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Al Lettore,

questo volume accoglie gli atti del XXVI Convegno annuale di Sinergie sul tema Manifattura:
quale futuro?, Universita di Cassino e del Lazio Meridionale, Cassino, 13-14 novembre 2014.

Il Convegno si propone di trattare il tema della produzione manifatturiera e delle sue dinamiche
evolutive in un Paese a sviluppo non recente come I’Italia.

Nei Paesi di prima industrializzazione I’attivita economica si ¢ negli anni gradualmente spostata
nella direzione delle attivita terziarie. Anche la riflessione scientifica, un tempo ampiamente
dedicata alla produzione manifatturiera, & andata via via privilegiando lo studio dei servizi.

Tuttavia la crisi attuale, con gli evocati rischi di desertificazione industriale e gli intensi processi di
innovazione tecnologica, con il loro forte impatto sul lavoro, stanno ravvivando I’interesse per la
fabbrica e per ’economia reale.

Il dibattito sta cosi riaprendosi per cercare di comprendere le nuove prospettive industriali che la
globalizzazione impone alle economie mature, per le quali € ormai esclusa la possibilita di un
rilancio fondato su prodotti di massa facilmente replicabili in luoghi a minor costo del lavoro e
dell’energia.

Rilevanti sono invece le potenzialita dell’intelligenza innovativa che viene messa in campo dalle
imprese nella produzione sia di beni che di servizi, perché & il valore aggiunto della conoscenza
generativa che fa valere un differenziale difficilmente trasferibile e riproducibile.

In questa prospettiva, il XXVI Convegno annuale di Sinergie si prefigge di stimolare la riflessione e
il dibattito sulle dinamiche evolutive della produzione manifatturiera, riflettendo sulla capacita di
generazione di valore e di lavoro nella neo-industria che si sta delineando in Italia e negli altri Paesi
maturi nel contesto della distribuzione internazionale del lavoro.

Claudio Baccarani Paola Paniccia Gaetano M. Golinelli
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Cari Lettori e Convegnisti,

La procedura di valutazione dei contributi € stata condotta secondo il meccanismo della peer review
da parte di due referee anonimi, docenti universitari ed esperti dell’argomento, scelti all’interno
dell’Albo dei Referee della rivista Sinergie.

A seqguito del call for paper lanciato in occasione del XXVI Convegno annuale di Sinergie sono
pervenuti in redazione 54 paper.
Dopo il processo di double blind review sono stati accettati 46 lavori, di cui 3 non inseriti in questo
volume per esplicita richiesta degli Autori. In particolare, i referee hanno seguito i seguenti criteri
nella valutazione dei contributi:

- chiarezza degli obiettivi di ricerca,

- correttezza dell’impostazione metodologica,

- coerenza dei contenuti proposti con il tema/track del convegno,
- contributo di originalita/innovativita,

- rilevanza in relazione al tema/track del convegno,

- chiarezza espositiva,

- significativita della base bibliografica.

L’esito del referaggio ha portato a situazioni di accettazione integrale, accettazione con
suggerimenti e non accettazione. In caso di giudizio discordante la decisione e stata affidata alla
Direzione Scientifica. Ogni lavoro e stato poi rinviato agli Autori completo delle schede di
referaggio per la valutazione delle modifiche suggerite dai referee, verificate in seguito dalla
Redazione della rivista Sinergie.

I paper inseriti nei Referred Electronic Conference Procceding sono presentati in ordine alfabetico
per primo autore in base all’appartenenza alle seguenti track:

Evoluzione dell'economia d'impresa e dei sistemi produttivi

Manifattura, Servitization e creazione di valore

Innovazione nelle relazioni fabbrica-territorio

Nuove sfide tecnologiche al lavoro manifatturiero

Fattori Critici di Successo nella manifattura

Capacita di adattamento e posizionamento competitivo dell'impresa manufatturiera
Nuovi modelli di business in ambito manifatturiero

Manifattura tra processi di delocalizzazione e rilocalizzazione produttiva e
internazionalizzazione

9.  Storie di imprese manifatturiere eccellenti tra vitalita e longevita

10. Impresa manifatturiera e comunicazione

11. Analisi delle performance aziendali

12. Impresa manifatturiera tra territorio e reti

N~ WNE

I 43 paper di questo volume sono stati presentati e discussi durante il Convegno e pubblicati online
sul portale della rivista Sinergie (https://www.sinergiejournal.it).

Nel ringraziare tutti gli Autori per la collaborazione ci auguriamo che questo volume contribuisca a
fornire un avanzamento di conoscenze sul tema dell’innovazione per la competitivita delle imprese.

La Direzione e il Comitato Scientifico
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Alla ricerca di un possibile principio evolutivo della teoria
e della pratica d’impresa.
Il percorso degli studi dell’economia d’impresa

CRISTINA SIMONE  FRANCESCO POLESE" FRANCESCA IANDOLO* FRANCESCO CAPUTO™

Abstract

Obiettivi. Il lavoro ha ad oggetto | ’'evoluzione dell ‘'economia d’impresa con |’intento di delineare il percorso che ha informato
il progresso culturale di tale disciplina.

Metodologia. Analisi ragionata e critica della letteratura dell ‘'economia d‘impresa.

Risultati. Sviluppo di uno schema interpretativo generale dell ‘evoluzione dell ‘'economia d’impresa dall ‘originaria tecnica
mercantile, alla tecnica industriale e commerciale, fino all ‘odierna economia e gestione delle imprese, che consente di ricomporre la
letteratura d 'economia d’impresa in un coerente quadro d insieme.

Limiti della ricerca. Il lavoro, compiuto nella prospettiva di analisi della letteratura dell 'economia d’impresa, rappresenta la
componente teorica di uno studio articolato e di pit ampio respiro nell ’ambito del quale il contributo sviluppato assume piena
significativita.

Implicazioni pratiche. L individuazione di un percorso evolutivo della disciplina dell 'economia d’impresa amplia la visione
riduzionista, orientando |’economista d’impresa verso un ruolo cruciale nell indirizzare |’evoluzione dei sistemi produttivi verso
percorsi sostenibili.

Originalita del lavoro. La ricomposizione della letteratura d 'economia d’impresa in un quadro d’insieme unitario, articolato
in un percorso logico coerente, ne mette in luce potenzialitd ancora poco esplorate ai fini della formulazione e comprensione dei
problemi delle organizzazioni economiche.

Parole chiave: economia d’impresa; percorso evolutivo; tecnica; review della letteratura

Objectives. The work concerns the evolution of business economics with the aim of outlining the path that characterized the
cultural advancement of this discipline.

Methodology. Reasoned and critique analysis of the business economics literature.

Findings. Development of a general interpretation scheme of the evolution of business economics from the original tecnica
mercantile, to the subsequent tecnica industriale e commerciale, up to today’s economia e gestione delle imprese, allowing the
recomposing of the literature of business economics in a coherent overall framework.

Research limits. The work, developed in the context of analysis of the literature of business economics, represents the
theoretical part of a broader organic study in which the contribution developed takes full significance.

Practical implications. The identification of an evolutionary path of the discipline of business economics expands the
reductionist view, assigning business economists a crucial role in driving the evolution of production systems towards sustainable
paths.

Originality of the work. The recomposition of the literature of business economics in a unitary framework on the basis of a
consistent logical path, sheds light on its potential yet little explored, for the formulation and understanding of the problems of
economic organizations.

Keywords: business economics; evolutionary path; technique; literature review.
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email: cristina.simone@uniromal.it
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TRACKN. 1 - EVOLUZIONE DELL’ECONOMIA D’IMPRESA E DEI SISTEMI PRODUTTIVI

1. 1l percorso evolutivo dell’economia d’impresa tra cumulativita ed emergenza

L’economia d’impresa € un corpus disciplinare incentrato su quel complesso fenomeno sociale,
economico e tecnologico che é stato e continua ad essere centrale nella dinamica evolutiva del
capitalismo che e I’impresa. Tale disciplina ha prodotto, nel corso del tempo, un inestimabile
patrimonio conoscitivo, fatto di analisi, osservazioni, teorizzazioni che indagano il fenomeno
impresa a fini sia di conoscenza che per acquisire capacita di governo e controllo della medesima.
Sin dalle origini, essa ha, infatti, offerto un’enorme quantita e una pregevole varieta di contributi
teorici e pratici circa la comprensione della natura dell’impresa, del perché esiste e su come questa
debba essere governata e gestita al fine di raggiungere i suoi molteplici obiettivi istituzionali
(remunerazione del capitale investito, creazione di posti di lavoro, innovazione e sviluppo
tecnologico, soddisfacimento dei bisogni di mercato in ottica di sostenibilita ecc.), obiettivi, oggi,
sempre piu permeati da istanze di sostenibilita, latamente intesa.

In questo lavoro proponiamo una ricostruzione del percorso evolutivo dell’economia
d’impresa. Come sempre accade quando si affrontano temi complessi, occorre effettuare delle scelte
relative alla raccolta, alla selezione, all’organizzazione dei materiali bibliografici e al criterio
espositivo, occorre, ciog, adottare una chiave di lettura rispetto ad altre del pari possibili, valide e
plausibili. La chiave adottata nel presente lavoro e quella della mappa conoscitiva. Ci siamo chiesti
cioé come siamo approdati all’economia e gestione delle imprese e quindi al management oggi; da
dove siamo partiti, quali sono state le tappe di questo viaggio; quali gli affluenti di questo fiume; le
radici di questo albero. E volendo comprendere meglio il presente per affrontare responsabilmente
il futuro abbiamo necessariamente dovuto approfondire la natura e le tappe del percorso sin qui
maturato. Seguono, dunque, alcune riflessioni circa il percorso che ha condotto gli studiosi delle
nostre discipline verso I’economia e gestione delle imprese. Ci sembra che, riguardato
retrospettivamente, il path di questa disciplina possa definirsi, ad un tempo, cumulativo ed
emergente. E” cumulativo perché ogni progresso della conoscenza umana, piccolo o grande che sia,
e sempre almeno in parte debitore della conoscenza patrimonializzata nella memoria collettiva e
trasmessa da una generazione all’altra grazie a complessi ed eterogenei meccanismi sociali di
memorizzazione, condivisione, diffusione, adattamento, insegnamento ed apprendimento: “Noi
siamo, diceva Bernardo di Chartres, filosofo francese del XII sec., “come nani seduti sulle spalle dei
giganti del passato, ma siamo dei nani che vedono piu lontano dei giganti, perché possiamo issarci
sulle loro spalle”. Ogni nuova conoscenza incorpora elementi sociali ereditati dal passato. A sua
volta, la conoscenza cumulata funge da piattaforma e stimolo indispensabile per [’ulteriore
avanzamento della frontiera delle conoscenze umane e per I’ampliamento degli orizzonti culturali di
una civilta (Simone, 2011, p. 29). Ebbene, lo sviluppo dell’economia d’impresa quale elemento del
piu vasto patrimonio conoscitivo umano, scientifico e non solo, non si sottrae a tale proprieta: esso
e frutto di incessanti quanto originali processi di rielaborazione e ricombinazione di elementi
conoscitivi sedimentatisi nel tempo grazie al lavoro, alla creativita, alla curiosita intellettuale, al
rigore metodologico di chi prima di noi si e interessato e ha contribuito all’emersione e al
consolidamento di tale corpus dottrinario. Cosi come il patrimonio conoscitivo oggi esistente sara la
base per gli sviluppi futuri della disciplina. Trattasi di processi che attraversano periodi storici
differenti, per cui i contributi disciplinari, da una parte, riflettono lo spirito, la cultura, le istanze del
loro tempo, e, dall’altra, li influenzano, in un rapporto di reciproca causazione. Da qui, la seconda
proprieta che caratterizza il path evolutivo dell’economia d’impresa: I’emergenza. Con cio
intendendo sottolineare che le tappe fondamentali del percorso evolutivo in parola (ad esempio, il
passaggio dalla Tecnica Mercantile alla Tecnica Industriale e Commerciale, e quindi il passaggio da
quest’ultima all’Economia e gestione d’impresa e al Management; il fiorire degli studi sulle aree
funzionali) sono frutto di un complesso dibattito intellettuale sia tra i membri della comunita
accademica e sia tra questi e il mondo economico-produttivo, politico e istituzionale. Tale dibattito
ha rispecchiato, nel tempo, I’intrinseca dinamica evolutiva dei contesti sociali, influenzando, di
conseguenza, l’osservatore che era impegnato a coglierne logiche funzionali, regole
comportamentali, finalita, etc.. Da qui I’emergenza contestuale che connota gli studi in esame.
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Tenendo conto di queste due proprieta (cumulativita ed emergenza) che in questo lavoro
abbiamo voluto prendere in considerazione, il risultato € uno schema interpretativo generale
dell’evoluzione dell’economia d’impresa dall’originaria arte della mercatura, al banco modello (par.
2), alla tecnica mercantile e alla tecnica industriale e commerciale (par. 3), fino all’economia e
gestione delle imprese e al management (par. 4), che consente di ricostruire il sentiero
dell’economia d’impresa in un coerente quadro d’insieme. L’individuazione di questo percorso
evolutivo della disciplina dell’economia d’impresa amplia la visione riduzionista, orientando
I’economista d’impresa verso un ruolo cruciale nell’indirizzare I’evoluzione dei sistemi produttivi
verso percorsi sostenibili (par. 5).

2. L’esigenza di una risposta alle problematiche della teoria e della pratica d’impresa:
dall’Arte della Mercatura al Banco Modello

L’ economia di impresa, in quanto scienza sociale che si occupa dell’osservazione, dell’analisi e
della comprensione “di unita produttive, di unita decisionali, di aziende, di imprese e perfino di
gruppi” (Panati e Golinelli, 1992, p. 28), si presenta come la disciplina e, piu in generale, come il
campo di studi che probabilmente meglio consente di individuare e comprendere, attraverso la
lettura delle fasi che ne hanno caratterizzato lo sviluppo storico-culturale®, I’esistenza di un
principio generale cui potenzialmente ricondurre I’evoluzione -caratterizzante qualsivoglia
fenomeno sociale.

Nel tentativo di definire un percorso di ricerca funzionale al perseguimento dell’obiettivo
fissato, interessanti stimoli di riflessione provengono dall’analisi del portato concettuale alla base
della nascita e della diffusione degli strumenti in economia d’impresa. Le origini di tale concetto
sono intimamente connesse con I’inizio degli scambi commerciali, la cui formalizzazione si é avuta
in etd medioevale e con la nascita della mercatura®, intesa come “I’arte, ovvero la disciplina, che
regolamenta come devono essere esercitate e contrattate le cose che riguardano la mercanzia”
(Cotrugli, 1602, p. 15), e della sua declinazione matematica®. In questa prima fase storica, il
concetto di mercatura viene associato principalmente alla volonta di produrre ricchezza per uso
personale da parte dei mercanti a danno della collettivita; in proposito Tommaso D’Aquino?, pur
scrivendo che “essendo la mira dei mercanti univocamente rivolta al guadagno, si radica nel cuore
dei cittadini la cupidigia, per cui tutto, nella citta diventa venale e mancando ogni fede, ciascuno
mirera al suo particolare vantaggio per cui viene a mancare I’amore della virtu e da tutti é trascurato
I’onore che di essa e il premio” (D’Aquino, 1266, libro Il, cap. I11), riconosce che “ad una perfetta
citta, occorre moderatamente far uso della mercatura” (D’Aquino, 1266, libro II, cap. 11).

Al fine di avere una visione chiara delle fasi che hanno contribuito alla definizione dell’attuale assetto degli studi in economia

d’impresa un utile contributo deriva dalla schematizzazione offerta da Amaduzzi che distingue tra:

“1° periodo delle opere frammentarie che si estende dal 1458, anno in cui Benedetto Cotrugli produce la sua Della mercatura
e del mercante perfetto, fino alla fine del XVII secolo con la pubblicazione dell’opera del De la Porte, La guide des négocians
et teneurs des livres ...;

— 2° periodo delle prime opere sistematiche, che comprende il primo Ottocento estendendosi fino alle opere del Villa e del
Marchi;

— 3° periodo della sistemazione generale della Ragioneria e della tecnica amministrativa, che include le opere del Cerboni e del
Besta;

— 4° periodo di formazione dell’economia aziendale, e dell’inquadramento dei suoi vari rami di studio, con particolare sviluppo
degli studi delle varie tecniche di gestione, come necessaria premessa agli ulteriori sviluppi contabili, periodo che comprende
all’incirca la prima meta del secolo attuale;

— 5° periodo, attuale, della ripresa degli studi puramente contabili e della generalizzazione, a campi anche diversi da quello
aziendale e da quello economico, del metodo contabile”.

Amaduzzi, 1963, pp. 52 e segg.

Per un’analisi pit approfondita dell’evoluzione dell’arte della mercatura e del conseguente contributo alla nascita della Tecnica

commerciale e industriale si veda Giaretta, 2003.

In proposito si veda, tra gli altri, Tucci, 1996.

Per un’introduzione allo studio del contributo di Tommaso D’Aquino alla comprensione dei fenomeni sociali ed economici si

veda, tra gli altri Gilson, 1983.
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Il ruolo sociale e I’importanza dell’arte della mercatura non tardano, tuttavia, ad essere
pienamente riconosciuti dagli studiosi del periodo, come si evidenzia nella Summa Theologica,
nella quale lo stesso Tommaso D’Aquino evidenzia la necessita dello scambio commerciale nonché
la centralita della figura del mercante per la crescita economica e sociale della collettivita,
riconoscendo a quest’ultimo il diritto di ottenere una “ricchezza” dalla svolgimento della sua
attivita® a condizione che rispetti il principio del “giusto mezzo™®.

L’arte della mercatura diviene disciplina di studio, nell’accezione moderna dell’espressione,
con la redazione dei primi manuali e documenti, quali le pratiche di mercatura e i libri d’abaco’ che,
insieme al De Mercatura di Benedetto Cotrugli, forniscono indicazioni di base sugli strumenti da
utilizzare per svolgerne correttamente le differenti attivita (Tucci, 1990).

Nei secoli successivi, con lo sviluppo delle prime forme di capitalismo e I’ampliamento
geografico dei mercati di sbocco, il concetto di mercatura si arricchisce progressivamente,
includendo i differenti strumenti utili a supportare e realizzare le operazioni di scambio commerciali
(Renouard, 1949; Perroy, 1969; Baccarani, 1993). Gli studi sulle attivita economica mirano, in
questa fase, a fornire indicazioni quanto piu dettagliate possibili circa le differenti situazioni in cui i
soggetti economici possono trovarsi (Merlani, 1952), definendo strumenti e fornendo indicazioni il
cui obiettivo prioritario e rispondere alle differenti problematiche che possono ostacolare la
realizzazione dello scambio. Tale volonta trova nei 36 capitoli del Tractatus de computis et
scripturis contenuto nella Summa de arithmetica geometria proportioni et proportionalita di Luca
Pacioli® la sua massima espressione, attraverso la prima teorizzazione del modello contabile nelle
sue differenti accezioni®.

Si tratta di un momento particolarmente importante per I’economia di impresa, in quanto segna
I’avvio di un percorso in cui I’esigenza sempre pitu marcata di strumenti capaci di supportare lo
svolgimento delle attivita di impresa, in generale, e commerciali, in particolare (Fazzi, 1966) porta
alla formalizzazione, nel 1908, presso le Facoltd di Commercio, dell’insegnamento di Banco
Modello ° e successivamente, nel 1911, alla costituzione dell’Istituto Superiore di Studi
Commerciali e Amministrativi il cui scopo € “impartire I’istruzione teorico-pratica occorrente al

In proposito si veda D’Aquino, 1265-1274.

Il principio del “giusto mezzo” rappresenta uno dei fondamenti su cui si basa la Summa Theologiae di Tommaso D’Aquino e
rappresenta il cardine secondo cui qualunque eccesso nello svolgimento di qualsiasi attivita costituisce un male che danneggia se
stessi e la collettivita. Si veda in proposito Fanfani, 1931.

“le prime consistono in una sorta di diario redatto dal mercante stesso in cui vengono riportate le informazioni relative
all’azienda in cui ¢ inserito, i manuali servono a insegnare I’aritmetica applicata e comprendono anche nozioni di tecnica
bancaria e mercantile” (Motta, 2010, p. 14).

Si precisa per completezza della trattazione che il riconoscimento di Luca Pacioli quale autore del Trattato non & unanime infatti
“secondo il Besta, esso venne ripreso da un manuale di Troilo de Cancellaris, maestro d’abaco” (D’amico, 2011, p. 8).

Il trattato viene schematizzato da Federigo Melis nei seguenti punti:

1. “le cose necessarie al mercante;

2. l’inventario;

3. itre libri “mercanteschi”: memoriale, giornale e quaderno;
4. lautenticazione dei libri contabili;

5. il memoriale;
6
7
8
9

6

il giornale;
il quaderno;
le registrazioni dei fatti inerenti ad acquisti di merci, ai baratti alle compagnie, ecc.;
. le registrazioni relative ai rapporti con aziende pubbliche;
10. i conti delle spese;
11. il conto “de botega” (c/Magazzino);
12. il conto “pro e danno” (c/Profitti e perdite);
13. la correzione degli errori;
14. la chiusura dei conti;
15. I’archiviazione della corrispondenza;
16. particolarita sul “libro dei mercanti’.
(Melis, 1950, pp. 628-629).
Si precisa che “I’insegnamento denominato “Banco modello” non ha contenuto scientifico sostanziandosi nella descrizione di
una serie di operazioni commerciali e bancarie al fine di fornire agli studenti le conoscenze tecnico-operative necessarie per
svolgere praticamente attivita quali la vendita di mercanzie, operazioni di borsa, compilazione di documenti, corrispondenza,
tenuta di scritture contabili ecc.” (Cagiano De Azevedo, 2006, p. 439).

10
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personale direttivo delle pubbliche amministrazioni e delle imprese economiche commerciali,
industriali, di credito e di previdenza” (Ricciuti e Sancetta, 2006, p. 439).

Palesata la volonta di giungere ad una piu “funzionale” trattazione delle tematiche riguardanti
la risoluzione delle problematiche attinenti all’agire economico (Saraceno, 1965, 1972; Pacces,
1974; Sciarelli et al., 1982; Sciarelli, 1987; Coda, 1988; Baccarani, 1995), nel 1920 la
denominazione dell’insegnamento viene modificata in Banco Modello: tecnica bancaria e
mercantile, nel tentativo di offrire una piu organica trattazione delle molteplici dinamiche
riguardanti il divenire delle differenti categorie di attori economici rispetto alle cui problematiche
iniziava a manifestarsi una difficolta di comprensione, presumibilmente legata ad un approccio
eccessivamente orientato alla ricerca di strumenti in grado di rispondere a problemi gia esperiti,
piuttosto che a individuare “percorsi e linee guida” in grado di favorire la comprensione del
problema mirando ad anticiparne e/o a prevenirne la manifestazione (Saraceno, 1978).

La volonta di imporre un cambio di direzione agli studi economici si palesa con il Regio
Decreto del 28 agosto 1924 n. 1618 che approva il Testo Unico delle leggi sull’ordinamento degli
Istituti Superiori di scienze economiche e commerciali, provocando la scomparsa dell’espressione
“Banco Modello” e rendendo possibile, nel 1925, I’entrata in vigore del Regolamento generale che
pone tra gli insegnamenti obbligatori la Tecnica mercantile e bancaria, formalizzando, cosi, il
passaggio, che potremmo definire paradigmatico, ad una nuova fase degli studi in economia
d’impresa.

3. Dalla Tecnica mercantile e bancaria alla Tecnica industriale e commerciale. Nascita ed
evoluzione della “dottrina della gestione” d’impresa

Il passaggio dal Banco modello alla Tecnica mercantile non e solo un cambio di
denominazione formale. Al contrario, esso indica una tappa fondamentale del percorso evolutivo
dell’insegnamento economico-aziendale, in quanto inizia a prender forma una dottrina intesa come
complesso di principi e di regole organicamente ordinati, relativi alle operazioni di scambio sia di
natura mercantile che bancaria. Con cio si intendeva superare il mero pragmatismo del vecchio
‘Banco modello’, per approdare alla definizione di una teorica sistematica che fosse in grado di
costruire in maniera scientifica proposte risolutive dei vari e diversi problemi di natura commerciale
e gestionale. Pioniere di questa materia € il Prof. Nicola Garrone che, nel 1926, ¢ chiamato
all’Istituto Superiore di Scienze Economiche e Commerciali di Roma a coprire la cattedra di
Tecnica Commerciale, fino a pochi anni prima tenuta dal Prof. Pasquale D’Angelo, Maestro di
Garrone. Il contributo del Prof. Garrone all’elaborazione della suddetta disciplina é fondamentale e
segna I’avvio di una nuova concezione della tecnica degli scambi commerciali che la eleva ad un
livello scientifico, pur non trascurando I’aspetto operazionale dei rapporti dell’azienda con i
soggetti esterni. 1l lavoro di maggiore importanza nella fondazione della disciplina tecnica é
considerato la Scienza del commercio di Nicola Garrone, sicuramente una delle opere piu
importanti della letteratura aziendale, con la quale I’autore mira a colmare le lacune dovute alla
mancanza di “un lavoro di coordinamento e di fusione e cioé | ‘esposizione sistematica e riassuntiva
delle nozioni piu essenziali riguardanti le diverse manifestazioni dell attivita mercantile e
bancaria” (Garrone, 1914, p. 116). Con Garrone gli studi economico-aziendali prendono un
indirizzo di natura descrittivo-negoziale* connotato dalla congiunzione tra I’osservazione degli atti
di scambio cosi come si svolgono nella realta (aspetto descrittivo) e la conoscenza dei principi
economici e delle norme giuridiche che devono guidarli (aspetto negoziale). Questa impostazione
risente delle esigenze informative e di conoscenza delle imprese dell’epoca, esigenze basate
sostanzialmente sulla necessita di sviluppare approcci e nozioni di tipo esecutivo piu che
direzionale (Giaretta, 2003, p. 30). Coerentemente con la denominazione del corso da lui tenuto, il
lavoro di Garrone €, pertanto, maggiormente indirizzato allo studio degli scambi commerciali e

1 Cosi definisce questo orientamento il Fazzi (Fazzi, 1966, p. 333).
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delle regole che definiscono ed orientano il mercato; meno evidente, invece, € I’orientamento alla
volonta di ricondurre a matrice unitaria I’analisi dei fatti della gestione d’azienda. Tale approccio
risente certamente del pensiero di Fabio Besta (1920), uno dei Maestri della Economia Aziendale, il
quale riteneva che fosse sostanzialmente impossibile che gli studi sulla gestione fossero condotti in
maniera unitaria e che, di conseguenza, non poteva concepirsi una disciplina che poteva dirsi
scientifica e che avesse come oggetto di studio problematiche ed attivita di tutte le categorie di
aziende.

Gino Zappa, allievo di Besta, nel costante progresso teorico dei suoi studi, si distacca dalle tesi
del suo Maestro e, nella prolusione con cui inaugura I’anno accademico 1926-1927 presso
I’Universita di Venezia Ca’ Foscari (Zappa, 1927), delinea le nuove tendenze di ricerca della
disciplina che si occupa d’ azienda, una disciplina unica che deve essere inclusiva, che deve
“accostare 0 riaccostare la dottrina contabile alla dottrina della gestione ed a quella
dell‘organizzazione economico-aziendale” (Zappa, 1921, p. 20), da chiamare <“scienza
dell’amministrazione economica delle aziende” *?. L’esigenza che emergeva da gran parte
dell’Accademia di qualificare in maniera univoca quella che lo stesso Zappa definisce “dottrina
della gestione”, una disciplina, cioe, che vada oltre I’ambito puramente negoziale della Tecnica
mercantile e bancaria per volgere lo sguardo all’interno dell’impresa ed alle questioni che la
gestione poneva, viene recepita nel 1936, con la riforma dell’ordinamento degli studi universitari*®
seguita da quella del 1938 (Giaretta, 2003, p. 33) relativa alle ‘disposizioni sull’ordinamento
didattico universitario’. A seguito di queste riforme, dal ceppo primigenio della Tecnica mercantile
e bancaria gemmano, cosi, due nuovi insegnamenti: la Tecnica Industriale e Commerciale, che
conserva il ramo mercantile della disciplina da cui ha origine ampliandone il contenuto ad elementi
di Tecnica amministrativa delle aziende industriali, e la Tecnica Bancaria e professionale, che
mantiene, specularmente, elementi di tecnica bancaria ampliati con contenuti di tecnica
professionale.

La Tecnica Industriale e commerciale, pertanto, nasce dall’unione della vecchia Tecnica
mercantile con una nuova branca disciplinare costituita dalla Tecnica amministrativa delle aziende
industriali. Con I’avvento di questa disciplina, in sostanza, prende corpo un concreto cambiamento
nella concezione degli studi economico-tecnici, il cui campo di indagine si amplia per accogliere,
oltre a quello degli scambi, lo studio di tutti gli aspetti “interni” dell’attivita operativa delle aziende,
dando inizio ad una nuova fase contrassegnata da un indirizzo cosiddetto gestionale, 0 meglio
sistematico-gestionale™ che considera I’impresa come I’unita essenziale del mercato e ne analizza,
in maniera, appunto, sistematica, attivita e problematiche.

Nonostante le citate riforme avessero posto le basi per un cambiamento sostanziale
nell’approccio all’analisi ed allo studio dei fatti d’azienda, segnando I’inizio di un percorso che,
come vedremo, arriva fino ai giorni nostri, non vengono accolte con favore da tutti e non mancano
momenti di critica e di distacco; Garrone, ad esempio, ritiene che la Tecnica commerciale debba
continuare ad occuparsi dell’aspetto negoziale, come pure c’e chi ritiene che I’oggetto di studio
della Tecnica bancaria poco o nulla abbia a che fare con la tecnica professionale (Giannesi, 1954),
consolidando I’orientamento puramente descrittivo-negoziale che, come detto, oltre al citato
Garrone, si rifa alle posizioni di D’Angelo e Besta. Con quest’ultimo, nel 1914, discute la sua tesi
Gaetano Corsani, la cui opera costituisce un riferimento sostanziale negli studi sulle aziende, le
quali, per I’Autore, pur preservando loro peculiarita, vanno analizzate alla ricerca delle uniformita
che caratterizzano i fatti gestionali. Corsani subisce I’influenza del suo Maestro per cio che riguarda
I’orientamento storico dei suoi studi, mentre se ne distacca nella sua teorica, rispetto alla quale

12« “intuizione fondamentale di Zappa, che proveniva da studi di ragioneria, fu quella di riconoscere che quest ultima disciplina

mai da sola, in via autonoma, avrebbe potuto elevarsi veramente al rango di scienza, se non andando a comporre, insieme con
ogni altra disciplina che si occupasse degli aspetti economici delle aziende, un sistema, vale a dire un insieme di conoscenze
collegate e coordinate di principi” (Potito, 2012, p. 31)

La Riforma era contenuta nel regio decreto 28 novembre 1935, n. 2044, contenente Norme relative agli insegnamenti che
debbono essere impartiti nelle Universita e negli Istituti superiori, in vigore dall’A.A. 1935-1936, cfr. Giaretta, 2003, p. 33.
Anche questa definizione é fornita dal Fazzi (1966, p. 338).
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anticipa I’impostazione funzionale allo studio dell’azienda, approfondisce il rischio ed i suoi effetti
sulla gestione e apre, inoltre, a tematiche di frontiera. Infatti, nella sua opera principale, Le
determinazioni di convenienza economica delle imprese mercantili e manifatturiere. Il fondamento
economico-tecnico delle vie di gestione del 1930, si concentra su quelle che sono le vie della
gestione, espressione con la quale egli definisce quell’insieme di strumenti di cui si avvalgono i
soggetti d’azienda per svolgere specifiche attivita e processi, nonché per fronteggiare i rischi, con
I’obiettivo ultimo di conseguire posizioni di rendimento massimo. Questi studi vengono svolti
individuando caratteri di omogeneita (uniformita) tra le diverse imprese che popolano il mercato e
che vengono dall’Autore ricondotte a due categorie sostanziali —industriali e mercantili-, nella
costante individuazione di nessi di congiunzione che possono qualificare problematiche ed approcci
risolutivi generali. Accanto a questa impostazione, inoltre, notevole & anche la via funzionale che
Corsani precorre e percorre, seguendo le orme di Besta per cio che riguarda I’impostazione, ma
distaccandosene di nuovo nella identificazione delle funzioni, che egli distingue in funzioni
fondamentali (adattamento temporale o trasferimento nel tempo, adattamento spaziale o
trasferimento nello spazio, trasformazione fisica (Corsani, 1930, p. 29)) e complementari
(finanziaria, ricerca del mercato e di creazione e sviluppo della domanda (Corsani, 1930, pp. 29-
56)) che qualificano “appieno il sorgere e |’affermarsi sul mercato dei vari ordini di imprese”
(Corsani, 1930, p. 2). In questo senso, rilevante & il contributo pionieristico relativo alla definizione
del campo d’indagine della funzione marketing, analizzata prevalentemente nella sua dimensione
commerciale, con il quale egli ne anticipa le piu recenti tendenze, quando ipotizza ‘la
trasformazione del ‘mercato del venditore’ nel ‘mercato del compratore’ (Corsani, 1930, p. 228).

Da un approccio sostanzialmente funzionale parte anche la teorica di Federico Maria Pacces,
studioso poliedrico, la cui produzione, connotata da carattere non esclusivamente aziendalistico, &
disseminata in pochi volumi organici ed in molti articoli su riviste caratterizzate da differenti livelli
di scientificita. Egli, infatti, intende I’attivita di studio come sostanzialmente connessa a quelle
didattica e formativa, motivo per cui fonda, nel 1929, lo I.A.l. di Torino, Istituto Aziendale Italiano,
con specifiche connotazioni tecnico-aziendali, da cui successivamente origina la Scuola di
Aziendaria, organismo di formazione orientato all’approfondimento ed all’insegnamento, anche per
corrispondenza, delle tematiche della Ragioneria Industriale (dall’omonimo testo dell’Autore,
formato perlopiu da dispense che Egli stesso fornisce ai discenti). La doppia anima dello Studioso,
costantemente rivolto alla ricerca di punti di contatto effettivi con il vissuto quotidiano, che Egli,
peraltro, vive e a cui partecipa in prima persona, si riflette anche nella fondazione di due riviste,
Azienda Corporativa (1930) e 24 Ore (1946), riviste alle quali affida una parte sostanziale della sua
produzione scientifica, la quale viene, comunque, ricondotta a compiutezza ed organicita nella Sua
opera del 1935, Introduzione agli studi di aziendaria. E in quest’opera che il pensiero dell’autore
giunge a compiuta maturazione, proficuamente contaminato dalle tematiche dell’economia generale
e dell’economia industriale e finanche da quelle delle scienze biologiche, in cui egli individua
stimolanti analogie con le problematiche della gestione d’impresa®.

L’Aziendaria, dunque, deve essere per Pacces la disciplina che si occupa dell’azienda, sebbene
in un modo differente da quanto teorizzato dalla corrente zappiana. Della teorica zappiana, infatti,
I’Autore critica la posizione, a suo dire eccessivamente inclusiva, che tende a far confluire la
Ragioneria e I’Economia Aziendale in un unico percorso di studio, sfociando in quello che I’ Autore
definisce aziendalismo della ragioneria, in base al quale si ipotizza una sorta di ‘superiorita’ della
Ragioneria sulle altre discipline ogni qual volta si parla di azienda. Azienda, infatti, per Pacces, non
e Impresa; il primo termine ha significato e dominio piu ampi del secondo, che non € in grado di
includere le variegate dimensioni del fenomeno di studio e con il quale non si pud far coincidere, ed
e caratterizzato da due momenti: uno strutturale (“pel quale |’azienda stessa ci appare come una
combinazione durevole di lavoro, capitale, tecnica posta in essere e amministrata da un ente, o da

5 Gia nelle dispense del suo Corso Generale di Aziendaria, da cui I’Introduzione prende origine, vi era una organizzazione del

materiale che si richiamava alle fasi di vita degli organismi biologici; le dispense, infatti, erano cosi concepite: Morfologia
aziendale, Fisiologia aziendale, Organizzazione produttiva interaziendale, Patologia aziendale, Ragioneria Metodologica,
Scienza dell ‘amministrazione, Ragioneria applicata, Revisione (Giaretta, 2003, p. 89).



