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La media impresa in Provincia di Milano, 


Sfide e Opportunità








2.1�
Medie imprese e Medie imprese built to last�
�






	Le imprese di medie dimensioni rappresentano un segmento molto significativo per il sistema economico italiano, anche se in termini numerici esse rappresentano una percentuale piuttosto esigua rispetto alle piccole imprese e alle micro imprese. Le medie imprese sono importanti non solo perchè generano una quota rilevante di ricchezza, occupazione e conoscenza, ma perchè spesso hanno la capacità di trainare lo sviluppo dei distretti industriali e possono costituire il punto di partenza per la costruzione di nuove grandi imprese. Talvolta esse hanno sul territorio un ruolo "istituzionale" consistente. Molte di tali medie imprese rappresentano una sintesi nuova di imprenditorialità, di competenza professionale, di afflusso di capitale di rischio, di modernità, di combinazioni appropriate di tecnologia, organizzazione e persone: esse manifestano caratteristiche competitive e organizzative di successo che possono essere riprodotte forse più facilmente che non quelle delle piccole imprese, conseguendo effetti potenzialmente importanti sull'economia.





	L'IRSO-Istituto RSO ha svolto, per conto e in stretta collaborazione con la Camera di Commercio di Milano, una ricerca per approfondire le caratteristiche e i tratti distintivi delle medie imprese, con particolare riferimento a Milano e provincia�. Scopo della ricerca era quello di contribuire a individuare le caratteristiche distintive delle medie imprese di successo, la natura e la durabilità di tale successo, i fattori interni che lo hanno favorito tale successo e quelli che potrebbero assicurarne la riproducibilità, il potenziale ruolo di "locomotiva" o guida dello sviluppo locale, il ruolo in una economia globalizzata. La domanda finale e più importante era: quante sono, quante potrebbero diventare, quali azioni di promozione e supporto possono essere offerte per il loro successo e la loro diffusione?


	La definizione ufficiale di "media impresa" individua normalmente un insieme di imprese con addetti compresi tra 100 e 500. Le medie imprese così definite sono un fenomeno rilevante: in Italia sono circa 7.000, occupano circa 1,3 milioni di occupati e generano un volume di fatturato di circa 550 mila miliardi�.





	Fra queste le medie imprese performanti (o di successo) sono quelle che hanno avuto più alti tassi di redditività e di crescita di fatturato, come ad esempio le cento che ha individuato l'inchiesta de "Il Mondo"�.  Molte di esse hanno elevati tassi di sviluppo del fatturato e dell'occupazione. Una politica di sostegno e di sviluppo delle medie imprese che puntasse in due anni ad un aumento del 20% nel numero (e/o nelle dimensioni delle medie imprese) porterebbe ad un incremento di occupazione fino a 250.000 occupati e/o a un fatturato aggiuntivo fino a 11.000 miliardi: risultati assai rilevanti e tendenzialmente permanenti in una fase di sviluppo dell'occupazione e della competitività del sistema Italia.





	E' possibile una simile crescita? La nostra ricerca dà speranza a questo riguardo perchè mostra che alcune caratteristiche della media impresa sono identificabili (versus l'inesplicabilità dei processi di crescita della piccola impresa), sono riproducibili (azioni a basso costo possono favorire la moltiplicazione e la crescita della media impresa) e soprattutto un segmento di tali medie imprese (la cui ampiezza va ancora identificata) ha caratteristiche di stabilità e durata. 





	Per scoprire il segreto della media impresa di successo, di durata e riproducibile, abbiamo tentato di andare oltre alla nozione di media impresa in una accezione meramente dimensionale e anche a quella di "media impresa di successo", misurata solo sull'incremento di fatturato e di utili. 





	Le dimensioni di personale e le dimensioni di fatturato sono infatti variabili scarsamente significative se non sono messe in relazione a variabili di mercato e di settore. Infatti una impresa di 200 dipendenti che fattura 200 miliardi in alcuni settori è una piccola impresa artigiana (ad esempio un fabbricante finale d'auto), in altri casi questi dati sono inconsistenti (non vi è alcuna impresa con queste caratteristiche insieme nella chimica di base), in altri l'impresa con queste caratteristiche è veramente media (turismo, trasporti), in altri ancora è addirittura una grande impresa nel suo settore (editoria o consulenza). 





	Che cosa hanno in comune due imprese con lo stesso numero di occupati, l'una follower e l'altra leader di mercato, l'una che fa produzione convenzionale e l'altra che fa ricerca e sviluppo, ovvero l'una subfornitrice di una sola grande impresa e l'altra presente sul mercato internazionale? Che cosa hanno in comune un'impresa con una lunga tradizione di imprenditoria familiare e un'altra con una storia recente di imprenditoria manageriale, oppure una operante in una zona economicamente sottosviluppata e l'altra operante in una zona ad alto livello di sviluppo?





