





























Capitolo 3

| PROTAGONISTI

DEL DISTRETTO:
IMPRESE LEADER

E PMI INDIPENDENTI



| protagonisti

del distretto:
Imprese leader

e pvi Indipendenti

FRANCESCA OLIVA

Loriginale approfondimento field del presente studio permet-
te di completare I'analisi del distretto tessile-laniero biellese
sin qui sviluppata sulla base dei dati provenienti da fonti stati-
stiche ufficiali (istar, Camera di Commercio, ecc.) e dalle
interviste con alcuni attori istituzionali (cfr. Capitolo 2).

Tale ampliamento € condotto valorizzando le esperienze diret-
te delle imprese che operano nel distretto. Una prima analisi,
prevalentemente qualitativa, si € avvalsa di una serie di inter-
viste dirette rivolte alle imprese leader del tessile biellese;
essa € stata completata da una seconda analisi condotta
attraverso un questionario a struttura chiusa, sottoposto —
attraverso la metodologia carm —a un campione di pmi indipen-
denti che producono a marchio proprio, selezionate all'inter-
no del distretto.

Le interviste alle principali imprese leader consentono di trac-
ciare le direzioni lungo le quali il top del distretto si sta muo-
vendo e con quali conseguenze per il resto del tessuto
imprenditoriale. Le interviste al campione delle pmi indipen-
denti gettano luce sul “nocciolo duro” del distretto — che si
confronta con problematiche simili a quelle affrontate dalle
imprese leader pur non avendo le stesse leve finanziarie,
organizzative e commerciali — per cogliere quanto questo sia
allineato con le leader e quanto, eventualmente, segua dina-

miche sue proprie, differenti dalle precedenti.

Il confronto dei risultati — leader, pmi indipendenti — consente
infine di approfondire I'interpretazione dei percorsi di sviluppo
del distretto, in particolare per quanto riguarda la dimensione

tecnologico-innovativa e quella commerciale.

3.1 Le imprese leader

Prima di procedere alla analisi dei principali risultati emersi
dalle interviste alle imprese leader, & opportuno soffermarsi
sulla descrizione del panorama a cui queste ultime apparten-
gono, ovvero delle caratteristiche che le accomunano.

In una visione di insieme si osserva innanzitutto che la quasi
totalita delle leader sono imprese di medie dimensioni, con
un numero di addetti che si aggira attorno alle 300 unita,
mentre solo il 14% supera di poco le 500 unita, collocando-
si fra le imprese di grandi dimensioni. La maggioranza inoltre
presidia gran parte del ciclo produttivo fino alla produzione
del semilavorato (filato o tessuto), ed & interessante osserva-
re che anche le imprese specializzate in poche fasi interme-
die, come la pettinatura, la filatura o la tintoria'#, assumono
tuttavia delle dimensioni industriali paragonabili a quelle del-
le imprese integrate.

Le leader del distretto sono risultate essere le imprese che
hanno contribuito nei decenni a creare I'immagine di eccel-
lenza e di eleganza che ancora viene riconosciuta a livello
internazionale alla produzione di alta gamma del tessile-lanie-
ro biellese, e il cui nome ¢ diventato simbolo di qualita.

Con pochissime eccezioni, esse si collocano infatti nelle
fasce medio alte e alte di mercato se non addirittura nella

nicchia. L'elevata qualita a esse riconosciuta, & garantita da

14 Lindagine sul campo ha permesso di individuare un buon numero di imprese spe-
cializzate in poche fasi produttive che, sebbene tradizionalmente affidate a imprese
artigiane, assumono dimensioni industriali fra le leader. Nonostante sia stato possi-
bile indagarne solo un numero limitato, le informazioni su di esse ottenute indiretta-
mente permettono di estendere all'intera tipologia le considerazioni a esse riferite e
riportate nel seguito del rapporto.

102

103



3.PROTAGONISTIDEL DISTRETTO: IMPRESE LEADER E PMI INDIPENDENTI

una tradizione produttiva in alcuni casi pitu che centenaria,
da cui discendono I'approfondita conoscenza delle materie
prime e delle tecniche di lavorazione, la disponibilita di
competenze oramai legate a una cultura che connota I'inte-
ro territorio, e la specializzazione.

Essa € in genere perseguita attraverso il controllo delle fasi
piu a monte della produzione, quelle che determinano la
pregevolezza dei materiali utilizzati e conferiscono partico-
lari performance al filato, oppure attraverso la specializza-
zione in un solo tipo di lavorazione.

La propensione all’'export € un altro tratto caratterizzante
I'universo di imprese intervistate, la percentuale di esporta-
zioni supera in tutti i casi il 50% del fatturato aziendale. Si
tratta di una tendenza sviluppata gia a partire dagli anni ‘80
e consolidata principalmente nel corso degli anni ‘90, che
connota le leader per un buon livello di internazionalita.

Per quanto riguarda infine I'andamento sul mercato, la gene-
ralita delle imprese ha dichiarato una certa stabilita negli ulti-
mi 5 anni se non addirittura una crescita di fatturato. Dopo
una generalizzata riduzione dei volumi prodotti avvenuta in
seguito alla ristrutturazione degli anni ‘90, le leader non sem-
brano avere dunque subito ulteriori frenate d’arresto a partire
dal nuovo millennio.

Nonostante I'aggravamento della crisi segnato dal 2001,
che ha costretto alla chiusura numerosissime attivita impren-
ditoriali, le imprese leader biellesi sono tendenzialmente riu-
scite a mantenere le posizioni di mercato detenute in termini
di fatturato nonostante i volumi si siano in molti casi ulterior-
mente ridotti.

Al di la dei numerosi tratti comuni delineati € possibile tuttavia
differenziare fra alcune tendenze strategiche prevalenti che
permettono di distinguere le imprese leader rispetto alla
struttura produttiva, alle strategie di commercializzazione e
innovazione e all'internazionalizzazione. Si procede dunque a
delineare le diverse combinazioni strategiche determinanti la

leadership di impresa.

Dal punto di vista della strutturazione produttiva I'universo
delle imprese leader appare composito e variegato; differenti
sono in effetti le strategie produttive che possono assicurare
una certa posizione sul mercato. Si osservano dunque impre-
se verticalmente integrate; aziende specializzate in una o piu
fasi ad alto valore aggiunto, generalmente a monte della filie-
ra; gruppi di imprese che esauriscono in piu unita tutte la fasi
della produzione; imprese mono-business; e imprese con una
produzione differenziata.

Date le premesse del paragrafo introduttivo e con un certo
sforzo di astrazione € tuttavia possibile classificare le imprese
lungo tre assetti produttivi, a cui & possibile associare almeno
due differenti tendenze strategiche.

In primo luogo, posto che tutte le imprese leader da sempre
competono sulla qualita, alcune di esse in particolare hanno
costruito la loro strategia sulla raffinatezza del prodotto, in
una estrema ricerca dell’eccellenza; questa strategia ha per-
messo loro di guadagnare importanti posizioni in una nicchia
di mercato nella quale ancora oggi riescono a conservare una
certa rilevanza.

Queste imprese, in genere, presentano una struttura integra-
ta verticalmente, assetto che permette il controllo di qualita
su tutta la produzione, un certo vantaggio in termini di rapidi-
ta nella realizzazione del ciclo produttivo, nonché la protezio-
ne del know-how aziendale. Esse inoltre sono specializzate
generalmente nella produzione del semilavorato per abbiglia-
mento classico uomo e donna e presentano scarse tendenze
per la differenziazione merceologica.

Poiché inoltre nel settore laniero il valore aggiunto del prodot-
to si forma principalmente nelle prime fasi di lavorazione, le
imprese che perseguono I'eccellenza tendono a essere inte-
grate a monte, fino alla scelta diretta e all’acquisto della mate-
ria prima nei Paesi di origine: in alcuni casi esse posseggono

delle partecipazioni in aziende che si occupano di questa
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fase, in altri hanno addirittura costituito dei propri allevamenti
all’estero. Si tratta di una strategia che, seppur non diffusa®®,
permette perd di avere una certa conoscenza del mercato
della lana al fine di anticiparne le fluttuazioni e garantisce un
controllo diretto sulla qualita della materia prima.

La strategia dell’eccellenza € inoltre perseguita anche da
quelle imprese specializzate in una fase della produzione
come la filatura, la pettinatura o la tintoria, che generalmente
trattano fibre molto pregiate (quali il cachemire, la lana, I'an-
gora e in alcuni casi la seta), e ricoprono spesso un importan-
te ruolo di terzista, dentro e fuori dal distretto, per le imprese
che operano nella fascia alta di mercato. Sono aziende che
effettuano lavorazioni difficilmente integrabili in imprese verti-
calizzate in quanto prevedono l'utilizzo di macchinari la cui
capacita produttiva eccede le esigenze della singola azienda.
Alcune di esse pur specializzate nelle fasi produttive piu col-
pite dalla crisi del distretto continuano a mantenere una posi-
zione competitiva proprio in virtu della loro specializzazione
sull’elevata qualita.

Rientrano nella seconda tendenza, invece, quelle imprese
che, pur producendo semilavorati di alto livello, hanno nel
tempo differenziato I'offerta di prodotti e di tessuti con i quali
hanno presidiato differenti fasce di mercato, generalmente,
medio-alta e alta, e in alcuni casi media, rendendosi competi-
tive, in questo secondo caso, principalmente sui prezzi. Le
imprese di questo tipo si compongono Spesso in gruppi e
presentano delle dimensioni e una struttura produttiva molto
composita, generalmente articolata in piu stabilimenti, a volte
localizzati in differenti aree geografiche nazionali o estere.
Frequente fra queste imprese ¢ inoltre la differenziazione pro-
duttiva che spazia dall'abbigliamento da uomo, all'intimo, all'ab-
bigliamento donna fino agli accessori. Generalmente si tratta di

imprese che gia negli anni ‘90 a partire da una posizione com-

15 Per la maggior parte delle imprese la produzione inizia su un semilavorato lavato e
pettinato, il tops, acquistato in Italia, ma sempre piu spesso all’estero.

petitiva consolidata, hanno deciso di sfruttare la propria imma-
gine proponendo una offerta completa e differenziata ai loro
clienti e, in molti casi, presentandosi direttamente al consuma-
tore finale attraverso l'integrazione a valle e la vendita diretta.
Le due tendenze delineate permettono di descrivere e classifi-
care la maggior parte delle imprese intervistate, rispondendo
allo scopo interpretativo dell’analisi. E importante tuttavia osser-
vare che, trattandosi di una esemplificazione, non esaurisce la
totalita di combinazioni strategiche adottabili e adottate.

A tale riguardo appare dunque interessante citare il caso di
una impresa leader che pur essendo verticalmente integrata
e operando sulle alte fasce di mercato, ha nel tempo adotta-
to una strategia di integrazione a valle, puntando alla diffe-
renziazione di prodotto, e raggiungendo con marchio pro-
prio il consumatore finale. Piuttosto che investire nel presi-
dio delle fasi produttive a monte, per cui si affida a fornitori
stranieri localizzati in aree a basso costo, ha preferito dedi-
care maggiori risorse alla realizzazione del campionario, rav-
visando nella capacita di innovare la sua offerta un vantag-

gio competitivo.

Le interviste condotte presso le imprese leader del distretto
hanno permesso di individuare le principali strategie messe in
atto da quegli attori che per anni hanno contribuito alla crea-
zione del successo e dellimmagine del tessile-laniero bielle-
se e di chiarire alcune delle derive in ambito produttivo e
distributivo rilevate nell’analisi della letteratura ed emerse dal-
la interlocuzione con gli attori istituzionali.

Si e osservato che a fronte di una generale tendenza delle
imprese leader a competere sulla qualita, alcune si sono spe-
cializzate in una nicchia produttiva di elevatissima eccellenza,
mentre altre imprese, che occupano una fascia di mercato

alta ma non di eccellenza, hanno invece puntato nel tempo su
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volumi di vendita sempre piu elevati e su una, sia pur limitata,
diversificazione di prodotto.

La prima tipologia di imprese possiede una struttura general-
mente verticalizzata, reagisce alla crisi attraverso I'ulteriore
estensione lungo la filiera al fine di incrementare il controllo
sulla qualita e considera I'appartenenza al territorio biellese
come elemento di competitivita.

Per quanto riguarda le imprese del secondo tipo se da un lato
si & osservata una simile tendenza al ricompattamento del
ciclo produttivo, dall’altra emerge una certa propensione alla
delocalizzazione o alla sostituzione di fornitori locali con altri
fornitori situati in Paesi a minore costo della manodopera.
Entrambe le strategie, tuttavia, provocano un progressivo
impoverimento del distretto: sia il minore ricorso al terzismo,
sia la delocalizzazione che la sostituzione dei fornitori, induco-
no infatti una perdita di informazioni e di competenze, creano
discontinuita nel processo produttivo e privano il distretto sia
di quella palestra all'interno della quale emergevano, attraver-
S0 un meccanismo di prova ed errore, le specializzazioni e le
eccellenze, sia dell'interrelazione fra terzisti e imprese, che
permetteva il continuo adattamento alle esigenze del cliente e
la continua ricerca della qualita.

Si osserva dunque da un lato il progressivo venire meno del-
I'intensita degli scambi e della fitta rete di relazioni fra le
imprese, il cui business & sempre piu rivolto all’esterno del-
I'area distrettuale, dall’altro una tendenza alla gerarchizzazio-
ne dei legami rimanenti soprattutto nei confronti delle impre-
se terziste.

Sul lato della distribuzione emerge una generale tendenza
a migliorare il rapporto con il cliente, la velocita delle con-
segne e a rafforzare la presenza sui mercati stranieri attra-
verso I'apertura di uffici di rappresentanza in sostituzione
della rete di agenti plurimandatari. La crescente richiesta di
personalizzazione impone un rapporto piu frequente e
intenso con il cliente, mentre la domanda di flessibilita det-
tata dalla necessita di rispondere a un mercato che sta

sempre di pit spostandosi sul just-in-time e sui piccoli lotti
porta le imprese a migliorare I'efficienza della loro organiz-
zazione produttiva. Aumenta dunque I'importanza del per-
sonale commerciale, crescono gli investimenti in nuovi
sistemi di gestione dei processi, cresce contestualmente
I'importanza del personale impiegatizio e di quello addetto
ai servizi alla produzione.

La rilevanza della visibilita presso il consumatore finale nel
mercato dell’abbigliamento ha spinto poi molte imprese a
considerare la possibilita di integrarsi a valle, commercializ-
zando prodotti finiti con un proprio marchio. Questa strate-
gia sembra percorribile per le imprese strutturate in gruppo
operanti nella fascia medio alta, mentre coloro che operano
nella nicchia considerano strategico continuare a servire i
grandi marchi e piuttosto puntare sulla fidelizzazione dei
grandi clienti.

Considerando infine le imprese leader nel pit ampio panora-
ma distrettuale emergente dall’intervista agli operatori istitu-
zionali, si osserva che sebbene la crisi abbia ridotto notevol-
mente il numero di imprese operanti nel settore e abbia
costretto molte altre a dolorose ristrutturazioni, resta tuttavia
lo spazio per una produzione locale, che getta alcune speran-
ze sulle prospettive future del settore.

Sembra in effetti che non solo la nicchia o il Made in Italy di
eccellenza abbiano delle possibilita di sopravvivere, ma anche
quelle produzioni di qualita medio alta destinate al pronto
moda che difficilmente possono essere ottenute dalla Cina.
Si tratta infatti di produzioni che hanno un contenuto di servi-
zio elevatissimo non solo in termini di velocita nella produzio-
ne e nella consegna, ma anche di grado di personalizzazione
richiesto dal cliente. Solo la prossimita al mercato finale pud
garantire la realizzazione di entrambi i fattori in quanto per-
mette di restringere i tempi e i costi di trasporto, di interagire
assiduamente con il cliente sfruttando un supporto marketing
inesistente nei Paesi emergenti e di leggere-prevedere diret-
tamente i cambiamenti della moda.
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Le imprese biellesi conservano inoltre un’affidabilita nelle
consegne non ancora eguagliata dai produttori stranieri e
una creativita, una capacita di proporre soluzioni nuove mol-
to apprezzata dai clienti, che trova le sue radici in piu di un
secolo di storia, nelle conoscenze e nella passione di un
capitale umano dalle caratteristiche non trasferibili e in una
sensibilita alla moda che fa parte del territorio e della cultu-
ra locali.

Sembra dunque che sebbene la rete fra le imprese del
distretto si allenti e si ampli al suo esterno allungando le sue
maglie nei Paesi emergenti, vi sia la possibilita che il know-
how, la tradizione e la storia del biellese continuino a conferi-
re un valore aggiunto inimitabile alla produzione tessile e ne
garantiscano dunque la sopravvivenza.

Tuttavia non € chiaro se gli effetti della contrazione dell'indot-
to creato dalle imprese leader e dalla minore intensita delle
relazioni e degli scambi intradistrettuali consentiranno in futu-
ro di parlare ancora di distretto. Vi ¢ in effetti la possibilita che
questo plus sia conservato solo all'interno di un numero ridot-
to di imprese e abbia un impatto sempre piu contenuto sul

resto del tessuto imprenditoriale del territorio.

3.1.3 DALLE IMPRESE LEADER ALLE PMI
INDIPENDENTI

Dall'analisi condotta precedentemente, emerge che le impre-
se leader del distretto sembrano nel complesso potere conti-
nuare a rivestire il ruolo ricoperto da decenni nel panorama del
tessile laniero. Biella & uno dei pit importanti poli lanieri mon-
diali e nelle fasce di qualita e di eccellenza continua a occupa-
re una posizione di preminenza ancora indiscussa. La nicchia
e I'eccellenza non sono tuttavia sufficienti per la sopravvivenza

di un distretto che nel 2001 contava 1.440%° unita imprendito-

16 Ci siriferisce ai dati del censimento 2001 riferiti ai soli settori core della produzione
tessile-laniera.

Figura 3.1 — Distribuzione delle imprese per attivita svolta
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riali, ma che negli ultimi 15 anni ha perso piu del 30% delle
sue imprese. Occorre comprendere dunque in che misura la
produzione biellese riuscira a soddisfare le esigenze di un
mercato che si sta restringendo ed esige una continua trasfor-
mazione, e in che modo l'organizzazione distrettuale potra
continuare a costituire un fattore di competitivita per le impre-
se del settore.