TRACKN. 1 - EVOLUZIONE DELL’ECONOMIA D’IMPRESA E DEI SISTEMI PRODUTTIVI

organi dell‘ente, in vista di un fine unitario” (Pacces, 1935, p. 163)) e uno funzionale (“per quale
|’azienda ci appare come un classe di operazioni uniformemente ripetute, amministrative,
gestionali, ragioneristiche, revisionali” (Pacces, 1935, p. 163)). Nonostante questa bipartizione
appaia, per certi versi, persino anticipatrice di successivi ed anche recenti approcci allo studio delle
dinamiche aziendali, queste, per Pacces, non possono comunque essere ricondotte a disciplina
unitaria; si intravede, anche per questo Autore, una sostanziale adesione al pensiero bestano, del
quale Egli condivide la necessita di guardare ai fatti aziendali in modo parcellizzato e frammentario,
pur criticandone, nell’utilizzo del metodo sperimentale, la non capacita di rimanere fedele al suo
impianto teorico. L’influenza sul pensiero di Pacces dello scientific management e del taylorismo,
oltre che di sue vicende personali‘®, &, in questo senso, assai evidente e significativa e si riflette
nello studio che Egli conduce sulle problematiche interne alle aziende e sul criterio che deve essere
utilizzato per approfondirle. E, infatti, proprio con quanto afferma circa il metodo che I’ Autore -che
nella sostanza si distacca, talvolta con toni assai critici, come detto, dalla corrente teorica zappiana-
con Zappa trova punti di contatto, quando quest’ultimo definisce la ragioneria come “una forma di
osservazione e di induzione appropriata (...) allo studio quantitativo dei fenomeni dell ‘azienda”
(Giaretta, 2003, p. 92). Alla ragioneria, pertanto, deve essere riservato il solo campo dell’analisi
quantitativa, al fine di “arginarne stabilmente le invasioni negli altri territori aziendali” (Pacces,
1935, p. 81), territori teorici che devono occuparsi, invece, dei fatti interni all’azienda, ampliandosi,
tutt’al piu, a comprendere lo studio di quegli elementi e dinamiche individuali che pongono al
centro i comportamenti imprenditoriali di chi I’azienda la crea e la gestisce, compiendo, in questo
modo, un originario sostanziale avanzamento circa quelli che saranno, successivamente, identificati
come processi di governo delle imprese. E su quest’ultimo punto teorico, I’analisi, appunto, dei
comportamenti imprenditoriali, che Pacces compie un ulteriore passo anticipatorio, quando sostiene
che essi debbano essere orientati ad un principio di solidarieta generale che si sostanzi in armonia
nella combinazione dei fattori e degli attori che I’azienda la compongono, richiamando la necessita
di un comportamento etico che conferisca validita e legittimazione al fenomeno azienda.

Dalla centralita del soggetto d’impresa, definito tecnico e con funzioni che spaziano da quelle
pitl propriamente amministrative e di gestione a quelle di governo e di relazione con il contesto
specifico di riferimento, ha origine il lavoro di Antonio Renzi (1941), riferimento teorico di quella
che sara, poi, la scuola romana sugli studi d’impresa. Con una produzione scientifica considerevole,
che si concentra prima su materie mercantili e bancarie e, successivamente, sulle attivita industriali
e commerciali, la teorica di Antonio Renzi segna la definitiva affermazione dell’indirizzo agli studi
d’impresa precedentemente richiamato e definito sistematico-gestionale, nonché la prima
espressione compiuta di sistematizzazione organica della dottrina d’impresa. L’opera dell’ Autore,
infatti, costantemente tesa ad uno sforzo unificatore in una medesima disciplina di tutti gli studi
riguardanti I’impresa, si puo riassumere in quella che Egli stesso vuole si definisca Tecnica
amministrativa industriale. Quest’ultima, in sostanza, puo essere identificata come quella branca
della piu generale Tecnica economica, matrice, per Renzi, di tutte le Tecniche, che ha per oggetto la
gestione delle aziende industriali e che puo intendersi come un insieme di scelte finalizzate alla
ricerca della maggiore convenienza economica, effettuate sulla base di una visione complessiva
dell’intero campo operativo aziendale nonché dei rischi caratteristici di questa classe di aziende.

In base a questa costruzione teorica, pertanto, al responsabile di gestione (o tecnico
amministrativo) é richiesta un’attivita globale di sintesi e coordinamento di tutte le altre funzioni
aziendali; cio si traduce, nel caso delle aziende industriali, campo primario di analisi dello Studioso,
nella ricerca di una armonizzazione dei ritmi di produzione con quelli di assorbimento del mercato.
Nasce, cosi, quello che I’autore definisce binomio “fabbrica-mercato” e che si pone come idea
portante della costruzione teorica della Tecnica amministrativa industriale. In base a questa
impostazione, pertanto, sforzo costante del tecnico deve essere quello di cercare I’armonizzazione
della fabbrica e della sua produzione alle continue e mutevoli sollecitazioni che le derivano dal

16 Egli, come ci ricorda Giaretta fu attore della vita anche professionale e politica del Paese, tanto da aderire al corporativismo, cfr.

Giaretta, 2003, p. 87.
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mercato. In questo modo, I’Autore identifica due elementi principali di cui si deve tenere
simultanea considerazione: la fabbrica, espressione di rigidezza, in quanto condizionata e
sostanzialmente identificata dalle immobilizzazioni tecniche, e il mercato, sede del collocamento
delle combinazioni produttive, caratterizzato da andamenti raramente coincidenti con quelli della
produzione. Fabbrica e mercato, quindi, devono essere costantemente sincronizzati, affinché quelle
combinazioni trovino proficua utilizzazione e perché cio sia possibile la fabbrica non puo piu essere
considerata un sistema chiuso, a sé stante, ma deve aprirsi all’esterno. L’ambiente diventa pertanto
campo di studio e di costante osservazione da parte del tecnico amministrativo che deve anche
saperne intuire i possibili cambiamenti. La rigidezza della fabbrica, pertanto, deve essere moderata
per il tramite di una costante ricerca di fluidita che “ha carattere di adattabilita” (Renzi, 1949, p.
22), consiste nell’anticipazione dei cambiamenti e nel recepimento di essi da parte dell’azienda e
puo essere favorita dalla disponibilita di adeguate risorse e conoscenza. In questo senso, il
contributo di Renzi anticipa I’approfondimento di numerose tematiche legate allo studio
dell’impresa, tra cui gli studi sulla flessibilita, gli approfondimenti legati alla strategia e al
marketing, la centralita di dotazioni di risorse distintive, anche umane, utili al raggiungimento di
posizioni di convenienza economica e, come anche nella teorica di Pacces, la necessita di un
approccio etico alla gestione dei fatti aziendali. Tale posizione segna, in sostanza, la definitiva
affermazione di autonomia della disciplina che, come visto, aveva iniziato ad affermarsi gia nel
primo trentennio del XX secolo, autonomia sancita dalle opere di Renzi che, allievo di Garrone,
Studioso dal quale siamo partiti per questa breve disamina, chiude il cerchio che abbiamo
idealmente tracciato in questa ricerca delle origini della disciplina d’impresa.

Dal ceppo, oramai consolidato, della Tecnica industriale e commerciale germogliano, in
seguito, le discipline che si focalizzano sulle singole funzioni aziendali, dando origine allo sviluppo
degli studi economico-aziendali in senso funzionale, nel riconoscimento della centralita che tali
funzioni hanno nell’approfondimento di specifici campi di conoscenza relativi alle piu importanti
aree della gestione, allo stesso modo hanno origine contributi di carattere pit ampio e trasversale
che mirano ad analizzare I’impresa in generale, intesa come insieme coordinato e vario di
componenti fisiche ed umane. La meta del secolo scorso, infatti, si caratterizza per una serie di
contributi che hanno profondamente influenzato I’evoluzione della disciplina, nonché I’affermarsi
di posizioni teoriche che hanno, tuttora, sostanziale validita di significato. Accanto, infatti, ai
principali due orientamenti, definiti da Fazzi descrittivo-negoziale e sistematico-gestionale I’ Autore
ne identifica un terzo, quello relativo ai comportamenti imprenditoriali cui, oltre ai citati Corsani e
Pacces, € da ricondurre il pensiero di Carlo Fabrizi (1963), la cui opera si ricorda per il sostanziale
contributo fornito alla ricerca delle vie migliori per raggiungere I’efficienza commerciale. Da studi
di matrice negoziale ha origine anche il percorso teorico di Roberto Fazzi, che, pero,
successivamente, si apre ed amplia all’analisi e all’approfondimento di tematiche chiave della
gestione e del governo dell’azienda. L’Autore parte dal contributo di Pasquale Saraceno (1972)
focalizzato sulla centralita dei processi di governo delle aziende e sulla visione dell’impresa come
sistema, cioé come insieme “ordinato nel suo funzionamento e orientato verso obbiettivi” (Paci,
2003, p. 45). Da Saraceno hanno origine gli studi in materia di azienda che si occupano di processi
decisionali, relativamente al ruolo cruciale che, in essi, hanno i soggetti che nell’impresa stessa
operano, che lo stesso Autore distingue, con grande modernita, in soggetto economico e soggetto
giuridico, ciascuno con differenti prerogative, priorita e ruoli. Roberto Fazzi (1982, 1984) aderisce
in pieno alla posizione teorica di Saraceno, sia quando questi guarda all’azienda come ad un
sistema, sia quando di questo sistema I’Autore vuole analizzare processi decisionali e di governo.
Questi ultimi vengono affrontati con specifico riferimento ai vertici dell’impresa, a quei soggetti,
ciog, che, indipendentemente dalla loro composizione unitaria o collegiale, sono i responsabili delle
scelte e degli orientamenti strategici e delle loro trasposizioni in termini operativi.

E, questo, il tempo in cui, grazie anche all’influenza ed alla contaminazione con studi di matrici
differenti (si pensi, ad esempio, agli studi di sociologia o di biologia) inizia ad affermarsi I’idea
dell’azienda come sistema aperto, in cui si ha il pieno riconoscimento dell’impatto che hanno il
contesto e I’ambiente sul conseguimento di risultati economici; € questo il tempo in cui I’azienda
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apre ed allarga le proprie frontiere, volge lo sguardo a tutto cio che c’é al di la dei propri confini; il
tempo dell’impresa fluida o flessibile, il tempo, in sostanza, che segna il passaggio dalla tecnica al
metodo.

4. Dallo strutturalismo al costruttivismo: la ricerca di una nuova chiave di lettura dei
fenomeni imprenditoriali

Individuate ed analizzate le fasi che hanno caratterizzato la formazione e la trasformazione
dell’economia di impresa nella seconda meta del secolo scorso, appare necessario approfondire e
chiedersi rispetto a quali orizzonti e con quali finalita tale campo di studio sta vivendo la piu recente
evoluzione, partendo dall’assunto che il percorso evolutivo sin qui descritto ha portato alla
definizione di un paradigma che possiamo chiamare, con senno di 0ggi, meccanicistico-autoritario.
Meccanicistico nel senso che esso tende a ridurre la complessita ai limiti gestibili dalle macchine,
con un approccio che tende a dare poco valore e ruolo all’intelligenza degli uomini coinvolti.
Autoritario perché immagina che il rapporto tra le diverse parti del sistema sia mediato da logiche
di potere di tipo gerarchico, per le quali dall’alto si coordina, dispone, programma, limitando le
sfere di responsabilizzazione dei singoli e privando ai diretti interessati dell’onore/onere di definire
il senso di quanto si sta facendo e di rigenerare I’affidabilita delle relazioni con il resto del mondo”
(Rullani, 2009, p. 111). A seguire si intende pertanto cercare di capire se, e in che modo, gli studi
economici stiano cercando di andare oltre una impostazione meccanicistica-autoritaria, e soprattutto
di individuare il ‘verso’ di una possibile evoluzione.

La consapevolezza, negli studi degli economisti di impresa, che quest’ultima quale sistema
aperto si relaziona con I’ambiente circostante in cerca di un percorso evolutivo armonico e
sostenibile suggerisce dungue una focalizzazione non tanto su tecniche e strumenti di indagine, di
per se stessi limitati ed in ogni caso soggetti ad evoluzione ed aggiornamento iterato e costante,
quanto sul metodo di indagine del reale (Onida, 1960).

A tal proposito contributo utile a chiarire il percorso in fieri deriva dal pensiero di Rene
Descartes che identifica come ‘unici atti del nostro intelletto’ capaci di generare conoscenza chiara
ed evidente I’intuito’’ e la deduzione®. Sulla base di tale distinzione il filosofo e matematico
francese definisce il metodo come I’insieme delle “regole certe e facili, grazie alle quali chiunque le
avra rispettate in modo esatto, non assumera mai il falso come vero e, senza stancare la mente con
sforzi inutili, ma sempre aumentando per gradi il sapere, perverra alla vera cognizione di tutte le
cose di cui sara capace” (Urbani Ulivi, 2000, p. 243). Gli ultimi decenni del secolo scorso, in questa
prospettiva, connotano ricerche capaci di orientare I’osservatore, il manager, e piu in generale il
decision maker, verso una piu sostenibile interpretazione delle realta imprenditoriali, frutto di
metodiche di indagine di profilo sistemico, olistico, con un approccio costruttivistico ed emergente.
| ricercatori sono pertanto piu attenti all’analisi delle relazioni impresa-ambiente che alla
focalizzazione mirata alla sola impresa, alle tecniche, alle funzioni, e spiccano modelli e metodiche
di indagine capaci di catalizzare osservazioni sia di natura olistica che di natura riduzionistica,
cogliendo in questo modo sia [I’attenzione al particolare sia la necessaria astrazione,
generalizzazione che, in una visione sistemica, di insieme, supporta la comprensione dei fenomeni
che circondano le imprese. Sono questi gli anni in cui la tecnica industriale e commerciale fa spazio
alla economia e gestione delle imprese™ in cui, invero, il ricercatore & sempre pill orientato alla
osservazione delle relazioni inter-impresa piuttosto che alle transazioni tout court. Si delineano
scenari di cambiamento, nei quali alla funzione di governo dell’impresa, nel suo ruolo piu

7 L autore in proposito precisa che I’intuito & “la concezione di una mente pura e attenta, concezione cosi facile e distinta che non

resti proprio alcun dubbio intorno a cio che comprendiamo” (Urbani Ulivi, 2000, p. 241).

Ove si intende che la deduzione & “uno sviluppo continuo e ininterrotto del pensiero che intuisce con trasparenza (perspicue) le
singole cose” (Urbani Ulivi, 2000, p. 242).

Ovvero il corpus di studio degli economisti di impresa interessati ad approfondire le logiche di governo delle imprese, sempre piu
correlato alla gestione delle imprese, come osservato da Paci (2003).
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strategico, competono I’orientamento e la guida dei processi evolutivi del sistema impresa (Paci,
2003) e una continua ricerca di armonica interazione nel rapporto impresa-ambiente tale da favorire
percorsi di sviluppo sostenibili. In questo scenario, i network, gli aggregati reticolari, e in generale
le forme organizzative capaci di indurre manifestazioni imprenditoriali competitive sulla base di
sinergie tra attori del contesto, emergono quale stimolante filone di studio (Barabasi, 2002; Bartlett
e Ghoshal, 1990; Capra, 1997; Castells, 1996; Jarrillo, 1988; Hakansson e Snehota, 1995). A partire
dal rapporto impresa-ambiente e nell’ambito dell’analisi delle reti tra imprese, o di forme
aggregative di variegata natura, numerosi studiosi (Lomi, 1991, 1997; Butera, 1992; Lorenzoni,
1992; Albertini e Pilotti, 1996; Soda, 1998; Martinez, 2000; Rullani, 2003) si sono dunque
soffermati su modelli rappresentativi delle emergenti forme di coordinamento tra attori, alias nodi
di rete.

Lo spostamento del focus di attenzione dalla impresa al rapporto impresa ambiente, ad ogni
modo, suggerisce la ricerca ed adozione di un diverso approccio metodologico all’osservazione
delle realta imprenditoriali, capace di catalizzare modelli emergenti nella consapevolezza che le
tecniche o gli approcci deterministici si rilevano inadeguati a cogliere I’estemporaneita delle
situazioni di contesto.

Seguendo il file rouge di tale impostazione concettuale il metodo sembra palesarsi come
elemento conclusivo di un percorso evolutivo che, avviatosi con la ricerca di soluzioni a problemi
esperiti (strumenti), ha identificato i legami esistenti tra le differenti problematiche al fine di
schematizzarne e razionalizzarne le modalita risolutive (tecniche) per giungere, infine,
all’individuazione di quegli ‘schemi generali’ la cui conoscenza permetta all’osservatore di
comprendere e rispettare le ‘regole di funzionamento’ indipendentemente dal fenomeno indagato.

L’odierno agone competitivo e I’assetto economico-sociale in cui operano le imprese,
evidentemente connotato da alti gradi di variabilita ed imprevedibilita, indirizzano lo studioso di
economia di impresa a focalizzarsi sul metodo, rigettando un ruolo di ricercatore quale tecnico (la
cui funzione primaria é I’applicazione di strumenti per la risoluzione di problemi), ed in tal modo
indirizzando I’economia quale scienza sociale che supporta la comprensione dei fenomeni
favorendo e contribuendo alla crescita efficacia, al progresso efficiente e allo sviluppo sostenibile
della societa, rigettando una visione deterministica e quantitativa nella osservazione del reale

In proposito primi rilevanti riflessioni vengono sviluppate dalla letteratura sul management a
partire dagli anni sessanta del XX secolo con il lavoro di Alfred Chandler (1976) che per la prima
volta inizia a mettere in discussione la validita di quell’approccio strutturale che aveva
caratterizzato gli studi di economia di impresa fino a quel momento evidenziando la possibilita che i
risultati, le performance e i comportamenti delle imprese potessero essere legati e dipendere da
qualcosa di diverso dalle semplici componenti di dotazione (Bain, 1956, 1968; Abell, 1986; Porter,
1987; Barney, 1991), o da qualcosa di misurabile in modo deterministico®.

Proseguendo su tali riflessioni “i tasselli che mancavano alla piena riscoperta delle soggettivita
di impresa sono arrivati abbastanza presto: Abell fa partire I’impresa dalla “definizione”
(soggettiva) del suo business; Barney la riporta nell’alveo della sua storia, stratificata nelle diverse
risorse di cui ciascuna impresa dispone. C’e voluto tempo, pero: le ipotesi strutturalistiche hanno
ancora oggi un fascino discreto da cui facciamo fatica a liberarci” (Rullani, 2009, pp. 109-110) per
il naturale disagio del ricercatore sospinto verso il traballante incedere di contesti dinamici e
complessi. Sembra, alla luce di tali osservazioni, che la spinta verso una conoscenza sempre piu
chiara delle regole del gioco si stia traducendo, nella letteratura e negli studi sull’economia di
impresa, nel passaggio da una prospettiva fortemente strutturale ad una visione costruttivista
secondo cui la conoscenza, indipendentemente da come venga definita, sia nella testa delle persone,
e che il soggetto pensante non ha alternativa: puo sono costruire cio che sa sulla base della sua
stessa esperienza” (Von Glasersfeld, 1998, p. 11).

2 Coerentemente con quanto sostenuto da Albert Einstein quando osservava che “non tutto cid che pud essere contato conta, e non

tutto cio che conta puo essere contato” (questa citazione viene attribuita ad Einstein perché era riportata su un cartello appeso nel
suo studio all’Universita di Princeton, nel New Jersey)

13



TRACKN. 1 - EVOLUZIONE DELL’ECONOMIA D’IMPRESA E DEI SISTEMI PRODUTTIVI

Si tratta di un cambiamento di prospettiva importante che mette in discussione le stesse basi
dell’economia di impresa evidenziando la necessita di un ripensamento profondo delle sue logiche
fondanti e dei modelli su cui si basa. L’evoluzione in atto sembra chiedere agli studi d’impresa di
andare oltre la semplice lettura e risoluzione delle problematiche esperite per definire il modo
tramite cui occorre guardare alla fenomenologia indagata ed e proprio in questa direzione che si
muovono recenti filoni di studi tra cui di particolare interesse, per la prospettiva adottata, risulta
essere I’Approccio Sistemico Vitale (Barile, 2000, 2008, 2009; Golinelli, 2000, 2002, 2010) quale
meta-modello che si propone come “semplice collocazione ragionata dei ‘fatti’ appartenenti alla
comunita scientifica degli economisti d’impresa [...] consiste anzitutto nella costatazione e
conseguente rilevazione di categorie logiche acclarate e ineliminabili del tessuto disciplinare”
(Barile, 2008, p. 18) e fonda la sua formalizzazione sul riconoscimento che “nel quadro delle
attivita cognitive e decisionali relative ad un’organizzazione imprenditoriale, il governo rappresenta
il momento piu alto e ricco di implicazioni. Esso consiste di un’attivita decisionale complessa
(decision making), che ha portata e contenuti politici (policy making) ed & sintesi del saper leggere
I’ambiente, del qualificare il contesto, del dialogare, del conciliare le aspettative delle tante entita
che popolano il contesto e gli obiettivi d’impresa e finalmente del decidere” (Golinelli et al., 2008,
p. 4). La proposta dell’ Approccio Sistemico Vitale e interpretabile scientificamente quale chiave di
lettura della complessa realta che circonda il decision maker che, in condizioni di incertezza
decisionale, trova beneficio da un metodo capace di irrobustire le sue capacita di comprensione, in
cui prendono forma riflessioni sugli schemi di valori, i frame cognitivi ed in cui in modo costruttivo
ed emergente si possa indirizzare il percorso evolutivo degli attori quali sistemi?.

Si accredita dunque I’esigenza di identificare un metodo di studio dell’impresa imperniato su
una prospettiva multifocale, ovvero su un’analisi che si avvale di piu punti di fuga, che esige
un’attenzione “polisensoriale”, che non cede alla centralita di questa o quella dimensione, ma che
appunto tiene presente il fenomeno nella sua intrinseca complessita. Uno sforzo in tale direzione e
quello compiuto, ad esempio, dal su menzionato Approccio Sistemico Vitale (ASv). In questo
approccio I’evoluzione delle imprese viene interpretata nella consapevolezza dell’intenso spazio
relazionale in cui sono immerse le imprese quali sistemi, interagenti con sub-sistemi e sovra sistemi
che di fatto ne condizionano la dinamica (Polese, 2004, 2009; Saviano, 2012); un approccio che
annoda i molti fili del discorso interdisciplinare intorno all’impresa. L’ASv catalizza ed esalta una
concezione multifocale e dinamica dell’impresa, superando la concezione di impresa quale
referente monolitico, stabile, fisso, che pud essere declinato in quanto tale poiché interpreta
I’impresa quale soggetto emergente dall’interazione di diversi agenti e soprattutto dallo sviluppo di
relazioni tra organo di governo, struttura operativa e sovra-sistemi.

Nella sua storia recente, quindi, gli studi d’impresa sembrano indirizzarsi con decisione verso
una visione secondo cui “il governo delle organizzazioni € considerato spesso, piu che una scienza
applicata, un’arte pratica, una prassi, cioe un’attivita fondamentalmente imprevedibile, non
replicabile e non facilmente intellegibile dall’esterno nei suoi esiti e nel suo modo di procedere. Cio
in quanto il governare risente fortemente delle capacita, esperienze, conoscenze e sensibilita proprie
dello specifico decisore, nonché di fattori ambientali contingenti” (Golinelli et al., 2008, p. 7) e
dalle interazioni che gli attori sociali intrattengono, pit 0 meno consapevolmente, nell’ambito delle
aggregazioni reticolari che caratterizzano il percorso evolutivo. Occorre ora cercare di capire come i
ricercatori possano contribuire a tale evoluzione attraverso la loro soggettivita e come tali contributi
possano impattare sull’evoluzione della prassi di impresa oltre che sulla teoria economica. Le
riflessioni conclusive che seguono vogliono offrire un piccolo, ma auspichiamo stimolante,
contributo in tal senso.

2L Nell’ambito del filone di studi sull’Approccio Sistemico Vitale, & inoltre da rilevare il tentativo di molti studiosi di riportare gli

studi funzionali e le relative diramazioni nell’alveo dell’Approccio Sistemico Vitale. Si vedano i numerosi contributi della
letteratura ASV, molti dei quali riportati nell’ Appendice dell’opera di Golinelli del 2010 cui si rinvia, tra cui per la produzione e
la logistica Massaroni, 2002; Quattrociocchi, 2004; per la distribuzione Barile e Pastore, 2002; Saviano, 2003; per la finanza
Metallo, 2002; per la comunicazione Siano, 2001; Scicutella, Maizza, 2002; ecc).
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5. 1l percorso e I’eredita

Considerando le dimensioni della cumulativita e dell’emergenza rammentate nel par. 1, una
possibile schematizzazione del percorso dell’economia d’impresa e quella riportata in Fig. 1: una
mappa concettuale che aiuta a ripercorrere le trasformazioni, le biforcazioni, le fusioni nel tempo in
questo campo di studi. La metafora suggerita dalla mappa puo essere quella del viaggio e delle sue
tappe; del fiume e dei suoi affluenti; dell’albero, delle sue radici, dei suoi rami e delle sue foglie; di
una rete con i suoi legami e punti nodali. Qualunque sia I’immagine mentale che preferiamo
associare allo schema evolutivo della nostra disciplina, ci pare interessante riflettere sui seguenti tre
aspetti strutturali dell’evoluzione. In primo luogo, riguardati diacronicamente e nel complesso dello
schema, i diversi passaggi dimostrano un arricchimento continuo (aumento di varieta cognitiva)
delle tematiche oggetto di speculazione dell’economia d’impresa cosi come anche, per alcuni temi,
una focalizzazione sistematica, come accade ad esempio con lo sviluppo degli approcci funzionali.

In secondo luogo, sempre piu nel corso del tempo la disciplina in oggetto appare aver maturato
I’(auto)consapevolezza di essere una disciplina che si occupa in gran parte, anche se non in tutto, di
problemi poco o nient’affatto strutturati o strutturabili. Occuparsi di impresa, studiarne le dinamiche
di sopravvivenza e sviluppo vuol dire solo in piccola parte occuparsi di problemi “chiusi”, con
alternative e relative conseguenze note, ordinabili in base a criteri di preferenza anch’essi
conosciuti, premesse decisionali tipiche di una razionalita ottimizzante; osservare i contesti
imprenditoriali implica, per contro, il cimentarsi in grandissima parte con problemi “mal
strutturati”, per i quali non solo non si conoscono le alternative e le conseguenze di ogni alternativa,
ma problemi la cui stessa perimetrazione, la cui stessa formulazione e frutto di una scelta, di un
processo decisionale fortemente influenzato, condizionato da schemi valoriali, culturali, religiosi,
politici, educativi, da frame cognitivi, da limiti di capacita di calcolo posseduti dall’osservatore. La
razionalita e limitata; i problemi non esistono a priori; “in natura™, i problemi sono frutto essi stessi
di processi decisionali per cui le alternative vanno cercate, spesso lontano rispetto al luogo dove il
problema é percepito; talvolta si conosce solo la direzione verso cui si vuole andare, talvolta
neppure quella. Ecco, di tutto cid I’economia d’impresa diventa viepiu cosciente. Non si tratta piu
allora solo di mettere a punto strumenti e tecniche per risolvere problemi (problem solving) ben
definiti o mal definiti che siano, ma di spingersi piu in la e di proporre anche metodi che supportino
i decision maker, pubblici e privati, nella formulazione dei problemi (problem setting, problem
creation), laddove questa attivita di problem setting da parte dei decision maker diventa negli attuali
contesti globalizzati, informatizzati, interconnessi eppur pieni di contraddizioni e paradossi, gravida
di responsabilita e conseguenze nei confronti delle presenti e delle future generazioni. E veniamo
quindi al terzo aspetto. Questa sensibilita, questo crescente interesse da parte dell’economia
d’impresa verso il problem setting denota anche una capacita di questa disciplina di compiere un
double loop di apprendimento, di non rimanere cioe impigliata in schemi di analisi retaggio del
passato e logiche interpretative rigide e inattuali, ma di aver saputo nel tempo rimettere in
discussione e rinnovare il proprio modo di riguardare I’oggetto di indagine, coerentemente agli
stimoli e alle mutate istanze del cotesto sociale. Un double loop che ci fa approdare all’odierno
Management e a cui hanno contribuito in modo determinate i contributi di Federico Maria Pacces
“con la sua attenzione alle mutazioni della figura e del ruolo imprenditoriale; egli considera
I’attivita amministrativa come azione di vertice nell’impresa; considera le strategie d’innovazione
come vie maestre dello sviluppo; distingue i compiti del vertice in imprenditoriali, gestionali e di
controllo; assume la concezione dell’impresa come sistema aperto” (Paci, 2003, p. 45); di Pasquale
Saraceno che concepisce I’impresa come un sistema che deve essere governato, cioe ordinato nel
suo funzionamento e orientato verso obbiettivi che sottolinea tra I’altro il ruolo del governo
d’impresa come agente innovativo e come riduttore dell’incertezza; e di Roberto Fazzi il cui
preminente interesse “e il ruolo, la funzione, le logiche di comportamento dell’organo
imprenditoriale a cui € affidata la guida dell’impresa e I’assunzione delle decisioni di massimo
livello” e che spiana cosi il passaggio “dallo studio dei fatti a quello dei comportamenti da cui
hanno origine” (Paci, 2003, p. 46).
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Fig. 1: Il percorso evolutivo dell 'economia d’impresa
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Ricchi di queste preziose eredita, riteniamo doveroso chiederci in chiusura di questo lavoro
quale sia o possa essere il ruolo dell’economista d’impresa nella comunita scientifica e nella societa
civile oggi e nel futuro.

6. Conclusioni: le responsabilita del futuro dell’economista d’impresa

Il fenomeno impresa ha natura intrinsecamente complessa, ossia una natura che impone per se
stessa ed irriducibilmente un problema di articolazione tra punti di vista qualitativamente differenti.
Un fenomeno, quindi, che rivendica una prospettiva multifocale, che ci spinge ad interrogarci sui
molteplici fili che la legano ricorsivamente ed ologrammaticamente al contesto, o meglio ai contesti
che la generano e che essa genera, che la contengono e che essa contiene: sociale, economico,
culturale, territoriale, tecnologico, giuridico, finanziario, per ricordarne solo alcuni. |l
comportamento del sistema complesso impresa non € isolabile dal proprio contesto, ciascuna
impresa & prodotta dalla storia del contesto ed € capace di produrre storia. Nel capitalismo
contemporaneo, essa condensa la complessita del rapporto tra lavoro, capitale, territorio e
istituzioni; esprime la complessita delle tensioni tra formale e informale, tra individuale e sociale,
tra competizione e cooperazione; una complessita a sua volta interpenetrata dalla complessita dello
scenario in cui I’impresa manifesta il suo divenire. L’impresa sembra irriducibile alla strategia
pianificatrice, alla razionalita gestionale delle operations, alla progettazione delle variabili
organizzative hard, alla deriva del pensiero quantitativo per il quale cio che non & misurabile con
rigidi (e miopi) standard semplicemente € ridotto a “non esistente”. L impresa, come il punto di un
ologramma, porta con sé I’unicita del contesto storico, sociale, economico e tecnologico che la
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include; tale contesto a sua volta concorre alla produzione della specificita della dotazione di risorse
dell’impresa: I’impresa e parte di un tutto (il contesto), ma a sua volta il tutto & nella parte
(Pimpresa) (rapporto ologrammatico). Quando e in che modo I’economista d’impresa puo giocare
un ruolo per lo sviluppo delle imprese e, per loro tramite, del contesto socio-economico in cui esse
operano? Quali sono le dimensioni critiche per essere attore dello sviluppo materiale e spirituale di
un paese, di una generazione, di una comunita? Riteniamo che oggi, piu che in passato e forse come
non mai, l’economista d’impresa possa giocare un ruolo nevralgico per lo sviluppo/la
concezione/lI’immaginazione di un modello d’impresa piu che sostenibile. “L’idea di sostenibilita
aggiunge allo sviluppo la presa in considerazione della salvaguardia delle generazioni future, con
una valenza etica indubbiamente importante. Ma cio non porta a migliorare in profondita I’idea
stessa di sviluppo, la soavizza soltanto” (Morin, 2012, p. 14). Questo miglioramento richiede un
impegno per uno sviluppo umano, inteso quale arricchimento delle opportunita che ogni uomo e
ogni comunita hanno di realizzarsi. Un impegno per uno sviluppo piu che sostenibile significa non
solo un puro mantenimento, una mera ricostituzione o un’ottimizzazione dei risultati del presente:
agire nel rispetto dello status quo e di regole date & troppo poco, quando quello status quo e quelle
regole devono essere cambiate, quando cioé si tratta di andare oltre la pur nobile concezione
calvinista del capitalismo.

Il ruolo dell’economista d’impresa e quello di immaginare, modellizzare e promuovere
un’impresa piu che sostenibile. Piu che sostenibile & I’impresa che crea lavoro e occupazione in
attivita capaci non solo di durare ma anche di migliorare il contesto in cui si svolgono, perché tali
attivita contribuiscono a riparare le ferite che in passato sono state inferte all’ambiente, o perché
correggono e riducono le sperequazioni sociali o perché valorizzano la dimensione simbolico-
culturale del contesto in cui I’impresa e radicata (comunita, territorio, beni culturali, beni
relazionali). E un’impresa pid che sostenibile nel senso che il suo agire si traduce in un
miglioramento economico, sociale e culturale, in un arricchimento delle opportunita che questo
offre agli attori sociali, agli stakeholder primari e secondari di realizzarsi (Caselli, 1993; 2007;
2012).

Una visione d’impresa che pud essere il punto di partenza per sperimentare modelli
socioeconomici alternativi che evitino sia lo sfruttamento eccessivo (concezione privatistica) sia
costi amministrativi troppo elevati (concezione pubblicistica) e all’interno dei quali le imprese
possano “escogitare” una riorganizzazione in chiave piu che sostenibile delle loro attivita produttive
(Meadows et al., 1972; Davis, 1973; Daly, 1996). Riorganizzazione che sembra essere non piu
procrastinabile in un frangente storico in cui, da un lato, la condotta delle imprese & sempre piu
sotto i riflettori della societa civile e, dall’altro, le imprese stesse tradiscono affanno nella ricerca di
legittimazione sociale. Come ci ricorda Proust, “un vero viaggio di scoperta non € cercare nuove
terre, ma avere nuovi occhi”.
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Alla ricerca di un possibile principio evolutivo della teoria
e della pratica d’impresa.
Dinamiche di sviluppo delle modalita di produzione industriale

ENRICO MASSARONI™ SALVATORE ESPOsITO DE FALCO® GIUSEPPE SANCETTA*
ALESSANDRA COZZOLINO™ ALBERTO BILOTTA®® LucA CARRUBBO**

Abstract

Obiettivi. Questo contributo & volto a ricostruire il percorso evolutivo dei modelli di produzione industriale, le caratteristiche salienti
di ciascuno di essi e le cause che hanno indotto il passaggio da una all ‘altra fase di questo sentiero.

