FILIPPO RANDELLI

LE MARCHE NELLA FASE “POST-DISTRETTUALE”

SOMMARIO — 1. Introduzione; 2. Breve storia dello sviluppo industriale marchigiano; 3. Il
sistema produttivo marchigiano; 4. La transizione del modello: da modello Marche a modello
grandi marche?; 5. Gruppi d’imprese, tra teoria e pratica; 6. Conclusioni.

1. INTRODUZIONE

Da tempo ormai si & accentuata ’attenzione nei confronti del modello
di sviluppo “marchigiano” che negli anni Ottanta veniva inserito da alcuni
studiosi nel modello di sviluppo della Terza Italia mentre da altri in quello
della dorsale adriatica. In realta nelle Marche lo sviluppo industriale ha
espresso tassi di crescita ben diversi dal resto della dorsale adriatica del
centro-sud ('), dove la spinta endogena allo sviluppo industriale ¢ risultata
meno marcata e il destino economico ¢ dipeso piu da fattori esogeni come
le decisioni localizzative delle grandi imprese del nord e le politiche pub-
bliche, 77z primis la Cassa per il Mezzogiorno. Tuttavia non ci sentiamo di
escludere che anche nelle Marche alcuni nuclei produttivi siano nati come
propaggini del sistema produttivo localizzato nel nord-ovest italiano.

L’elaborazione dei dati sul valore aggiunto per settore economico &
importante per evidenziare la ricchezza prodotta a livello regionale dal
comparto manifatturiero.

Nella prima riga della tabella 1 si mostra lo scostamento dalla media
nazionale del valore aggiunto pro-capite prodotto dall’industria manifattu-

(1) I modello marchigiano di fatto estende i propri legami funzionali in parte anche
al di fuori dei confini regionali segnando un’intensa rete di relazioni con la provincia abruz-
zese di Teramo.
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TAB. 1. Scostamento dalla media nazionale (Italia=1) del valore aggiunto pro capite prodot-
to dall’industria manifatturiera nel 2002 (popolazione residente censimento 2001).

Lom- Emilia- Veneto  Piemonte = Marche  Toscana Friuli-
bardia ~ Romagna Venezia-

Giulia

Industria
manifatturiera 1,76 1,62 1,50 143 1,24 1,16 1,16

Industrie
alimentari 1,20 2,02 1,05 1,49 1,03 0,79 0,88

Tessile e
abbigliamento 1,94 1,35 1,87 1,39 1,01 231 0,48

Industrie
conciarie, del cuoio,
pelle e similari 0,57 0,67 313 0,16 7,33 439 0,21

Industria della

carta, stampa
ed editoria 1,92 1,28 134 1,45 0,97 1,24 1,13

Cokerie, raffinerie
chimiche,
farmaceutiche 248 0,75 0,97 0,77 0,74 0,80 0,46

Fabbricazione

di prodotti della

lavorazione di

minerali non

metalliferi 1,00 3,03 1,65 0,81 0,66 1,30 1,33

Produzione di

metallo e

fabbricazione di

prodotti in metallo 2,18 1,59 1,48 1,64 1,01 0,73 1,41

Fabbricazione di

macchine ed

apparecchi

meccanici,

eletttrici ed ottici;

mezzi di trasporto 1,71 1,93 1,41 1,85 1,07 0,89 1,08

Industria del

legno, della

gomma, della

plastica e altre

manifatturiere 1,62 1,21 1,93 1,35 1,92 1,23 2,47

Founte: el. su dati ISTAT
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riera nelle regioni pit industrializzate nel 2002. Le Marche presentano un
valore superiore alla media nazionale del 24 % (valore assoluto 4.300 Euro
pro capite) ed il dato ¢ inferiore solo ad altre quattro regioni, nell’'ordine:
Lombardia, Emilia-Romagna, Veneto e Piemonte. Le Marche, se pur di
poco, superano la Toscana e il Friuli Venezia-Giulia e si distaccano visibil-
mente dal resto delle regioni meridionali.

Come vedremo piu nel dettaglio nel corso di questo lavoro, anche al-
I'interno della regione marchigiana esistono delle differenziazioni forti. In
particolare la provincia di Ascoli Piceno presenta un quadro generale visi-
bilmente peggiore rispetto al resto della regione. Si puo facilmente intuire
come il dato marchigiano sul valore aggiunto prodotto dall’industria sareb-
be sensibilmente migliore se si escludesse la provincia di Ascoli Piceno
che, non a caso, a suo tempo fu ricompresa nei territori interessati dalla
Cassa per il Mezzogiorno.

Alla luce delle difficolta che il nostro sistema industriale sta affrontan-
do, puo essere utile analizzare il caso della regione marchigiana, in modo
da mettere in evidenza le peculiarita del comparto manifatturiero, le evolu-
zioni in atto e i punti di forza.

2.  BREVE STORIA DELLO SVILUPPO INDUSTRIALE MARCHIGIANO

Come in gran parte del territorio italiano, anche nelle Marche, lo svi-
luppo industriale prende avvio negli anni Cinquanta ed accelera il suo cor-
so nel decennio successivo. La prima fase di sviluppo & accompagnata da
consistenti fenomeni di spostamento della popolazione all’interno e/o ver-
so 'esterno della regione con il conseguente abbandono delle strutture in-
sediative preesistenti, funzionali ad un sistema economico improntato sul-
I’agricoltura. Questa prima fase dello sviluppo industriale ¢ molto spesso
legata ad un solo settore produttivo (AGOSTINELLI et AL, 1983) ed il siste-
ma territoriale di sviluppo della regione ¢ facilmente riconoscibile, formato
da alcune aree monoculturali che hanno nel decentramento produttivo
una delle loro caratteristiche basilari (DOCCIOLI, 1986).

Il settore dominante varia nelle diverse aree: quasi sempre tende a svi-
lupparsi quello favorito dalle preesistenze, come ad esempio il settore degli
strumenti musicali a Castelfidardo, il mobile nel Pesarese, la meccanica
lungo la valle dell’Esino e il settore delle calzature nei comuni del Fermano
e del basso Maceratese.
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A guidare la crescita vertiginosa dell’occupazione industriale, che al
censimento del 1951 copriva soltanto il 20,6 % della popolazione resi-
dente attiva, in questa prima fase di decollo industriale sono le piccole
imprese. Le medio-grandi imprese sono poche, la competizione intensa
e il confronto tra imprenditori risulta di tipo opportunistico, solo rara-
mente cooperativo.

TAB. 2. Popolazione residente attiva occupata per settore economico.

MARCHE 1951 1961 1971 1981 1991
Agricoltura 61,1 457 253 11,5 7,1
Industria 20,6 30,4 40,7 4477 347
Servizi 18,3 239 339 43,8 58,2
ITALIA

Agricoltura 433 29,0 17,2 11,0 7,4
Industria 30,6 40,4 44,4 39,5 25,7
Servizi 26,1 30,6 385 49,4 66,9

Fonte: ISTAT

Negli anni Settanta I’economia industriale marchigiana si consolida,
se pur con importanti cambiamenti strutturali. Il sistema appare ancora
atomizzato, ma l'irrobustirsi dei processi di divisione del lavoro e il
diffondersi nei vari cluster produttivi di comuni tecnologie di prodotto e
di processo determinano apprezzabili aumenti di competitivita dell’inte-
ro sistema (BALLONI ez A/, 2000). In questa fase la struttura produttiva
assume i connotati tipici del distretto industriale con una divisione del
lavoro che alimenta economie esterne di stampo marshalliano. Le aggre-
gazioni tra imprese sono spontanee e casuali e a fianco dei comporta-
menti opportunistici compaiono le prime forme di collaborazione volon-
taria che caratterizzeranno il decennio successivo. Appaiono i primi
gruppi informali, vale a dire aggregati di imprese in settori diversi o com-
plementari che, per particolari rapporti di proprieta o controllo, tendono
a orbitare intorno ad un unico soggetto strategico (un imprenditore o
una famiglia imprenditoriale).
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Gli anni Ottanta rappresentano un periodo di transizione verso un
modello di organizzazione industriale che prendera forma nel decennio
successivo. Il cambiamento ¢ indotto da sollecitazione esogene ed in
particolare, dalle variazioni della domanda, piu variegata e flessibile ri-
spetto ai periodi precedenti, e dalla disponibilita delle nuove tecnologie
microelettroniche che permettono un ripensamento sul modo di produr-
re manufatti.