	La media dimensione nasconde in realtà due diverse e opposte realtà imprenditoriali: da un lato l'impresa media che combatte per la sopravvivenza e che non riesce a crescere, operando contro competitori più grandi che producono a costi più bassi e che hanno strutture distributive più efficienti; dall'altro l'impresa media che opera con successo entro la propria soglia critica per competere. Una impresa da 300 dipendenti in sintesi può essere una impresa nana che non riesce a crescere o al contrario una impresa vitale che ha raggiunto la sua dimensione critica ottima�. 





	Per quanto riguarda il sottoinsieme di "medie imprese di successo"  (o imprese performanti) che è stato reso popolare anche dalla recente inchiesta de "Il Mondo" sono legittime alcune domande: quanto è durevole tale successo nel tempo, soprattutto in settori con elevata variabilità congiunturale? in che misura il successo si traduce in valori patrimoniali? in che misura il successo genera accumulazione di conoscenze ed esperienze che rappresentino "goodwill" nelle cessioni d'impresa, condizioni di tenuta nelle avversità di gestione e innovatività nelle opportunità di sviluppo?





	Abbiamo così deciso di selezionare dall'insieme delle "medie imprese" in senso lato (cioè identificate solo in base al numero di addetti) un campione più ridotto, costituito da imprese caratterizzate da solidità patrimoniale, da stabilità istituzionale sul mercato e sul territorio, da durevolezza nel tempo, combinate dal successo nella gestione economica (imprese performanti). 





	Un primo screening sul totale delle medie imprese definite dalle dimensioni da 100 a 500 dipendenti è stato fatto estraendo le imprese caratterizzate da una elevata "formalizzazione" dell'assetto societario (forma giuridica SpA) e da un cospicuo tasso di capitalizzazione (Capitale Sociale 5-10 miliardi). Entro queste abbiamo poi ulteriormente selezionato quelle con migliori risultati di bilancio. Abbiamo chiamato queste "medie imprese costruite per durare", medie imprese built to last (fig. 1). 
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Figura 1





	Le imprese built to last sono "normali" imprese di medie dimensioni di successo che hanno una caratteristica speciale: si sono sviluppate in modo costante nel tempo, hanno solide quote di mercato, sono riuscite a fare utili anche in momenti bui dell'economia italiana. Esse hanno la caratteristica di essere insieme società di persone e capitali: sono casi in cui la proprietà ha dotato l'impresa di mezzi economici sufficienti a svilupparsi in autonomia senza diventare dipendenti dall'indebitamento bancario (in ciò diverse dalla piccola impresa); sono anche società di persone nel senso che è forte la componente professionale e sociale costituita dalla creazione di conoscenze (knowledge creation), coesione (cooperation), e dall'impegno (effort) dell'imprenditore, dei dirigenti, dei tecnici e dei lavoratori (fattori che in letteratura vengono considerati decisivi per il successo, l'innovazione e la durata, e difficili da creare nella grande impresa). Esse hanno caratteristiche di istituzioni economiche durevoli. Esse non sono imprese migliori delle altre nè certamente le altre sono destinate a durare meno a lungo. Dal punto di vista di una ricerca che vuole identificare caratteristiche riproducibili per l'espansione delle medie imprese volevamo solo evitare di studiare a fondo imprese che nei prossimi due anni potrebbero quintuplicare il fatturato ma che nei due anni successivi potrebbero chiudere i battenti. 





	Fra le imprese estratte dallo screening abbiamo poi individuato alcuni "casi" eccellenti e li abbiamo quindi analizzati in profondità per trovare alcune risposte ai nostri quesiti: in particolare identificare le caratteristiche strutturali e le condizioni di riproducibilità. 





	L'analisi effettuata su queste medie imprese built to last di Milano e provincia rivela che molte spiegazioni sul loro successo durevole risiedono nella loro organizzazione interna, altre spiegazioni si trovano all'esterno di queste imprese, in particolare nella loro capacità di attivare una "rete" di altre imprese ed operatori economici.





	Le caratteristiche organizzative delle medie imprese sono proposte nel paragrafo successivo, mentre il ruolo di "leader" di reti di imprese viene analizzato, attraverso alcuni contributi della letteratura, nel paragrafo 3.5.











2.2�
Uno scenario della Provincia di Milano�
�






	Nella Provincia di Milano le Società per Azioni, con Capitale Sociale compreso tra 5 e 10 miliardi e con addetti compresi tra 100 e 500 sono 70�, pari al 6% delle medie imprese in senso lato   (fig. 2).
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Figura 2








	Esse occupano in media 13.160 persone, fatturano complessivamente più di 2.500 miliardi e dichiarano un risultato netto complessivo di 25,9 miliardi (tav. 1)�. 