Metodologia. Per rispondere alla domanda di ricerca é stato condotto uno studio dei modelli produttivi ed é stata sviluppata
un’indagine empirica avendo come riferimento la realta di tre settori chiave dell 'economia - automobilistico, tessile-abbigliamento e agro-
alimentare - nei quali € osservabile il percorso evolutivo.

Risultati. L analisi desk rivela non solo | esistenza di un percorso evolutivo dei sistemi produttivi del tipo ipotizzato, ma anche le
caratteristiche salienti di ciascuna fase e le cause che hanno indotto il passaggio da una all ‘altra pietra miliare di questo sentiero. Da
ultimo, ma non per importanza, avendo analizzato | ‘evoluzione dei modelli produttivi, si pone in conclusione il quesito se esista un principio
evolutivo che possa spiegarla.

Limiti della ricerca. Anche se questa ricerca ha esaminato in profondita gli studi condotti sui modelli produttivi e ha realizzato uno
studio empirico della realta di tre importanti settori economici, essa dovrebbe essere estesa sia in termini di numerosita dei casi di studio
indagati nell ‘ambito dei comparti scelti, sia allargata ad altri settori.

Implicazioni pratiche. Questa ricerca pu¢ offrire ai decision maker di tutte le organizzazioni economiche un valido approccio per
comprendere ed orientare con successo il cambiamento evolutivo del proprio sistema produttivo.

Originalitd del lavoro. Questa ricerca propone una sistematizzazione dei lineamenti evolutivi delle modalitd di produzione
industriale e costituisce un elemento di riflessione per poter pervenire a una possibile spiegazione del principio evolutivo seguito
nell ‘evoluzione del sistema produttivo.

Parole chiave: sistemi produttivi; modelli di produzione; dinamica evolutiva; settore automobilistico; settore del tessile-abbigliamento;
settore agro-alimentare

Obijectives. This paper aims to reconstruct the evolutionary pattern of industrial production, the salient features of each model and the
causes that led the transition from one phase to another in this path.

Methodology. To answer the research question, an analysis of the studies on production models has been conducted and developed
with reference to an empirical reality of three key sectors — automotive, textile and clothing industry and agro-food — in which the
evolutionary path is observable.

Findings. The desk analysis reveals not only the existence of an evolutionary path of the production systems of the type suggested, but
also the salient features of each phase and the causes that led to the transition from one to the other milestone in this path. Last but not least,
once having analyzed the evolution of production models, in conclusion the question arises whether there is an evolutionary principle that
can explain it.

Research limits. Although this research has examined in depth the studies on production models and has produced an empirical study
of the reality of three major sectors of the economy, it should be both extended in terms of number of case studies investigated within the
chosen sectors, and enlarged to other sectors.

Practical implications. This research can provide decision makers of all economic organizations with an effective approach to
understand and channel the evolutionary change of their production system.

Originality of the study. This research proposes a systematization of evolutionary features of the industrial production models and
constitutes an element of reflection in order to arrive at a possible explanation of the evolutionary principle followed in the evolution of the
production system.

Key words: production systems; production patterns; evolutionary dynamics; automotive; textiles and clothing industry; agro-food industry
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TRACK N. 1 - EVOLUZIONE DELL’ECONOMIA D’IMPRESA E DEI SISTEMI PRODUTTIVI

1. Introduzione

Poco piu di cento anni fa, nell’agosto del 1913, Ford Motor Company, sotto la guida illuminata
di Henry Ford, inauguro la prima catena di montaggio “in movimento” e con essa una serie di
innovazioni che dette il via al modo industriale di produrre come oggi comunemente lo si intende.

Molte cose sono cambiate in questo lungo arco temporale.

La produzione ha cercato in ogni tempo di adeguarsi ai mutamenti della domanda, delle
tecnologie e dei mercati, elaborando ed implementando, in successione, nuovi e piu adeguati schemi
produttivi.

L’obiettivo di questo contributo e di ricostruire il percorso evolutivo dei modelli di produzione
industriale, delineare i loro tratti distintivi, individuare le cause che hanno provocato il passaggio da
una all’altra pietra miliare del sentiero di sviluppo.

Pertanto, questo lavoro inizia delineando, nel secondo paragrafo, quali modelli di produzione si
sono succeduti nel tempo, dopo aver soppiantato la produzione artigianale, e ne descrive, mediante
un quadro sinottico, le caratteristiche dell’ambiente nel quale hanno visto la luce, I’origine storica
ed 1 caratteri economico-organizzativi salienti. Viene quindi fornita una duplice chiave
interpretativa del suddetto schema, attraverso la quale si puo pervenire facilmente a riconoscre la
dinamica evolutiva dei modi di produzione.

Nel successivo paragrafo, lo schema generale € calato in tre importanti settori economici:
I’automotive, I’agro-alimentare ed il tessile-abbigliamento. Cio avviene allo scopo di evidenziare un
altro significativo aspetto evolutivo di ciascun modello di produzione e cioe che la sua prima
sperimentazione e implementazione avviene in un’impresa pioniera, che successivamente viene
applicato da tutte le altre imprese operanti nel settore dell’impresa apripista e, infine, che viene
adottato anche dalle imprese che appartengono ad industrie differenti, anche molto distanti, in
termini di output, da quelle nel quale il modello ha avuto origine.

Il quarto paragrafo conclude il paper, proponendo, dopo aver evidenziando le affinita e le
diversita del percorso evolutivo dei modelli di produzione osservate nei diversi settori esaminati,
una rappresentazione grafica particolarmente efficace per una rapida visualizzazione del fenomeno
evolutivo oggetto di indagine.

In chiusura, il paper offre, sulla base della relazione causa-effetto riscontrata, alcuni spunti di
riflessione utili alla ricerca di una possibile legge che governa la dinamica evolutiva delle modalita
di produzione industriale.

2. Il percorso evolutivo del modo industriale di produrre
2.1 Modelli di produzione

Il modo in cui la produzione e organizzata e cruciale nel determinare la competizione tra
soggetti economici e influisce non soltanto sul modo di lavorare, ma anche sul comportamento delle
aziende e dei singoli, e sul loro modo di pensare e vivere. Il modo di produrre € comunemente
formalizzato nei cosiddetti “modelli di produzione”. I modelli di produzione - anche definiti
“paradigmi tecnico-organizzativi” - sintetizzano la tecnica, la gestione e I’organizzazione della
produzione aziendale, con riflessi sulla piu ampia configurazione della struttura e delle relazioni
lungo la filiera produttiva (Rullani, 1989; Di Bernardo e Rullani, 1990; Chiacchierini, 1993;
Rullani, 1994; Gallinaro, 1996; Panati e Golinelli, 1998; Rullani e Vicari, 1999; Stampacchia, 2001,
Sciarelli, 2002; Silvestrelli, 2003; Cozzolino, 2009; Massaroni e Cozzolino, 2012).

Il modo di produrre - formalizzato, appunto, nei modelli di produzione - ha subito profondi
cambiamenti nel corso del tempo, e in special modo nel XX secolo, in risposta al mutamento delle
condizioni socio-economiche, ambientali e al progresso tecnologico. In particolare, il passaggio
fondamentale dalla produzione ““artigianale” - basato su una specializzazione per mestieri - al modo
“industriale” di produrre - fondato sulla “specializzazione per fasi omogenee di lavoro” - inizia alla
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fine del XI1X secolo e giunge a definitivo compimento nel secondo decennio del 1900, negli Stati

Uniti (Panati e Golinelli, 1998).

L’emersione di nuovi modelli produttivi nel corso del tempo non ha provocato la scomparsa di
quelli precedentemente vigenti. | nuovi modelli si sono affiancati, gradualmente e
progressivamente, e combinati in variegati modi a quelli gia esistenti. Cosicché in ogni periodo, e in
particolare oggigiorno nei paesi piu evoluti, si assiste a una crescente varieta della realta produttiva,
nella quale coesistono molteplici tipologie di strutture e comportamenti, anche differenti fra loro
nello stesso settore produttivo (Silvestrelli, 2003). Tanto piu che non esiste un modello migliore o
peggiore degli altri in senso assoluto per la realizzazione di un prodotto (lacobucci, 1992; Rispoli e
Tamma, 1992); ciascun modello pud essere piu, o meno, adatto a rispondere alle esigenze del
mercato di riferimento, date certe condizioni ambientali e in relazione allo sviluppo delle capacita
incorporate.

Seppur altamente variegati e non nettamente distinguibili tra loro, i principali modelli della
produzione industriale - che segue temporalmente la produzione artigianale e tende a soppiantarla,
anche se non del tutto (Panati e Golinelli, 1998, p. 38) - sono essenzialmente sintetizzabili in:
produzione di massa;
automazione flessibile;
produzione snella;
produzione modulare.

In estrema sintesi, i menzionati modelli si caratterizzano per alcuni aspetti-chiave (Massaroni e

Cozzolino, 2012):

e la produzione di massa realizza beni standardizzati prodotti in larga scala con ingenti
investimenti in macchinari dedicati, firm specific, rigidi e poco tolleranti alle interruzioni;

e |’automazione flessibile, attraverso I’utilizzo di macchine e sistemi integrati flessibili, grazie a
software avanzati, consente la produzione di una definita varieta di prodotti per via automatica
per ampliare la gamma produttiva;

e la produzione snella ottiene alta varieta produttiva a costi bassi attraverso non solo macchinari
flessibili, ma modalita organizzativo-gestionali flessibili, applicazione del just in time, lotta agli
sprechi ed orientamento alla qualita totale;

e la produzione modulare (o anche produzione agile) punta ad ottenere beni altamente
personalizzati prodotti a costi contenuti, grazie a moduli standard assemblati in molteplici
varianti.

In senso stretto, solo la produzione di massa e quella snella rappresentano dei veri e propri
nuovi modelli della produzione industriale che hanno provocato un cambio radicale di paradigma
nel modo di produrre; mentre I’automazione flessibile e la produzione modulare si qualificano piu
propriamente come modalita operative “incrementali” che si innestano, rispettivamente, sul primo e
sul secondo modello della produzione richiamato (Gallinaro, 2001; Silvestrelli, 2003; Cozzolino,
2009; Massaroni e Cozzolino, 2012). Pur tuttavia, data la portata dei cambiamenti innovativi
introdotti da tutti e quattro i modi di produrre, meritano di essere di seguito approfondite le
principali caratteristiche organizzativo-economiche di ciascuno di essi separatamente, alla luce delle
diverse condizioni di contesto nelle quali ognuno di essi si & affermato.

2.2 Condizioni dell ‘'ambiente e principali caratteristiche economico-organizzative dei modelli della
produzione

Come appena accennato, nel corso degli ultimi 100 anni, si € assistito al graduale passaggio
dalla produzione artigianale, al modello della produzione di massa, all’automazione flessibile, alla
lean production, fino a quello odierno della modularita, motivato dalla ricerca di nuovi modi di
produrre capaci di fronteggiare la complessita dell’ambiente, derivante dalla varieta e variabilita
della domanda, della tecnologia disponibile per I’impresa e del mercato.

Il primo passaggio di questo lungo percorso evolutivo - dalla produzione artigianale alla
produzione di massa - € avvenuto tra la fine del 1800 e la prima decade del 1900. A quel tempo,
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I’ambiente era caratterizzato da un’espansione della domanda di beni di consumo e di beni
strumentali, favorita dall’applicazione alla produzione industriale delle scoperte scientifiche e
tecnologiche di fine ‘800, nonché dall’allargamento del mercato del consumo.

Peraltro, le diverse crisi che si susseguirono dopo il 1870 spinsero ad un’intensa attivita di
sperimentazione e studio per razionalizzare le fabbriche e sviluppare nuove forme organizzative
della produzione.

All’epoca, la produzione era caratterizzata da processi di lavorazione elementari che
richiedevano manodopera poco qualificata, disponibile in abbondanza per effetto dell’incremento
dei flussi migratori provenienti dall’Europa: il problema centrale, quindi, consisteva
nell’incrementare la produttivita del lavoro attraverso la razionalizzazione del modo di produrre
fondata su basi scientifiche.

In questa fase storica, che qualifica la prima fase della meccanizzazione dei processi produttivi,
si afferma la prima corrente del pensiero organizzativo denominata “Scientific Management” che ha
in F. W. Taylor il principale esponente (Taylor, 1947).

Tutti questi elementi hanno rappresentato i prodromi della produzione di massa che, perd, non
avrebbe visto la luce, se non fossero giunte a maturazione negli U.S.A. ancora nuove condizioni di
contesto con riguardo alla domanda potenziale e al mercato, insieme alla disponibilita di nuove
tecnologie (nel caso di specie, la rete di energia elettrica) utili alla attivita di fabbricazione, ma
soprattutto se non fosse intervenuto un imprenditore, Henry Ford, vocato e disposto ad investire
nella sperimentazione e nell’introduzione di innovazioni di processo e di prodotto, idonee a
fronteggiare I’aumentata complessita dell’ambiente, intravvedendone il vantaggio competitivo che
ne sarebbe potuto derivare all’impresa (Womack et al., 2000).

Analogamente, circa mezzo secolo piu tardi, in Giappone, quella che & poi stata chiamata
produzione snella da un famosissimo gruppo di studiosi del MIT, non sarebbe mai nata se, a fronte
di una domanda eterogenea e limitata, ben diversa da quella che in quegli anni imperava nei Paesi
occidentali, di scarsita di risorse e di capitali, nonché di valori della forza lavoro, Eiji Toyoda e
Taiichi Ohno non si fossero impegnati nella ricerca di nuovi approcci, in special modo alle risorse
umane, ai fornitori e ai clienti, sulla base dei quali fosse possibile impostare un nuovo modo di
produrre in Toyota, altrettanto efficiente rispetto alla produzione di massa, che si era rivelata
inapplicabile a quel contesto.

A ben vedere, dunque, lo sviluppo di nuove modalita operative in grado di rispondere
compiutamente alle nuove sfide imposte dal mutamento ambientale e la quintessenza
dell’evoluzione dei modelli della produzione.

Cio emerge con evidenza dall’ispezione dello schema di seguito esposto (Tab. 1) nel quale
sono sintetizzati, desumendoli dai numerosi studi al riguardo (Silvestrelli, 2003; Gallinaro, 2001;
Schonberger e Knod, 1999; Gallinaro, 1996; Lamming, 1994; Schmenner, 1987):

e i caratteri dell'ambiente che piu degli altri sembrano aver favorito I’affermazione di ciascun
modello di produzione, quali il grado di eterogeneita della domanda, le innovazioni
tecnologiche disponibili per I’impresa e I’estensione del mercato di riferimento;

e |’origine storica di ognuno dei modelli di produzione, con I’indicazione del Paese e del periodo
storico nel quale é nato, nonché dell’impresa che per prima ha implementato il nuovo modo di
produrre;

e le caratteristiche economico-organizzative piu significative e che meglio di altre sono in grado
di evidenziare le peculiarita di ciascuno schema produttivo, quali: gli obiettivi assegnati alla
produzione, I’organizzazione dl lavoro di fabbrica, la varieta e il volume di prodotti fabbricati,
le caratteristiche delle parti e delle componenti del/i prodotto/i allestite e/o acquistate, le
attrezzature utilizzate per la trasformazione e I’assemblaggio dell’output, il tipo di approccio
gestionale implementato, le modalita di progettazione di nuovi prodotti, le tecniche o i metodi
adottati per il controllo della qualita delle produzioni, la strumentazione utilizzata per la
programmazione ed il controllo della produzione, la filosofia operativa che ha ispirato il
modello di produzione, ed, infine, le politiche di make or buy privilegiate.

E ben chiaro che la descrizione puntuale di tutti questi elementi richiederebbe uno spazio di
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gran lunga esorbitante rispetto a quello accordato a questo contributo. Pertanto, dovendo
necessariamente ricorrere per I’esposizione ad un quadro sinottico, va sottolineato come il
vantaggio di disporre di uno strumento che facilita il confronto tra le caratteristiche dei diversi
modelli di produzione é controbilanciato dallo svantaggio sia di una esposizione di ognuna delle
suddette caratteristiche che puo risultare fin troppo succinta, sia di una assegnazione di certe
caratteristiche economico-organizzative a questo o a quel modello di produzione che puo apparire
alquanto manichea. Tuttavia, il primo limite puo essere facilmente superato dal lettore interessato
ad approfondire aspetti specifici, consultando I’ampia letteratura disponibile in proposito. Il
secondo ostacolo segnalato puo essere facilmente oltrepassato dal lettore utilizzando il buon senso
per comprendere che qualsiasi rappresentazione schematica di un fenomeno enfatizza o tralascia
molti dei variegati aspetti che lo compongono, fornendo un’immagine vicina alla realtd, ma non
reale, per I’impossibilita di dar conto delle sfumature e delle ibridazioni che si riscontrano
osservando il fenomeno nella concreta realta operativa.

Lo schema presentato, pur con i suesposti limiti, offre una duplice chiave di lettura della
dinamica evolutiva dei modelli di produzione.

Infatti, scorrendo sulle righe, dall’alto verso il basso, si scoprono dapprima il grado di
eterogeneita della domanda, le innovazioni tecnologiche disponibili per I’impresa e I’estensione del
mercato che hanno caratterizzato I’ambiente nel quale ha trovato origine ciascuno dei modelli
produttivi.

Subito dopo s’individuano il territorio dove prima degli altri si sono verificate le condizioni
ambientali pit sopra esposte, il periodo storico nel quale questo é avvenuto ed, infine, I’impresa che
per prima ha sperimentato un nuovo modo di produrre in grado di soddisfare appieno la domanda,
sotto il profilo quali-quantitativo e a bassi costi, superando i limiti del precedente modello di
produzione che appariva non piu in grado di fronteggiare, né qualitativamente, né quantitativamente
e neppure economicamente, le richieste.

Successivamente si scorgono le principali caratteristiche economico-organizzative di ogni
“sistema produttivo” con riferimento alle piu significative decisioni infrastrutturali, decisioni
strutturali, risorse, tecniche di gestione, doti strutturali e modalita di funzionamento (Silvestrelli,
2003) che, dopo una prima sistematizzazione operata dall’impresa pioniera, si sono consolidate e
stratificate nel tempo, man mano che il nuovo modello si e affermato e si diffuso tra tutte le altre
aziende del settore di afferenza dell’impresa apripista, prima, e, poi, presso le imprese operanti in
settori diversi ed anche molto lontani da quello di origine, in virtu della superiorita dimostrata a
rispondere nel modo piu efficiente ed efficace possibile alla domanda.
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Tab. 1: Condizioni ambientali e principali caratteristiche economico-organizzative dei modelli della produzione

Frammentata in micronicchie su scala
- . . . . . lobale e instabile
Domanda . g s .

) Indifferenziata e in rapida crescita Segmentata e stabile Orientata alla modularita nell'uso e
Caratteri_ nellacquisto
dell’ambiente

Tecnologie Rete di energia elettrica IT, microelettronica, robotica (meccatronica) ICT, e- commerce, social commerce
Mercato Locale Globale Glocale

Modelli della produzione

Produzione di massa

Automazione flessibile

Produzione snella

Produzione modulare

Origine storica

U.S.A; prime decadi del XX secolo;
Ford Motor Company

Occidente; fine anni ‘60 del XX
secolo; produttori di massa

Giappone; anni ‘60 del XX secolo;
Toyota Motor Corporation

Fine anni ‘90 del XX secolo; produttori lean

Obiettivi della
produzione

Focalizzazione su obiettivo
prevalente e gestione dei trade-off
con gli altri obiettivi (es. qualita/costi,
efficienza/flessibilita)

Ottenimento ~ simultaneo  ed
integrato  degli  obiettivi di
efficienza e flessibilita
Trade-off tra flessibilita e
rigidita dell'investimento

Ottenimento

simultaneo ed

integrato degli obiettivi di qualita,
efficienza, flessibilita e tempestivita

Ottenimento simultaneo ed integrato degli
obiettivi di qualita, efficienza, flessibilita,
brevi lead time e time to market, servizio

e “One best way": per ogni attivita Ampliamento delle mansioni e  Principio del miglioramento e Consorzio modulare:
esiste una modalita (operai polivalenti) che svolgono continuo dei processi operativi il manufacturer non impiega forza lavoro
Organizzazione del organizzativa ottimale compiti  diversi  (pit o meno e  Coinvolgimento e non essendo coinvolto nelle operazioni di
lavoro e Separazione netta tra lavoro di complessi) responsabilizzazione dei produzione/assemblaggio,  totalmente
analisi e progettazione dal lavoratori nella progettazione esternalizzate ai modulisti
lavoro meramente esecutivo e nella realizzazione dei e Condominio industriale e impianti
e  Divisione del lavoro in mansioni processi  produttivi e dei “satellite”:
con compiti esecutivi semplici, prodotti o Principio del miglioramento continuo
ripetitivi e parcellizzati e Ampliamento delle mansioni dei processi operativi
(operai polivalenti) che o Coinvolgimento e
svolgono compiti diversi (piti o responsabilizzazione dei lavoratori
meno complessi) nella progettazione e nella
realizzazione dei processi produttivi e
dei prodotti
o Ampliamento delle mansioni (operai
polivalenti) che svolgono compiti
diversi (pii 0 meno complessi)
. " - Ampia varieta di prodotti a volte
Varieta dei prodotti Z?;:«l:iardizzazig;gdgsilprodoni) simil Definita varieta di prodotti Ampia gamma di prodotti “personalizzati” (Personalizzazione di
massa)
Volumi dei prodotti Grandi quantita Medio-grandi quantita Medio-piccole quantita Quantita medio-piccole potenzialmente fino
ad un singolo prodotto su misura
. . Componenti elementari
- Componenti elementari N . A
Ca(;:}ltsr‘;sat;;he Ztandardizzati, intercambiabili e facili fs::::?id?irglZiﬁf::tsliralrgte;cirgr?::gwenz Sistemi di componenti Moduli
a incastrare o
speciali
e Macchine dedicate firmspecific e Macchine e sistemi integrati e Uso selettivo delle « Consorzio modulare:
poste in sequenza (automazione che, in virta di un hardware e applicazioni dell’automazione o officine modulari appartenenti ai
rigida). un software, consentono la flessibile modular suppliers integrate tra loro
e Linea di montaggio  in progettazione e/o produzione di e Linea combinata di layout ad o i modulisti sono localizzati
movimento (catena di montaggio una definita varieta di prodotti “u” nellimpianto del manufacturer che
Attrezzature tradizionale) pervia_automatiqa fornisce terreno, edifici, fabbricati e
* Isole di montaggio infrastrutture
e Condominio industriale e impianti
“satellite”:
o Uso selettivo delle applicazioni
dell’automazione flessibile
o_Linea combinata di layout ad “U”
Approccio Per funzioni Per processi Per processi Per processi
gestionale
L e  Concezione dellimpresa quale * Concezione dellimpresa quale e  Concezione dellimpresa e Concezione dellimpresa come parte di
P””C'p?"ﬁ organizzazione autonoma che organizzazione autonoma che come parte di un network di un production network (organizzazione
zig?:genqis;c'fhe Rapporti tra imposta con le altre imprese imposta con le altre imprese imprese che cooperano in modulare)

)| ) imprese
organizzative

relazioni di tipo transazionale
e Rapporti di mercato con pochi
fornitori.

sia relazioni di tipo
transazionale, sia qualche
rapporto di cooperazione.
Rapporti di mercato, rapporti di
complementarieta  produttiva,
rapporti di coordinamento

varie attivita (comakership,
codesign, subfornitura, ecc,)
Relazioni cooperative
durature con fornitori legati
allimpresa da un rapporto di
dipendenza a causa degli
investimenti specifici

Relazioni “competence based”, su un
piano di parita, singole ed esclusive per
la durata di uno specifico progetto di
business

Progettazione dei
nuovi prodotti

Di tipo seriale o a lotti, ovvero con
fasi sequenziali delle attivita di
sviluppo di nuovi prodotti

Impiego congiunto e integrato di

soluzioni
progettazione

software per la
assistita da

computer (Computer-Aided Design,
CAD) e fabbricazione assistita dal

computer

(Computer-Aided

Manufacturing, CAM)

Concurrent engineering:
parziale overlapping delle varie
attivita di sviluppo di nuovi prodotti

Modularita in progettazione

Controllo della
qualita

Controllo statistico della qualita: ispezioni a campione sulla qualita dei prodotti

Total quality control:

orientamento

verso un livello

obiettivo di “zero difetti”, in ottica di

miglioramento

continuo  della

qualita dei prodotti

* Consorzio modulare:
il manufacturer non svolge queste attivita
non essendo coinvolto nelle operazioni di

produzione/assemblaggio, totalmente
esternalizzate ai modulisti
e Condominio industriale e impianti

“satellite”:
Total Quality control

Programmazione e
controllo della
produzione

Pianificazione:
« distacco tra periodo di svolgimento
delle attivita di

approvvigionamento, quello delle
attivita produttive, quello delle
attivita di vendita

* indipendenza delle fasi produttive
tramite I'accumulazione di scorte

Piani flessibili:

e distacco tra periodo di
svolgimento delle attivita di
approvvigionamento, quello
delle attivita  produttive,
quello delle attivita di
vendita

e riduzione
tramite MRP

delle  scorte

JIT/Kanban:

sincronizzazione tra le attivita
di approvvigionamento, quello
delle attivita produttive, quello
delle attivita di vendita
riduzione delle scorte, tramite
coordinamento temporale
delle attivita produttive e
logistiche

Consorzio modulare:
il manufacturer non svolge queste attivita
non essendo coinvolto nelle operazioni di

produzione/assemblaggio,  totalmente
esternalizzate ai modulisti

e Condominio industriale e impianti
“satellite”:

o JIT/Kanban
o gliimpianti dei modulisti sono collegati

a quelli del manufacturer tramite
convogliatori 0 mezzi di trasporto
veloce

Filosofia operativa

¢  Ruolo fondamentale della
macchina nella progettazione della
fabbrica e delle varie attivita

aziendali

. Concezione prevalentemente
“tecnologica” delle attivita
produttive

e - Enfasi sulle risorse “hard” del
sistema produttivo (es. macchine e
tecnologie)

Ruolo centrale delle tecnologie
dell'informazione e
dell’elettronica.

Ruolo centrale delle risorse
umane, che costituiscono
I'elemento creativo e flessibile
e del sistema produttivo
Concezione prevalentemente
“socio-tecnico” delle attivita
produttive

Enfasi posta sulle risorse
“soft” del sistema produttivo
(es. conoscenze, informazioni
e tempo)

Ruolo centrale delle competenze distintive e
della capacita di combinarle in nuovi progetti
di business

Scelte di Make or
Buy

Integrazione verticale

Decentramento produttivo con
ricorso a sub-fornitura e terzismo
(sia di capacita che di specialita)

Concentrazione

sulle core

competencies focalizzandosi sulle
attivita e risorse nelle quali si
possiede un vantaggio competitivo

e

outsourcing  delle  attivita

complementari

Concentrazione  sulle core skil e
competencies focalizzandosi sulle sole
attivita di product design, marketing e servizi
post-vendita nel consorzio modulare, o
anche di assemblaggio nel condominio
industriale e negli impianti “satellite”

Fonte: ns. adattamento da Silvestrelli (2003, pp. 215-216)
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Scorrendo, invece, lo schema sulle colonne, da sinistra verso destra, si puo facilmente
desumere innanzitutto il verso e la portata del mutamento ambientale intervenuto nel corso degli
ultimi 100 anni, che si & manifestato in primo luogo mediante una crescita del grado di eterogeneita
della domanda, che da indifferenziata ed in rapida crescita e poi divenuta, grossomodo a cominciare
dalla fine degli anni 60, segmentata ed instabile fino a diventare ai giorni nostri frammentata in
micro nicchie ed instabile. In secondo luogo, tale cambiamento ha riguardato il mercato di
riferimento delle imprese che, in questo lungo periodo di tempo, € cresciuto in estensione, da locale,
a globale, a glocale. Infine, un forte contributo alla capacita di risposta da parte delle imprese al
mutato grado di eterogeneita della domanda € pervenuta dal progresso tecnologico. Inizialmente,
I’utilizzazione a rete dell’energia elettrica ha permesso I’implementazione di sistemi complessi di
macchine interdipendenti. Poi le tecnologie dell’informazione hanno conferito all’impresa la
possibilita di ampliare progressivamente la gamma di prodotti offerti, ed infine oggi le soluzioni e le
applicazioni dell’ICT (Computer-Assisted Design and Development) hanno incrementato
notevolmente la flessibilita potenziale delle risorse usate nella fabbricazione, modificando regole e
modelli della competizione e ridefinendo i confini delle imprese e dei settori (Gallinaro, 2001, p.
66).

Proseguendo la lettura per colonne dal margine sinistro a quello destro, si evince come i
differenti modelli della produzione si siano sviluppati nel corso del tempo in territori diversi: la
ragione di questo mutamento va certamente ricondotta al fatto che le imprese operanti in uno
specifico contesto si sono trovate per prime, in un dato periodo storico, a dover fronteggiare un
certo grado di eterogeneita della domanda che solo successivamente si e presentata con
caratteristiche simili nel resto del mondo. Dunque, I’iniziale svantaggio di non poter applicare i
principi del modello di produzione in voga, ha costretto queste imprese a sviluppare un nuovo modo
di produrre, conferendole un vantaggio competitivo via via crescente, man mano che la domanda ha
assunto anche in altri contesti la medesima configurazione.

Infine, scorrendo ancora la tabella per colonne, dalla sinistra verso la destra, con riferimento
alle principali caratteristiche economico-organizzative di ogni modello di produzione,
immediatamente queste appaiono come un insieme d’innovazioni apportate alle precedenti modalita
di fabbricazione, in risposta all’incombente mutamento ambientale. L’evoluzione da un dato
modello ad uno successivo si estrinseca, infatti, in una o piu innovazioni che possono riguardare: gli
obiettivi della produzione, i modi di utilizzo di una risorsa, la combinazione tra risorse, la
formulazione e I’implementazione delle decisioni, il rapporto tra decisioni strutturali ed
infrastrutturali, le tecniche di gestione, la rilevanza di alcuni caratteri strutturali rispetto ad altri, i
rapporti tra impresa e organizzazioni terze (Silvestrelli, 2003).

La duplice chiave di lettura dello schema presentato in Tab. 1, testé fornita, conduce facilmente
a ricostruire la dinamica di sviluppo dei modelli di produzione ed ad individuare nel mutamento
ambientale la causa che ha indotto il passaggio da una all’altra fase di questo sentiero, il cui effetto
e stato la modificazione delle caratteristiche economico-organizzative del precedente sistema
produttivo.

Cio che non emerge dalla disamina del suesposto schema € che, come piu volte accennato,
ognuno dei modelli di produzione inizialmente € il risultato di strategie deliberate e di scelte di una
singola impresa in relazione al proprio contesto, e che diventi poi un complesso di soluzioni e
pratiche ottimali valide per una classe pit ampia di imprese, quale un settore, per tramutarsi, infine,
in un insieme di principi e criteri generali valido anche in industrie differenti.

Per dar conto di questo specifico aspetto evolutivo dei modelli di produzione (Bartezzaghi,
1998) nelle pagine che seguono verra descritta I’evoluzione di ciascuno di questi sistemi produttivi
in tre diversi settori economici: I’automotive, I’agro-alimentare e il tessile-abbigliamento. La scelta
dei suddetti tre comparti non € certo casuale: al settore automotive, infatti, appartengono le imprese
che hanno dato origine, in epoche e contesti diversi, a tutti i modelli di produzione. E, infatti,
proprio perché in questo ambito, nel corso degli ultimi cento anni, € sempre avvenuta la
sperimentazione dei nuovi modi di produrre, questo e stato definito “I’industria delle industrie”. Si &
deciso, poi, di indagare i settori agro-alimentare e tessile-abbigliamento sia per la estrema
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lontananza dell’ouput da quello per il quale in origine sono stati elaborati i modelli di produzione,
sia perché essi rappresentano altrettante “eccellenze” italiane, come attestano i successi conseguiti
nella competizione internazionale dalle migliore imprese nazionali che vi operano, pur in questi
recenti anni di crisi economica.

Al fine di analizzare i settori individuati, sulla base della concettualizzazione proposta in Tab.
1, si e proceduto ricorrendo a fonti documentali e si & scelto di rintracciare - in ciascuno dei 3 settori
prescelti - le determinanti e i momenti salienti specifici del passaggio dall’uno all’altro modello di
produzione. L’obiettivo € stato, quindi, quello di declinare il modello concettuale nei 3 settori
specifici contestualizzando le diverse fasi e abbinandole ad una specifica impresa che ha per prima
implementato il nuovo modo di produrre. Per il settore automotive si € fatto ricorso alla letteratura
storica, aggiungendo i casi italiani. Per settori dell’agro-alimentare e del tessile-abbigliamento
abbiamo cercato quali imprese in Italia abbiano segnato per prime il passaggio da un modello
all’altro.

3. L’evoluzione delle modalita di produzione nei settori automotive, agro-alimentare e tessile-
abbigliamento

3.1 |l settore automotive

L’industria automobilistica e quella che per prima, come affermano gli studiosi
dell’International Motor Vehicle Program del Massachusetts Institute of Tecnology - MIT di
Boston (Womack et al., 2000), ha modificato - ben due volte nella storia - le teorie fondamentali
sulla fabbricazione. Come “industria delle industrie” - come la definisce, infatti, Drucker (1946) -
essa ha guidato:

e il passaggio dalla produzione artigianale (di cui le aziende europee sono state capo-scuola) a
quella di massa (con Henry Ford della Ford Motor Company e Frederick Taylor negli Stati
Uniti);

e il passaggio dalla produzione di massa a quella snella (con Eiji Toyoda e Taiichi Ohno della
Toyota Motor Company in Giappone).

Nel 1894 la Panhard et Levassor (PL) di Parigi, oggi ricordata al piu dai collezionisti d’auto
d’epoca e dai cultori di storia dell’automobile, era la principale fabbrica di auto al mondo, che
produceva su commessa per ricchi e facoltosi membri dell’alta societa, secondo i precisi gusti e le
specifiche necessita di ciascuno di loro. | sui lavoratori, che erano artigiani qualificati e che
conoscevano in modo approfondito i principi della progettazione meccanica, arrivarono a fabbricare
parecchie centinaia di automobili I’anno, agli inizi dell’ultimo decennio del secolo, progettando e
assemblando ogni singolo prodotto nei diversi laboratori artigianali sparsi in tutta Parigi. Ciascuna
auto era diversa I’una dall’altra (ciascuna in effetti era un “prototipo™) e cio non solo - come
abbiamo detto - perché incontrava in gusto personale di ciascuno dei suoi ricchi clienti, ma perché
all’epoca non veniva utilizzato un sistema standard di calibrazione, ed, infine, perché con le
macchine utensili esistenti non si poteva tagliare I’acciaio temprato e quindi ogni singolo pezzo in
fase di assemblaggio subiva diverse rilavorazioni e modifiche che facevano differire il prodotto
finale anche in maniera rilevante dal disegno iniziale (Womack et al., 2000, pp. 23-29).

I clienti di PL, ma anche delle altre case automobilistiche artigianali sviluppatesi entro il 1905
in Europa e negli Stati Uniti d’America, prediligevano una fabbricazione su misura ed erano
interessati alla velocita del veicolo, mentre per loro non erano importanti il costo (loro erano
benestanti) e la facilita di guida e manutenzione (avevano un “meccanico-chauffeur” a proprio
servizio) e questo era quanto tali aziende potevano garantire loro. In particolare, il costo era assai
difficile da far diminuire poiché con la modalita di produzione artigianale il costo per ogni unita di
prodotto non decresce significativamente con I’aumento della produzione, come avverra invece
nella successiva modalita di produzione. Modalita di produzione che aprira la strada alla produzione
automobilistica di tipo industriale, superando “lI’incapacita del modello precedente di sviluppare
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nuove tecnologie nelle piccole officine, dove avveniva la maggior parte della produzione e dove gli
artigiani non avevano le risorse per seguire le innovazioni fondamentali: per il vero progresso
tecnologico era necessario fare il ricercatore invece del semplice tuttofare” (Womack et al., 2000,
p. 29).