E in questa fase che il sistema produttivo marchigiano comincia a di-
scostarsi dal modello teorico del distretto marshalliano. Si formano infatti
gruppi di imprese che, attraverso speciali forme gerarchiche o collaborati-
ve, si sostituiscono al mercato e, se considerati come corpo unico, raggiun-
gono le dimensioni dell'impresa grande, integrata e plurilocalizzata.

Negli anni Novanta I’atomizzazione tipica del distretto marshalliano si
dissolve ed emergono delle reti di imprese, una sorta di gerarchia collabo-
rativa, alla testa della quale si pone una mente (soggetto o famiglia) im-
prenditoriale. Queste reti di imprese sono giuridicamente distinte ed indi-
pendenti ma di fatto controllate, «attraverso legami proprietari, da un uni-
co imprenditore o famiglia imprenditoriale tanto da poter essere conside-
rate una entita unica, che alcuni definiscono impresa a rete-plurilocalizza-
ta» (*) (BALLONI ez AL, 2000, p. 12). La rete ¢ quindi formata generalmen-
te da una media impresa, da un insieme di piccole imprese legate formal-
mente alla media impresa (legami proprietari) e da altre piccole imprese
non controllate dalla media impresa ma legate informalmente da rapporti
di collaborazione ormai consolidati.

Se il distretto poteva essere considerato il propulsore della crescita
economica fino all’inizio degli anni Ottanta, nel periodo successivo, di fat-
to ancora in corso, il propulsore ¢ sempre piu rappresentato dalle imprese
di media grandezza. 1l ruolo delle medie imprese ¢ stato sottovalutato,
molto probabilmente perché, a causa delle modalita con cui crescono, so-
no sfuggite all’analisi dei dati economici. Esse, infatti, pit che espandere le

(2) 1l presente lavoro ha preso corpo in un periodo come quello attuale in cui anche il
sistema industriale marchigiano risente della crisi generalizzata del comparto manifatturie-
ro. Dalle interviste svolte & emerso che, in questo clima di incertezza, il processo di crescita
dei gruppi ha subito un’accelerazione nel senso che i gruppi esistenti si stanno allargando
attraverso acquisizioni di imprese in difficolta. La crisi ha messo in evidenza i limiti della
piccola e media impresa a conduzione familiare offrendo 'opportunita ai gruppi gia conso-
lidati di acquisire a buon prezzo imprese che, se inserite in una gestione commerciale e fi-
nanziaria di pitt ampio respiro, possono essere ancora altamente redditizie.
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unita gia esistenti, crescono attraverso la costituzione o I'acquisizione di
nuove unita giuridicamente indipendenti.

I distretti di fatto non esistono piu e continuano ad essere forti quei
cluster territoriali che hanno saputo creare forme di organizzazione nuove,
pit vocate all'innovazione, e al cui interno sono emerse alcune medio-
grandi imprese /eader nel mondo (Il Sole 24 ore, 24 aprile 2005). Possiamo
aggiungere che un ulteriore elemento di competitivita per un cluster & an-
che la capacita di non limitarsi al modello delle origini e sviluppare una lo-
gica intersettoriale. L’accelerazione nel ritmo di evoluzione delle tecnolo-
gie conduce alla differenziazione settoriale nel processo di introduzione
delle tecnologie e delle innovazioni, ma contemporaneamente aumenta an-
che I'importanza delle economie esterne intersettoriali (FAVARETTO, 2003 ).
La complessita del ciclo produttivo e I'importanza di commesse di subfor-
nitura in imprese specializzate e tecnologicamente avanzate ha messo in
evidenza il vantaggio competitivo che la presenza sul territorio di imprese
operanti in altri settori puo generare. Nel caso, per esempio, della provin-
cia di Pesaro e Urbino, I'importanza delle esternalita plurisettoriali si evi-
denzia da un lato nell’espansione del manifatturiero funzionalmente con-
nesso con le attivita tradizionali, dall’altro nella dinamica che caratterizza
due settori tra i pit importanti dei servizi (I'intermediazione monetaria e
finanziaria, le attivita immobiliari ed informatiche) che si stanno svilup-
pando piu velocemente proprio laddove la tendenza all’incremento delle
attivita produttive € pitt marcata (FAVARETTO, 2003, p. 51).

Nel corso del tempo le imprese operanti in settori collegati possono
crescere ed offrire anche all’esterno del cluster i loro prodotti intrapren-
dendo percorsi di crescita indipendenti. In questo senso i cluster che
hanno saputo innestare percorsi di sviluppo intersettoriali sono quelli
che oggi soffrono meno la contrazione della domanda settoriale e la con-
correnza sul prezzo dell’area asiatica, anche perché i settori di supporto
che hanno sviluppato sono spesso legati alle tecnologie pit avanzate (chi-
mica, elettronica, etc.).

Un esempio di successo italiano piu volte richiamato dagli studiosi
di sviluppo locale ¢ il cluster di Montebelluna nel Veneto, famoso per la
produzione di calzature sportive (°), il cui destino & ormai legato alla di-

(®) 1l cluster di Montebelluna presenta gia da tempo un proliferare di attivita diversifi-
cate in settori quali le macchine per I'iniezione di materie plastiche, stampi e stampaggi ad
iniezione, componenti in metallo con traiettorie, che sono nate come “innesto” del calzatu-
riero ma oggi hanno traiettorie indipendenti, hanno acquisito un peso occupazionale e pro-
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namicita di pochi grandi gruppi: Rossignol che nel 1989 ha rilevato i
marchi Lange e Caber, il gruppo Benetton Sportsystem che sempre nel
1989 ha inglobato la Nordica, il gruppo HT™m (Head-Tyrolia-Mares) che
nel 1990 ha acquisito Brixia, e la Salomon che sulla fine degli anni No-
vanta si ¢ fusa con Adidas, tanto che possiamo affermare che tutte le
principali aziende mondiali dello sport system hanno un presidio a Mon-
tebelluna (*) (CORO er AL, 1998).

Con il presente lavoro di ricerca si € tentato di fare maggiore luce sul
modello marchigiano e verificare, attraverso un’analisi integrata () della
realta economica marchigiana la tesi per la quale il successo del modello
produttivo sia da associarsi ad una capacita innovativa diffusa che in buo-
na parte deriva: primo dal ruolo trainante di alcuni gruppi industriali fa-
centi capo ad un imprenditore o ad una famiglia imprenditoriale, secondo
da una vivacita diffusa sul territorio anche al di fuori dei settori tipici dello
sviluppo industriale marchigiano (mobile, calzaturiero, tessile) che si svi-
luppano come supporto alle filiere tradizionali e che nel corso del tempo
intraprendono percorsi autonomi di crescita.

