contratti di fi-
nanziamento con i soggetti erogatori con i quali ci si relaziona
evidenziando la dimensione complessiva del gruppo.

I gruppi che presentano al loro interno un'immobiliare
sono 12 e si concentrano nei gruppi in cui I'impresa di riferi-
mento appartiene alle fasce dimensionali minori. Si possono
osservare 5 casi su 12 in cui l'impresa di riferimento (cioé
quella intervistata) appartiene alla fascia 1-9 addetti e 10 casi
su 12 in cui questa ha un numero di addetti inferiore a 20.
Cio puo essere dovuto alla semplice necessita di separare il pa-
trimonio familiare da quello societario. E inoltre opportuno
considerare un fenomeno largamente dlffuso a meta degli anni
'80 e connesso alla diffusione di societa immobiliari o addirit-
tura di costruzione edile. A meta degli anni ‘80 infatti, molte
famiglie, disponendo ormai di una certa ricchezza accumulata
negli anni operando nel settore tessile e approfittando del pe-
riodo particolarmente florido del settore edile e dell’economia
in generale, trovarono canveniente investire le proprie liqui-
dita in attivita immobiliari o comunque connesse al settore del-
I'edilizia. E in questi anni che trovano spazio nuove strategie di
investimento della ricchezza privata che superano il tradizio-
nale investimento mobiliare. In due casi analizzati 'amplia-
mento del gruppo e coinciso con l'ingresso di societa di costru-
zione edile, controllate con la maggioranza assoluta delle quote
dalle famiglie operanti nel settore tessile nel ruolo di semplici
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investitori finanziatori dell’attivita, e con le partecipazioni resi-
due distribuite tra soggetti gia precedentemente attivi nel set-
tore edile. I casi in cui si sono osservate finanziarie ed immobi-
liari, sono 3 su 30.

Tabella 6.9 - Strutture di controllo

Insieme
Gruppt Finanziara Immaobiliare Operativa di persone
fisiche
Yiraanairos aasn iens ssave s — — 1 —
 § (R 1 — — —
0 1 — — —
)" A g~ R i = — — - 1
W it ol S0 e WHHER 1 — -— —
Vv o ivve Siamsts 1 —_ —_ —
VH cisciin v wive siwmas — — ' — 1
VI oo vionsin) smeowsmummsvin 1 — — —
Xoooo 1 — —_ -
Xioonle, S50 e PG T 1 — — —
Rl i a s waca swmiassr — — —_ 1
KB e aimis s stisasiimretes — — — 1
KITE 5 s sion snmmviogn wimin 1 - - —
XIV .o 1 — — e
AN oo s nam idm e — - — 1
XVI o v saoemnamiia — — — 1
XKML voea svmnenmmssass — 1 — -
b 15 1 § R - — - 1
DK oy s s mrme e — — — 1
XX . oo 1 — — —
KX oo e siidiaitaia s e — —_ — 1
O cowvavivara i — — - 1
b6, 4 | ) EREEPR NS — — — 1
XXIV ..o —_ — — 1
AN s v et s ik — — — 1
KXV vomanamsieas s — - 1 —
XVH omvsicaem s wies — — — 1
XXVIL. ... ... — — I — 1
XRIK e v S o3 oen — — — 1
p, B, O S P R — — — 1

Nella tabella 6.9 viene indicato se il gruppo e controllato
direttamente da un azionista o da un insieme di azionisti op-
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rie, immobiliari ed operative.

A seguito delle interviste si & potuto stabilire che, laddove
esista una finanziaria questa ricopre il ruolo di holding. La pre-
senza di un'immobiliare ha generalmente lo scopo di separare
il patrimonio familiare ¢a quello societario. Tale evidenza
viene sostenuta dal fatto che in un solo caso il controllo risulta
esercitato attraverso un'impresa immobiliare.

Per realta piu piccole,|il controllo viene esercitato prevalen-
temente da gruppi di persone riuniti da legami di parentela o di
coalizione. In ben 17 casi su 30, tutti concentrati in realta di
dimensioni minori, il controllo del gruppo ¢ esercitato da nu-
clei familiari o da coalizioni che garantiscono la direzione e
la gestione dell'intero gruppo attraverso partecipazioni a grap-
polo in tutte le imprese che lo compongono.

Passando ad analizzare le tipologie di gruppo individuate,
riprendendo la classificazione gia illustrata, ¢ possibile evi-
denziare la notevole diffusione degli «pseudo-gruppi» e dei
« gruppi conglomerali »; sj sono individuati 10 « pseudo-grup-
pi» composti da una o piu finanziarie e/o immobiliari (gruppi
VI, VIII, XI, XIV, XVII, | XVIII, XXI, XXII, XV, XXVI) e 4
« gruppi conglomerali » formati da piu imprese operanti in set-
tori non correlati ed eventualmente da una o piu finanziarie e/o
immobiliari (IX, X, XXVII, XXIX).

Le motivazioni che conducono alla formazione di questa
tipologia di gruppi sono gia state ampiamente esposte e riguar-
dano principalmente la separazione del patrimonio familiare
da quello societario. Gli imprenditori infatti, solamente quan-
do raggiungono una certa «ricchezza personale», in media
una decina di anni dopo l'avvio dell’attivita principale, ven-
gono spinti a separare il patrimonio familiare da quello societa-
rio in modo anche da ridurre I'entita delle perdite in caso di fal-
limento della societa operativa. E interessante osservare inol-
tre, come a causa della relativa giovane eta delle imprese di-
strettuali, e del distretto in generale, il ricorso a tale forma di
separazione si ¢ concentrata prevalentemente negli ultimi ven-
t'anni, parallelamente al processo di ristrutturazione aziendale
che in tali anni ha visto molte imprese passare da individuali a
societa di capitali.

pure indirettamente da una societa distinguendo tra finanzia- ‘
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Per quanto concerne il tentativo di diversificare gli investi-
menti in attivita disgiunte al fine di ridurre il rischio dell’atti-
vita imprenditoriale, si sono riscontrate due importanti tipolo-
gie di diversificazione verificatesi per lo piu a cavallo degli anni
'80. La prima & connessa alla localizzazione geografica del di-
stretto in esame. L'area di Carpi, situata nel cuore della pia-
nura Padana, risulta particolarmente ricca di colture e per-
tanto favorevole a molteplici attivita agricole. Molti imprendi-
tori impegnati in attivita tessili, o perché in possesso di terreni
e appezzamenti o perché in grado di acquisirne la proprieta nel
corso degli anni, hanno trovato stimolante la possibilita di inve-
stire in attivita agro-alimentari. Per tale motivo si sono osser-
vati casi di gruppi in cui accanto a imprese operative nel set-
tore tessile, trovano spazio societa di allevamento di animali
(XXVII), societa di produzione, lavorazione e stagionatura
per conto proprio e per conto terzi di prosciutti, coppe, salami
e insaccati vari (XXIX) e societa impegnate nella produzione e
commercio di cereali e articoli agricoli. Una seconda tipologia
di diversificazione é legata al settore dell’'edilizia che, come gia
evidenziato, conobbe un periodo particolarmente felice negli
anni '80. Le numerose societa immobiliari sorte in quegli anni
testimoniano infatti non solo della volonta degli imprenditori
di proteggere il patrimonio familiare separandolo da quello so-
cietario, ma anche dell'intenzionalita di canalizzare le risorse
accumulate in un settore che in quegli anni viveva il suo mo-
mento migliore. Ad ulteriore conferma di tale evidenza pos-
siamo ricordare la decisione di avviare, in un paio di casi,
nuove societa operanti nell'edilizia. Le famiglie a capo dei
gruppi, risultano controllare tali imprese con la maggioranza
assoluta delle quote avvalendosi di soci di minoranza attivi
gia da tempo nell’edilizia.

Le tipologie dello « pseudo-gruppo » e del « gruppo conglo-
merale » non esauriscono il panorama delle diverse forme di
gruppo che si possono osservare nel distretto in esame. Consi-
deriamo quindi i rimanenti 16 gruppi.

Avvalendosi della tabella 6.10 relativa alla localizzazione
delle imprese che costituiscono il gruppo é possibile indivi-
duare altre due tipologie di gruppo. In 10 gruppi su 16 tutte
le imprese che ne fanno parte risultano localizzate nel di-
stretto; dalle interviste si & appurato che le imprese localizzate
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fuori dal distretto ma in Italia si trovano nel resto della regione
Emilia Romagna, in Lombardia, in Veneto o nel Lazio. Occorre
pero osservare che spessq le societa del gruppo aventi sede le-
gale fuori dall'area distrettuale, sono localizzate in prossimita
del comune di Carpi; pertanto l'attivita imprenditoriale pre-
senta complessivamente una forte concentrazione attorno al di-
stretto. In due soli casi vi sono imprese localizzate all'estero
(gruppi I e I1I); nel pn'mo!caso (relativo all'impresa piu grande
del distretto) due delle tre societa appartenenti al gruppo hanno
sede legale rispettivamente in Gran Bretagna ed in Lussem-
burgo. Nell'altro, il gruppo esternalizza l'attivita produttiva
avendo localizzato una societa manifatturiera in Slovacchia,
allo scopo di ridurre i costi della manodopera.

Tabella 6.10 - Distribuzione geografica delle imprese appartenenti al

Numero

di imprese l Distretto Resto halia

— B NN NS] R B O W WS —
NOOO—=O0OO—=0OC0CONO—OO0
CO0O0 00O OO0 QOO=—=0ON

3
4
$
3
g
4
4
7
3
2
2
€
2
3
3
3

Si evidenzia dunque la possibilita di distinguere i restanti
16 gruppi in base alla distribuzione geografica delle aziende
che ne fanno parte. Un solo gruppo risponde alla definizione
di «gruppo internazionale » ed € quello cui appartiene 1'im-
presa di dimensioni maggiori del distretto (gruppo I). Tale so-
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cieta, fondata nel 1957, a seguito di significativi problemi finan-
ziari ed economici presentatisi agli inizi degli anni "90, venne
acquisita, attraverso l'acquisto del 75% delle quote, da una so-
cieta inglese operante nel medesimo settore dell'impresa ita-
liana. Cio contribui a risollevarne la precaria condizione finan-
ziaria, come testimonia la successiva acquisizione per incorpo-
razione di una societa produttiva marchigiana. Nel 1997 infine,
anche il rimanente 25% delle quote venne ceduto e la famiglia
del fondatore risulta tutt'oggi coinvolta ricoprendo un ruolo di-
rigenziale e di supervisione.

Diverse sono le modalita e le motivazioni che hanno con-
dotto alla nascita dei 15 « gruppi distrettuali ».

Sicuramente interessanti sono i casi in cui la nascita del
gruppo si deve a finalita di integrazione verticale a monte per
risolvere eventuali problemi di tipo produttivo e di completa-
mento del ciclo lavorativo. La maggior parte delle imprese ope-
ranti in conto proprio fa ricorso a terzisti per la realizzazione di
alcune fasi del ciclo produttivo. Il problema & che mentre i com-
mittenti si avvalgono di pochissimi fornitori di fiducia, questi
ultimi tendono a lavorare per un numero elevato di imprese fi-
nali e difficilmente dipendono in maniera rilevante da un solo
committente. Considerando che il settore della moda ¢ caratte-
rizzato di fatto da un’altissima stagionalita, tanto che i periodi
di concentrazione dell’attivita produttiva sono due, uno rela-
tivo all'estate ed uno riservato all'inverno, & possibile capire per-
ché il rischio di trovarsi in « coda », con altri concorrenti sia alto
per le imprese committenti. Se poi consideriamo che general-
mente le imprese finali si avvalgono di pit sufornitori in grado
di svolgere le diverse fasi del ciclo produttivo, dalla tessitura al
taglio, dallo stiro allimbusto, possiamo concludere come la ge-
stione del flusso produttivo possa risultare particolarmente cri-
tica. In molti casi inoltre, al termine di ciascuna fase e prima di
proseguire nel ciclo produttivo, il prodotto rientra in sede per
un controllo di qualita, causando ingenti perdite di tempo
che, anche se non immediatamente monetizzabili, gravano sui
costi di produzione delle diverse imprese.

Al fine di ottenere un elevato livello qualitativo (anche in
termini di rispetto dei tempi di consegna) contenendo allo
stesso tempo i costi di produzione, molte imprese autonome
hanno dunque cercato di legare a sé i terzisti attraverso diverse
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forme di accordo volte appunto a creare una dipendenza tra
impresa committente ed impresa subfornitrice; prima tra que-
ste l'affitto ai terzisti dei macchinari per le lavorazioni. In altri
casi si € assistito ad un processo di integrazione verticale che ha
visto la costituzione all'interno del gruppo di societa di subfor-
nitura operanti esclusivamente, o quasi, per le societa del
gruppo poste piu a valle nella filiera produttiva. Si é potuto os-
servare che nella quasi totalita di tali casi, i subfornitori sono
stati collocati all'interno del distretto per sfruttare vantaggi
connessi alla vicinanza, primo tra tutti un controllo piu diretto
del flusso produttivo e la possibilita di trasferire gli addetti da
un'unita all'altra a seconda delle necessita. Relativamente in-
vece alla localizzazione dei subfornitori in aree geografiche a
minor costo della manodopera, come il Mezzogiorno o le-
stero, dall'analisi empirica solo raramente & emerso il ricorso
a tale soluzione. In un solo gruppo si & osservato il decentra-
mento all'estero dell’attivita, in Slovacchia e in un altro caso &
stata riscontrata la volonta di allargare il gruppo attraverso l'ac-
quisizione di una societa pperativa localizzata in Slovenia. La
causa di tale ridotto 1rnpamo e giustificabile sia dalle piccole di-
mensioni della grande maggmranza delle imprese del distretto,
che spesso possono non disporre delle risorse necessarie per
decentrare la produzione in paesi stranieri (') o comunque lon-
tani, sia dalla necessita di perseguire una maggior qualita che
impone una maggiore specializzazione della manodopera.

Un caso limite di integrazione verticale a monte & rappre-
sentato dal gruppo XXX che ha operato un processo di integra-
zione a monte da parte di jun soggetto operante al livello finale
della filiera produttiva: due «ingrossi» dediti alla commercia-
lizzazione del prodotto finito, si integrano a monte attraverso
I'apertura di una impresa di produzione, in grado di rifornire
esclusivamente i due «ingrossi» precedentemente gia esi-
stenti. Alla base di tale singolare meccanismo vi ¢ la volonta
di rendere indipendente il gruppo attraverso la creazione di
una unita produttiva controllata in maniera diretta e presen-

(**) 1l caso osservato, di presenza nel gruppo di una societa operativa
localizzata all'estero ¢ infatti relativo alla terza societa del campione in ter-
mini di dimensione, ed in generale, ad uno dei gruppi pit grandi.
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tarsi sul mercato con un prodotto realizzato in autonomia e do-
tato di un marchio proprio.

Si sono rilevati anche fenomeni di integrazione verticale a
valle partendo da diversi stadi della filiera produttiva; imprese
operanti per conto terzi in attivita di subfornitura penetrano
nel mercato delle imprese finali attraverso la progettazione di
un campionario e la commercializzazione di un prodotto do-
tato di un marchio proprio. Nel caso del gruppo II, il processo
di integrazione & proseguito oltre, fino al raggiungimento dei
canali distributivi, ponendo in rilievo I'importanza di un altro
fattore critico di successo, quello dei mercati di sbocco e dei
canali distributivi. La tendenza é quella di superare l'interme-
diazione del grossista, in modo da ridurre la dipendenza da
questo ed in modo da non rendere l'ingrosso il principale ca-
nale distributivo a disposizione delle imprese finali, e limitare
od evitare il ricorso a rappresentanti o agenti monomandatari
(il cui servizio richiederebbe uno sforzo economico troppo ele-
vato considerata la dimensione media delle imprese del di-
stretto) e ad agenti plurimandatari (facilmente influenzabili
dai clienti tra loro in competizione dei quali promuovono i ca-
taloghi presso i clienti finali).

Nel tentativo di rendere indipendente l'accesso ai canali di
sbocco sul mercato diverse imprese hanno creato propri «in-
grossi », spacci o punti di vendita finali.

La creazione di unita dedite alla commercializzazione e
alla costituzione di una rete commerciale propria del gruppo
(oltre a rappresentare di fatto degli investimenti in termini di
acquisto di unita immobiliari) permettono inoltre di ridurre i
costi di stoccaggio presso le unita produttive (reso obbligatorio
dal mercato che, come si & avuto modo di osservare ha bocciato
l'esperienza del «pronto moda »), trasferendo i prodotti finiti
direttamente nelle unita di vendita o di commercializzazione.

Sono inoltre emersi anche alcuni casi di integrazione oriz-
zontale attraverso la costituzione di imprese operanti in diversi
segmenti del medesimo settore (produzione di camicie, corset-
teria, lingeria e costumi da bagno) rivolte all'ampliamento della
gamma ed all'incremento del numero di collezioni realizzate e
dei modelli proposti. E interessante osservare come il processo
di integrazione orizzontale sia stato perseguito dal gruppo piu
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articolato tra quelli esaminati: ossia, dal gruppo V, composto
da 8 imprese.

Il gruppo VII rappresenta un caso particolare di integra-
zione orizzontale ed ampliamento della gamma. Sfruttando, in-
fatti, la passione del proprietario per le corse automobilistiche,
il gruppo ha diversificato la propria produzione realizzando
tute per gare automobilistiche ed abbigliamento sportivo in ge-
nerale.

Nel gruppo XIII, uno dei piu evoluti tra quelli presi in con-
siderazione, si ¢ rilevata l'esistenza di una societa di design e
realizzazione di campionari controllata con il 67% delle quote
dalla famiglia a capo del gruppo. Il restante 33% risulta in pos-
sesso di soci di minoranza anch’essi operanti nel settore tessile.
L'obiettivo connesso a tale iniziativa & stato quello di rendere
efficiente il processo innovativo cercando di integrare cono-
scenze tecnologiche e culture diversificate allinterno della
struttura del gruppo.

Per quanto riguarda i imeccanismi di formazione con cui
sono stati costituiti i diversi gruppi analizzati, possiamo osser-
vare come nella quasi totalita dei casi abbia prevalso la deci-
sione di fondare nuove imprese attraverso il meccanismo della
gemmazione o dell’avvio di nuove attivita o iniziative.

Lo strumento dell’acquisizione ¢ stato adottato solo in tre
casi, ed in particolare per i gruppi I, VII e XXIV.

6.4. Aggiornamento delle informazioni al 1999

Nel 1999 5 imprese del campione che nel 1997 risultavano
appartenere ad un gruppo sono tornate ad essere autonome.
Sono quindi rimasti 25 gruppi di cui ben 21 concentrati nella
produzione tessile.

Le vicende che hanno dato origine a questi 5 casi sono so-
stanzialmente diverse tra loro. In un primo caso un gruppo &
venuto a cessare semplicemente per la fusione delle due im-
prese che lo componevano. In altri due casi si e verificata una
«scissione » del gruppo tra i diversi proprietari. In un quarto
caso una societa del gruppo ¢ stata rilevata da un soggetto
esterno. Nell'ultimo caso, a fronte di una difficile situazione
economica, l'imprenditore alla testa del gruppo ha liquidato
tutte le imprese del gruppo con l'eccezione di una. Questo é il
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gruppo che aveva cercato di diversificare orizzontalmente la
propria produzione entrando in un mercato di nicchia (quello
dell'abbigliamento per corse motoristiche) presidiato da pochi
marchi specializzati in posizione di oligopolio.