A tal fine, come nei capitoli precedenti, si procede ad analiz-
zare il comportamento di un campione di imprese indipen-
denti, selezionate all'interno del distretto, che producono a
marchio proprio. Fra i settori di appartenenza delle imprese
compaiono, oltre a quelli delle industrie tessili e delle confe-
zioni, anche quello della fabbricazione di macchinari per le
lavorazioni tessili (figura 3.1)Y.

Nel prosieguo si procede all'analisi delle caratteristiche e del-
le performance del campione secondo le stesse linee seguite

per i distretti fin qui analizzati.

17 Sisegnala che le imprese appartenenti al campione ricoprono spesso piu di una atti-

vita, quindi la figura 3.1 € stata costituita considerando quelle prevalenti e forzando
a volte la collocazione in una o nell’altra tipologia.
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3.2 Le caratteristiche
del campione di pmi

Il campione é costituito in prevalenza da imprese che produ-
cono a marchio proprio (73%), ma comprende anche imprese
che affiancano a questo tipo di attivita quella di subfornitura o
terzismo (27%). Per molte queste ultime non costituiscono
solo attivita marginali, esse infatti arrivano a rappresentare dal
33% al 66% del fatturato e sono svolte, per piu di due terzi
(69%), per conto delle imprese leader distrettuali.

Sebbene resti dominante la percentuale di imprese che lavo-
rano solo a marchio proprio, le caratteristiche delineate defini-
sScono un campione non solo portatore in buona percentuale
di una densa trama di relazioni produttive interaziendali, ma
anche soggetto allandamento e alle dinamiche delle piu
importanti imprese del distretto.

Il panel si distribuisce in maniera abbastanza uniforme fra le
categorie dimensionali 1-9 addetti, 10-19 addetti, e 20-49
addetti; preponderante € dunque la presenza di imprese di
piccole e piccolissime dimensioni, seguite da quelle di medie
dimensioni. Considerando la distribuzione per numero di dipen-
denti invece che per unita imprenditoriali € possibile procedere
a un confronto con i dati censuari del 2001 che descrivono la
struttura produttiva del distretto. Dal confronto si rileva che
I'incidenza di addetti nelle micro imprese € tre volte inferiore a
quella rilevata dai dati del censimento (pari al 18%), viceversa
e quasi doppia (57%) quella nelle imprese di piccole dimen-
sioni. Il dato piu vicino alla media censuale riguarda invece le
medie imprese, le quali occupano il 37% degli addetti delle
aziende intervistate.

Lesigua presenza di imprese micro e I'assenza di quelle di
grandi dimensioni pud essere riconducibile ai criteri utilizzati
per la selezione del campione. Con la finalita di indagare il
nocciolo duro delle imprese biellesi, che si colloca immediata-
mente al di sotto di quelle piu importanti del distretto, il cam-

pione non comprende infatti né le imprese esclusivamente ter-

Tabella 3.1 — Distribuzione delle imprese

per tipologia di mercato

Classe di incidenza
sul fatturato

Imprese intervistate

Numero % 0-49% 50-80% Oltre '80%
Solo marchio proprio 43 72,9 - - 100,0
Lavorazione conto terzi 15 255 66,7 33,3 -
In subfornitura 3 51 33,3 66,7 -
Imprese intervistate 59 100,0 - - -

Fonte: ns. elaborazioni su dati cari

Figura 3.2 — Distribuzione delle imprese per classi dimensionali
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Considerando la collocazione di mercato, si osserva una
concentrazione di imprese nella fascia media, fra di esse
compaiono in particolare filature (41%), tessiture (31%) e

imprese di confezioni (17%). Quella alta, che rappresenta
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Figura 3.3 — Distribuzione delle imprese
per posizionamento del prodotto
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Tabella 3.2 - Distribuzione delle imprese
secondo le dimensioni e
il posizionamento del prodotto

% su imprese interviste

Fascia alta Fascia media Fascia bassa

1-9 dipendenti 214 294 36,4 28,8

10-19 dipendenti 21,4 32,4 36,4 305

20-49 dipendenti 357 26,5 273 28,8

50 dipendenti e oltre 21,4 11,8 - 119

Totale imprese

intervistate 14 34 11 59
Fonte: ns. elaborazioni su indagine cati

quasi un quarto del campione, comprende imprese di tutte
le tipologie, fra cui si segnala la presenza, esclusiva in que-
sta fascia, di aziende che fabbricano macchine per le indu-
strie tessili. Nella fascia bassa di mercato, la meno rappre-

sentata fra le imprese intervistate, compare invece solo la

filatura, una delle fasi a minore valore aggiunto della filiera
produttiva e, forse proprio per questa ragione, la piu pena-
lizzata dalla crisi.

Le fasce alte e medie sono presidiate principalmente da
imprese di piccole e medie dimensioni, mentre nella fascia
bassa non compaiono imprese appartenenti alla classe
sopra i 50 addetti. Sebbene non vi sia una forte corrispon-
denza fra dimensioni aziendali e posizionamento sul mercato,
si rileva tuttavia una leggera concentrazione nella classe 1-9
addetti per le imprese di fascia bassa, in quella 10-19 addet-

ti per quelle di fascia media, e in quella 20-49 per la alta.

3.3 Le performance
economiche
delle pmi indipendenti

Passando ad analizzare la performance economica del cam-
pione negli ultimi 5 anni, emerge immediatamente un anda-
mento piuttosto negativo, che coinvolge piu del 40% delle
imprese. Se le difficolta registrate sono coerenti con I'anda-
mento del settore, si osserva tuttavia la presenza di un certo
numero di imprese, quasi un terzo delle intervistate, che ha
registrato una crescita di fatturato, mostrando dunque dei
segnali positivi.

Di difficile interpretazione € tuttavia la correlazione emergente
fra performance economica e posizionamento di prodotto. Si
rileva infatti che la meta delle imprese di fascia alta ha regi-
strato nell’ultimo quinquennio una diminuzione del fatturato,
contro il 41% delle imprese di fascia media e il 37% di quelle
di fascia bassa. Le imprese che si collocano sulle posizioni
estreme e opposte di mercato sono inoltre quelle ad avere
subito maggiormente, e con una frequenza simile, la contra-
zione del numero degli addetti; si osserva poi che le imprese
performanti si distribuiscono con la stessa incidenza nell’'una

e nell’'altra fascia.
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Figura 3.4a — Andamento di fatturato

e addetti negli ultimi tre anni
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E interessante poi rilevare che le stesse imprese fornitrici del-
le leader del distretto mostrano un andamento peggiore, sia
in termini di fatturato sia di addetti, rispetto a quello che sirile-
va in media per le imprese del campione. Un andamento che
con tutta probabilita rispecchia quello delle imprese di fascia
alta a cui il 67% delle fornitrici destina piu del 50% delle pro-
pria produzione.

Questo risultato, contro intuitivo rispetto a quanto rilevato
dall'intervista alle leader, sembra trovare maggiore spiegazio-
ne se si considera la tipologia produttiva delle imprese in con-
trazione nella fascia alta. Il 57% di queste ultime appartiene al
settore della produzione di macchinari per le industrie tessili,
che in quattro casi su cinque ha manifestato un andamento
negativo, manifestando dunque delle difficolta diffuse. Se si
eliminasse il gruppo dal campione si osserverebbe una ridu-
zione dell'incidenza di imprese in contrazione da 50 a 33%, e
un incremento di quelle in espansione di piu di 10 punti per-
centuali. Landamento della fascia alta cosi configurata risul-

Figura 3.4b — Andamento di fatturato e addetti negli ultimi
tre anni delle imprese fornitrici delle leader
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terebbe il meno negativo del campione, sebbene ancora non
incoraggiante, e le fra le imprese non performanti comparireb-
bero solamente le tipologie fra le piu esposte alla ristruttura-
zione distrettuale: filature e confezionisti.

Fatta eccezione per il settore della produzione delle macchi-
ne, non sembra possibile comunque ravvisare una corrispon-
denza fra 'andamento di mercato e la categoria produttiva
ricoperta. Si osserva infatti che la stessa filatura, settore par-
ticolarmente penalizzato dalla crisi del tessile-laniero, com-
prende al suo interno imprese che negli ultimi 5 anni hanno
manifestato sia un trend costante (23%) sia uno positivo
(34%). Similmente nelle confezioni € uguale il numero di
imprese performanti e non.

Piu facile & spiegare la relazione esistente tra dimensioni
aziendali e performance. Le imprese di medie dimensioni
mostrano, con un’incidenza maggiore rispetto alle altre classi
dimensionali, un andamento crescente o costante. Quasi il

60% delle unita con piu di 50 dipendenti ha conosciuto nel
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Tabella 3.3 — Distribuzione delle imprese secondo
I'andamento del fatturato e il posizionamento
del prodotto

% su imprese rispondenti

Fascia alta Fascia media Totale

E aumentato 21,4 412

E rimasto costante 28,6 176
E diminuito 50,0 412

Fonte: ns. elaborazioni su indagine cari

Tabella 3.4 — Distribuzione delle imprese secondo
I'andamento dei dipendenti e il posizionamento

del prodotto

% su imprese rispondenti
Fascia alta Fascia media Totale

E aumentato - 235
E rimasto costante 571 441
E diminuito 42,9 324

Fonte: ns. elaborazioni su indagine caTi

periodo considerato un’espansione del fatturato, e per nessu-
na c'é stata un calo degli addetti. Viceversa le performance
piu penalizzanti riguardano le micro imprese, e soprattutto le
imprese di piccole dimensioni con pit di 20 addetti.

Tabella 3.5 — Distribuzione delle imprese secondo

I'andamento di fatturato e addetti

% su imprese rispondenti

1-9 10-19
dipendenti dipendenti

Andamento fatturato

E aumentato 23,5 333 29,4 571
E rimasto costante 29,4 33,3 11,8 28,6
E diminuito 471 33,3 58,8 14,3

Andamento fatturato

E aumentato 11,8 111 59 429
E rimasto costante 471 50,0 471 571
E diminuito 41,1 38,9 471 -

Fonte: ns. elaborazioni su indagine cati

Nel complesso infine si rileva che piu del 60% delle intervi-
state ha registrato nel corso degli ultimi 5 anni un andamen-
to stabile, se non addirittura un miglioramento.

Buono in particolare I'andamento delle imprese di fascia
media, l'unica ad avere manifestato un incremento del
numero di addetti.

Si registra in generale che le imprese collocantesi in que-
sta fascia sono quelle ad avere intrapreso una dinamica piu
accentuata sia in termini dimensionali sia economici, senza
perd mostrare delle tendenze univoche di crescita o di con-
trazione.

Resta pero rilevante la quota complessiva di imprese che nel-
I'ultimo quinquennio hanno subito una contrazione (40%) e
che tradisce il permanere della fase di ristrutturazione provo-

cata dalla crisi del settore.
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3.4 Il profilo competitivo
delle pmi indipendenti

Come emerso dal confronto con gli attori istituzionali e dal-
I'analisi delle imprese leader, la qualita risulta essere il princi-
pale elemento competitivo su cui fanno leva le imprese inter-
vistate. Si tratta di un fattore ritenuto determinante per le
imprese appartenenti a tutte le fasce di mercato, in linea con
la tipologia dei prodotti biellesi, con la tradizione laniera loca-
le e con I'immagine di Biella a livello internazionale.

Il servizio, inteso come capacita di personalizzazione, orienta-
mento alla soddisfazione del cliente, rapidita nelle consegne,
e la seconda componente competitiva per importanza, gia
indicata come determinante dalle imprese leader. Su questo
fattore fanno leva con incidenza ancor piu rilevante le imprese
appartenenti alle fasce media e bassa di mercato. Cresce
inoltre 'importanza del prezzo mano a mano che si scende di

fascial®.

Tabella 3.6 — Distribuzione delle imprese secondo
la fascia di mercato ricoperta e principale fattore

di competitivita

% su imprese rispondenti

Fascia alta Fascia media Fascia bassa
Prezzo — 41,2 455 32,2
Servizio 429 44,1 54,5 45,8
Qualita 857 61,8 63,6 67,8
Innovazione di prodotto 28,6 176 - 16,9
Capacita di risposta
alle esigenze del cliente 35,7 235 273 271
Ampiezza della gamma
di prodotti 71 29 9,1 51
Totale imprese
intervistate 14 34 11 59

Figura 3.5 — Fattori di competitivita
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18 Sia la tabella 3.6, che la figura 3.5 sono state costruite considerando i primi due fat-
tori di competitivita individuati dalle imprese intervistate, mentre nelle tabelle e nelle
figure seguenti si fara sempre riferimento al principale fattore di competitivita.

Come e facile aspettarsi, si osserva perd che innovazione e
prezzo rappresentano leve competitive importanti rispettiva-
mente per le imprese di fascia alta e per quelle di fascia bassa.
Nella fascia media si osserva inoltre la spinta su una pit ampia
varieta di leve competitive. Molto bassa infine € I'importanza
attribuita alla varieta dei prodotti offerti, probabilmente anche a
causa della tipologia della produzione biellese particolarmente
adatta all’abbigliamento classico da uomo e da donna, ma che
poco si presta alla diversificazione di prodotto.

Passando a osservare la strategia competitiva legata al posi-
zionamento di mercato, si rileva un panorama piuttosto stati-
co, all'interno del quale I'83% delle imprese non ha intrapreso
cambiamenti di sorta verso fasce di mercato differenti. Que-
sto comportamento colpisce in particolare le unita posiziona-
te su fasce basse, ma é coerente con I'andamento dell’'ultimo
triennio del loro fatturato, caratterizzato da dinamica piu stabi-

le e fra le meno negative.
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Tabella 3.7 — Distribuzione delle imprese secondo
le azioni di riposizionamento dei prodotti

e il loro posizionamento attuale del prodotto

% su imprese intervistate

Fascia

Fascia Fascia

alta media bassa Totale
Spostamento su fasce
di qualita piu elevate - 235 9,1 15,3
Spostamento su fasce

di qualita meno elevate 71 - - 17
Nessun cambiamento 92,9 76,5 90,9 83,1
Totale imprese rispondenti 14 34 11 59

Fonte: ns. elab. su indagine caTi

Le imprese di fascia media viceversa, oltre a mostrare le miglio-
ri performance del campione, sono quelle a manifestare la mag-
giore propensione al cambiamento strategico: quasi un quarto
di queste ultime si sta infatti muovendo su una produzione di
fascia piu elevata. Fra di esse il riposizionamento & praticato in
particolare dalle filature, ma non sembra costituire una reazione
a un andamento negativo di mercato. Si registra infatti che nel-
la meta dei casi il riposizionamento & associato a una espansio-

ne di fatturato.
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ELISAPERVINCA BELLINI e FRANCESCA OLIVA

Diversi problemi assediano le imprese che costituiscono il
distretto di Biella, cosi come di altre aree geografiche del
nostro paese specializzate nel tessile. A fronte di una cre-
scente aggressivita dei competitor provenienti dai Paesi
emergenti ci si deve confrontare con una domanda stagnante
nei mercati europei, principale sbocco delle produzioni bielle-
si, e con una penalizzazione delle esportazioni verso altri con-
tinenti determinata dal cambio euro-dollaro.

Vi sono pero una serie di sfide che riguardano esplicitamente
la produzione tessile-laniera e in particolare la specializzazio-
ne del distretto di Biella nel trattamento di fibre di lana per
abbigliamento classico da uomo: I'affermarsi di un modo di
vestire piu “casual”, con conseguente spostamento dei con-
sumi dalla lana a favore di fibre “informali”; i limitati margini di
differenziazione dei materiali utilizzati e di presidio di altri set-
tori merceologici; i minori margini di innovazione in design
rispetto all'abbigliamento uomo “non classico” o all'abbiglia-
mento donna.

A queste sfide il distretto ha risposto con una significativa
contrazione della capacita produttiva ma anche attraverso
azioni proattive di riorganizzazione della produzione che si
sono esplicitate, per le leader, in alcuni fenomeni di integra-
zioni verticali (a monte: per garantirsi la qualita della materia
prima; a valle: per avvicinarsi al consumatore) e orizzontali

(per aumentare la gamma dei prodotti offerti). Le pmi indi-

pendenti hanno mostrato invece una minore decisione —
solo un terzo ha mutato la propria struttura organizzativa del-
la produzione — mostrando sia fenomeni di integrazione che
di disintegrazione della filiera produttiva e segnalano il
rischio che la fascia alta del mercato sia riservata ormai sol-
tanto alle imprese di dimensioni piu elevate che possono
permettersi investimenti pubblicitari, comunicativi e distribu-

tivi di dimensioni elevate.

4.1 Lorganizzazione della
produzione delle pmi

Dai dati fin qui analizzati, emerge I'immagine di un assetto
distrettuale in cui la fascia bassa sembra avere trovato una
sua collocazione stabile, mentre ancora elevata € 'incidenza
delle imprese in contrazione in quella alta, a indicare un pro-
babile permanere degli effetti della crisi. La strategia piu pre-
miante sembra essere quella delle imprese di fascia media,
nella quale non solo vi € l'incidenza piu elevata delle imprese
in espansione, ma anche dove si collocano quasi tutte le
imprese che si stanno spostando su fasce piu elevate. La
bassissima frequenza del riposizionamento di mercato tradi-
sce tuttavia una certa staticita strategica, che trova in parte
conferma nei dati sulla riorganizzazione produttiva.