3. IL SISTEMA PRODUTTIVO MARCHIGIANO

Non rischiamo di apparire avventati nell’affermare che la regione
Marche si presenta come una delle regioni italiane pitt dinamiche e con le
migliori performance per quanto attiene il comparto industriale. Cio per-
ché a prescindere dal dato statistico (occupazione, fatturato, esportazioni)
e dalla fonte, tutte le rilevazioni in materia di produzione industriale ci for-
niscono un quadro delle Marche positivo, tanto piu se confrontato con le
altre regioni italiane.

duttivo consistente e, in termini di autonomia di mercato, sono aperte a reti e a catene spe-
cializzate esterne al cluster di origine. In definitiva il cluster di Montebelluna presenta en-
trambi gli elementi considerati cruciali per la sopravvivenza dei vecchi distretti: presenza di
gruppi leader di medio-grandi dimensioni e diversificazione settoriale interna al cluster.

(4) Anche I'americana Nike, leader mondiale nel settore tecnico per 'abbigliamento
sportivo, ha da tempo localizzato un suo presidio nel cluster montebellunese, acquistando
la Constar, un’importante impresa della filiera locale.

(°) La metodologia analitica usata in questo lavoro si puo definire complessa in quan-
to si basa sia sull’elaborazione di dati statistici economici (numero imprese, addetti), sia su
un insieme di interviste svolte dall’autore ad imprenditori, operatori del settore creditizio,
amministratori delegati oltre a studiosi/colleghi della realta marchigiana.
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Si e gia visto il dato regionale sul valore aggiunto industriale pro-capi-
te (vedi tab. 1), nel quale le Marche si attestano su un livello prossimo alle
regioni italiane con piu diffusa industrializzazione (Lombardia, Piemonte,
Veneto e Emilia-Romagna) (°).

L’occupazione nel settore manifatturiero & cresciuta tra le ultime
due rilevazioni censuarie (1991-2001) del 7,4 % mentre in Italia & dimi-
nuita del 6,1 %.

TaB. 3. Addetti nel settore manifatturiero ai Censimenti dell’Industria del 1991 e 2001.

Descrittivo Regione Addetti 1991 Addetti 2001 Variaz. %
Piemonte 602.230 516.537 -14,2
Valle d’Aosta 7.523 6.980 7.2
Lombardia 1.381.039 1.219.729 -11,7
Trentino-Alto Adige 72.071 73.356 1,8
Veneto 650.659 665.748 23
Friuli-Venezia Giulia 128.629 136.437 6,1
Liguria 97.789 78.066 -20,2
Emilia-Romagna 531.381 538.817 1,4
Toscana 404.222 374.285 7,4
Umbria 78.930 76.217 34
Marche 192.273 206.557 7,4
Lazio 241.505 199.798 -173
Abruzzo 111.134 118.034 6,2
Molise 16.050 19.305 20,3
Campania 235.506 223.186 5,2
Puglia 204.757 195.093 -4,7
Basilicata 23.802 33.116 39,1
Calabria 40.684 40.106 -14
Sicilia 131.024 119.583 -8,7
Sardegna 61.017 54.908 -10,0
TOTALE 5.212.225 4.895.858 6,1

Fonte: ISTAT

(6) Tl dato elaborato si limita al valore aggiunto prodotto dall’industria e quindi deve
essere considerato come parziale. Infatti se si prende in esame il totale del valore aggiunto
prodotto da ciascun regione, comprensivo cioé di tutti gli altri settori economici, le Marche
presentano un dato in perfetta linea con la media italiana, ma inferiore a tutte le altre regio-
ni del Centro-Nord, compreso il Lazio ed escluso 'Umbria.

- 254 -



11 dato sull’occupazione puo essere considerato positivo anche se con-
frontato con le altre regioni piu industrializzate tra le quali solo 'Emilia-
Romagna (+1,4 %) e il Veneto (+2,3 %) presentano un incremento occupa-
zionale rispetto al 1991, mentre le altre hanno segnato un decremento su-
periore alla media italiana: Liguria (-20,2%), Lombardia (-11,7 %), Pie-
monte (-14,2%), Toscana (7,4 %).

Anche le regioni meridionali hanno segnato una contrazione nell’oc-
cupazione industriale ad eccezione dell’Abruzzo (+6,2%), del Molise
(+20,3 %) e della Basilicata (+39,1 %), a testimonianza dell’'incapacita di at-
tivare processi diffusi di localizzazione industriale sia di origine endogena
che esogena.

La scala regionale ¢ efficace se si vuole distinguere all'interno del terri-
torio nazionale la distribuzione di un fenomeno, nel caso specifico la cre-
scita industriale. Allo stesso tempo la regione puo esprimere al proprio in-
terno delle discontinuita territoriali marcate, oppure andamenti contra-
stanti, che rendono necessario 'analisi di dati statistici alla scala sub-regio-
nale. Molto si ¢ discusso tra i geografi su quale debba essere I’entita geo-
grafica di base da prendere come tassello ultimo del complesso mosaico
territoriale e i risultati della ricerca SLOT sembrano convergere sul modello
dei sistemi locali territoriali (). Se il modello SLOT offre un soddisfacente
quadro teorico & anche vero che le difficolta sorgono nel momento in cui si
tenta di ricomporre il quadro regionale in sistemi locali territoriali. Nella
realta infatti solo alcune porzioni della regione possono essere classificate
come sistemi locali territoriali e cio disattende 'esigenza di coprire in mo-
do esaustivo la regione presa in esame. A cio si aggiungono altre difficolta
come ad esempio la mancanza o la non completa affidabilita dei dati a li-
vello di sistema locale territoriale.

Per questi motivi si ritiene piti consona, agli obiettivi del presente la-
voro, I’elaborazione dei dati provinciali, anche se siamo consapevoli che
esse quasi mai coincidono con i sistemi locali territoriali rilevabili. Il risul-
tato positivo dell’occupazione nel settore manifatturiero nelle Marche ¢ il
frutto di tendenze interne alla regione anche contrastanti.

Come mostra la tabella 4 nelle province di Ancona, Macerata e Pesa-
ro-Urbino, 'occupazione & cresciuta in modo sostenuto, con delle diffe-
renze rimarchevoli nelle tre province, ma comunque in tutte e tre in chiara

(7) Per un approfondimento del modello SLOT si vedano i quaderni editi da Basker-
ville (BONORA, 2001; ROSSIGNOLO e SIMONETTA, 2003).
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controtendenza con la media italiana (—6,1%). La Provincia di Ascoli Pice-
no presenta invece un dato in linea con la media nazionale ma cio che piu
ci interessa & I'evidente contrasto con il resto della regione. I dati provin-
ciali evidenziano quindi territori di eccellenza (le province di Ancona, Ma-
cerata e Pesaro-Urbino) in cui la crescita occupazionale nell’industria ¢
stata molto sostenuta.

TAB. 4. Variazione nell’occupazione manifatturiera nelle province marchigiane.

Provincia Addetti 1991 Addetti 2001 Variaz. %
Pesaro e Urbino 41.885 49.573 18,4
Ancona 54.719 61.307 12,0
Macerata 40.419 44.352 9,7
Ascoli Piceno 55.250 51.325 7,1
TOTALE 192.273 206.557 7,4

Fonte: ISTAT

La composizione settoriale del comparto manifatturiero marchigiano ¢
piuttosto composita e si regge su piu specializzazioni.

1l settore calzaturiero (°), anche se nel decennio 1991-2001 ha perso ol-
tre 4.000 addetti, ¢ il pitt importante con 40.319 unita. Lo stesso andamento
¢ stato registrato nel settore tessile che, se pur di minore peso per I'occupa-
zione della regione, ha perso nello stesso periodo oltre 9.000 addetti.