N. medio occupati�
188 unità�
�
Fatturato medio unitario�
35,7 miliardi�
�
Risultato dichiarato medio unitario�
370 milioni�
�



Tavola 1





	Ipotizziamo che queste siano le "imprese built to last", non solo il campione da cui estrarremo i casi per un approfondimento, ma anche un nucleo di stabilità e di forza dell'economia della provincia di Milano, che tradizionalmente e orgogliosamente "non ha chiesto aiuto a nessuno" e che non è sufficientemente noto. Una realtà al contrario che meriterebbe di essere meglio conosciuta per costituire esempi positivi e che forse potrebbe essere ulteriormente sostenuta sia nella continua qualificazione delle proprie risorse sia nei processi di innovazione, espansione, internazionalizzazione, messa in rete





	Questa categoria è quantitativamente e qualitativamente rilevante, ha una distribuzione omogenea rispetto a quella più vasta di medie imprese (figura 3), contiene imprese il cui successo può essere comprensibile e riproducibile.
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Figura 3





	Nel campione estratto sono presenti prevalentemente aziende manifatturiere (74% del campione se consideriamo anche il settore estrattivo e di lavorazione dei metalli) che operano in settori tradizionali. Il confronto tra la distribuzione per settori delle medie imprese built to last e delle medie imprese in senso lato (cioè quelle identificate solo dal numero di addetti) evidenzia una sostanziale uniformità dei due insiemi (fig. 4), con eccezione del settore estrattivo e della lavorazione dei metalli      - che risulta rappresentato solo nel campione delle built to last - e del settore del noleggio e dei servizi informatici, che in questo stesso campione risulta invece sotto rappresentato. Queste eccezioni non modificano comunque la similitudine dei due sottoinsiemi dalla quale si evince che le imprese built to last sono distribuite nei settori economici proprio come tutte le altre imprese di medie dimensioni. Le nostre conclusioni di ricerca quindi (come le eventuali azioni di servizio a tali imprese) sono significative per tutto l'universo delle medie imprese della provincia di Milano.
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Figura 4








2.3�
Perchè nasce e perchè cresce la media impresa: i fattori economici�
�



	La ricerca ha rivisto una letteratura che in realtà distingue poco la piccola e la media impresa. Ma alcuni fattori economici che segnano le ragioni di passaggio dalla piccola alla media dimensioni e le ragioni dell'ulteriore crescita possono essere identificati. Ne riassumiamo i punti chiave:





a) La media impresa nasce nelle fasi di crescita e di espansione del business e questo le richiede (in determinati settori) la crescita dimensionale che la stacca dallo "stardust" delle piccole imprese.


b) La media impresa si differenzia dalle piccole imprese quando inizia ad esportare di più: questo da una parte spinge ad una crescita dimensionale, ma dall'altra sviluppa capacità di marketing, di gestione finanziaria e valutaria, di relazioni internazionali che modificano profondamente le caratteristiche imprenditoriali sia oggettivamente (l'impresa espande il controllo della propria catena del valore ai mercati esteri), sia soggettivamente (l'imprenditore e i suoi collaboratori iniziano a dover fare affari in un'altra impresa, a viaggiare, etc.).


c)	La media impresa appare quando appare uno stile e una pratica di management professionale a sostegno o a sussidio della famiglia proprietaria.


d)	Le PMI "tirate dal mercato" hanno capacità innovative che nel passato sono state poco rilevate. Solo alcune di esse si rivelano capaci di sviluppare oltre a innovazioni di prodotto o di processo basate sul raffinamento tecnico, anche innovazioni basate sull'impiego di rilevante conoscenza tecnico-scientifica generata da "knowledge-workers" interni. La media impresa si differenzia dalla piccola per la capacità innovativa e spesso per la connessione con le comunità tecnico-scientifiche.











2.4�
L'affermarsi delle medie imprese di successo built to last: le caratteristiche organizzative�
�






	Quattro sono le caratteristiche organizzative principali che abbiamo rilevato nell'analisi dei dati e nello studio approfondito dei casi. Esse contribuiscono a spiegare il successo e la durevolezza delle medie imprese built to last e soprattutto rappresentano potenziali raccomandazioni riproducibili in altri casi. 





	Riportiamo qui solo alcuni esempi tratti dagli studi di caso realizzati nel corso dell'indagine sul campo. 	Per motivi di riservatezza in questa sede verranno usati dei nomi differenti da quelli reali delle imprese considerate.





1^ caratteristica: 	La media impresa built to last è quella che sulla base di più parametri (fatturato, dipendenti, ampiezza nelle sub forniture, etc.), dispone di strategie, risorse, strutture che sostengono una posizione rilevante di nicchia quando non addirittura di leadership nel proprio settore o in un segmento di esso. La ricerca di una posizione di vantaggio competitivo è associata a esigenze di generazione di risorse per finanziare l'espansione e per remunerare il capitale investito.