In 4 dei 5 casi considerati il controllo era esercitato diretta-
mente da insiemi di persone fisiche senza l'intermediazione di
una societa. Da cio si puo dedurre che i gruppi controllati da
nuclei familiari o da forme di coalizione tra diverse famiglie
presentino di fatto una minore solidita rispetto ai gruppi mag-
giormente organizzati ed in grado di centralizzare le funzioni
strategicamente piul importanti e vitali come quella finanzia-
ria. Va inoltre ricordato che per tali realta, la conservazione
dei rapporti e degli equilibri necessari al corretto funziona-
mento della struttura organizzativa gruppo puo risultare tanto
piu difficoltosa quanto pitt numerose sono le persone o le fami-
glie coinvolte nel controllo.

Nel 1999 i gruppi identificabili come « pseudo-gruppi» o
« gruppi conglomerali» sono ancora 14 (9 « pseudo-gruppi» e
5 « gruppi conglomerali » su un totale di 25).

Tra i restanti 11 gruppi permane il «gruppo internazio-
nale » (I) mentre gli altri 10 sono costituiti da imprese localiz-
zate prevalentemente nel distretto e risultano essere «gruppi
distrettuali ».

6.5. Quota di proprieta e persistenza del controllo

L'analisi svolta ha messo in evidenza che le imprese auto-
nome sono controllate con quote di proprieta molto rilevanti,
lasciando poco spazio ad azionisti minori. Risulta quindi poco
rilevante il fenomeno della leva finanziaria.

All'interno dei gruppi individuati il controllo € garantito da
quote leggermente piu basse rispetto a quelle fatte registrare
dalle imprese autonome. E quindi evidenziabile un minimo
sfruttamento della leva finanziaria attraverso I'apertura del ca-
pitale ad azionisti di minoranza.

E anche interessante notare che molte delle imprese attual-
mente autonome risultano controllate dai fondatori (nell’acce-
zione specificata in precedenza). Va tuttavia notato che alcune
(poche) imprese precedentemente autonome sono state assor-
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bite dai gruppi. Per quanto riguarda i gruppi, la maggior parte
di questi risulta controllata dai fondatori.

Laddove vi sia stato un meccanismo di trasferimento della
proprieta diverso dall’eredita non si e riscontrato l'utilizzo di
strumenti finanziari che vadano al di 1a del semplice credito or-
dinario o addirittura delle risorse personali. Evidentemente
questo fenomeno é riconducibile alla dimensione contenuta de-
gli esborsi monetari richiesti da queste operazioni.

7. 1l distretto delle macchine automatiche di Bologna

7.1. Storia ed evoluzione del distretto

La produzione delle macchine automatiche a Bologna ha
una data precisa di inizio: il 1924, anno di fondazione del-
'ACMA (Anonima Costruzioni Macchine Automatiche). L'ACMA
si inseriva in un tessuto industriale in cui prevalevano imprese
meccaniche di piccola dimensione, altamente specializzate ed
al contempo dotate di una notevole flessibilita. Mancava in-
vece una forte produzione di beni di consumo di massa.

Un'eccezione era costituita dalla Gazzoni, impresa ope-
rante a Bologna dall'inizio del secolo, che produceva preparati
chimici e farmaceutici, quali ad esempio pasticche contro la
tosse, tranquillanti e soprattutto le diffusissime bustine di Idro-
litina, la polvere per l'acqua effervescente presente in quegli
anni sulle tavole di tante famiglie italiane. Proprio all'ldroli-
tina erano destinate le prime macchine ACMA, tra cui la sto-
rica 713 che stampava le cartine, dosava la polvere e confezio-
nava il prodotto; evidentemente le commesse da parte della
Gazzoni non potevano assicurare la prosperita della nuova
azienda e Bologna non offriva una sufficiente produzione di
beni di consumo Per avere successo 'ACMA doveva, quindi,
rivolgersi necessariamente al mercato nazionale ed all’esporta-
zione.

I primi acquirenti, nel triennio 1927-29, furono aziende di
Padova, Torino e Milano; due macchine furono vendute in Ar-
gentina ed una a Bruxelles.

Negli anni seguenti le esportazioni aumentarono costante-
mente e divennero un tratto caratteristico del’ACMA. Alla fine
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degli anni ‘30 esisteva gia una rete di vendita presso tutti i Paesi
industriali europei e negli Stati Uniti.

Un impulso notevole allo sviluppo dell’azienda venne dal-
I'assunzione nel 1927 di un giovane progettista, Bruto Carpi-
giani chiamato da tutti «l'ingegnere » sebbene non possedesse
questo titolo. Nelle numerose testimonianze raccolte nel corso
dellindagine, il nome di Carpigiani appare sempre come il
«mito» fondatore, il padre ideale di una intera generazione
di progettisti, tecnici ed imprenditori del packaging bolo-
gnese. Fino alla sua morte, avvenuta nel 1945, Carpigiani di-
resse l'ufficio tecnico aziendale, migliorando e perfezionando
macchine gia in produzione e progettando nuovi modelli. Tra
il 1929 ed il 1930 introdusse una innovazione decisiva per lo
sviluppo delle macchine automatiche, la «ruota a zeta», un
meccanismo che trasformava il moto rotatorio continuo in in-
termittente, permettendo di effettuare su una sola macchina la-
vorazioni lunghe e complesse, in quanto ad ogni fase del movi-
mento corrispondeva una diversa operazione.

Queste soluzioni meccaniche evidenziano la genialita del-
I'ACMA, in grado di presentare sul mercato macchine innova-
tive, flessibili, facilmente adattabili alle richieste del cliente e
quindi capaci di rispondere alle esigenze del packaging.

La figura di Carpigiani riveste un ruolo di grande rilievo
non solo nella storia del’ACMA, ma in quella dell'intera indu-
stria del packaging, poiché pose le basi per la progettazione di
macchine automatiche a Bologna e contribui alla formazione
professionale di una intera generazione di tecnici ed operai.
Nonostante la rilevanza assunta dallACMA anche a livello na-
zionale, prima della seconda guerra mondiale, non esisteva a
Bologna un settore specifico delle macchine automatiche. Solo
la SASIB (Societa Autonoma Scipione Innocenti Bologna) co-
mincio dal 1937 a produrre macchine confezionatrici per siga-
rette.

La SASIB, nata nel 1933 dalla trasformazione di una im-
presa gia esistente, si dedicava alla produzione di strumenti
ed impianti elettromeccanici per il segnalamento ferroviario e
stradale quali apparecchi fermascambi, segnalatori e sema-
fori. Questa aveva un orientamento strategico ben definito: si
rivolgeva ad un mercato pubblico e privilegiava le produzioni
su licenza di apparecchiature progettate e brevettate da altre
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imprese piu importanti. Il duplice orientamento si confermo
anche alla fine degli anni 30, quando i problemi sorti nel
campo del segnalamento spinsero la SASIB verso nuove atti-
vita. L'impresa colse l'opportunita di diversificare la produ-
zione sfruttando la domanda bellica, ed in particolare si dedico
alla produzione e revisione di motori per I'aeronautica militare.
E bene tenere presente che l'accentuata diversificazione pro-
duttiva non era una specificita della SASIB, ma costituiva
una caratteristica ricorrente in molte altre imprese meccani-
che nella prima meta del secolo; l'industria bolognese si fon-
dava infatti su un insieme di piccole imprese operanti in produ-
zioni specializzate e di piccola serie la cui organizzazione pro-
duttiva ruotava attorno all'officina, cioé ai reparti produttivi
dotati di macchine universali. Gli operai dei vari reparti non
avevano mansioni rigide e predefinite, ma all'occorrenza erano
in grado di laverare su diverse macchine e di passare senza
troppa difficolta da una lavorazione all’altra. Queste osserva-
zioni permettono di comprendere quale fosse la logica che ispi-
rava l'attivita produttiva della SASIB ed il modo in cui l'azienda
comincid a produrre le su¢ prime macchine automatiche che
nulla avevano a che fare con il segnalamento ferroviario. Nel
1937 la SASIB inizio a produrre impacchettatrici di sigarette
per la Manifattura Tabacchi di Bologna su incarico del Mono-
polio italiano. La nuova attivita, per quanto diversa dall’attivita
prevalente, confermava l'orientamento aziendale degli anni
precedenti rivolgendosi ad un mercato pubblico e relativa-
mente sicuro e utilizzando una tecnologia consolidata. Seb-
bene fosse un’attivita ancora limitata, la produzione di mac-
chine impacchettatrici per il tabacco ebbe un’evoluzione molto
graduale e durante la riconversione produttiva del dopoguerra,
spinse la SASIB sulla strada delle macchine automatiche. L'e-
conomia di guerra porto anche un’altra impresa bolognese a
specializzarsi nel settore del packaging: le Officine Cevolani.

L'azienda era nata come piccola bottega artigiana per pro-
duzioni varie di tipo meccanico e successivamente si era indi-
rizzata verso la produzione di macchine speciali per stabili-
menti militari ed apparecchiature meccaniche di elevata preci-
sione.

Durante la seconda guerra mondiale alla produzione di
macchine utensili si affianco quella di ricambi meccanici ne-
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cessari al funzionamento delle macchine semiautomatiche per
produrre le scatolette per carni. Dal 1934 in poi le Officine Ce-
volani si specializzarono nella costruzione di macchine auto-
matiche per fabbricare scatole metalliche ad uso industriale
ed alimentare diventando una impresa di livello internazionale.

Nel seguito si fara riferimento alle imprese fin qui descritte
con il termine di « imprese di prima generazione », aziende che
hanno dato vita ad imprenditorialita diffusa grazie alla quale,
attraverso lo spin off di molti tecnici si sono costituite molte
aziende in questo sistema locale.

Durante gli anni ‘50 si assiste, infatti, ad una notevole con-
centrazione territoriale delle imprese, giustificata dalla nascita
di numerose nuove aziende attraverso processi di gemmazione
o di spin off.

Tale processo di sviluppo, descritto e studiato in modo ap-
profondito da Capecchi (1992), mostra come la nascita delle di-
verse imprese & avvenuta in molti casi a seguito della fuoriu-
scita da alcune aziende «capostipiti» di tecnici e progettisti
che, avendo concepito un nuovo prodotto o individuato la pos-
sibilita di migliorare sensibilmente una macchina gia esistente
sul mercato, si erano messi in proprio dando vita ad una pic-
cola impresa. Questo & stato possibile poiché le aziende capo-
stipiti si avvalevano dell'opera di lavoratori specializzati che,
oltre ad avere familiarita con il funzionamento delle macchine
ed occuparsi della loro progettazione, avevano anche una
buona conoscenza del mercato derivante dall’attivita di trasfer-
tisti ('%). Grazie all’esistenza di una rete diffusa ed efficiente di
imprese di subfornitura meccanica, inoltre, le nuove imprese
potevano decentrare gran parte della produzione, svolgendo al-
l'interno esclusivamente le fasi di progettazione, assemblaggio
e collaudo. E possibile individuare un percorso comune a pit
esperienze imprenditoriali: presi i contatti in qualita di monta-
tori e trasferisti con i clienti esterni, i futuri imprenditori affina-
vano la pratica del mercato potenziale, sceglievano una linea
innovativa di produzione rispetto a quelle del sottosistema bo-
lognese e poi, trovati i capitali necessari in famiglia o tra gli

(') Attivita che consiste nel montaggio in loco dei macchinari venduti
e nella successiva assistenza nella fase iniziale di avviamento o in caso di gua-
sto.
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amici, avviavano la propria attivita. Non vi erano particolari
difficolta nel reperire i capitali iniziali; generalmente i clienti
anticipavano parte del costo della macchina mentre il paga-
mento ai subfornitori avveniva successivamente al momento
del versamento finale da parte dei clienti. Le barriere iniziali
per queste prime generazioni di imprenditori non erano quindi
costituite dai capitali necessari quanto dalle conoscenze tecni-
che, progettuali e di mercato.

La formazione tecnica ed il trasferimento di conoscenze
specialistiche erano resi passibili dalla presenza di una scuola
tecnica comunale, I'Istituto Aldini Valeriani, che trasmetteva
ai figli maschi delle famiglie operaie ed artigiane, non solo le
conoscenze pratiche per costruire le macchine, ma anche un
bagaglio di nozioni essenziali per progettarle (tecnologia, mate-
matica, geometria, fisica, disegno, ecc.).

Si trattava di un intreccio di teoria e pratica in cui la for-
mazione universitaria non era necessaria poiché lideazione
di nuove macchine richiedeva spiccata creativita e capacita di
sperimentare soluzioni sempre diverse; la preparazione teorica
dell'ingegnere meccanico non era in grado di sostituire le cono-
scenze acquisite con la pratica nella scuola ed al tavolo da dise-
gno. Alcune nozioni di base erano fornite al fine di consentire
ai diplomati l'inserimento in un ufficio tecnico di progetta-
zione.

Un ruolo fondamentale in questo processo di gemmazione
e rivestito dall’ACMA, l'azienda « madre » dalla quale sono fuo-
riusciti gran parte dei tecnici e dei progettisti fondatori delle
aziende di seconda generazione quali Ariosto Seragnoli, Anto-
nio Martelli, Giovanni Preci, Natalino Corazza ed Agostino
Billi (fondatori rispettivamente della GD, Cam, Preci, Officine
Meccaniche Natalino Corazza e Carle & Montanari, aziende
tuttora leader nzl comparto). Con limitate eccezioni queste
nuove imprese tendono a specializzarsi in produzioni diffe-
renti da quelle dell'azienda di provenienza. Dall'esperienza di
ACMA e SASIB. le unicheé imprese presenti prima della se-
conda guerra mondiale, specializzate prevalentemente nel dol-
ciario e nel tabacco, il comparto che nasce nel dopoguerra fini-
sce per coprire la quasi totalita delle esigenze dell'industria ali-
mentare, farmaceutica e casmetica.
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Negli anni '70 e '80, come evidenziato dall’analisi dell’ER-
VET (1987), il ritmo delle entrate si intensifica; questa nuova
forte spinta allo sviluppo del comparto & da imputarsi alla no-
tevole importanza che il marketing attribuisce al packaging
dei prodotti come elemento di facing per il prodotto e quindi
di attrazione per il consumatore ed all'inizio del processo di
adeguamento tecnologico dei macchinari alle opportunita of-
ferte dall'elettronica. Durante questa fase la maggiore flessibi-
lita e la propensione verso innovazioni di natura incremen-
tale, tipiche della media impresa italiana si sono rivelate fattori
di successo di importanza strategica, poiché si sono sposate
perfettamente con la preferenza accordata dal mercato a pro-
dotti concepiti «su misura» con le specifiche esigenze dell'u-
tente e con la conseguente necessita di organizzare la produ-
zione per piccoli lotti.

Oggi la crescita del comparto appare notevolmente rallen-
tata rispetto agli anni ‘80 e riguarda la nascita di imprese di
commercializzazione, progettazione, servizi ausiliari e finan-
ziarie direttamente collegate al comparto frequentemente le-
gate, attraverso quote di partecipazione, alle aziende di produ-
zione vera e propria.

1l percorso di formazione di nuovi imprenditori ha subito
cambiamenti molto rilevanti; il bagaglio dei primi imprendi-
tori non & pit sufficiente a dar vita ad una nuova impresa, il
know how richiesto non & fornito da scuole tecniche ma ¢ di
tipo universitario e post laurea.

Si sono create, inoltre, maggiori barriere all'entrata; creare
una nuova impresa, data l'attuale presenza di una struttura im-
prenditoriale molto forte, richiede una organizzazione molto
piti complessa, ed & quindi sempre piu raro che un progettista
diventi imprenditore e, con pochissimi operai, inizi la produ-
zione in un garage. A conferma di cio la constatazione che ne-
gli ultimi 15 anni, nell'area bolognese, si e assistito alla nascita
di un limitato numero di nuove imprese impegnate nella produ-
zione di macchine per il packaging.

L'arresto dello sviluppo del comparto ¢ da imputarsi al
fatto che oggi non esistono quasi piu nicchie economicamente
convenienti in cui la piccola impresa possa inserirsi e prospe-
rare senza entrare in diretta concorrenza con le imprese leader.
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La risposta alle esigenze dell'ambiente esterno non puo piu
basarsi esclusivamente sulla creativita e sullo sfruttamento di
conoscenze meccaniche, ormai consolidate; la societa richiede
nuovi materiali di confezionamento, riciclabili, riutilizzabili,
energy recovery mirati a ridurre I'impatto ambientale, che mini-
mizzino i problemi di smaltimento degli imballaggi dismessi e
contestualmente consentano il trasporto e lo stoccaggio di so-
stanze nocive per 'uomo e I'ambiente nel rispetto delle norma-
tive di sicurezza. L'industria dell'imballaggio e confeziona-
mento necessita, inoltre, di macchinari flessibili, che sappiano
garantire la massima qualita al consumatore, grazie a sofisti-
cati meccanismi di controllg ed elevata precisione nello svolgi-
mento delle operazioni e nel contempo riducano al minimo gli
scarti ed i costi di produzione. Tutto questo va poi ad aggiun-
gersi alle ormai scontate richieste di efficienza, affidabilita, si-
curezza, produttivita e prezzo contenuto dei macchinari.

Le aziende di questo sistema locale per poter essere compe-
titive su questo mercato devono ricercare la massima efficienza
nel sistema impresa e nell'innovazione standard ('°), riducendo
al minimo indispensabile la progettazione speciale, punto di
forza durante gli anni '70 delle piccole imprese del comparto
in Italia.

Accordi, fusioni ed acquisizioni, ricorso alla subfornitura
sono alcune delle risposte a|queste esigenze; tra queste é sicu-
ramente di fondamentale importanza la configurazione in
forma di gruppo che questo lavoro si propone di studiare nelle
sue determinanti, dinamiche ed effetti.

7.2. La diffusione dei gruppi di imprese nel distretto

Per questo sistema locale di produzione si e ricorso ad una
molteplicita di fonti nell'operazione di identificazione delle im-
prese situate nella provincia di Bologna ed appartenenti al set-
tore delle macchine automatiche.

(') 1l concetto di innovazione standard si riferisce alla capacita di stu-
diare e realizzare componenti standard per le diverse macchine prodotte,
mantenendo pero la capacita di fornire prodotti che si adattino alle partico-
lari esigenze del cliente.
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1l punto di partenza é stato ancora la banca dati Impero; si
¢ operata una prima estrazione selezionando le imprese regi-
strate con codice Ateco 29.56.2 («Fabbricazione ed installa-
zione di macchine automatiche per la dosatura, la confezione e
per l'imballaggio (compresi parti e accessori, manutenzione e ri-
parazione) ») presso la Camera di Commercio di Bologna ed
aventi sede legale nella provincia di questa citta. Si sono cosi
ottenuti i nominativi di 228 imprese, operanti nel settore stu-
diato, che hanno costituito la lista di riferimento da integrare
con le successive fonti consultate. Prima tra queste, 'Annuario
Generale dell’Economia Italiana Kompass Italia 1999, all'in-
terno del quale si sono ricercate tutte le imprese situate nella
provincia di Bologna ed aventi come attivita principale (classi-
ficazione Kompass) quella indicata dalle sigle T42900 (« Mac-
chine ed attrezzature di confezionamento, riempimento, dosag-
gio liquidi, sostanze pastose, viscose e semisolide »), T42910
(« Macchine ed attrezzature di confezionamento, riempimento e
dosaggio di prodotti solidi, granulari, in polvere (prima
parte) »), T42911 («Macchine ed attrezzature di confeziona-
mento, riempimento e dosaggio di prodotti solidi, granulari, in
polvere (seconda parte) »), T42930 (« Macchine ed attrezzature
per avvolgimento, fascettatura e nastratura di imballaggi »),
T42940 (« Macchine ed attrezzature per imballaggio in scatole e
casse »), T42960 (« Accessori per imbottigliatrici e macchine per
confezionamento ed imballaggio »), T42880 (« Impianti ed attrez-
zature di inscatolamento e riempimento lattine »), T42890
(« Impianti e attrezzature per l'imbottigliamento ») e T42980
(« Macchine ed attrezzature per etichettare e marcare »).