Quali sono dunque i settori che hanno permesso alla Marche di incre-
mentare nel decennio 1991-2001 la propria occupazione industriale?

La tabella 5 mostra chiaramente come tale risultato sia di fatto il risul-
tato della crescita occupazionale di diversi comparti ed in particolare il set-
tore della produzione di articoli di gomma e plastica (oltre 3.000 nuovi ad-
detti), della fabbricazione di prodotti in metallo (oltre 8.000 nuovi addet-
ti), della fabbricazione di apparecchi meccanici ed in particolare per uso
domestico (quasi 9.000 nuovi addetti) e della fabbricazione di macchine ed
apparecchiature elettriche (5.000 nuovi addetti).

L’analisi quantitativa dei dati occupazionali mostra un sistema pro-
duttivo composito, in cui alcuni settori emergono per la consistenza de-

(8) Incluso nella classe ATECO DC - Industrie conciarie, fabbricazione di prodotti in
cuoio, pelle e similari.
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TaB. 5. Variazione di addetti nei sottosettori del manifatturiero

Codice ATECO e

Descrizione Sottosezione Economica Addetti 1991 Addetti 2001 Variaz. %

DA - INDUSTRIE ALIMENTARTI,
DELLE BEVANDE E DEL TABACCO 13.442 13.157 -2,1

DB - INDUSTRIE TESSILI E
DELL’ABBIGLIAMENTO 31.424 22336 —28,9

DC - INDUSTRIE CONCIARIE,
FABBRICAZIONE DI PRODOTTI
IN CUOIO, PELLE E SIMILARI 48.167 43.277 -10,2

DD - INDUSTRIA DEL LEGNO
E DEI PRODOTTI IN LEGNO 7.103 8.661 21,9

DE - FABBRICAZIONE DI PASTA-
CARTA, CARTA E PRODOTTI DI
CARTA; STAMPA ED EDITORIA 6.841 7.987 16,8

DF - FABBRICAZIONE DI COKE,

RAFFINERIE DI PETROLIO,

TRATTAMENTO COMBUST.

NUCLEARI 781 754 35

DG - FABBRICAZIONE DI
PRODOTTI CHIMICI E DI
FIBRE SINTETICHE E ARTIFICIALI 2.774 2.650 —45

DH - FABBRICAZIONE DI
ARTICOLI IN GOMMA E
MATERIE PLASTICHE 6.214 9.425 51,7

DI - FABBRICAZIONE DI

PRODOTTI DELLA LAVORA-

ZIONE DI MINERALI NON

METALLIFERI 5.673 5.837 2,9

DJ - PRODUZIONE DI
METALLO E FABBRICAZIONE
DI PRODOTTI IN METALLO 18.392 26.747 4H4

DK - FABBRICAZIONE

MACCHINE ED APPARECCHI

MECCANICI; INSTALLAZIONE

E RIPARAZIONE 15510 24.045 55,0

DL - FABBRICAZIONE

MACCHINE ELETTRICHE E

APPARECCHIATURE ELETTRICHE

ED OTTICHE 9.898 14.858 50,1

DM - FABBRICAZIONE
DI MEZZI DI TRASPORTO 3.810 3.621 -5,0

DN - ALTRE INDUSTRIE
MANIFATTURIERE 22.244 23.202 43

TOTALE 192.273 206.557 74

Fonte: ISTAT
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gli addetti, senza perd configurare una regione monoculturale, il cui de-
stino ¢ legato ad un unico settore. Per altro i settori che mostrano una
flessione sono quelli legati alla prima industrializzazione delle Marche,
come il calzaturiero ed il tessile. La creazione di nuovi posti di lavoro ¢
da imputarsi quindi ai settori di pit recente sviluppo come la meccanica
e lelettronica.

La prima indicazione sul sistema produttivo marchigiano che emerge
dai dati fin qui elaborati sembra essere quella di una lenta transizione da
un sistema industriale sorto sulle preesistenze artigianali ad un sistema ma-
turo, capace di svilupparsi su pit lavorazioni ed in comparti in cui i conte-
nuti tecnologici ed il peso delle innovazioni sono sensibilmente piu rile-
vanti rispetto a quelli tradizionali. Un dato che in parte sembra supportare
I'ipotesi di una transizione in corso & quello sulla forma societaria delle im-
prese marchigiane, con una progressiva prevalenza delle societa di capitali
rispetto alle imprese individuali (FAVARETTO, 2003). In questo senso il si-
stema imprenditoriale marchigiano, se pur ancora prevalentemente legato
al destino di alcuni imprenditori o famiglie imprenditoriali, sta assumendo
sempre pitl una forma capitalistica, in stretto rapporto con le banche. La
possibilita di realizzare joint venture e reti di imprese di fatto migliora la
capacita innovativa del sistema stesso.

Il cambiamento dei modelli di governance delle imprese va di pari pas-
so e si alimenta con lo sviluppo di operatori e istituzioni in grado di soste-
nere 'impresa nei momenti di discontinuita della vita aziendale. Colpisce
in questo senso la crescita occupazionale nel periodo 1991-2001 in settori
strategici per lo sviluppo di un settore industriale dinamico ed innovativo
come quello della ricerca e sviluppo (+98 %; Italia =3 %) e dell’intermedia-
zione monetaria e finanziaria (Marche +7,7 %; Italia -2 %).

4. LA TRANSIZIONE DEL MODELLO: DA MODELLO MARCHE A MODELLO
GRANDI MARCHE?

I dati estremamente positivi fin qui esaminati non devono pero indur-
ci nell’errore di considerare le Marche come una regione la cui struttura
industriale si differenzia dal resto dell’Ttalia. Come nelle altre regioni italia-
ne ed in particolare in quelle del NEC (Nord-Est-Centro), anche nelle Mar-
che il tessuto produttivo si fonda su un numero elevato di imprese di di-
mensioni medio-piccole.
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Molti autori si sono chiesti, come possa risultare competitivo nel con-
testo internazionale un sistema cosi frammentato. Alcuni hanno spiegato i
vantaggi competitivi delle piccole e medie imprese italiane in termini di
economie esterne. La concentrazione territoriale di piccole e medie impre-
se specializzate, organizzate secondo il modello del distretto industriale,
permette di godere di vantaggi competitivi localizzati.

La portata interpretativa del modello del distretto industriale ha avuto
enormi meriti nel quadro delle ricerche economiche e sociali facendo chia-
rezza sulla particolare organizzazione del sistema industriale italiano. Oltre
a cio il modello del distretto industriale ¢ risultato fondamentale nel cata-
lizzare I'attenzione degli addetti ai lavori sull' importanza degli elementi so-
ciali e territoriali dello sviluppo economico.

Premesso cio, bisogna perd ammettere che, come ricordato in prece-
denza, almeno nel caso delle Marche, il modello del distretto industriale &
efficace a spiegare la fase del decollo industriale ma risulta inadatto ad in-
dagare I'attuale struttura industriale. Cid non significa che oggi le imprese
marchigiane non sono pit organizzate in reti di imprese ma semplicemente
che i meccanismi interni alla rete, i soggetti imprenditoriali e le reti stesse
sono diverse. Del modello del distretto industriale ci sembra quindi utile
conservare il piano dell'indagine che risulta essere I'insieme di imprese col-
legate tra loro operanti su un territorio. Cid che cambia ¢ il tipo di rete o
per dirla pit correttamente il modello interpretativo che, nel caso delle
Marche, non puo essere quello distrettuale (°).