La prima caratteristica è che la media impresa built to last ha successo non in base a criteri di economia di scala, ma a criteri di economia di diversificazione e di flessibilità. 





	"Un esempio di successo competitivo basato sulla focalizzazione strategica su nicchie ben definite di prodotto/mercato può essere rappresentato dal calzaturificio XY: una impresa che impiega 220 persone circa e realizza calzature di alta qualità per un fatturato che si aggira intorno ai 60 miliardi. Essa costituisce un esempio paradigmatico di impresa industriale che conserva intenzionalmente elementi del modello artigianale (o neo-artigianale). Le dimensioni dell’impresa in termini di occupati complessivi sono di tutto riguardo se rapportati alle dimensioni medie delle imprese del settore. Il ciclo di produzione della xy è altamente standardizzato. Tuttavia nelle fasi che assicurano la qualità e la distinzione del prodotto vengono impiegate largamente abilità di manipolazione dei semilavorati da parte degli addetti, di chiara provenienza artigiana, ben integrate e valorizzate all’interno del contesto produttivo razionalizzato. In una parola razionalizzazione e insieme flessibilità e "tocco artigiano".





	Ciò avviene perchè la strategia della XY è totalmente orientata alla clientela di livello medio alto che desidera qualità alta ma costi accettabili e ha gusti variabili. 





	La produzione sviluppa delle economie di scala, ma all’interno di una logica fortemente orientata al cliente. Per questo la XY svolge la progettazione dei nuovi prodotti a partire dai gusti e dalle esigenze dei clienti. Non è raro, ad esempio, il caso di variazioni anche significative nei piani di produzione dei modelli di una collezione in funzione dei gusti espressi dal pubblico e dal diverso grado di accoglienza riservato ai singoli modelli: le informazioni sull’andamento delle vendite provenienti dalla rete di vendita vengono impiegati per riorientare i livelli di produzione dei diversi modelli di una collezione anche nel corso della stagione."





2^ caratteristica:	La media impresa built to last è un'impresa capace di conseguire una buona coerenza degli elementi organizzativi interni e un apprezzabile appropriatezza rispetto alle strategie prescelte più che ricercare isolatamente le soluzioni più avanzate disponibili.


Seconda caratteristica è che le medie imprese built to last sviluppano sistemi di coordinamento e controllo, forme organizzative, soluzioni tecnologiche, modalità di gestione delle risorse umane che sono fra loro internamente coerenti. 





	"All’Editoriale DS - una impresa del settore editoriale con un fatturato di oltre 100 miliardi e con 281 dipendenti che produce riviste autorevoli e ben note al grande pubblico - già ad una prima analisi emerge come la tecnologia, gli strumenti di gestione economico-amministrativa, l'uso di forme flessibili di collaborazione lavorativa, l'esistenza di valori di professionalità e correttezza concorrano, ciascuno per la sua parte, a costituire una unità solida e omogenea. Non ci sono procedure che soffocano i processi rilevanti: quelle che esistono sono realmente di supporto alle operations. Rispetto a un grande impresa la struttura è snella e flessibile. La "percezione del mercato" è la guida principale delle scelte imprenditoriali; il forte orientamento all'efficienza, coniugato con l'altrettanto forte orientamento al servizio per il cliente fanno dell'Editoriale DS una società in grado di affrontare l'evoluzione dei mercati in modo creativo e costruttivo."





3^ caratteristica: 	Nella media impresa built to last si costituisce una relazione positiva a due vie fra l'imprenditore (o comunque il vertice dell'impresa) e strutture organizzative e tecnologiche. Senza leader non nasce e non si sviluppa la media impresa, ma il leader ha successo perché dà vita ad una struttura oggettiva di regole e di sistemi operativi e tecnologici durevoli. 


Terza caratteristica è che in queste imprese alla figura imprenditoriale si affianca nel tempo una struttura manageriale.





	"Un indubbio caso di leadership “forte” è rappresentato dalla casa editoriale FF, che si costituisce agli inizi del secolo come forma giuridica del lavoro autonomo del suo fondatore e che oggi costituisce una società per azioni che impiega 185 persone, controllata e diretta dagli eredi del fondatore, ma con una partecipazione di minoranza di un gruppo editoriale straniero. La FF opera in una nicchia altamente specializzata del mercato editoriale italiano, quella degli studi giuridici ed economici, con un target di clientela altamente focalizzato: il pubblico dei giuristi e degli studenti da un lato, e l’utenza professionale dall’altro (notai, avvocati e magistrati in modo specifico). Seguendo la vocazione impressale dal fondatore, anche dopo la morte di quest’ultimo, la FF deve il proprio successo all’essere cresciuta sul core business, sviluppandosi in modo costante nel tempo, ed acquisendo così una conoscenza molto approfondita del settore e dei suoi protagonisti; ciò l'ha resa non soltanto difficilmente scalzabile dalla posizione occupata, ma ne ha fatto una vera e propria istituzione del settore giuridico.