1 risultato della ricerca ha portato a 105 imprese, 47 delle
quali destinate ad integrare il precedente elenco.

Infine, incrociando i nominativi ottenuti con quelli pre-
senti all'interno del Catalogo Ipak-Ima (principale fiera ita-
liana del settore, tenutasi a Milano durante il mese di Marzo
del 2000) e con quelli dell'universo di imprese utilizzato nell’a-
nalisi del’ERVET del 1987 é risultata una lista finale di 296
aziende.
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Tabella 7.1 - Distribuzione per classi dimensionali delle imprese del
distretto delle macchine automatiche di Bologna

Classe addeti Numero %
Il SRS SR S s o L 47 15,9
129 cvmomvamnnas, s o s Wi s | 124 | 41,9
POUT D samesmanmnase anasnan i nns st ol 45 15,2
2049 . . e e 47 15,9
5099 ... | 17 | 5,7
5, 600 £ - e e S 7 2.4
2OAA99 covoms st e, Sk 5 17
M L R A e i SR 4 14
TOBAle . cvis mvnmm v sados 296 100,0

Tra queste imprese solo|112 (pari al 37,8% del totale) sono
risultate avere struttura proprietaria e numero di addetti noti.

Tabella 7.2 - Distribuzione per classi dimensionali delle imprese delle
macchine automatiche con struttura proprietaria nota

Classe adaetti | Numero Y%
L0 v s a e e s s b 42 375
VO o smsmnmra sz s s 14 ' 22 19,6
QOEBD - v R e A | 30 i 26,8
50-99 . ... d 9 | 3,0
100-199 . ..o 2 i 1.8
200499y i v mE s S s 4 | 3,6
o 9D o s v e e T A 3 2,7
AN — p— po—_—
Totale .........coviiiinnnnn. 112 100,0

Applicando l'algoritmo per la ricostruzione dei gruppi ela-
borato da Bianchi et al. (1999) si sono ottenuti i risultati sull'in-
cidenza del fenomeno gruppi riportati di seguito (Universo con
Ripartizione 1).
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Tabella 7.3 - Diffusione dei gruppi di piccole e medie imprese nell'u-
niverso all'interno di ogni classe dimensionale

Classe addetti Autonome % | Gruppo %

Vol iininncs wom i ime » 27 64,3 15 35,7
10-19 . ...l 13 59,1 9 40,9
2049 . ... ...l 20 66,7 10 33,3
5099 ramn v sus s 4 44 4 5 55,6
100-199 .on v s v — — 2 100,0
200-499 .. v s e _ — 4 100,0
>499 L — — | 3 100,0
Totale parziale ....... 64 48

Totale:, ..o omnssianss 112

La successiva applicazione dell'algoritmo sviluppato da
Checchia e Galimberti (2000) evidenzia risultati molto diffe-
renti come si pud osservare dal confronto dei due universi pro-
posto nella tabella 7.4 (Universo con Ripartizione 2).

Tabella 7.4 - Confronto tra Universo con Ripartizione 1 e Universo con
Ripartizione 2 relativamente alla diffusione dei gruppi
all'interno delle classi dimensionali

Universo con Ripartizione | Universo con Ripartizione 2
Classe addetti | 4 |
e ':3;?‘; %% ‘ Gruppo [ % I 2§::c %o Gruppo %

(% [ ———— 27 64,3 15 357 | 20 47,6 22 52,4
10-19 ....... 13 59,1 9 40,9 11 50,0 11 50,0
2049 ....... 20 66,7 10 333 13 43,3 17 56,7
5099 . ...... 4+ 44,4 5 55,6 2 22,2 7 77.8
100-199 ... .. - - 2 100,0 | — — 2 100,0
200-499 . . . .. - — 4 100,0 | — — 4 100,0
>499 . ...... — — 3 100,0 | — — 3 100,0
Totale parziale | 64 48 46 66

Totale ...... 112 112




110

Gruppi di imprese nelle aree distrettuali

Adottando la metodologia di campionamento precedente-
mente illlustrata ¢ stato estratto dall'Universo con Ripartizione
2 un campione costituito da 48 imprese (pari al 43% dell'intero
universo) che, come si puo asservare nella tabella 7.5 mantiene
una buona proporzionalita nei confronti dell'universo di riferi-

mento.

Tabella 7.5 - Diffusione dei gruppi per classe dimensionale nel cam-
pione & nell'Universo con Ripartizione 2

Universo con Ripartizione 2 Campione
Classe addetti A At
n:;):- % Gryppo % n:::e % | Gruppo %

L S——— 20 47,6 22 52,4 6 46,2 7 53,8
102195 s sa 11 50,0 11 50,0 E 50,0 4 50,0
2049 ....... 13 433 17 56,7 6 34,1 10 65,9
099 o 2 22,2 7 77,8 2 40,0 3 60,0
100-199 ..... — — 12 100,0 | — - 2 100,0
200-499 .. ... — — 4 11000 — — 4 100,0
L 1 L — — 3 1000 | — — 3 100,0
Totale parziale | 46 66 18 30

Totale .., ... 112 48

7.3. Aggiornamento del campione al 1999

L'indagine sul campo ha consentito di ricollocare le im-
prese del campione cosi come emerge dalla tabella 7.6. Si noti
che le imprese sono diventate 46 poiché nel frattempo 2 sono

fallite.
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Tabella 7.6 - Diffusione dei gruppi per classe dimensionale nel cam-
pione aggiornato al 1999 e nel campione come risultante
dalla banca dati Impero

Campione 1997 Campione 1999
sl . :T{"]IIEJ’('I,L B Gruppo % 23]:; % | Gruppo . %
19 s s i 6 46,2 7 53,8 8 66,7 -+ 333
10-19:: vnvews 4 50,0 4 50,0 3 37,5 5 62,5
20-49 ... coos e 6 34,1 10 65,9 5 38,5 8 61,5
50-99 . ...... 2 40,0 3 60,0 1 25,0 3 75,0
100-199 .. ... — — 2 100,0 | — — 2 100,0
200-499 . . ... — — | 4 1000 | — — 5 100,0
oS- L2 e — — 3 1000 | — - 2 100,0

1 1
Totale parziale | 18 | 30 17 29
Totale ...... 48 46

Nel campione sono stati identificati 20 gruppi differenti.

Occorre evidenziare che in alcune delle analisi che se-
guono si terra conto, oltre che delle imprese del campione
che, ripetiamo, appartengono tutte al settore delle macchine
automatiche, anche di tutte le altre imprese legate a quelle
del campione da legami di proprieta delle quali si & venuti a co-
noscenza nel corso dell'indagine.

7.4. Struttura e principali caratteristiche dei gruppi

Come si & gia rilevato sono stati identificati 20 gruppi che
sono indicati con numeri romani da I a XX.
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Tabella 7.7 - Classificazione dei gruppi e numero di imprese per gruppo

Gruppo Imprese intervistate Imprese del gruppo

L 2 16+n.d.
IE 22 5 S s mmm i o apimnesisne 1 | 2
e PP 1 7+n.d.
iy P e S P, 1 4+n.d.
N socs s i soace soseata e AR 1 3
17 OO B 5 37
NG 2 e minin siinee. s coioervsemsmunti 1 2
NS o S YR SRG TR G 1 16+n.d.
ERooviam oo wa s oo Sa wiee 1 5

T cosomss o it e s s Sl S 2 B
T N 4 27

B, < | (5 T e ) 1 59
. L e T A i 1 2
KEV s sisrsiinidiionsra i, o 500 5000 vesii | 12
KV o v e 1 2+n.d.
L R 1 2
XVIL. ..ot i 1 3+n.d.
P, 4.7 1 § e e 1 2
KD sin ot e i T ST 1 3
K som v s s R 1

[ 3+n.d.

Le imprese appartenenti ad un gruppo sono distribuite in
tutte le classi dimensionali, ed inoltre, come emerge dalla ta-
bella 7.7 il numero di gruppi individuati (20) & inferiore al nu-
mero di imprese appartenenti ad un gruppo individuato nel
campione (29) poiché in quattro casi lo stesso gruppo é stato
oggetto di piu interviste.

Questo risultato non era prevedibile dalla documentazione
statistica disponibile poiché la struttura di gruppo individuata
differiva da quella ricavata utilizzando i dati sulla struttura pro-
prietaria di Impero.

Il caso piu significativo g quello del gruppo VI, che pur es-
sendo di dimensioni rilevanti, non & facilmente ricostruibile
utilizzando fonti statistiche (Impero, Kompass, Camera di
Commercio), ma é individuabile solo tramite l'analisi diretta
sul campo o parlando con esperti del settore.

Si verifica sia il caso di gruppi costituiti prevalentemente
da imprese di dimensioni simili, che da imprese di dimensioni
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significativamente diverse. In particolare esistono gruppi for-
mati da imprese che appartengono quasi tutte ad un'unica
classe dimensionale, come ad esempio il gia citato gruppo VI,
costituito da numerose imprese tutte di piccole dimensioni.

Una misura della dimensione dei gruppi considerati ¢ data
dalla numerosita delle imprese che li compongono. Tale infor-
mazione é riportata, ove disponibile, nella tabella 7.7.

Si puo osservare che i gruppi in esame sono generalmente
costituiti da numerose imprese; escludendo dal computo i
gruppi per i quali la numerosita delle imprese non e nota, il nu-
mero medio di imprese per gruppo risulta essere di 12,3.

Questo risultato risente, comunque, dell’'esistenza di alcuni
« picchi », quali i gruppi VI, XI e XII.

Questo indicatore deve comunque essere preso con la do-
vuta cautela, in quanto rappresenta una stima per difetto della
dimensione del gruppo; vi sono, infatti, alcuni casi in cui gli in-
tervistati non hanno voluto fornire una struttura dettagliata e
rigorosa del gruppo ma si sono limitati a correggere o debol-
mente integrare quella da noi fornita. Inoltre, gruppi di grandi
dimensione hanno fornito informazioni attendibili solo sulle
societa produttive e finanziarie appartenenti al gruppo, dando
solo una vaga idea della rete di imprese commerciali e di assi-
stenza con sede estera (USA, Giappone, Messico, Brasile, Cina).
Quando il dato ottenuto non ¢ attendibile, in tabella si e ripor-
tato, accanto al numero di imprese che certamente fanno parte
del gruppo, il simbolo «+ n.d. ».

Le tabelle riportate nel seguito si rifanno a dati certi: men-
tre quindi per le societa produttive e finanziarie le informazioni
paiono attendibili, € possibile che il numero di imprese com-
merciali ed immobiliari individuato sia inferiore a quello effet-
tivo, a causa della localizzazione all’estero di societa di questo
tipo.

E interessante analizzare la tipologia delle imprese appar-
tenenti ai diversi gruppi. Per questo tipo di analisi abbiamo in-
dividuato diverse possibili classi di appartenenza: i)imprese
produttive appartenenti al settore delle macchine automati-
che; ii) imprese commerciali e post vendita appartenenti al set-
tore delle macchine automatiche; iii) finanziarie; iv) immobi-
liari; v) altri settori industriali. I risultati sono riportati nella ta-
bella 7.8. I gruppi risultano nella maggioranza dei casi poco di-
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versificati, solo 7 gruppi operano infatti anche in aree differenti
dal proprio core business, i casi piu evidenti sono il gruppo XII,
che essendo un gruppo tedesco di rilevanza mondiale ha diver-
sificato notevolmente la propria attivita, ed il gruppo VIII, che
opera nel settore dell’editoria oltre che dei media.

Nella maggioranza dei casi, invece, la tendenza dei grup-
pi, anche di grandi dimensioni, & quella di operare nel busi-
ness delle macchine automatiche, differenziandone pero i set-
tori di impiego (ad esempio gruppi leader nel comparto delle
macchine per l'industria farmaceutica operano anche nel set-
tore della cosmesi e dell’alimentare e viceversa, oppure realiz-
zano macchine destinate a fasi diverse della filiera produttiva
come dosatrici, astucciatrici, confezionatrici, pallettizzatori,
ecc.).

Tabella 7.8 - Numero di imprese e diversificazione settoriale dei gruppi

. Macchine Commer. . o . Altri
Gruppi stitaratiots || ciale _ Finanziaria | Immabiliare _ settori
\post vendita industriali
Limeum s wis s s 15 n.d 1 0 0
T coom yunse svwms amwess s 1 1 0 0 0
1001 M- A, 6 n.d 1 0 0
] 1 n.d 1 0 2
Y s ous =in s O 2 0 0 0 1
WMhcssinwons v nim o 14 22 1 0 0
VI oo s somss wis 1 0 1 0 0
VII ............. 10 n.d 1 n.d 5
| B O SRS 4 0 1 0 0
>, R T e 4 0 0 0 0
Xivanimare Gt wan i 12 9 2 0 -
D Ty 11 22 1 0 25
XII............. 1 0 1 0 0
XIN s omn s o 5 6 1 0 0
N o ass v 2 n.d 0 0 0
KV wccomm wsis soas wi 1 0 0 1 0
B, 71 | I D 2 n.d 1 0 0
> 571 1 | I 1 0 0 1 0
B, b, SR 2 0 1 0 0
2.0, RN 2 n.d. 1 0 n.d
TOHALE: o crv i cinst o 98 60 + n.d 14 2+nd |37 +nd
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E possibile inoltre osservare che la maggior parte dei
gruppi (14 su 20) possiede una finanziaria, mentre rara & la pre-
senza di societa immobiliari.

Tabella 7.9 - Strutture di controllo

Insieme
Gruppt Finanziaria Immobiliare Operativa di persone
fisiche

1

1

1

1

1 =
VHY : o somvssmson s 1 — == -

1

1

1

1

1

I gruppi sono caratterizzati inoltre da un elevato numero di
imprese produttive, in media 4,9 per gruppo, e da un numero
ancora piu elevato, anche se, come si € gia detto, non determi-
nabile con esattezza, di imprese commerciali dislocate in giro
per il mondo. Questo & spiegabile considerando il fatto che il
know how progettuale e tecnologico necessario per la costru-
zione delle macchine & una caratteristica specifica della «pac-
kaging valley », cioé di Bologna e provincia, mentre le mac-
chine realizzate vengono poi vendute in tutto il mondo, dagli
USA, allex URSS fino al Medio Oriente (Giappone, Cina,
ecc.), tramite imprese e filiali commerciali appartenenti al

gruppo.
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Nella tabella 7.9 ¢ indicato per ogni gruppo il soggetto che
ne detiene il controllo.

Tabella 7.10 - Distribuzione geografica delle imprese appartenenti al

gruppo
Gruppt Totale Distretto Resto [Italia Estero

Lo iosecimmniamssaiin e 16 2 4 10
1 2 2 _ >
0| s e 7 1 — 6
TWiiss sisvsmesmnt 4 1 - 3
NV s ssmsiasiongg 3 2 1 —
MEves s 37 13 2 22
VI, oo sronimmanans 2 2 - —
b7 I ) (. 16 1 7

B, . 5 2 2 1
X i Ga s s 4 4 - —
Rl s wwbim v 27 11 — 16
D, G | T 59 2 1 56
WULE, i i oo oo 2 1 - 1
XIV .o, 12 3 -' 2 7
WWVISE Sl 5557 Thi Sis Do 2 2 — —_
MKV s ws aoih st i 2 2 — —_
b4 | G 3| 3 - —
b 4,74 1§ R 2 2 — —
-1 B 3 2 1 —
.9 A 3 2 - -
Totalet Yo son o

(') Come ripetutamente osservato il totale fa riferimento alle imprese di cui si hanno in-
formazioni certe. Si ritiene perd che alcuni gruppi possono essere costituiti anche da altre im-
prese, soprattutto commerciali all'estero.

A seguito delle interviste si € potuto stabilire che laddove
esiste una finanziaria questa ricopre sempre il ruolo di hol-
ding. In generale, inoltre, questa finanziaria & posseduta da
un unico nucleo familiare che & anche il fondatore della so-
cieta o ha acquisito successivamente la stessa. Si evidenziano
solo due casi, i gruppi XVI e XVIII, in cui il controllo & dete-
nuto da una immobiliare, il cui scopo € quello di separare il pa-
trimonio familiare da quellp societario. In tutti gli altri casi ri-
sulta fondamentale la posizione assunta dagli azionisti all'in-
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terno della struttura; molti gruppi sono addirittura identifica-
bili soltanto individuando un nucleo unitario di azionisti che
detiene partecipazioni in piu societa, che ¢ spesso costituito
da un unico nucleo familiare che controlla direttamente le so-
cieta del gruppo e ne coordina le attivita.

E anche utile riportare la distribuzione geografica delle im-
prese appartenenti al gruppo (tabella 7.10).

Alla luce delle informazioni fin qui mostrate ¢ possibile
procedere alla classificazione dei gruppi di imprese di questo
sistema locale.

E possibile evidenziare 'esistenza di una prima tipologia di
gruppo: lo « pseudo-gruppo », composto — come si € gia rile-
vato — da una o piu finanziarie ed immobiliari e da una sola
societa operativa. Questa tipologia e poco diffusa nel sistema
locale; solo 4 gruppi, infatti, possono essere classificati sotto
questa voce (VII, XVI, XVIII e XIX).

Gli altri 16 gruppi possono essere classificati in 3 categorie:
ossia, i «gruppi internazionali», i «gruppi distrettuali» ed i
« gruppi distrettuali-nazionali ».

Il « gruppo internazionale » € composto da imprese localiz-
zate in diversi Paesi e facenti capo a realta industriali o finan-
ziarie con orizzonti di riferimento strategici ed operativi inter-
nazionali; questo tipo di gruppo sostiene all'estero una pre-
senza anche produttiva oltre che commerciale e presenta un’e-
levata strutturazione delle funzioni vendita, finanza ed approv-
vigionamento.

Ben 10 dei 20 gruppi studiati sono risultati essere di questo
tipo: I, I11, IV, VI, VIII, IX, XI, XII, XIII e XIV evidenziando an-
cora una volta la maturita di questo sistema locale.

Va tuttavia osservato che molti di questi gruppi presentano
la quasi totalita delle societa produttive nel distretto di Bolo-
gna, localizzando all’estero solo le societa finanziarie, commer-
ciali e post vendita. Si potrebbe quindi anche ragionevolmente
parlare di « gruppo distrettuale-internazionale » per evidenziare
il forte legame che esiste con le imprese produttive ubicate nel
distretto.

Il « gruppo distrettuale » & invece caratterizzato da una plu-
ralita di imprese operative con sede legale nell'area distrettuale,
attive nel settore delle macchine automatiche per confeziona-
mento ed imballaggio in diversi comparti o livelli della filiera
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produttiva; spesso € presente una finanziaria, mentre solo rara-
mente vi sono societa commerciali estere. Sotto questa voce
puo essere classificato solo uno dei gruppi studiati (X) mentre
gli altri presentano invece la caratteristica di gruppi «distret-
tuali-nazionali », cioé formati in parte da imprese operanti nel
distretto e da altre dislocate nel resto dtalia (prevalente-
mente Milanese, Veneto o nel resto dell’Emilia Romagna).

7.5. Quota di proprieta e controllo

L'analisi svolta ha messo in evidenza come per le imprese
autonome il soggetto controllante detiene molto spesso la tota-
lita del capitale o comunque una quota molto rilevante di esso,
lasciando poco spazio ad azionisti di minoranza. Risulta quindi
poco rilevante il fenomeno della leva finanziaria.