Nei primi del Novecento negli Stati Uniti d’America, fu Henry Ford della Ford Motor
Company a trovare soluzione alla riduzione dei costi di fabbricazione e all’aumento dell’affidabilita
del prodotto, inventando un sistema innovativo di produzione che volle chiamare - lui stesso -
“produzione di massa™, in modo che chiunque potesse permettersi di acquistare un’auto, ma anche
guidarla e ripararla da solo. Con Ford termina I’epoca in cui un “abisso” separa chi costruisce le
auto da chi le puo comprare. Il nuovo modello produttivo raggiunge il suo culmine negli anni Venti,
per poi trovare affermazione e successo prima nelle altre imprese dell’industria automobilistica e
poi in svariate industrie, oltre che in diverse altre nazioni. L’industria automobilistica passo alla
produzione di massa dopo la Prima Guerra Mondiale mentre la PL e la maggior parte delle altre
aziende artigiane fallirono nel tentativo di effettuare la conversione del modello di produzione. Solo
pochissime di loro sono sopravvissute continuando a mirare a piccole nicchie di mercato nel
segmento di lusso, come ad esempio in Inghilterra I’ Aston Martin®.

Per realizzare il suo modello di produzione, Ford s’impegnd in una ricerca continua di
efficienza che viene perseguita, principalmente, attraverso (almeno): la divisione del lavoro; la
specializzazione delle macchine; la standardizzazione (dei processi produttivi, dei prodotti, dei
materiali e delle parti componenti); I’intercambiabilita completa dei pezzi e la semplicita d’incastro.
Queste prassi sono enfatizzate nella teoria manageriale racchiusa nel pensiero dello Scientific
Management (anche detta Teoria dell ‘organizzazione scientifica del lavoro), che trova in Taylor -
nella sua opera del 1911 - il principale esponente. In particolare, proprio I’intercambiabilita
completa dei pezzi e la semplicita d’incastro resero possibile I’invenzione della “catena di
montaggio” (“assembly line”) per I’assemblaggio, avvenuta nella primavera del 1913 presso il
nuovo stabilimento di Highland Park a Detroit: la linea di montaggio in movimento faceva passare
I’automobile davanti agli operai fermi anziché far spostare gli operai per raggiungere i diversi
banchi di montaggio e dettava, inoltre, il ritmo di lavorazione.

Il prodotto emblema della produzione di massa di Ford fu il modello T (di colore nero) del
1908, il ventesimo progetto dopo un quinguennio iniziato gia nel 1903 con la produzione del
modello A. Con questo modello Ford realizzo il suo progetto di auto progettata in funzione della
produzione, facile da utilizzare e poco costosa.

La necessita di disporre di componenti intercambiabili esattamente disponibili nei tempi, nel
luogo e nelle quantita richieste per poter pianificare con certezza la produzione, da un lato, e la
mancanza di fornitori efficienti, in grado adeguarsi alle innovazioni introdotte dall’impresa cliente
(o la scarsa fiducia nei loro confronti), dall’altro lato, condussero i produttori ad assumere un
controllo integrale delle fonti di approvvigionamento. Si realizza, in questo modo, un’integrazione
verticale ascendente delle attivita produttive. L’architettura organizzativa prevalente che
caratterizza il soggetto produttore nella produzione di massa &, dunque, quello del gruppo® o della
grande impresa integrata®, con il prevalente controllo proprietario/gerarchico delle fasi del ciclo
produttivo a monte (ovvero, la fornitura). A livello proprietario & ricondotta anche la tecnologia,

! Ford propose il termine “mass production” nel 1926 nel suo articolo per I’Enciclopedia Britannica, ma molti

all’epoca definivano la sua innovazione “fordismo”.

In seguito, in particolare negli anni Ottanta, con ’accelerazione del ritmo del progresso tecnologico nell’industria
automobilistica, le piccole aziende sopravvissute hanno dovuto allearsi con i produttori piu grandi per acquisire
competenze specialistiche che avrebbero altrimenti dovuto sviluppare internamente a costi proibitivi per il loro tipo
di produzione. Cosicché I’Aston Martin ¢ stata rilevata dalla Ford, la Ferrari dalla Fiat, la Lotus dalla General
Motors e la Lamborghini dalla Chrysler.

Si pensi, ad esempio, alla General Motors che incorporo sia altre imprese produttrici di automobili che fabbriche di
componenti, per un totale di oltre venti aziende (Chandler, 1964).

Emblematica ¢ 1’organizzazione dello stabilimento Ford di River Rouge, aperto nel 1927. Come afferma Chandler
(1964, p. 14): “qui Ford produceva quasi tutti i pezzi che servivano per il modello T nonché il vetro e 1’acciaio.
All’impianto di Rouge giungeva un incessante flusso di minerale grezzo, carbone e legname di proprieta di Ford”.
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intesa come risorsa tipicamente “firm specific” (ovvero, legata indissolubilmente all’impresa che la
detiene) e incorporata nei grandi macchinari specializzati. Gli immensi investimenti in macchine, in
presenza di un mercato in crescita come quello del periodo della produzione di massa, consente il
conseguimento di economie di scala, nonche, proprio grazie a queste, di innalzare barriere
all’entrata nel settore per i potenziali concorrenti. L’affidamento di attivita a terzi &, quindi,
sporadico e coinvolge fornitori che offrono sul mercato semilavorati e prodotti standard
identificabili su catalogo, intrattenendo con il cliente quasi esclusivamente scambi commerciali. Il
fornitore tradizionale gode di piena autonomia rispetto all’impresa. L’eventuale ricorso all’esterno e
guidato da una logica di scambio “tradizionale” (denaro contro commodity) e I’approccio &
sostanzialmente di forte conflittualita e di basso coinvolgimento tra le parti (basato sul prezzo).

Un siffatto modello trova il suo maggiore limite nell’incapacita di “ampliare i margini di
tolleranza verso la varieta/variabilita non controllata ex-ante (accoppiamento impresa-mercato) e
di assorbire la maggiore varianza attraverso forme di gestione interattiva dell 'interdipendenza, che
implicano il ricorso alla comunicazione e cooperazione tra uomini, prima che il rispetto di
connessioni meccaniche e di programmi formali” (Rullani, 1994, p. 46). Si pongono, dunque, le
basi per una crisi del modello di produzione di massa nel settore automobilistico. Nuove soluzioni
sono necessarie per rispondere alle esigenze dell’ambiente di riferimento che & radicalmente
mutato.

Nel mondo occidentale I’automazione flessibile ¢ la risposta ai limiti della produzione di massa
nel settore. Si tratta, in effetti, di un adeguamento della produzione di massa ovvero di
un’innovazione incrementale. In Giappone, come illustrato piu avanti, emerge la produzione snella
in Toyota: la risposta e rivoluzionaria e consiste in un modello produttivo radicalmente innovativo.
Tale nuovo modello produttivo, una volta scoperto dal mondo occidentale, sara a sua volta la
risposta ai limiti dell’automazione flessibile.

L’automazione flessibile (flexible automation) si colloca negli anni 1970-90 e consiste in
macchine e sistemi integrati che, grazie ad hardware e software avanzati, consentono la
progettazione e/o la produzione di una definita varieta di autovetture anche per via automatica che
permette di ampliare la gamma produttiva. L’adozione di tecnologie flessibili dell’automazione
industriale e delle tecnologie informatiche permette all’impresa di conciliare I’efficienza con la
flessibilita (delle macchine), cioé la capacita delle macchine di lavorare pezzi diversi con costi e
tempi di riattrezzaggio ridotti. La flessibilita, in questo modello produttivo, é insita nelle risorse
“hard”, ovvero incorporata nelle “macchine”, che pertanto restano il fulcro della fabbrica, come
nella produzione di massa piu tradizionale, ma puntano maggiormente alle “economie di scopo”.

Questa evoluzione avviene in varie aziende automobilistiche che gia producono secondo il
modello di massa, come, ad esempio, la Fiat in Italia, la quale fu una delle prime aziende
automobilistiche europee ad andare a visitare regolarmente (nella persona di Agnelli) gli
stabilimenti di Ford, ad adottare la catena di montaggio e le tecniche della produzione di massa. La
trasformazione verso I’automazione flessibile inizia in Fiat negli anni Settanta: “nel 1976 a
Mirafiori viene adottato il primo sistema automatizzato di accoppiamento della scocca con la parte
meccanica della vettura, mentre a Termini Imerese compaiono i primi robot che consentono
|’automazione flessibile della verniciatura; nel 1978 a Rivalta e a Cassino entra in funzione il
nuovo sistema Comau robotizzato e flessibile di assemblaggio delle scocche (Robogate); |’anno
successivo negli stabilimenti Iveco di Milano e Brescia vengono installate nuove linee a trasferta
flessibili per la lavorazione dei semialberi, carter e scatole cambio” (www.corsi.storiaindustria.it).
Di fatto, I’introduzione del Robogate segna I’inizio del superamento definitivo del modello di
produzione di massa; da quel momento in avanti sara un susseguirsi di perfezionamenti e di
estensione dei processi automatizzati e robotizzati a sempre nuove fasi di lavorazione, sino alla
trasformazione completa, che trovera piena attuazione nel nuovo stabilimento di Melfi, la cui
attivita é iniziata nel 1993.

Il fatto di poter avere a disposizione una varieta delle tecnologie € la conseguenza della
comparsa di una molteplicita di contributi innovativi, messi a disposizione da una moltitudine di
soggetti innovatori che si affacciano sul mercato. In questo ambito, dunque, si iniziano anche a
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diffondere progressivamente politiche di decentramento economico, con ampio ricorso alla sub-
fornitura o al terzismo. L’automazione flessibile e il contestuale ricorso al contributo di terzi - sia
di capacita che di specialita - pud assicurare adeguati livelli, rispettivamente, di elasticita e di
flessibilita all’impresa. Ci0 spinge in un primo momento a esasperare la pressione sui prezzi
esercitata sui fornitori di beni intermedi e poi, in un secondo luogo, a costituire una primitiva
collaborazione nelle attivita operativo-logistiche e/o a concludere accordi tecnologici (Lamming,
1994). Cio permette di “completare |’offerta delle grandi imprese della produzione di massa con
quella proveniente da una miriade di piccoli produttori, che forniscono le produzioni di piccola
serie e garantiscono al sistema i necessari margini di flessibilita [...], creando elaborati sistemi di
divisione del lavoro tra piccoli produttori insediati sullo stesso territorio (distretti industriali),
potendo in questo caso fruire allo stesso tempo delle economie di dimensione legate alla scala del
distretto e delle economie di flessibilita legate alla scala delle singole imprese; e per sviluppare in
misura crescente servizi che integrano e correggono la standardizzazione dei beni ottenuti dalla
fabbrica” (Rullani, 1994, pp. 46 e seguenti). Sorge, quindi, progressivamente in capo a Fiat la
convenienza a rinunciare ad interessarsi personalmente dell’innovazione tecnologica insita nella
pari componenti, la cui progettazione, oltre che realizzazione produttiva, viene affidata ai fornitori
che poi si qualificheranno sempre pit come veri e propri sistemisti. Un’esperienza emblematica é
quella della Fiat Auto negli anni Ottanta con riferimento alle parti componenti realizzate all’esterno:
la quota preponderante era progettata internamente alla Fiat stessa (il fornitore realizzava solamente
la produzione, su progetto della Fiat); negli anni Novanta la Fiat decideva di far progettare
all’esterno tutto cio che all’esterno sarebbe stato anche prodotto. Nel 1991 si ha il 24% delle parti
componenti prodotte e progettate dai fornitori, mentre nel 1997 tale percentuale sale al 70%
(Volpato, 1996). Tutto cio anche in virtu dell’introduzione delle prime logiche di produzione snella
che erano state sviluppate in Giappone e poi studiate e diffuse dai ricercatori del MIT al resto del
mondo.

La risposta orientale ai limiti della produzione di massa e la produzione ‘“snella” (lean
production)°. Il nuovo modello produttivo nasce nella Toyota Motor Company in Giappone gia
negli anni ‘60 (mentre negli Stati Uniti e in Europa approda nell’80 e in Italia nel 1990) con Eiji
Toyoda e Taiichi Ohno. Taiichi Ohno, in particolare, & considerato il “padre” del cosiddetto
“Sistema di produzione Toyota” (Toyota Production System) e per estensione dell’intera “filosofia
produttiva” della produzione snella, fondata sulla “fabbrica integrata” e sulla “qualita totale”
(Revelli, 2004, p. XII) e che fara definire la vicenda evolutiva della Toyota come “una delle piu
significative storie di successo nella storia dell impresa” (Cusumano M., 1985, p. XVII). Le cifre
sono impressionanti: alla fine degli anni Quaranta la Toyota era marginale, il mercato dell’auto era
dominato dai giganti americani; il numero di vetture prodotte complessivamente nei trent’anni della
sua attivita industriale non raggiungeva neppure la meta di quelle prodotte in un solo giorno dallo
stabilimento di Rouge della Ford Motor Company (2685 contro 7000); ma all’inizio degli anni
Ottanta, con i suoi 3 milioni e mezzo di veicoli (realizzati con un numero di dipendenti circa dieci
volte inferiore a quello delle concorrenti americane) la Toyota si posizionava saldamente al secondo
posto nella classifica dei produttori mondiali, contribuendo allo storico sorpasso dell’industria
automobilistica giapponese su quella americana. Dietro a queste cifre sta una spettacolare crescita di
produttivita, ottenuta in parte dalle condizioni favorevoli politico-ambientali, ma soprattutto in virtu
di un continuo e radicale perfezionamento delle tecniche organizzative ad opera, principalmente, di
Ohno (Revelli, 2004, pp. XII-XIII).

La produzione snella, a differenza dell’automazione flessibile, che fa prevalentemente leva
sulle risorse “hard”, si focalizza sulle risorse “soft” ovvero di natura organizzativa e gestionale: “la
flessibilita cessa di essere una caratteristica propria del mezzo tecnico per coinvolgere anche altri

® 1l termine “produzione snella” ¢ stato coniato da John Krafcik, ricercatore dell’International Motor Vehicle Program

dell’MIT. La produzione snella viene studiata negli Stati Uniti, ma di fatto nasce in Giappone dove é applicata da
almeno 10 anni prima rispetto agli studi americani, ovvero negli anni ‘70. L’accezione “snella” si contrappone al
concetto di produzione “grassa” (“fat™) riferita alla “mass production” in quanto di tutto impiega una minor quantita.
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aspetti, quali il prodotto, |‘organizzazione e la programmazione della produzione, i rapporti con le
altre imprese” (Silvestrelli, 2003, p. 24). La produzione snella cerca di “combinare i vantaggi della
produzione artigianale con quella di massa, evitando | elevato costo della prima e la rigidita della
seconda”(Womack et al., 2000, p. 15). Si utilizzano macchinari e modalita gestionali piu flessibili,
si impiegano squadre di dipendenti polifunzionali a tutti i livelli dell’organizzazione aziendale e si
cambia il “modo” di lavorare verso una responsabilizzazione crescente di tutti i lavoratori, fino ai
livelli pit bassi, verso i propri risultati. Cambiano gli obiettivi della produzione: mentre la
produzione di massa si poneva il traguardo di un prodotto sufficientemente buono, la produzione
snella fissa I’obiettivo della perfezione, ovvero costi in diminuzione, zero difetti, zero scorte e
varieta crescente di prodotti. L’idea-base della produzione snella é raggiungere I’eliminazione totale
degli sprechi.

In particolare, la modalita di gestione della produzione che permette la riduzione delle scorte,
con impatto sulla qualita e sui tempi, € il Just in Time - JIT. Il JIT significa che “nel corso
dell 'assemblaggio ciascun componente arriva alla linea di montaggio nel preciso momento in cui
ce ne e bisogno e solo nella quantita necessaria” (Ohno, 2004, p. 7). Dal punto di vista della
conduzione manageriale, questo implica di “pensare all’inverso”, ovvero il processo produttivo
deve andare “a ritroso”: esso & concepito come un’operazione di prelievo che, partendo da “valle”,
va a “monte” per prendere solo i pezzi necessari e solo nel momento in cui c’e bisogno (ogni
stazione si rivolge alla precedente per chiederle i pezzi di cui ha strettamente bisogno, nella quantita
e nel momento necessari, e la stazione precedente dovra produrre esattamente quanto richiesto).
Solo cosi si garantisce una logica di “flusso” al processo produttivo senza accumulazioni di “stock”
lungo il percorso.

La produzione snella pud essere applicata come vera e propria “filosofia” di gestione della
produzione, come avviene - di fatto - in Toyota dove e stata ideata. Questo puo avvenire anche in
altre realta imprenditoriali che ne implementano I’intera impostazione. In questi casi, Spesso Si
procede con investimenti cosiddetti “green-field”, poiché, per la natura dirompente della “novita”
nel modo di produrre che deve essere introdotta, sembra essere piu semplice sperimentare il nuovo
modello “ex-novo” la dove e assente una cultura consolidata della produzione di
massa/automazione flessibile. In alternativa all’applicazione della filosofia lean si puo, piu
comunemente, procedere con il far propri gli “strumenti” gestionali che la caratterizzano, come
avviene per le altre imprese automobilistiche che prendono ispirazione da Toyota, ma anche per
altri settori produttivi.

Sulla logica produttiva snella la maggior parte dei produttori automobilistici internazionali
stanno costruendo, anche se con stadi evolutivi differenti, una variante di produzione capace di
personalizzare I’offerta su scala pressoché individuale (mass customization) (Pine, 1993) e ad
assicurare gradi crescenti di contenuti di servizio inglobati nei prodotti a costi bassi, combinando le
competenze distintive delle singole organizzazioni convolte in specifici progetti innovativi: si tratta
della produzione modulare.

Nel modello di produzione modulare, I’enfasi e posta sulle economie della conoscenza. Cio
conduce alla caratteristica organizzazione industriale che contraddistingue il sistema d’imprese,
nella forma del network industriale, i cui vantaggi risiedono “non solo nella maggiore efficienza,
flessibilita e innovativita, ma anche nella possibilita di variare la configurazione in modo da poter
gestire qualsiasi opportunita di business provenga dal mercato del consumo” (Massaroni, 2002).
Per questa sua capacita la modularita & definita anche “produzione agile”’(Cusumano e Nobeoka,
1998; Montgomery e Levine, 1996; Goldman et al., 1995).

La modularita rappresenta la scomposizione del sistema in sub-sistemi “loosely-coupled”
(Sanchez, 1995; Sanchez e Mahoney, 1996), i “moduli”, che rispondono singolarmente ad un
criterio di indipendenza (indipendenza dei moduli), in quanto ciascun modulo ha alcune parti che
possono essere modificate senza che cio implichi cambiamenti negli altri moduli, mentre nel loro
insieme rispondono ad un criterio di interdipendenza (interdipendenza tra moduli), in quanto i vari
moduli devono essere tra di loro congruenti per garantire la performance complessiva del sistema
integrato.
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Il produttore modulare non esiste fisicamente come entita unica anche se appare tale agli occhi
del consumatore finale. E un’organizzazione “virtuale” a struttura reticolare che pud essere
dominata, o meno, da una singola impresa. In un ambiente modulare compete, quindi, non la
singola impresa, ma I’organizzazione del “manufacturer ”. Ciascuna organizzazione terza modulista
rappresenta un “nodo” della rete, capace di scambiare con I’impresa produttrice non solo beni e
servizi, ma anche la conoscenza che gli deriva dalla elevata specializzazione raggiunta, delle sue
core skill e competenze, sulle quali da tempo si e focalizzata (Grandori, 1999). Nel contesto
modulare, i fornitori hanno il compito non solo di fornire gli stessi “moduli” standard in tutto il
mondo, ma anche di guidare I’impresa cliente nell’area tecnologica che meglio conoscono
consentendogli, cosi, di ridurre le spese di investimento, liberando risorse da destinare
all’allestimento di altre attivita produttive. Modulisti e impresa assemblatrice interagiscono su un
piano di quasi parita, nel ruolo congiunto di “produttore”.

Un esempio di progetto modulare e quello del TPCA (Toyota Peugeot Citroén Automobile),
una joint venture tra Toyota Motor Corporation e PSA Peugeot Citroén nata nel 2002 e che dal
2005 produce Toyota Aygo, Peugeot 107 e Citroén C1, “city car” con tecnologie innovative in
termini di risparmi e attenzione alla sostenibilita ambientale, la cui produzione si basa sul Toyota
Production System e, contemporaneamente, su di una logica di composizione dei prodotti modulare.

In particolare esistono principalmente due forme di organizzazione modulare (Gallinaro et al.,
2001): il consorzio modulare, e il condominio industriale. Nel consorzio modulare il produttore non
e coinvolto direttamente nelle operazioni di produzione e di assemblaggio finale dei moduli sulla
main assembling line; tali operazioni sono invece totalmente esternalizzate ai modulisti. L unita
assemblatrice finale & composta di officine modulari ciascuna delle quali appartiene a un modular
supplier. Tali officine s’integrano tra loro come fossero stazioni o fasi di un’organizzazione
produttiva interna. Il produttore mantiene il controllo della progettazione dell’architettura modulare
di prodotto, ed anche del marketing e dei servizi al consumatore finale. Alla fine degli anni
Novanta, esempi di consorzio modulare sono stati I’impianto Volkswagen per la produzione di
camion localizzato nella regione di Resende (Brasile) e I’impianto della Daimler (all’epoca Daimler
Chrysler), costruito ad Hambach (Francia) per la produzione dell’autovettura Smart. Nel
condominio industriale i modulisti sono localizzati nelle vicinanze dell’impianto di assemblaggio
finale, in quello che viene detto “supplier park”. Il produttore di moduli investe nella costruzione
del supplier park acquisendo terreno, edifici, infrastrutture da mettere a disposizione dei first tier
part maker. Questi, a loro volta, investono in impianti e macchinari “dedicati” alla produzione dei
moduli destinati al prodotto del produttore e li localizzano nel supplier park contiguo al main
assembling plant. Gli impianti di produzione/sub-assemblaggio dei fornitori sono collegati alla
linea di assemblaggio finale attraverso convogliatori o camion. Il produttore mantiene il controllo
sulle operazioni d’assemblaggio finale in conseguenza della separazione fisica tra il mainplant e gli
impianti dei modulisti. Nello stesso periodo, esempi di condominio industriale sono stati gli
impianti Swatch in Francia e della Daimler (all’epoca Daimler Chrysler) per la produzione
dell’autovettura Mercedes Classe A in U.S.A. (Gallinaro et al., 2001).

Il sentiero evolutivo dei modelli di produzione, qui brevemente descritto, del settore
automobilistico evidenzia il passaggio dalla produzione di massa, all’automazione flessibile, alla
produzione snella, sino alla tendenza attuale dei maggiori produttori mondiali verso un
orientamento alla modularita in produzione, costruita sulle basi di un approccio snello. Il settore
automobilistico guida tale evoluzione dei modelli di produzione industriale facendo da battistrada
per numerosi altri settori industriali, manifatturieri e di servizi.
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3.2 1l settore del tessile-abbigliamento

3.2.1 Dal comparto del Tessile Abbigliamento al Sistema Moda: tratti di una evoluzione
discontinua nei modelli di produzione

Nel Tessile-Abbigliamento si riscontra un’evidente evoluzione dei modelli e delle tecniche di
produzione, sebbene con intensita e dinamiche differenti rispetto a quanto verificatosi nel settore
dell’automotive. Il comparto del Tessile, in particolare, ha sempre avuto una forte matrice di tipo
industriale, orientata all’efficienza dei processi produttivi ed un’elevata divisione e specializzazione
del lavoro tra piccole imprese, ad ognuna delle quali sono affidati compiti esecutivi semplici,
ripetitivi e parcellizzati. In particolare, nel tempo, questo comparto si é caratterizzato per una decisa
evoluzione da una prima fase artigianale ad una industriale ed infine postindustriale, o meta-
industriale, con una transizione, quindi, da una prevalente componente dei processi di produzione,
lavoro e consumo, verso una maggiore immaterialita.

Tale transizione € correlata ad un ben preciso processo evolutivo storico. Fino agli anni ‘50,
infatti, la produzione industriale e manifatturiera, ha riguardato il comparto del Tessile, mentre
quella dell’abbigliamento ha conservato ancora le caratteristiche della lavorazione artigianale. Con
I’avvento della produzione di massa (avvenuta intorno agli anni ‘60) anche il comparto
dell’Abbigliamento ha abbandonato i connotati dell’artigianalita, confluendo verso un nuovo
comparto, definito del Tessile-Abbigliamento.

Negli anni a seguire, il comparto del Tessile Abbigliamento ha lasciato il posto all’industria
della (); cosicché la presenza di elementi immateriali (cultura, qualita estetica, innovazione) ha
qualificato sempre di piu il passaggio dal Tessile Abbigliamento al sistema Moda (Esposito De
Falco e Schiavone, 2014), non piu definibile quale comparto, bensi come “(...) laboratorio sociale
di elaborazione culturale del consumo, nel quale le necessita di consumo, combinandosi con i
linguaggi diffusi nella societa (sia spontanei, che indotti dall’interazione del sistema comunicativo e
mediatico), si arricchiscono di contenuti visivi, simbolici e linguistici” (Malossi et al., 2006;
Malossi, 1987).

I cambiamenti descritti hanno accelerato I’evoluzione dei modelli di produzione verso nuovi
sistemi, basati sullo sviluppo contemporaneo di tre capabilites: multifocalizzazione e flessibilita
strategica, integrazione dei processi e dell’ownership degli stessi. In tale ottica, le logiche inclusive,
agevolate dal continuo ricorso alle nuove tecnologie, hanno modificato i processi di interazione tra
I’impresa ed i suoi stakeholder rilevanti. I consumatori, in primis, ma anche gli operatori logistici, i
fornitori e I’insieme dei soggetti che partecipano ai processi di creazione del valore, sono diventati
parte integrante di questa relazione (comakership e partnership), contribuendo a creare logiche di
convergenza verso scelte condivise e non imposte.

Si realizzano, cosi, trust sempre piu stringenti (Luhmann, 1990, 2006, 2010), di cui i casi
Unigloe Zara sono un esempio evidente, poiché in essi si rileva come siano stati modificati i
rapporti all’interno della catena del valore, determinando meccanismi di consonanza ed
interpenetrazione tra sistemi differenti (Golinelli e Barile, 2008).

Tale dinamica evolutiva si palesa in maniera evidente anche nei cambiamenti che interessano i
processi e i modelli di produzione delle imprese del settore della Moda, dove si manifestano
tendenze all’adozione di sistemi produttivi in grado di allestire un’ampia varieta di prodotti a volte
personalizzati, anche in quantita medio-piccole, fino ad arrivare potenzialmente al singolo prodotto
su misura. La progettazione non & piu di serie (come avveniva nella produzione di massa), bensi
modulare, con la costruzione d’impianti produttivi satelliti in cui i modulisti sono collegati a quelli
del manufacturing tramite convogliatori, 0 mezzi di trasporto veloci (Richetti E Ciatta, 2006).

Per meglio comprendere I’evoluzione dei modelli produttivi, si procedera ad un’analisi
diacronica, utile ad esplicitare, da un lato, i cambiamenti socio-culturali che hanno contraddistinto il
passaggio dall’abbigliamento al sistema moda, e, dall’altro, I’impatto che le nuove tecnologie hanno
esercitato sui nuovi modelli di produzione, meno orientati alla produzione e piu al mercato.

34



UN POSSIBILE PRINCIPIO EVOLUTIVO DI TEORIA E PRATICA D’ IMPRESA. SVILUPPO DELLE MODALITA DELLA PRODUZIONE INDUSTRIALE

3.2.2 1l modello di produzione di massa: la nascita del comparto del Tessile Abbigliamento

Come gia rilevato, il modello di produzione di massa coincise con la fase di sviluppo
industriale del comparto del Tessile; emblematico & il caso del Distretto Pratese, la cui
specializzazione nelle produzioni tessili risale al XII secolo, periodo in cui le produzioni di panni
erano regolate dalla corporazione dell’ Arte della Lana.

Il decollo industriale di Prato inizio alla fine dell’800, con I’affermarsi della prima fase di
meccanizzazione e con I’intensificazione capitalistica dei processi produttivi tessili, che ne
favorirono la concentrazione. A tale sviluppo contribui un geniale inventore pratese, Giovan
Battista Mazzoni, che, anche attraverso il contributo finanziario delle famiglie austriache dei
Koessler e dei Mayer, favori la nascita di un’azienda di grandi dimensioni che attraversera molti
decenni della vita del distretto tessile pratese e si fissera, nell’immaginario collettivo dei pratesi,
proprio per le sue inusitate dimensioni, come il “fabbricone”. In particolare Giovan Battista
Mazzoni contribui all’adozione di sistemi di produzione industriale attraverso I’impiego di filatoi,
garzi, cimatrici e calandre meccaniche, perfezionando le macchine per la filatura e progettando
nuovi modelli. Il “fabbricone” non era soltanto un’industria tessile di enormi dimensioni, ma
rappresentava il cuore pulsante dello sviluppo tessile del ‘900 italiano, precursore di un’innovazione
industriale su larga scala che porto, nel secondo dopoguerra, il distretto pratese ad affermarsi come
emblema del successo del made in Italy.

L’elevata domanda, garantita dalla crescente richiesta proveniente non solo dal mercato
interno, ma anche da quelli piu poveri (India, Africa), assicurd per molto tempo il completo
assorbimento della produzione tessile. Al decollo industriale della fabbrica di Mazzoni contribui in
modo rilevante anche il vantaggio di costo sulle produzioni laniere cardate, dovuto al progressivo
consolidarsi delle attivita di produzione di lane meccaniche ottenute dal riciclaggio degli abiti usati
e dei ritagli di confezione.

Fino alla seconda guerra mondiale, nel distretto pratese si affermo, dunque, il circuito della
grande impresa verticalmente integrata, con produzioni standardizzate per lo piu di basso livello
(plaids, coperte militari, etc.) orientate all’export verso i mercati poveri. A tale modello fecero da
contraltare quello di Biella (specializzato nella produzione di tessuti soprattutto lanieri), di Varese
(centro di produzione dei tessuti in cotone) e di Como (famoso in tutto il mondo per la sua
produzione di tessuti di seta e per la stampa).

Successivamente, si registro una parabola discendente del distretto pratese, a seguito di una
evoluzione strutturale del comparto tessile che si integro sempre di piu con I’abbigliamento, anche
agevolato da una continua e radicale trasformazione dei nuovi stili di vita e dei nuovi modelli di
consumo.

Se gia nei primi anni del ‘900 il modello della grande industria tessile si concentrava sulla
produzione, bisognera aspettare gli anni ‘60 perché anche I’abbigliamento intraprenda la strada
della meccanizzazione ed industrializzazione. In quel periodo nascono i primi capi di abbigliamento
pre-confezionati e pronti da indossare; il Gruppo Finanziario Tessile (GFT), societa di Torino
rilevata nel 1954 dalla famiglia Rivetti, inizio a produrre vestiti da uomo in serie, con il marchio
FACIS (Fabbrica Abbigliamento Confezioni in Serie). L’impresa torinese, dopo una capillare
indagine sui clienti, cred 120 taglie diverse, frutto della combinazione di tre variabili: altezza
(basso, regolare, alto), circonferenza del torace e drop (ossia differenza in centimetri tra
circonferenza del torace e quella della vita, il tutto diviso per due).

Il lancio del pre-confezionamento sara il primo passo verso il mercato e la produzione
industriale. Da quel momento i consumatori dei prodotti di abbigliamento inizieranno a scegliere
cio che gli verra pre-confezionato, potendo discriminare solo le taglie.

Nello stesso periodo si imposero altri marchi come Lebole, Lubiam, Sanremo MaxMara (per le
donne) e Marzotto. L approccio era sempre orientato alla produzione ed al manufacturing, piu che
al mercato; famosa la frase di Pietro Marzotto che, durante un’intervista in cui era sollecitato a
occuparsi maggiormente del mercato, rispondeva: “(...) passo ’intera giornata all’interno dei miei
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stabilimenti, allo scopo di aumentare la produzione, € non ho tempo per pensare al mercato”. Tale
affermazione rimarcava il prevalere, in quegli anni, di due fenomeni.

Si evidenzia, innanzitutto, che I’area piu importante delle aziende del Tessile Abbigliamento
degli anni Cinquanta era quella della produzione; I’assunto di base era “(...) riesco a vendere tutto
cio che sono in grado di produrre (...)”. Il fatturato delle aziende del comparto era funzione diretta
della produzione e non delle sue capacita di vendita, com’e oggi.

Il secondo fenomeno che si rileva € quello della grande lontananza e distacco dal mercato. Non
c’erano né il tempo, né la volonta di ascoltare le tendenze e le variazioni delle necessita dei clienti,
che in Italia acquistavano tutto cid che gli era proposto. Salvo rarissime eccezioni, quindi, le
imprese italiane non avevano ancora sviluppato politiche di marca ed iniziavano a promuovere sul
mercato i loro slogan come “(...) Monti, abiti belli, abiti pronti” o ancora “(...) ho un debole per
I’uomo in Lebole (...)”.

Per quanto concerne la distribuzione, nascevano le prime organizzazioni di vendita, formate per
lo pit da rappresentanti che vendevano ai dettaglianti o ai grossisti 0 a entrambi
contemporaneamente, a seconda delle zone. Il mercato, tuttavia, restava finalizzato alla
soddisfazione dei bisogni primari dell’Abbigliamento; si iniziavano ad intravedere le prime catene
di distribuzione come Coin, La Rinascente, Upim, All’Onesta, ma anche queste erano limitate e
finalizzate a soddisfare un bisogno primario (vestire), piu che a perseguire obiettivi di marketing e
di immagine (Panebianco, 2008).

3.2.3 Dall’industria tessile a quella della moda: i fenomeni Fiorucci e Benetton

Gli anni Settanta si caratterizzano per una rilevante crisi del settore del tessile e
dell’abbigliamento, dovuta ad un effetto di sovrapproduzione e ad una evidente sproporzione tra
capacita produttiva e di consumo, con la prima cresciuta in modo piu che proporzionale rispetto al
secondo. Cio comporto un rilevante calo dei profitti, favorito dal mantenimento di livelli produttivi
elevati nonostante mercati saturi, e di un modello produttivo tipicamente di massa, che prescindeva
dalla domanda e dalle reali esigenze del mercato. Pertanto, le imprese non erano in grado di offrire
flessibilita produttiva e differenziazioni di prodotto, dimostrandosi incapaci di adattarsi
tempestivamente alle continue evoluzioni del mercato.

In quel periodo, il gruppo Fiorucci rappresentd una discontinuita rispetto alle imprese del
settore in quanto riusci ad anticipare I’evoluzione in atto realizzando un sistema integrato tra
progettazione, design, produzione e distribuzione per i suoi punti vendita; si determinarono, cosi, le
basi di un cambiamento che favorira la nascita di quello che, di Ii a poco, sara definito Sistema
Moda.

L’intuizione di Fiorucci di realizzare modalita di relazione tra impresa e studio creativo hanno
rappresentato il nucleo di partenza del modello di sistema della moda italiana, facendone emergere
la natura di industria culturale ibrida. 1l lavoro creativo di Fiorucci puo essere descritto, infatti,
come un processo di ridisegno, de-contestualizzazione e ri-marchiatura che, trasferendo una merce
da un contesto ad un altro, ne ha ampliato il valore immateriale. Eclatante fu il caso dei Blue-Jeans:
Elio Fiorucci ed il suo team non hanno inventato i blue-jeans (che in origine erano abiti da lavoro
realizzati secondo una confezione industriale di massa standardizzata), ma hanno avviato un
processo di conversione semantica del loro significato e di ridefinizione del loro valore,
trasformandoli in un prodotto di moda e di lusso. In tal modo, fu possibile realizzare in Italia tale
prodotto e venderlo a New York ad un prezzo dieci volte piu alto di quello dei jeans originali
americani!