	Ciò che caratterizza ancora oggi la FF - e che costituisce parte del patrimonio ideale lasciatole in eredità dal suo fondatore - è l’essere al tempo stesso impresa industriale ed editore “puro”. Essa ha sempre puntato tutto sull'eccellenza del prodotto sotto il profilo squisitamente contenutistico. Una ulteriore conferma in tal senso è data dalla focalizzazione forte su due processi fondamentali: il rapporto con il mercato di approvvigionamento (gli autori) e con quello di sbocco (i professionisti del mondo giuridico). Tutte le altre fasi del processo di business, e segnatamente la produzione e stampa dei volumi, sono state ampiamente esternalizzate in quanto giudicate a minor valore aggiunto."





	Nel caso della FF la forte impronta imprenditoriale stimola anche lo sviluppo di un sistema manageriale moderno, con responsabilità e funzioni ben definite, di un sistema di pianificazione e controllo moderno, di un buon sistema di responsabilità e autonomie del management anche intermedio.





4^ caratteristica: 	La media impresa per avere successo non deve necessariamente crescere di dimensioni. La media impresa built to last fa quasi sempre parte di un sistema  dai confini più vasti di quelli giuridici della singola impresa.


Quarta caratteristica è che queste imprese operano spesso in "rete" con altre organizzazioni economiche e istituzionali.





	"Riferitasi da sempre ad un mercato internazionale, la ABC, azienda di impiantistica per edifici civili e industriali con più di 300 dipendenti e circa 350 miliardi di fatturato, si è strutturata attraverso consociate ed uffici commerciali all'estero che le permettono di impegnarsi anche in appalti internazionali. Lavorando su gare d'appalto in un contesto internazionale, un fattore critico di successo è costituito dalla capacità di cooperare in modo costruttivo con altri partner. E' proprio la grande capacità di integrazione fra partner differenti - altre società di impiantistica, le proprie consociate, le consociate delle società clienti - che consente agli uomini della ABC di offrire un'offerta completa da tutti i punti di vista, dall'aspetto finanziario, a quello realizzativo, aspetti gestionali compresi. 


	Anche FF e XY presentano - come descritto approfonditamente nei “casi di studio” - una organizzazione di tipo reticolare, per effetto della quale il processo di business complessivo è sì governato nella sua interezza dall’impresa “focale” della rete (la stessa media impresa), ma chiama in causa - con ruoli volta a volta diversi - una pluralità di imprese sia all’interno della catena di produzione che di quella di distribuzione che, infine, in quella di ideazione e progettazione dei nuovi prodotti. Le due imprese in questione si collocano in posizione centrale all’interno del reticolo interorganizzativo, andando a costituire il punto di accesso al mercato per una gran parte degli attori implicati (altre imprese fornitrici)."








2.5�
Le medie imprese come locomotiva o moltiplicatore dello sviluppo: l'impresa distrettuale�
�



	Dietro l'interesse sulle imprese di medie dimensioni ci sono diverse domande importanti: può il sistema delle medie imprese essere un punto di partenza o una componente qualitativamente rilevante di un nuovo capitalismo italiano? Possono le medie imprese essere una forza di sviluppo dei distretti industriali o un nucleo per la costruzione di nuove grandi imprese? Può la media impresa rappresentare una sintesi nuova di imprenditorialità, di competenza professionale, di afflusso di capitale di rischio, di modernità, di combinazioni appropriate di tecnologia, organizzazione e persone? Se la risposta a tutte queste domande è "sì", resta da vedere come ciò sia possibile.





	Negli anni più recenti molti dubbi sono stati avanzati sulla reale “tenuta” di un concetto come quello di dimensione di impresa. Il dibattito sull’argomento ha visto molti contributi senza riuscire a trovare soluzioni soddisfacenti. La teoria economica tradizionale - spiega Vaccà - poneva la dimensione come parametro chiave per spiegare la struttura economica, in base a due ipotesi forti:


che tra dimensione dell'impresa e livello dei costi unitari vi fosse una relazione inversa, mediante una qualche forma di economia di scala;


che la dimensione potesse spiegare le condizioni strutturali della concorrenza (grande dimensione=concentrazione del mercato).





	In altri termini, l'importanza della dimensione d'impresa è legata alla presunta capacità di quest'ultima di condizionare di per se stessa costi di produzione e tipo di concorrenza. Questo, in nuce, il contenuto delle riflessioni dominanti nella fase d'oro dello sviluppo della grande impresa.


	Tali assunti, oggi, non risultano più attuali. L'attenzione va fissata sullo sviluppo del sapere scientifico e delle tecnologie dell'informazione come motore attivo dello sviluppo capitalistico. 