Tale fenomeno é poco rilevante (ma non assente) per i
gruppi, sia in termini di proprieta diretta che integrata contra-
riamente a quanto accade nei gruppi di grandi imprese per i
quali costituisce una delle determinanti principali.

Per quanto riguarda invece i soggetti che esercitano il con-
trollo si e osservato che le aziende autonome sono sempre con-
trollate dal maggior azionista o da un insieme di azionisti (la
famiglia o i soci) mentre le imprese appartenenti ad un gruppo
sono perlopiu controllate da un manager senza quote di pro-
prieta (nel 58 % dei casi).

Questo evidenzia la maturita del sistema locale in esame in
cui rivestono un ruolo rilevante grandi gruppi internazionali
che delegano il controllo delle societa italiane a manager da
loro prescelti, e le grandi famiglie di Bologna che, gestiscono
in proprio il controllo della societa o lo delegano a manager
di fiducia.

Ai vertici dei gruppi vi sono quasi sempre i fondatori.

Laddove vi sia stato un meccanismo di trasferimento della
proprieta diverso dall’eredita, é interessante notare come il
nuovo soggetto controllante abbia fatto ricorso prevalente-
mente a mezzi propri/risorse personali o familiari e solo in
parte a credito ordinario. Rari sono stati, invece, i finanzia-
menti provenienti da venture capital o merchant banks; solo
uno degli intervistati ha fatto ricorso a venture capital. Cio é do-
vuto, in genere, al fatto che le societa di venture capital richie-
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dono tempi di ritorno dell'investimento, in termini di payback
time, molto brevi che questo settore non puo garantire. Per
quanto riguarda invece il ricorso a merchant banks, I'unica im-
presa ad usufruirne e stata 'IMA, che per finanziare le nume-
rose acquisizioni degli ultimi anni ha utilizzato questa forma
di finanziamento e successivamente, nel '95 e stata quotata in
Borsa.

7.6. Le determinanti della formazione dei gruppi

Analizziamo il fenomeno della concentrazione nel sistema
locale delle macchine automatiche e le determinanti della for-
mazione dei gruppi al suo interno; ricordiamo che la percen-
tuale di imprese appartenenti ad un gruppo e molto elevata
(64,6% del campione); inoltre dall'indagine emerge che al cre-
scere dell’'eta dell'impresa e del numero degli addetti, cresce
l'incidenza del fenomeno (tutte le imprese con eta superiore
ai 30 anni appartengono ad un gruppo).

Questo primo aspetto puo essere compreso riprendendo
brevemente la storia del distretto e ricordando le principali fasi
in cui questa puo essere scomposta.

Tra gli anni '20 e '40 sorsero le prime imprese: ACMA, SA-
SIB, Officine Cevolani, Zanasi e Zamboni; in un secondo mo-
mento tecnici e progettisti specializzati formatisi all'interno
di queste aziende ne fuoriuscirono e fondarono nuove imprese
per soddisfare segmenti non ancora coperti del mercato. Suc-
cessivamente si verifico una nuova uscita di tecnici dalle
aziende di « seconda generazione » per fondare aziende spesso
in concorrenza con l'azienda « madre » (emblematico il caso
della Marchesini, fondata da un tecnico della CAM a meta anni
70, ed ora in «spietata » concorrenza con la CAM stessa).

L'ultima fase, iniziata alla fine degli anni ‘80 e non ancora
conclusa, vede l'aggregazione di numerose imprese in gruppi
industriali: all'interno del sistema locale si sono formate delle
concentrazioni industriali costituite da gruppi come ACMA-
GD, IMA, CAM, SASIB che hanno dato vita ad « imprese econo-
miche » stabilmente presenti all'estero ma concentrate nell’area
bolognese dal punto di vista produttivo.

Questo processo di concentrazione del settore ¢ da attri-
buire al fatto che i grandi gruppi e/o imprese industriali pos-
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sono avvalersi di economie di scala e sinergie, che invece non
possono sfruttare le piccole imprese autonome del settore.

In particolare, nel corso dell'indagine é stata evidenziata
I'importanza assunta delle economie di scala nella distribu-
zione e nella ricerca e sviluppo, non sono invece stati riscon-
trati particolari vantaggi derivanti da economie di scala nella
produzione. Le macchine automatiche per confezionamento,
dosatura ed imballaggio sono infatti progettate e costruite
per soddisfare in modo flessibile le esigenze del cliente e de-
vono percio essere « personalizzate »: € questa la caratteristica
che le differenzia dalle produzioni di massa fatte con metodi
tayloristi o dalle attuali « produzioni snelle », in cui la produ-
zione é si flessibile ma su catalogo. La caratteristica peculiare
di questo comparto e proprio I'importanza della « personaliz-
zazione » della macchina o della linea di confezionamento,
che richiede l'incontro con il cliente per discutere il modello
da costruire e le esigenze di cui tener conto. Le imprese della
« packaging valley » sono famose proprio per questa flessibilita
che richiede un impegno continuo nella innovazione tecnolo-
gica di prodotto, inoltre le molte competenze accumulate in
quasi un secolo di attivita| nel settore e 'esclusivo know how,
creano notevoli difficolta alle imprese giapponesi o tedesche
del settore. La leadership |indiscussa delle aziende bolognesi
nella progettazione ed ideazione di macchine automatiche
molto complesse € confermata dal caso Bielomatik & Leuze,
un grande gruppo multinagzionale tedesco che ha fondato pro-
prio a Bologna la Bielomatik, specializzata nella progetta-
zione, assemblaggio e collaudo di macchine automatiche per
confezionamento delle risme di carta, poiché proprio qui vi
erano le competenze e le specificita per questo tipo di produ-
zione.

Se alla luce di quanto appena esposto, appare evidente la
marginalita delle economie di scala nella produzione, altret-
tanto evidente € il peso assunto da quelle nella distribuzione:
infatti, uno dei punti di debolezza che il comparto mostrava al-
lI'inizio degli anni '90, rispetto ad altri concorrenti stranieri, era
che l'attenzione delle imprese doveva essere puntata non tanto
sui prodotti, in cui le imprese della « packaging valley » sono in-
dubbiamente leader mondiali, quanto sul sistema di commer-
cializzazione, soprattutto per quanto riguarda l'assistenza post
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vendita e gli interventi di manutenzione o moditfica di impianti
gia in funzione presso i clienti. E quindi ovvio che una grande
impresa, con numerose unita commerciali e post vendita ubi-
cate in tutto il mondo, sfruttando economie di scala nella distri-
buzione, che consentono di ridurre i costi logistici all'aumen-
tare della dimensione aziendale, puo garantire una capillarita
nel servizio ed una rapidita d'intervento, soprattutto all’estero,
che una azienda piccola non ¢ in grado di gestire avendo una
sola sede in Italia, un numero di addetti limitato e costi di tra-
sferta elevatissimi, soprattutto per interventi oltreoceano o nei
paesi del sud est asiatico. Questo aspetto ha costituito una forte
spinta alla concentrazione del settore ed ha indirizzato molte
imprese verso la forma organizzativa del gruppo.

Accanto a tali realta coesistono, tuttavia, imprese che con-
tinuano ancora ad operare secondo i modelli prevalenti negli
anni '70: offerta di macchine, e non di impianti completi,
molto personalizzate, rivolta a particolari nicchie di mercato
e vendute a prezzi contenuti grazie alla tecnologia ormai conso-
lidata, al vasto ricorso al decentramento produttivo ed alla
quasi completa esternalizzazione della funzione commerciale
presso aziende di commercializzazione specializzate ed agenti
plurimandatari.

Alcune di queste imprese autonome stanno incontrando,
da alcuni anni, serie difficolta in quanto la domanda & ormai
matura e sostanzialmente di rinnovo, i clienti dei paesi occi-
dentali richiedono per lo piu sistemi completi e non macchine
singole, i fornitori di componenti elettronici, ormai fondamen-
tali per la realizzazione della macchina, non sono disposti a
personalizzare eccessivamente i prodotti offerti ed inoltre
nuovi concorrenti appartenenti ai paesi di nuova industrializ-
zazione hanno acquistato dalle aziende della «packaging val-
ley » il know how ormai maturo e quindi a basso costo, relativo
alle macchine automatiche piu semplici per poi produrle e ven-
derle a basso prezzo nei paesi meno sviluppati, sottraendo cosi
clientela a queste imprese.

Questo non toglie che numerose imprese autonome rive-
stano ugualmente un ruolo di primissimo piano in alcune
« nicchie di mercato » e all'interno del distretto stesso. E possi-
bile infatti citare alcune aziende autonome di successo quali la
Nuova Fima Imballaggi, che ¢ uno dei principali produttori
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mondiali di macchine automatiche per il confezionamento ed
incarto di cioccolatini, la ABL, che realizza macchine etichetta-
rici per l'industria vendute in ogni parte del mondo, la V2 En-
geenerig, specializzata nella progettazione di macchine insca-
tolatrici e fardellatrici e la Tecnomeccanica, operante nelle nic-
chie di mercato dei plateau di cartone per frutta e nel settore
sanitario, piccole dimensionalmente, ma dotate di ottimi uffici
tecnici di progettazione d¢otati di numerose stazioni CAD, la
Unimac, che realizza macchine automatiche per il settore ban-
cario (cash dispenser e bancomat) ed altre ancora che qui non
citiamo per ragioni di spazio.

La presenza nel distrétto di imprese autonome di successo
operanti in nicchie di mercato e spiegabile, come gia eviden-
ziato nell’analisi del’ERVET nel 1987, considerando che ogni
nuova macchina incorpora un discreto numero di soluzioni tec-
niche originali e richiede investimenti notevoli in termini di
progettazione oltre a tempo e risorse ingenti per la messa a
punto. Chi per primo, quindi, é riuscito a concepire una nuova
soluzione tecnica o una nuova macchina ed é riuscito a realiz-
zarla ha cosi acquisito un immediato vantaggio di posizione
nell'ambito dell’area di affari che si & venuta a creare, scorag-
giando l'ingresso di potenziali concorrenti. Il vantaggio di posi-
zione dei «primi arrivati », destinato quasi sempre ad aumen-
tare per via de: forti processi di learning by doing, soprattutto
nella progettazione ma anche nel montaggio, ha consentito
alle imprese innovatrici di conoscere a fondo i processi produt-
tivi delle imprese utilizzatrici, e di acquisire particolare dime-
stichezza con gli oggetti da confezionare. Date queste condi-
zioni, anche le imprese di grandi dimensioni, dotate di note-
voli risorse, trovano molto difficile, e soprattutto economica-
mente poco conveniente, tentare di invadere queste piccole
nicchie caratterizzate dalla presenza di barriere all'entrata pit
0 meno consistenti a seconda del tipo di macchina e delle carat-
teristiche degli utilizzatori. Un esempio e quello della Prasma-
tic, che figura tra le prime dieci imprese operanti nella nicchia
delle macchine automatiche per imballaggio secondario di ba-
rattoli (food per cani, gatti, ecc.), grazie ad una soluzione alta-
mente innovativa, il « Braster », che permette di controllare I'o-
rientamento dei barattoli prima dell'inscatolamento, in modo
che una volta posizionati sugli scaffali dei grandi ipermercati,
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questi abbiano tutti 'etichetta posizionata verso il cliente con
cio garantendo un maggior «facing ».

Non tutte le piccole imprese autonome hanno reagito alla
crisi con successo: alcune sono state assorbite dai grandi
gruppi industriali del comparto, altre continuano ad operare,
riducendo a poco a poco il numero degli addetti ed il volume
degli investimenti in attesa della non lontana liquidazione del-
l'azienda concomitante con il ritiro dal mondo lavorativo del-
I'imprenditore (come ad esempio la Carmatic, per la quale
non si ha una successione nell’'ambito familiare che possa ga-
rantirne un futuro), altre ancora vengono liquidate o falliscono
con il successivo rimpiego degli operai ed, a volte, anche del-
I'imprenditore in altre imprese del comparto (Verpac, Maco, re-
centemente Ve.Ga.Pack).

Quali sono i motivi per i quali la concentrazione delle im-
prese si & attuata in molti casi attraverso la forma organizzativa
gruppo?

Una ragione importante & legata ad aspetti di natura fiscale
e sindacale. Dal punto di vista fiscale, infatti superato l'obiet-
tivo minimo di diminuire la trasparenza nei confronti dello
Stato attraverso l'articolazione delle attivita in piu soggetti giu-
ridici indipendenti, molti dei gruppi analizzati si caratterizzano
per la presenza di societa con sede legale in Paesi soggetti a re-
gimi di minor tassazione. Aumentando inoltre il numero delle
imprese appartenenti ad un gruppo, e possibile ottenere signi-
ficativi vantaggi in termini di abbattimento degli utili delle sin-
gole imprese adottando in modo appropriato il meccanismo dei
prezzi di trasferimento associati ai flussi di beni e servizi all'in-
terno della struttura.

Un peso probabilmente piu importante e attribuibile ad
aspetti legati alla normativa sindacale; tra i gruppi analizzati,
alcuni perseguono strategie di crescita attraverso la creazione
di nuove societa che replicano struttura organizzativa e dimen-
sione dell'impresa madre, che mantiene quindi una dimensione
limitata ottenendo di non sottostare ai vincoli imposti alle
aziende con piu di 15 addetti.

Un altro motivo per cui la concentrazione ha portato alla
formazione di gruppi di imprese (e non ad imprese uniche di
grandi dimensioni) ¢ stato il fatto che essa & avvenuta in molti
casi significativi attraverso la crescita esterna; spesso l'acqui-
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rente ha ritenuto conveniente mantenere l'autonomia giuridica
dell'acquisita per non rischiare di disperdere il patrimonio di
imprenditorialita in essa contenuto (brand, canali commer-
ciali, ecc.).

In molti casi, tuttavia, la crescita delle imprese del distretto
delle macchine automatiche di Bologna ha assunto le caratteri-
stiche della crescita interna. Anche per questi casi spesso &
stata scelta la via di creare una societa ad hoc di piccole dimen-
sioni in modo da replicare un modello organizzativo e gestio-
nale familiare all'imprenditore.

7.7. Alcuni casi significativi di gruppo

Gruppo I: IMA

Il gruppo IMA opera da quasi 40 anni nel settore delle mac-
chine automatiche per il packaging. In particolare la capacita
dell'impresa di offrire pradotti molto innovativi, la rete di ven-
dita altamente specializzata e la flessibilita della struttura pro-
duttiva, hanno consentito al gruppo IMA di acquisire una posi-
zione di leadership mondiale nella produzione di macchine
automatiche per il confezionamento del té e dei prodotti farma-
ceutici.

Oggi la produzione di IMA & caratterizzata da un elevato
grado di innovazione di prodotto e da un alto livello qualita-
tivo, che le consente di realizzare macchine adattabili alle spe-
cifiche esigenze della clientela e dotate di elevata flessibilita.

L'elevato livello tecnologico e le caratteristiche del mercato
in cui opera hanno imposto una estensione della gamma di pro-
dotti, portando il gruppo & svilupparsi attraverso una strategia
di alleanze e di crescita per linee interne ed esterne.

Breve storia dell'impresa

L'IMA, Industria Ma¢chine Automatiche, é stata fondata
nel 1961 da Andrea Romagnoli, un perito meccanico diploma-
tosi all'istituto Aldini Valeriani che lavord prima al’ACMA per
poi passare alla GD, e dal cognato Renato Taino.

Per consentire la crescita della propria attivita ricorse in
seguito, al sostegno finanziario di Giuseppe e Luigi Vacchi:
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qui si evidenzia ancora una volta il tipico processo di genera-
zione di nuove imprese durante gli anni '60: fuoriuscita di tec-
nici dalla «societa madre » e finanziamento tramite ricorso ai
capitali della famiglia o di amici.

All'inizio della propria attivita 'IMA si dedicava al confe-
zionamento di uova di cioccolato ed all'imbustamento di pol-
veri da tavola per l'acqua (come l'idrolitina).

Solo nel 1967 I'IMA comincio la produzione di macchine
confezionatrici per bustine da té che hanno consentito la pene-
trazione della societa nel settore dei sacchetti filtro nel quale
I'IMA e diventata leader mondiale.

L'ingresso del TMA nel settore del confezionamento farma-
ceutico e invece avvenuto piu tardi, negli anni settanta, con la
realizzazione della prima macchina blisteratrice per il confe-
zionamento di confetti e compresse.

I due soci fondatori hanno ceduto poi nel tempo le loro
quote di possesso lasciando cosi la societa nelle mani della fa-
miglia Vacchi, che oggi ne detiene il controllo.

Nel 1995 I'IMA ha deciso di quotarsi alla Borsa Valori di
Milano, al fine di finanziare la crescita della societa attraverso
una serie di acquisizioni interne ed esterne al distretto.

La struttura proprietaria nel 1999

Oggi I'IMA si articola in una struttura per divisioni:

— Divisione Tea, Coffee and Beverage: che si occupa della
produzione di macchine automatiche per il confezionamento
del té, e marginalmente del caffe.

— Divisione Blisteratrici: che si occupa del confeziona-
mento di compresse per uso farmaceutico.

— Divisione Comprimitrici e Opercolatrici: che si occupa
della realizzazione di macchine e sistemi di comprimitura e
di dosaggio di polveri farmaceutiche.

— Divisione Riempimento liquidi e polveri: che si occupa
della produzione di macchine per il riempimento e chiusura di
liquidi e polveri destinati al settore farmaceutico e cosmetico.

Il gruppo IMA é composto, oltre che dalla capogruppo IMA
S.p.a, anche da:

— BFB. S.p.a. ¢ una societa produttiva dislocata all'in-
terno del distretto, per l'esattezza a Bentivoglio (BO), che si oc-
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cupa della realizzazione di macchine astucciatrici e di fine li-
nea.

— Libra Pharmaceutical Tecnologies S.r.l. € una societa
produttiva, dislocata anch’essa all'interno del distretto, a Oz-
zano dellEmilia, operante nel settore farmaceutico.

— Precision Gears Ltd. sono due societa operanti in India,
a Indore e Bornbay, nel settore farmaceutico.

Nel gennaio 2000 I'TMA ha inoltre acquisito la societa tede-
sca Kilian Gmbh, perseguendo una politica di crescita per linee
esterne, indirizzata ad espandere lo sviluppo del gruppo nel set-
tore farmaceutico in un ottica di «global supplier ».

Con l'acqusizione della nuova societa tedesca non si viene
a creare una sovrapposizione di gamma di prodotti, ma una
perfetta complementarita con la linea farmaceutica gia realiz-
zata dall'IMA, consentendo inoltre forti sinergie nell’area com-
merciale e post-vendita. E inoltre interessante far notare che
Iintera operazione di acquisizione & stata completamente fi-
nanziata con debito. Il gruppo IMA ¢ inoltre in fase avanzata
in nuove trattative (ultima delle quali I'acquisizione della GS
Coating Systerns S.r.l., entro fine 2000) con imprese operanti
sempre nel settore farmaceutico ed inoltre sta valutando I'in-
gresso anche in altri settori.

Il gruppo IMA ha inoltre un'ampia rete commerciale, che
consiste di otto filiali con servizi di vendita ed assistenza in Ita-
lia, Francia, Regno Unito, Germania, Austria, Stati Uniti, Cina e
Giappone e uffici di rappresentanza nei paesi dell’Europa cen-
tro orientale con un totale di piu di 50 agenzie che coprono piu
di 70 paesi.

Oggi il gruppo IMA conta complessivamente circa 2000 di-
pendenti, 1300 dei quali in Italia (1200 di questi nelle due sedi
locali di Ozzano dell’Emilia).