L’idea di fondo ¢ che nel sistema industriale marchigiano il riferimen-
to alla singola impresa abbia scarso fondamento esplicativo. Bisogna spo-
stare la base della ricerca dalla singola impresa ad un aggregato di imprese.
E necessario fissare una base di analisi al di sopra della singola impresa
quando questa non ¢ sufficiente a definirne in modo soddisfacente i confi-
ni della propria attivita, i meccanismi di governance e le performance realiz-
zate (LORENZONI, 1990).

(?) Nelle Marche Fua, ed oggi i suoi allievi, pensano che le peculiarita della Terza Ita-
lia siano state condizionate dalle caratteristiche del fattore organizzativo-imprenditoriale,
abbondante e diffuso nella quantita ma limitato nella qualita. Per tale ragione la scuola di
Fua si sforza di capire le leggi che governano il fattore organizzativo-imprenditoriale per
prospettarne la crescita e fornire cosi i presupposti alla sostenibilita del modello di svilup-
po, fondato sulle piccole imprese. Ne consegue che nell’approccio della scuola di Fua I'u-
nita elementare dell’indagine non ¢ tanto il distretto (o sistema locale) quanto I'impresa, in-
tesa come espressione dell’agire imprenditoriale (BALLONI, 2001).
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Diversamente risulta abbastanza facile riconoscere nelle Marche,
come in gran parte dell’Ttalia, I'anomalia della struttura produttiva, ba-
sata sulle piccole e medie imprese ( PMI) che, per loro natura dovrebbe-
ro risultare penalizzate in un contesto come quello attuale, a forte inter-
nazionalizzazione.

In realta, all’interno dei sistemi di Pm, si ¢ assistito negli ultimi decen-
ni alla progressiva crescita di importanza di un esteso numero di medie im-
prese, sempre pil internazionalizzate, che hanno conosciuto una lunga fa-
se di crescita. Il fenomeno appare ancor piu rilevante, alla luce delle cre-
scenti difficolta in cui versa I'industria del Made in 1taly, compresa quella
distrettuale. Ormai flessibilita, dinamismo e intraprendenza non bastano
pitl, occorrono sempre piu capacita di innovare, di internazionalizzarsi, di
reperire risorse per finanziare la crescita, capacita manageriali e organizza-
tive. Occorre una struttura aziendale che le piccole imprese non hanno e
un dinamismo che le grandi, spesso rifugiatesi in settori protetti, hanno
sempre meno. Tutto cio ha portato alla ribalta il ruolo delle medie imprese
nell’industria italiana (SPAVENTA et AL, 2005).

Le trasformazioni in atto nei sistemi di PMI sono pero in parte sottova-
lutate nella loro portata perché la crescita delle medie imprese ¢ attuata at-
traverso la costituzione e lo sviluppo di gruppi, cio¢ attraverso la creazione
e/o acquisizione di altre imprese, giuridicamente distinte ma in realta fa-
centi capo ad un unico “vertice strategico”, costituito da una famiglia o da
un imprenditore (IAcoBUCCI, 2001). In altre parole i processi di crescita
“per gruppo” sono completamente ignorati dalle statistiche ufficiali
(IsTAT, Camere di Commercio, ecc.) che si limitano a quantificare il nume-
ro di imprese e di addetti, senza riuscire a decifrare i legami tra imprese.
Cosi le imprese medie in Italia risultano di numero esiguo: solo il 2% del
totale se si considerano quelle tra 50 e 249 dipendenti, cui si aggiunge uno
0,2% di quelle tra 250 e 499 dipendenti (ISTAT, 2001).

Lo studio dei gruppi d’'impresa (") puo essere una modalita di indagine

(10) Prima di procedere ¢ tuttavia necessario definire in modo chiaro cosa si intende
per gruppo d’impresa. Un gruppo di impresa ¢ formato in genere da un “vertice strategi-
co”, che puo essere un’impresa o nel caso dei gruppi di pitt grandi dimensioni, una finan-
ziaria, e da un numero variabile di controllate, nel caso che il “vertice” controlli il 100 %
del capitale o comunque una quota sufficiente al controllo, e di partecipate, nel caso in
cui la partecipazione non sia di entita sufficiente a garantirne il controllo. I legami tra le
societa del gruppo sono quindi formalizzati e, per esempio, il presidente o 'amministra-
tore delegato delle societa controllate ¢ scelto da chi controlla il “vertice”. Il gruppo di
imprese si differenzia in modo netto dalle reti di imprese in cui i rapporti tra le imprese,
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utile a decifrare meglio I'organizzazione industriale italiana che altrimenti ci
appare polverizzata in un numero elevato di imprese. Lo studio dei gruppi
d’impresa differisce in modo sostanziale dagli studi incentrati sul distretto,
per i quali 'unita di indagine ¢ costituita dal sistema locale e rispetto ai qua-
li il comportamento della singola impresa ¢ di fatto irrilevante.

In realta alcuni lavori hanno tentato di spostare 1'analisi dalla singola
impresa ai gruppi, mettendo in evidenza I'importanza che essi vanno assu-
mendo, non solo nelle Marche, ma in Ttalia. E il caso dell’Osservatorio sui
gruppi d’'impresa costituito da Unioncamere (') che offre un prezioso con-
tributo per il monitoraggio dell’evolversi di tale modello in Italia. Secondo
i dati diffusi da Unioncamere (“), all'inizio del 2003 i gruppi d’impresa
presenti sul territorio italiano erano 74.459, con un incremento rispetto al
2000 del 12%. Le imprese italiane che operavano in gruppo in quella data
erano poco piu di 193.000, distinte in circa 25.000 imprese capogruppo
(+9,1 % rispetto al 2000) e quasi 168.000 controllate (+6,7 %). I numeri so-
no esigui se confrontati con il numero di aziende in Italia ma cio che inte-
ressa ¢ I'andamento positivo. Se si prende in esame il numero di addetti
occupati nei gruppi (32,4%) ed il valore aggiunto prodotto (33,1%) ri-
spetto al totale nazionale ci si rende conto come in realta il fenomeno sia
rilevante; ancor di piu se si considera 'andamento nel biennio 2000-2002
delle due grandezze, cresciute rispettivamente del 6,7 % e del 10,0 %.

Ritornando alle Marche, molto utile in questo senso ¢ il lavoro svolto
dalla Fondazione Merloni che ogni anno pubblica sulla rivista “Economia
Marche” la classifica dei principali gruppi di imprese industriali regionali.
Un gruppo di ricercatori della Fondazione ha ricostruito la struttura di tut-
ti i gruppi industriali marchigiani () e dal 1993 riporta ogni anno i risulta-

pur essendo in molti casi consolidati da molti anni di collaborazione, non sono formaliz-
zati ed ogni impresa della rete ha un proprio proprietario distinto. E il caso della rete di
sub-fornitura, in cui ogni azienda fornisce semilavorati all’azienda principale senza pero
essere da questa controllata.

(11) In realta 'idea di creare un data base sui gruppi d’imprese non & nuova e possia-
mo ricordare le indagini della Banca d’Ttalia (1993) e del Mediocredito Centrale (1997) ol-
tre all’indagine Sc1 dell’ISTAT relativa al 1996.

(12) L’Osservatorio sui gruppi d’impresa & realizzato attraverso 'analisi della banca
dati soci contenente la struttura proprietaria di oltre cinquecentomila societa italiane.