	Si ridimensiona radicalmente, per effetto di questi processi, la capacità da parte della grande impresa di generare al proprio interno il patrimonio informativo necessario all'impresa stessa per produrre e svilupparsi. Essa, inoltre, è sempre meno in grado di mantenere il controllo esclusivo delle informazioni possedute. Ciò che è andato declinando, in altri termini, è la capacità della singola impresa - e segnatamente della grande impresa - di proporsi come centro organizzatore della conoscenza scientifica e tecnologica da applicare alla produzione. "Si è dunque in presenza di una dilatazione a livello globale dell'organizzazione delle forze produttive, per il fatto che nessuna delle attuali imprese da sola è alla scala per sostenere le sfide scientifico-tecnologiche, gli investimenti imponenti (specie quelli immateriali) e i rischi concorrenziali imposti [...] dall'autopropulsività del progresso tecnico" (cit., p.41).





	Strategica, per le imprese, diviene quindi la capacità di situarsi all'interno e/o di porsi in connessione con le "reti" di circolazione dell'informazione e del sapere scientifico e tecnologico a livello globale. Sotto questo profilo, la dimensione della singola impresa perde rilevanza, mentre ne va sempre più acquistando la capacità di creare e di gestire reti interimprenditoriali "capaci" di catturare i flussi informativi e di conoscenza che guidano lo sviluppo scientifico, tecnologico e produttivo. 





	A questo tipo di interpretazione si associano anche alcuni studiosi dei distretti industriali. Il filone "classico" degli studi sui distretti industriali (nella formulazione datane da Becattini) aveva individuato l'elemento chiave del distretto nelle "economie esterne alla singola impresa, ma interne all'aggregato", e nella specifica industrial atmosphere del distretto. I propugnatori della nuova variante ritengono invece che si debba operare una nuova transizione di livello di analisi, dal distretto industriale inteso in modo indifferenziato all'impresa distrettuale (Ferrucci e Varaldo)





	Questo approccio - senza negare le acquisizioni operate dall'introduzione del concetto di distretto - muove dalla considerazione di come in tempi recenti si sia assistito, all'interno di molti distretti, ad un intenso processo di decomposizione e ricomposizione dei rapporti tra imprese (rapporti che peraltro, considerati globalmente, tendono ad aumentare e rafforzarsi, non certo a diminuire). Tale processo di ristrutturazione della componente relazionale interna ai distretti sarebbe il frutto di precise e deliberate scelte imprenditoriali. Il comportamento strategico delle imprese distrettuali diviene dunque una variabile fondamentale per l'analisi di questi sistemi. Occorre pertanto far riguadagnare posizioni all'impresa distrettuale, intesa come attore del processo di sviluppo del proprio sistema locale, all'interno di un quadro caratterizzato da livelli crescenti di competitività e di "apertura" dei mercati verso la dimensione internazionale.





	Come fanno osservare Ferrucci e Varaldo, il passo obbligato verso una possibile rinascita dei distretti italiani - dato l'attuale livello di frammentazione del tessuto imprenditoriale - sembra passare attraverso un processo graduale di ricomposizione della struttura del sistema di imprese, già in alcuni luoghi favorito dalla emersione di imprese leader che si distaccano dalle altre per cultura, mezzi e capacità strategiche.





	Altri - e più recenti - contributi�; che traggono alimento dalla iniziale sollecitazione di Ferrucci e Varaldo, si soffermano ugualmente sul fenomeno della graduale emersione, nel tessuto imprenditoriale distrettuale, di imprese capaci di esercitare una reale leadership.





	In particolare, questi lavori giungono alla elaborazione di una teoria dinamica del ciclo di vita del distretto (in analogia con quella dell'impresa) che si propone di recuperare in un quadro teorico unitario le più recenti acquisizioni di ricerca sui distretti, e di tracciare una mappa dei percorsi di evoluzione più probabili, dato lo stato attuale delle conoscenze. 





	Prendendo atto del dato rilevato empiricamente (Censis)� è stata messa a punto (Esposito, op. cit.) e successivamente testata sul piano empirico (Unioncamere, op. cit.) una ipotesi di ciclo di vita dei distretti industriali che individua:


un primo momento di "specializzazione di fase"


una successiva fase di irrobustimento dei rapporti tra imprese che porta alla nascita di quelle che vengono definite "aree sistema integrate"


una terza fase di maturità, a cui corrisponde una pluralità di percorsi evolutivi (vuoi in direzione di un ulteriore sviluppo, vuoi verso una fase di declino o di trasformazione del distretto).





	L'impulso verso i processi di ri-gerarchizzazione del tessuto produttivo distrettuale è individuato nella crescente turbolenza del contesto di mercato e nel grado di competizione, che fa crescere il livello di incertezza e di imprevedibilità dell'ambiente economico. Due sarebbero le opzioni più frequenti. Il primo caso è quello della gerarchizzazione del distretto con crescita per linee esterne, in cui le imprese creano sistemi di accordi strutturati caratterizzati da legami stabili di medio-lungo periodo.