Di seguito é riportata la struttura proprietaria del gruppo. I
dati sono aggiornati al 1999.
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Attivita Industriali Attivitd Diverse Attivita Commerciali
100% 100% 100%
BFB S.p.a. INFO AREA S.r.l SOTECO Italia
Hentivoglio (BC) Ozzano Emilia (BO) Castenuso (BO)
100% 90% 100%
LIBRA S.r.L IGNITION TEAM IMA NorthAmerica
Ozzano d'Emilia (BO) Castenaso (BO) Fairficld (LISA)
1005 52% 100%
DIMA S.r.l. COMITEC S.r.l IMA Verpackung.
Orzzano d'Emilia (BO) Castel San Pietro (BO) Viersen (Germania)
30% 100%
B.C.S.r.l ABAY Litd. IMA Est
Tmola (BO) Britsh Virgin [sland L Vienna { Austria)
50% 99% 100%
JLO.L. Pack Ltd. T N IMA UK Ltd.
Sastama {Giappone) Attivita Finanziarie Wokingham (UK)
100%, 99,9% 100%
G.S. Coating Sys. LUXTECO Int. > IMA France
COrzzano: Emilia (BO) Lussemburgo Rueil-Malmaison {Francia)
100% 100%
HOLTECO B.V. IMAUTOMATICHE
S 51% Amstordam (Olinda) [ 1] Madeira (Portogallo}
Fr Gears
Bombay (India) L 100%
+ o v IMA Lanka Litd.
40% 30:6% Colombo (Sri Lanka)
Precision Gears 9 1%
; %
bndec (nstin) IMA Far East
Hong-Kong
4%
Zibo IMA
Zibo (PRC)
Tianjiin IMA
Tanjin (FRC) 539,

LLa Montpack ¢ una azienda di medie dimensioni con circa

30 addetti, operante nel settore del montaggio e costruzione di
macchine automatiche per il confezionamento.

Pur non ricoprendo una posizione di leadership in tale mer-

cato, l'azienda costituisce un esempio significativo di una delle
tipologie di gruppo del sistema locale: gli « pseudogruppi », co-
stituiti da una finanziaria o immobiliare e da una sola societa
operativa.
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Breve storia dell'impresa

L'azienda ¢ nata nel 1986 dalla decisione di tre soci, Ro-
berto Neri, Giancarlo Carbonchi e Giovanni Masetti decisi a
fondare una societa operante nel settore del packaging. La

Montpack é stata una delle prime societa in Italia a costruire
macchine fardellatrici con film termoretraibile.

Oltre ai tradizionali modelli per avvolgere imballaggi di
forma regolare (bottiglie, barattoli, flaconi), I'impresa si & dedi-
cata anche alla progettazione di macchine speciali per imbal-
laggi anche di grosse dimensioni.

Oggi I'impresa realizza diverse linee di macchine quali av-
volgitrici, pallettizatori, polmoni di accumulo e riempitrici.

La struttura proprietaria nel 1999

La struttura proprietaria dell'impresa ¢ cambiata negli ul-
timi anni, due dei soci fondatori hanno venduto le loro quote
di possesso al Sig. Carbonchi che ora detiene il possesso ed il
controllo della societa insieme alla moglie.

E stata inoltre costituita una societa immobiliare, denomi-
nata Progetto 2000, detenuta al 100% da Carbonchi e moglie, la
cui finalita ¢ quella di separare il patrimonio familiare da
quello societario.

Anche gli stessi edifici della societa produttiva (Montpack)
appartengono alla immobiliare che li concede in locazione al-
I'operativa.

Come discende dalle considerazioni fin qui sviluppate, una
struttura societaria di questo tipo non puo essere definita un
gruppo industriale vero e proprio, non mostrando le peculia-
rita tipiche dei grandi gruppi industriali quali raggiungimento
di sinergie, ecc.
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Carbonchi Caroli
98% 2%
PROGETTO 2000
Bologna
100%

MONTPACK S.r.l
Zola Predosa (BO)

Gruppo I11: Casmatic

La Casmatic S.p.a & oggi il piti importante produttore di
macchine e impianti completi per il confezionamento di tutti
i prodotti tissue: rotoli di carta igenica e da cucina, tovaglioli,
facial tissue e rotoli industriali.

Grazie alla sua struttura altamente flessibile ed alla sua po-
litica fortemente customer oriented, Casmatic € oggi in grado di
fornire soluzioni personalizzate e linee per soddisfare ogni tipo
di esigenza produttiva nel confezionamento del tissue.

Breve storia dellimpresa

La storia della Casmatic si intreccia con quella di un’altra
impresa del distretto: la Wrapmatic. Quest'ultima nasce nel
1960 dall'incontro di tecnici bolognesi, Gianni Boccato, che ve-
niva da una esperienza lavorativa alla Rangoni ed un gruppo di
finanziatori del gruppo Panigal.

Proprio Boccato progetto per la Wrapmatic le prime mac-
chine per 'imballaggio di grandi risme di carta; parallelamente,
nel 1964 veniva fondata la Cassoli, impresa che confezionava
rotoli di carta igienica, carta da cucina ed altri prodotti di carta.
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Il suo fondatore, Cassoli, come molti altri imprenditori del
settore veniva da un'esperienza maturata al’ACMA come aggiu-
statore e montatore.

Nel corso degli anni '90 entrambe le aziende entrano a far
parte di uno dei piu grandi gruppi industriali europei, la Korber
AG di Amburgo.

Casmatic S.p.a. nasce nel 1995 dalla fusione di queste due
Importanti imprese concorrenti.

La struttura proprietaria nel 1999

Oggi la Casmatic conta 260 addetti, é organizzata in una
struttura funzionale ed & una delle numerose imprese facenti
parte del gruppo Korber che opera, oltre che nel segmento tis-
sue, in numerosi altri settori.

L'intero business della Korber puo essere suddiviso in quat-
tro aree principali, in ognuna delle quali operano diverse im-
prese del gruppe:

— Tecnica del tabacco: la principale societa del gruppo
operante in questo settore ¢ la Hauni Maschinenbau Ag, con
sede ad Amburgo, che realizza macchine ed impianti per I'indu-
stria del tabacco ed e al tempo stesso la capogruppo della divi-
sione tabacco. Sempre in quest'area operano anche la Baltic
Metalltechnik Gmbh, con sede a Grevesmuhlen, (Germania)
che si occupa di lavorazione di metalli e costruzioni in la-
miera, la Decoufle (Francia), la Hauni Richmond (USA) e la
Hauni Ungheria, che producono impianti per I'industria del ta-
bacco, la Hauni Lni Electronics, di Ginevra che si occupa dei
sistemi elettronici di comando per le macchine di produ-
zione, la Schmermund Gmbh e la Topack Gmbh che costrui-
scono macchine confezionatrici (concorrenti di SASIB e GD),
la Universelle Engineerig che si occupa della revisione di que-
ste macchine. Esistono inoltre tutta una serie di societa di di-
stribuzione-rappresentanza sparse in giro per il mondo.

— Tecnica della carta: la societa leader in questo settore &
la Korber Paperlink Gmbh di Amburgo. Vi sono poi una serie di
societa tedesche, E.C.H Will Gmbh e Kugler-Womako Gmbh
che realizzano impianti per la produzione di cancelleria, e di
societa italiane tra cui la Casmatic e la Wrapmatic di Bologna
che producono rispettivamente macchine confezionatrici per
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I'industria della carta tissue e macchine imballatrici per risme
di carta, la Fabio Perini S.p.a con sedi a Lucca e a San Paulo
(Brasile) che si occupano della costruzione di macchine per
la trasformazione della carta tissue, e la Diatec S.r.l di Pescara
che costruisce macchine per la produzione di pannolini per
bambini, per adulti e traverse ospedaliere. Anche in questo
caso vi sono una serie di societa di distribuzione e rappresen-
tanza sparse per il mondo e facente parte prevalentemente
della Perini.

— Tecnica della produzione: appartengono a questa classe
le imprese del gruppo che effettuano lavorazioni meccaniche,
la cui holding & la Korber AG Schleifring-Gruppe, e quasi tutte
localizzate in Germania: la BWF Berliner Werkzeug Mascinen-
fabrik Gmbh, la Blohm Maschinenbau Gmbh, la K.Jung Gmbh,
la Magerle AG Maschinenfabrik, la Mikrosa Werkzeugmaschi-
nen Gmbh, la Schaudt Mascinenbau Gmbh e la Studer AG
che producono macchine rettificatrici in tondo e in piano e la
Fertigungszentrum Chemnitz che effettua lavorazioni per
asportazione di truciolo. Sono inoltre presenti diverse societa
di distribuzione e rappresentanza.

— Altre imprese: sotto questa dizione vengono raggrup-
pate due societa di Amburgo: la BVG Bergedorfer, societa di
assicurazioni e la Baltic Elektronik Gmbh, che si occupa della
produzione e montaggio di componenti elettronici e produ-
zione di valvole.

La complessa struttura del gruppo é riportata qui di se-

guito:
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Gruppo 1V: Bielomatik

La Bielomatik S.r.l. &, insieme alla Wrapmatic, la societa
leader nel settore delle macc¢hine automatiche per il confezio-
namento di risme di carta.
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Breve storia dell'impresa

Questa azienda e forse uno degli esempi piu lampanti di
risposta alla mossa di un concorrente. Iniziamo con il dire
che Bielomatik, azienda tedesca che fa parte di un gruppo
che opera in diversi settori industriali, ¢ uno dei maggiori pro-
duttori di machine per la lavorazione della carta. Esso, come
d’altronde il suo principale concorrente E.C.H. Will GmbH,
pure tedesco, si riforniva per l'acquisto delle macchine per il
confezionamento delle risme, da un'impresa leader nel settore
e localizzata a Bologna: la Wrapmatic.

La Wrapmatic era stata fondata dalla famiglia Gentili, e
produceva macchine molto complesse e di alta qualita, tra cui
le avvolgitrici per grandi e piccole risme, che venivano poi uti-
lizzate dalle due imprese leader nel settore.

Nel 1990, la Wrapmatic é stata acquisita dalla E.C.H. Will
GmbH che ne ha fatto un proprio fornitore esclusivo.

La tedesca Bielomatik, appartenente al gruppo Leuze, si ¢
quindi venuta a trovare in una situazione critica, venendole a
mancare il proprio fornitore di macchine per il confeziona-
mento.

Pronta e stata la reazione del management che ha deciso di
fondare una nuova azienda addetta per I'appunto alla costru-
zione di tali macchine, la Bielomatik S.r.l1 . E dove farla sor-
gere? Naturalmente nel distretto di Bologna dove erano gia pre-
senti le conoscenze specifiche. Nasce cosi, nel 1991, la Bielo-
matik S.r.1 di Bologna, che si avvale della collaborazione di tec-
nici usciti (o per meglio dire « acquisiti ») dalla Wrapmatic, tra
cui cinque quadri che, pur non detenendo cariche chiave nella
societa suddetta, vennero ritenuti possedere elevati potenziali
di crescita. In sei anni il fatturato della Bielomatik s.r.l. ha su-
perato quello della diretta concorrente del gruppo Korber.

La struttura proprietaria nel 1999

Oggi la Bielomatik S.r.]l ha 45 addetti ed e possedutta al
100% dalla Bielomatik GmbH, con sede a Neuffen (D), che fa
parte del gruppo Leuze articolato in tre attivita fondamentali:

— Bielomatik: macchine automatiche per la lavorazione
della carta (taglio e confezionamento di fogli da bobina, qua-
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derni, stampa flessografica), la saldatura di stampati di plastica
(in particolare per I'industria automobilistica), la lubrificazione
industriale.

— Leuze Elecronic: operante nell'automazione per il con-
trollo ed il monitoraggio di sistemi produttivi, soluzioni speci-
fiche per il trasferimento dati, sensori e security technology.

— Leuze Textil, operante da oltre 135 anni nel settore tes-
sile e specializzata nelle lavorazione di materiali speciali utiliz-
zati, ad esempio, per la realizzazione di vele da regata e tute per
I'industria aerospaziale.

Il gruppo é controllato dalla famiglia Leuze e tutte le so-
cieta sono gestite da manager. La conformazione del gruppo
e sotto riportata (il gruppo si articola in una quarantina di so-
cieta distribuite in tutto il mondo. Per semplicita il grafico mo-
stra solo alcune di quelle possedute dalla Bielomatik GmbH).

<Faml'g.’m Leuze )

1.0,
: i ¥
LEUZE ELECTRONIC BIELDMATIK GERMANY LEUZE TEXTIL
Germania Nuifen (Germania) Germania
BIELOMATIK Far East BIELOMATIK s.r.l. BIELO Japan Inc. BIELOMATIK Inc.
Singapore Italia Giappone LISA

Gruppo V: Cam

La CAM e oggi una delle aziende leader nella costruzione
di macchine automatiche astucciatrici e confezionatrici per il
settore farmaceutico e cosmetico (insieme a Marchesini Group
ed IMA S.p.a).

Breve storia dell'impresa

Il gruppo CAM (Costruzioni Antonio Martelli) nasce da
un'intuizione di Martelli che, nellimmediato dopoguerra, do-
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po vent'anni di esperienza allACMA, comincio a progettare una
macchina per incartare caramelle a ciclo continuo, diversa da
quelle a ciclo alternativo fino ad allora in uso; questa progetta-
zione venne fatta per conto proprio, fuori dall'orario di lavoro,
pur continuando a dipendere dallACMA e la innovativa mac-
china a ciclo continuo venne realizzata nel garage del cortile
dove abitava. Una volta uscito dal’ACMA, Martelli inizio l'atti-
vita autonoma della CAM, il cui primo prodotto fu una mac-
china in grado di tagliare la plastica per costruire i portafogli
(tale macchina fu venduta alla REGIS).

Vennero in seguito costruite alcune macchine per dosare e
modellare i cioccolatini e per dosare detersivi in polvere, se-
guite dalle inscatolatrici automatiche per I'Idrolitina e dalle fa-
scettatrici: la CAM inizio cosi a progettare e realizzare le prime
macchine astucciatrici italiane. All'inizio degli anni '50 CAM
comincio ad ingrandirsi, ma fu dopo la scomparsa del fonda-
tore (nel 1966), sotto la guida del figlio Guglielmo, che la
CAM comincio ad assumere le dimensioni odierne.

Fu proprio Guglielmo Martelli che intuil con grande anti-
cipo quelle che sarebbero poi diventate le scelte obbligate del
mercato: fornire linee di confezionamento complete control-
late da sistemi computerizzati. Risale proprio a quegli anni l'av-
viamento di diverse unita produttive totalmente sotto il con-
trollo della famiglia Martelli, create tramite la fuoriuscita dalla
casa madre di tecnici specializzati: nascono cosi unita per la
produzione di macchine confezionatrici di famiglie di prodotti
(riempitrici per liquidi, blisteratrici, astucciatrici, cellophana-
trici, fardellatrici, incartonatrici, ecc.).

Nello stesso periodo venne costituita una rete di commer-
cializzazione e vendita a livello mondiale, che venne affiancata
nel 1965 dalla G.B. Gnudi Bruno S.n.c. e da una altrettanto fitta
rete di unita dislocate all'estero per la manutenzione, la ricam-
bistica e 'assistenza post-vendita.

Struttura proprietaria nel 1999

Oggi la CAM e un gruppo di rilevanti dimensioni costituito
da numerose societa, molte delle quali, soprattutto le produt-
tive, dislocate nel distretto di Bologna.



136

Famigha Martelli

_ Gruppi di imprese nelle aree distrettuali

Produzione

TECNICAM
Bologna

CAMI1
Bologna

Vendite

Post.vendita

AM.R.P.

Svizzera

ASSIPAK

Francia

CAM2
Bologna

CAMPAK

Svizzera

CARMICHAEL

Regno Unito

PARTENA
Carpi

CAMPAK
Francia

INTESA
Spagna

SM1
Bologna

CAMPAK
Regno Unito

TES
Germama

SM2

Bologna

CAMPAK
Spagna

CAMSERVICE

Damimarca

LA FIDUCIARIA
Bologna

CAMPAK
Germania

TECNICAM
Messico

STM
Bologna

CAMPAK
Danimarca

TECNICAM
USA

S.AN,
Bologna

CAMPAK

Messico

CAMSERVICE
Argentina

SPR
Bologna

CAMPAK
USA

3EMME
Milano

CAMPAK

Poloma

JEMME
Bologna

CAMPAK
Medio Onente

LOGOMAT

Bologna

CAMPAK
Hong Kong

uUrPB
Bologna

CAMPAK

Cina

CAM?7
Bologna

CAMPAK

Argentina




Aree distrettuall dz‘H’Ei_ﬂ_i:’ia Romagna 137

La particolare struttura del gruppo, costituito in preva-
lenza da numerose piccole societa (molte delle quali con meno
di quindici addetti), & legata alla scelta imprenditoriale del suo
fondatore, che invece di creare divisioni interne alla stessa so-
cieta, ha preferito di volta in volta creare una nuova azienda
specializzata per quel tipo di esigenza o di prodotto e dotata
di un proprio ufficio tecnico indipendente.

La Tecnicam (30 addetti), una delle societa del gruppo da
noi intervistate, gestisce i rapporti tecnici tra la produzione e
la rete commerciale del gruppo.

Quasi tutte le societa produttive si dedicano alla progetta-
zione, alla costruzione ed al collaudo di macchine di testa linea
(blisteratrici, riempitrici liquidi), in quanto il settore in cui I'im-
presa € nata e si e sviluppata e quello farmaceutico.

Solo alcune imprese del gruppo, quelle di piu recente costi-
tuzione, si dedicano alla realizzazione di macchine fine linea e
pallettizzatori. Unica eccezione & la Logomat che si cura della
installazione di PLC fuori dagli standard di fabbrica dei si-
stemi di controllo e gestione di linee complete e delle documen-
tazioni 1Q/0Q ecc.

CAM, l'azienda fondatrice, ¢ oggi solo un marchio sotto cui
il gruppo si presenta in Italia e all’Estero, che garantisce un
brand affermato nel settore del confezionamento farmaceu-
tico, alimentare e vario.

Oggi esistono infatti imprese qualila CAM7 (9 addetti), SPR
(19 addetti), UPB (5 addetti), CAM13: tutte aziende produttrici
dislocate nel distretto, la cui nascita per spin off € iniziata nel
1952 ed & terminata cinque anni fa con la creazione della so-
cieta piu recente, la CAM7.

Gruppo VI: SASIB

La SASIB Tobacco S.p.a. € una delle imprese, assieme a
GD, Hauni (Tedesca) ed a Forke (tedesca), che si spartisce il
mercato mondiale delle macchine automatiche per il confezio-
namento di sigarette.

Breve storia dell'impresa

Il fondatore Scipione Innocenti inizio 'attivita nel 1923 in
una piccola officina nel centro di Bologna costruendo in un
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primo tempo stampi per pasta e successivamente dedicandosi
alla costruzione di apparecchiature per la segnalazione ferrovia-
ria. Nel 1933, grazie ai capitali di una finanziaria milanese, la
SASIB cambio forma giuridica e si amplio notevolmente.

Nel periodo fascista le commesse pubbliche ebbero un’im-
portanza crescente per lo sviluppo industriale bolognese: in
particolare nel settore meccanico, alcune tra le maggiori im-
prese si impegnarono in produzioni destinate ad una domanda
prevalentemente pubblica. Negli anni Trenta, la corsa al
riarmo, spinse gran parte di questa aziende (e tra queste la SA-
SIB) nel campo delle forniture militari favorendo la diffusione
di produzioni meccaniche.

Nel periodo fascista, durante 'embargo, le manifatture ta-
bacchi ebbero notevoli difficolta, e quindi, Scipione Innocenti,
per aggirare questo problema, decise di accettare la commessa
riguardante la produzione di macchine confezionatrici per si-
garette su progetto di una azienda americana, la AMF L.t.d.