Il cambiamento organizzativo coinvolge infatti solo un terzo
delle imprese, di cui il 58% negli ultimi 5 anni ha portato
all’esterno fasi o lavorazioni produttive mentre il restante 42%
ha compiuto 'operazione inversa. Questi cambiamenti coin-
volgono in particolare le imprese di medie dimensioni fra culi
I'incidenza della riorganizzazione supera il 50% e si divide in
maniera uniforme fra processi di internalizzazione e di ester-
nalizzazione. Fra di esse si registrano performance tenden-
zialmente costanti o positive, e in alcuni casi si riscontra, fra le
imprese esternalizzatrici, addirittura una crescita dimensiona-

le, a testimonianza di un andamento particolarmente positivo.
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Figura 4.1 — Cambiamenti del grado

di integrazione verticale delle aziende
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Tabella 4.1 — Distribuzione delle imprese secondo

le dimensioni e il grado di integrazione verticale

% su imprese intervistate

50
dipendent diplgr;clignti disgﬁggnti dipendent e

Esternalizzazioni
fasi produttive 29,4 111 11,8 28,6
Internalizzazioni
fasi produttive 59 16,7 11,8 28,6
Nessun cambiamento 64,7 72,2 76,5 42,9
Totale imprese
rispondenti 17 18 17 7

Fonte: ns. elaborazioni su indagine cati

Interessante € inoltre osservare un picco di esternalizzazione
fra le imprese di micro-dimensioni, in questo caso legate tut-

tavia a un andamento economico non sempre positivo e di

Tabella 4.2 — Cambiamenti del posizionamento sul mercato

secondo il grado di integrazione verticale

Spostamento  Spostamento Nessun Totale
fasce di fasce di cambiamento imprese
qualita qualita rispondenti

piu elevate meno elevate

Esternalizzazioni

fasi produttive 22,2 — 18,4 18,6
Internalizzazioni

fasi produttive 22,2 — 12,2 13,6
Nessun cambiamento 55,6 100,0 69,4 67,8
Totale imprese

rispondenti 9 1 49 59

Fonte: ns. elab. su indagine caTi

conseguenza motivate principalmente da una strategia di
riduzione dei costi di produzione.

La riorganizzazione produttiva interessa inoltre in maniera
paragonabile le imprese di fascia alta e di fascia media: in cia-
scuna delle due fasce si rileva infatti una incidenza non dissi-
mile di fenomeni di internalizzazione e di esternalizzazione,
che interessano nel complesso circa il 40% delle imprese
all'interno di ciascun livello. Le imprese di fascia bassa, vice-
versa, non hanno registrato cambiamenti degni di nota.

E interessante poi osservare che quasi la meta delle imprese
che hanno intrapreso modifiche nell’assetto organizzativo nel-
I'ultimo quinquennio sta inoltre intraprendendo uno sposta-
mento su fasce diverse di mercato. Fra queste ultime non si
delinea tuttavia una netta preferenza per il make o il buy.

Una relazione piu chiara si osserva invece fra il profilo compe-
titivo e il tipo di riorganizzazione. Tra le imprese che hanno
internalizzato fasi della produzione, il 50% persegue la qualita
come principale leva competitiva e, coerentemente, ha intra-
preso processi di riorganizzazione per assumere un maggiore

controllo sulla filiera produttiva.
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Tabella 4.3 — Cambiamenti del grado di integrazione verticale

secondo i principali fattori di competitivita

Esternalizzazioni Internalizzazione Nessun
fasi produttive fasi produttive cambiamento
Prezzo 18,2 — 10,0 10,2
Servizio 18,2 250 35,0 30,5
Qualita 36,4 50,0 32,5 35,6
Innovazione di prodotto 18,2 250 75 11,9
Capacita di risposta alle esigenze del cliente - - 125 8,5
Ampiezza della gamma di prodotti 9,1 - 25 34

Fonte: ns. elaborazioni su inagine cat

Viceversa, tra le imprese che hanno optato per I'esternalizza-
zione si osserva con maggiore frequenza la scelta di terzisti Figura 4.2a — Ragioni dell’internalizzazione
capaci di offrire una maggiore qualitd sulla specifica fase delle fasi produttive

esternalizzata (vedi tabella 4.3), seguita dalla ricerca di van-

taggi di costo, per rendere competitiva I'azienda sul versante
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del prezzo, e dalla possibilita di offrire un miglior servizio. )
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Le motivazioni piu addotte per I'esternalizzazione risultano
essere la ricerca di una maggiore flessibilita e la riduzione dei Faggiors onlrelle
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costi, mentre le imprese che internalizzano perseguono pari- i
menti vantaggi di costo, controllo sulla qualita e sui tempi di
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Si rileva poi che, in percentuale, le ragioni di costo sono state

indicate con maggiore frequenza, sia per I'internalizzazione che Conpardare ¥ ipredume
. . . . . . II mw-lw
per l'esternalizzazione, dalle imprese di fascia alta rispetto a

quelle di fascia media. Queste ultime viceversa, nella definizio- Buitars b diffissicns
i . ) B eled ke fuow
ne delle loro strategie produttive, sembrano dare maggiore rilie-

vo a elementi legati all'incremento della qualita e del servizio. o5 2006 305

In conclusione le ultime rilevazioni sembrano confermare

alcune delle considerazioni piu sopra riportate: le imprese
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Figura 4.2b — Ragioni dell’esternalizzazione

delle fasi produttive
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di fascia media appaiono essere le piu dinamiche in termini
di riorganizzazione e ricollocamento strategico, orientate
soprattutto verso una maggiore qualita e un migliore servi-
zio; le imprese di fascia alta appaiono particolarmente pena-
lizzate dalle dinamiche economiche in corso negli ultimi
anni, e sembrano avere reagito adottando strategie mag-
giormente “difensive” (finalizzate alla riduzione dei costi)
che “offensive” (finalizzate a incrementare qualita e innova-
zione). Una certa stabilita domina invece fra le imprese di
fascia bassa.

4.2 | rapporti pmi
indipendenti - fornitori

Il panorama delle relazioni con i fornitori permette di comple-
tare I'analisi dell’'organizzazione produttiva e di individuare il
livello di interazione/dipendenza dal tessuto distrettuale delle
imprese intervistate.

Dall'analisi dei dati emerge immediatamente che il numero di

Figura 4.3 — Cambiamenti nel numero

dei fornitori negli ultimi 5 anni

i sumento

Tabella 4.3 — Stabilita dei rapporti con i fornitori

Imprese

rispondenti

(Valori %)
Imprese che hanno rapporti con i fornitori da piu di 5 anni 93,2
0%-9% 3,6
10%-20% 20,0
21%-30% 14,5
31%-50% 18,2
Pit del 50% 43,6
Fonte: ns. elaborazione su indagine cat

queste relazioni ha mostrato un andamento piuttosto costan-
te negli ultimi 5 anni; solo nel 21% dei casi € stata registrata
una riduzione del numero di fornitori, mentre nel 17% si € veri-

ficato addirittura un aumento.
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Tabella 4.4 — Distribuzione delle imprese secondo la stabilita

del rapporto con i fornitori e 'andamento del fatturato

% su imprese intervistate

andamento del fatturato

E aumentato E costante E diminuito

0%-9%

- - 4,2
10%-20% 5,6 30,8 25,0
21%-30% 222 15,4 8,3
31%-50% 22,2 23,1 12,5
Pit del 50% 50,0 30,8 417

Fonte: ns. elaborazione su indagine cari

Tabella 4.5 — Relazioni con i fornitori

% su imprese rispondenti

Spesso In alcuni casi Mai

Visita e controllo degli stabilimenti 18,6 28,8 525 59
Suggerimento di soluzioni per ridurre i costi 11,9 254 62,7 59
Suggerimento di soluzioni per incrementare la qualita 237 407 35,6 59
Fornitura di parte dei macchinari necessari 51 15,3 79,7 59
Offerta di finanziamenti/sostegno nella ricerca di finanziamenti - 10,3 89,7 58
Coinvolgimento nelle fasi di progettazione e ingegnerizzazione 53 24,6 70,2 57

Fonte: ns. elaborazione su indagine cati

Anche la tipologia del rapporto rivela una certa costanza: la osserva inoltre una certa rilevanza di casi in cui la stabilita
meta delle imprese intrattiene rapporti stabili con meno della riguarda la totalita dei fornitori.

meta dei fornitori, ma un’elevata percentuale del campione Le imprese che hanno avuto un migliore andamento economico
(60%) dichiara relazioni stabili con piu del 30% di questi ulti- negli ultimi cinque anni mostrano una maggiore tendenza a con-

mi. Fra coloro per cui questa percentuale supera il 50% si servare i rapporti con la propria rete di fornitura. Fra coloro per
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Tabella 4.6 — Distribuzione delle imprese secondo il grado

di integrazione verticale e I'interazione con i fornitori

Esternalizzazioni Internalizzazioni Nessun

fasi produttive fasi produttive cambiamento
Visita e controllo degli stabilimenti 455 62,5 475
Suggerimento di soluzioni per ridurre i costi 273 375 40,0
Suggerimento di soluzioni per incrementare la qualita 63,6 62,5 65,0
Fornitura di parte dei macchinari necessari 36,4 12,5 175
Offerta di finanziamenti/sostegno nella ricerca di finanziamenti 18,2 12,5 75
Coinvolgimento nelle fasi di progettazione e ingegnerizzazione 54,5 25,0 225
Totale imprese rispondenti 11 8 40

cui il fatturato € diminuito o é rimasto costante si registra invece
una maggiore incidenza, rispetto al resto del campione, di impre-
se che intrattengono rapporti stabili con meno del 20% dei forni-
tori. Sono inoltre le imprese in contrazione a comprendere gli uni-
ci casi in cui linstabilita caratterizza il 90% delle relazioni.

Come gia osservato nelle analisi di altre realta distrettuali e
come emerso dalle interviste alle imprese leader, il contenuto
dell'interazione con i fornitori pud non esaurirsi nel puro rap-
porto commerciale, ma prevedere vari livelli di collaborazione,
come il suggerimento di soluzioni per ridurre i costi o incre-
mentare la qualita, fino al coinvolgimento finanziario. Le
imprese del campione considerato non mostrano tuttavia ele-
vati livelli di interazione: in media il 65% delle intervistate
dichiara infatti di non intrattenere alcun rapporto extra-com-
merciale con i propri fornitori. La percentuale raggiunge
I'80% quando si fa riferimento ad attivita quali la fornitura di
macchinari, I'offerta di finanziamenti e il coinvolgimento nelle
fasi di progettazione e ingegnerizzazione, a dimostrazione di

una certa autonomia e maturita della fornitura utilizzata.

Fonte: ns. elaborazione su indagine cati

Lattivita piu diffusa € il suggerimento di soluzioni per incre-
mentare la qualita della produzione, praticata con frequenza
elevata dal 24% delle imprese, e solo in alcuni casi dal 41%.
Come e possibile aspettarsi, questa attivita & particolarmente
frequente fra le imprese che individuano nella qualita e nell’in-
novazione le principali leve competitive: le prime la praticano
nel 76% dei casi e le seconde nel 71%.

Il 37% delle intervistate suggerisce inoltre ai propri fornitori
soluzioni per ridurre i costi, ma con frequenza saltuaria in piu
della meta dei casi. Questo tipo di interazione € diffuso in
maniera abbastanza uniforme fra le imprese di tutti i profili
competitivi con una leggera prevalenza fra coloro che punta-
no su qualita (47,6%), servizio (38,9%) e prezzo (33,3%). Si
tratta delle stesse tipologie di imprese fra cui € inoltre fre-
guente la visita e il controllo degli stabilimenti insieme, in que-
sto caso, a chi compete sulla varieta dei prodotti offerti.

In generale si osserva che le imprese che fanno della qualita e
dell'innovazione i loro principali elementi competitivi praticano

maggiormente forme di collaborazione extra-commerciale
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Tabella 4.7 — Attitudine a mettere in competizione dei fornitori

secondo i fattori di competitivita

% su imprese rispondenti

Tutti i fornitori sono messi Solo alcuni fornitori sono
in competizione messi in competizione
Prezzo - 50,0 50,0 6
Servizio 353 235 41,2 17
Qualita 35,0 15,0 50,0 20
Innovazione di prodotto 14,3 429 429 7
Capacita di risposta alle esigenze del cliente 40,0 - 60,0 5
Ampiezza della gamma dei prodotti - - 100,0 2

Fonte: ns. elaborazione su indagine cati

Tabella 4.8 — Attitudine a mettere in competizione dei fornitori

secondo il posizionamento del prodotto

% su imprese rispondenti

Tutti i fornitori sono messi Solo alcuni fornitori sono
in competizione messi in competizione
Fascia bassa 273 9,1 63,6 100,0
Fascia media 28,1 28,1 43,8 100,0
Fascia alta 28,6 21,4 50,0 100,0

Fonte: ns. elaborazione su indagine cati

con i propri fornitori. Questo comportamento & probabilmen- attraverso il coinvolgimento del know-how di altre imprese.
te espressione, da un lato della necessita di presidiare con Fra questo tipo di imprese risultano dunque relativamente dif-
una certa intensita, seppur non direttamente, I'intero proces- fuse anche forme di interazione piu strette di quelle esposte,

so produttivo, e dall’altro di stimolare il processo innovativo quali il finanziamento diretto, il sostegno alla ricerca di finan-
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ziamenti, la fornitura di macchinari o il coinvolgimento nelle
fasi di progettazione e ingegnerizzazione. Le stesse attivita
sono inoltre praticate con una incidenza superiore alla media
da parte di quelle imprese che negli ultimi cinque anni hanno
portato all’esterno lavorazioni o fasi produttive, forse a indica-
re il tentativo di mantenere un certo controllo sulle fasi o lavo-
razioni esternalizzate per ridurre gli effetti della perdita di
know-how o di qualita.

Sirileva poi che le imprese che hanno avuto un migliore anda-
mento economico negli ultimi anni intrattengono con maggio-
re frequenza, rispetto al resto del campione, forme di collabo-
razione piu strette. Viceversa le imprese in contrazione prati-
cano piu raramente ogni genere di interazione extra commer-
ciale, fatta eccezione per il suggerimento di soluzioni per
incrementare la qualita.

Al metodo della collaborazione/controllo dei fornitori le impre-
se affiancano poi lo stimolo alla concorrenza. Piu della meta
del campione dichiara infatti di mettere in competizione in
maniera sistematica o occasionale i propri fornitori. E tra le
imprese di fascia alta e tra quelle che competono sul prezzo,
sulla capacita di risposta alle esigenze del cliente e sul servi-
zio che appare piu frequente la pratica di mettere in concor-
renza almeno una parte dei propri fornitori, viceversa le impre-
se di fascia bassa o che insistono maggiormente sull'innova-
zione di prodotto come fattore competitivo manifestano con
minore accento questa tendenza.

Similmente le imprese che hanno manifestato un aumento
di fatturato mettono sistematicamente in competizione i
propri fornitori solo nel 16% dei casi, una percentuale che
cresce a 40% se invece si considerano le imprese in con-
trazione.

Accostate alle considerazioni fatte poco sopra su andamen-
to economico e rapporti di fornitura, questi risultati sembra-
no indicare che chi registra le performance migliori tende
non solo a conservare, con una maggiore frequenza rispetto

agli altri, la rete di fornitura, ma anche a esercitare forme di

foon MMadic Orenfe o Bndia)

Figura 4.4 — Localizzazione dei nuovi fornitori

Linionss Europaes Le 15)

D

Fests clafliEaia

Al r=ichs Ballans

Euwropa Onienfale
et g LIRSS

e El

Alrs srse geogtalichs [

Figura 4.5 — Motivi sottostanti la sostituzione
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interazione che prevedono sia il controllo che il coinvolgi-
Tabella 4.9 — Fenomeni di sostituzione dei fornitori mento finalizzato alla valorizzazione del know-how del forni-
del distretto con fornitori esterni secondo tore. Per le imprese in contrazione si registrano invece rap-
il posizionamento del prodotto porti meno stabili, di conseguenza meno frequenti sono
: : : anche le forme di collaborazione, mentre la ricerca dell’effi-
% su imprese rispondenti
= cienza della fornitura viene stimolata con una certa frequen-
2 IS -
- =i = = za attraverso la competizione.
Posizionamento ES £E5 L5 ) . .
del prodotto S e g g g Un altro aspetto di grande interesse per la comprensione
(e] = = .
g = S 2 E 7 dellandamento e della tenuta della rete di competenze
< b =
= & distrettuali detenuta dalla sub-fornitura locale € la propensio-
ne alla sostituzione di fornitori interni al distretto con fornitori
Fascia bassa - 100,0 11 ) . . o
esterni. Per il distretto di Biella questa dinamica non assume
Fascia media 20,6 794 34 _ . _ . o .
tratti particolarmente rilevanti, essa infatti riguarda solo il
Fascia alta 71 92,9 14 , . . .
16% delle imprese del campione. Generalmente i nuovi for-
Fonte: ns. elaborazioni su indagine car nitori sono localizzati all’estero, piu frequentemente in altri
paesi dell’'Unione Europea (a 15) oppure in Cina e altre
regioni asiatiche.
La principale ragione addotta per la sostituzione € la ricerca
Tabella 4.10 — Fenomeni di sostituzione dei fornitori di condizioni di costo pill vantaggiose, indicata dal 75% del-
del distretto con fornitori esterni secondo le imprese, ma rilevante & anche la fine dell’attivita del forni-
i fattori di competitivita tore (38%). Solo nel 25% dei casi i fornitori vengono sosti-
% su imprese rispondenti tuiti per ragioni di qualita, e in tal caso i nuovi fornitori risulta-
= no essere localizzati esclusivamente e in eguale misura in
) g ) L
_ = o 'E = Europa Occidentale e in Cina. Fra coloro che effettuano
Fattori di B S £ 8 23 L o . C
competitivita 2 ‘g = = g g sostituzioni per ragioni di costo sono invece stati individuati
oL = . T . - .
s - S 2 £g nuovi fornitori in tutte le aree geografiche indicate, ma di
[ 7 =
T 3 nuovo lincidenza maggiore si verifica per Europa (a 15),
Cina e resto dell'Asia.
Prezzo 16,7 833 100,0 , , . ,
Servizio _ 1000 100,0 Le imprese che attuano questa strategia sono tessiture e fila-
Qualita 95 90,5 100,0 ture e appartengono, nella quasi totalita dei casi, alla fascia
Innovazione di prodotto 42,9 571 100,0 media; molte di esse hanno inoltre registrato negli ultimi cin-
Capacita di risposta que anni una riduzione delle relazioni di fornitura, e, nella qua-
i i 40,0 60,0 , . a . .
alle esigenze del cliente 1000 si totalita dei casi (88%), un incremento del fatturato. Il 38%
Ampiezza della gamma prodotti - 100,0 100,0 . . . - .
di queste ultime si sta infine spostando verso fasce di merca-
Fonte: ns. elaborazioni su indagine can to piu elevate, e in tal caso ha acquisito nuovi fornitori in Asia
o0 in Europa.
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4.3 Le rea_lzioni alla crisi
delle imprese leader

La tendenza al ricompattamento del ciclo produttivo intrapre-
so dalle imprese leader negli anni ‘90, che ha riguardato I'in-
tero distretto, si € ulteriormente accentuata dopo il 2001 sia
in reazione all'inasprirsi della competizione asiatica, ma anche
come risposta ai mutamenti occorsi nel mercato del tessile e
dell’abbigliamento negli ultimi 5-10 anni.