(13) Cid e stato possibile analizzando i bilanci consolidati delle principali imprese in-
dustriali che le societa sono obbligate a rendere pubblici. Come ¢ noto nei bilanci consoli-
dati sono indicate tutte le controllate del gruppo. Naturalmente questo tipo di lavoro ri-
chiede molte risorse ed un gruppo di ricercatori che tiene costantemente sotto controllo i
dati di bilancio.
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ti d’esercizio di ognuno di essi (fatturato, vendite, indebitamento). Nell'ul-
timo rapporto pubblicato, riferito al 2003, emerge che le imprese marchi-
giane ed in particolare le medio-grandi imprese, presentano in genere una
pit bassa incidenza del valore aggiunto sulle vendite (*): cio fa ragionevol-
mente pensare che dette imprese abbiano gradi di integrazione verticale
inferiori a quelli delle grandi imprese italiane (BALLONI ez A/, 2000). Infat-
ti, «questo rapporto ¢ utilizzato per misurare la quota degli zzput interme-
di per unita di prodotto che le imprese acquistano dall’esterno; dunque
fornisce un’indicazione del grado di integrazione verticale dei processi
produttivi» (p. 6). Il dato sembra provare il fatto della diversita nella scelta
delle architetture di produzione (basate su gruppi e reti).

Recenti indagini sul campo confermano questa tendenza, e mettono
inoltre in evidenza un mutamento nelle relazioni fra impresa committen-
te e fornitori di lavorazioni e parti. Malgrado I'ampliamento del volume
degli acquisti esterni, si osserva, per esempio, la tendenza alla riduzione
del numero dei fornitori e all’estensione del rapporto di collaborazione
con gli stessi. Oggetto di tale rapporto non ¢ pit solo la programmazione
dell’attivita produttiva a breve termine ma le stesse politiche di investi-
mento e la co-progettazione dei componenti che caratterizzano lo svilup-
po dei nuovi prodotti.

La logica delle reti, sempre pit basata sulla fiducia e sulla reputazione,
va dunque decisamente estendendosi e con essa la formalizzazione delle
relazioni tra imprese che trova nel “gruppo di imprese” il modello organiz-
zativo piu evoluto.

5.  GRUPPI D’IMPRESE, TRA TEORIA E PRATICA

Nell’indagare sulla struttura dei gruppi di imprese delle Marche non
ci si ¢ limitati a raccogliere la bibliografia specializzata sul tema ma si ¢ de-
ciso di realizzare un numero congruo (”) di interviste ad imprese marchi-

(14) Per di pit i dati degli ultimi anni mostrano una tendenza ad una progressiva ri-
duzione del rapporto fra valore aggiunto e vendite (pari al 29 % nel 1993, al 25 % nel 1998
e al 23,8 nel 2003). Per una lettura pit ricca ed approfondita dei dati citati si consiglia di
consultare la «Classifica delle principali imprese manifatturiere marchigiane» pubblicata
annualmente sulla Rivista «Economia Marche» a cura di BALLONI V. e IaAcoBucct D..

(15) L’autore ha condotto personalmente circa venti interviste individuali a responsa-
bili di imprese marchigiane, nella maggior parte localizzate nella provincia di Ancona.
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giane. L’analisi sul campo si € resa necessaria dal momento che nella logica
dei gruppi di imprese non esiste un modello unico e diverse possono esse-
re le motivazioni che hanno spinto alla loro formazione nonché le forme
organizzative prescelte.

Possiamo tuttavia fissare una motivazione di fondo che sta alla base
della diffusione nel nostro paese dei gruppi di imprese: la scarsa propen-
sione allo sviluppo dimensionale, soprattutto a livello di addetti e, in misu-
ra minore, a livello di fatturato. Cio ci induce a ritenere che il gruppo di
imprese sia la forma di organizzazione tipica delle Pm1 che intraprendono
processi di crescita.

Un secondo elemento deriva dal fatto che, mentre negli anni Ottanta
la formazione dei gruppi avveniva per creazione di nuove imprese, succes-
sivamente c’¢ stata una tendenza marcata verso le acquisizioni di imprese
(IRER, 1988). L’acquisizione segnala un mutamento preciso di obiettivi, da
difensivi come quelli che stanno alla base della creazione di unita giuridi-
che di scarso spessore economico-organizzativo a offensivi, con lo scopo di
sfruttare interdipendenze e sinergie fra unita esistenti e unita acquisite, e/o
accelerare la realizzazione di una nuova quota di mercato (LORENZONI,
1990), spesso acquisendo imprese familiari in difficolta.

La diffusione nelle Marche di una struttura d’impresa a gestione fami-
liare o comunque imprenditoriale (*°) & un altro elemento che di fatto ha
accelerato la crescita dei gruppi di imprese. Le imprese familiari o impren-
ditoriali prima o dopo si trovano ad affrontare due momenti critici: il pri-
mo si presenta nel momento in cui I'impresa familiare raggiunge una certa
soglia dimensionale oltre la quale diviene difficile perpetuare una gestione
di tipo imprenditoriale; il secondo emerge invece alla morte o pensiona-
mento del padre fondatore dell’azienda ed ¢ il classico problema del pas-
saggio generazionale che raramente comporta una continuita senza traumi.
In entrambi i casi I'impresa familiare vive una fase di criticita che impone
una riorganizzazione del vertice direttivo.

La riorganizzazione puo essere messa in atto dalla famiglia stessa op-
pure, nell’oggettiva impossibilita di realizzarla nell’ambito familiare — per-
ché non c¢’¢ la volonta o in famiglia mancano le “menti” manageriali — se

(16) Per struttura o gestione imprenditoriale si intende un’impresa condotta in mo-
do autonomo ed individuale da un unico soggetto, I'imprenditore. E la tipica struttura
aziendale italiana in cui il fondatore o nella migliore delle ipotesi i suoi eredi, gestiscono
interamente il ciclo aziendale, dall’approvvigionamento, alla produzione fino alla parte
commerciale.
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I'impresa ¢ sana e crea profitto, cede il controllo ad un gruppo industriale
che non necessariamente opera nello stesso settore. Entrambe le soluzioni
sono molto diffuse nelle Marche ed anche dalle interviste svolte sono
emerse esperienze riconducibili alle due soluzioni tipo.

11 caso in cui la riorganizzazione ¢ stata condotta dalla famiglia ¢ co-
mune a molti gruppi marchigiani che nel corso del tempo si sono interna-
zionalizzati, sono cresciuti in termini di fatturato, essenzialmente con ac-
quisizioni localizzate nel territorio di origine e ad un certo punto hanno
dovuto rivedere la propria struttura organizzativa. Il vertice direttivo & sta-
to allargato a membri extra-familiari (7zanager) e sempre piu spesso a sog-
getti indicati dalle banche, che cosi entrano a pieno titolo nei consigli
d’amministrazione delle imprese guida dei gruppi. Possiamo ricordare
Merloni, Della Valle, Pieralisi — solo per citare i pit grandi in termini di
fatturato — tutti gruppi industriali ormai conosciuti a livello mondiale che
sono cresciuti per acquisizioni e che hanno superato il momento critico del
passaggio generazionale. Anche dalle interviste emergono numerosi casi di
questo tipo come ad esempio iGuzzini illuminazione S.r.l., della famiglia
Guzzini, produttori inizialmente di prodotti in plastica e poi specializzatisi
nella realizzazione di elementi per I'illuminazione. L’'impresa familiare ad
un certo punto ha raggiunto un giro d’affari tale da richiedere una raziona-
lizzazione in gruppo con la conseguente acquisizione nel tempo di altre
imprese. In questo caso i fratelli si sono trovati d’accordo e hanno mante-
nuto le testa del gruppo, risolvendo anche il problema del passaggio gene-
razionale. Nel 2003 iGuzzini illuminazione S.r.] ha fatturato oltre 117 mi-
lioni di Euro (") (BALLONI et AL, 2004).