Il caso Fiorucci, come quello successivo di Benetton, rappresentera un momento di
discontinuita con il modello della produzione di massa, dimostrandone I’inefficacia e
I’obsolescenza.

Benetton, sul solco tracciato da Fiorucci, in particolare, progettd un modello produttivo di
successo, caratterizzato da un’organizzazione innovativa e flessibile che si identificava in un
processo produttivo direttamente correlato alla domanda e non prescindente dalla stessa. La
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discontinuita fu evidente rispetto ai modelli produttivi precedenti, soprattutto con riferimento alla
gestione del magazzino e delle rimanenze che fu orientata a ridurre lo stoccaggio superfluo, nonché
i relativi costi di gestione e mantenimento delle scorte.

La rivoluzione del “tinto in capo” proporra prodotti non piu colorati a partire dal filo, ma solo
una volta che il prodotto sara ultimato, a seconda dei dati di vendita provenienti dai negozi; cosi da
adattare I’offerta alle tendenze del momento. | tempi ridotti di produzione, un sistema logistico
impeccabile, il giusto bilanciamento tra integrazione verticale ed utilizzo di terzisti esterni,
rappresenteranno gli elementi del successo di Benetton che, all’inizio del 1995, contera circa 8000
negozi in 110 Paesi.

Il modello che si affermo favori un’evoluzione della filiera del tessile-abbigliamento, che passo
da un’impostazione industriale ed ingegneristica ad una piu terziaria, maggiormente focalizzata sui
servizi. Con il modello Benetton, quindi, la distribuzione commerciale diventera una componente
strategica della filiera favorendo I’affermazione della Quick Response, che valorizzera il punto
vendita come possibile driver di una filiera trainata dalla distribuzione, in alternativa a una filiera
spinta dall’industria. L’approccio produttivo € a meta tra produzione flessibile e snella, con un
orientamento all’eliminazione degli sprechi; al flusso continuo delle attivita (tutto deve realizzarsi
per processi e non per funzioni, senza interruzioni); alla produzione “pull” e non “push” (realizzare
un’attivita solo quando il processo a valle lo richiede); al miglioramento continuo.

3.2.4 La rivoluzione del fast fashion nei processi produttivi del settore moda: i modelli Zara, H&M
e Uniglo

All’inizio del nuovo millennio tra le imprese del settore moda si afferma un orientamento verso
scelte strategiche basate non solo sulla riduzione dei tempi di consegna, ma anche sulla qualita e
differenziazione di prodotto, per meglio corrispondere alle esigenze espresse dai consumatori.

Questa vision portera, in pochi anni, alla nascita di una nuova tendenza, il fast fashion.

In questo concetto sono inclusi pit aspetti: rapida risposta agli stimoli di mercato, brevissimi
cicli di produzione, continuo rinnovo dell’assortimento, veloce rotazione del punto vendita, prezzi
accessibili e design accattivante; il tutto anche grazie ad un nuovo assetto organizzativo orientato a
velocizzare i flussi informativi lungo le varie fasi della catena operativa, in senso bidirezionale da e
fra tutti gli operatori del canale.

Il fast fashion compare, per la prima volta, nei primi anni Ottanta, nell’industria
dell’abbigliamento statunitense, e nasce dalla necessita delle imprese USA di contenere i tempi di
realizzazione del capo per compensare I’incapacita di “creare moda”. Negli anni Novanta, alcune
aziende del settore (GAP, The Limited, etc.) sviluppano un modello simile, con un ciclo produttivo
che si aggira sulle 500 ore. Nel giro di pochi anni la continua evoluzione del modello determinera la
nascita di alcuni colossi del mercato (come H&M, Zara, Uniglo) in grado di definire tempi di
risposta di circa 170 ore (una settimana) e basandosi su un sistema produttivo in grado di adattarsi
con rapidita e continuita alla domanda del cliente (creazione di 15/20 collezioni annue finalizzate ad
attirare costantemente potenziali clienti durante tutto I’anno).

La capacita di rispondere in modo tempestivo alle mutazioni del mercato, che consente di
rifornire con continuita il punto vendita con i prodotti richiesti dal consumatore, rappresentera una
leva strategica in grado di garantire al produttore di abbigliamento un consistente vantaggio
competitivo.

Nel fast fashion, i grandi retailer, avendo la proprieta dei punti vendita, non scaricano su
quest’ultimi il rischio di invenduto (al contrario, ad esempio, del modello Benetton). Al rivenditore
e garantita la possibilita di prendere le decisioni in merito all’assortimento da presentare e di ridurre
i rischi tipici del sistema tradizionale riuscendo, al contempo, a garantire la massima soddisfazione
del cliente.

A differenza di Benetton e Fiorucci, che s’inseriscono in una fascia di mercato medio/alta (sia
in riferimento alla qualita, sia al prezzo), Zara ed H&M propongono, a prezzi contenuti, prodotti di
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abbigliamento femminile e maschile ad alta tendenza, sebbene di qualitd mediamente inferiore,
costruendo vantaggi competitivi sostenibili a lungo termine e difficilmente imitabili.

La filosofia commerciale & innovativa e rivoluzionaria: si produce solo cio che si vende,
attraverso un’adeguata attenzione al cliente ¢ alle sue necessita.

Zara propone ogni anno quasi 15 mila modelli, con rimanenze di magazzino molto basse grazie
ad un lavoro di preparazione delle collezioni accurato che, generalmente, inizia un anno prima
dell’arrivo della merce nei punti vendita. La percentuale di prodotti che ruota all’interno del
negozio ¢ alta, definita in un range del 35-45%, in modo da garantire un ricambio continuo e
prodotti sempre nuovi.

In modo parallelo, H&M si orienta verso una nuova tendenza chiamata masstige®. In pratica,
questo fenomeno permette ai consumatori di comprare un prodotto firmato ad un prezzo molto
accessibile.

I concetto di H&M ¢ vicino a quello del suo connazionale Ikea: il suo business model si basa
sulla vendita di prodotti dal disegno innovativo, ma ad un prezzo ragionevole.

La caratteristica principale del produttore di abbigliamento svedese ¢, senza dubbio,
I’economicita del prodotto, che, spesso, rappresenta lo stimolo principale all’acquisto, reso possibile
grazie ad una delocalizzazione produttiva in Paesi caratterizzati da manodopera a basso costo, a
differenza del diretto concorrente Zara che possiede un controllo diretto sulle fasi produttive
attraverso una struttura integrata verticalmente.

Ai due modelli di Zara ed H&M si aggiunge, infine, un nuovo modello di business
dell’industria del Fashion Retail: quello realizzato dal colosso giapponese Uniglo.

L’offerta di Uniglo e rappresentata principalmente da prodotti base come: pile, piumini sottili,
biancheria intima e denim.

Cio che e diverso e I’approccio al business dell’amministratore delegato Tadashi Yanai. Mentre
altre aziende di abbigliamento cercano di trovare o seguire I’ultima tendenza della moda, Yanai
tratta Uniglo come una impresa Hi-Tech. In una recente intervista a Wired Magazine, Yanai ha
detto: “(...) in generale, nel settore dell’abbigliamento non si parla di processi rivolti al
miglioramento continuo o di realizzare un “capo perfetto” di Denim, ma di inseguire le tendenze
(...) a Uniglo stiamo pensando al futuro. Stiamo pensando a come creare prodotti innovativi e come
venderli a tutti (...)”.

Uniglo ritiene che i clienti si preoccupino di piu della qualita e del valore del prodotto, piuttosto
che di una rapida risposta ai cambiamenti di stili. Cosi, usano lunghi cicli di sviluppo in cui testano
nuovi materiali e disegni e creano partnership a lungo termine con i produttori di materiali. In
questo modo, la strategia di Yanai & simile a quella delle automobili. | produttori di automobili
passano mesi o anni nello sviluppo di prodotti da vendere ad ampi gruppi di persone.

Uniglo ha identificato gli stili all’interno di categorie di prodotti che non vanno rapidamente
fuori moda, trovando un modo per creare una differenziazione di questi stili e, quindi, la creazione
di una filiera in grado di fornirli al consumatore finale.

Uniglo ha, quindi, saputo integrare tecniche e metodi, provenienti dal settore dell’auto,
mediante I’attuazione di un piano di “obsolescenza programmata”. L’obiettivo € quello di guidare i
consumatori ad aggiornare il proprio guardaroba in base a cambiamenti nella tecnologia (guidata da
Uniglo), piuttosto che in base alle preferenze di stile in rapida evoluzione. | risultati di tale
approccio sono stati impressionanti, rendendo Uniglo uno dei maggiori retailer al mondo,
guadagnando velocemente terreno su rivali come Zara e H&M.

L approccio delle tre aziende esaminate configura I’affermarsi di un modello di produzione
modulare anche nel sistema della moda. Le nuove tendenze mostrano aziende orientate a capire cio
che i loro clienti vogliono, anche attraverso innovativi sistemi creati per identificare le preferenze
dei consumatori, progettando la propria supply chain e rete di distribuzione. Nel caso di Uniglo,
ottenere le giuste preferenze dei clienti & estremamente importante a causa dei loro lunghi cicli di

® Il termine “masstige” proviene dalla contrazione di due parole: “mass market” e “prestige”. Il masstige ¢, dunque,

I’alleanza di una marca prestigiosa con una marca di consumo di massa.
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sviluppo e gli impegni a lungo termine per materiali e prodotti. Per Zara, reagire rapidamente alle
preferenze dei consumatori € una componente fondamentale del loro vantaggio competitivo. H&M
e ben noto per I’attenzione posta sulla ricerca volta a prevedere le tendenze emergenti.

3.2.5 Alcune considerazioni di sintesi

L analisi diacronica condotta, ha evidenziato la presenza di alcune discontinuita nel comparto
in esame. L’evoluzione dei modelli di produzione e stata accompagnata da un cambiamento del
settore, che si é lentamente trasformato in sistema della moda, con evidenti ripercussioni e
trasformazioni non soltanto tecnologiche, ma soprattutto culturali ed organizzative.

Tale evoluzione si e declinata, quindi, sulla base di dimensioni e dinamiche temporali
differenti, rispetto all’automotive e all’agro-alimentare. Tuttavia, a fronte di una differente
diacronicita, & dato evidenziare una similarita nelle influenze storico-ambientali e organizzative tra
tutti i settori indagati. In generale, infatti, le macrotendenze emerse sono cosi riassumibili:

e spostamento dell’offerta da prodotti standardizzati e di massa verso prodotti piu specializzati,
personalizzati e con un maggiore contenuto di elementi qualitativi, sia materiali (qualita dei
materiali, vestibilita, funzionalita), sia immateriali (stile, immagine, status symbol);

e conseguente riorientamento verso tecnologie e processi organizzativi e produttivi piu flessibili,
in grado di produrre per piccoli lotti e di modificare, anche sostanzialmente ed in tempi brevi, il
prodotto;

e passaggio da un modello altamente integrato di impresa industriale, orientato a massimizzare
I’efficienza e le economie di scala, ad una visione di impresa a rete e senza confini, con strette
relazioni di collaborazione all’esterno, finalizzata a coniugare I’efficienza dei processi
produttivi e organizzativi, con I’efficacia rispetto al mercato (Esposito De Falco e Genco,
2011).

Fig. 1: L ’evoluzione dei modelli di produzione nel tessile-abbigliamento
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3.3 Il settore agro-alimentare

3.3.1 Cenni storici

I molteplici cambiamenti che caratterizzano il contesto competitivo moderno favoriscono
continui adeguamenti di tutti i sistemi produttivi al fine di fronteggiare I’aumentata complessita
dell’ambiente di riferimento (Barile, 2009), accresciuta sempre piu dalla varieta e dalla variabilita
dei possibili fenomeni oggetto di osservazione, con particolare riferimento a mercato, domanda e
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tecnologie (Womack et al., 2000). Il macro-settore agro-alimentare risulta al giorno d’oggi
particolarmente soggetto a questo tipo di dinamismo e nel tempo si € assistito ad una progressiva
evoluzione nella realta operativa di molti processi produttivi, soprattutto nel nostro Paese.

Come avvenuto anche in altri settori dell’economia italiana, si e passati attraverso diverse
modalita di produzione: inizialmente (fino agli anni ‘70), anche nell’agro-alimentare, esisteva una
produzione di massa (seriale), in cui si poneva |’accento soprattutto sulle tecnologie proprietarie e
sulle economie di scala, con scarsa attenzione alla qualita, alla varieta, al consumatore; I’obiettivo
quindi era prevalentemente quello di migliorare i processi manifatturieri, convertendoli da
discontinui a continui, migliorando I’affidabilita e I’efficienza, massimizzando la profittabilita, allo
scopo di superare cio che fino a pochi anni prima era caratterizzato da coltivazioni indipendenti e
mercati rionali e risultava completamente dipendente dalle attivita di agricoltura e allevamento. Si e
giunti poi (a partire dagli anni 80) ad una realta di produzioni piu snelle (lean productions)
caratterizzate da forme di esternalizzazione e da una tendenza ad avvicinarsi alle cangianti esigenze
della clientela e per questo favorendo soprattutto la grande distribuzione. Successivamente (dalla
fine degli anni 90) ci si e orientati verso lo sviluppo di produzioni di tipo pit modulare, sfruttando
I’opportunita di integrare varie competenze al fine di generare prodotti orientati a soddisfare
simultaneamente una pluralita di esigenze (Moresi et al., 2008).

3.3.2 Lineamenti evolutivi delle modalita di produzione

Nel settore agro-alimentare, il tipo evoluzione delineata ha seguito tappe ben definite, in
parallelo con le vicende storiche di contorno che hanno condizionato lo stile di vita delle persone
(dal lato della domanda) e la possibilita di formulare nuove proposte di valore (dal lato dell’offerta).

Durante il periodo bellico, in cui in conflitti impedivano un adeguato sviluppo del mercato e
delle tecnologie, i beni che interessavano la Domanda erano principalmente quelli di prima
necessita, non c’erano ancora i cosiddetti prodotti di “fantasia” e la minore consapevolezza del
target di riferimento non favoriva la concorrenza o I’interesse a incrementare la varieta; I’instabilita
politica globale e I’assenza di ricchezza diffusa contribuivano a rendere un quadro piu statico e non
particolarmente predisposto all’innovazione nell’ambito della produzione. Nel dopo-guerra e fino
agli anni ‘70, si e sviluppata un’intensa attivita produttiva che finalmente era in grado di rispondere
alle esigenze del Mercato, per quanto ancora poco sofisticate; la trasformazione dei prodotti di
consumo non avveniva piu soltanto a livello artigiano ed agricolo e i processi industriali in questo
settore cominciavano ad essere prevalenti; un esempio tipico riguarda le conserve alimentari, perché
prima dell’avvento dei sistemi di refrigerazione e degli agenti chimici i sistemi di conservazione
erano basati essenzialmente sulla pressione meccanica e il sotto-vuoto. Riguardo alle conserve
alimentari, in quel periodo, da un punto di vista tecnico-strutturale, si stava assistendo al passaggio
da fabbriche con tecnologie alquanto empiriche a stabilimenti di grandi dimensioni nei quali i
laboratori di ricerca e la funzione dei tecnici assumevano grande importanza (Golinelli, 1965).

Soprattutto a partire dagli anni ‘80, una maggiore cultura di base, I’aumento generalizzato del
potere d’acquisto, la crescita di esigenze diverse dalla semplice soddisfazione di bisogni primari
hanno favorito anche nel settore agro-alimentare un progresso deciso ed una emergente flessibilita
nelle varie fasi del processo produttivo; si moltiplicano le aziende, aumenta la concorrenza,
aumenta la varieta, aumentano le collaborazioni tra i vari attori del processo di generazione del
valore, vengono proposti nuovi metodi per realizzare, distribuire e vendere i prodotti alimentari; si
fa spazio il concetto di qualita, si da maggiore attenzione all’ambiente, cambia la logica del
packaging, vengono utilizzati prodotti chimici per favorire la conservazione degli alimenti, vi sono
nuove idee di famiglia e quindi di dosi/porzioni, si sviluppa il marketing e la possibilita di far leva
su diverse strategie di promozione e valorizzazione delle caratteristiche dei prodotti offerti; siamo
all’inizio dell’era della comunicazione, della globalizzazione, del knowledge sharing, la riduzione
delle distanze incrementa consapevolezza, esigenze, senso critico e contribuisce a far maturare
differenti gusti personali nella domanda e supporta la relativa personalizzazione dell’offerta. La
materia prima, derivante direttamente dall’agricoltura, viene trasformata in prodotti di consumo piu
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0 meno immediato o conservabili, in maniera naturale o elaborata, con caratteri organolettici
accettabili e valore nutritivo non molto diverso dall’originario. | processi unitari impiegati nelle
industrie agroalimentari si evolvono e i principali diventano I’esterificazione, la fermentazione,
I’idrogenazione, I’idrolisi, la neutralizzazione, la polimerizzazione, lo scambio ionico.

Oggi questo dinamismo ha raggiunto dimensioni non piu misurabili (attualmente oltre il 50%
dei prodotti alimentari e sottoposto a processi industriali di trasformazione, la parte restante essendo
per lo piu soggetta a operazioni di condizionamento per la distribuzione e allo stato fresco,
Federalimentare, 2011); il mercato non € gia piu globale, ma glocale, ovvero in grado di mantenere
la propria identitd nonostante I’ampia diffusione; I’informazione & completa, i gusti sofisticati, la
varieta infinita; nascono i prodotti BIO (trasformazione), si evolve la catena del freddo (logistica), si
modifica la shelf-life (conservazione), cresce la filosofia del Km0 (distribuzione), si affermano le
biotecnologie (soprattutto in termini di igiene e di tutela degli alimenti da alterazioni,
contaminazioni e sofisticazioni), irrompe il concetto di tracciabilita (provenienza e percorsi degli
alimenti), le certificazioni di originalita e di qualita si ritagliano una propria significativa nicchia di
mercato (si pensi ai marchi DOP, DOC, IGT, IGP, etc.) e allo stesso tempo si assiste alla diffusione
planetaria del fast-fooding e il ready-to-eat.

I principali fattori che attualmente guidano i consumatori nella scelta degli alimenti sono il
gusto, la salubrita, I’assenza di additivi, il prezzo, la struttura e la convenienza (Bruin e Jongen,
2003). La domanda di prodotti alimentari da parte degli italiani, ad esempio, si e spostata dai soli
prodotti “freschi” (I gamma) a prodotti con diverso grado di trasformazione, cioé dalle conserve
vegetali (11 gamma) ai surgelati (111 gamma), ai prodotti orticoli gia puliti, tagliati e confezionati in
sacchetti 0 in vaschette, pronti per essere consumati immediatamente o previa cottura (IV gamma),
ai prodotti trattati termicamente ma con apparente freschezza (V gamma). Un esempio interessante
riguarda i prodotti a forte valenza salutistica, per la dieta, per la pelle, per I’eta. Tutta la filiera agro-
alimentare € quindi sotto costante osservazione e per questo €& stimolata a realizzare continui
progressi finalizzati alla massimizzazione della propria probabilita di sopravvivenza.

L’orientamento glocal (Bauman, 2005), le moderne tecniche di change management
(Watzlawick et al.,, 1974), la persistenza dell’identita anche attraverso I’innovazione e
I’integrazione di una pluralita di competenze specialistiche relative ad una molteplicita di fornitori
favoriscono, dunque, la creazione di prodotti in grado di soddisfare le esigenze di una domanda che
presenta crescenti livelli di sofisticazione. Inoltre la gran parte delle operazioni unitarie che
intervengono nelle industrie agroalimentari sono comuni all’industria chimica (cristallizzazione,
distillazione, evaporazione, filtrazione, macinazione, sedimentazione ecc.), oppure connesse con
I’elaborazione di materiali biologici (congelamento, cottura, sterilizzazione ecc.) e con le operazioni
con membrane (osmosi inversa, ultrafiltrazione), soprattutto nel settore lattiero-caseario.

Infine, la tendenza a generare prodotti che incorporano tecnologie e competenze di natura assai
diversa ed articolata facilita la convergenza concorrenziale di organizzazioni imprenditoriali
appartenenti anche ad ambiti apparentemente distanti. A titolo esemplificativo, & possibile
richiamare la nutraceutica (perfetta integrazione di nutrizione e farmaceutica) o I|’agronica
(I’applicazione all’agricoltura dei prodotti e dei metodi dell’elettronica, al fine di razionalizzare la
produzione), che aggregano capacita e know-how differenti, messi in comune allo scopo di
realizzare soluzioni innovative. Conseguentemente trovano spazio nuove tecnologie di
conservazione degli alimenti, nuovi materiali e tecniche di confezionamento (es. I’utilizzo di
atmosfere modificate, ovvero MAP: modifiedatmo-sphere packaging, oppure soluzioni smart-
packaging come I’autoriparazione di microfori o fessure e la reattivita dell’imballaggio a particolari
condizioni ambientali), si diffondono tecnologie emergenti per migliorare le qualita organolettiche
dei cibi (attraverso altissime pressioni, il riscaldamento ohmico, i campi elettrici pulsati, etc.), nasce
il mercato dei cosiddetti nanofood (Tiju e Morrison, 2006). Si parla di una vera e propria ri-
organizzazione della food supply-chain tramite I’implementazione delle tecnologie PAT (Process
Analytical Technology), in sistemi integrati per I’analisi controllo dei processi manifatturieri
attraverso misure a tempo dei parametri critici che caratterizzano la trasformabilita delle materie
prime e dei semilavorati nei diversi stadi della linea tecnologica, onde assicurare una qualita
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accettabile del prodotto finito. Nascono iniziative di engineered food, per la realizzazione di quei
prodotti le cui caratteristiche e la cui tecnologia di ottenimento vengono progettate a tavolino,
strumentali alla definizione puntuale delle caratteristiche che tali prodotti dovrebbero avere in
termini di proprieta funzionali, nutrizionali, organolettiche, vita commerciale e costo.

3.3.3. Alcuni possibili casi-studio di riferimento

Significativi esempi a livello nazionale di tutto il percorso evolutivo delineato sono sicuramente
i casi di Cirio (nell’industria conserviera), di Illy (nell’industria alimentare) e di Danone
(nell’industria alimentare e farmaceutica). Si tratta di realta industriali che storicamente hanno
avuto un fortissimo impatto nel nostro Paese gia nei primi anni del secolo scorso e che sintetizzano
bene le differenze esistenti nelle diverse modalita di produzione del settore agro-alimentare, con
particolare riferimento ai processi innovativi, alle strategie aziendali, alle politiche di
commercializzazione.

La Cirio, fondata nel 1856 e oggi una delle imprese agro-alimentari piu importanti del settore,
ed il primo produttore di conserve vegetali in Italia. Essa inizio con la conservazione dei piselli in
scatola e, successivamente, € stata in grado di sperimentare e portare nuove tecniche di
conservazione a livello industriale. La Cirio & impegnata nella realizzazione di molti prodotti
alimentari, dalle conserve vegetali a quelle di carne e di pesce, dalla pasta al caffé, dal latte alle
marmellate, e nel tempo ha notevolmente adeguato la propria strategia di marketing alle cangianti
esigenze del mercato. Essa é una sintesi perfetta e di successo della logica strategica che si fonda su
domanda, mercato e tecnologie in quanto cura prodotti di prima necessita (la cui domanda e
soggetta a poche oscillazioni), ha resistito per oltre 150 anni alle continue evoluzioni del mercato,
ora del tutto aperto e sempre piu concorrenziale, attraverso lo sviluppo e I’implementazione di
tecniche sempre nuove. Possiamo citare Cirio prevalentemente come esempio di applicazione dei
principi della produzione di massa, soprattutto se riferita all’industria conserviera e in particolar
modo a quella legata ai pomodori (conserve di pomodori “appertizzate”). Il miglioramento
agronomico dei vegetali, il perfezionamento della tecnologia dei processi produttivi, lo sviluppo
costante di nuovi prodotti e I’evoluzione agronomica hanno consentito a Cirio di contribuire al
miglioramento genetico tradizionale, insieme a quello delle tecniche di coltivazione, e di ottenere
aumenti dei livelli di produttivita agricola e della qualita dei prodotti trasformati. Nel corso della
sua lunga storia, la Cirio non solo & sempre stata al passo con lo sviluppo delle tecnologie
nell’industria alimentare conserviera, ma ha fornito anche dei significativi contribuiti
all’innovazione del settore, avendo costantemente come riferimento i principi della sicurezza
alimentare e della qualita dei prodotti. Oltre che grande industria agroalimentare, Cirio & un’officina
in cui costantemente sono messi a punto nuovi sistemi di produzione e materiali di
confezionamento. Per quanto riguarda le conserve di pomodori essa utilizza il metodo
dell’appertizzazione (dal nome del suo inventore, il francese Appert); esso consiste nel porre
I’alimento da conservare in un recipiente ermetico, che poi viene portato a temperatura elevata in
modo da distruggere i microorganismi contaminanti; poiché il rischio di botulismo €
particolarmente alto, il contenuto deve raggiungere temperature molto elevate (generalmente da 110
a 120°C) per tempi prolungati. Questo metodo semplice ha consentito il suo utilizzo a livello
industriale e ha favorito la produzione in serie.

La Illy Caffe, fondata a Trieste nel 1933 da Francesco Illy, di origini ungheresi, € un’azienda
specializzata nella produzione di caffe, con sede e stabilimento di produzione a Trieste, da dove
viene seguito tutto I’iter del prodotto, dalla coltivazione alla preparazione nei bar. Essa produce e
vende in tutto il mondo un’unica miscela composta da 9 varieta di Caffé arabica al 100%,
provenienti da India, Brasile, Costa Rica, Colombia ed Etiopia, direttamente dai raccolti di
coltivatori selezionati da Illy. Nel 1934, llly inventa e brevetta il sistema di confezionamento e
conservazione a pressurizzazione con gas inerte. Il sistema di pressurizzazione ad atmosfera
controllata Illy e ancora oggi in uso in tutto il mondo ed e considerato la prima delle otto
innovazioni radicali nel settore del caffé. La Illy & associabile soprattutto all’implementazione dei
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principi della produzione snella, specie con riferimento al confezionamento pressurizzato dei
barattoli di caffe (cfr. barattoli di caffe “pressurizzati’’). Gia nei primi mesi di attivita Illy aveva
capito che, a contatto con I’aria, gli aromi del caffe svanivano in meno di un giorno. Negli anni
trenta, la tecnologia a disposizione era per lo piu meccanica e tra i vari tentativi di preservare gli
aromi provo a creare il vuoto nei barattoli e sotto pressione ad immettere un gas inerte, I’azoto. Cosi
facendo gli aromi vengono imprigionati, fissati e restano protetti a lungo nel tempo, il caffe nei
barattoli Illy si affina, la sua rotondita migliora e ne aumenta la conservazione. L’azoto si dissolve
immediatamente al momento dell’apertura del barattolo e non altera il caffé. Per quanto riguarda il
processo produttivo il sistema di pressurizzazione ad atmosfera controllata Illy, & ancora oggi in uso
in tutto il mondo ed é considerato la prima delle otto innovazioni radicali nel settore del caffe.
L’utilizzo delle tecniche di controllo dell’atmosfera, unite al controllo della temperatura e
dell’umidita di un determinato ambiente & in grado di agire in profondita sul metabolismo dei
prodotti vegetali. Quest’azione si traduce, da un punto di vista merceologico, tanto nella
conservazione delle qualita organolettiche del prodotto quanto nella riduzione dei pericoli derivanti
dalla proliferazione di agenti patogeni. Il tipo di soluzione adottata ha permesso lo sviluppo di una
forma di produzione snella, con forti riduzioni di sprechi, importanti ottimizzazioni di costi e tempi
e il mantenimento di un elevato standard di qualita dei prodotti immessi nel mercato.

La Danone, fondata nel 1919 da Isaac Carasso, nel tentativo di dare sollievo ai bambini che in
che quel periodo soffrivano di disturbi intestinali, si propose di produrre yogurt con colture
provenienti dall’istituto Pasteur. Essa oggi € presente in oltre 120 paesi nel mondo e ha sviluppato
importanti tecniche chimiche avanzate per la produzione di alimenti con caratteristiche
organolettiche prima sconosciute e diverse da quanto gia presente in natura. Di sicuro, € il piu
importante esempio di nutraceutica in grado di competere con sempre maggiore efficacia con i
produttori e distributori piu tradizionali. 1 numerosi centri di ricerca aperti hanno consentito
all’impresa di restare all’avanguardia e di anticipare bisogni insospettabili dei consumatori. La
Danone € un tipico esempio produzione modulare, e il suo sviluppo di produzioni integrate in cui
convergono differenti competenze specializzate, famosi i casi Danacol, Activia, Actimel che hanno
permesso di realizzare prodotti non gia esistenti e quindi di competere con sempre maggiore
efficacia (cfr. yogurt e derivati “nutraceutici”). L’organizzazione innovativa di Danone ha
fondamentalmente tre scopi: migliorare i prodotti esistenti, ottimizzare i processi di produzione e
sviluppare nuovi prodotti. Oggi, Danone & impegnata in una serie di programmi di ricerca dedicati
allo studio della flora intestinale, della sua interazione con I’organismo e del ruolo dei probiotici.
Gli Istituti Danone si avvalgono eminenti membri della comunita scientifica (esperti indipendenti in
nutrizione, pediatria, psicologia, gastroenterologia), sotto la presidenza di un esperto scientifico
indipendente. Ad oggi, sono stati sostenuti oltre 900 progetti di ricerca (con un budget globale di 16
milioni di euro), sono stati lanciati decine di programmi educazionali e organizzati quasi un
centinaio di simposi. Le azioni intraprese dall’Istituto comprendono il sostegno della ricerca
innovativa, svolta anche dal Gruppo stesso, che ha da sempre investito massicciamente in ricerca e
sviluppo. Per quanto riguarda il processo produttivo Danone ha proposto una serie di soluzioni
innovative, arricchendo i prodotti tradizionali (come gli yogurt) con altre sostanze (spesso naturali)
attraverso un processo di lavorazione chimica; tra i vari possibili esempi si ricorda Danacol,
ottenuto con I’aggiunta di steroli vegetali e fitosteroli (sostanze grasse di origine vegetale), che
hanno proprieta ipocolesterolemizzanti note gia dagli anni 50, agiscono nell’intestino e favoriscono
la riduzione di colesterolo. La quantita di steroli vegetali introdotta giornalmente con una dieta
equilibrata e di circa 300 mg. Un flaconcino di Danacol (100 g) contiene 1,6 g di fitosteroli. Questo
tipo di innovazione rappresenta un esempio significativo e di successo di processo produttivo
integrato, in cui convergono efficacemente competenze specialistiche diverse e si favorisce lo
sviluppo della produzione modulare.

3.3.4 Alcuni spunti di riflessione

In considerazione dei fenomeni delineati, e possibile verificare che anche nel settore agro-
industriale si é assistito nel tempo ad una vera e propria evoluzione del sistema produttivo nel
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nostro Paese. In particolare I’organizzazione del lavoro oggi non é piu “di flusso” (come quando la
produzione era di massa), ma risulta sempre piu “flessibile”, fino a diventare “personale” nella
produzione modulare; la varieta dei prodotti non é prevedibile, i volumi vengono sempre piu spesso
condivisi e la progettazione di nuove soluzioni € ormai continua; si e passati dalle economie di scala
a quelle di scopo, da grossi impianti statici alla strumentazione modulare, dalle esternalizzazioni
alle partnership (Womack e Jones, 2007). Nell’agro-industria i moderni processi di trasformazione,
di conservazione e di distribuzione suggeriscono un cambiamento di ruoli e di dimensioni di
pertinenza; oggi per il mantenimento di una posizione competitiva durevole sempre piu spesso un
network di imprese deve agire insieme per fornire soluzioni innovative realmente integrate. In
questo senso le modalita di produzione modulare rappresentano una sintesi funzionale al
perseguimento di obiettivi comuni, spesso convergenti.

L’evoluzione dei modelli manifatturieri verso forme di organizzazione di natura modulare
evidenzia che il conseguente processo di creazione del valore si sviluppa sempre di piu a livello
collettivo e dipende in misura significativa dalle relazioni ed interazioni che si attivano tra la
pluralita di attori coinvolti (imprese, partner, fornitori, clienti et al.).

Come descritto per i processi innovativi di nanofood e engineered food i fattori sui quali si
fonda la generazione del valore infatti non appartengono piu in via esclusiva alla singola impresa,
ma sono condivisi con una pluralita di altri soggetti operanti e coinvolti a vario titolo nel processo
di produzione e le metriche di valutazione tradizionali non sempre riescono a catturare la rilevanza
di tali elementi (Golinelli et al., 2011; Barile et al., 2006; Sancetta, 2007; Barile et al., 2013).

Come visto nei citati esempi della chimica applicata all’agroalimentare, dell’agronica e della
nutraceutica, talora, le condotte delle organizzazioni divengono addirittura proattive in quanto
dirette ad anticipare i bisogni del mercato, a proporre tecnologie sempre nuove e all’avanguardia, a
coinvolgere in maniera piu efficace e “consonante” (Golinelli, 2005; Barile, 2008; Barile e Polese,
2010; Barile et al., 2012).

In questo scenario, il processo di creazione di valore coinvolge i clienti in un processo di
consumo personale e non soltanto negli step finali legati al consumo (Carrubbo, 2013),
considerandoli come reale leva strategica, come co-creatori (Prahalad e Ramanswamy, 2004),
suggerendo cosi che le imprese possano lavorare principalmente come integratori e manager delle
risorse necessarie e disponibili, al fine di generare valore diffuso tra le parti interessate (Ferri e
Sancetta, 2003).

4. Conclusioni

Lo studio dei modelli di produzione e I’indagine empirica condotta sui settori automotive, agro-
alimentare e tessile-abbigliamento consentono di pervenire ad alcune significative considerazioni di
sintesi e di sviluppare qualche spunto di riflessione a vantaggio sia degli studiosi che dei decision
maker.

Innanzitutto, 1’osservazione della concreta realta operativa sembra validare il percorso
evolutivo dei modelli di produzione industriale ipotizzato, almeno con riferimento a:

e le diverse fasi che lo hanno caratterizzato e la loro successione temporale (produzione di massa
— automazione flessibile — produzione snella — modularitd);

e |e cause che hanno indotto il passaggio da una all’altra pietra miliare di questo percorso
(complessita dell’ambiente in termini di crescita della varieta/variabilita della domanda, delle
tecnologie e del mercato);

e i diversi momenti costitutivi dello sviluppo di ciascuno dei modelli di produzione (prima in un
impresa pioniera - Ford Motor Company e Toyota Motor Corporation - poi in tutto il settore di
afferenza - automotive - infine in altre industrie - agro-alimentare e tessile-abbigliamento).

Con riguardo a quest’ultimo aspetto I’analisi empirica ha evidenziato come nel passaggio dal
comparto originario dell’automotive alle altre industrie prese in considerazione, ciascuno schema
produttivo non abbia subito poi cosi tanti adattamenti, se non quelli necessari per renderlo
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implementabile in contesti operativi diversi per tipologia dell’output e per contenuto di servizio
associato al prodotto.

Infatti, i caratteri dell’ambiente (grado di eterogeneita della domanda, progresso tecnologico,
estensione del mercato) e la loro evoluzione nel tempo presentano palesi affinita nei tre settori
esaminati, differenziandosi di fatto solo nella specificitd della forma con la quale si sono
manifestati, in special modo con riguardo al progresso tecnologico (ad esempio il “tinto in capo” nel
tessile-abbigliamento e la “pressurizzazione” nell’agro-alimentare).