Mutamenti che si esprimono nell'intensificarsi del ritmo delle sta-
gioni delle collezioni di abbigliamento, con I'affacciarsi da un lato
delle precollezioni e delle collezioni “cruise” e dall'altro con il dila-
gare del pronto moda con le logiche della creazione di nuove col-
lezioni ogni tre settimane; & anche certamente un cambiamento
importante la crescente incertezza sulle vendite e sui consumi,
che costringe le imprese a ordinativi sempre piu frequenti e ridot-
ti e impedisce una programmazione degli acquisti da parte della
distribuzione. La conseguente progressiva riduzione del time to
market richiede alle imprese lo sviluppo di flessibilita e velocita
senza pero pregiudicare la tradizionale qualita del prodotto.

In risposta a queste sfide si osserva che le imprese caratteriz-
zate da una produzione di eccellenza hanno in genere incre-
mentato il loro controllo sull'intero ciclo produttivo (in partico-
lare a monte) e il coordinamento su tutta la filiera, strategia
che permette di raggiungere standard qualitativi sempre piu
elevati, di continuare a competere su fasce di mercato meno
minacciate dai prodotti asiatici e di migliorare la velocita e I'ef-
ficienza del processo di produzione.

Per le imprese con una produzione maggiormente differenziata e
di fascia medio-alta si osserva invece una duplice tendenza: quel-
la di un’integrazione a valle alla ricerca dello sbocco presso il
consumatore finale al fine di sottrarsi al predominio della distribu-
zione e quella di una integrazione orizzontale finalizzata all'offerta
ora di prodotti diversi, ora destinati a differenti fasce di mercato.
Un esempio della prima strategia & fornito da una impresa che da

anni si & integrata a monte con I'acquisto di un’azienda che com-

pra lana in Australia: oggi possiede tre fattorie in Nuova Zelanda
con circa 30.000 pecore e ha acquistato insieme ad altri due
concorrenti una pettinatura e una filatura locali*®; con queste ulti-
me operazioni ha internalizzato completamente due fasi della pro-
duzione precedentemente affidate a terzisti con l'intento di pre-
servare il know-how e la tradizione centenaria maturata nel
distretto, che si traducono in un elevato valore aggiunto per il pro-
dotto finale difficilmente raggiungibile in altri territori.

Esemplifica invece la seconda strategia il caso di una impre-
sa leader che alla fine degli anni '90, grazie all’acquisto di una
manifattura che produce, confeziona e distribuisce capi di
intimo con marchio gia noto sul mercato, ha potuto accedere
al mercato del consumatore finale.

Un secondo esempio € offerto da un’altra delle imprese inter-
vistate che nel corso degli ultimi cinque anni ha proceduto ad
ampliare la propria capacita produttiva con una serie di acqui-
sizioni e investimenti finalizzati a rendere I'impresa competiti-
va su differenti fasce di mercato con prodotti di qualita diffe-
rente e che pone fra i sui obiettivi di medio termine 'acquisi-

zione di un marchio noto per accedere al mercato finale.

4.4 |eader e subfornitura

Le aziende leader del distretto interagiscono con un gran
numero di imprese sia per le fasi piu marginali della produzio-
ne sia, in misura minore, per quelle a maggior valore aggiunto.
Le principali imprese fornitrici, a cui tutti ricorrono, sono quel-
le di materie prime, oppure, quando lintegrazione del ciclo
produttivo non giunge fino all’approvvigionamento diretto,
quelle fornitrici di tops (lana acquistata sucida che viene lava-

ta e pettinata).

19 Pettinatura e filatura sono infatti le fasi piu colpite dalla concorrenza straniera in quan-
to a basso valore aggiunto e che rischiano di scomparire dal distretto poiché la qua-
lita della loro attivita non € piu riconosciuta dal mercato. Il numero di terzisti specia-
lizzati in queste fasi si & ridotto considerevolmente negli ultimi cinque anni.
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In questo secondo caso sempre pill spesso si tratta di impre-
se francesi o australiane che a loro volta acquistano lana in
Australia, Nuova Zelanda, Sud Africa e cachemire in Cina,
Tibet, Mongolia, Afghanistan e Iran, la fanno pettinare, spesso
nello stesso distretto biellese e poi rivendono alle imprese
leader il prodotto pronto per la filatura.

Considerata I'importanza della scelta dei materiali per la qualita
del prodotto finale, la selezione di imprese fornitrici di materie pri-
me o di tops viene considerata molto importante e la stabilita e la
continuita dei rapporti con queste ultime € ritenuta strategica. Le
leader non esitano tuttavia a sostituire i loro fornitori, che in que-
sta fase non sono molto numerosi, nel caso di un calo della qua-
lita, principale criterio di selezione. Un tempo erano bassi i margi-
ni di collaborazione nella fase di approwigionamento, in cui l'inte-
razione tra buyer e fornitore si riduceva di conseguenza al con-
trollo della qualita del prodotto acquistato. La tendenza piu attua-
le & una maggiore collaborazione: esistono associazioni di tutela
della qualita e collaborazioni a vario livello, favorite dal fatto che i
difetti nella materia prima provocati, spesso, da errori umani por-
tano a enormi danni a valle della filiera. Un altro esempio di colla-
borazione tra allevatori, fornitori di materia prima e filatori consiste
nello sviluppo — grazie anche alle competenze di una universita
italiana e di una cinese — di una migliore razza di capre kashmir:
si tratta di un progetto innovativo e che vede la partecipazione di
differenti attori della filiera a livello internazionale. Sul fronte della
lana, gli allevatori neozelandesi hanno costituito addirittura un
marketing team che si occupa di interagire con i buyer di lana per
obiettivi comuni in termini di prodotto o di comunicazione.

Per le successive fasi della produzione, tutte le imprese affi-
dano generalmente parte della lavorazione eccedente le loro
capacita a terzisti locali, abitudine che permette, in un merca-
to soggetto a stagionalita, di garantire una capacita produtti-
va adeguata alle richieste e di sopportare le oscillazioni della
domanda.

Si tratta in questo caso di fornitori basici, operanti in fasi gene-

ralmente non strategiche, a cui tuttavia si richiede la rispon-

denza a standard qualitativi e di servizio di un certo livello. Per
vicinanza, per tradizione e per esperienza questo tipo di forni-
tori e di terzisti sono generalmente situati all'interno del distret-
to e in percentuale minore provengono da altre aree distrettua-
i italiane specializzate nel tessile e abbigliamento.

La tendenza € quella di costruire con questi ultimi rapporti sta-
bili e duraturi; in molti casi si tratta di rapporti decennali basati
sulla conoscenza e sulla fiducia, ma difficilmente si configura-
no come relazioni propriamente collaborative. Il potere contrat-
tuale & infatti fortemente sbilanciato dal lato delle leader, la
maggior parte delle quali piuttosto che intraprendere azioni
volte alla coltivazione della collaborazione o finalizzate alla cre-
scita delle imprese cooperanti, attraverso ad esempio opera-
zioni di formazione o investimenti, preferisce metterle in com-
petizione e sostituirle in caso di inadeguatezza.

Fuori dal coro si collocano tuttavia alcuni terzisti che si sono libe-
rati dal rapporto di generale dipendenza dalle imprese clienti, svi-
luppando una capacita e una specializzazione tali da renderle
competitive a livello internazionale e leader a loro volta nel proprio
settore. Tali imprese si pongono al di fuori della tendenza all'inte-
grazione di cui si € parlato sopra, si tratta ad esempio di filature o
di imprese come tintorie e pettinature offerenti lavorazioni che
richiedono strutture la cui scala minima di produzione & troppo
ampia per essere internalizzata in una impresa integrata, e che
conservano una posizione competitiva nelle fasce molto alte.
Sebbene, come osservato, la tendenza generale sia quella di
svolgere internamente le fasi a maggiore valore aggiunto, vi sono
poi imprese che si rivolgono all'esterno anche per lavorazioni di
un certo livello. Si tratta di casi non diffusi e che riguardano prin-
cipalmente le imprese che hanno una produzione differenziata,
molto aperte allinnovazione o con una buona componente di
produzione dedicata all'abbigliamento donna (tipicamente piu
soggetta alle evoluzioni della moda).

La ricerca e l'introduzione di soluzioni e materiali sempre nuo-
vi richiede in questo caso I'utilizzo di competenze spesso non

facenti parte del know-how aziendale; rivolgersi dunque a for-
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nitori specializzati permette di cogliere e sfruttare tendenze e
innovazioni con cui altrimenti non si verrebbe a contatto. Si
tratta tuttavia di rapporti generalmente non continuativi che
possono dare luogo a collaborazioni ad hoc che nascono e si
esauriscono con il cambiare della moda.

In generale i fornitori e i terzisti a cui fanno ricorso le imprese lea-
der si trovano in territorio italiano, molto spesso nel distretto stes-
so. Per le fasi ad alto valore aggiunto le leader sfruttano l'infinita
gamma di opportunita e di eccellenze offerte dal patrimonio biel-
lese e nazionale, mentre trascurabile, seppure in aumento, é la
sostituzione di fornitori locali con fornitori stranieri nelle fasi di
minore valore (ad esempio la filatura). Anche in questo caso tut-
tavia i pochi esempi citati si riferiscono a fornitori italiani che han-
no trasferito la loro produzione in Paesi a basso costo del lavoro.
Le evoluzioni del mercato e le tendenze esposte nei paragrafi
precedenti comportano tuttavia alcuni cambiamenti nei rapporti
intrattenuti con terzisti e fornitori da parte delle imprese leader. La
riduzione dei quantitativi prodotti e la compattazione del ciclo
produttivo hanno in genere ridotto il ricorso al terzismo e hanno
portato contestualmente a un irrigidimento dei rapporti rimanenti.
Come gia osservato alcune imprese hanno acquisito delle par-
tecipazioni in aziende distrettuali che prima lavoravano per loro
a fagcon ma quando l'incremento del controllo non é arrivato a
questi livelli si & comunque assistito a una gerarchiazzazione
dei rapporti e a un diffondersi della tendenza di mettere in com-
petizione pit imprese. Si tratta in genere dell'accentuarsi di una
attitudine gia presente nel distretto in cui, come gia osservato,

non é frequente la presenza di rapporti collaborativi.

4.5 Lo sforzo innovativo
delle pmi

L'analisi dei dati relativi all'innovazione costituisce un ulteriore
elemento di grande interesse al fine di individuare alcune

potenzialita latenti e manifeste del campione.

Figura 4.6 — Diffusione e intensita degli investimenti in R&S
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Tabella 4.11 — Distribuzione delle imprese secondo
gli investimenti in R&S e la fascia di mercato

Quota di investimenti in R&S

Fascia
di mercato

0% 3% 3-5% 6-9%
Prezzo 14,8 273 60,0 — 444
Servizio 55,6 54,5 40,0 — 444
Qualita 29,6 18,2 — 100,0 111
Imprese rispondenti 27 11 5 1 9

Fonte: ns. elaborazioni su indagine cari

| dati indicati nella figura 4.6 mostrano immediatamente
un’ampia diffusione dello sforzo innovativo: non solo piu della
meta delle imprese dichiara di investire in R&S, ma i livelli di
investimento risultano superare il 10% del fatturato per quasi
un terzo delle imprese, collocandosi su valori uguali o0 mag-

giori a quelli dichiarati dalle leader. La meta delle imprese
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investe meno del 5%, mentre molto poco rappresentata risul-
ta essere la categoria delle imprese che spendono trail 6 e il
9% del proprio fatturato.

Circa il 70% delle imprese innovative indica in qualita, servizio e
in particolare innovazione, le sue principali leve competitive. Lin-
cidenza delle imprese che investono in R&S aumenta inoltre con
il crescere delle dimensioni di impresa, oscillando fra il 18%, tra
le unita con meno di 10 dipendenti, e il 100% fra quelle di medie
dimensioni. Una correlazione positiva si riscontra anche con rife-
rimento al posizionamento del prodotto: il 71% delle imprese di
fascia alta, infatti, dichiara investimenti in innovazione, contro il
38% della fascia media e il 27% di quella bassa.

Lo sforzo innovativo risulta ancora piu rilevante se si osserva-
no i dati relativi alla tipologia di innovazioni introdotte. Si rileva
infatti che, anche fra le imprese che non hanno dichiarato
alcun investimento in R&S, vi & un ampio numero che afferma
di avere introdotto almeno una innovazione negli ultimi cinque
anni. Fra queste ultime non si osserva tuttavia nessun partico-
lare accento su una o piu tipologie di innovazione.

Pit evidente, seppur debole, emerge invece la relazione con la
quota investita in R&S, per lo meno per quanto riguarda le inno-
vazioni di prodotto (tabella 4.12). Tra le imprese per cui I'inve-
stimento supera il 9%, si osserva che la meta ha introdotto
negli ultimi cinque anni prodotti nuovi per I'azienda, e '80%
prodotti nuovi per il mercato. Viceversa le innovazioni di proces-
so risultano piu frequenti fra le imprese che investono meno del
3% del fatturato. Nel complesso la tipologia di innovazione a
cui é attribuita maggiore rilevanza € quella di prodotto. Si tratta
infatti di un tipo di innovazione a cui é direttamente connessa la
competitivita dell'impresa, in particolare se si tratta di prodotti
nuovi per il mercato. In tal caso tuttavia lo sforzo innovativo
richiesto € molto costoso, ragione per cui, come appena osser-
vato, & praticabile in particolare dalle imprese che investono
percentuali consistenti del proprio fatturato in R&S. Molto piu
diffusa & quindi 'introduzione di prodotti nuovi per I'azienda,

effettuata negli ultimi cinque anni dal 42% delle imprese.

Figura 4.7 — Innovazioni introdotte
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Tabella 4.12 — Distribuzione delle imprese secondo gli

investimenti in R&S e le innovazioni introdotte

Tipo di
innovazione introdotta

3% 3-5% 6-9% 9%
Di prodotto (nuovi per I'azienda) 9,1 20,0 - 55,6
Di prodotto (nuovi per il mercato) 455 20,0 — 88,9
Di processo 273 20,0 100,0 111
Organizzative 9,1 60,0 - 111
Introd. tecnol. informatiche 18,2 20,0 - 333
Imprese rispondenti 11 5 1 9

Fonte: ns. elaborazioni su indagine caTi

E rilevante, inoltre, lintroduzione di tecnologie informatiche
(32%) utilizzate per migliorare la gestione di ordini e produzione e
supportare I'accelerazione dei tempi di consegna e la riduzione

dei lotti; le innovazioni di processo e quelle organizzative hanno

interessato, invece, solo un quinto delle imprese intervistate.
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4.6 Strategie di organizzazione
aziendale nelle pmi

L'osservazione delle strategie di organizzazione aziendale evidenzia
un diffuso impegno nel potenziamento o nella creazione di numero-
se funzioni. L'86% delle imprese intervistate & impegnata nel raffor-
zamento di almeno una delle funzioni aziendali indicate, ciascuna
delle quali e stata a sua volta oggetto di azioni di potenziamento o di
creazione per almeno la meta delle imprese intervistate.

In generale una tanto diffusa vivacita difficilmente riesce a
essere associata alle peculiarita delle imprese del campione. Si
rileva pero che le aziende che competono su innovazione e ser-
vizio sono quelle che in media praticano maggiormente il raffor-
zamento delle funzioni aziendali. In generale emerge inoltre una
certa corrispondenza fra profilo competitivo e strategie intra-
aziendali per cui si rileva, ad esempio, che il 72% delle imprese
che competono sul servizio sta rafforzando la funzione com-
merciale e delle vendite, mentre '83% delle imprese che fanno
leva sull'innovazione é focalizzato sul potenziamento dell’ufficio
tecnico.

Considerando le caratteristiche delle imprese che non stanno per-
seguendo strategie di trasformazione o potenziamento organizzati-
vo, emerge che fra di esse sono parimenti rappresentate le impre-
se di fascia media e bassa, mentre sono assenti le imprese di
fascia alta. Si tratta inoltre di imprese poco attive anche su altri
fronti strategici, e che per il 50% hanno registrato una contrazione
del fatturato nell’'ultimo triennio.

Infine sorprende I'elevatissima percentuale di imprese che
dichiara di avere rafforzato la propria produzione nel corso degli
ultimi cinque anni, soprattutto alla luce del’andamento generale
del fatturato e degli addetti piu sopra analizzato che non sembra
giustificare il potenziamento produttivo. Sembrerebbe piu plausi-
bile correlare questa tendenza con I'incremento dell’importanza
della velocita e della flessibilita produttiva imposta dalla distribu-
zione e che necessita di macchinari adeguati a produrre in picco-
li lotti e a essere facilmente intercambiabili. In effetti, gli ordini

Figura 4.8 — Potenziamento delle funzioni aziendali
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Tabella 4.13 — Relazioni tra azioni di penetrazione
e consolidamento dei mercati e potenziamento

delle funzioni aziendali

% su imprese rispondenti

Penetrazione Penetrazione Entrambe le

di sole nuove di soli nuovi azioni di
aree segmenti e penetrazione

geografiche nicchie di mercato
Produzione 63,6 75,0 66,7 40,0
Ufficio tecnico 63,6 50,0 66,7 514
Controllo qualita 545 100,0 778 48,6
R&S 63,6 75,0 778 42,9
Marketing 90,9 100,0 55,6 571
Comm./vendite 727 100,0 88,9 429
Totale imprese
rispondenti 11 4 9 35

Fonte: ns. elab. su indagine cari
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arrivano alle aziende pit frammentati e in un arco di tempo
minore, in fasi piu avanzate della stagione. | metri prodotti

costituiscono un numero minore ma sono di piu i lotti tessuti.