	Il secondo caso è quello della gerarchizzazione con crescita per linee interne, che ha luogo quando le imprese decidono di competere non più sui costi ma sulla qualità. A tale decisione strategica farebbe seguito l'esigenza di esercitare un maggior controllo sulle fasi "critiche" del processo di business, che conseguentemente verrebbero in parte reinternalizzate (senza peraltro eliminare i rapporti con altre imprese del distretto, che - anzi - parallelamente crescono di numero e si intensificano). Questo processo darebbe luogo - secondo quanto previsto dal modello - all'emergere di alcune imprese di dimensioni medie che vanno assumendo il ruolo di capofila. Processi di questo tipo sarebbero già in atto, ad esempio, a Pesaro, Città di Castello, Santa Croce sull'Arno (in modo più limitato) e Prato (limitatamente alle imprese che curano la nobilitazione finale dei prodotti).





	In entrambi i casi, i fenomeni di gerarchizzazione del tessuto imprenditoriale a livello di distretto aprirebbero la strada all'emergere di imprese leader capaci di orientare sotto il profilo direzionale e strategico l'agire di un gran numero di imprese di minori dimensioni, ad esse collegate da rapporti di fornitura caratterizzati da gradi variabili di stabilità. 


	Se nel caso del modello di gerarchizzazione con crescita per linee interne le imprese leader emergenti sarebbero con ogni probabilità imprese di medie dimensioni (o che "tendono" verso la media dimensione), nel caso della crescita per linee esterne - ottenuta grazie al consolidamento della rete di relazioni con le imprese fornitrici - le imprese leader manterrebbero una dimensione contenuta. 


	Si tratterebbe di imprese a rigore di termini non catalogabili nella categoria delle medie imprese (perchè spesso hanno meno di 100 addetti), ma sovente da considerare tali a pieno titolo qualora si prendano in esame altri parametri di tipo più strettamente economico, quali il livello del fatturato, o degli utili o ancora il valore aggiunto. 





	Non è un caso che la letteratura sopra menzionata segnali fenomeni di emergenza di "imprese leader di media dimensione" in entrambi i modelli di evoluzione dei distretti". 


	Spesso emergono imprese leader di medie dimensioni che svolgono una più decisa «funzione di comando» nei confronti dei propri sub-fornitori. 


	Siamo allora in presenza di un processo di gerarchizzazione del distretto, che non implica necessariamente lo sviluppo di dimensioni molto elevate da parte dell'impresa leader ... ma comporta l'emersione di una capacità direzionale da parte di queste ultime, intesa come attitudine a imprimere una decisa scelta strategica alle altre imprese del distretto" (Esposito, op. cit., p.11-12) �.





	Più in generale, e con riferimento all'intero sistema imprenditoriale "minore" del Paese, il più recente Rapporto dell'Istituto Tagliacarne sull'impresa e sulle economie locali dichiara nelle pagine di sintesi generale: "si consolida una dimensione imprenditoriale media, non già in termini di addetti, ma di volume di affari e capacità di relazione con altre imprese e soggetti istituzionali, che tende a divenire punto di riferimento ed interlocutore per le politiche di sviluppo. 


	Cogliamo la maturità della media impresa anche con riferimento all'analisi dei comportamenti strategici, che testimoniano una indubbia tensione di questa imprenditoria a proiettarsi in maniera più decisa sui mercati ed anche ad assumere un ruolo più forte e consapevole all'interno del mondo delle istituzioni. In qualche modo quindi emerge un soggetto che per lungo tempo è stato assente dal nostro sistema produttivo, polarizzato tra la micro-impresa e la grande" (Istituto Tagliacarne, op. cit., p. 13). 


	L'analisi effettuata dall'Istituto Tagliacarne consente inoltre di precisare come i distretti sembrino qualificarsi come un luogo peculiare - anche se non l'unico - di emergenza della media impresa, come è testimoniato dal fatto che le imprese di medie dimensioni rappresentino qui il 5% del panorama imprenditoriale, contro il 2,3% del dato medio nazionale�.








2.6�
Commenti e problemi aperti�
�



	Il quadro che emerge dall'indagine effettuata sulle medie imprese built to last di Milano e provincia indica possibili interpretazioni e qualche quesito. 


	Le imprese identificate sono riuscite a mantenersi in attivo e a consolidare il proprio mercato anche in anni duri, di recessione, come sono stati quelli appena trascorsi, combattendo con le armi dell'orientamento al cliente e della qualità del prodotto. 


	Sono imprese che fondate in anni d'oro dell'economia italiana non si sono spente insieme allo sviluppo del Paese, ma hanno investito denaro ed energie, uomini e mezzi per "costruirsi" un domani. Sono imprese che hanno saputo attivare relazioni nazionali ed internazionali con partner, fornitori, concorrenti e regolare finemente il contributo di ciascuno verso un unico risultato.