Un altro esempio di impresa ad origine familiare che ha saputo strut-
tare le possibilita offerte dall’organizzazione in gruppo ¢ I’Elica S.p.a., lea-
der mondiale nella produzione di cappe aspiranti. La ditta, fondata nel
1971 dal padre dell’attuale presidente, nel 1978 alla sua morte, & stata mo-
mentaneamente guidata dalla madre, in attesa che il figlio terminasse gli
studi. La svolta & avvenuta nel 1995 quando, in seguito ad un incendio &
stato distrutto lo stabilimento di Fabriano. 1l figlio, ormai saldamente alla
guida dell’azienda, decise di costruire uno stabilimento pitt moderno del
precedente iniziando anche la riorganizzazione dell’impresa in un gruppo.

(17) Sono collegate alla famiglia Guzzini anche la Teuco Guzzini (prodotti sanitari)
e la Fratelli Guzzini S.p.a. che nel 2003 hanno fatturato rispettivamente 114 e 27 milioni
di Euro.
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Nel 2000 hanno acquisito un’azienda del settore con stabilimento a Pado-
va, allargando la produzione. Nello stesso periodo hanno acquisito la
ROAL, un industria di schede elettroniche del distretto di Castelfidardo (**),
una ditta di trasformatori e motori elettrici (FIME e ACEM) sempre della
stessa area ed un’impresa di laminati d’acciaio (OLA). Le aziende acquisite
hanno permesso di coprire I'intera gamma di componenti usate nell’assem-
blaggio delle cappe ma allo stesso tempo hanno continuato a lavorare an-
che per altri fornitori (). Contemporaneamente 1'Elica si ¢ internazionaliz-
zata attraverso joint venture con imprese inizialmente concorrenti in Cina,
India e Giappone. L’Elica & quindi un tipico gruppo industriale che si ¢ al-
largato tramite acquisizioni di imprese dello stesso settore oppure in setto-
ri collegati ed accessori, restando comunque fortemente radicato al territo-
rio di origine.

Non sempre perd la famiglia ha le risorse umane e/o finanziarie per
guidare la crescita dell'impresa ed in questo caso ¢ facile che un gruppo in-
dustriale in espansione acquisisca I'impresa. Cio avviene perché I'impresa
familiare ha delle potenzialita che non possono essere sfruttate senza inve-
stimenti e una strategia di internazionalizzazione. I membri della famiglia
cedono il pacchetto di maggioranza al gruppo magari mantenendo un ruo-
lo in azienda ed un posto nel consiglio d’amministrazione.

Nelle interviste & per esempio il caso della Fratelli Messersi nata nel
dopoguerra ed operante nel settore meccanico ed in particolare nella
produzione di macchine e attrezzature per I’edilizia. L'impresa ¢ cresciu-
ta negli anni e ha raggiunto una complessita gestionale ormai ingoverna-
bile da parte dei due fratelli, tanto da mettere a rischio le possibilita di
crescita che interessano il settore in questo periodo. La Fin.Sei, ha acqui-
sito la Fratelli Messersi nel 2004, secondo una tipica logica di crescita ba-
sata su processi di diversificazione delle attivita d’impresa al fine di sfrut-
tare le conoscenze tecnologiche e di mercato e ridurre il rischio associato
alla concentrazione del patrimonio familiare nell'impresa (IacopPuUCCH,
2001). La Fratelli Messersi potra cosi giovarsi delle conoscenze tecnolo-
giche ed in particolare della rete commerciale della Fin.Sei, molto svilup-
pata anche in India e Cina (la Fin.Sei ha una sede ad Hong Kong), allar-
gando i propri orizzonti commerciali, altrimenti preclusi dai limiti della

(18) 1l distretto degli strumenti musicali di Castelfidardo, seguendo le evoluzioni del
settore, da tempo ha allargato le proprie competenze al campo dell’elettronica.

(19) La ROAL per esempio rifornisce anche 'IBM mentre la OLA (laminati d’acciaio)
lavora da tempo, tra le altre, per I'Elettrolux, impresa di elettrodomestici.
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struttura familiare. Altri vantaggi di cui potra usufruire la Fratelli Mes-
sersi derivano dalla forza finanziaria di un gruppo come la FinSei, im-
pensabili per un impresa familiare che spesso trova difficolta ad ottenere
fidi e prestiti dalle banche.

Una seconda tipologia di problema che spesso le aziende a condu-
zione familiare si trovano ad affrontare ¢ quella del passaggio generazio-
nale. In molti casi questo &€ un momento critico che nella peggiore delle
ipotesi puo portare anche alla liquidazione dell’azienda e che in molti al-
tri casi ha determinato I’acquisizione dell’azienda da parte di un’altra,
magari di dimensioni maggiori che con essa aveva da tempo rapporti di
fornitura. Solo in alcuni casi i figli ci sono, ed hanno le capacita e la vo-
glia di continuare Iattivita di famiglia. Quando invece i figli sono piu di
uno, la proliferazione di societa ¢ sovente un compromesso /o un tenta-
tivo di soluzione dei conflitti, separando compiti e responsabilita. In
quest’ultimo caso pero la formazione di un gruppo & dettata da interessi
ben precisi e non si crea uno spirito di squadra: cio ostacola potenziali si-
nergie interaziendali e da un’immagine del gruppo come un insieme di
aziende distinte e non collegate.

I motivi della diffusione dei gruppi sono anche altri e spesso banali: in
alcuni casi la creazione di nuove attivita & spinta dal tentativo di aggirare
alcune norme sui rapporti con lavoratori e sindacati; classiche sono le so-
glie dei 15, 35 e 50 addetti che prevedono lo scatto di normative diverse.

In altri casi la creazione di ditte all’estero ¢ dettata dall’esigenza di fi-
gurare come impresa nazionale e godere di alcuni vantaggi, non solo di im-
magine. E il caso di una delle imprese intervistate, la Tontarelli S.p.a., che
produce oggetti in plastica. Tipica industria a conduzione familiare, negli
anni Novanta, per coprire la domanda europea e risparmiare sui costi di
trasporto ha deciso di aprire stabilimenti in Francia, Germania, Inghilter-
ra, Spagna e Repubblica Ceca, avvicinando la produzione (*) alla distribu-
zione finale. In ogni nazione hanno deciso di aprire una nuova impresa in
modo da figurare come impresa di quel paese e «dimostrare una maggiore
vicinanza culturale con il cliente».

Un’altra motivazione che sta dietro la logica dei gruppi ¢ la volonta di
far corrispondere ad ogni societa un singolo business, seppure di entita li-
mitata, e gestirlo conseguentemente, oltre ad avere la possibilita di control-

(20) Nel settore degli oggetti in plastica i costi di trasporto hanno un elevata incidenza
sui costi finali.
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lo immediato dei risultati e dei costi di funzionamento. E il caso sempre
della Tontarelli S.p.a. che all'interno del proprio stabilimento ha creato
un’impresa per la realizzazione degli stampi da utilizzare nella realizzazio-
ne dei propri prodotti in plastica. L’impresa (GM Impianti) giuridicamente
¢ indipendente ma di fatto & controllata al 100% e funziona come una se-
zione della Tontarelli S.p.a. La fornitura di stampi ¢ garantita anche da
un’altra ditta, la Interstampi, che pur avendo un’origine propria, da alcuni
anni ¢ controllata dalla Tontarelli S.p.a., in questo caso in seguito ad una
richiesta/offerta del precedente proprietario/fondatore che, pur avendo
perduto il controllo della propria impresa vi lavora ancora e detiene una
quota di minoranza.