4.7 Le dinamiche innovative
delle imprese leader

Linnovazione & indubbiamente una delle leve strategiche a
cui viene attribuita maggiore importanza da parte delle impre-
se leader. Ciononostante dalle interviste emerge una certa
difficolta a quantificare la percentuale investita nel processo
innovativo, nonché una scarsa propensione all'applicazione
del proprio know-how a nuovi prodotti.

Si osserva in effetti che I'innovazione si traduce generalmente
nel rinnovo ciclico del campionario dei prodotti offerti, e nel
miglioramento delle performance dei tessuti attraverso la cura
nella selezione della materia prima, I'aumento della vestibilita e
dell’elasticita dei tessuti o della trattabilita dei filati, o infine nel-
I'utilizzo di materiali o di combinazioni di materiali differenti. Mol-
te di queste sono stimolate dalle richieste specifiche di perso-
nalizzazione dei clienti, i quali, se soddisfatti dal risultato rag-
giunto, possono chiedere I'esclusiva allimpresa per un certo
periodo. Tra lanificio e maison c'é sempre piu un rapporto con-
tinuo e una relazione coltivata nel corso dell'anno: di conse-
guenza, molte di queste liaison privilegiate producono collezio-
ni esclusive. Si tratta quasi di ufficializzare uno status quo.

Ne consegue che le imprese tendono a identificare la quota
investita in innovazione nella percentuale di fatturato impiegata
per la creazione del nuovo campionario (in tal caso puo variare
dal 3 al 30% a seconda che vengano considerate 0 meno nel-
la quota tutte le risorse impegnate dalla ideazione alla produzio-
ne del campionario) oppure nel costo dell'ufficio stilistico.
Un’importante eccezione nel panorama dell’innovazione di
prodotto & fornita tuttavia da una delle imprese di nicchia

intervistate, che da un paio d’anni ha investito in un vero e

proprio laboratorio? di ricerca sulla lana. Quest’ultimo occu-
pa attualmente due persone — il cui profilo € quello del chimi-
co o dell'ingegnere chimico — ed é stato costituito con lo sco-
po di creare tessuti dalle caratteristiche inedite, comunicabili
e riconoscibili anche dal consumatore finale?!, pur con la
dovuta attenzione a non contrastare I'immagine o il marchio
del cliente che confeziona e commercializza il prodotto finito.
Si tratta di una iniziativa isolata che tuttavia rappresenta un
ottimo segnale che potrebbe dare vita a una tendenza nel
corso dei prossimi anni.

Molto piu diffusa e utilizzata dalla maggior parte delle imprese
¢ invece l'innovazione di processo, che si traduce nell'acqui-
sto di tecnologie e macchinari di produzione dalla Germania,
dall'ltalia o dal Giappone. Disporre delle tecnologie piu
aggiornate e piu efficienti viene infatti considerata la condizio-
ne minima per produrre a costi contenuti e con tempi suffi-
cientemente ristretti, e per potere di conseguenza rimanere
sul mercato. Tutte le imprese intervistate ritengono del resto
di essere dotate dei macchinari pit aggiornati ed efficienti.
Cresce I'importanza dell’investimento nelle ict (Information
and Communication Technology): alcune imprese hanno da
tempo introdotto I'utilizzo di erp (Enterprise Resource Plan-
ning), altre si sono dotate di tecnologie all'avanguardia per la
gestione dei processi di produzione e per la comunicazione
interna; rilevante & inoltre il caso di una impresa che da tre
anni utilizza un software per la gestione degli ordini e delle
consegne, che le permette di prevedere con un elevatissimo
livello di certezza i tempi di consegna in base al carico pro-
duttivo cui I'impresa é sottoposta.

Sempre maggiore attenzione € infine rivolta all'innovazione di
servizio, una delle due voci insieme alla qualita, su cui la

generalita delle imprese leader biellesi basa la sua capacita di

20 Si tratta di investimenti ancora bassi che rappresentano I'1-2% del fatturato, ma si

prevedono incrementi per il futuro.
21 Per esempio il goretex, un materiale conosciuto per le sue proprieta dal consumato-

re finale e utilizzato per diversi prodotti.
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competere. Come precedentemente osservato, la velocita
delle consegne é diventata una delle principali leve competiti-
ve per via della sempre maggiore rapidita e frequenza del
cambiamento delle collezioni e della volubilita della domanda;
la strategicita di tale leva aumenta inoltre se si considera che
la programmazione della produzione dei competitor dei Paesi
emergenti € infatti ancora poco sviluppata e lascia quindi
ampi spazi di competitivita per le imprese biellesi.

Mantenere un’elevata qualita su ordinativi ridotti e con fre-
quente rinnovo degli ordini rappresenta forse la principale sfi-
da per le leader biellesi, cui € necessario fare fronte con un
impegno finanziario maggiore; in questa direzione si stanno

infatti dirigendo la maggior parte delle imprese intervistate.

Le imprese leader riconoscono ancora i vantaggi dell’appar-
tenenza a un’area distrettuale di antichissima tradizione che
garantisce la presenza di una forza lavoro con una grande
familiarita con la produzione tessile laniera, le cui conoscen-
ze, tramandate di generazione in generazione, sono entrate a
fare parte della cultura del territorio.

La presenza di queste conoscenze & annoverata fra i motivi
per cui le imprese di nicchia ritengono impensabile trasferire la
produzione all’estero, per cui anche coloro che delocalizzano
continuano tuttavia a formare nel biellese i propri dipendenti.
Si tratta del resto di competenze spesso maturabili solo sul
lavoro, unico luogo in cui imparare I'accuratezza e la passione
per il mestiere, e che difficilmente possono essere insegnate a
scuola o in percorsi formativi, seppur esistenti nel distretto.

A conferma di quanto emerso dal precedente rapporto, tutta-
via, la disponibilita di risorse umane sul territorio si & ridotta
considerevolmente negli ultimi anni e gli imprenditori lamenta-

no una generale disaffezione al lavoro tessile, una difficolta

crescente a tramandare e a comunicare la passione per que-
sta tipologia di impiego alle nuove generazioni e un progres-
sivo disinteresse causato non solo dal cambiamento sociale
ma anche dall'immagine estremamente negativa della situa-
zione del tessile diffusasi da qualche anno.

Come ¢ stato osservato da alcuni intervistati, la scuola per
periti tessili di Biella non riesce a ricevere un numero di iscri-
zioni sufficienti a costituire almeno una classe.

Accanto alle figure professionali tradizionali, la maggior parte
delle imprese leader sta progressivamente incrementando la
ricerca di personale di piu alto livello da inserire nelle funzioni
commerciali e di innovazione. Come gia osservato, il momen-
to della distribuzione e il contatto con il cliente stanno diven-
tando momenti sempre piu importanti; molte imprese stanno
dunque ampliando I'utilizzo di personale interno per le vendi-
te, in sostituzione degli agenti esterni, sia in Italia che all’'este-
ro dove alcune stanno aprendo nuovi uffici di rappresentanza
per essere piu vicine ai clienti stranieri.

Queste strategie portano alla ricerca di figure qualificate e di
alto livello, possibilmente con anni di esperienza alle spalle, ma
questa ricerca si scontra da un lato con la difficolta di reperi-
mento di personale con esperienza e dall’altro con la scarsa
adeguatezza del personale neo-laureato al primo impiego in
azienda. Per owviare a questi problemi sempre piu frequente-
mente le imprese ricorrono alla formazione, che per la maggior
parte si svolge internamente all'azienda, in quanto piu facilmen-
te gestibile nell’'organizzazione dei tempi e maggiormente foca-
lizzata sui reali bisogni del personale, o al “furto di risorse” dalle
altre imprese del distretto, soprattutto per quanto riguarda le
figure dotate di maggiori qualificazioni. Poche imprese, infine,
reclutano risorse specializzate quali chimici e ingegneri chimici
da utilizzare per I'innovazione o la R&S. Anche in questo caso
I'esperienza diventa un fattore critico, soprattutto se si conside-
ra che I'innovazione costituisce un settore di recente investimen-
to nel quale, per ottenere risultati, & necessario puntare su risor-
se con competenze sviluppate anche in campo lavorativo.
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In un contesto di mercato sempre piu globale e in presenza di
una domanda interna che non cresce, la dinamica delle
esportazioni diventa decisiva nel determinare la performance
economica delle imprese biellesi.

Le esportazioni interessano infatti oltre tre quarti delle
imprese intervistate e la meta delle imprese esportatrici
segnala una crescita della propria performance sui mercati
internazionali.

Purtroppo questo trend non é eguale per tutti — si deve evi-
denziare una correlazione positiva fra livello di esportazioni e
dimensioni di impresa — e non garantisce necessariamente il
risultato positivo, le imprese di fascia alta e con un alto livello
di esportazioni scontano l'elevata esposizione sui mercati
internazionali nei periodi di crisi.

Per quanto riguarda la distribuzione territoriale delle vendite
per grandi aree geografiche, va segnalato come prevalgano
sempre i mercati europei e occidentali, anche fra quelli di
nuova penetrazione.

Cresce l'interesse per i mercati emergenti ma, ancora una
volta, vi € una decisa correlazione fra distanza dei mercati
presidiati e dimensioni di impresa. Le micro imprese si muo-

vono infatti solo o quasi su mercati regionali e nazionale.

51 L’inte(nazionalizzazione
delle imprese leader

Le interviste alle imprese leader del distretto permettono di
aggiungere alcune considerazioni allimmagine dell’interna-
zionalizzazione produttiva del distretto biellese derivante dal
confronto fra la letteratura sul’argomento da un lato e I'opi-
nione degli attori istituzionali dall'altro.

Se da un’analisi della prima fonte era possibile osservare un
incremento difficilmente quantificabile dell'intra-industry tra-
de fra imprese distrettuali e Paesi dell’Europa Orientale, e
dalla seconda una serie di opinioni contraddittorie, I'analisi
field permette di ravvisare, per quanto riguarda le imprese
leader, I'esistenza di due approcci legati alla fascia di merca-
to occupata e alle fasi produttive della filiera ricoperte.

Per quanto riguarda le imprese che operano nella nicchia del-
I'eccellenza, emerge, come precedentemente riportato, che
la crisi degli ultimi anni e la pressione di competitor internazio-
nali situati in aree a basso costo del lavoro, ma sempre piu in
grado di intaccare le fasce alte del mercato, hanno indotto a
incrementare continuamente il controllo sull'intero ciclo pro-
duttivo all'inseguimento di standard qualitativi sempre piu ele-
vati, e in difesa della tradizione e del know-how centenario
del distretto.

Questi ultimi aspetti, che sono stati spesso riconosciuti come
indispensabili per il raggiungimento della qualita dai dirigenti
intervistati, sono assimilabili solo nella formazione in fabbrica
e sul lavoro e possono essere garantiti solo dalla familiarita
della popolazione biellese alla produzione tessile e laniera e
dalla passione legata a questo mestiere che caratterizza
ormai il territorio. Le imprese di nicchia difficilmente, dunque,
ritengono conveniente delocalizzare anche in considerazione
del fatto che, essendosi i vantaggi di costo spostati dall’Euro-
pa Orientale al Sud Est asiatico, produrre all’estero compor-
terebbe oggi una considerevole perdita di elasticita e un
allungamento dei tempi di produzione.

164

165



5.REGGERE LA COMPETIZIONE GLOBALE E PRESIDIARE | MERCATI IN CRESCITA

Le fasi di lavorazione a basso valore aggiunto, come la filatu-
ra, possono tuttavia rendere interessante la ricerca di van-
taggi di costo anche per le imprese di nicchia, al fine di ren-
dere disponibili maggiori risorse da investire in collezioni e
innovazione.

Considerando pero sia la situazione attuale di perdurante
incertezza, in cui la ristrutturazione del settore non sembra
ancora conclusa, sia i tempi di avviamento di nuovi stabili-
menti, per la maggior parte delle aziende intervistate & appar-
S0 ancora prematuro avviare degli investimenti produttivi
all’estero. Pud essere invece piu interessante avvantaggiarsi
della delocalizzazione attuata da altre imprese biellesi o della
sostituzione di fornitori locali con fornitori stranieri.

Differente & invece la strategia delle imprese che operano su
fasce di mercato di qualita medio-alta e alta: alcune di queste
ultime, infatti, gia a partire dagli anni ‘90 hanno iniziato a delo-
calizzare la loro produzione generalmente nei Paesi dell’Euro-
pa Orientale riproducendo nella maggior parte dei casi la
strutturazione e I'organizzazione della loro azienda.

In genere, € stata ricostituita all'estero l'intera impresa, utiliz-
zando personale straniero formato in Italia per anni o affidan-
do la formazione a esperti capi reparto italiani alle soglie della
pensione. Questa strategia mostra nuovamente I'attenzione
delle imprese a ottenere standard qualitativi elevati, da cui
discende la necessita di mantenere il controllo e la prossimita
di tutte le fasi della filiera e di trasferire il know-how aziendale
agli addetti stranieri.

Una delle imprese intervistate, per esempio, dal 1997 ha aperto
una tessitura e una filatura in Polonia che attualmente occupano
300 addetti, riuscendo a produrre, ma solo dopo parecchi anni,
tessuti e filati di qualita comparabile a quella dei prodotti italiani;
essa ha inoltre manifestato I'intenzione di aprire uno stabilimen-
to in Cina. Un’altra delle leader ha invece intrapreso il processo
di delocalizzazione gia negli anni '70; & attualmente costituita in
gruppo e si compone di undici stabilimenti presenti in Italia e
Romania e dal biennio 2000-2001 in Germania.

Vi & poi I'esempio di un’azienda che ha intrapreso il processo
di internazionalizzazione produttiva solo dopo I'accentuarsi
della crisi: a partire dall’inizio degli anni 2000 ha avviato degli
investimenti produttivi in Romania, con lintento tuttavia di
mantenere la produzione di eccellenza in Italia e di delocaliz-
zare quella di minore valore all’estero.

In ogni caso tutte le imprese che hanno avviato questa strate-
gia hanno conservato in Italia parte della produzione, in gene-
re mantenendo tutte le fasi del ciclo produttivo gia presidiate,
e portando avanti in parallelo con gli stabilimenti esteri lo
stesso tipo di produzione.

Rimanere almeno in parte in Italia continua infatti a mantenere
un certo numero di vantaggi anche per quelle poche imprese
che hanno intrapreso la delocalizzazione, e fornisce alcune
conferme a chi ritiene che parte della domanda di prodotti
tessili mondiale continuerd a essere soddisfatta dall'ltalia e
dal distretto biellese.

Si osserva in effetti che il diffondersi della moda veloce e la
riduzione del time to market — di cui si € parlato sopra —
rendono vantaggioso essere vicini al mercato finale in
guanto permette di ridurre i tempi di consegna e i costi di
trasporto, consente la lettura diretta delle tendenze moda e
favorisce l'interpretazione dei gusti e I'adattamento rapido
dell’offerta.

Infine nel settore tessile-abbigliamento il Made in Italy con-
tinua a essere considerato sinonimo di qualitd e spesso
viene esplicitamente ricercato dai clienti in quanto contri-
buisce a creare I'immagine di eccellenza presso il consu-
matore finale.

Considerati questi vantaggi gli investimenti produttivi all’este-
ro, quando intrapresi, fanno generalmente parte di una strate-
gia pit ampia della semplice riduzione dei costi, che punta o
a diversificare la produzione con prodotti di fasce differenti
appartenenti a diverse aree di costo o a recuperare parte del-
le spese di produzione per incrementare in Italia gli investi-

menti in servizio e innovazione di prodotto.

166

167



5.REGGERE LA COMPETIZIONE GLOBALE E PRESIDIARE | MERCATI IN CRESCITA

Le imprese leader producono primariamente semilavorati che
vendono a maglifici, confezionisti di media e grande dimen-
sione, a stilisti e sarti, che acquistato il tessuto o il filato, lo
completano e distribuiscono il prodotto finito sul mercato,
generalmente con un proprio marchio.

Nel corso dell’ultimo decennio, e degli ultimi cinque anni in
particolare, si € registrata perdo una considerevole riduzione
dei piccoli confezionisti, una tenuta di alcuni grandi marchi
che confezionano e distribuiscono attraverso canali differenti,
mentre € aumentato il ruolo della grande distribuzione.

In particolare, si € assistito al diffondersi di catene di distribu-
zione che confezionano o fanno confezionare capi di qualita
varia con diverse linee di prodotto e un’ampia visibilita presso
il consumatore finale. Sempre di piu si osserva la tendenza da
parte di questi marchi ad acquistare i semilavorati nel distret-
to biellese, farli lavorare o confezionare in Paesi con un mino-
re costo della manodopera, importare il prodotto finito e
distribuirlo nei propri negozi.

Tale tendenza mostra, da un lato, il livello di riconoscimento
goduto dai prodotti delle imprese leader biellesi a livello inter-
nazionale, ma dall’altro anche il perseguimento da parte della
distribuzione di una strategia di contenimento dei prezzi, che
spinge alcune imprese a chiedersi fino a quando questo dop-
pio spostamento delle merci possa rimanere conveniente per
i loro clienti e se non diverra necessario un giorno trasferire
l'intera catena produttiva all’estero, per evitare di divenire
mere fornitrici di campionatura.

Il rapporto con i clienti € sempre piu determinante per le
imprese del distretto e tende a diventare progressivamente
pit complesso. Stilisti, confezionisti e distributori di tutte le
dimensioni cercano di personalizzare la propria offerta per
guadagnare qualche margine sul prezzo di mercato e rafforza-
re la propria immagine presso il consumatore finale. Lincer-

tezza del mercato e la velocita della moda inducono inoltre a

essere molto cauti sugli ordini e ad acquistare solo cio che si
é ragionevolmente sicuri di vendere. Cio induce uno sforzo
notevole per le leader del distretto sia in termini di innovazio-
ne di prodotto, che di personalizzazione e di servizio al clien-
te; inoltre le obbliga a tempi e quantitativi di produzione spes-
so al margine della convenienza economica.