Proprio questo ha consentito I’applicabilita dei modelli di produzione sviluppati in prima
istanza nel settore automotive agli altri comparti analizzati, dove quegli stessi schemi produttivi
sono stati, dunque, soltanto declinati in modo differente, facendo propri e preservando i caratteri
organizzativo-gestionali distintivi.

Sulla base delle evidenze risultanti dall’analisi empirica, la piu marcata differenza tra
I’automotive e gli altri due settori esaminati risiede, invero, nel periodo storico nel quale & avvenuta
I’implementazione dei modelli di produzione. Si nota, infatti, un certo ritardo nell’apparizione e
nell’affermazione di ciascuno degli schemi produttivi nei settori tessile-abbigliamento e agro-
alimentare, rispetto al momento in cui lo stesso schema si € consolidato nell’automotive. Questo
fenomeno da un lato & una riprova di come I’automotive continui ad essere il campo di
sperimentazione di nuovi modi di produrre, dall’altro & una testimonianza del ritardo nello sviluppo
industriale accumulato dall’Italia in molti settori nel periodo tra le due grandi guerre.

Una volta evidenziate le affinita e le diversita del percorso evolutivo dei modelli di produzione
osservate nei diversi settori esaminati, € possibile ora pervenire ad una rappresentazione grafica
particolarmente efficace per una rapida visualizzazione delle dinamiche di sviluppo delle modalita
di produzione industriale (Fig. 2).

Fig. 2: Dinamiche di sviluppo delle modalita di produzione industriale

DOMANDA

Globale

Locale Glocale

MERCATO

TECNOLOGIA
Fonte: ns. elaborazione

Come si vede, nella Fig. 2 é raffigurato un piano cartesiano tridimensionale sui cui assi sono
disposti i caratteri salienti dell’ambiente - domanda, tecnologie, mercato - che piu degli altri hanno
favorito la nascita di susseguenti modelli di produzione, declinati in ragione del grado di
eterogeneita della domanda, delle diverse fasi di meccanizzazione dei processi produttivi e
dell’estensione del mercato.
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In tale piano cartesiano, ciascun modello di produzione, rappresentato graficamente da una
figura solida, € posizionato in corrispondenza della combinazione domanda-tecnologia-mercato nel
cui ambito ha trovato origine.

Cosi il modello della produzione di massa € individuato da un parallelepipedo collocato in
basso a sinistra, vicino all’origine degli assi, dove la domanda si qualifica come indifferenziata, i
processi produttivi si trovano nella 1l fase di meccanizzazione ed il mercato ha una dimensione
locale.

All’estremo opposto, in alto a destra e lontano dall’origine degli assi, si trova il parallelepipedo
che simboleggia il modello della produzione modulare, in corrispondenza di una domanda
frammentata, di un’ultima e piu recente fase della meccanizzazione dei sistemi produttivi indotta
dall’ICT, nonché di un mercato glocale.

Particolare e la rappresentazione del modello della produzione snella, disegnato come un solido
che contiene al suo interno un’altra figura solida, che qualifica il modello dell’automazione
flessibile. Questa costruzione nasce dall’esigenza di dar conto, graficamente, sia di come entrambi i
modelli abbiano visto la luce nel medesimo ambito domanda-tecnologia-mercato, sia del fatto che la
lean production abbia aggiunto numerose caratteristiche economico-organizzative al modello di
produzione sviluppato in occidente in risposta ad un ambiente caratterizzato da una domanda
segmentata, dall’affermarsi della I11 fase di meccanizzazione dei processi produttivi e da un mercato
esteso a livello globale e che, dunque, il modello della produzione snella sovrasti quello
dell’automazione flessibile.

Le principali caratteristiche economico-organizzative dei modelli di produzione industriale,
dettagliatamente descritte nella Tab. 1, non sono, invece, esplicitamente rappresentate in Fig. 2:
costituendo, infatti, il “contenuto” di ognuno dei suddetti schemi, tali caratteristiche devono essere
immaginate all’interno dei corrispondenti parallelepipedi.

Sulla base di una siffatta impostazione, I’ispezione della Fig. 2 consente al lettore di cogliere
con immediatezza, quasi a colpo d’occhio, le dinamiche di sviluppo delle modalita di produzione
industriale, in virtu della diversa e progressiva posizione assunta nel piano cartesiano
tridimensionale dalle differenti figure solide, rappresentative dei diversi modelli di produzione.

A conclusione di questo lavoro, identificata nella complessita ambientale la causa che produce,
come effetto, il passaggio da un modello produttivo ad uno successivo, non ci si puo esimere dal
chiedersi quale sia la legge che governa la dinamica evolutiva delle modalita di produzione
industriale.

A parere di chi scrive, il principio cercato non puo che essere rinvenuto nell’aspirazione
dell’impresa ad instaurare un rapporto armonico con I’ambiente e il contesto, cioé nella ricerca della
“compatibilitda” o “consonanza”. In una visione che travalichi il breve termine, la consonanza si
palesa “complemento essenziale della competitivita”, la quale s’identifica tradizionalmente come
tensione dell’impresa al continuo miglioramento nelle performance (redditivita, efficienza ed
efficacia). Talché, il concreto perseguimento degli obiettivi di consonanza e competitivita richiede
“osservazione e contestualizzazione delle tendenze ambientali, da un lato, e intervento sulla
dotazione strutturale d impresa, dall ‘altro, [essi] si palesano quali momenti paralleli ed interrelati:
la questione del rapporto impresa-ambiente viene cosi ricondotta ad una prospettiva unitaria, co-
evolutiva e di equilibrio dinamico” (Golinelli, 2008, p. 9).

E questo uno spunto di riflessione, offerto agli studiosi, che nasce dal presente lavoro.

Questa ricerca, infine, pud rappresentare un valido approccio per i decision maker di tutte le
organizzazioni economiche, al fine di comprendere ed orientare con successo il cambiamento
evolutivo del proprio sistema produttivo.

In un futuro sviluppo del lavoro potrebbe essere d’interesse estendere I’indagine empirica e
arricchire, quindi, con maggiori evidenze la discussione dei risultati.
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Alla ricerca di un possibile principio evolutivo della teoria
e della pratica d’impresa.
Verso una formalizzazione
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Abstract

Obiettivi. Muovendo dalla visione dell 'economia come studio delle dinamiche sostenibili di una societa, in qualche modo, compiuta,
si intende formulare una possibile risposta al seguente quesito di ricerca: esiste una legge generale in grado di spiegare [’evoluzione
dell’economia d’impresa e dei sistemi produttivi?

Metodologia. Il lavoro, utilizzando come base di partenza scientifica i risultati di uno studio dell’evoluzione storica della disciplina
dell’economia d’impresa, da un lato, e dell’evoluzione dei sistemi produttivi con riferimento ad alcuni settori chiave dell’economia,
dall’altro, formula ipotesi interpretative delle dinamiche evolutive teorizzate ed osservate, argomentandole concettualmente ed
evidenziandone le implicazioni teoriche e pratiche.

Risultati. L interpretazione sviluppata indirizza verso la formulazione di un possibile principio esplicativo del percorso evolutivo
dell’economia d’impresa e dei sistemi produttivi quale dinamica di sviluppo che dalla realizzazione di uno strumento utile alla soluzione di
uno specifico problema, conduce alla definizione di una tecnica di approccio a categorie di problemi assimilabili, fino alla generalizzazione
di un metodo utile in problematiche analoghe.

Limiti della ricerca. Il lavoro rappresenta la componente interpretativa e concettuale a valle di uno studio articolato e di pit ampio
respiro rispetto al quale assume piena significativita il contributo sviluppato.

Implicazioni pratiche. Il lavoro fornisce indicazioni prospettiche sullo sviluppo tanto della disciplina quanto dei sistemi produttivi
utili alla formulazione di consapevoli e responsabili scelte manageriali per il miglioramento dell’efficienza, dell’efficacia e della
sostenibilita delle organizzazioni.

Originalita del lavoro. Lo studio propone una possibile interpretazione delle dinamiche evolutive oggetto d’indagine indirizzando
verso l'individuazione di un principio evolutivo generale.

Parole chiave: metodi; strumenti; tecniche; dinamiche evolutive; economia d’impresa

Objectives. Building on a view of economics as the study of the dynamics of a sustainable society, in some way accomplished, we
intend to formulate a possible answer to the following research question: is there a general law that can explain the evolution of the business
economics and production systems?

Methodology. The work, using as a basis the scientific results of a theoretical study of the historical evolution of the discipline of
business economics and of an empirical study of the evolution of production systems with reference to some key sectors of the economy,
makes interpretative hypothesis of the evolutionary dynamics theorized and observed by discussing them conceptually and highlighting
theoretical and practical implications.

Findings. The interpretation leads to the formulation of a possible evolutionary principle of the business economics and production
systems as a development dynamics that from the creation of a useful tool to solve a specific problem, leads first to the definition of a
technical approach to categories of similar problems, and then to the generalization of a method useful in analogous problematic situations.

Research limits. The work represents the interpretative and conceptual component of an organic study within which it acquires its full
significance.

Practical implications. The work provides prospective lines on the development of the discipline as well as of the production systems,
useful in the formulation of conscious and responsible management decisions to improve the efficiency, effectiveness and sustainability of
organizations.

Originality of the study. The study provides an explanation of the evolutionary dynamics under investigation directing towards the
identification of a general evolutionary principle.
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1. Introduzione

In un contesto economico caratterizzato da ipercompetizione e da sempre piu rapide evoluzioni
tecnologiche, la dotazione di strumenti e tecniche orientati principalmente al miglioramento
dell’efficienza dei processi aziendali risulta non piu sufficiente a garantire la sopravvivenza delle
imprese né la loro sostenibilita, pur latamente intesa. Ciononostante, le energie cognitive e
I’attenzione dei decisori manageriali continuano ad essere impegnate prevalentemente nel
perfezionamento asintotico di tecniche e strumenti piuttosto che nella riflessione critica e
nell’affinamento del metodo di approccio alle problematiche aziendali. Proprio avvertendo
I’'urgenza di una riflessione critica, il presente lavoro, in ottica costruzionista e all’interno
dell’impianto teorico dell’ Approccio Sistemico Vitale (ASV) (2000a, 2006, 2008, 2009; Golinelli,
2000, 2005, 2010, 2011), muovendo da una rilettura dei percorsi evolutivi della teoria e della
pratica d’impresa, Si interroga sull’esistenza di un possibile principio esplicativo che giustifichi le
evoluzioni osservate e consenta di fornire indicazioni prospettiche sullo sviluppo tanto della
disciplina quanto dei sistemi produttivi utili alla formulazione di consapevoli e responsabili scelte
manageriali.

Nel pieno vortice di una crisi che trae origine da un’accelerata corsa alla produzione di beni e al
conseguimento del profitto, il progresso tecnico e tecnologico, che ha senz’altro reso possibile il
raggiungimento di traguardi eccezionali, mostra una scarsa attenzione alle ricadute negative di uno
sviluppo che si rivela poco sostenibile e incapace di generare benessere diffuso. Lungi dal voler
criticare gli innegabili benefici del progresso tecnologico, non possiamo ignorarne le evidenti
ricadute negative sull’ambiente, sulla societa e sulla stessa economia. Un’innovazione che non si
traduca in benessere per le pit ampie popolazioni e non risulti sostenibile per le future generazioni
non € un’innovazione da perseguire-.

Il quadro che si va delineando € caratterizzato da forti contraddizioni. La piu evidente & quella
di una sempre piu spinta globalizzazione cui si associa un sistema di interdipendenze impossibile da
controllare, a fronte di una crescente frammentazione che si esprime nel paradosso di una societa
sempre piu interconnessa di individui sempre piu soli (Tresca, 2013). Parallelamente le imprese,
pressate da continue e soffocanti tensioni competitive, sembrano aver perso di vista i valori cui
rimanevano saldamente ancorate, pur se in una relativa arretratezza, le societa preindustriali
(Schumpeter, 1955).

Tale scenario prende forma in un contesto di sviluppo delle conoscenze caratterizzato da una
sempre piu potente capacita di analisi cui pare accompagnarsi una sempre pit debole capacita di
sintesi. Paradossalmente, infatti, mentre sviluppiamo capacita tecniche e tecnologiche impensabili,
ci troviamo a constatare la frustrante incapacita di affrontare problemi fondamentali (Bateson,
1972). | nostri schemi interpretativi sono formati all’analisi del micro dettaglio ma falliscono nel
supportare la visione di problematiche di piu ampia portata (Minsky, 1975). Tale incapacita €
comunemente attribuita a una crescente ‘complessita’ che sembra travolgere individui e
organizzazioni causando un generale disorientamento®. Ma sono i problemi ad essere diventati piu
complessi o, risucchiata nel vortice del micro, & la nostra capacita di comprensione che si €
progressivamente affievolita?

Non é arduo riconoscere come la percepita complessita non sia altro che un riflesso della nostra
crescente incapacita di visione, del progressivo restringimento di un focus che consente di vedere

1
2

Al riguardo, si vedano le lucide riflessioni di Tagliagambe (2003).

“Forse non si & mai parlato tanto di «crisi» come da quando si vanno diffondendo nuove tecnologie che si accollano
la fatica fisica dell’'uomo, potenziano le sue capacita di memoria, di calcolo e persino di intelligenza, soccorrono la
sua salute fisica, allargano le sue conoscenze, schiudono orizzonti nuovi alla biogenetica, all’agricoltura, ai trasporti,
e permettono - gia qui e ora - di trasformare il tempo del lavoro dipendente in tempo liberato per la crescita delle
persone e della collettivita. Di fronte a questo paradosso si € costretti a riconoscere che non € in crisi la realta ma e
in crisi il nostro modo di interpretarla, sono in crisi i nostri modelli esplicativi: poiché le categorie mentali mutuate
dall’epoca industriale non sono piu capaci di spiegarci il presente, noi siamo indotti a diffidare del futuro.” (De
Masi, 2014, p. 11).
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bene a livello micro ma fa perdere di vista I’insieme e riduce la consapevolezza del proprio ruolo
come parti di un tutto unitario (Capra, 1997; Barile, 2009). Il dominante approccio analitico
riduzionista ha progressivamente affievolito la nostra capacita di visione. Quale dotazione sembra,
dunque, mancare? Quale evoluzione ha caratterizzato la conoscenza?

Tali quesiti pongono, certamente, questioni che vanno bene al di la del nostro ‘campo’ di
interesse per abbracciare ambiti del sapere e discipline per le quali la nostra capacita interpretativa
sarebbe sicuramente non adeguata, proprio in termini di dotazione di conoscenza specialistica.
Tuttavia, non intendiamo chiuderci nei confini disciplinari, che non di rado impediscono utili
avanzamenti della conoscenza, non nella direzione dell’erudizione, né in quella della
specializzazione, bensi in quella del pit semplice buon senso che tanto varrebbe a renderci piu
saggi®. Senza la presunzione di ricercare una possibile verita guardando a un sapere di natura non
strettamente tecnica, con il rigore dello studioso di economia d’impresa, ma anche ma con la
curiosita che caratterizza e deve caratterizzare il ricercatore, ci avventuriamo, dunque, in un
percorso di riflessione alla ricerca di un possibile principio evolutivo che giustifichi lo sviluppo
della teoria e della pratica d’impresa e ne indichi le future traiettorie.

Il percorso proposto, che utilizza categorie concettuali e schemi interpretativi sviluppati
nell’ambito della metodologia di Approccio Sistemico Vitale (Barile et al., 2012a, 2012c, 2012d;
Pels et al., 2014), trova stimolo e fondamento teorico ed empirico nei risultati di due studi - di
seguito sintetizzati, ma ai quali si rinvia ai fini di una compiuta interpretazione del presente lavoro-,
finalizzati a delineare rispettivamente 1’evoluzione della disciplina dell’economia d’impresa e
I’evoluzione dei modelli di produzione. Entrambi gli studi pervengono a un’ipotesi interpretativa
dell’esistenza di un possibile principio evolutivo che potrebbe indirizzare a spiegare lo sviluppo
tanto della teoria quanto della pratica d’ impresa.

La riflessione € articolata nel seguente modo: muove da una breve sintesi dei risultati degli
studi utilizzati come base di partenza; procede con la formulazione di un’ipotesi interpretativa; ne
discute e argomenta il fondamento e la sviluppa delineandone le possibili implicazioni pratiche e
teoriche e aprendo a linee future di ricerca e a possibili prospettive evolutive.

2. Linee evolutive della teoria e della pratica d’impresa

Lo studio condotto da Simone et al. (2014) sull’evoluzione dell’economia d’impresa delinea un
quadro rappresentativo in cui emerge come, alla stregua di altre concettualizzazioni scientifiche, le
teorie manageriali sono imbevute dell’epistemologia del loro tempo. | risultati dello studio
conducono allo sviluppo di uno schema interpretativo generale dell’evoluzione dell’economia
d’impresa dall’originaria tecnica mercantile, alla tecnica industriale e commerciale, fino all’odierna
economia e gestione delle imprese, che consente di ricomporre la letteratura d’economia d’impresa
in un coerente quadro d’insieme lasciando intravedere I’esistenza di un possibile principio
evolutivo. Gli scritti che si sono susseguiti nel corso del tempo presentano elementi di omogeneita
pur nella loro diversita. Ne risulta uno schema interpretativo di agevole lettura che espone tratti
sistematici della disciplina. Pur se, a un primo sguardo, la letteratura sembra mancare di coesione
tematica e non risulta subito evidente un comune denominatore tra i diversi contributi, & presente un
fondamento comune di tipo piu generale e profondo che riguarda 1’essenza, piu che i particolari,
della disciplina. | diversi passaggi dimostrano un arricchimento continuo (aumento di varieta

¥ Cid che conta ¢ I'intelligenza che viene messa in campo dalle imprese, sia nella produzione dei beni materiali che

dei servizi o beni immateriali. Industria e servizi intelligenti, nelle filiere globali, possono rimanere nei territori ad
alto reddito/costo perché fanno valere la loro intelligenza differenziale e non trasferibile rispetto ad altre
localizzazioni low cost. Insomma, abbiamo bisogno di ridefinire le variabili che caratterizzano le attivita, superando
i settori tradizionali e guardando al loro contenuto di intelligenza, non al loro contenuto in termini di
materiale/immateriale. Come? Serve una riflessione collettiva che situi il pensiero e la pratica manageriale in questa
transizione verso un futuro che, per adesso incombe minaccioso su di noi, ma che invece va compreso nelle sue
potenzialita e costruito in base ad un progetto consapevole (Rullani, 2014).
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cognitiva) delle tematiche oggetto di speculazione dell’economia d’impresa cosi come anche, per
alcuni temi, una focalizzazione sistematica, come accade ad esempio con lo sviluppo degli approcci
funzionali. D’altra parte, sempre piu nel corso del tempo, la disciplina sembra aver maturato la
consapevolezza di occuparsi in gran parte, anche se non in tutto, di problemi poco o nient’affatto
strutturati o strutturabili. Il crescente interesse verso il problem setting, in particolare, denota la
capacita della disciplina di evolvere non rimanendo ancorata a schemi dominanti non piu adeguati
rispetto al mutare delle condizioni di contesto (Simone et al., 2014). Lo studio formula, cosi,
I’ipotesi di un percorso evolutivo della disciplina dell’economia d’impresa che amplia la visione
riduzionista, orientando I’economista d’impresa verso un ruolo cruciale nell’indirizzare
I’evoluzione dei sistemi produttivi verso percorsi sostenibili.

Il secondo studio, condotto da Massaroni et al. (2014), sposta il focus dalla teoria alla pratica
d’impresa ed ¢ volto a ricostruire il percorso evolutivo dei modelli di produzione industriale, le
peculiarita di ciascuno di essi e le cause che hanno indotto la transizione da un modello produttivo a
quello successivo. Come evidenziato nell’interpretazione formulata dagli Autori, ognuno dei
modelli di produzione inizialmente ¢ il risultato di strategie deliberate e di scelte di una singola
impresa in relazione al proprio contesto; diventa poi un complesso di soluzioni e pratiche ottimali
valide per una classe piu ampia di imprese, quale un settore, per tramutarsi, infine, in un insieme di
principi e criteri generali valido anche in industrie differenti. L’evoluzione in tali termini osservata
conduce a sviluppare riflessioni utili a una possibile spiegazione del principio evolutivo ricercato,
che nel presente lavoro giungiamo a interpretare come passaggio da strumento a tecnica a metodo.
Oltre a rimarcare 1’esistenza di un percorso evolutivo dei sistemi produttivi, lo studio affronta altri
temi utili ai fini della formulazione dell’ipotesi interpretativa: la rilevanza che i problemi produttivi
hanno assunto per la competitivita del sistema imprenditoriale; I’enorme progresso tecnologico che
ha totalmente trasformato gli strumenti, le tecniche e i metodi, plasmando nuove visioni e crescenti
capacita prestazionali; la grande influenza dell’automazione dei processi produttivi; il riferimento
sempre piu spinto alle innovazioni introdotte nel manufacturing dalla produzione modulare, che
oggi rappresenta il paradigma di eccellenza per una vincente metodologia produttiva; 1’importante
tematica dell’allocazione ottimale delle diverse componenti del ciclo tecnologico aziendale e la
grande attenzione alla possibilita di esternalizzare parti del ciclo produttivo.

L’insieme delle dinamiche osservate, qui molto sinteticamente richiamate ma approfondite nei
due studi citati cui si rinvia, ha indirizzato lo sviluppo della teoria d’impresa verso 1’accoglimento
di concettualizzazioni “filosofiche” del processo produttivo che sembrano convergere verso il
riconoscimento di uno schema evolutivo che tanto la teoria quanto la pratica d’impresa sembrano
aver coerentemente seguito nel rispondere a spinte emergenti dal contesto, confluendo verso definiti
percorsi di sviluppo. In particolare, si ravvede I’esistenza di una relazione di causa-effetto,
essenzialmente ricondotta alla dinamica del rapporto tra impresa e ambiente, che plasma
progressivamente lo sviluppo dei modelli produttivi riflettendosi nell’evoluzione della teoria ed
essendo da quest’ultima alimentata. La modalita attraverso cui si realizzano tali dinamiche di
sviluppo é certamente quella di una coevoluzione che, cumulandosi progressivamente, realizza il
processo di cambiamento.

Il quesito allora si sposta sulla possibile esistenza di una legge che consenta di spiegare la
relazione deterministica osservata; una legge, un principio che possa rappresentare un riferimento
comune per chi studia e interpreta tali dinamiche. Cosi impostata, la riflessione indirizza verso la
formulazione di tale ipotesi interpretativa, avendo come supporto le evidenze richiamate dello
sviluppo della teoria e della pratica d’impresa.

3. L’ipotesi interpretativa
Normalmente si ritiene che il determinismo sia essenzialmente qualificato dall’esistenza di una

relazione di causa-effetto (Descartes, 1637). Quello che si trascura in una tale rappresentazione e
che la possibilita di individuare la relazione di causa-effetto, di fatto, ¢ legata all’esistenza di una
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legge di generazione. Per esempio: se si lascia cadere un oggetto al suolo, il lasciarlo cadere € la
causa ¢ la caduta al suolo ¢ I’effetto. Il fenomeno osservato, ossia il fatto che il corpo cade al suolo,
e determinato dalla presenza di una legge (la legge di gravita).

Quando si cerca di spiegare accadimenti nel sociale, si ipotizzano relazioni di causa-effetto tra
gli eventi e si cerca di validare statisticamente la fondatezza delle ipotesi. Nel formulare una
spiegazione, in ogni caso, soggetti diversi possono avere visioni diverse e non concordare
nell’ipotesi di interpretazione dei fatti. In sostanza, nel formulare 1’interpretazione, si fa riferimento
a ‘leggi’ diverse e, generalmente, si omette di specificarle nel fornire la spiegazione. In ragione di
cio, l’interpretazione dei fatti diviene essenzialmente soggettiva e spesso discordante (Von
Glasersfeld, 1988).

Alla luce di queste premesse, nel tentare di pervenire a una possibile spiegazione
dell’evoluzione dei sistemi produttivi e della parallela evoluzione della letteratura in economia
d’impresa, sarebbe necessario capire se esiste una legge, una norma, un principio in base al quale si
possa giustificare 1’andamento, ritrovando coerenza nell’evoluzione osservata (Baccarani e
Golinelli, 2003).

A ben vedere, gli studi richiamati delineano un percorso evolutivo che, per quanto attiene lo
sviluppo della disciplina, segna un progressivo spostamento del focus dalla dotazione di strumenti
di gestione, allo sviluppo di tecniche di gestione, per poi pervenire al riconoscimento della necessita
di una piu ampia chiave di lettura dei fenomeni imprenditoriali affermando implicitamente
I’esigenza di virare sul metodo. Parallelamente, la pratica d’impresa ha vissuto un analogo sviluppo
che ha condotto ad una evoluzione da una originaria caratterizzazione essenzialmente operativa dei
modelli produttivi progressivamente sviluppatasi in risposta al dinamico evolvere dell’ambiente
fino ad assumere i tratti del paradigma.

Ritenendo che ci sia un percorso evolutivo che porta dall’ideazione di uno strumento alla
definizione di una tecnica fino allo sviluppo di un metodo, potremmo in tal modo qualificare il
nostro principio di riferimento e cosi definire la possibile legge esplicativa della dinamica evolutiva
indagata (Marradi, 1987). Se, in sostanza, come supportato dalle evidenze sopra richiamate,
affermiamo lo schema generale per cui ogni strumento, in virtu di un progressivo accrescimento
delle conoscenze (ossia attraverso la sempre maggiore articolazione di quella che & la competenza
specifica che si crea intorno a detto strumento), procede, in un’ottica evolutiva, verso la definizione
di un metodo, possiamo ritenere che anche i sistemi produttivi abbiano seguito la stessa evoluzione
(Panati e Golinelli, 1991; Rispoli, 2005). In ragione della fondatezza di tale ipotesi, dovrebbe essere
possibile riscontrare I’esistenza di un percorso deterministico basato su questo principio, capace di
rendere ragione dell’evoluzione tanto della disciplina nella letteratura dell’economia d’impresa,
quanto della realta operativa delle imprese che li adottano (Lazarsfeld, 1959).

L’ipotesi, pur formulata in modo diremmo abduttivo®, sembra trovare riscontro negli studi
sopra richiamati, ma necessita di essere sviluppata e argomentata. A tal fine, in quanto segue si
procedera, innanzitutto, a rintracciare 1’origine storica delle categorie concettuali individuate di
strumento, tecnica e metodo, ritenendo che in tale origine siano tracciati elementi interpretativi di
valenza generale, se non universale, pur se poi essi stessi soggetti ad una evoluzione che li ha
plasmati nel tempo in una varietd di accezioni. Successivamente, si argomentera sul percorso che
sembra aver tracciato I’evoluzione da strumento a tecnica a metodo, tanto nella pratica quanto nella
teoria d’impresa, cercando di comprendere come si determinano i vari passaggi. Infine, si riflettera
sulle implicazioni di tale possibile principio evolutivo provando ad astrarre regole di valenza
generale e traendo possibili indicazioni prospettiche (Becker, 1958).

“Con il termine abduzione non si intende, in linea con le riflessioni Aristoteliche, riferirsi ad una forma alternativa di
ragionamento sillogistico quanto, piuttosto, proseguendo sulla base dell’interpretazione di Peirce, considerare
I’inferenza abduttiva come il primo passo del ragionamento scientifico, e quindi come 1’unica vera forma di
ragionamento suscettibile di accrescere la conoscenza , ovvero di ipotizzare nuove idee, di indovinare, di prevedere
possibili soluzioni ad un problema” (Barile, 2013, p. 43). Per approfondimenti si rinvia all’opera di Peirce (Peirce,
1996).
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4. Lo schema interpretativo: metodo, tecnica e strumento nella dinamica dei processi umani
4.1 Alle radici dei concetti di metodo, tecnica e strumento

Nella Grecia antica si attribuivano agli dei le responsabilita di rendere felici o infelici gli
uomini, di donare la gloria o il dolore, di attribuire finanche I’immortalita o le piu gravi sofferenze,
come si rinviene nel mito di Prometeo, il famoso personaggio che 0so rubare il fuoco agli dei per
aiutare gli uomini in tutte le loro attivita e che fu legato a una roccia del Caucaso dove un’aquila
ogni giorno gli dilaniava il fegato che poi di volta in volta si rigenerava (Bonazzi, 2012).

Il temerario gesto di Prometeo sta a significare che gli uomini, pur temendo 1’ira degli dei, pur
sapendo che sono succubi di un destino scelto da altri, vogliono tentare di affrontare le avversita e il
Fato. Infatti i filosofi, tanti filosofi e uomini di cultura, cominciarono a indagare i segreti del mondo
creando le arti e le scienze, attivita che permettono di carpire e di capire I’essenza di tutti i
fenomeni.

Nacquero cosi, in Grecia, nel V e nel VI secolo avanti Cristo, saperi specializzati come la
geometria, la matematica, 1’astronomia, la fisica, la filosofia, la medicina che avrebbero aiutato
I’umanita a superare le tante difficolta che fanno da corona alla vita.

Tali ambiziosi obiettivi richiesero di elaborare e sperimentare diversi metodi e numerosi
procedimenti per dar vita ad una rigorosa ricerca scientifica che conducesse a tessere un valido e
significativo discorso universale, capace di interpretare razionalmente il mondo, la sua molteplicita
e la sua ampia complessita. C’era bisogno di mettere a punto un metodo di indagine che potesse
soddisfare tali esigenze (Kritz, 1988).

Nella Scuola ippocratica di Coo nacque un primo interessante procedimento che mise in
relazione I’esperienza e il ragionamento, per cui si affermo che questi due momenti non potevano
essere tra loro separati se si voleva dare veramente vita a un concreto discorso sulla medicina.

Pare gia di sentire Kant quando afferma che 1’esperienza non puo essere separata dalle forme a
priori dello spazio e del tempo e delle categorie dell’intelletto. Kant che riesce a porre fine al
contrasto tra la scuola razionalista che si serviva del metodo analitico a priori cartesiano e la scuola
empirista che puntava sul metodo sintetico a posteriori, entrambi incapaci di tessere ed elaborare un
discorso scientifico, universale e necessario, che consentisse di indagare con obiettivita la realta e di
accrescere la conoscenza (Kant, 2011).

E Kant che elabora il metodo sintetico a priori che diviene la via, il procedimento migliore per
acquisire una conoscenza valida e significativa; una conoscenza che assume grande rilevanza con il
metodo sperimentale galileiano, che riesce, dopo un’attenta osservazione dei fenomeni, ad elaborare
ipotesi che sono sottoposte a verifica attraverso 1’esperimento che pud confermare o negare la loro
validita.

La riproduzione del fenomeno, che & un momento essenziale, ci riporta subito alla tecnica,
all’arte, non ben vista da molti filosofi greci come Platone, di operare, di creare usando i mezzi
necessari per conseguire finalita specifiche. La tecnica nella prima antichita fu contrapposta alla
scienza e alla sapienza, ma poi con i Sofisti essa assunse un ruolo centrale nella creazione di beni e
per una organizzazione migliore del lavoro e, quindi, della societa.

Aristotele considerava la tecnica soltanto come attivita operativa finalizzata ad offrire agli
uomini quelle cose che dovevano essere utilizzate per vivere meglio. Ma e ancora la medicina
ippocratica ad affermarne I’enorme validita soprattutto nell’elaborazione di quei rimedi, di quegli
interventi terapeutici, che possono alleviare o eliminare i disagi fisici e psichici, le malattie.

La Téchne, allora, diviene compagna dell’Epistéme e dal XII secolo in poi, pur rimanendo la
differenza aristotelica tra le attivita della mente e quelle inferiori della mano, tra teoria e pratica,
assume un ruolo di grande importanza soprattutto nell’arte e poi nell’artigianato (Mokyr, 2004).

Successivamente, con Francesco Bacone, la conoscenza e utilizzata come conoscenza tecnica,
quella conoscenza operativa e pratica che con la rivoluzione industriale acquista una enorme
potenza produttiva perché stravolge i precedenti assetti economici per avventurarsi in orizzonti
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sempre piu ampi dove la realizzazione di nuovi strumenti, le macchine, porta ad incredibili
innovazioni sociali e ad impensabili applicazioni in tutti i campi delle attivita umane.

11 lavoro, a partire da Hegel, rappresenta il momento in cui I’uomo riesce ad esprimere meglio
tutte le sue potenzialita, e Marx considera la tecnica e le macchine un patrimonio fondamentale a
condizione che non siano portatrici e promotrici del lavoro alienante, quel lavoro che divide, che
umilia I’intelligenza e soprattutto la vita.

Ricordate le origini dei concetti di metodo, tecnica e strumento, se ne traggono primi spunti
utili alla comprensione delle relazioni che variamente si sviluppano tra gli stessi. Si procede,
pertanto, su tali basi adottando la prospettiva dello studioso di economia d’impresa e cercando di
comprendere perché e in che modo si passa dall’uno all’altro.

4.2 Metodo, tecnica e strumento come categorie concettuali di uno schema interpretativo generale
Elementi definitori

Il breve excursus proposto ci ricorda come I’atto originario da cui trae impulso un percorso di
conoscenza, tanto teorica quanto pratica, sia in realta il moto di ricerca di soluzioni ai problemi. In
effetti, ’accezione comune del termine ‘metodo’ ne fissa il significato proprio in termini di
«ricerca, indagine, investigazione», e anche «modo della ricerca»’.

Dunque, nell’accezione piu comune del concetto di ‘metodo’, inteso genericamente quale
‘modo’, Vi € uno scopo che attiva una ricerca evidentemente finalizzata alla risoluzione di un
problema. L’individuazione di una possibile soluzione ¢ la sperimentazione della sua efficacia nel
tempo attraverso la ripetizione dell’esperienza risolutiva e costanti aggiustamenti e adattamenti,
conducono generalmente alla formalizzazione di ‘procedure’ risolutive i cui passi, costituiti da
definite attivita in sequenza, sono oggetto di progressivo miglioramento per rispondere a quelle che
riconosciamo come esigenze di efficienza oltre che di efficacia®. Tale progressivo miglioramento
conduce alla definizione di ‘regole’ operative e procedurali il cui rispetto, nell’esecuzione delle
attivita, dovrebbe garantire il raggiungimento del risultato desiderato (Sancetta, 2007; Spicer et al.,
2009). Si entra, evidentemente, in un ambito di applicazione pratica di schemi logici e teorici,
sviluppati sulla base dell’insieme di regole progressivamente definite per la risoluzione di problemi
specifici.

Si perviene cosi a un concetto vicino a quello di tecnica che € comunemente definita proprio
come «insieme delle norme su cui ¢ fondata la pratica di un’arte, di una professione o di una
qualsiasi attivita, non soltanto manuale ma anche strettamente intellettuale, in quanto vengono
applicate e sequite»'.

La progressiva definizione di schemi risolutivi e la ripetizione delle esperienze di applicazione
degli stessi a specifici contesti problematici conducono generalmente all’identificazione 0 ideazione
di mezzi utili al raggiungimento dello scopo. Il riferimento € a un concetto quale quello di
strumento. Lo strumento é genericamente inteso, infatti, come arnese, congegno, dispositivo utile
per compiere una determinata operazione o svolgere un’attivita®. In sostanza, quando le relazioni
attivate per la risoluzione di un problema, quindi i relativi processi, si ripetono, si definiscono
schemi risolutivi replicabili nell’ambito dei quali ricorre 1’'uso di mezzi funzionali alla migliore

> Método: s. m., dal lat. methddus f., gr. pé90dog f. comp. di peta- che include qui I’idea del perseguire, del tener

dietro, e 080¢g «via», quindi, letteralmente «1’andar dietro; via per giungere a un determinato luogo o scopoy, fonte:
Vocabolario Treccani http://www.treccani.it/vocabolario/metodo/.