	Sono imprese simili a degli "eroi solitari", che si sono costruite, che sono cresciute, che sono cambiate da sole senza il supporto o la copertura di istituzioni o leggi e hanno dovuto "inventare" da sole il loro modo per essere "migliori" dei concorrenti. 





Queste imprese hanno:





A. alcune caratteristiche economiche


* potere attivare capitale (possibilmente essere una SpA)


* essere in grado di remunerarlo (ROE)


* avere una autonomia finanziaria





B. alcune caratteristiche imprenditoriali


* valorizzare impreditorialità e managerialità


* avere una organizzazione flessibile e moderna


* essere orientate al cliente 


* tendere all'innovazione


* tendere ad una prospettiva internazionale


* essere "in rete".





C. caratteristiche di business


* avere un prodotto o più prodotti di successo 


* eccellere nel "core process" 


* avere un mercato molto focalizzato


* esportare





D. caratteristiche organizzative chiave 


* mostrare consonanza dei fattori interni e appropriatezza al mercato


* armonizzare organizzazione visibile e non visibile 


* costruire sinergie tra leadership e struttura 


* essere nodi di reti organizzative 





E. solidi criteri di successo


* garantire un rapporto utile / fatturato superiore all'unità 


* avere l'obbiettivo di durare oltre la prima generazione dell'imprenditore





F. sono istituzione economica


* partecipare a sistemi di democrazia economica e del mercato che consentano di svolgere un ruolo di esempio e di traino sul territorio senza tuttavia distrarre attenzione e risorse dalla propria missione centrale che è quella di creare ricchezza per gli stackholderes e di durare





	Questo programma di requisiti apre qualche interrogativo: come replicare queste esperienze di successo? come offrire dei servizi adatti o rendere più accessibili quelli che già esistono? come aiutare nuove imprese ancora giovani o "piccole", che intraprenderanno la strada dello sviluppo e del consolidamento? 


	Questi quesiti restano aperti e costituiscono una sfida che forse può essere raccolta da strutture istituzionali di democrazia delle imprese sul territorio come le rinnovate Camere di Commercio, ancor più che da funzioni di politica industriale a livello nazionale o dalle associazioni di categoria. 


	Infatti ciò che la nostra analisi individua è non solo il bisogno di finanziamenti, di sgravi fiscali o di servizi (pur importanti) ma anche e soprattutto quello di supporto alla identità, al riconoscimento, alla cittadinanza, alla ulteriore istituzionalizzazione. Inoltre la diffusione delle esperienze positive e di una cultura imprenditoriale-manageriale, ha un grande effetto nello sviluppo di altre imprese oggi piccole. 





� Il gruppo di ricerca guidato da Federico Butera, includeva Massimo Saita, Alessandra Miata, Francesco Nesci





� Il Sole 24 Ore venerdì 25 Ottobre 1996





� Dati tratti dall'indagine condotta da Aldo Borta e Roberto C. Bagnoli e pubblicata su "Il Mondo" del 30 marzo 1996.





� A queste stesse conclusioni giunge Gian Maria Gros-Pietro nel suo articolo su Il Sole 24 Ore di venerdì 25 Ottobre.





� Questo e tutti i dati che seguono fanno riferimento a dati del 1994.





� Il numero medio degli addetti utilizzato per questa elaborazione è stato tratto da dati Eurostat, mentre i dati di fatturato medio e risultato netto medio sono ricavati dal campione del Mediocredito Centrale per il 1994.


� Esposito G. F. (1994), Impresa e mercato: alcune ipotesi interpretative sulle dinamiche evolutive dei distretti industriali, Istituto G. Tagliacarne, working paper n.1


Pieraccioni L., Esposito G. F. (1995), I sistemi locali ed i collegamenti produttivi tra le imprese, Istituto G. Tagliacarne, working paper n.3


Unioncamere (1995), Imprese ed istituzioni nei distretti industriali che cambiano, Angeli


� Censis (1993), "Accompagnare la fase neo-competitiva", Note e commenti Censis, n.11-12





�  Ciò rinvia a quanto si osserverà più avanti riguardo alla inadeguatezza, a fini di ricerca, di una definizione di "media impresa" unicamente fondata su indicatori dimensionali, e segnatamente sul numero degli addetti.





�  Si osservi che su questo punto l'analisi condotta dall'Istituto Tagliacarne si concentra sulle imprese tra 6 e 200 addetti; le medie imprese, in particolare, sono rappresentate dalla fascia 100-200 addetti, con esclusione della fascia di imprese fino a 500 addetti. Tenuto conto tuttavia della numerosità relativamente contenuta di quest'ultimo segmento di imprese, il cui peso non dovrebbe spostare significativamente la distribuzione relativa delle diverse classi, sembra comunque possibile accettare le considerazioni effettuate al riguardo.
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