Si osserva dunque un maggiore impegno nella produzione di
campionari sempre pit ampi, contenenti innumerevoli soluzio-
ni per ampliare la gamma di combinazioni e le possibilita di
personalizzazione offerte, che le imprese provvedono a invia-
re periodicamente ai loro clienti con dei costi elevatissimi.
Contemporaneamente l'interazione diventa piu frequente, si
procede a visitare il cliente non solo all'inizio della stagione e
in fiera per presentare la nuova collezione e per studiare insie-
me le tipologie e i prezzi, ma anche dopo la consegna dell’or-
dine sia per verificare il livello di soddisfazione che per fornire
suggerimenti di utilizzo e osservare I'andamento delle vendite.
Lintensita dell'interazione & particolarmente alta con gli stili-
sti, che chiedono livelli di personalizzazione elevatissimi e per
soddisfare i quali a volte le imprese sono disposte a perfor-
mance molto costose che pero contribuiscono a rafforzare la
propria immagine di affidabilita e di flessibilita. Con i confezio-
nisti il rapporto & invece meno complesso: questi ultimi infatti
si adattano piu facilmente alle combinazioni offerte dall'impre-
sa, oltre ad avere un potere contrattuale inferiore.

Il principale canale di interazione con il cliente resta quello dei
rappresentanti mono-mandatari o pluri-mandatari, general-
mente coordinati da personale interno per aree geografiche,
ma i cambiamenti appena descritti fanno registrare una ten-
denza generale a rafforzare il rapporto diretto con i clienti e
quindi a investire maggiormente nel settore commerciale,
puntando su personale interno o incrementando I'utilizzo di
agenti mono-mandatari.

Similmente si cerca di avvicinarsi al cliente all'estero attraver-
so l'apertura di uffici di rappresentanza, una strategia gia

intrapresa a partire dagli anni '90 e utilizzata soprattutto per il
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mercato statunitense e quello giapponese, e che continua a
mantenere la sua rilevanza soprattutto per avvicinarsi a mer-

cati emergenti quali quello cinese.

Anche la fiera rappresenta un canale di commercializzazione
molto utilizzato, sebbene la sua funzione e la sua rilevanza si
siano modificati nel corso del tempo. A differenza che in pas-
sato, infatti le fiere non costituiscono piu I'occasione per la
commercializzazione diretta, ma un momento per i clienti per
prendere visione delle collezioni, raccogliere informazioni, far-
si una idea delle tendenze, a cui, solo dopo ulteriori contatti e
verifiche sull’attrattivita dei prodotti nel mercato, fanno segui-
to gli ordinativi.

Per imprese molto affermate sul mercato in termini sia di qua-
litd che di visibilita, che hanno un loro marchio e una loro rete
distributiva e che selezionano la loro clientela, generalmente,
la partecipazione alle fiere € una questione di immagine.
L'evento fieristico, pur essendo un costo rilevante, resta un
avvenimento molto utile e frequentato, in quanto, a prescinde-
re dalle capacita commerciali dell'azienda, costituisce il prin-
cipale momento per I'incontro della maggior parte della clien-
tela proveniente da tutto il mondo, per la presentazione della
propria collezione e la verifica sulla produzione effettuata.
Sebbene cresca la rilevanza attribuita alla partecipazione a
fiere in mercati emergenti (quelle di Shanghai, Pechino e
Tokyo sono fra le piu frequentate) e nei mercati locali all’este-
ro (soprattutto tramite agenti), le fiere piu partecipate restano
la tradizionale Premiére Vision di Parigi e la fiera del tessile di
Milano, Milano Unica.

Da sette edizioni, ormai, la tradizionale fiera distrettuale, Idea
Biella, & infatti confluita insieme alle altre principali fiere del
tessile italiano (Prato Expo, Idea Como, Shirt Avenue, Moda
In) in un’unica manifestazione, Milano Unica, a cui la maggior
parte delle imprese biellesi ha partecipato ponendo grandi
aspettative sulla potenzialita di tale manifestazione di diventa-

re la vetrina del Made in Italy per i prodotti tessili. Alcuni
imprenditori hanno addirittura auspicato piu coraggio, con
I'obiettivo di collocare la fiera in concomitanza con 'omologa
francese, che molte imprese biellesi hanno gia disertato, invi-
tando i loro clienti a recarsi a Milano per incontrarli. La querel-
le e infinita: in realta la fiera francese € piu focalizzata sui tes-
suti da donna, mentre Idea Biella € piu orientata alla drappe-
ria. Idea Biella, pur essendo inserita nel contesto di Milano
Unica, € una fiera su invito, quindi rimane una manifestazione
molto “concreta”, cui si partecipa per porre le basi per veri
contratti di fornitura. Idea Biella poi, offre il vantaggio ai forni-
tori di non doversi troppo nascondere per proteggere dalla
concorrenza sleale; viceversa, I'internazionalita e la tendenza
all'inclusione di Premiére Vision permette che il buyer incontri
a pochi metri gli stand di innovatori e followers. La prossima
edizione della fiera milanese (febbraio 2009) € comunque

stata anticipata proprio a questo fine.

Sempre maggiore peso acquisisce nella strategia commer-
ciale delle imprese leader la promozione dellimmagine pres-
so i clienti e il mercato finale. Si tratta di una tendenza che
alcune delle imprese intervistate hanno sviluppato gia nello
scorso decennio, creando un proprio brand e/o una propria
distribuzione, giungendo a produrre e commercializzare pro-
dotti finiti presso il consumatore finale.

Fra di esse compare anche un’impresa che per prima nel
distretto biellese ha iniziato a confezionare i suoi tessuti e a
distribuirli con un marchio ormai noto e adottato anche su
accessori e profumi. Dall'inizio del nuovo millennio I'azienda
ha tuttavia deciso di cedere il brand per investire maggior-
mente nella collezione; € cosi tornata a produrre solo tessuti
avvantaggiandosi, pero, della visibilita conquistata nel corso
degli anni.

Un ulteriore esempio é fornito da un’azienda che da anni pro-

duce e commercializza maglieria in cachemire e accessori
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con marchio proprio presso negozi al dettaglio in Italia e
all'estero. Sebbene il fatturato derivante da questa attivita
non sia notevole, I'impresa ha attribuito una grande valenza
strategica a questa operazione intrapresa al fine di stabilire
un contatto diretto con il mercato finale.

Infine uno dei gruppi intervistati da molti anni pratica una stra-
tegia di acquisto marchi che lo ha portato a commercializzare
i suoi filati e la sua linea di intimo sotto due marchi conosciu-
ti; i suoi prodotti sono inoltre distribuiti nei negozi, nella cpo e
attraverso il franchising e si attende la giusta occasione per
procedere all'acquisto di un altro marchio noto e di una cate-
na di distribuzione per penetrare ulteriormente il mercato del-
I'abbigliamento.

Limportanza della visibilita e della riconoscibilita presso il
consumatore finale € percepita da tutte le imprese leader.
Coloro che hanno fatto il passaggio a valle stanno in questi
anni incrementando i loro investimenti in promozione, basti
pensare che il gruppo sopra citato, € di recente arrivato a
investire il 5% del suo fatturato in pubblicita, e che un noto
lanificio gia da alcune stagioni € diventato lo sponsor ufficiale
della squadra di pallacanestro di Biella (serie Al).

Ma la promozione non & solo prerogativa di chi confeziona
capi. Si osserva infatti che anche chi continua a produrre un
semilavorato cerca tuttavia di crearsi un’immagine presso il
mercato finale, ad esempio attraverso iniziative pubblicitarie
su riviste o noti quotidiani.

A tale proposito € interessante osservare che non tutte le
imprese leader intervistate hanno pero partecipato all'iniziati-
va di creazione di un brand di distretto, "Biella The Art of
Excellence”, e anche coloro che I'hanno fatto non hanno
mostrato grande fiducia nell'iniziativa.

Le motivazioni sono molteplici: in primo luogo alcune impre-
se, generalmente di nicchia, ritengono che le regole dettate
dal marchio non siano stringenti a sufficienza per garantire
I'eccellenza del prodotto biellese; gli sforzi compiuti per coin-

volgere il maggior numero di aziende possibili, al contrario,

rischiano di intaccare I'immagine di qualita della produzione
distrettuale. In secondo luogo, si € argomentato che il mar-
chio "Biella The Art of Excellence” potrebbe comunicare una
filosofia e un’immagine del prodotto che rischia di sovrappor-
si 0 scontrarsi con quella del cliente (se il nome del cliente
importante, il brand suddetto perde di valore). Lo sforzo di
promozione dovrebbe invece essere realizzato a livello nazio-
nale, sul Made in lItaly, non su un piccolo distretto la cui visi-

bilita internazionale € praticamente inesistente.

Il livello di internazionalizzazione commerciale delle imprese
intervistate & molto elevata: esso si aggira in media attorno al
60% ma puo per alcune aziende superare il 70%. Il principa-
le mercato di shocco € ancora quello europeo, con in testa
Paesi quali Germania, Francia e Gran Bretagna, tradizionali
destinatari dei prodotti delle aziende leader, a cui, in anni
recenti, si sono affiancati il Portogallo, la Spagna e la Grecia.
Aumenta inoltre I'importanza dell’interscambio con i Paesi
dell’Europa Centro Orientale, soprattutto per quelle imprese
che vi hanno delocalizzato parte della produzione o che si
sono rivolti a fornitori locali.

Fino a sei anni fa, la Germania assorbiva anche la meta delle
esportazioni delle imprese leader, ma in seguito alla riduzione
dei consumi in questo Paese, le aziende hanno cominciato a
rivolgersi maggiormente ad altri mercati fra i quali gli USA e
I'Estremo Oriente, dove assumono maggiore peso la Cina e
I'India, contemporaneamente a una riduzione delle quote di
mercato detenute in Giappone. Nell'area mediterranea, alcu-
ne imprese leader hanno inoltre incrementato la loro presen-
za in Turchia e Arabia Saudita.

Dalle interviste emerge tuttavia un cambiamento della desti-
nazione dei prodotti: si ravvisa infatti un generale aumento
della quota di produzione destinata al mercato estero, e una

corrispondente riduzione di quella commercializzata sul terri-
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torio italiano. Il fenomeno & in parte spiegabile con la pesante
crisi che ha colpito il settore dei confezionisti italiani, partico-
larmente penalizzati dalla concorrenza asiatica.

Il presidio dei mercati stranieri avviene generalmente con ['uti-
lizzo di agenti o di personale interno dedicato, ma nel caso di
mercati lontani e strategici & diffusa inoltre la pratica del-
I'apertura di filiali commerciali in loco. Tipicamente i Paesi
che, soprattutto negli anni '90, sono stati presidiati con que-
sta strategia sono USA e Giappone, in anni piu recenti la
Cina. Paese questo che si sta progressivamente trasforman-
do da competitor produttivo a mercato di sbocco per i grandi
marchi italiani.

5.2 Linternazionalizzazione
delle pmi indipendenti

Le imprese del campione mostrano un discreto livello di aper-
tura: infatti a fronte di una percentuale non irrilevante di colo-
ro che non effettuano alcuna esportazione (29%), per le
imprese attive sul fronte del commercio internazionale, I'inci-
denza delle esportazioni supera nella quasi totalita dei casi il
20% del fatturato; per meta circa delle imprese esportatrici
oscilla frail 20 e il 49%, e per I'altra meta supera il 50%, fino
a oltrepassare il 70% per piu di un quarto di coloro che
dichiarano di esportare.

Se per le imprese che non esportano I'assenza di dinamismo
internazionale rappresenta una caratteristica da anni consoli-
data (tabella 5.1), per le altre imprese si osservano invece
delle dinamiche di apertura progressiva piuttosto diffuse. Il
49% di queste ultime dichiara infatti di avere conosciuto un
incremento delle esportazioni nell'ultimo quinquennio, per il
38% non si sono verificati cambiamenti, e solo il 13% ha regi-
strato una riduzione. L'incremento si € verificato in particolare
fra le imprese di fascia alta e media con una gia elevata pro-
pensione a esportare, in particolare la fascia 50-69%, mentre

Tabella 5.1 — Distribuzione delle imprese secondo
la quota di esportazioni sul fatturato

e I'andamento delle esportazioni

Quota di esportazioni su fatturato
Andamento
delle esportazioni

0% 1-19%  20-49% 50-69%

E aumentato 6,7 100,0 42,9 62,5 50,0
E rimasto costante 86,7 - 38,1 25,0 40,0
E diminuito 6,7 - 19,0 12,5 10,0
Imprese rispondenti 15 1 21 8 10

Fonte: ns. elaborazioni su indagine caTi

Figura 5.1 — Distribuzione delle imprese

per quota di esportazioni sul fatturato
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la riduzione piu marcata si € manifestata fra coloro che nel
campione esportano la minore percentuale di fatturato.

Nella fascia bassa si € registrata una complessiva tenuta del
livello, seppur contenuto, di export, mentre in quella alta si sono

verificati la maggior parte dei casi di contrazione. La riduzione
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Figura 5.2 — Andamento della quota di esportazioni
sul fatturato negli ultimi 5 anni
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Tabella 5.3 — Distribuzione delle imprese
secondo il livello di esportazioni

e 'andamento sul fatturato

Tabella 5.2 — Distribuzione delle imprese
secondo il posizionamento e

I'andamento delle esportazioni

% su imprese intervistate

Fascia alta Fascia media

E aumentata 429 43,3

E rimasta costante 214 533

E diminuita 357 33

Fonte: ns. elaborazioni su indagine caTi

delle esportazioni nella fascia alta non risulta essere legata alla
tipologia produttiva dell'impresa, ma & in molti casi associata a
un andamento di mercato negativo, che potrebbe descrivere il
comportamento di imprese che, avendo sofferto la maggiore

Quota di esportazioni su fatturato

Piu del
1-19%
In crescita 31,3 50,0 429 12,5 273
Stabile 18,8 50,0 23,8 50,0 18,2
In diminuzione 50,0 - 33,3 375 54,5

Fonte: ns. elaborazioni su indagine caTi

Tabella 5.4 — Mercati serviti

% su imprese intervistate

Abituale Occasionale

Regionale 74,6 11,9 13,6
Nazionale 83,1 10,2 6,8
Unione Europea (a 15) 62,7 13,6 23,7
Europa Orientale ed ex URSS 18,6 18,6 62,7
America 39,0 16,9 441
Cina 16,9 237 59,3
Resto dell'Asia

(incluse Medio Oriente e India) 16,9 11,9 71,2
Altre aree geografiche 51 20,3 74,6

| Towleimprese menvsate 59 59 59
Fonte: ns. elaborazioni su indagine cat

esposizione alla competizione internazionale, attraversano ora
una fase di ristrutturazione. Questa interpretazione sembrereb-
be trovare conferma nell’elevata percentuale di imprese in con-
trazione fra coloro che esportano piu del 70% del fatturato.
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Tabella 5.5 — Relazioni tra mercati serviti abitualmente

e dimensione dell'impresa

% su imprese intervistate

19 10-19 20-49 50
Aree mercato dipendenti dipendenti dipendenti dipendenti e oltre
Regionale 647 88,9 70,6 714
Nazionale 588 83,3 100,0 100,0
Unione Europea (a 15) 23,5 66,7 88,2 85,7
Europa Orientale ed ex URSS _ 16,7 294 42,9
America 11,8 44,4 41,2 85,7
Cina 5.9 5,6 235 571
Resto dell'Asia (incluse Medio Oriente e India) 5,9 111 176 571
Altre aree geografiche 59 111 - -
Totale imprese intervistate 17 18 17 7

Fonte: ns. elaborazione su indagine cati

Le tabelle precedenti mostrano inoltre che le migliori perfor-
mance sono in genere associabili alle imprese che destinano
meno del 50% dei loro prodotti al mercato internazionale.

| principali mercati esteri serviti sono quelli occidentali con in
testa i paesi dell’'UE (a 15) e dell’America, a cui rispettivamen-
te il 62% e il 39% del campione destina abitualmente i suoi
prodotti. Non supera il 18%, invece, I'incidenza delle imprese
che esportano rispettivamente in Europa Orientale, ex URSS,
Cina e altre aree dell’Asia. Se si considerano anche le esporta-
zioni occasionali il peso delle economie emergenti cresce,
senza tuttavia raggiungere i livelli delle economie occidentali;
spicca in particolare la Cina, che da sola viene annoverata
come mercato di shocco abituale o occasionale da piu del
40% del campione.

Le economie emergenti, quando servite, rappresentano

comunque dei mercati aggiuntivi rispetto a quelli tradizionali:

si registra in effetti che almeno il 70% delle imprese che vi
esportano servono anche il mercato regionale e nel 100% dei
casi quello nazionale.

La propensione a esportare mostra una relazione con le
dimensioni dell'impresa: al crescere del numero di addetti
cresce infatti sia il numero dei mercati di sbocco sia I'inciden-
za delle esportazioni sul fatturato. Si registra dunque che qua-
si il 60% delle micro-imprese non serve mercati stranieri, la
meta delle imprese appartenenti sia alla classe 10-19 dipen-
denti sia a quella 20-49 dipendenti esporta fra il 20 e il 49%
del suo fatturato, mentre per il 42% delle medie imprese I'in-
cidenza delle esportazioni supera il 70%.