Dopo la seconda guerra mondiale, non avendo figli maschi,
Innocenti cedette la societa alla grande multinazionale ameri-
cana (AMF), operante nel settore del tempo libero e del ta-
bacco.

La divisione dedicata al tabacco fu spostata in Italia a SA-
SIB S.p.a, la cui specializzazione fu resa possibile grazie alle
commesse pubbliche.

All'inizio degli anni ‘50, le qualita tecniche delle macchine
SASIB avevano raggiunto un ottimo livello grazie soprattutto
ad operai specializzati cresciuti fin da ragazzini all'interno del-
l'azienda. In seguito il turmover comincio a portare via queste
persone che fondarono imprese in proprio.

La produzione di sigarette, inoltre, ha rappresentato l'e-
sempio pit lampante dei problemi da affrontare nel confezio-
namento: sigarette non bene impacchettate, ad esempio, im-
pressionavano sfavorevolmente la potenziale clientela.

Per questo tipo di packaging, le macchine comprendevano:

— Le confezionatrici vere e proprie, che formavano ed in-
cartavano la sigaretta.

— Le impacchettatrici, che mettevano le sigarette nei pac-
chetti.

— Le impaccatrici che raccoglievano piu pacchetti in pac-
chi, e questi in scatole per la spedizione.
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Nell'immediato dopoguerra, il momento piu difficile del ci-
clo era costituito dal trasferimento delle sigarette confezionate
al ciclo di impacchettatura: tra gli anni '50 e '60, la confeziona-
trice prodotta dalla SASIB risolse questo problema permet-
tendo cosi all’azienda di assumere il ruolo di leader nella pro-
gettazione di tali macchine.

Nel 1974 la societa americana decise di vendere la propria
divisione italiana, denominata SASIB World Tobacco Group,
con sede principale in Svizzera, che fu acquistata dall'Ing. De
Benedetti.

Successivamente De Benedetti decise di costruire proprio
sulla nuova SASIB le sue attivita industriali; inizio quindi una
serie di acquisizioni di imprese che realizzavano macchine
automatiche per food & beverage e costrui il Gruppo SASIB, ar-
ticolato in sei divisioni, sei business area con staff dirigenziale a
Bologna.

In seguito a queste operazioni e per finanziarsi, il gruppo
venne anche quotato in Borsa.

Questa fase di acquisizioni, iniziata nel 1987 ¢ terminata
nel 1997 con lo scioglimento del gruppo: Il Gruppo SASIB e
stato rilevato dalla CIR con un'OPA totalitaria, e quindi SA-
SIB, non pill quotata, & tornata ad essere SASIB Tobacco
S.p.a, controllata al 100% dalla CIR di De Benedetti.

Oggi SASIB, dopo l'ingresso nel gruppo De Benedetti, € un
gruppo industriale attivo a livello mondiale nella costruzione,
progettazione e commercializzazione di macchine e sistemi
in due specifici settori: macchine ed impianti per l'industria ali-
mentare; macchine ed impianti per I'industria del tabacco.

Struttura proprietaria nel 1999

Oggi la SASIB Tobacco S.p.a, con 283 addetti, e parte del
gruppo CIR, la holding del gruppo De Benedetti, controllata
per il 55% da COFIDE, Compagnia finanziaria De Benedetti,
holding della famiglia ('").

(') Sicuramente la struttura del gruppo & notevolmente piti articolata,
ma nel presente lavoro ci siamo limitati a ricostruire con esattezza solo la
struttura di SASIB S.p.a.



Il gruppo si articola nei seguenti settori:
— Media: Gruppo Editoriale L'Espresso.
— Macchine per l'industria alimentare: SASIB s.p.a.

— Macchine perI'industria del tabacco: SASIB Tobacco s.p.a.
— Componenti per Autoveicoli: Sogefi.
— Specialita alimentari: Socalbe.

— Servizi: Energia.
— Internet: Cirlab.

La strategia
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Dopo aver dismesso due partecipazioni storiche (Olivetti e
Valeo), la CIR é oggi attivamente impegnata in una strategia di
sviluppo verso il settore dei servizi. La prima tappa di questa
nuova strategia e stata la recente creazione di Energia S.p.a.
Analizziamo ora nel dettaglio le singole societa facenti parte

del gruppo:

— SASIB Food & Beverage Machinery: con sede a Parma,
e nata dalla riorganizzazione del settore macchine alimentari
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del Gruppo SASIB ed ¢ formata da societa operanti in due di-
verse aree: la prima riguarda macchine e linee complete per
la preparazione ed il confezionamento di bevande, pomodoro,
frutta ed altri prodotti liquidi. In questo ambito SASIB ¢ leader
per quanto riguarda i processi in asettico.

La seconda area operativa riguarda macchine ed impianti
completi per la lavorazione ed il confezionamento di prodotti
da forno quali pasta ed altri prodotti secchi. In questo ambito
SASIB detiene una posizione di leadership nel settore della pa-
sta e del bakery.

— SASIB Tobacco: € la societa intervistata, che opera nel
settore del tabacco, con sede a Bologna.

L'importanza di questa societa all'interno del gruppo é an-
data riducendosi nel tempo a causa della grave crisi a livello
mondiale del settore del tabacco: il mercato americano e tut-
tora in una fase di flessione a causa delle numerose controver-
sie di carattere legale, che riguardano i grandi colossi del ta-
bacco (Philip Morris fra tutte), e delle imminenti elezioni presi-
denziali; le aspettative nei confronti del mercato Russo non si
sono realizzate ed inoltre anche il mercato Cinese si é ridimen-
sionato notevolmente.

Durante l'intervista é stata quindi evidenziata una notevole
incertezza circa il futuro del settore, ed il nuovo obiettivo che
I'impresa si propone € quello di ricercare nuove aree di svi-
luppo. In particolare la societa si sta indirizzando verso un set-
tore non ancora consolidato come quello del food & beverage
per creare un gruppo forte.

Per le altre societa non operanti nel settore delle macchine
automatiche diamo solo un quadro di massima visto che una
descrizione esaustiva esula da questo lavoro:

— L'espresso: ¢ il principale investimento di CIR ed opera
nei seguenti settori: quotidiani nazionali (La Repubblica), pe-
riodici (L'Espresso), quotidiani locali (circa 16), Radio (Radio
Deejay, Radio Capital, e Italia Radio) ed internet (Kataweb).

— Sogefi: e il secondo produttore europeo di filtri destinati
al mercato del ricambio ed e leader nazionale ed europeo nel
settore dei componenti elastici, con stabilimenti ubicati preva-
lentemente in Europa e in America Latina.
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Socalbe: produce dolcificanti, caramelle senza zucchero
(Dietorelle), orzo tostato e té e distribuisce tali prodotti attra-
verso il canale bar ed il canale grocery.

Energia: ¢ il principale operatore elettrico austriaco, ed ha
come obiettivo quello di diventare un importante operatore na-
zionale a seguito del processo di liberalizzazione nel settore
energetico.

Cirlab: & un incubatore per favorire lo sviluppo di iniziative
imprenditoriali e lo sviluppo di attivita basate su Internet. Oggi
Cirlab si sta concentrando in particolare su e-commerce, digital
media e applicazioni internet e wireless.

8. Il distretto calzaturiero di San Mauro Pascoli (Forli)

8.1. Storia ed evoluzione del distretto

L'industria delle calzature & presente nell’area fin dagli
anni '50. La fase di sviluppo é collocabile nel decennio 1960-
70 ed & da mettere in relazione alla nascita di alcune imprese
di una certa dimensione che attualmente possono considerarsi
fra le imprese leader del settore.

L'industria calzaturiera raggiunge la massima capacita dif-
fusiva negli anni '70 con la nascita di numerose piccole im-
prese, anche attraverso il fenomeno dell'ingresso nell’area di
imprenditorialita bolognese e parmense.

Per effetto delle scelte di decentramento delle imprese di
maggior dimensione, e inoltre in questo periodo che sorgono
numerosi laboratori artigiani conto terzi e che si definisce il
modello industriale dell'area. A conferma di questo fatto, va
sottolineato che circa il 70% delle imprese contoterzi intervi-
state nel corso dell'indagine ha iniziato la propria attivita negli
anni '70.

La dimensione prevalente dell'impresa & quella artigianale;
I'evoluzione e lo sviluppo del distretto passa infatti attraverso la
costituzione di un fitto tessuto di piccole imprese, per gran
parte a conduzione familiare, che producono componenti e/o
effettuano specifiche lavorazioni per conto di un nucleo stabile
e ristretto (non piu di 4-5 unita) di grandi imprese.
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1l prodotto «tipico » dell'area & rappresentato dalla calza-
tura con tomaia in pelle/cuoio, in particolare scarpe da passeg-
gio per donna; vengono realizzate anche altre calzature, scarpe
e sandali da uomo, scarponi, stivali e pantofole (prevalente-
mente con tomaia in pelle o sintetico), ma si tratta di quantita
limitate che non corrispondono a una specializzazione produt-
tiva vera e propria.

11 livello qualitativo del prodotto si € sempre mantenuto su
standard elevati: con il passare del tempo si & rafforzata, non
solo in Emilia Romagna ma anche fuori della regione, la fama
del distretto calzaturiero di San Mauro come polo specializzato
nella calzatura di alta moda per donna.

Nella prima meta degli anni ‘80 si e registrata una forte cre-
scita del volume d’affari delle imprese calzaturiere del distretto
a seguito di una fase congiunturale favorevole che ha investito
comunque tutto il settore. In generale la crescita del distretto ¢
stata favorita anche dalle strategie commerciali delle imprese
di dimensioni maggiori che, penetrando progressivamente an-
che sul mercato estero, hanno generato un indotto positivo
per le imprese terziste del distretto che hanno potuto contare
su un aumento delle commesse in conto lavorazione o in conto
produzione.

In pratica lo sviluppo dell'intero distretto e stato ed e tut-
tora influenzato dalle dinamiche che hanno coinvolto il nucleo
ristretto e stabile nel tempo di imprese di grande dimensione:
Pollini, Baldinini, Casadei e Sergio Rossi, sono le imprese
che, nate intorno agli anni '70, oggi rappresentano un punto
di riferimento per quasi tutte le imprese del distretto che ve-
dono dipendere gran parte del loro fatturato dagli ordini di que-
sto ridotto numero di clienti.

Per quanto concerne la struttura produttiva, delle quattro
unita leaders due imprese (Pollini e Baldinini) realizzano all'in-
terno la maggior parte della produzione utilizzando i contoter-
zisti solo per particolari lavorazioni e le due rimanenti, pur
mantenendo allinterno le fasi critiche (finitura, assemblag-
gio) ricorrono per il resto all'esterno.

In aggiunta alle imprese che riforniscono il mercato finale
(le quattro maggiori gia citate ed un limitato numero di calza-
turifici minori) esistono nel distretto altre due categorie di im-
prese.
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Le imprese di «fase » si limitano ad effettuare lavorazioni
per conto dei calzaturifici su materiali e specifiche del commit-
tente. Sono imprese artigianali di piccola e piccolissima dimen-
sione che si configurano come satelliti dei calzaturifici del di-
stretto. La lavorazione principale e quella del taglio delle pelli.

Le imprese di « componente » realizzano tacchi, suole, ecc.
e sono dotate di una autonomia maggiore. Lavorano prevalen-
temente, ma non esclusivamente, per i calzaturifici del distretto
e in taluni casi sono dotate dj una significativa capacita di inno-
vazione.

Per quanto concerne i rapporti con il mercato, va eviden-
ziato come la maggior parte dei calzaturifici dell'area operi
sia sul mercato interno che su quello estero.

La quota di produzione ésportata varia notevolmente in re-
lazione alle dimensioni d'impresa. Permane, infatti, anche in
quest’area una diversa propensione all'export fra la piccola im-
presa e 'impresa medio-grande. Mentre le imprese di grande di-
mensione commercializzano una quota significativa della produ-
zione all’estero, le imprese artigianali operano esclusivamente
sul mercato italiano (in particolare gran parte della produzione
e riversata all'interno del distretto stesso) ed infine le imprese
di piccole-medie dimensioni si collocano a un livello intermedio.

In Italia il prodotto viene prevalentemente venduto nelle
regioni del Centro-Nord (Marche, Toscana, Lombardia) anche
se una percentuale non irrilevante di imprese opera con le re-
gioni del Sud (in particolare con la Puglia).

I principali mercati esteri sono rappresentati dalla Russia,
dalla Germania, dalla Svizzera, dall'Austria e dagli Stati Uniti
(soprattutto per guanto riguarda il comparto delle calzature
in sintetico per giovani): solp recentemente si sta aprendo un
nuovo e promettente mercato costituito dai paesi Balcanici
della ex Jugoslavia. Pur prevalendo le imprese che operano
per il mercato costituito dai paesi dall’Europa Continentale,
solo in pochi casi si assiste a un assorbimento totale della pro-
duzione da parte di un unico mercato di sbocco; la diversifica-
zione di quest’'ultimo sembra quindi rappresentare un feno-
meno diffuso nell’area.

In relazione ai canali di distribuzione del prodotto, il set-
tore si caratterizza per l'utilizzo di agenti plurimandatari, sia
per il mercato interno che per il mercato estero.
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E inoltre presente il fenomeno della vendita diretta in ne-
gozio proprio, espressione esclusiva della strategia commer-
ciale delle imprese leader dell’area.

I canali di distribuzione sembrano corrispondere, in ter-
mini di relazione diretta, alle caratteristiche qualitative del pro-
dotto e paiono quindi confermare la stretta connessione esi-
stente fra elevata qualita del prodotto, immagine dell'impresa
e organizzazione commerciale.

Le tappe piu significative, che hanno segnato il processo di
crescita ed evoluzione del distretto calzaturiero del Basso Rubi-
cone, possono essere schematizzate come segue: decollo del
settore (anni '50); sviluppo (anni '60); maturita (anni '70);
nuova fase di espansione (prima meta degli anni '80); declino
(seconda meta degli anni ‘80 e prima meta degli anni '90); suc-
cessiva fase di ripresa e consolidamento (dalla seconda meta
degli anni "90 fino ad oggi).

Si tratta di un andamento altalenante che ha risentito delle
vicende che hanno contrassegnato tutto il settore calzaturiero
italiano.

La produzione di calzature in Italia, come emerge dalla ta-
bella 8.1, & stata infatti, anch'essa, caratterizzata da una dina-
mica altalenante che si puo definire comunque positiva, a diffe-
renza di quanto si é verificato nei principali Paesi Europei e ne-
gli Usa; contemporaneamente numerosi Paesi in via di sviluppo
negli ultimi anni hanno invece notevolmente accresciuto le
quantita prodotte.

Il periodo peggiore per il settore calzaturiero italiano e
coinciso con gli anni che vanno dal 1985 al 1992: in questo pe-
riodo si e assistito ad un inasprimento della concorrenza inter-
nazionale ed alla conseguente perdita di competitivita delle im-
prese calzaturiere italiane sia sul mercato interno, sia sul mer-
cato estero. Tali risultati sono stati peraltro influenzati da una
diminuzione dei consumi totali per cui questa fase di declino
potrebbe anche essere interpretata come un fatto congiuntu-
rale e non come il risultato di errate strategie aziendali e/o di
una perdita di competitivita.

La crisi, che ha colpito l'intero settore calzaturiero italiano
intorno alla seconda meta degli anni '80, ha determinato un
mutamento anche negli equilibri del distretto del Basso Rubi-
cone: se non si sono riscontrati grossi scossoni per le grandi
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aziende del distretto, molte piccole e medie imprese, trovandosi
improvvisamente senza lavoro, sono fallite cosicché la crisi ha
spazzato via molte imprese artigianali ma ha avuto anche il me-
rito di ripulire il distretto da tutte quelle unita fragili che erano
nate sull'onda dell'entusiasmo e dei facili guadagni. Il contoter-
zismo, fenomeno che garantisce di per sé un elevato livello di
flessibilita al distretto, & stato un elemento di salvezza per le
grandi imprese committentj che pur vivendo situazioni di diffi-
colta generati dalla crisi del settore, in virtu del decentramento
produttivo, hanno potuto considerare il costo del lavoro come
un costo variabile.

Tabella 8.1 - Evoluzione della produzione di calzature in Italia (anni:

1970-1994)
Anni Numero pata Neumero indice Valore Numero indice
{in milioni) (1983=100) della produzione (1983=100)
(in miliardi
di lire)
1970 346 65,9 793,0 83
1980 452 86,1 4.899,7 S1;1
1981 469 89,3 5.554,7 57,9
1982 531 101,1 7.009,8 731
1983 438 | 92,9 | 7.420,5 77,4
1984 496 94,5 8.554,2 89,2
1985 523 100,0 9.590,7 100,0
1986 499 95,0 : 9.783,7 102,0
1987 465 88,6 9.648,9 100,6
1988 436 83,0 9.144,1 95.3
1989 407 77,5 10.345,6 107,9
1990 423 80,9 10.946,9 114,1
1991 433 82,5 11.463,5 119,5
1992 419 79,8 11.531,4 120,2
1993 | 432 86,1 | 127839 | 1333
1994 | 471 89,7 | 13.828,0 144,2

Fonte: elaborazioni su dasi ANCI (vari anni).

Va sottolineato come gli effetti di quella crisi si facciano
sentire ancora oggi. Infatti, negli ultimi anni, le grandi aziende
del distretto, grazie a strategie commerciali vincenti, si sono
rafforzate sul mercato assumendo posizioni forti in tutte le
vie piu importanti dello « shopping internazionale »: questo ha



Aree distrettuali dell ‘Emilia Romagna - 147

determinato un aumento del volume produttivo che si e rilevato
ben presto superiore alla capacita produttiva garantita dallin-
sieme di imprese terziste presenti nel distretto. Oggi ci si trova
di fronte ad una realta in cui, fatto 100 la capacita produttiva
del totale delle imprese terziste, le grandi imprese committenti
si trovano a dover decentrare un volume produttivo pari a 150.
Questo determina un sovra-utilizzo del tessuto della sub-forni-
tura che permette tra l'altro alle imprese contoterziste di vedere
aumentato il proprio potere contrattuale nei confronti dei com-
mittenti a seguito di questo squilibrio tra domanda e offerta di
lavorazioni. 11 problema principale & che le forze lavoro che
sono uscite dal settore calzaturiero alla fine degli anni 80,
sono state subito assorbite da altri settori industriali ed oggi
le piccole imprese artigiane fanno fatica ad assumere nuova
manodopera per aumentare la capacita produttiva.

Non potendo aumentare il bacino della manodopera lo-
cale, se continuera questo squilibrio tra esigenze produttive
delle aziende leader e capacita produttiva del complesso delle
imprese contoterziste, solo due appaiono le soluzioni possi-
bili: i) un maggior ricorso al decentramento fuori dal di-
stretto, ad esempio nella vicina regione Marche dove esiste il
maggiore polo calzaturiero italiano; ii) la definizione di piani
di mobilita che facciano affluire nella provincia di Forli coloro
che in altre regioni d'Italia, soprattutto nel Meridione, si tro-
vano senza lavoro.

Conclusa l'analisi degli effetti della crisi congiunturale
della seconda meta degli anni '80 sugli equilibri del distretto
di San Mauro, resta da esaminare un altro aspetto di rilievo ri-
guardante le fasi di sviluppo del distretto stesso, ossia le rea-
zioni del distretto ai fattori «avversi» che sono emersi sul fi-
nire degli anni '80.