Il tempo, nelle due accezioni di tempismo e tempestivita, rappresenta un driver essenziale capace di influenzare la
varieta informativa del sistema vitale impresa e, quindi, la sua competitivita (Paniccia, 2002).

Tecnica: s. f., femm. sostantivato dell’agg. tecnico dal lat. technicus, gr. teyvikoc, der. di téyvn «artew, fonte:
Vocabolario Treccani http://www.treccani.it/vocabolario/tecnica/).

Struménto: s. m., letter. istruménto; ant. instruménto, stroménto, storménto, lat. instruméntum, der. di instruére
«costruire, apprestare», fonte: VVocabolario Treccani http://www.treccani.it/vocabolario/strumento/. Utile notare che
I’etimologia del termine strumento ¢ la stessa del termine ‘istruire’. Come vedremo di seguito, 1’istruzione ¢ il tipico
approccio di apprendimento dell’uso di strumenti.
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esecuzione delle attivita. Tali mezzi sono poi progressivamente affinati assumendo la funzione di
definiti ‘strumenti’. Potremmo dire che nello strumento ‘collassa’ la parte replicabile del processo
risolutivo; quindi, la parte standardizzabile. Gli strumenti, nella loro concezione originaria,
racchiudono varianti elementari degli schemi risolutivi individuati in relazione ad una specifica
situazione problematica. Nel tempo, tuttavia, tali schemi risolutivi si sviluppano come riflesso
dell’incremento della complicazione e della varieta di problemi esperiti che presentano elementi di
similarita e si moltiplicano le opportunita di utilizzo dello strumento.

Nello sviluppo dello strumento si esprime, quindi, appieno il concetto di standardizzazione. A
ben vedere, infatti, si perviene alla concezione di uno strumento quando si individua una modalita
‘ottimale’ di svolgimento di una certa attivita, se ne trae la regola generale di funzionamento in
base alla quale si congegnano dispositivi che consentono di svolgere piu efficacemente,
rapidamente, precisamente, ecc. quell’attivita (Roethlisberger e Dickson, 1939). In sostanza,
I’emergere di regole nei processi risolutivi conduce alla definizione di strumenti.

Relazioni tra strumento, tecnica e metodo

Strumenti e tecniche rappresentano, in estrema sintesi, la dotazione necessaria allo svolgimento
di una certa attivita: lo strumento ¢ il mezzo, la tecnica ¢ 1’insieme delle regole. Come si rapporta,
dunque, il metodo agli strumenti e alle tecniche?

Un primo aspetto interessante da osservare € il fatto che lo strumento, in quanto mezzo, e
utilizzato come un oggetto che offre un insieme definito di possibilita che ne determina un range di
elasticitd. L’operatore interagisce con lo strumento svolgendo un’attivita prettamente esecutiva e
limitata alle possibilita prestazionali offerte dallo stesso. Per sviluppare capacita di uso di uno
strumento si ricorre, infatti, generalmente, all’addestramento quale approccio di formazione
tipicamente orientato allo sviluppo di specifiche abilita pratiche (Dennett, 2014). Tale
apprendimento pratico puo essere poi integrato da un approccio teorico attraverso I’istruzione.’

Guardare alla tecnica richiede una prima astrazione rispetto alla specificita del contesto
problematico in relazione alla quale é stata sviluppata. Pur essendo caratterizzata da un insieme
definito di regole utili alla risoluzione di una certa tipologia di problemi, una certa tecnica puo
utilmente applicarsi a categorie piu ampie di problemi caratterizzate da meccanismi similari e
quindi affrontabili con le stesse regole risolutive. In tal senso, 1’utilizzo della tecnica, data la non
univocita della ‘funzione’ risolutiva, richiede una certa attivita cognitiva di interpretazione e
comprensione che consente di avvantaggiarsi di una certa flessibilita in fase applicativa che la rende
adatta al possibile impiego in una varieta di contesti problematici. Nella tecnica, trovano
generalmente possibilita di utilizzo piu strumenti. In quanto insieme strutturato di strumenti, quindi,
la tecnica consente la composizione di diverse elasticita offrendo potenzialita superiori rispetto al
mero uso dei singoli strumenti. In tal senso, & possibile sfruttare la capacita di adeguamento
(elasticita) del singolo strumento nell’adattamento dell’insieme (flessibilita). Cio conferisce
all’utilizzo della tecnica una connotazione certamente piu soggettiva rispetto all’uso dello
strumento, in quanto tali possibilita di utilizzo dipendono anche dalle competenze del soggetto.
Infatti, la formazione tecnica, almeno nella sua concezione piu evoluta, non si esaurisce
nell’addestramento, che pure & rilevante, richiedendo anche un approccio di tipo educativo'®. La
formazione tecnica € caratterizzata dallo sviluppo di competenze.

Il passaggio al metodo spinge oltre il processo di astrazione allargando il focus e passando dal
problema specifico all’ambito problematico. Il contributo partecipativo del soggetto nel processo di
interazione & preponderante. Il soggetto, rispetto a possibilita date dall’uso di tecniche e strumenti,
facendo leva sulle proprie capacita creative, e in grado di concepire approcci risolutivi innovativi

% Nel contesto della gestione d’impresa, i primi insegnamenti della disciplina mercantile sono infatti qualificati

proprio in termini di “istruzione teorico-pratica” (Simone et al., 2014).

Molti ricorderanno il passaggio nell’ordinamento della scuola media inferiore dalle applicazioni tecniche
all’educazione tecnica: pur consistendo essenzialmente in esercitazioni manuali, I’educazione tecnica ha il piu
ampio scopo di favorire lo sviluppo di determinate attitudini.
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ricomponendo dinamicamente I’insieme di tecniche e strumenti disponibili in nuovi schemi
risolutivi. In tal senso, il metodo, rispetto alle tecniche e agli strumenti, si connota per una certa
fluidita, superando tanto i limiti posti dalla flessibilita delle prime quanto quelli di elasticita dei
secondi. A differenza di tecniche e strumenti, il metodo non puo essere ‘trasferito’ attraverso la
formazione in senso stretto. Le dinamiche di apprendimento del metodo richiedono condivisione e
coinvolgimento (Argyris e Schon, 1978) in un processo lento tipico del learning by doing (Huber,
1991).

Nel passare da strumento a tecnica a metodo, il contributo soggettivo evolve dal livello pratico
a quello cognitivo ed é crescente. Nel metodo la dimensione soggettiva é assolutamente preminente.
Si puo dire che il metodo € ’aspetto irriducibilmente soggettivo della modalita di esecuzione di
un’attivita o di risoluzione di un problema. Il passaggio da strumento/tecnica a metodo ricorda il
passaggio da conoscenza esplicita a conoscenza tacita (Nonaka e Takeuchi, 1995): mentre tecniche
e strumenti caratterizzano una conoscenza tipicamente esplicita che puo essere trasferita attraverso
la formazione, il metodo qualifica una conoscenza tipicamente implicita, tacita, difficile da
codificare. Si puo affermare che quando diviene possibile codificare un metodo, esso si trasforma in
una tecnica. Quando le relative procedure si standardizzano, attraverso la definizione di protocolli,
si creano i presupposti per la creazione di uno strumento. Per esempio, la contabilita industriale,
come metodo di rilevazione, si avvale di diverse tecniche, come 1’Activity Based Costing (ABC),
nell’ambito delle quali si utilizzano diversi strumenti, come il piano dei centri di costo.

La relazione tra strumento, tecnica e metodo € tipicamente ricorsiva: quello che a un certo
livello di osservazione (ambito problematico) rappresenta un metodo, a un livello successivo
(problema specifico) rappresenta una tecnica o0 uno strumento e viceversa. La tecnica e sempre
calata in uno specifico contesto problematico. Per esempio, I’ABC, riconosciuto come tecnica
nell’ambito dei metodi di rilevazione, puo, a un livello problematico piu specifico, assumere i
caratteri di un metodo nell’ambito del quale possono essere sviluppate tecniche alternative, che
possono avvalersi di strumenti vari. Tale relazione ricorsiva puo spiegare perché spesso si utilizzano
indistintamente i termini di metodo e tecnica ed anche strumento riferendosi al medesimo
fenomeno. Per esempio, nella gestione delle scorte, si utilizzano spesso indistintamente i termini di
metodo e tecnica (tecniche di gestione delle scorte, metodo just in time, ecc), cosi come quelli di
politica e di modello. Sempre nel contesto della gestione delle scorte, emblematica di quanto si sta
osservando ¢ la diffusa qualificazione del kanban come metodo (il metodo del kanban): il kanban,
noto cartellino usato nel Just in time di origine giapponese, €, evidentemente, uno strumento intorno
al quale si ¢ andata progressivamente definendo una tecnica, assurta, a qualificare I’ampio successo
risolutivo del relativo problema gestionale, agli onori del metodo™*.

Le differenze illustrate tra strumento, tecnica e metodo come approcci risolutivi sono riassunte
nella Tabella 1.

Tab. 1: Gli approcci risolutivi di strumenti, tecniche e metodi

Approccio risolutivo Livello di interazione  Caratteristiche applicative Dinamiche di apprendimento
Strumentale Limitati ad eseguire Elasticita Istruzione/Addestramento
(abilita pratiche)
Tecnico Comprendi ed esegui Flessibilita Educazione/Formazione
(competenze)
Metodologico Comprendi, sviluppa Fluidita Condivisione/Coinvolgimento
ed esegui (capacita)

Fonte: WWW.asvsa.org

1 A complicare I’'uso della terminologia, lo stesso software di supporto alla tecnica & noto come Kanban (con la K
maiuscola).
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Strumento, tecnica e metodo come approcci risolutivi

La matrice comune ai tre approcci individuati - strumento, tecnica e metodo - € sempre la
risoluzione di un problema. Cio a dire che la risoluzione di un problema, che & generalmente
riconducibile a un processo, puo caratterizzarsi per 1’adozione di un metodo, di una tecnica e/o di
uno strumento. Il soggetto investito della risoluzione del problema puo essere dotato di un insieme
combinato di conoscenze tecniche, strumentali e metodologiche che certamente conferiscono nel
complesso capacita e competenze superiori creando i presupposti per un approccio efficace ed
efficiente all’attivita risolutiva. Diversamente, pu0 caratterizzarsi per una dotazione in cui
prevalgono le capacita metodologiche rispetto a quelle tecniche e strumentali (o viceversa) e
riscontrare una differenziata potenzialita risolutiva dei problemi esperiti. D’altra parte, lo stesso
soggetto puo pervenire al medesimo risultato, probabilmente in modo non altrettanto efficace ed
efficiente, anche senza una dotazione specifica di tipo metodologico, tecnico e strumentale (Popper,
1996).

Dove risiedono, dunque, le condizioni di efficacia del processo risolutivo? E di evidenza
comune il fatto che il rispetto sia pur rigoroso delle regole di esecuzione di una certa attivita non
assicura di per sé il raggiungimento del risultato desiderato. Utilizzando la stessa tecnica e gli stessi
strumenti, nelle medesime condizioni, due soggetti diversi potrebbero conseguire risultati
significativamente diversi. E una questione di metodo. In sintesi, & possibile affermare che uno
strumento esprime la propria funzionalita nell ambito di una tecnica, le cui condizioni di efficacia
sono principalmente nel metodo.

Chi e padrone del metodo, chi ha cioe una solida conoscenza ed un significativo
coinvolgimento motivazionale, ha la possibilita di risolvere il problema in maniera completamente
diversa; la complessita, tanto e vero, é affrontata e calmierata in punta di metodo. Padroneggiare il
metodo consente, dunque, di risolvere problemi piu ampi; il soggetto decisore che all’interno di
un’organizzazione comprende, per esempio, il problema della logistica sul piano metodologico,
possiede capacita superiori di individuare soluzioni innovative. Con il metodo é possibile aggirare
vincoli strutturali e regole di contesto facendo leva sulla creativita, e sviluppare, attraverso la
sperimentazione, nuovi strumenti. Nella gestione d’impresa, sono numerose le evidenze di
differenziate potenzialita connesse ad una differenziata dotazione di metodi, strumenti e tecniche
nella gestione d’impresa. | differenziati risultati palesano inoltre la rilevanza del meccanismo
sistemico di funzionamento dell’organizzazione per cui il risultato dipende sempre dall’interazione
delle complessive componenti del sistema (Parsons, 1960). Nel determinare 1’efficacia dell’uso
delle tecniche entrano significativamente in gioco le capacita e competenze possedute dai soggetti
che si avvalgono delle stesse (Barile et al., 2013b).

Dunque, I’ottica del metodo rispetto alla tecnica implica un’astrazione dallo svolgimento delle
specifiche attivita ad un ambito di problema che apre ad un insieme piu ampio di possibilita. Avere
metodo significa avere consapevolezza del problema nel suo complesso, dei risultati attesi e delle
finalita perseguite, del relativo impatto, dei rischi, delle responsabilita ecc.

Come illustrato in Figura 1, elementi essenziali del processo risolutivo di un problema sono
dati, innanzitutto, dalla sua stessa qualificazione (che cosa), poi dalla relativa contestualizzazione
(perché), solo infine da una modalita risolutiva (come). Sono questi, in sostanza, gli elementi che
qualificano il contesto problematico e il relativo approccio risolutivo e tutti nell’insieme SOno
rilevanti rispetto al conseguimento del risultato atteso. In una prospettiva di ‘metodo’, tutti i tre
aspetti del che cosa, del perché e del come devono, quindi, essere considerati. 1l focus su strumenti
e tecniche esplicita un interesse incentrato sul come e, quindi, una maggiore attenzione ai processi
in ottica di efficienza. Le condizioni di efficacia complessiva del processo risolutivo, tuttavia,
nonché la relativa sostenibilita dipendono dall’insieme degli elementi che qualificano il contesto
problematico e il relativo processo risolutivo.
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Fig. 1: Lo schema generale del processo risolutivo di un problema

Qualificazione Contestualizzazione Modalita risolutiva

(Che cosa) (Perché) (Come)

Strumenti & Tecniche

Fonte: ns. elaborazione, www.asvsa.org.

Condividendo quanto affermato, dovremmo ritenere che un’esclusiva attenzione riposta su
strumenti e tecniche possa far perdere di vista il problema nella sua visione pit ampia. Di evidenze
di una shilanciata attenzione su tecniche e strumenti € ricca tanto la teoria quanto la pratica
d’impresa. Come ampiamente illustrato nei lavori di Massaroni et al. (2014) e di Simone et al.
(2014), lo sviluppo dei modelli produttivi da un lato ¢ della teoria d’impresa dall’altro & stato
significativamente caratterizzato da una grande enfasi riposta sulla dimensione tecnica e tecnologia
dell’attivita d’impresa.

Fissando, infatti, come punto di svolta il passaggio dal modo artigianale al modo industriale di
produrre, e chiaro che, realizzata questa rivoluzione riguardante proprio il modo di produrre,
I’attenzione al modo stesso si sia poi progressivamente affievolita, concentrando ogni sforzo sullo
sviluppo tecnico e tecnologico per poi riallargarsi quando gli schemi risolutivi consolidati
cominciano a palesare una certa inefficacia. Gli schemi interpretativi sviluppati nei due studi della
teoria e della pratica d’impresa sembra, dunque, confermare 1’ipotesi dell’esistenza di un principio
evolutivo consistente nel passaggio da strumento a tecnica a metodo nello sviluppo delle moderne
metodologie economico imprenditoriali. La comprensione delle modalita attraverso cui si realizza
questo passaggio richiede, in sostanza, I’individuazione della regola sottostante e la conseguente
definizione del relativo schema interpretativo.

Strumento-Tecnica-Metodo come schema interpretativo generale

L’individuazione della regola di composizione dello schema interpretativo ricercata richiede di
comprendere la dinamica che puo svilupparsi a partire dalle relazioni sopra osservate. In realta, il
rapporto che si sta indagando tra strumento, tecnica e metodo, si presta ad essere studiato
utilizzando molteplici chiavi di lettura.

La chiave di lettura che si sta adottando per 1’analisi evolutiva della teoria e della pratica
d’impresa ¢ evidentemente ‘orizzontale’, in quanto basata sulla variabile temporale. D’altra parte,
metodo-tecnica-strumento (0 viceversa), proprio in quanto schema generale, si presta ad essere
utilizzato in una varieta di contesti interpretativi. Per esempio, procedendo in ‘verticale’ verso I’alto
o verso il basso, si pud approfondire come, da uno strumento si siano sviluppate tecniche e poi
metodi, e viceversa (si pensi all’esempio della gestione delle scorte). Si puo poi indagare il rapporto
tra metodo, tecnica, e strumento relativamente ad una certa attivita 0 a una certa epoca (la tenuta
della contabilita nelle varie epoche storiche), cosi come si pu0 indagare rispettivamente
I’evoluzione di strumenti, tecniche e metodi nel tempo. Per esempio, come evidenziato negli studi
citati (Simone et al., 2014), con il pieno sviluppo dell’arte della mercatura si manifestano primi
problemi ‘gestionali’ che danno impulso all’ideazione di strumenti piu ‘evoluti’ per la tenuta delle
scritture contabili. Il noto Trattato di Fra’ Luca Pacioli ¢ concepito proprio come un insieme di
strumenti e fornisce prime regole per la tenuta di scritture contabili elementari. Allo stesso modo,
nelle attivita commerciali, il passaggio dal Banco Modello alla Tecnica mercantile e espressivo
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dell’emergere di un’esigenza di affinamento della tecnica rispetto all’utilizzo degli strumenti
operativi e di definire regole e principi di riferimento per un corretto svolgimento delle attivita
commerciali.

La versatilita di strumenti, tecniche e metodi li rende applicabili in una varieta di contesti
problematici estendendo e cumulando progressivamente conoscenza pratica (Berenschot, 2005). Si
pensi, per esempio, ai diversi ambiti di utilizzo della Break Even Analysis, definita tanto come una
tecnica quanto come strumento, evidentemente a seconda della prospettiva dell’ambito nella quale €
utilizzata. Alla luce del principio evolutivo che si sta ipotizzando, I’originaria connotazione e quella
di strumento che poi evolve a tecnica e quindi a metodo man mano che se ne afferma la
funzionalita, ossia la capacita risolutiva, rispetto ad una varieta di contesti problematici, che ne
estendono le possibilita d’impiego, valorizzandone 1’apporto di utilita.

Tali riflessioni inducono a ritenere che lo sviluppo delle conoscenze strumentali, tecniche e
metodologiche segua traiettorie evolutive non lineari. E interessante notare, infatti, come, potendo
indirizzarsi tanto nel verso dell’ampiezza quanto in quello della profondita, come evidenziato nello
studio di Simone et al., tenda a cumularsi disegnando una particolare traiettoria evolutiva. Prima di
proporre una possibile rappresentazione di tale dinamica evolutiva, € utile soffermarsi sul ruolo che
il progresso tecnico e tecnologico ha assunto nella teoria e nella pratica d’impresa al fine di
evidenziare le possibili implicazioni di uno sbilanciamento verso una traiettoria verticale della
conoscenza in cui la forte attenzione allo sviluppo di competenze tecniche e tecnologiche finisce per
fare trascurare la formazione delle capacita. E il caso dello sviluppo cosiddetto “I-shaped” della
conoscenza a fronte di una diffusa esigenza di “T-shaped knowledge” che qualifica la necessita di
coniugare ampiezza e profondita della conoscenza recuperando una piu adeguata dotazione di
capacita oltre che di competenze (Hansen e von Oetinger, 2001; Barile et al., 2012b; Barile e
Saviano, 2013; Barile et al., 2014). Nella seguente sezione, ci si soffermera su tali aspetti, cercando
di trarne le possibili implicazioni alla luce dello schema interpretativo sviluppato.

5. Laproposta interpretativa

5.1 Il progresso tecnico e tecnologico quale prevalente traiettoria verticale della conoscenza
teorica e pratica d’impresa

Alla luce dello schema interpretativo proposto, emerge come I’affinamento e consolidamento di
metodi, tecniche e strumenti, nonché la loro rilevanza e utilita, si basino proprio sulla progressiva
estensione del relativo campo di applicazione. Tale peculiarita delle tecniche e degli strumenti crea
il presupposto per la replicabilita e la cumulazione incrementale delle relative conoscenze che
hanno senz’altro assorbito a lungo [D’attenzione tanto degli studiosi quanto degli operatori
nell’indirizzare le traiettorie dello sviluppo della conoscenza e del progresso nella teoria e nella
pratica d’impresalz.

La tecnica ha assunto un ruolo fondamentale nello sviluppo delle attivita industriali ed
economiche™. Tuttavia, la crescente focalizzazione sulle tecniche che ha caratterizzato, e per certi
Versi ancora caratterizza, lo sviluppo tanto della teoria quanto della pratica d’impresa, e che si ¢
tradotta nella concezione di strumentazioni sempre piu avanzate a supporto dello svolgimento delle

12 . . . . . .. . . .
La crescita dell’economia della conoscenza ha implicazioni di vasta portata per la natura delle organizzazioni,

nonché per I’intera societa umana (Foss, 2005, p. 1).

Quale insieme di attivita pratiche basate su norme e regole acquisite attraverso esperienza o tramandate o derivanti
da conoscenze scientifiche, la tecnica contiene anche elementi espressivi del contesto sociale e produttivo, quindi
dell’epoca e dei luoghi in cui ¢ sviluppata: la tecnica contiene quindi elementi espressivi dell’identita culturale di
una comunita time e place specific (Montella, 2012). Attraverso lo studio della tecnica, & possibile tracciare il
percorso evolutivo di comunita, luoghi e culture. In altre parole, attraverso 1’analisi delle modalita di utilizzo della
tecnica, & possibile rintracciare elementi di metodo che hanno caratterizzato in modo peculiare epoche, luoghi e
culture nel tempo.
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attivita aziendali, ha palesato una prevalente attenzione al miglioramento dell’efficienza nella
gestione delle organizzazioni. L’introduzione delle macchine nel management ¢ emblematica di un
cambiamento epocale destinato ad impattare significativamente non solo sull’economia, ma anche
sulla societa e sull’ambiente (Di Bernardo e Rullani, 1990).

La possibilita di scalare i vantaggi legati all’'uso di tecniche e strumenti ha accelerato 10
sviluppo tecnologico con la progressiva estensione del campo di applicazione delle tecniche. La
sempre piu diffusa disponibilita di tecniche e strumenti ha a sua volta favorito lo sviluppo di nuove
attivita e di nuove modalita di realizzazione di attivita esistenti, come ampiamente documentato nei
lavori di Massaroni et al. (2014) e Simone et al. (2014), alimentando cosi un progresso in cui
I’avanzamento tecnico ¢ tecnologico ha assunto un ruolo centrale e ha determinato una
proliferazione di tecniche e strumenti (Figura 2).

Fig. 2: Lo sviluppo incrementale di tecniche e strumenti

Fonte: ns. elaborazione, www.asvsa.org

Questo forte interesse a produrre innovazioni per il continuo perfezionamento tecnico e
tecnologico con ricadute di costante miglioramento della produttivita, che ha caratterizzato
fortemente il modello di produzione di massa, col tempo finisce per assorbire totalmente
I’attenzione facendo in qualche modo perdere di vista il problema nel suo complesso.

Il modo industriale di produrre soppianta rapidamente I’artigianato, segnando, nella nostra
prospettiva, 1’abbandono di un ‘modo’ di produrre ancora incentrato essenzialmente sul ‘metodo’,
per quanto le tecniche e gli strumenti avrebbero nel tempo reso sempre piu efficiente ed efficace
’attivita stessa dell’artigiano. L’artigianato, infatti, rimane caratterizzato da un modo di produrre
irriducibilmente ‘soggettivo’ e non replicabile, vocato alla differenziazione non per scelta ma per la
sua stessa natura.

L economia della produzione di massa si € affermata rapidamente e altresi rapidamente ha
condotto ad una condizione di sovrapproduzione presto cronicizzata, che € la piu palese evidenza di
un’economia incantata dalle potenzialita del progresso tecnico e tecnologico (Lamming, 1994).
Proprio le attrattive opportunita (di profitto) legate alla produzione di massa e moltiplicate dal
supporto tecnologico, hanno condotto quella che era una tecnica di produzione (la produzione di
massa) a generalizzarsi come metodo (fordismo) fino ad approssimare il concetto stesso di
paradigma (Khun, 1999), come evidenziato nello studio di Massaroni et al. (2014). Diversamente,
I’analogo percorso evolutivo della produzione snella (Toyota, produzione snella, Toyotismo)
avrebbe evidenziato che automazione flessibile e produzione modulare non qualificano
cambiamenti di metodo (o di paradigma), ma solo innovazioni incrementali di tecniche (Massaroni
etal., 2014).
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Quando, infatti, nuove condizioni di contesto hanno inasprito la sfida della competizione, le
imprese hanno risposto puntando in modo ancora piu deciso sulle potenzialita offerte dalle
‘macchine’ la cui componente soft tuttavia comincia ad affermarsi essendo presto destinata a
prevalere rispetto a quella hard, e segnando un’ulteriore tappa evolutiva importante. Il passaggio
dalla produzione di massa all’automazione flessibile si fonda proprio sullo spinto utilizzo di una
strumentazione avanzata che consente un significativo aumento della gamma produttiva spostando
I’asse del vantaggio competitivo dal costo alla differenziazione (Massaroni e Cozzolino, 2012).

Successivamente, tuttavia, neanche questo sara sufficiente a sostenere il confronto competitivo
rispetto ad uno scenario ambientale che evolve ponendo incessanti sfide e rendendo I’investimento
in innovazione, soprattutto quella basata sull’Information Technology (IT), e in seguito
sull’Information & Communication Technology, una strada ormai obbligata (Vicari et al., 2005). La
nuova sfida impone un cambiamento paradigmatico: non piu attenzione prevalente sui costi o sulla
differenziazione, ma la necessita di coniugare entrambe le strategie. Si tratta di superare quello che
era stato considerato fino ad allora un irriducibile trade-off: all’alta varieta occorre affiancare costi
bassi. E I’avvento della produzione snella. Il passaggio & importante perché segnala il fatto che non
basta disporre di macchine flessibili, occorre ampliare lo sguardo alle possibilita offerte
dall’organizzazione. 1l focus comincia ad allargarsi recuperando una visione piu organica
dell’impresa. Si realizza un cambiamento di prospettiva rilevante perché la visione fino ad allora
dominante, quella strutturale, si integra con una visione che comincia a guardare il sistema impresa
nel suo complesso e, spostando piu decisamente il focus dalle macchine ai processi, individua
opportunita di riduzione degli sprechi e di miglioramento dell’efficienza sul piano organizzativo.

In un contesto generale di cronica scarsita delle risorse e di ipercompetizione, tuttavia, la
tendenza in atto deve accelerare sulla strada del progresso tecnico e tecnologico, spingendo oltre sia
sul fronte della differenziazione sia sul fronte del contenimento dei costi. A tali esigenze si risponde
con I’innovazione incrementale della produzione modulare che individua possibilita piu
soddisfacenti di conciliare varieta e costi.

In questo scenario evolutivo della pratica d’impresa, una traiettoria verticale caratterizza per
lungo tempo il percorso di sviluppo di una conoscenza teorica sempre piu specializzata e per questo
anche parcellizzata. Le discipline specialistiche si moltiplicano e si sviluppano in profondita
finendo per generare vuoti di dialogo interdisciplinare. | linguaggi seguono la stessa sorte elevando
barriere tra le comunita scientifiche, separate da confini disciplinari che generano una innaturale
frammentazione della conoscenza nella quale si fatica a ricostruire 1’insieme, a ritrovare lo schema
di ricomposizione delle parti nel tutto.

Tutto questo trascura opportunita di combinazione sinergica della varieta, produce ridondanze e
indebolisce la capacita di visione olistica dei fenomeni, impedendo di coglierne la natura unitaria.
Prospettive diverse generano visioni diverse degli stessi fenomeni osservati. Questa varieta
prospettica, che potrebbe e dovrebbe offrire opportunita di generazione di nuova conoscenza, si
sviluppa lungo linee parallele dove spesso si perviene a conclusioni solo apparentemente
discordanti per la mancanza di una matrice concettuale comune, per la presenza di schemi
dominanti distanti che impediscono il dialogo e la comprensione reciproca (Barile, 2000b).

Cio che emerge ¢ la necessita di risalire dalla profondita della conoscenza specializzata per
recuperare schemi generali di piu ampia valenza che consentano la costruzione di un ponte tra
discipline, prospettive, visioni. E tale necessita é risultata presto chiara agli studiosi di economia
d’impresa, i quali, come evidenziato nello studio di Simone et al., hanno in qualche modo
qualificato una capacita anticipatoria nell’evoluzione della disciplina che ha pienamente recepito le
nuove istanze del contesto che pongono sfide ancora piu grandi e importanti che per molti versi
I’economia reale tarda a recepire: conciliare efficacia, efficienza e sostenibilita (Barile et al., 2013b)

La disciplina dell’economia d’impresa evolve, infatti, virando progressivamente il focus e
I’interesse dalla originaria tecnica mercantile e successiva tecnica industriale e commerciale
all’attuale economia e gestione delle imprese che sempre piu si spinge verso il management
(Baccarani et al., 2013). E interessante notare come 1’evoluzione della tecnica economica dalla
tecnica mercantile a quella amministrativa sia stata espressione della necessita di considerare
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I’insieme delle attivita oltre [’aspetto strettamente operativo introducendo tecniche di
amministrazione dell’azienda stessa come struttura organica oltre che delle relative attivita
commerciali (Simone et al., 2014). L’azienda, in sostanza, assume la configurazione di un tutto
unitario che pone regole proprie che si innestano su quelle operative completandole in un insieme
organico. Nella prospettiva sistemico vitale, osserviamo una primordiale rappresentazione di quella
che sara la duplice area di governo e di gestione dell’impresa sistema vitale (Golinelli, 2000, 2005).

Nella ampliata configurazione del binomio fabbrica-mercato si legge poi la riconosciuta
necessita di estendere il coordinamento delle attivita aziendali raccordandole con il mercato. Lo
sguardo all’esterno segna i confini tra una struttura interna di gestione e un ambiente esterno da cui
progressivamente si trarranno i maggiori impulsi al cambiamento rendendo I’innovazione una leva
competitiva sempre piu importante. Questi stessi confini, tuttavia, inducono una visione della
traiettoria dello sviluppo innovativo che, orientandosi verticalmente nel verso della
specializzazione, realizza le prime artificiali separazioni nella trattazione teorica e nella gestione
pratica delle attivita aziendali. Lo sviluppo di discipline focalizzate sulle singole funzioni aziendali
e significativa espressione di tale evoluzione. Visione strutturale e approccio funzionale
rappresentano gli schemi che hanno dominato e ancora dominano nella teoria e nella pratica
dell’impresa (Drucker, 1978; Morgan, 2002; Adler et al., 2007).

Ecco che assume, quindi, un particolare rilievo il successivo passaggio evolutivo dalla tecnica
industriale e commerciale all’economia e gestione delle imprese e piu recentemente al
management. Nel qualificarsi rispetto alle altre discipline, I’economia d’impresa, anche grazie
all’approdo dell’approccio sistemico, dimostra di aver colto pienamente la necessita di ampliare la
visione dalla gestione della struttura al governo del sistema (Golinelli, 1997, 2000, 2005), da un
approccio principalmente riduzionista ad un approccio che integra la visione olistica, dalle parti al
tutto, recuperando innanzitutto una relazionalita piu aperta dell’impresa con il complesso di
stakeholder/sovrasistemi con cui si rapporta nell’ambiente/contesto (Barile, 2000b, 2009a; Polese,
2004, 2009). Evoluzione che si caratterizza per il riconoscimento del ruolo rilevante del decisore, al
quale non sfugge la componente soggettiva di metodo, letta in chiave costruttivista che delinea una
nuova visione dell’impresa ¢ delle relative attivita di governo e di gestione (Simone et al., 2014).

In queste anticipazioni di svolte paradigmatiche, I’economia d’impresa mostra di indirizzarsi
verso il recupero e la riattivazione degli schemi generali ‘atrofizzati’ dall’ossessivo sviluppo
verticale della conoscenza. L’eccessiva focalizzazione sulla componente tecnico-strumentale delle
attivita economico-imprenditoriali palesa, quindi, i limiti di una visione che diviene eccessivamente
riduzionista e pone la necessita di un ripensamento profondo dell’approccio tanto della teoria
quanto della pratica d’impresa.

Ci0 che manca nella dotazione complessiva tanto dello studioso quanto dell’operatore € una piu
adeguata attenzione al metodo. In tale cornice evolutiva, 1’Approccio Sistemico Vitale (Barile,
2009), unitamente ad altri importanti filoni di studio che hanno contributo all’avanzamento della
disciplina, almeno come la teoria delle reti (Lomi, 1991; Butera, 1992; Lorenzoni, 1992; Albertini e
Pilotti, 1996; Soda, 1998; Martinez, 2000), 1’economia della conoscenza (Rullani, Vicari, 1999;
Vicari, 2001; Rullani, 2004a, 2004b, 2011; Rullani et al., 2005; Brunetti e Rullani, 2006), la scienza
della Sostenibilita (Tiezzi e Marchettini, 1999; Shordone, 2001; Lanza, 2006; Bologna, 2004;
Fiocca e Sebastiani, 2009; Rullani, 2010; Ugolini, 2010; Barile et al., 2013b), la logica di servizio
(Barile e Saviano, 2012; Mele e Polese, 2011; Badinelli et al., 2012) ecc, che rappresentano
traguardi importanti nella traiettoria evolutiva che si sta indagando, possono avere un ruolo decisivo
nel far convergere verso un piu deciso cambiamento paradigmatico.

Cosi I’approdo graduale dell’economia d’impresa € quello di un deciso e rilevante spostamento
dallo strumento alla tecnica al metodo, che recupera progressivamente una piu ampia capacita
risolutiva dei problemi basata sul rafforzamento del metodo rispetto alle tecniche e agli strumenti.
Una tale evoluzione impatta positivamente non solo sulla capacita di visione del decisore
nell’affrontare problemi di maggiore rilevanza, ma anche sull’efficacia stessa dell’utilizzo di
tecniche e strumenti che trovano un solido fondamento di metodo e non si affidano solo alle abilita
pratiche di esecuzione delle relative attivita. Una svolta fondamentale, intuita dalla teoria d’impresa,
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che tarda invece ad essere recepita in molti ambiti della pratica d’impresa. Pur essendo, infatti,
evidenti e mature le condizioni ambientali, ma anche organizzative, per il compimento del
cambiamento paradigmatico, gli schemi tradizionali continuano a dominare esercitando una
resistenza a cedere il passo a piu appropriati approcci di governo e di gestione delle organizzazioni,
che vedano nella sostenibilita e nell’inclusivita non solo modalita peculiari dell’attivita economico
imprenditoriale (Pels e Shet, 2013; Pels et al., 2014), ma cardini irrinunciabili della stessa, principi
fondamentali, originariamente impliciti nei modelli produttivi e non solo, poi persi in una presunta e
non di rado discutibile necessita dell’evoluzione.

5.2 Dallo strumento alla tecnica al metodo: la dinamica della conoscenza nella teoria e nella
pratica d’impresa

Il progressivo spostamento dell’attenzione tanto della teoria quanto della pratica d’impresa
dallo strumento alla tecnica al metodo esprime, alla luce di quanto fin qui delineato, la possibile
azione di un principio evolutivo generale comune a queste come a molte altre evoluzioni che hanno
caratterizzato i pill ampi contesti vitali di individui e organizzazioni**. Un principio evolutivo che,
correttamente intercettato, definisce la traiettoria della conoscenza indirizzandola non solo verso un
continuo affinamento delle tecniche e degli strumenti ma anche e soprattutto verso un
rafforzamento del metodo. Una traiettoria della conoscenza che assicuri cosi una equilibrata
dotazione di strumenti, tecniche e metodi, tanto all’individuo quanto all’organizzazione. Una
traiettoria che, come evidenziato, si riequilibri dinamicamente muovendosi in lungo e in largo in
modo ciclico. Una ciclicita, tuttavia, di tipo evolutivo che disegna una spirale inversa (Fig. 3) che si
avvolge vorticosamente verso un polo in cui collassano progressivamente i processi di conoscenza
quando gli schemi risolutivi si consolidano.