Si osserva poi che le micro imprese privilegiano in generale i
mercati regionale e nazionale, e in percentuale ridotta anche i
paesi dell’Europa Occidentale e delle Americhe, mentre mol-

to poco diffuso & il commercio destinato ad altri mercati. Il
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Tabella 5.6 — Andamento del fatturato negli ultimi tre anni

secondo i mercati serviti abitualmente

% su imprese rispondenti

Fatturato in crescita Fatturato stabile Fatturato in contrazione

Regionale 78,9 73,3 72,0
Nazionale 89,5 80,0 80,0
Unione Europea (a 15) 737 60,0 56,0
Europa Orientale ed ex URSS 53 333 20,0
America 42,1 46,7 32,0
Cina 53 133 28,0
Resto dell’Asia (incluse Medio Oriente e India) 15,8 20,0 16,0
Altre aree geografiche 10,5 - 4,0
Totale imprese rispondenti 19 il5 25

Fonte: ns. elaborazione su indagine cari

peso delle economie occidentali & considerevolmente piu
elevato per le imprese appartenenti alla classe dimensionale
10-19 dipendenti, le quali mostrano inoltre una maggiore pro-
pensione a esportare nei paesi del’Europa Orientale e dell’ex
URSS. Solo per le imprese con piu di 20 addetti acquistano
poi una certa importanza paesi come la Cina e le altre econo-
mie asiatiche.

Alcuni fra i paesi considerati fra i pit temibili concorrenti della
produzione tessile italiana degli ultimi anni rappresentano
anche degli importanti mercati di sbocco, in particolare per le
imprese di fascia alta e, in minor misura, per quelle di fascia
media. Il presidio di questi mercati tuttavia non sembra essere
particolarmente premiante, come dimostrano i dati presentati
nella tabella 5.6. Si osserva, infatti, che fra le imprese con fat-
turato in espansione & minima l'incidenza, rispetto al resto del
campione, di coloro che servono Europa dell’Est e la Cina.

Quest'ultima viceversa compare, con una frequenza superiore

alla media, fra i paesi serviti dalle imprese che hanno registra-
to negli ultimi cinque anni una contrazione del fatturato.

In generale si osserva, dunque, che sono le imprese di dimen-
sioni maggiori, di fascia alta 0 media di mercato, a mostrare la
maggiore propensione all’esportazione, una propensione che
risulta essere connessa a performance economiche positive,
solo se affiancata a una presenza equivalente, se non supe-
riore sui mercati nazionale e regionale. Questi ultimi, insieme
alle altre economie occidentali, sembrano continuare a rap-
presentare per le imprese biellesi i principali e pit premianti
Paesi di sbocco.

5.2.1 LE STRATEGIE DI INTERNAZIONALIZZAZIONE
COMMERCIALE DELLE PMI

La rilevanza, poco sopra evidenziata, del mercato nazionale

per le imprese del campione, si riscontra anche nelle strate-

gie di internazionalizzazione. Ammontano infatti al 76% le
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Figura 5.3 — Diffusione delle strategie

di penetrazione e consolidamento
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Figura 5.5 — Distribuzione delle imprese per azione

di penetrazione di nuovi mercati
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imprese impegnate nel consolidamento delle loro posizioni
sui mercati nazionali, ma resta rilevante anche la quota di
coloro che stanno consolidando i mercati esteri, in particolare
I’'Unione Europea (a 15), e in misura minore, ma comunque
elevata, America, Europa dell’Est ed ex URSS.

Molto meno diffusa € invece la strategia di penetrazione, in
particolare verso i mercati appena citati, che rappresentano
credibilmente delle aree dove la presenza delle imprese
biellesi & gia stabile da tempo. L'azione di penetrazione si
distribuisce in maniera abbastanza omogenea tra le diverse
zone geografiche, con una leggera prevalenza dei Paesi
asiatici e delle Americhe. Questi ultimi mercati risultano
oggetto di attenzione soprattutto da parte delle imprese di
fascia alta e di maggiori dimensioni e per le quali la percen-
tuale delle esportazioni sul fatturato & particolarmente ele-
vata. Nella fascia media si riscontra invece il maggiore dina-
mismo nell’utilizzo sia di strategie di consolidamento che di
penetrazione.

Con riferimento alle strategie attuate nell’'ultimo triennio,
emerge che quasi il 60% delle imprese intervistate non ha
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Tabella 5.7 — Distribuzione delle imprese
secondo le azioni di penetrazione di nuovi

mercati e posizionamento dl prodotto

% su imprese intervistate

Fascia alta Fascia media Fascia bassa
Solo nuove
aree geografiche 357 8,8 273 18,6
Solo nuovi segmenti/
nicchie di mercato 71 8,8 0,0 6,8
Entrambe 14,3 176 9,1 15,3
Nessuna penetrazione 42,9 64,7 63,6 59,3
Totale imprese
intervistate 14 34 11 59

Fonte: ns. elaborazioni su indagine cati

Tabella 5.8 — Distribuzione delle imprese
secondo le azioni di penetrazione di nuovi

mercati e posizionamento dl prodotto

% su imprese rispondenti

1-9 10-19 20-49

dipendenti dipendenti dipendenti
Solo nuove
aree geografiche 11,8 11,1 31,3 28,6
Solo nuovi segmenti/
nicchie di mercato 5,9 11,1 6,3 —
Entrambe 11,8 - 18,8 42,9
Nessuna penetrazione 70,6 778 43,8 28,6
Totale imprese
intervistate 17 18 16 7

Fonte: ns. elaborazioni su indagine cai

adottato nessuna azione di penetrazione, solo il 19% ha
penetrato nuove aree geografiche, il 7% nuove nicchie o seg-
menti di mercato e il 15% ha attuato entrambe le strategie. Le
imprese piu dinamiche sono ancora una volta quelle di grandi
dimensioni e quelle di fascia alta, che tendenzialmente attua-
no tutti e due i tipi di penetrazione privilegiando pero quella
diretta ai nuovi mercati geografici. Si osserva inoltre che il
buon andamento del fatturato e degli addetti appare piu fre-
guente tra le imprese che realizzano le strategie di penetrazio-
ne che tra quelle che non ne attuano alcuna.

Si rileva infine che fra le imprese attive in azioni di internazio-
nalizzazione, il presidio di nuove nicchie di mercato viene ten-
denzialmente praticato insieme a quello di nuove aree geo-
grafiche, a eccezione delle imprese di minori dimensioni. Se
tale rilevazione puo essere in parte dovuta proprio alle dimen-
sioni aziendali, che portano le imprese con minori risorse a
concentrarsi nelle nicchie, con riferimento alle imprese di
fascia alta, essa puo essere riconducibile alla tipologia pro-
duttiva biellese, di per sé destinata a un mercato le cui dimen-
sioni sono contenute, e per la quale la ricerca della nicchia,
soprattutto negli ultimi anni non si € rivelata sufficiente per il

mantenimento della competitivita.

5.3 Laridottadelocalizzazione
produttiva delle pwmi

La limitata tendenza alla delocalizzazione produttiva emersa
dalle interviste alle imprese leader e agli attori istituzionali, tro-
va conferma anche nel campione qui considerato. Solo quat-
tro imprese su 59 hanno effettuato negli ultimi cinque anni
investimenti produlttivi all'estero, per la maggior parte si tratta
di investimenti di carattere aggiuntivo rispetto alla struttura
produttiva locale, effettuati con lintenzione principale di
penetrare nuovi mercati, e solo secondariamente di ridurre i

costi di produzione. Le imprese che delocalizzano sono prin-
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Figura 5.6 — Realizzazione di investimenti produttivi

all’estero negli ultimi 5 anni

Hanno mealizzatn invesEmanti aggivased a5 astom

Figura 5.7 — Obiettivi sottostanti la realizzazione

degli investimenti produttivi all’estero

i 2094 A B B0 Too

Fonte: ns. elab. su indagine caTi

cipalmente di fascia media e di dimensioni comprese frai 10
e i 19 dipendenti. Se da un lato le motivazioni addotte non
fanno pensare all’attuazione di una strategia difensiva, indotta

da una situazione di crisi, dall'altro si rileva tuttavia che in qua-

si tutti i casi le imprese delocalizzatrici hanno subito, negli ulti-
mi cinque anni, una contrazione del fatturato e degli addetti.
Inoltre la principale finalita indicata per la delocalizzazione,
non sembra essere associata a un commisurato dinamismo
sul fronte distributivo e dell'internazionalizzazione commercia-
le. Nel 75% dei casi infatti le imprese delocalizzatrici esporta-
no in maniera occasionale o abituale esclusivamente nei pae-
si del’Europa Occidentale, e fra di esse € quasi totalmente
assente la pratica di strategie di penetrazione di nuovi merca-
ti geografici o di nuove nicchie.

In tre dei quattro casi considerati, la delocalizzazione non
appare poi essere finalizzata alla sostituzione della produzio-
ne locale, inoltre in nessun caso é associata a una sostituzio-
ne di fornitori distrettuali con altri fornitori o alla riduzione del
numero di rapporti intrattenuti con questi ultimi.
Sembrerebbe dunque che linternazionalizzazione produttiva
non rappresenti attualmente una minaccia per il distretto, non
solo perché praticata con un’incidenza bassissima, ma anche
perché non induce un impoverimento del tessuto distrettuale.
Questa strategia, non essendo poi associata a un andamento
positivo di mercato, non sembra al momento potere diventare

un trend per la generalita delle imprese del distretto.

5.4 Le strategie distributive
delle pmi

Nel’ambito della commercializzazione e della distribuzione, le
imprese biellesi sono sottoposte agli stessi grandi trend caratte-
rizzanti il settore tessile-abbigliamento, gia evidenziati con riferi-
mento alle imprese comasche, e riassumibili nel dilagare di pro-
dotti a basso costo provenienti dalle economie emergenti, nella
crescita del potere della distribuzione e nella crisi dei consumi.

A gueste dinamiche la maggior parte delle imprese sembra rea-
gire in particolare con il rafforzamento e I'ampliamento dei cana-

li di accesso alla clientela, attraverso accordi con nuovi distribu-
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Tabella 5.9 — Relazione tra strategie commerciali
e distributive e aree geografiche
di penetrazione dei mercati

% su imprese rispondenti

Mercato Unione Egropa .
Nazionale Europea (a 15) OUETFED America
ed ex URSS

Rafforzamento del brand 48,9 25,0 42,9 50,0 44,4 36,4 444
Rafforzamento della rete di agenti 422 50,0 429 60,0 44 4 273 22,2
Costituzione di propri negozi monomarca 2,2 - — - — — —
Accordi con nuovi distributori 24,4 50,0 28,6 40,0 111 18,2 22,2
Accordi e joint venture per punti vendita all’'estero 6,7 25,0 14,3 10,0 11,1 9,1 111
Costituzione di show-room all’estero 6,7 50,0 28,6 20,0 22,2 18,2 111

Fonte: ns. elaborazioni su indagine cat

Figura 5.8 — Stategie commerciali e distributive Tabella 5.10 — Distribuzione delle imprese secondo la fascia
di mercato e le strategie commerciali e distributive

N M N M e

Fefforz, el brand ; : ;
S R 415 % Ssu imprese intervistate

i Fasci
............................ —— ascia Totale

bR R R R R R R R R R R R R R R R R R R R RN

e R e F e e i 1 ] alta media

Fafforz, rels i smsali

Bt R e e

Appord oon nus Rafforzamento del brand 429 441 273 407
atriluton R b o ) Rafforzamento della rete

Costituz, 5 505, di agenti 28,6 41,2 273 35,6
N J‘fT e Costruzione di propri

- _ B e pansals negozi monomarca - 29 - 17

mpﬂﬂm;”” o O Accordi con nuovi distributori 28,6 20,6 18,2 22,0

wlpsters Accordi e joint venture
Costituz, proge % per punti vendita all'estero 71 59 - 51
M’EHEI e oETalea Costituzione di
: : ' . : show-room all’estero 71 59 _ 51
R st % ow s
Fonte: ns. elab. su indagine cat Fonte: ns. elaborazioni su indagine cai
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Figura 5.9 — Realizzazione di accordi con altre imprese

per la commercializzazione dei prodotti
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tori e I'ampliamento delle reti di agenti. Primaria importanza vie-
ne inoltre attribuita alla promozione dellimmagine per mezzo del
rafforzamento del brand, una strategia che, com’é piu volte sta-
to possibile precisare nel corso dell'analisi condotta in questa
ricerca, ricopre un ruolo sempre piu importante, in particolare
nell'ottica di un progressivo awicinamento al cliente finale.

Le strategie elencate sono perseguite principalmente dalle
imprese impegnate a penetrare i mercati del’Europa Occi-
dentale e delle Americhe, a eccezione del rafforzamento del
brand, con riferimento a coloro che stanno penetrando I'Euro-
pa a 15 dove credibilmente le aziende biellesi godono di una
visibilita maggiore a quella che hanno nel resto del mondo.
Molto meno praticate sono invece le strategie commerciali piu
complesse e in genere richiedenti maggiori investimenti, quali la
costituzione di show-room o di punti vendita all’estero, attuate
con incidenza piuttosto bassa in tutto il campione. La loro rilevan-
za cresce moderatamente solo fra le imprese di fascia media e
alta, di dimensioni medie e soprattutto fra quelle impegnate nel-
I'attacco dei mercati stranieri pitl vicini e conosciuti, in particolare

Europa Occidentale e Centro Orientale. Fa eccezione la realizza-

zione di accordi per la costituzione di show-room che risulta rela-
tivamente diffusa anche fra le imprese attive sui mercati orientali,
pitl giovani e piu promettenti, dove la penetrazione commerciale
richiede probabilmente degli investimenti piti aggressivi.

Le strategie di commercializzazione e distribuzione praticate
dalle imprese del campione raramente prevedono delle forme
di collaborazione interaziendale. Si registra infatti che solo il
18% delle intervistate realizza accordi per la commercializza-
zione dei propri prodotti, e in piu della meta dei casi lo fa con
aziende non appartenenti al distretto. Si tratta in particolare di
imprese di fascia media, una parte delle quali si sta spostan-

do su fasce di mercato piu elevate.

5.5 Dallavendita alla
comunicazione:
|la partecipazione alle fiere
delle pmi indipendenti

Se da un lato la partecipazione alle fiere risulta essere una fra
le attivita commerciali pit diffuse nel campione, al pari di quel-
le indicate nei paragrafi precedenti, dall’altro risulta meno pra-
ticata rispetto a quanto indicato dalle interviste agli attori isti-
tuzionali e quanto emerso riguardo alle imprese leader.

Del 38% delle imprese che abitualmente partecipano a tali
eventi, la maggior parte si posiziona sulle fasce medie (70%)
e alte di mercato (30%), e impiega piu di 20 addetti (66%).
La propensione all'utilizzo dello strumento fieristico sembra
piu diffusa fra le imprese impegnate in strategie commerciali
di penetrazione e consolidamento dei mercati, nazionali o
esteri, mentre la propensione a partecipare a manifestazioni
italiane o internazionali mostra una relazione con il livello di
esportazioni dell'impresa.

Quasi tutte le imprese espongono ad almeno due fiere all’an-
no, fra le piu partecipate in Italia ci sono Milano Unica, e Pitti

Filati, mentre fra quelle estere vengono indicate in particolare
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Tabella 5.11 — Relazione tra azioni di penetrazione
e consolidamento dei mercati

e partecipazione alle fiere

% su imprese rispondenti

5 5
(%] (%]
o o o
L€ 2 E =
28  g2s
[ 0
sEZ g2
538 538
55S¢o 5S¢o
¥ o € ¥ o €
Partecipanti a fiere italiane 20,0 15,9 16,9
Partecipanti a fiere estere 6,7 9.1 6,8
Partecipanti a fiere sia
italiane che estere 178 205 15,3
Non partecipanti ad alcuna fiera 55,6 545 61,0

Fonte: ns. elaborazioni su indagine caTi

Tabella 5.12 — Andamento della
partecipazione alle fiere

% su imprese rispondenti

. = £

Eps =l

88 28

O o O o

£ 3 £3

© ©

o © o ©
In aumento 316 46,2 —
Costante 63,2 46,2 100,0
In diminuzione 53 7 —

Fonte: ns. elaborazioni su indagine caTi

Figura 5.10 — Benefici ottenuti dalla partecipazione alle fiere
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Premiére Vision e ITMA. La principale motivazione alla base
della partecipazione € rappresentata dal miglioramento della
visibilita sul mercato, un obiettivo, come piu sopra evidenziato,
particolarmente perseguito dalle imprese intervistate e coe-
rente con la diffusa strategia di rafforzamento del brand. La
seconda motivazione in ordine di frequenza, € poi rappresen-
tata dalla creazione o consolidamento di alleanze commerciali,
un risultato sorprendente sia per il livello di incidenza, sia per
la scarsa diffusione di strategie di cooperazione sul piano
commerciale rilevate nel paragrafo precedente. Per quasi un
quarto delle imprese la fiera rappresenta poi un’occasione per
osservare la concorrenza, incontrare i clienti e dunque trarre
delle importanti informazioni circa I'andamento del mercato.

E interessante rilevare infine che I'utilizzo della fiera & cresciu-
to negli ultimi tre anni per un terzo delle imprese abitualmente

partecipanti.
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|l futuro

del distretto:
alcune riflessioni
conclusive

ALBERTO BRAMANTI e MARIO A. MAGGIONI

A conclusione dell’'analisi sviluppata sul distretto biellese &
possibile avanzare alcune considerazioni sulla tenuta compe-
titiva del sistema territoriale. Coerentemente con l'impostazio-
ne seguita nel lavoro, specifico risalto viene dato alle pmi indi-
pendenti??, sintetizzandone le dinamiche dominanti. Si tratta
infatti di quel sottoinsieme di attori che con maggiore proba-
bilita continueranno a contribuire alla produzione tessile-
laniera biellese, in parte sulla base della propria autonoma
forza e determinazione, in parte imitando alcune delle strate-
gie messe in atto dalle imprese leader. Sulla base di queste
considerazioni sara infine possibile ricavare alcune riflessioni
circa la tenuta del distretto come modello produttivo.

Si osserva innanzitutto che le imprese biellesi manifestano un
andamento ancora negativo, che sembra interessare una larga
parte del comparto a prescindere dalla fascia di mercato pre-
sidiata, dalle specifiche lavorazioni sviluppate, dal profilo com-
petitivo e persino dalla strategia organizzativa perseguita. In
altri termini la situazione congiunturale € largamente connotata
da elementi negativi e dalla contrazione sistematica dei volumi
produttivi. In tale contesto si verifica anche a Biella — come
peraltro segnalato su un pit ampio insieme di distretti (Guel-

22 Sitratta di quelle imprese che si confrontano con il mercato finale, commercializzando con
marchio proprio, pur senza avere la visibilita e la disponibilita di risorse (umane e finanzia-
rie) delle imprese leader.

pa, Micelli, 2007) — un aumento della dispersione delle perfor-
mance aziendali: strategie e “risposte vincenti” divengono
molto piu firm specific che non sector or district specific.