La reazione delle maggiori aziende del distretto alla crisi
della seconda meta degli anni ‘80 & stata quella di puntare ulte-
riormente sulla leva della qualita di prodotto e della reputa-
zione di marca. La strategia incentrata sul forte «contenuto
moda » del prodotto ha limitato la concorrenza dei Paesi emer-
genti che non risultano competitivi sulla fascia di mercato fine,
in quanto specializzati in produzioni di calzature con scarso
contenuto moda e in materiale non pregiato. Questa stessa stra-
tegia ha permesso alle stesse imprese di resistere anche alla re-
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cente crisi: l'intero settore a livello nazionale ha infatti regi-
strato (a partire dal 1997-1998) la perdita di milioni di paia di
scarpe in seguito al crollo del mercato interno ed europeo, or-
mai completamente saturo, ma i quattro maggiori calzaturifici
del distretto de] Basso Rubicone e il loro numeroso indotto
hanno comunque sopperito con il risveglio della domanda in
altri mercati come la Russia, I'Estonia, 'Ucraina e la Lettonia,
aree di grande interesse dove si concentrano i « nuovi ricchi»
dell’'Europa dell'Est che richiedono scarpe di altissima qualita
rigorosamente italiane.

8.2. La diffusione dei gruppi di imprese nel distretto

Il distretto industriale di San Mauro Pascoli & costituito
dalle imprese operanti nel settore calzaturiero localizzate nei
comuni di San Mauro Pas¢oli, Savignano sul Rubicone e Gat-
teo.

Al fine di compiere un censimento accurato dell’'universo
di riferimento si & fatto ricarso ad una molteplicita di fonti con-
frontando ed integrando le informazioni da queste derivanti.
All'interno della banca dati Impero si & proceduto a selezionare
le imprese con codici Ateco 19.3 (« Fabbricazione di calzature »),
19.30.1 (« Fabbricazione di calzature non in gomma »), 19.30.2
(« Fabbricazione di parti e accessori per calzature non in
gomma ») e 19.30.3 (« Fabbricazione di calzature, suole e tacchi
in gomma e plastica ») ed aventi sede legale nei comuni di
San Mauro Pascoli, Savignano Sul Rubicone e Gatteo.

Successivamente ¢ stato consultato I'Annuario Generale
del’Economia Italiana Kompass Italia 1999, selezionando
tutte le imprese situate nei comuni di San Mauro Pascoli, Sa-
vignano sul Rubicone e Gatteo ed aventi come attivita princi-
pale (classificazione Kompass) quella indicata dalle sigle 22
(« Cuoio, Pelli, Pellicce e loro Prodotti. Articoli da viaggio. Calza-
ture »), 22800 (« Calzature in generale »), 22820 (« Calzature da
lavoro, protettive e speciali»), 22840 («Calzature sportive »),
22850 (« Calzature di legno v), 22880 (« Parti e componenti per
le calzature ») e (« Calzature (commercio) »). 1l risultato della ri-
cerca ha portato a 21 imprese, alcune delle quali sono andate
ad integrare il precedente elenco.
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Si & quindi passati ad utilizzare una terza fonte costituita
dalla lista delle imprese socie del CERCAL, il Centro di Servizi
per il settore calzaturiero dell’'Emilia Romagna.

Infine si sono consultati il catalogo della fiera internazio-
nale della calzatura (MICAM, Bologna, 3-5 marzo 2000) e le Pa-
gine Gialle della Provincia di Forli nel tentativo di individuare
anche le imprese piu piccole o di recente costituzione che
non hanno partecipato a fiere (sono entrate a far parte dell'uni-
verso le imprese inserite sotto le voci « Produzione di calzature e
componenti per calzature » e «Calzaturifici e tacchi e suole per
calzature »). Qualora una stessa impresa comparisse con di-
verse ragioni sociali in due o pit fonti la soluzione adottata &
stata quella di considerare uguali le imprese con lo stesso indi-
rizzo ed eguale numero telefonico. Terminato il processo di ri-
cerca ed integrazione dei nominativi, si & ottenuto come risul-
tato finale un unico elenco di imprese operanti nel settore cal-
zaturiero e localizzate nell’area geografica di riferimento. Que-
ste sono state sottoposte ad una breve intervista telefonica allo
scopo di eliminare le imprese che hanno cessato la propria at-
tivita o che comunque sono uscite dal settore calzaturiero e al
fine di aggiornare i dati relativi al numero di addetti ed al tipo
di produzione delle imprese ancora attive in questo comparto.
Al termine di questa fase si & ottenuto un elenco comprendente
137 imprese che costituiscono l'universo di riferimento, la cui
struttura & riportata nelle tabelle 8.2 ed 8.3 in termini di dimen-
sione delle aziende che lo compongono e di tipologie di lavora-
zione da queste svolte.

In particolare queste tabelle mostrano come il distretto sia
caratterizzato da una marcata presenza di piccole imprese e da
un tessuto costituito da unita contoterziste; il 56,9% dell'uni-
verso e costituito da imprese con meno di 10 addetti (si arriva
al 78,7% se si considerano le imprese con meno di 20 addetti)
ed il 73,0% da imprese terziste.
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Tabella 8.2 - Distribuzione per classi dimensionali delle 137 imprese
operanti nel settare calzaturiero e localizzate nei comuni
di San Mauro Pascoli, Gatteo e Savignano sul Rubicone

Classe addetti Numero %

TR o wion s st s L 78 56,9
10-19 . . ...t 30 218
2049 ...k 19 13,8
5099 o5 via sen iin snR e fses 4 3,0
A9z s vm s dimsiyid, | S 4 3,0
200499 01 cov v R L 2 1.5
o L — —
Totale ...........cvuienin. 137

Va anche sottolineato ¢come nella realta spesso una stessa
azienda puo realizzare una parte del proprio fatturato in conto
terzi e la restante parte in conto proprio: quelle imprese che nel
corso dell'intervista telefonica preliminare hanno dichiarato di
realizzare entrambi i tipi di lavorazione sono state classificate
tenendo conto del tipo di produzione che ricopre la quota mag-
giore dell'intero fatturato.

Tabella 8.3 - Tipo di produziong all'interno di ogni classe dimensionale

Classe addetii Conto proprio % l Conto Terzi %

R T e e 8 10,3 70 89,7
Y19 v s v s 10 333 20 66,7
2049 ... ... ..., 11 7.9 8 42,1
50-99 ............... 3 75,0 1 25,0
1 {40 o e 3 75,0 1 25,0
200499 .6 s v s 2 100,0 - —
S99 i s s R —_ = — e
Totale parziale ....... 37 27,0 | 100 73,0
Totale .. v s w93 137
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Dai dati della tabella 8.3 si osserva che al crescere della di-
mensione aumenta la tendenza delle imprese a lavorare in
conto proprio; solo il 10,3% delle imprese appartenenti alla
classe 1-9 addetti lavora in conto proprio, tale percentuale cre-
sce fino a giungere al 100,0% della classe 200-499.

Delle 137 imprese censite solo 16 (11,7%) risultano avere
struttura proprietaria nota ('®); & evidente 'impossibilita di con-
siderare quest'ultimo sottoinsieme — rispondente ai criteri uti-
lizzati nelle analisi precedenti per l'individuazione dell'universo
di riferimento — come universo di riferimento dell'indagine
empirica. Si sono quindi definiti 2 universi distinti: I'Universo
A costituito da 16 imprese con numero di addetti noto e strut-
tura proprietaria nota e 'Universo B costituito dalle rimanenti
121 imprese con numero di addetti noto ma struttura proprie-
taria non nota.

Le tabelle 8.4 ed 8.5 indicano la distribuzione per classe di-
mensionale e per tipo di lavorazione delle imprese appartenenti
rispettivamente all'Universo A ed all'Universo B.

Tabella 8.4 - Distribuzione per classe dimensionale e per tipo di lavo-
razione delle 16 imprese rappresentanti I'Universo A

Universa A
Classe addetti Dimensione Tipo di lavorazione
Numero Proprio I Terzi
1-9 1 — 1
VOD9 s i i o vt sl 4G | 1 1 —
20:49 i s e e e : 5 3 2
SUD i s e s e 4 3 1
100-199 .. .. ... 3 3 —
200499 0 con s aEs sva s 2 2 -
2 2L e g e T — — —
s | £ A 16 12 4

(') E doveroso sottolineare il fatto che, i dati riguardanti la struttura
proprietaria delle imprese, essendo ricavati dall’archivio Impero, sono aggior-
nati all'ottobre del 1997 mentre quelli riguardanti il numero di addetti ed il
tipo di produzione sono aggiornati al marzo del 2000 poiché ricavati attra-
verso intervista telefonica realizzata nel corso di questa indagine.



152

Gruppi di imprese nelle aree distrettuali

Tabella 8.5 - Distribuzione per classe dimensionale e per tipo di lavo-
razione delle 121 imprese rappresentanti I'Universo B

Universo A
Classe addetti Dimensione Tipo di lavorazione
i Numero Proprio Terzi
L e L e s 77 8 69
1019 e s 29 9 20
2049 v i s 14 8 6
0BG, - pis e s s — — —
BOOEL9D - onnegieieria s e 1 1 —
g e et e — — —
=499 iR e e 4 - — -
Totale .vammmamasis 121 26 95

Il passo successivo e stato quello di verificare 'apparte-
nenza o meno ad un gruppo da parte delle imprese che costitui-
scono |'Universo A applicando, come di consueto, l'algoritmo
per la ricostruzione delle strutture di gruppo elaborato da Bian-
chi et al. (1999); la tabella 8.6 riporta il risultato ottenuto (Uni-
verso A con Ripartizione 1).

Tabella 8.6 - Diffusione dei gruppi di piccole e medie imprese nell’U-
niverso A all'interno di ogni classe dimensionale, secon-
do l'algoritmo Bianchi

Classe addetti

Universo A con Ripartizione |

Autonome

Gruppo

10 5.0 .

l — b U e
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La tabella 8.7 mostra i risultati dell’applicazione dell’algo-
ritmo Checchia-Galimberti (Universo A con Ripartizione 2)
contrapposti a quelli ottenuti con quello di Bianchi. La diffu-
sione dei gruppi di imprese appare notevolmente aumentata;
si passa da 2 imprese appartenenti ad un gruppo su 16 ad 11
imprese su 16.

Tabella 8.7 - Confronto tra Universo A con Ripartizione 1 ed Universo
A con Ripartizione 2 relativamente alla diffusione dei
gruppi all'interno delle classi dimensionali

Universo A con Ripartizione | | Universo A con Ripartizione 2
Classe adderti - =
Autonome Gruppo Autonome Gruppo
=95 sl e i v iR ; 1 — — 1
Y019 snmmasromas i o 1 — — 1
2089w comvsamacaacs sow o 5 — 3 | 2
DOI, e e s B} — | 2 | 2
100-199 .. ........... 2 1 — 3
200499 L s s s 1 1 —_ 2
> 499 ............... = — | m— —
Totale parziale ....... 14 2 5 11
—— 1l
|
FOEIE owwssnss wim wwas 16 | 16

Partendo dall'Universo A con Ripartizione 2 e dall'Universo
B si & deciso di definire 2 campioni. Il primo campione, e stato
definito campione A e coincide esattamente con l'universo di
riferimento A dato 'esiguo numero di imprese che questo con-
tiene.
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Tabella 8.8 - Diffusione dei gruppi e tipi di lavorazione per classe di-
mensionale nel campione A

Campione A

Classe addertti | Tipe di lavorazione
Autonome Gruppo '

Proprio Terzi

©
|

2

1
L0 K S B -
200-499 . ... an ey

un

e

ve)

V=1
A mwd
1 (SR TCR N e
| vt == |

Il secondo campione, estratto dall'Universo B e definito
campione B, ¢ stato identificato attraverso un piano di campio-
namento di tipo stratificatp; piu precisamente si e fatto ricorso
a due variabili di stratificazione: ossia, la dimensione dell'im-
presa (in termini di numero di addetti) ed il tipo di lavorazione
(conto proprio oppure conto terzi). Quest'ultimo criterio é stato
utilizzato in quanto e possibile ipotizzare che le imprese che
lavorano in conto terzi abbiano caratteristiche differenti ri-
spetto a quelle che lavorano in conto proprio e che, quindi, i
due gruppi siano significativamente diversi rispetto alle varia-
bili oggetto di studio. Si € quindi ottenuto il campione B (ri-
portato nella tabella 8.9 accanto all'Universo B) costituito da
50 imprese stratificando prima rispetto alla dimensione delle
imprese e poi, all'interno di ogni classe dimensionale, mante-
nendo la proporzionalita all'incidenza del tipo di conto lavora-
zione.
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Tabella 8.9 - Confronto tra campione B ed Universo B

Universo B Campione B
Classe addetti Dimensione | j; Im}';?:;;mm' | Dimensione di !m;:;if::ione
Numero Proprio Terzi Numero Proprio Terzi

1-9........... | 77 8 69 31 3 28
10-19 cis s cae | 29 9 20 11 3 8
20-49: 55 cun v 14 8 6 i 4 3
5099 . i cam ass — — = — o s
100-199 . . .o ovs 1 1 — 1 1 —
200-499 .. ... .. - S — — — —
w99 o0 s s : — — e — — —_—
Totale parziale I 26 95 11 39
Totale .54 ous 121 121 50 50

Gli scostamenti dalla proporzionalita piu evidenti sono re-
lativi alla classe dimensionale 100-199 addetti; non e stato pos-
sibile ottenere un campionamento piti prossimo alla perfetta
proporzionalitd a causa del limitato numero di imprese pre-
senti nell'universo appartenenti a tale classe.

Nel complesso, 'unione del campione A e del campione B
conduce ad un insieme di 66 imprese, che garantiscono una co-
pertura dell’'universo censito pari al 48,2%. Su tutte le 66 im-
prese del campione A e del campione B sono state condotte in-
terviste.

8.3. Struttura e principali caratteristiche dei gruppi

Nel corso della ricerca, sono stati identificati 9 gruppi che
sono indicati con numeri romani da I a IX e sono riportati nella
tabella 8.10. In questa tabella, sono stati riportati inoltre il nu-
mero di imprese appartenenti a ciascun gruppo ed il numero
medio di addetti: quest'ultimo dato va pero considerato con
una certa cautela, in quanto influenzato da due elementi, ossia
la presenza nei gruppi di imprese immobiliari prive di addetti, e
la mancanza di dati sul numero di addetti di alcune societa, so-
prattutto commerciali.
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Tabella 8.10 - Numero di imprese per gruppo e numero medio di ad-

detti
Gruppi l Numero imprese Numero medio di addetti

LS 5% 1003 il ol e I 3 41,7
Woso o vnms ol sl B s e 6 49,0
BT e oo wisin avmin oot omavmdions Smis | 5 n.d.
TV i i) atainr o) e S Tant el | 4 n.d.
T N -+ 45,7
. N 2 25:5
Nilewin son asa vee o908 SRakes 2 17.5
ML son aws v o s sesion 2 75,0
BXE e e RS RN R0 SN 2 40,5
Totale .................... 30

Di conseguenza, per quanto riguarda le classi dimensionali
delle imprese appartenenti ad un gruppo, vanno fatte alcune
considerazioni: i) nei gruppi I, II, III, IV si ha la presenza di
un numero (al massimo 4)|di imprese satelliti di piccole dimen-
sioni (mai piu di 18 addetti per impresa) che svolgono attivita
di supporto per l'impresa ¢apogruppo, la quale, oltre ad essere
sempre un'impresa finale, pssia impegnata nella produzione del
prodotto finito, ha una dimensione rilevante, con un numero
medio di addetti pari a 178 unita; i) nei gruppi V, VI, VIII, I'im-
presa capogruppo ha un numero medio di addetti pari ad 87
unita, mentre le imprese ¢ontrollate hanno un numero medio
di addetti pari a 19 unita; di conseguenza le imprese apparte-
nenti a questi gruppi sono piu omogenee; iii) dal punto di vista
dimensionale rispetto alle imprese appartenenti ai gruppi ana-
lizzati in precedenza, il gruppo VII e il pit omogeneo essendo
costituito da due imprese di simili dimensioni, ma apparte-
nenti comunque alla fascia delle piccole imprese (meno di 20
addetti per entrambe); iv) il gruppo VIII costituisce un caso
particolare in cui si hanna 2 societa, con un numero di addetti
pari rispettivamente a 80 ¢ 1 unita, operanti in settori comple-
tamente diversi e gestite in maniera autonoma ed indipendente
tra loro.
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In altri termini, si verifica sia il caso di gruppi costituiti da
imprese di dimensioni simili, sia casi di gruppi formati da im-
prese di dimensioni significativamente diverse: in particolare i
gruppi piu omogenei, dal punto di vista dimensionale, sono
quelli costituiti da piccole imprese, mentre, al crescere della di-
mensione dell'impresa capogruppo, si crea una «frattura di-
mensionale » con le altre imprese controllate che tendono
quindi a rimanere ancorate alla piccola dimensione. Si puo
gia anticipare che il primo fenomeno, ossia I'omogeneita di-
mensionale correlata comunque alla piccola dimensione, é ti-
pica dei gruppi costituiti solo da imprese di subfornitura, spe-
cializzate nella produzione di componenti (imprese di compo-
nente) o nella realizzazione di particolari fasi (imprese di
fase) del ciclo di lavorazione, mentre il secondo fenomeno, os-
sia gruppi che presentano una « frattura dimensionale » tra la
capogruppo e le altre imprese controllate, é tipica dei gruppi
nati intorno ad imprese finali.

Si puo osservare che i gruppi in esame sono generalmente
costituiti da poche imprese: il numero medio di imprese per
gruppo risulta essere uguale a 3,3 unita. Il numero massimo
di imprese per gruppo € uguale a 6: tuttavia il dato sul gruppo
111 va preso con cautela poiché, pur essendo 5 il numero di im-
prese riportato nella tabella, in realta, a seguito di un opera-
zione di acquisizione, il gruppo in esame & entrato a far parte
di un gruppo multinazionale, di cui non & stata ricostruita la
struttura, avendo limitato la ricerca all'impresa (compresa tra
le 5) che fa da anello tra la nuova proprieta ed il vecchio
gruppo distrettuale.

Le tabelle riportate in seguito sono state ottenute utiliz-
zando i dati ricavati dalle interviste: tuttavia, mentre per le so-
cieta produttive e finanziarie, i dati ottenuti paiono altamente
attendibili, ¢ possibile che il numero di societa commerciali
ed immobiliari individuato sia inferiore a quello effettivo, a
causa di societa di questo tipo ubicate all’estero.

E interessante suddividere le imprese dei 9 gruppi conside-
rati in 5 macro-categorie in funzione dei settori di attivita delle
singole imprese, cosi come mostrato nella tabella 8.11; in parti-
colare sono state individuate le diverse classi di appartenenza:
i) imprese produttive appartenenti al settore manifatturiero
delle calzature; ii) imprese commerciali, addette alla vendita e
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alla gestione dei canali di distribuzione, appartenenti al settore
manifatturiero delle calzature; ii7) imprese immobiliari, addette
alla gestione, valorizzazione e vendita di beni immobili; iv) im-
prese finanziarie; v) imprese appartenenti ad altri settori indu-
striali.

Le imprese produttive appartenenti al settore calzatu-
riero sono state suddivise in 3 sotto-categorie: i) imprese di
prodotto, sono le imprese finali che realizzano, assemblan-
dolo, il prodotto finito, ricorrendo eventualmente ai subforni-
tori per alcune fasi del ci¢lo di lavorazione e produzione delle
calzature; ii) imprese di fase, specializzate in alcune lavora-
zioni appartenenti al ciclo produttivo; iii) imprese di compo-
nente, specializzate nella produzione di semilavorati ed acces-
sori.