Infine un motivo frequente di formazione di gruppo ¢ ricollegabile al
tentativo di creare strutture che rendano piu facili i processi di disinvesti-
mento. Puo sembrare contraddittorio pensare, in fase di costituzione, a ini-
ziative di cancellazione dell’attivita, purtuttavia il dato emerge nei rilievi
sul campo ed ¢ da ricollegare alla preoccupazione di mantenere spazi di
manovra e di riconversione dell’attivita (LORENZONI, 1990).

6. CONCLUSIONI

La forma organizzativa del gruppo di imprese ¢ molto diffusa nelle
Marche, in generale per due motivi: scarsa propensione alla crescita di-
mensionale e messa in atto di strategie offensive con lo scopo di sfruttare
interdipendenze e sinergie fra unita esistenti e/o acquisite. Sullo sfondo c’¢
comunque 'impresa familiare, molto diffusa nelle Marche che, a partire
dagli anni Ottanta, ha cominciato a mostrare i propri limiti. I momenti cri-
tici sono due: nel momento dell’inevitabile ricambio generazionale e nella
fase avanzata della crescita aziendale. In entrambe le circostanze, la solu-
zione organizzativa migliore e di fatto la piu diffusa ¢ quella del gruppo,
controllato dalla famiglia stessa, con 'ausilio di #zanager e banche oppure
da un altro gruppo, in seguito ad un passaggio di quote.

La diffusione dell’economia per gruppi nelle Marche ¢ stata guidata
da imprese di dimensioni medie che hanno intrapreso processi di crescita
per acquisizione e che, nonostante abbiano un’origine familiare o comun-
que siano nate dall'impresa di un singolo imprenditore, hanno saputo su-
perare sia il momento critico del passaggio generazionale che quello della
necessaria espansione e crescita.
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Mentre nel caso delle grandi imprese I'adozione della forma di gruppo
¢ stata ricondotta a motivazioni di carattere finanziario e istituzionale (*'),
nel caso delle Pmr la preferenza per il gruppo ¢ indotta dal fatto che esso
risulta maggiormente congruente con il modello di governo dell’impresa
autonoma che potremmo definire di tipo “imprenditoriale” piuttosto che
“manageriale”, e con il sistema delle relazioni esterne che caratterizza le
imprese inserite nei sistemi locali di Pm1 (Iacopucct, 2001). In altre parole
nel momento della crescita si ritiene pit facile e piti governabile una nuova
unita ad immagine e somiglianza di una o piu unita esistenti, piuttosto che
una dilatazione dell'impresa. E il timore di non riuscire a governare un’im-
presa oltre certe dimensioni che stimola questo disegno, ¢ il tentativo di
non perdere la propria originalita di impresa minore (LORENZONI, 1990).

L’ampio ricorso ai gruppi di imprese nelle Marche si spiega in buona
parte con la diffusione dell'impresa familiare e 'emergere dei suoi limiti con-
geniti e con la maggiore propensione alla crescita per acquisizioni rispetto al-
lo sviluppo dimensionale dell'impresa madre. Sarebbe utile allargare 1’analisi
anche ad altre regioni in cui lo sviluppo industriale ¢ stato guidato dalle pic-
cole e medie imprese a conduzione imprenditoriale. Non a caso dall’Osser-
vatorio dei gruppi d’impresa del Centro Studi di Unioncamere (2003) emer-
ge che '86% dei gruppi ¢ presente nelle aree caratterizzate dalla presenza
nel recente passato di distretti industriali. I.’organizzazione in gruppi d’im-
prese sembrerebbe essere 'evoluzione moderna dei distretti industriali (*),
come se si fosse tentato di internalizzare e formalizzare quelle esternalita che
nella fase distrettuale erano diffuse sul territorio e che nella fase piu recente
sono state messe in discussione da vari fattori quali 'acquisizione di imprese
distrettuali da parte di soggetti esterni, il passaggio generazionale e la mag-
giore concorrenzialita e frammentazione della domanda.

La diffusione dei gruppi d’imprese non sembra tuttavia aver stravolto
'organizzazione territoriale della produzione che appare oggi ancora ri-
conducibile alla tipologia delle reti di sistemi produttivi locali, caratterizza-
ti dalla presenza di piccole e medie imprese che producono lo stesso ma-
nufatto (EMANUEL, 1990) fortemente diffusi non solo nelle Marche ma in
tutta I'Italia centro-orientale e meridionale come riportato in particolare

(21) La loro maggiore diffusione & avvenuta nei paesi dell’Europa continentale (mat-
ginalmente in Italia) e in Giappone, meno negli Stati Uniti le corporate governance sono di-
verse e funzionano molto meglio alcune istituzioni come il mercato azionario.

(22) Queste naturalmente sono ipotesi che devono essere verificate in futuro quando
gli studi sui gruppi di imprese saranno pit diffusi e articolati.
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dagli studi di Garofoli (1988), Rizzo (1989) e Garofoli et Al. (1994). Cio ¢
dovuto al fatto che le acquisizioni sono quasi sempre di imprese localizzate
nello stesso territorio dell'impresa guida ed i gruppi (*), anche quelli inter-
nazionalizzati e di grandi dimensioni, continuano ad essere fortemente ra-
dicati al territorio di origine, un po’ perché il vertice direttivo, se pur “an-
nacquato” ha sempre una forte connotazione familiare, con il conseguente
legame personale all’area di origine, ed un po’ perché, da quanto emerge
anche dalle interviste, nel territorio marchigiano si ritrovano ancora dei
fattori competitivi come la presenza di manodopera specializzata (che dif-
ficilmente si sposta) e di numerose imprese dello stesso settore oppure di
settori collegati.

Cio che invece ¢ cambiato rispetto alla fase distrettuale sono le relazio-
ni tra imprese che, almeno per quelle entrate a far parte di un gruppo, non
sono pit informali e limitate allo scambio di semilavorati ma regolate da
schemi di controllo ben precisi e allargate anche ad altre funzioni, prime
fra tutte quella finanziaria.

Infine alcune considerazioni di tipo metodologico. La diffusione dei
gruppi d’impresa, per molti aspetti, porta a cambiare ['unita statistica di ri-
ferimento nelle analisi delle performance e delle strategie aziendali. La let-
tura basata sulle imprese intese come singole entita giuridiche non ¢ piu
sufficiente: occorre passare ad un nuovo aggregato economico, quello dei
gruppi d’'impresa. Continua invece ad avere senso I'analisi al livello territo-
riale in quanto i gruppi, anche quelli piu grandi, hanno mantenuto forti ra-
dici nel territorio di origine, almeno nelle Marche.

In tal senso i gruppi di imprese, funzionano realmente come un siste-
ma economico locale, in quanto le imprese che li formano sono collegate
tra loro, si scambiano idee, informazioni, non solo semilavorati, ed agisco-
no come un’entita unica, fortemente autoreferenziale, con evidenti vantag-
gi competitivi rispetto alla singola impresa, sia in termini di rete commer-
ciale (**) che di servizi finanziari.

(23) Ne ¢ una conferma il fatto, per esempio, che in questa fase di crisi il gruppo Del-
la Valle, stia acquistando numerose aziende marchigiane che evidentemente stanno accu-
sando la contrazione dei consumi e la forte concorrenza asiatica. E invece un caso comple-
tamente opposto, a conferma delle difficolta di generalizzare, il gruppo Fornari, che pur
operando nello stesso settore (calzature) da tempo ha delocalizzato la produzione quasi in-
teramente all’estero ed ha mantenuto nelle Marche la fase progettuale ed amministrativa.

(24) L’impresa guida, fortemente internazionalizzata, agisce da apripista per 'introdu-
zione in nuovi mercati.
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