Per imprese largamente presenti sui mercati internazionali il
“sismografo” piu preciso delle prospettive aziendali € proprio
offerto dai dati di export. Particolarmente significativi appaio-
no a riguardo i dati riportati nella tabella 6.1 che segnalano
come il 2007 si sia chiuso negativamente rispetto all'anno
precedente e i primi nove mesi del 2008 siano improntati a
un’ulteriore, significativa contrazione, con un peggioramento
particolarmente accentuato nel terzo trimestre.

Rimane inoltre la preoccupazione — rafforzata dalle previsioni
congiunturali — di non aver ancora raggiunto il punto di minimo
del ciclo e che il 2009 si apra dunque all'insegna di un ulterio-
re arretramento. Non puo essere sottaciuta peraltro la perfor-
mance del comparto abbigliamento — che nel 2007 esportava
oltre cento milioni, e che risulta in forte crescita — a segnalare
che alcune strategie di verticalizzazione della filiera e di ricom-
pattazione della catena del valore hanno pagato in termini di
tenuta, o addirittura di crescita, sui mercati internazionali.

La reazione a questa congiuntura ancora largamente negativa
non risulta peraltro presentare i tratti di un evidente “dinami-
smo strategico”, manca infatti alle imprese una risposta chia-
ra e una direzione univoca da seguire. Si osserva, piuttosto,
una generale “stabilita” (attendismo), in particolare riguardo
all'organizzazione della produzione, al riposizionamento stra-
tegico e ai rapporti di fornitura.

Non di meno si osservano alcuni tratti di dinamismo e alcuni
comportamenti premianti che credibilmente potrebbero dif-
fondersi tra le imprese che continueranno a operare nella pro-
duzione tessile-laniera biellese.

Sebbene sia difficile individuare le caratteristiche delle impre-
se con buone performance, € interessante osservare, che
rispetto al posizionamento di mercato del proprio prodotto, le
imprese di fascia alta hanno conosciuto mediamente un anda-

mento meno positivo rispetto a quelle di fascia media, e un’in-
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Tabella 6.1 — Andamenti recenti dell’export distrettuale

Variazioni % nominali export
Export 2007

Gen 2008 Lug 2008

(ml. €) 2007 su Set 2008  su Set 2008
Macchine tessili 90 -7.3 -4.8 -75 6,3
Filati in lana 366 -9,9 -13,8 -20,4 255
Tessuti lana 488 -5,6 -14 -0,2 34,0
Abbigliamento 103 237 64,5 60,4 71

* Quota provinciale di comparto sul totale dell’export provinciale.

Fonte: Intesa SanPaolo, Monitor dei Distretti, dicembre 2008

cidenza di imprese in contrazione rilevante, in particolare fra i
produttori di macchine per il tessile, confezionisti e filature.
Questo andamento, insieme alla contrazione delle esportazio-
ni che ha colpito questa fascia di aziende con un’incidenza
superiore alla media, sembrerebbero indicare una certa
carenza di competitivita che, aggravata dalla maggiore espo-
sizione alla competizione internazionale, sta costringendo le
imprese di fascia alta a una nuova fase di ristrutturazione.
Occorre precisare, tuttavia, che non si tratta di una situazione
che coinvolge tutta la fascia alta di mercato, e che dall'analisi
delle strategie di internazionalizzazione e di cambiamento azien-
dale, emerge inoltre una certa capacita di reazione, che vede le
imprese di questo segmento impegnate ad ampliare il proprio
orizzonte di internazionalizzazione, soprattutto verso le econo-
mie emergenti, e a investire significativamente in innovazione.
Nella fascia bassa si rileva I'andamento piu stabile e meno nega-
tivo, forse a segnalare una ristrutturazione gia conclusasi in anni
passati a cui sono sopravvissute solo le imprese pitl solide.
Tale deduzione sembra trovare conferma nel settore di appar-
tenenza della totalita delle imprese che si collocano in questa
fascia, la filatura, il comparto piu colpito dalla crisi distrettua-
le. Trovare in questo settore e nella fascia bassa, imprese che
hanno un andamento stabile e a volte in crescita, é infatti sin-

tomo di resilienza, soprattutto in un periodo in cui la comples-

siva ristrutturazione settoriale non sembra essere ancora
giunta a una conclusione.

Le imprese di fascia media e quelle di maggiori dimensioni
hanno invece mostrato I'andamento piu dinamico del campio-
ne. A esse appartengono sia la maggiore percentuale di
imprese che negli ultimi cinque anni ha registrato performan-
ce positive, sia la maggiore propensione alla riorganizzazione
produttiva, e allo spostamento verso fasce alte di mercato.
Anche questo segmento ha registrato tuttavia contrazioni, in
particolare fra le imprese meno attive nella penetrazione di
nuovi mercati e nuove nicchie.

In generale, anche fra le imprese che non hanno conosciuto un
andamento positivo, si registra tuttavia una certa capacita di
reazione. Si osserva quindi una diffusione e un’incidenza non
irrilevante dello sforzo innovativo, una propensione ad ampliare
la penetrazione di nuove nicchie e nuove aree geografiche,
soprattutto nelle fasce alte, e implementare strategie distributi-
ve di promozione dellimmagine e di ampliamento dei canali di
distribuzione. Quelle elencate risultano inoltre essere le strate-
gie piu premianti, che caratterizzano, insieme alla leva sui fatto-
ri competitivi della qualita e dell'innovazione, un’elevata percen-
tuale delle imprese che mostrano un andamento positivo.
Passando a considerare le dinamiche distrettuali, si osserva
come il panorama di relazioni interaziendali al suo interno
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appaia abbastanza stabile, dominato da una prevalenza di
relazioni puramente commerciali ma con una certa incidenza
di dinamiche collaborative e competitive, che coinvolgono
rispettivamente il 35% e il 50% delle imprese del campione.
Le prime (dinamiche collaborative) risultano essere privilegia-
te dalle imprese in crescita, le quali sono probabilmente
impegnate a preservare |'assetto di relazioni produttive che le
rende competitive, mentre le imprese in contrazione (dinami-
che competitive) cercano in nuovi fornitori opportunita per
migliorare la propria produzione, mettendoli in competizione
al fine di evitare i rischi di una collaborazione infruttuosa. Il
prevalere di forme soft di collaborazione/controllo rivela inol-
tre, da un lato, una certa maturita sulle relazioni di fornitura,
dall'altro, I'assenza di un’accentuata gerarchia nei rapporti
interaziendali.

La ricchezza delle relazioni intra-distrettuali non sembra per-
tanto minacciata dall’esterno, é infatti molto bassa I'incidenza
delle imprese che hanno sostituito i fornitori locali con altri,
nazionali o internazionali. E indicativo tuttavia che, fra le
imprese che hanno adottato quest’ultima strategia, si osservi
una generale dinamicita e delle performance superiori alla
media del distretto.

| dati sulle sostituzioni hanno contribuito a mettere in luce
alcuni punti di debolezza della fornitura locale. In primo luo-
go si osserva che, sebbene siano principalmente motivi di
costo a spingere le imprese intervistate alla ricerca di rap-
porti di fornitura all’esterno del distretto, tuttavia il fatto che
i nuovi fornitori si collochino in buona percentuale nel resto
d’ltalia 0 comunque nell’Europa Occidentale, induce a pen-
sare che il biellese non sia sempre in grado di offrire un rap-
porto qualita/prezzo paragonabile agli standard nazionali e
europei. Similmente, la scelta di fornitori in area asiatica per
ragioni di qualita, evidenzia un pericolo crescente per la
produzione locale, sia che indichi lo spostamento verso I'al-
to della competizione proveniente dai paesi emergenti sia
che segnali la possibilita di una futura delocalizzazione delle

stesse imprese biellesi verso questi paesi in un futuro non
lontano.

In secondo luogo, risulta essere preoccupante I'indicazione
della cessazione dell'attivita fra le principali cause di sostitu-
zione di fornitori interni con fornitori esterni al distretto e la
dinamica mediamente peggiore delle imprese del campione
che lavorano da terziste o in sub-fornitura per altre imprese
distrettuali, come a indicare una “senescenza” di alcune parti
rilevanti del tessuto distrettuale.

Una diffusione di una o di entrambe le tendenze appena deli-
neate porterebbe a un impoverimento delle relazioni intera-
ziendali, che potrebbero determinare I'indebolimento o addi-
rittura la cessazione del modello produttivo distrettuale. Seb-
bene non sia possibile prevedere i tempi e il livello di diffusio-
ne di questi comportamenti, & tuttavia indicativo che risultino
associati a quelle imprese che puntano sui fattori di competi-
tivitd piu premianti (qualita e innovazione), e che manifestano
un andamento positivo, mostrando quindi maggiori probabili-
ta di mantenere la loro posizione sul mercato.

Sembra dunque possibile concludere che, nonostante |l
distretto stia ancora subendo delle perdite particolarmente pre-
occupanti nella fascia alta dove la ristrutturazione non sembra
ancora essere terminata, vi € tuttavia una certa capacita di rea-
zione utilizzando le tre grandi leve della commercializzazione,
dell'internazionalizzazione e dell'innovazione. A valle delle stra-
tegie adottate in reazione alla crisi emergono tuttavia alcune
dinamiche, ancora poco diffuse, ma che potrebbero intaccare il
modello produttivo locale, caratterizzante il settore. Come
appena richiamato la sostituzione di fornitori interni al distretto
con fornitori esterni — legata in misura non irrilevante alla cessa-
zione dell'attivita di questi ultimi o a ragioni di qualita — sembra
essere un effetto della pratica di alcune delle strategie piu pre-
mianti e corrispondere a un andamento positivo di mercato.
Queste considerazioni — e in particolare I'accento finale dubi-
tativo circa la tenuta di lungo periodo del modello distrettuale
— aprono conclusivamente al tema delle politiche.
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Per certi aspetti, e differentemente da altri contesti distrettua-
li a Biella si & indebolita la connessione tra produzione di valo-
re aggiunto ed elementi sistemici. In parte le aziende leader si
sono progressivamente affrancate dalla dipendenza distret-
tuale sentendosi maggiormente garantite dalla “catena corta”
proprietaria delle aziende — si é gia sottolineata la presenza
molto significativa di gruppi aziendali — dall’altra le buone per-
formance sono distribuite in modo trasversale senza, appa-
rentemente, derivare da specifici incroci mercati-prodotti-
qualita tali da suggerire riorientamenti complessivi delle pro-
duzioni e delle strategie aziendali. Come gia richiamato i fatto-
ri di successo sono risultati molto firm specific, facilitando
comportamenti pil autonomi e meno collaborativi.

Cio ha reso e rende problematica I'identificazione di politiche
di distretto. Le considerazioni conclusive sono dunque dedi-
cate ai tre grandi snodi su cui piu frequentemente il collettivo
distrettuale si applica, sebbene su Biella il livello della doman-
da delle imprese sia spesso allo stadio latente piu che
espresso.

La prima declinazione privilegiata delle politiche distrettuali &
certamente il campo della formazione. E noto come il merca-
to del lavoro locale — in particolare per le professioni tecni-
che — rappresenti un “bene di club” alla cui produzione,
accumulazione e scambio contribuiscono congiuntamente le
imprese del territorio, spesso in modo involontario. E altret-
tanto noto pero che, specie nella piccola dimensione, l'inve-
stimento formativo non viene facilmente programmato e rea-
lizzato (I'impresa collabora, di fatto, offrendo occasioni di
apprendimento sul lavoro e arricchimento del mercato del
lavoro locale attraverso i normali processi di turnover). Per
questi motivi un supporto del distretto pud essere appropria-
to, soprattutto nella fase di formazione iniziale. In questo sen-
so alcune iniziative della Citta degli Studi (quale la laurea in
ingegneria tessile) sono state giudicate criticamente in
quanto orientate alle fasi finali del processo formativo e, dato

I'uso della lingua inglese, indirizzate anche a studenti stranie-

ri provenienti da Paesi che rappresentano i maggiori concor-
renti del distretto biellese.

Quando il distretto vive poi una contrazione della funzione
manifatturiera emerge normalmente un eccesso nell’offerta di
alcune figure professionali che vengono eventualmente rias-
sorbite in altre aziende del distretto permangono pero caren-
ze specifiche di alcune figure professionali sulla quali é
opportuno intervenire a livello distrettuale.

La seconda linea di azione riguarda il grande asse del presi-
dio dei mercati. "Biella The Art of Excellence” & una prima
realizzazione sulla quale occorrerebbe investire ulteriormente.
Come gia segnalato & questo peraltro un terreno di dibattito
aperto, con diverse aziende leader, forti del proprio brand
aziendale, che non vedono di buon occhio la promozione di
un marchio di territorio e un interesse piu robusto da parte di
imprenditori che sanno di non avere sufficiente forza indivi-
duale per promuovere il proprio prodotto. Il rischio in questi
casi e evidente, quello di promuovere marchi di “serie B” lad-
dove i produttori top di gamma si sottraggono all’azione col-
lettiva. Occorre dunque trovare opportune sinergie tra la pro-
mozione di un marchio di territorio (il livello istituzionale) e i
singoli brand aziendali.

Rimane infine una terza strada da percorrere relativa all'inno-
vazione tecnologica nelle sue molteplici declinazioni: dallo
sviluppo e diffusione delle tecnologie di processo (ict com-
prese) all'identificazione di nuovi prodotti; dalle certificazioni
di qualita al nuovo filone del tessile medicale. In questo senso
I'esempio di Saint-Etienne, una cittadina francese specializza-
ta in un comparto tessile divenuto desueto come la passama-
neria che ha saputo reinventarsi come “capitale” francese (se
non europea) del tessile medico potrebbe costituire un esem-

pio di best practice a cui ispirarsi.
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Fondazione
Fiera Milano

La Fondazione svolge attivita e progetti di promozione e realiz-
zazione di iniziative di sviluppo economico, culturale, scientifi-
co, di riqualificazione e di potenziamento delle infrastrutture.
Questa la missione di Fondazione Fiera Milano, che si definisce
una fondazione di sviluppo, un soggetto privato che opera su
progetti di sviluppo economico e territoriale, a fianco delle isti-
tuzioni e nell'interesse generale. Uno di questi — quello pitl noto
— e stato la trasformazione del sistema fieristico milanese.
Fondazione Fiera Milano si & infatti dedicata negli ultimi anni
all'obiettivo di dare alla sua Fiera una nuova infrastruttura dove
operare, realizzando il nuovo quartiere Fieramilano.

Dopo aver trasformato il “contenitore” dell’attivita fieristica, oggi

la Fondazione si rivolge al “contenuto”, con iniziative a supporto

delle imprese, bacino di utenza del mercato fieristico, e con atti-
vita rivolte allo sviluppo del territorio.

Nata il 7 febbraio 2000 Fondazione Fiera Milano é azionista di

controllo del Gruppo Fiera Milano e di Sviluppo Sistema Fiera

spa. La sua attivita € oggi articolata su due filiere:

e laprima é rappresentata dalla filiera fieristica. Tredici socie-
ta, guidate da Fiera Milano spa, che offrono a organizzatori,
espositori e visitatori i servizi necessari alla partecipazione
agli eventi espositivi e congressuali.

» lasecondafiliera & rappresentata dal servizio di engineering
e contracting per la valorizzazione del territorio: un’attivita di
recente creazione che viene svolta dalla controllata Svilup-
po Sistema Fiera spa.

| proventi dell'attivita fieristica, cosi come quelli generati dalle

grandi opere e dalle valorizzazioni territoriali, alimentano il patri-

monio della Fondazione, che viene reinvestito in altri progetti

coerenti con la sua missione di fondazione di sviluppo.

213



Finito di stampare
nel mese di febbraio 2009
a cura di 24 ORE Motta Cultura, Milano
Printed in Italy






MARIO A. MAGGIONI

Professore Ordinario di Politica Economica nella Facolta
di Scienze Politiche dell'Universita Cattolica di Milano,
Direttore del CSCC (Centro di ricerca sulle Scienze
Cognitive e la Comunicazione), membro del Consiglio
Scientifico del CRANEC (Centro di ricerca in Analisi Eco-
nomica, Economia Internazionale) e del consiglio direttivo
del OSSCOM (Centro di ricerca sui media e la comuni-
cazione). E Associate Area Editor della rivista Networks
and Spatial Economics e membro del Comitato Scientifi-
co della rivista Economia Politica — Journal of Analytical
and Istitutional Economics.

La sua attivita di ricerca si colloca nell'ambito di temi a
scavalco tra I'economia territoriale e 'economia industria-
le con particolare riferimento alle dinamiche innovative. In
particolare si occupa di struttura e performance dei siste-
mi locali di produzione e di flussi di conoscenza scientifi-
ca e tecnologica.

Su questi temi ha pubblicato diversi libri: La dinamica dei
sistemi produttivi territoriali: teorie, tecniche, politiche (a
cura di, con A. Bramanti), 1997; Crescita regionale ed
urbana nel mercato globale (a cura di, con F. Mazzola),
2001, e Clustering Dynamics and the Location of High-
Tech Firms, 2002, oltre a numerosi articoli in riviste e volu-
mi internazionali.

CERTeT - Universita Bocconi

I CERTeT nasce nel 1995 consolidando e ampliando
una ricca tradizione di ricerca che negli anni ha toccato
una molteplicita di tematiche con il comune denominato-
re di una specifica attenzione alla dimensione territoriale
dei fenomeni economici.

La sua mission &€ promuovere, coordinare e svolgere attivita
di ricerca di base e applicata sulle dinamiche di sviluppo
territoriale, con particolare riferimento all'economia regiona-
le, dei trasporti, del turismo e alla valutazione di politiche
regionali, locali e di coesione comunitaria.