Va sottolineato come le imprese di fase e le imprese di
componente siano le due possibili specializzazioni per le im-
prese di subfornitura: in altre parole, le imprese di fase e quelle
di componente rappresentano due sottoinsiemi dell'insieme piu
ampio comprendente tutte le unita di subfornitura.

Si noti che i risultati riportati fanno riferimento all’attivita
dichiarata dalle imprese nel corso delle interviste e non a quelle

con cui queste sono iscritte presso la Camera di Commercio.

Tabella 8.11 - Settori di operativita delle imprese appartenenti a gruppi

Settore calzgiuriero
Altri set-
tori in-
dustriali

T —  Settore Settore
impresa | Impresa | Impresa com- immobi-
di di di com- | merciale liare
prodotto | fase, | ponente

|| .

Finanzia-
ria

1

1
- 3
1
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La tabella 8.11 conferma che, nella maggior parte dei casi,
tutte le imprese del gruppo concentrano la loro attivita nel set-
tore calzaturiero.

Anzi, se si esclude il gruppo IX, che, come gia é stato rile-
vato in precedenza, ¢ costituito da due attivita completamente
indipendenti, tutte i gruppi rilevati operano nel business delle
calzature.

In realta, quasi tutte le imprese di prodotto hanno dichia-
rato, nel corso delle interviste, di affiancare alla produzione
di calzature anche la produzione di borse in pelle: tuttavia, que-
st'ultima area di attivita risulta marginale rispetto all'attivita
principale, in quanto rappresenta in media una quota del fattu-
rato complessivo pari al 10%. Tenendo conto sia della quota
marginale rispetto al fatturato complessivo, sia della vicinanza
delle attivita di produzione delle borse in pelle all'attivita di rea-
lizzazione di calzature, comunque in pelle, si e ritenuto oppor-
tuno non evidenziare tale diversificazione produttiva anche
sulla base di una strategia ormai consolidata che vede le im-
prese operanti nel settore delle calzature di alta moda impe-
gnate nella realizzazione dei cosiddetti « prodotti combinati-
moda in pelle ».

Dall'analisi della tabella 8.11 si possono inoltre osservare
due tendenze distinte: da una parte la tendenza da parte di
quasi tutti i gruppi, aventi come capogruppo imprese finali (3
gruppi su 4, per la precisione i gruppi II, III, IV), ad integrare
verticalmente l'attivita produttiva a valle verso imprese dedite
alla commercializzazione e alla gestione dei canali di vendita
delle calzature: dall'altra la tendenza dei gruppi comprendenti
imprese di componente ad integrare le imprese di fase (i
gruppi V, VI e VII rispondono a questo requisito mentre il
gruppo VIII & costituito esclusivamente da due imprese di fase).

Questo significa che le imprese finali, da una parte, e le im-
prese di subfornitura dall’altra tendono a rimanere autonome
dal punto di vista proprietario: tra i due universi si stabiliscono
solo legami informali rafforzati da accordi di collaborazione,
resi ancora piu stabili da quell’elemento di Industrial Atmos-
phere definibile come il « canale comunicativo » attraverso cui
avviene lo scambio di conoscenze e di know how fra le unita
distrettuali.
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Solo il gruppo I sembra contraddire la precedente afferma-
zione, tuttavia si tratta di un solo caso isolato che si discosta da
un frend ben marcato: su 6 gruppi comprendenti imprese di
componente, 3 gruppi comprendono anche imprese di fase, 1
gruppo contiene solo 2 imprese di componente, 1 gruppo (il
IX, di cui e stata gia evidengiata la particolarita) comprende an-
che una impresa operante in un altro settore industriale, men-
tre solo nel gruppo I si affianca ad una impresa di componente
un impresa di prodotto.

Per di piu il «significato» del gruppo I risulta ridimensio-
nato se si valutano alcuni elementi emersi nel corso delle inter-
viste. Infatti, in riferimento a questo gruppo, I'impresa di com-
ponente, nata inizialmente come unita satellite, ossia come
un'unita specializzata nella realizzazione dei semilavorati per
calzature destinati all'impresa finale capogruppo, comincia
ben presto a lavorare anche per altre committenti acquisendo
una progressiva autonomia: oggi il suo fatturato si distribuisce
soprattutto fuori del distretto, per una quota pari all'80% e
quindi mostra una notevole autonomia gestionale rispetto alla
capogruppo.

Altri due dati meritang di essere evidenziati: i) la presenza
di ben 4 societa immobiliari, 1 nel gruppo I e 3 nel gruppo 1I; ii)
la presenza di 2 societa finanziarie, 2 nel gruppo IV e 1 nel
gruppo V.

Le societa immobiliari si concentrano in 2 gruppi in cui
I'impresa di riferimento, in entrambi i casi si tratta di impresa
finale, appartiene alla fascia dimensionale alta 100-199 addetti.
Cio puo essere dovuto alla semplice necessita di separare il pa-
trimonio familiare da quello societario: non a caso, due nuclei
familiari detengono rispettivamente la proprieta dei due
gruppi.

E inoltre opportuno cansiderare un fenomeno largamente
diffuso a meta degli anni ‘80 e connesso alla diffusione di so-
cieta immobiliari o addirittura di costruzione edile: in quel pe-
riodo, infatti, molte famiglie disponendo ormai di una certa ric-
chezza accumulata negli anni operando nel settore calzaturiero
e approfittando del periodo particolarmente florido del settore
edile e dell'economia in generale, trovarono conveniente inve-
stire le proprie liquidita in attivita immobiliari o comunque
connesse al settore dell'edilizia. E in questi anni che trovano
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spazio nuove strategie di investimento della ricchezza privata
che superano il tradizionale investimento mobiliare. In questi
casi l'allargamento del gruppo & coinciso con la creazione di
societa immobiliari, possedute al 100% dalle famiglie operanti
nel settore calzaturiero poste in un ruolo di semplici investitori
finanziatori dell’attivita.

Anche se ufficialmente tutte le societa immobiliari rilevate
nel corso della ricerca sembrano rispondere alla dinamica pre-
cedente esposta, in realta nel corso delle interviste dirette e
sembrato emergere maggiormente il bisogno di creare societa
ad hoc per permettere di separare il patrimonio immobiliare
personale (case e ville) delle famiglie da quello associato alle
imprese operative appartenenti al gruppo posseduto.

Tali societa immobiliari sono, quindi, nate sotto il consi-
glio di alcuni commercialisti di fiducia e svolgono esclusiva-
mente la funzione di « contenitori» di beni immobili.

Per quanto riguarda le societa finanziarie, come gia detto,
ne sono state rilevate 3 appartenenti a 2 gruppi distinti. Per
tutte le 3 societa finanziarie analizzate, la chiave di interpreta-
zione risulta essere la medesima: ¢ il risultato di un processo di
riorganizzazione della struttura proprietaria che tende a trasfe-
rire le partecipazioni del nucleo familiare, che controlla diretta-
mente le societa del gruppo e ne coordina le attivita, ad una so-
cieta finanziaria che viene cosi ad assumere il ruolo di capo-
gruppo.

La costituzione di una societa finanziaria rappresenta
quindi il passaggio da forme di controllo e coordinamento
frammentate e poco strutturate a forme pit organizzate ed uni-
tarie. Questo passaggio tende a configurarsi quasi come una
tappa inevitabile nel processo di crescita e di sviluppo di un
gruppo nato in un distretto: infatti I'originario e ristretto nu-
cleo familiare fondatore, a seguito del progressivo «assorbi-
mento » nel gruppo dirigente dei discendenti dei fondatori,
tende ad ampliarsi dando vita ad un azionariato diffuso e fram-
mentato in cui alcuni soggetti, tramite legami di parentela ac-
quisiti con eventuali matrimoni, possono trovarsi a controllare
pitt societa. La risoluzione dei problemi di eredita, cosi come la
presenza di assetti di controllo frammentati, impongono una
ristrutturazione dei legami di proprieta attraverso la costitu-
zione di societa finanziarie che svolgono il ruolo di holding.
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Queste considerazioni possono essere facilmente avallate
se si considera in dettaglio la storia e la contemporanea evolu-
zione degli assetti proprietari dei gruppi IV e V, nei quali attual-
mente figurano le 3 societa finanziarie come indicato nella ta-
bella 8.11.

Nella tabella 8.12 viene indicato se il gruppo € controllato
direttamente da un azionista o da un gruppo di azionisti, op-
pure indirettamente da una societa, distinguendo tra finanzia-
rie, immobiliari ed operative.

Tabella 8.12 - Strutture di controllo

Insieme
Inrmobiliare Operativa di persone
fisiche

Gruppt Finanzidria

~ | = | 1

1
IV, e _ 1 | = — =
] .

' 1
b4 £ E e N A — — ‘ — 1
1

A seguito delle interviste si e potuto stabilire che, laddove
esiste una finanziaria, come gia affermato in precedenza, que-
sta ricopre il ruolo di holding.

In 3 casi su 9, il controllo di un gruppo avviene quindi at-
traverso una holding e a questo proposito si possono fare al-
cune considerazioni: i) in 2 casi (gruppi IV e V) la holding ¢
stata costituita per trasferirle le partecipazioni ed il ruolo di
coordinamento originariamente possedute da un nucleo fami-
liare di azionisti aventi partecipazioni in piu societa; ii) nel
caso del gruppo III, a seguito di un operazione di acquisi-
zione, il gruppo in esame & entrato a far parte di un gruppo
multinazionale e il ruolo di anello tra la nuova proprieta ed il
vecchio gruppo distrettuale ¢ ricoperto da un impresa finanzia-
ria che detiene il 70% del capitale sociale dell'impresa di riferi-
mento; iii) il controllo attraverso un'impresa finanziaria e eser-
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citato in 3 gruppi di dimensioni rilevanti rispetto alla dimen-
sione media dei 9 gruppi identificati.

Per realta mediamente piu piccole, il controllo viene eser-
citato prevalentemente da gruppi di persone riuniti da legami
di parentela o di coalizione che assumono una posizione rile-
vante all'interno della struttura: molti gruppi sono addirittura
identificabili soltanto individuando un nucleo unitario di azio-
nisti che detiene partecipazioni in piu societa e controlla diret-
tamente le societa del gruppo, coordinandone le attivita. In ben
5 casi su 9, il controllo del gruppo ¢ esercitato da nuclei fami-
liari o da coalizioni che garantiscono la direzione e la gestione
dell'intero gruppo attraverso partecipazioni a grappolo in tutte
le imprese che lo compongono.

E anche importante analizzare la distribuzione geografica
delle imprese appartenenti ai gruppi identificati nel corso della
ricerca.

Dall’analisi della tabella 8.13 emerge una prima conside-
razione: su 30 imprese appartenenti complessivamente ai 9
gruppi identificati nel corso della ricerca, ben 24 imprese
(pari all'80% del totale) hanno sede nel distretto, 2 sono localiz-
zate nel resto dell'ltalia e le rimanenti 4 all’estero.

In particolare, delle 4 imprese localizzate all'estero, 3 sono
societa commerciali con funzioni di gestione dei punti vendita,
dei canali distributivi e della commercializzazione dei marchi
all'estero mentre la quarta impresa rimanente € uno stabili-
mento produttivo.

Tabella 8.13 - Distribuzione geografica delle imprese appartenenti ai

gruppi
Grupm | d?’::::;f::e Distretto | Resto halia Estero
! P L 7 o 3 3 0 0
I oo iy siiva e idaidesray 6 6 0 0
P e T T o] 1 1 3
EWoois asian soie sasmumavisassgnise 4 3 0 1
W e umie sumie e e S8 4 4 0 0
N o sioasan 55 i 2 2 0 0
VI o s v g a 2 2 0 0
L4 1 8 R 2 2 0 0
IX o 2 1 1 0
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Va anche evidenziato che 3 societa localizzate all’estero ap-
partengono ad uno stesso gruppo, il III, che ha la struttura ti-
pica di una multinazionale.

Alla luce delle informazioni fin qui esaminate ¢ possibile
procedere alla classificazione dei gruppi di imprese operanti
nel distretto calzaturiero di [San Mauro Pascoli.

A questo scopo, ¢ stata ntilizzata la tassonomia dei gruppi
sviluppata in questo lavoro € che consente di classificare le di-
verse strutture in quattro tipologie: lo «pseudo-gruppo », il
«gruppo conglomerale », il « gruppo distrettuale » ed infine il
« gruppo internazionale ».

Pit in particolare, con il termine « pseudo-gruppo » si & in-
teso definire nella ricerca quelle strutture di gruppo costituite
da una sola impresa produttiva, operante nel distretto calzatu-
riero di San Mauro Pascoli, e da una holding e/o immobiliare,
contraddistinte entrambe in genere da livelli occupazionali
molto modesti, se non addirittura nulli. Questa tipologia di
gruppo risulta poco diffusa nel distretto in esame: nessuno
dei 9 gruppi individuati puo essere classificato sotto questa
voce.

I «gruppi conglomerali» sono invece quei gruppi formati
da almeno due imprese produttive operanti in settori non cor-
relati ed eventualmente da una o piu finanziarie e/o immobi-
liari. Sotto questa voce pud essere classificato solo uno dei
gruppi identificati: il gruppo IX.

Il « gruppo distrettuale » & definito invece come una plura-
lita di imprese operative con sede legale nell'area distrettuale,
attive nel settore calzaturiero a diversi livelli della filiera pro-
duttiva, collegate eventualmente ad una o piu finanziarie, im-
mobiliari o societa commerciali estere. A questa tipologia di
gruppo appartengono ben 7 gruppi (pari al 78% sul totale) tra
i 9 identificati: si tratta in particolare dei gruppi 1, II, IV, V,
VI, VII, VIIL

I « gruppo internazionale » &€ composto da imprese localiz-
zate in diversi paesi e facenti capo a realta industriali o finan-
ziarie con orizzonti di riferimento strategici ed operativi aventi
estensione mondiale; questo tipo di gruppo sostiene all'estero
una presenza anche produttiva oltre che commerciale e pre-
senta una elevata strutturazione delle funzioni vendita, finan-
ziarie ed approvvigionamento. Sotto questa voce pud essere
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classificato solo uno dei gruppi identificati: il gruppo III, ossia
il gruppo la cui impresa di riferimento ¢ il calzaturificio Sergio
Rossi, recentemente acquisita per il 70% del suo capitale so-
ciale dal gruppo multinazionale Gucci.

In realta, nel corso delle interviste, € emerso che il gruppo
11, inserito nella categoria dei «gruppi distrettuali», & attual-
mente impegnato in una delicata trattativa con un grande
gruppo multinazionale, il gruppo Prada, che ha formalizzato
un’offerta per I'acquisto del 75% del capitale sociale dell'im-
presa di riferimento del gruppo in questione. L'accordo a tut-
t'oggi non & stato ancora raggiunto. Il motivo principale che
rende difficoltoso l'accordo, & il dissidio interno ai componenti
della famiglia Casadei: mentre i vecchi fondatori vorrebbero
mantenere la proprieta di una societa che hanno fondato ed
hanno visto crescere i Casadei pili giovani, ispirati da una vi-
sione pitt imprenditoriale e consapevoli dellimportanza di
unire il proprio prodotto ad una grossa firma di fama mon-
diale con una forte struttura commerciale, sono maggiormente
propensi all'accordo.

L'impressione ricavata nel corso delle interviste ¢ che l'ac-
cordo di vendita si fara, con la famiglia Casadei che comunque
manterra una quota, seppur di minoranza, e continuera ad oc-
cupare alcuni ruoli amministrativi.

Questo fatto, unito all'acquisto della Sergio Rossi da parte
del gruppo Gucci, mostra come ormai le grosse firme del di-
stretto di San Mauro siano entrate a far parte del contesto mul-
tinazionale dell'alta moda.

8.4. Alcuni esempi significativi di gruppo

Gruppo IV: Pollini

La famiglia Pollini, composta da 13 persone, detiene il
100% della Pollini S.p.A.; i 4 fratelli Pollini appartenenti alla
prima generazione di imprenditori possiedono la totalita delle
quote della Four Pollini S.r.l. mentre 9 Pollini di seconda gene-
razione sono proprietari del residuo 49%. Delle societa appena
citate 'unica che svolge un attivita produttiva ¢ la Pollini S.p.A.
mentre la Four Pollini é la holding del gruppo. In questo caso il
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fattore principale che ha influenzato la nascita di un gruppo
cosi strutturato € la risoluzione di problemi di eredita.

Prima del 1998 la struttura proprietaria del gruppo era di-
versa; erano soci proprietari solamente i 4 fratelli Pollini ed il
gruppo era costituito da tre societa: il calzaturificio, la pellette-
ria e la divisione commerciale. La necessita di affrontare il pro-
blema dell'ingresso nella proprieta dei figli dei 4 fratelli Pollini
ha spinto a far confluire le tre societa nella Pollini S.p.A. ed a
creare un controllo su di |essa ripartito attraverso la costitu-
zione di una societa ad hoc, posseduta dai padri. La Pollini
UK e proprietaria di un negozio che commercializza il mar-
chio Pollini nel Regno Unito.

FOURPOLLINI |
S.r.l. P -
Ateco n.d. Eredi
nd. .. Pollini -
FO Sl
[
51,0% POLLINI S.p.A. 49,0%
Ateco 1930
' > 250 [——
FO
100,0%
POLLINI UK
Ateco n.d.
n.d.
Regno Unito

La Pollini S.p.A., produttrice e distributrice di calzature e
di pelletteria & presente in tutto il mondo mediante punti di
vendita di proprieta, in franchising e mediante dettaglianti indi-
pendenti, molti dei quali dedicano parte della loro area esposi-
tiva all'azienda utilizzando anche gli arredi che Pollini fornisce;
questa si segnala inoltre per aver implementato strategie com-
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merciali particolarmente innovative. L'azienda negli ultimi
anni ha implementato strategie di trade-marketing realizzando
diverse attivita. Tra queste sicuramente riveste un ruolo impor-
tante lo sviluppo di shop in shop con arredamento progettato
dalla Pollini. Inoltre, questa azienda mette a disposizione dei
negozi espositori, poster e materiale informativo per I'allesti-
mento delle vetrine e la personalizzazione dei punti di ven-
dita. La Pollini S.p.A. ha inoltre puntato sulla formazione del
personale di vendita dei negozi; i corsi hanno come finalita 'ap-
prendimento delle tecniche di vendita, delle modalita di ge-
stione del punto vendita e delle relazioni con la clientela. E
stato inoltre sviluppato un collegamento informatico con i
punti di vendita di proprieta ed in franchising per l'acquisi-
zione di continui flussi informativi.

Gruppo VIII: Fait

La Fait Adriatica S.p.A. é stata fondata nel 1959 e gli attuali
proprietari sono i fondatori pitt nuovi soci. Ci sono stati quindi
trasferimenti di proprieta che tuttavia non ¢ possibile docu-
mentare.

1l Solettificio Parmeggiani & invece una societa che nasce
autonoma e rimane indipendente fino al 1999 quando viene ac-
quisita dalla Fait Adriatica S.p.A..

L’acquisizione del Solettificio Parmeggiani ¢ realizzato ri-
correndo all'autofinanziamento: in pratica l'acquisizione rap-
presenta un’'opportunita di investimento per i proprietari della
Fait Adriatica S.p.A. che disponevano di una discreta liquidita
di cassa.

Attraverso l'acquisizione del Solettificio, la Fait ha la possi-
bilita di ampliare la propria gamma di prodotti: affianca alla
produzione dei fondi per calzature, la realizzazione anche
delle solette che rappresentano un altro semilavorato richiesto
dai calzaturifici.
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Nucleo di controllo

FAIT S.p.A.

Ateco 19302

125 Addett
FO

100,0%

PARMEGGIANI
Alteco 19302
25 Addetti
FO
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