Come rappresentato, certamente in modo molto semplificato, in Fig. 3, lo sviluppo della
conoscenza strumentale, tecnica e metodologica segue un’evoluzione cumulativa in cui si affina
progressivamente, mentre si ampliano i contesti di utilizzo. In sostanza, quindi, gli approcci
risolutivi si muovono tra la specificita dei contesti problematici, in cui strumenti e tecniche di
sperimentata efficacia trovano soddisfacente applicazione, e una pit ampia generalita di ambiti
problematici in cui la conoscenza dei problemi e dei relativi processi risolutivi disponibili, come
esemplificato in precedenza, si amplia combinandosi e ricombinandosi dinamicamente e generando
in modo creativo nuovi schemi risolutivi.

Y «Lo schema secondo il quale si sono sviluppate le conoscenze nel campo della gestione d’impresa ¢ simile a quello
che possiamo trovare in altri aspetti delle attivita umane. Primo, in ordine di tempo, & lo stadio artigianale ove la
conoscenza viene trasmessa dall’esperto all’apprendista. L’esperienza viene, quindi, raccolta, collezionata e
sistematizzata con ’aiuto di «principi» che la formalizzano. Questi possono, con il trascorrere del tempo, prendere
la forma di un pensiero integrato che spieghi i fenomeni e che offra ragionevoli predizioni sulle conseguenze di
determinati atti o decisioni. [...] Esiste, in qualcuno, il timore che i parallelismi con le scienze fisiche possa non
originare un accostamento meccanicistico alle situazioni gestionali. Questo timore non pare, comungue, giustificato.
La medicina puo servire, come appropriata analogia, alla scienze della gestione d’impresa. Poco piu di due secoli
addietro coloro che cercavano di apprendere ’arte di guarire il prossimo iniziavano quali apprendisti del barbiere-
chirurgo. La direzione d’impresa ¢ oggi ad uno stadio di sviluppo che ricorda quello della medicina all’epoca del
barbiere-chirurgo. Allo stesso modo in cui il tocco del medico divenne sempre piu sicuro grazie al miglioramento
della diagnostica, derivata dalla maggiore conoscenza scientifica delle complessita del corpo umano, cosi il
dirigente, nel suo lavoro, quando meglio comprendera gli strumenti scientifici di cui puo disporre. Per trarre il
massimo profitto da tali strumenti & necessaria una struttura teorica generalmente accettata che rifletta e che spieghi
il processo direzionale cosi come viene vissuto nella pratica. La struttura puo venire costruita soltanto con la
formulazione di teorie di provata validita scientifica. Teorie di questa natura essenziali se 1’'uvomo vuole rafforzare il
controllo che esercita sul suo ambiente. 1l loro sviluppo deve venire incoraggiato, anche se agli inizi esse non
riusciranno ad offrire immediate soluzioni ai problemi pratici. Per tornare all’analogia con la medicina € necessario
costruire la fisiologia e la patologia della gestione aziendale” (Hanika, 1967).
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Fig. 3: La spirale Strumento-Tecnica-Metodo

Fonte: ns. elaborazione, www.asvsa.org

Cio che occorre comprendere a questo punto € come si innesti il processo evolutivo e quale ne
sia la dinamica. A tal fine, ricorriamo a una rappresentazione metaforica (Tagliagambe e Usai,
1994) di quello che possiamo qualificare come il ciclo della conoscenza strumentale, tecnica e
metodologica, come proposto in Fig. 4. Nel suo continuo ripetersi, il ciclo della conoscenza
strumentale, tecnica e metodologica realizza una trasformazione continua in cui si avvicendano fasi
problematiche e sviluppi di approcci risolutivi che consentono I’affinamento progressivo delle
conoscenze muovendosi tanto in ampiezza quanto in profondita in risposta alle varie e variabili
dinamiche di contesto. Come la simbologia adottata intende suggerire, il progresso tecnico e
tecnologico offre soluzioni predefinite ai problemi comuni standardizzandole nell’uso di strumenti e
tecniche sempre piu evoluti che mirano a ‘dominare la tempesta’ e a creare le certezze di un ‘mare
calmo’. L’ossessione consumistica, tuttavia, la ricerca continua di opportunita di profitto, nonché
I’emergere di nuove esigenze rendono presto obsolete le attuali soluzioni generando nuovi problemi
che ricreano condizioni di complessita, fino a quando la capacita creativa non si esprime in una
ulteriore innovazione che sara soggetta ad affinamenti continui per poi ‘precipitare’ in nuovi
strumenti che alimentano 1’‘oceano’ dei problemi risolti.

In tale dinamica evolutiva, quindi, il problema si manifesta sempre in una certa prospettiva,
rispetto alla quale vengono, soggettivamente, isolate caratteristiche di contesto e rispetto a
quest’ultimo, attraverso uno sviluppo metodologico prima e tecnico poi, un possibile processo
risolutivo si condensa in uno strumento. Lo strumento, cosi, appare figlio della metodologia e a sua
volta puo diventare il principio attivo per la creazione di un nuovo metodo. In altre parole, lo
strumento rappresenta il condensato di una metodologia®®.

> “I] metodo scientifico in sostanza & ’opposto dell’empirismo, come ben dice Le Chatelier, un esempio banale
chiarira la differenza tra scienza ed empirismo. Prendiamolo dall’arte della cucina e nel fatto della cottura razionale
di un uovo (operazione di lessatura). Si pud lessare un uovo in molte maniere un proseguendo sistemi empirici; vale
a dire secondo una tradizione che si tramanda da massaia a massaia: per esempio immergere 1’uovo nella pentola
quando I’acqua ¢ fredda, portarlo all’ebollizione e togliere subito I'uovo; oppure immergere 1’uovo quando 1’acqua ¢
bollente, ritirare la pentola e togliere I’uovo quando 1’acqua si & raffreddata. E evidente che molti fattori accidentali
influenzano il risultato finale che dovrebbe essere la buona lessatura. Tutti abbiamo una esperienza personale che un
uovo alla coque cotto bene ¢ difficile ad aversi perché é presentato o troppo poco cotto con la chiara ancora del tutto
liquida, o troppo cotto con la chiara tutta indurita o coagulata. L’operazione di cottura puo riuscire esattamente se
all’empirismo si sostituisce un metodo razionale, basato sulla misura del tempo: i famosi tre minuti esatti
intercorrenti tra la immersione dell’'uovo nell’acqua a bollore, mantenuta tale durante tutta la operazione, e la rapida
emersione allo scadere del tempo giusto. Questo perché seguendo un ragionamento a sfondo scientifico sappiamo
che la cottura - cosi si esprime Le Chatelier - dell’uovo consiste nella coagulazione parziale della sua albumina,
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Lo stesso ‘magazzino’, poi, come strumento opportunamente adattato, ¢ risultato funzionale ad
altri ambiti problematici come quello della vendita. In tale contesto, é interessante notare come
quello che originariamente era un ‘negozio’ come ‘luogo’ di realizzazione dell’attivita di scambio,
diventa poi un ‘punto di vendita’ utilizzato come ‘spazio’ espositivo strumentale all’adozione di
tecniche di vendita piu evolute. Oggi, in un contesto ipercompetitivo, la riqualificazione
esperienziale dei punti vendita li ha di nuovo trasformati da ‘spazi’ a ‘luoghi’ di interazione
rilevanti al punto di determinare ’esito finale degli sforzi di marketing di produttori e distributori
(Castaldo e Mauri, 2010). Il metodo (relazionale) recupera cosi rilevanza rispetto alla tecnica (di
vendita) (Saviano, 2003). Cosi il marketing, che nasce come insieme di soluzione tecniche e
strumentali di supporto operativo alla vendita, acquisisce una connotazione di metodo e conferisce
elementi di distintivita all’offerta di servizio (Spohrer e Maglio, 2010; Golinelli et al., 2012). E in
tal senso che il marketing diventa ‘filosofia’ di gestione dell’impresa e ‘risale’ dalla specificita e
operativita dei problemi della vendita verso 1’alto, risultando funzionale a diversi ambiti
problematici fino a connotarsi come metodo ispiratore della gestione stessa. Naturalmente, adottare
il marketing come metodo ¢ cosa ben diversa dall’applicare le relative tecniche.

Fig. 4: 1l ciclo della conoscenza Strumento-Tecnica-Metodo

Condensazione

(Metodo) \

Evapotraspirazione
(Tecnica)

Fonte: ns. elaborazione, www.asvsa.org

Nel processo evolutivo della conoscenza, ogni problema risolto passa, quindi, dall’impegnare
sul piano metodologico all’impegnare sul piano tecnico fino a quello strumentale, in cui ‘precipita’
quando una soluzione standardizzata risulta di sperimentata efficacia. Poi, il processo si riattiva
quando emergono situazioni problematiche nuove rispetto alle quali tecniche e strumenti consolidati
appaiono inadeguati, spingendo verso la formulazione di nuovi schemi risolutivi.

coagulazione che avviene alla temperatura di 70° C; il riscaldamento dell’uovo dipende dal calore che gli & fornito
nell’unita di tempo e dalle sue dimensioni; infine il calore fornito all’'uovo & proporzionale all’eccesso di
temperatura che 1’acqua esterna presenta rispetto all’uovo. Risulta in conseguenza che uova di una grossezza
determinata ad esempio di gallina, immerse un una massa d’acqua, scaldata in modo da mantenerla costantemente
all’ebollizione, saranno cotte dopo un tempo rigorosamente determinato, ad esempio tre minuti (temperatura iniziale
20° C., per dell’uovo 65 grammi, bianco completamente indurito). In qualsiasi paese (a parita di altitudine), su di un
fornello qualsiasi, tra le mani di una qualunque cuciniera, il risultato sara sempre il medesimo. Ci0 & scienza. E cosi
conclude: «la quasi totalita delle ricerche che oggi si compiono nelle officine ha soltanto un carattere empirico;
queste danno relazioni esatte rispetto alle particolari condizioni nelle quali sono state osservate, ma non esatte in
assoluto»” (Palma, 1963-1964) [N.D.R. Il testo citato € riportato nella sua forma originale].
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Nell’ampio scenario delineato, ritornando ai quesiti posti nell’introduzione, dovrebbe apparire
comunque chiaro a questo punto che non sono in sé le tecniche, le tecnologie o gli strumenti e la
loro continua innovazione a determinare gli squilibri che stiamo vivendo. C’¢ sempre 1’'uomo dietro
a tutto cio, irriducibile responsabile dell’uso che fa delle possibilita offerte dalla natura e dalle sue
crescenti capacita e competenze. Tecniche e strumenti non sono che mezzi per il raggiungimento di
fini. E la scelta dei fini € solo responsabilita dell’uomo ed espressione del suo sistema di valori.

6. Note conclusive e implicazioni manageriali

Come precisato nell’introduzione, il percorso interpretativo proposto si colloca a valle di uno
studio articolato cui hanno collaborato tre gruppi di lavoro, rispetto al quale il presente lavoro
assume significativita quale componente interpretativa e concettuale che sviluppa ed argomenta
I’ipotesi interpretativa tracciata dai due studi cui si € piu volte rinviato. Considerato nella sua
autonomia, il lavoro offre comunque uno schema interpretativo sviluppato sul piano concettuale
fornendo anche stimoli per futuri sviluppi della ricerca.

L’approdo del percorso interpretativo proposto conduce in modo naturale alla prospettiva della
sostenibilita quale cornice, la piu ampia possibile, in cui inquadrare le scelte di governo e di
gestione delle organizzazioni (Barile et al., 2013a; Golinelli e Volpe, 2012). E una prospettiva
intercettata tanto nella pratica quanto, soprattutto, nella teoria dell’impresa, quando, nell’adottare
una visione sistemica, allarga lo sguardo al contesto e oltre il contesto non solo spazialmente ma
anche temporalmente orientandosi verso la ricerca di percorsi sostenibili, non solo per
I’organizzazione (Barile et al., 2013b). Il maggior contributo dell’approccio sistemico non ¢, infatti,
nell’avere ribadito le ovvie esigenze di coordinamento di un funzionamento unitario, peraltro
sempre piu articolato, problema gia chiaro ai nostri Maestri (Besta, 1922; Merlani, 1952; Giannessi,
1954; Zappa, 1956; Onida, 1960; Amaduzzi, 1963; Fabrizi, 1963; Saraceno, 1972; Pacces, 1974;
Fazzi, 1968, 1982), ma proprio in quello sguardo ampliato dinamicamente al contesto e oltre il
contesto che consente di recuperare capacita piu ampie di comprensione della realta osservata
(Cafferata, 2009, 2014).

Emerge, quindi, il merito dell’economista d’impresa pervenuto ad una visione ampia del ruolo
delle organizzazioni nella societa, quali attori principali dello sviluppo, responsabili dei relativi esiti
(Fournier e Grey, 2000). L’ impresa rappresenta uno dei pochi esempi di sistema sociale compiuto e
in tal senso dotato delle potenzialita necessarie e delle connesse responsabilita per guidare uno
sviluppo con ampie ricadute positive sulla societa superando ottiche particolaristiche e
indirizzandosi alla condivisione di valori*®.

Raccordarsi intorno al comune riconoscimento di un principio evolutivo che possa condurre
verso nuovi modelli imprenditoriali piu equi e responsabili potrebbe consentire il superamento della
soggettivita che imbriglia 1’azione in ambito economico e sociale. Inevitabilmente, ciascun attore
del sistema legge le dinamiche osservate attraverso i propri schemi, plasmati lungo il percorso vitale
della propria esistenza. Sempre piu frequentemente ci si ritrova cosi di fronte ai dilemmi decisionali
posti dalla soggettivita dove il sistema delle priorita e delle regole risulta soggettivamente definito e
interpretato. Si pensi ai numerosi casi in cui le decisioni relative all’impresa sono intrappolate nel
dilemma dei valori prevalenti'’. Casi sempre pitl spesso posti proprio dall’aver ampliato lo sguardo

L impresa ha rilevanza non solo economica ma anche sociale in quanto, come precisa Caselli, “produce a un tempo
sia beni e servizi per il mercato sia relazioni di convivenza che si manifestano al suo interno e in rapporto alla
societa e all’ambiente” (Caselli, 2007, p. 46.)

“E compito di queste riflessioni ricordare che alla crisi che stiamo attraversando non si pud rispondere solo con la
crescita e lo sviluppo secondo ormai sedute categorie economiche, ma accettando la sfida insita nell’assumere il
progresso come motore di un sistema economico che muova in una prospettiva di sostenibilita” (Baccarani, 2013,
pp. 17-18). Per adottare una simile prospettiva € necessario valorizzare, oltre gli strumenti tradizionali, anche
concetti quali il pensiero, il benessere e la bellezza. L’obiettivo ¢ quello di dotare 1’Organo di Governo di
un’adeguata cassetta degli attrezzi che permetta di realizzare una “buona impresa” (Caselli, 2012)

17
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oltre i confini della struttura dell’impresa, constatando il trade-off posto dall’intima relazione tra
prospettive dell’ambiente, dell’economia e della societa: quale legittimo interesse privilegiare?
Quello della tutela dell’ambiente? Quello della tutela della salute? Oppure quello della tutela del
lavoro?

Sara arduo individuare un criterio valutativo che consenta di uscire da questa empasse. Perché
il punto non e quale valore privilegiare, quando ormai gli equilibri sono compromessi. Il punto e
riconcepire i modelli di business affinché siano intrinsecamente orientati al rispetto di una scala di
valori condivisa dalla comunita. 1l punto e che non deve accadere che lo sviluppo economico sia a
danno dell’ambiente. Non deve accadere che I’interesse di alcuni generi un danno per altri. Questa e
la sfida per I’impresa (Goshal, 2005). In tal senso, I’attenzione alla sostenibilita, quale chiara
espressione dell’adozione di una prospettiva di responsabilita nelle scelte di governo e di gestione
delle organizzazioni, si qualifica come scelta di metodo, che impegna responsabilmente il decisore
nei confronti dei diversi interlocutori coinvolti nelle attivita del sistema o anche solo ad esse
interessati. Sostenibilita, responsabilita e metodo palesano cosi un legame irriducibile ispirando la
visione aperta ed evoluta dell’attore tanto economico quanto sociale quanto istituzionale nella
definizione del proprio ruolo nel contesto.

In accordo con I’evoluzione della letteratura e della disciplina dell’economia d’impresa, molte
organizzazioni sono all’avanguardia rispetto al percorso di ripensamento del loro ruolo nel contesto
non solo in un’ottica economicCa ma in un’ottica sociale e ambientale piu ampia (Golinelli e VVolpe,
2012). Tuttavia, i pur numerosi casi che testimoniano 1’orientamento verso modelli di business che
superano 1’aspetto strettamente tecnico ed economico per interrogarsi sul proprio ruolo
nell’ambiente e nella societa, non danno evidenza di un vero e proprio cambiamento paradigmatico
(Kuhn, 1999).

Pur spingendo le organizzazioni ad adattarsi dinamicamente alle mutate e mutevoli esigenze del
contesto, la legge evolutiva individuata sembra ancora agire in un circoscritto ambito economico-
imprenditoriale. Cio a dimostrazione del fatto che la relazione deterministica piu 0 meno
oggettivamente riscontrata non conduce automaticamente verso una visione condivisa.
Irriducibilmente, ¢ il sistema di valori prevalente che agisce in tal senso indirizzando 1’azione di
filtro degli schemi dominanti.

Ecco che il percorso evolutivo verso il recupero del metodo nei modelli teorici e pratici
d’impresa assume il significato di recupero degli schemi generali - i cui elementi cardine, come
sottolineato, sono non solo il che cosa e il come, ma anche e soprattutto il perché, le finalita che
indirizzano le scelte -, rispetto all’intensivo sviluppo di schemi specifici che ha caratterizzato
I’evoluzione tanto della disciplina quanto dei modelli produttivi.

Adottando una modalita espressiva sintetica potremmo dire che gli schemi generali stanno al
metodo come gli schemi specifici stanno alle tecniche e agli strumenti. Mentre quelli specifici sono
contestualizzati per la risoluzione della particolare problematica esperita, gli schemi generali sono
potenzialmente attivi in qualsiasi situazione e dotano il soggetto di potenzialita piu ampie di
comprensione .

Nelle scienze economiche e sociali (Kriz, 1988) I’esigenza di recupero degli schemi generali &
molto rilevante. La conoscenza ‘verticale’ della teoria ¢ della pratica d’impresa necessita di essere
integrata con una conoscenza ‘orizzontale’ (Barile e Saviano, 2013; Macaulay et al., 2010; Prahalad
e Hamel, 1990). Questa integrazione sposta attenzione dalla dotazione di competenze allo sviluppo
di capacita, soprattutto capacita ‘dinamiche’ (Teece et al., 1997), quelle necessarie per svilupparsi
in armonia con un contesto in continua evoluzione. Un adattamento che non si affronta con una
sempre piu ricca dotazione di strumenti capaci di offrire soluzioni alle problematiche emergenti,
bensi con una accresciuta capacita di comprensione delle dinamiche ad esse sottostanti e delle piu
ampie implicazioni.

Il ritorno agli schemi generali di interpretazione complessiva dei processi cognitivi riconduce lo
svolgimento delle attivita socio-economiche su dimensioni piu solide superando la contingente
necessita di risolvere problemi specifici e avviandosi lungo percorsi che possano ampliare la
comprensione dei fenomeni e delle loro prevedibili e imprevedibili dinamiche e implicazioni.
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Evidentemente tale rinnovamento metodologico, che investe in modo forte il sistema impresa,
aprira le porte ad un management dotato di maggiore capacita di vision e piu forte sul piano
metodologico per far fronte agli indebolimenti e decadimenti causati dal dominare di un pensiero
privo di prospettiva.

La ‘cultura’, innanzitutto, attraverso lo sviluppo della teoria e un piu equilibrato rapporto con la
pratica, deve assumere nuovamente quel ruolo preminente che ebbe il suo principio proprio nella
culla della civilta, la Grecia, che ha da sempre saputo che I’armonia tra 'uvomo e la Natura &
essenziale per la sopravvivenza della terra e di tutte le sue creature. Estendendo tale concetto al
management, si puo affermare che il processo di governo e di gestione di qualsiasi organizzazione,
indirizzata al raggiungimento di fini specifici, abbisogna di validi e significativi equilibri tra la
diverse componenti del sistema interne ed esterne alla sua struttura nella piu ampia prospettiva di
sostenibilita, coniugando in modo piu equilibrato competitivita e consonanza.
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Servitization e Knowledge Management.
Il Caso della IBM Corporation

LUNA LEONI"

Abstract

Obiettivi. Scopo di questo lavoro & quello di esplorare ““se” e ““come” strumenti e pratiche di knowledge management abbiano
subito modificazioni a seguito dell’implementazione della strategia di servitizzazione all’interno di un’impresa manifatturiera.

Metodologia. In questo lavoro € adottato il single case study come metodologia di ricerca con I’intento di dimostrare le
possibili connessioni tra i campi di indagine della servitization e del knowledge management, attraverso lo studio della IBM
Corporation.

Risultati. | risultati di questa ricerca sono riportati attraverso I’identificazione di sette proposizioni, le quali possono essere
viste come un modello che le imprese possono “adottare” ed “adattare™ al fine di creare un sistema di gestione della conoscenza
che possa facilitare la strategia di servitizzazione.

Limiti della ricerca. Principale limite di questo lavoro & quello di considerare un solo caso studio, anche se lo stesso &
ampiamente riconosciuto in letteratura come valido quando si fa riferimento al processo di servitization.

Implicazioni pratiche. Il modello derivato dai risultati della ricerca rappresenta il principale contributo di questo articolo.
Tale modello pud rappresentare una preziosa guida di supporto ai manager di un’impresa manifatturiera per capire se il loro
sistema di gestione della conoscenza sia 0 meno adeguato alla nuova strategia di servitizzazione.

Originalita del lavoro. Questo lavoro si pone come un primo tentativo di colmare, attraverso un’indagine induttiva, I’attuale
divario nella letteratura riguardante le due aree di ricerca di cui sopra. Lo stesso potrebbe essere utilizzato anche come ““caso
pilota™ per ricerche future.

Parole chiave: servitizzazione; gestione della conoscenza; caso studio

Objectives. Aim of this paper is to explore “if” and “how” the knowledge management (KM) tools and practices changed
during the implementation of a servitization strategy in a manufacturing firm.

Methodology. For this purpose, and an inductive single-case study was adopted - with the intent to demonstrate the possible
connections between the two research areas through the investigation of the IBM Corporation.

Findings. The results of this research could be summarized in seven propositions, which can be seen as a step-model that firms
could “adopt” and “adapt™ in order to create a KM system that will facilitate the adoption and the success of their servitization
strategy.

Research limits. The major limitation of this study is that it has taken into consideration only one case study, although the
same is widely recognized in the literature as valid and successful when we are referring to the servitization.

Practical implications. The model derived from the research results represents the main practical contribution of this article.
This model could be a valuable guide to support managers of a firm that is going to servitize itself, in order to understand if their KM
system is adequate or not for the new strategy.

Originality of the study. This work stands as a first attempt to bridge, through an inductive single-case study, the current gap
in the literature related to the two research fields mentioned above. The same could also be used as a “pilot case” for future
research.

Key words: servitization; knowledge management; case study
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1. Introduzione

Le societa del nostro tempo competono in quella che viene definita economia della conoscenza,
caratterizzata da una service-dominant logic (Vargo e Lusch, 2008 e 2004) che sta comportando
profondi cambiamenti, soprattutto all’interno delle imprese manifatturiere. Queste ultime, difatti,
sono chiamate a rispondere alle nuove esigenze e alle nuove caratteristiche del mercato e della
societd, che sono sempre meno basate sull’acquisto di beni (tangibili o intangibili) e che
preferiscono sia loro offerta, invece, una soluzione completa.

Al fine di rimanere competitive nel tempo, le imprese manifatturiere sono quindi sempre piu
vicine al mondo dei servizi attraverso I’attivazione del processo di servitizzazione in grado di creare
nuovo valore - non solo per I’azienda ma anche per i clienti/consumatori finali - basandosi non piu
sulla vendita di “semplici” beni ma bensi sull’offerta di un sistema prodotto-servizio (Product-
Service System o PSS).

In generale, questo richiede a suddette imprese di risalire la catena del valore (Neely, 2008) e di
dotarsi di nuovi processi produttivi e di nuove tecnologie (Baines et al., 2011). Inoltre, tale
cambiamento all’interno del core business dell’impresa determinera per la stessa una situazione di
successo solo se accompagnato da cambiamenti anche all’interno delle strategie adottate, della
cultura organizzativa e delle persone che operano a vari livelli all’interno dell’organizzazione stessa
(Oliva e Kallenberg, 2003; Wise e Baumgartner, 1999).

Il processo di servitization, pertanto, richiede all’impresa manifatturiera di cambiare e di
espandere la sua Conoscenza. Aggiungere i servizi al core business (composto fino a quel momento
da beni di tipo esclusivamente materiale) necessita, difatti, dell’acquisizione e della diffusione
all’interno dell’organizzazione di una conoscenza specifica, incentrata perlappunto sui servizi e
sulle loro caratteristiche intrinseche. Tale conoscenza dovra poi sapientemente essere integrata con
quella precedentemente posseduta dall’impresa sui beni di natura tangibile al fine di pervenire ad
una nuova conoscenza, che renda I’impresa capace di offrire una soluzione completa.

In tale ottica, I’insieme delle azioni manageriali, consapevolmente volte a fornire il
consolidamento delle conoscenze chiave in azienda e I’evoluzione delle nuove conoscenze
necessarie - e cioé la creazione e la diffusione del knowledge management - diviene di vitale
importanza (Paniccia, 2006, 2005).

Cio premesso, la letteratura sembra perd essere deficitaria di un’analisi profonda e
interconnessa tra il filone di studi dedito alla servitization e quello votato al knowledge
management, soprattutto al fine di verificare come effettivamente le imprese creino valore
attraverso I’adozione simultanea di pratiche di servitizzazione e di gestione della conoscenza e, in
particolare, di come avvenga I’acquisizione delle nuove conoscenze specifiche all’interno delle
imprese stesse.

Questo studio e quindi volto ad analizzare quanto gia presente in letteratura in merito agli
argomenti oggetto di studio, e cioe la servitization e il knowledge management, con I’intento di
verificare I’esistenza di eventuali connessioni tra le due tematiche e, infine, di dimostrare come - nel
mondo reale delle servitized-manufacturing-firms, come la IBM Corporation - le imprese
acquisiscano, diffondano ed integrino nuove conoscenze durante I’implementazione della strategia
di servitizzazione all’interno dell’organizzazione tutta.

Il lavoro, di seguito esposto, si compone di quattro sezioni principali:

1. Nella prima parte viene presentato il quadro di riferimento teorico relativo alle aree oggetto di
studio;

2. Laseconda parte é dedicata alla descrizione della metodologia di ricerca adottata nel lavoro;

3. Nella terza sezione sono presentati e analizzati i risultati del caso studio, che sono poi utilizzati
per la creazione di un modello di “best practices” adottabili e adattabili da altre aziende di
produzione manifatturiera che mirino a perseguire risultati simili a quelli conseguiti dalla IBM
Corporation;
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4. Infine, nella quarta ed ultima sezione, sono presentate le implicazioni di natura gestionale
nonché quelle legate alla ricerca derivanti dai risultati di siffatto studio; conclusioni e possibili
percorsi futuri di indagine in tali ambiti vengono altresi discussi.

2. Quadro teorico di riferimento

Entrambi gli argomenti trattati in questa ricerca (la servitization e la gestione della conoscenza)
sono stati sviluppati a livello accademico negli ultimi anni “80 e nei primi anni “90.

In particolare, il termine servitization e stato coniato per la prima volta da Vandermerwe e Rada
nel loro articolo intitolato ““Servitization of business: adding value by adding services” (1989);
mentre il concetto di knowledge management puo essere fatto risalire agli studi di Nonaka, in
particolare nel suo articolo “The knowledge-creating company” (1991).

Nonostante questa “vicinanza temporale”, sussiste per0 una scarsita di studi che hanno
considerato questi due temi di ricerca in combinazione tra loro.

E possibile, quindi, parlare della presenza di un gap nella letteratura di riferimento.

In generale, inoltre, nei pochi articoli presenti in letteratura, che affrontano
contemporaneamente i due argomenti oggetto di analisi, ci si concentra principalmente su:

» Designer: rispetto alla progettazione di un prodotto, una pitu ampia gamma di conoscenze &
richiesta quando si vuole progettare un Product-Service System (PSS). Questo perché sia i
prodotti sia servizi devono essere inclusi all’interno dello stesso spazio di progettazione
(Akasaka et al., 2012), influenzando la struttura e I’ammontare delle conoscenze di base
necessarie, soprattutto in relazione requisiti specifici dei servizi (Baxter et al., 2009). | designer
possono quindi essere considerati come dei ponti (Dell’Era et al., 2011) in grado di integrare le
caratteristiche materiali dei prodotti con I’immaterialita dei servizi in un’unica offerta; e

» Clienti: I’obiettivo primario delle imprese manifatturiere che hanno attuato un processo di
servitizzazione (Ahamed et al., 2013) é quello di creare valore attraverso I’offerta di soluzioni
incentrate sul cliente (Belal et al., 2013; Angelis et al., 2012); cio implica la necessita da parte
delle imprese di trasferire al cliente le conoscenze necessarie al fine di permettergli di utilizzare
la soluzione acquistata (Kleijnen et al., 2004).

Tuttavia, i soggetti sopra indicati non possono riassumere esaustivamente sia il processo di
servitization sia il sistema di gestione della conoscenza.

In particolare, la servitization comporta una trasformazione quasi radicale di ogni aspetto del
modo di fare business e di condurre I’impresa; tale trasformazione, per garantire un successo stabile
e duraturo, deve difatti coinvolgere: strategie, posizione dell’impresa nella catena del valore,
capacita, strutture organizzative, cultura e mentalita dei soggetti coinvolti a tutti livelli organizzativi
(Leiringer e Brochner, 2010). Questo comporta la necessita di effettuare notevoli investimenti e,
dato che maggiore ¢ il divario tra le nuove e le vecchie pratiche, maggiore € la probabilita di
resistenza al nuovo modo di lavorare (Hartmann et al., 2010), & fondamentale avere un sistema di
knowledge management in grado di colmare questi divari fornendo nel modo giusto, al tempo giusto
e alle persone giuste, la giusta conoscenza.

Infine, nonostante sia stato riconosciuto come le teorie di management sviluppate per le
imprese manifatturiere classiche non possano essere effettivamente applicate quando entra in gioco
anche il fattore servizio (Reed e Storrud-Barnes, 2009), ci sono, ancora oggi, poche prove di quali
siano le specifiche politiche e le pratiche organizzative da porre in essere nel nuovo contesto di
riferimento (Wilkinson et al., 2009).

3. Metodologia della ricerca

Al fine di raggiungere con successo I’obiettivo di questo lavoro, é stato adottato un singolo
caso di studio di natura induttiva.
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Il caso studio e un metodo particolarmente utile per i lavori di ricerca che mirano a produrre a
first-hand understanding di persone ed eventi (Yin, 2004). Questo metodo & comunemente usato
negli studi di gestione delle imprese poiché I’analisi del caso avviene nel suo contesto di vita reale.

Tale metodologia, inoltre, e stata scelta perché sembra essere la piu appropriata al fine di
ottenere un lavoro di ricerca rigoroso e pratico allo stesso tempo.

Nei prossimi sotto-paragrafi il metodo dei casi di studio - in particolare, la raccolta e I’analisi
dei dati - sara presentato, mentre una successiva sezione € stata dedicata alla presentazione dei
risultati derivanti dallo studio stesso.

3.1 Caso studio

Data la limitata letteratura in merito al *““se” e al ““come” la strategia di servitization sia legata
agli strumenti e alle pratiche di gestione della conoscenza adottate da un’impresa, si & cercato di
verificare tale legame attraverso I’applicazione di un inductive single-case study, al fine di
dimostrare I’eventuale esistenza di collegamenti tra i due filoni di ricerca in una organizzazione
reale.

Gli studi di natura induttiva, difatti, sono particolarmente utili per lo sviluppo di
approfondimenti di natura teorica quando il lavoro di ricerca - come in questo caso - si concentra su
aree che la letteratura ex-ante non ha ancora affrontato in maniera approfondita (Ozcan e
Eisenhardt, 2009), mentre i single-case study permettono di descrivere riccamente I’esistenza di un
fenomeno (Siggelkow, 2007) poiché tutta I’attenzione dello studioso-ricercatore si concentra su un
campo d’indagine ristretto.

La scelta del caso studio é ricaduta sulla IBM Corporation poiché essa rappresenta un modello
di successo - ampiamente riconosciuto in letteratura - con riferimento all’implementazione della
strategia di servitizzazione a livello mondiale, ed & quindi possibile supporre che, se ci sono
collegamenti tra la gestione della conoscenza e la strategia di servitizzazione, sara possibile, o
guantomeno particolarmente probabile, individuarli attraverso I’analisi di questo particolare caso
studio.

3.1.1 La IBM Corporation: un quadro storico *

IBM: dal 1911 al 1993

L’International Business Machines Corporation é stata fondata nel 1911 con il nome di
Computing Tabulating Recording Company (CTR), attraverso la fusione di tre societa: Hollerith’s
Tabulating Machine Company, Computing Scale Company of America e International Time
Recording Company. Il nome con cui ad oggi € conosciuta nel panorama mondiale - IBM
Corporation - e stato adottato soltanto a partire dal 1924.

Fin dall’inizio I’impresa si € caratterizzata per una profonda diversificazione produttiva: dalle
bilance commerciali alle affettatrici, dai tabulatori alle schede perforate.

I prodotti hardware e tutte le attivita legate al settore dell’ICT hanno, altresi, sempre giocato un
ruolo fondamentale all’interno dell’organizzazione, ma il vero successo del marchio é arrivato solo
nel 1981 con il lancio del primo Personal Computer IBM.

Le invenzioni di successo e le innovazioni permisero una crescita dimensionale che porto ben
presto I’azienda a diventare una multinazionale caratterizzata da: una forte cultura aziendale, un’alta
struttura gerarchica e un approccio fortemente orientato al prodotto.

IBM era divenuta, di fatto, un monopolio.

Nei primi anni novanta, pero, quando I’industria dell’ICT subi profonde trasformazioni, IBM
non considero con la necessaria attenzione tali fenomeni a causa del letargo strategico (Cafferata,

! Tutte le informazioni e i dati contenuti in questa sezione - se non diversamente specificato - si basano su documenti confidenziali

interni e sul sito web della IBM Corporation.
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2009) nel quale era caduta. Alla fine del 1992 I’utile netto della stessa era pari a 8,1 miliardi di US$
e nel marzo 1993 le azioni raggiunsero il prezzo piu basso di sempre, 12,7 US$.

Uscire dalla crisi attraverso la servitization

11 1 Aprile 1993 IBM annuncio un nuovo CEO: Louis Vincent Gerstner.

Si compiva cosi il primo passo verso il rinnovamento della societa: dopo piu di ottant’anni,
IBM iniziava a guardare al di fuori dei propri confini: Gerstner fu, infatti, il primo CEO esterno
all’azienda’.

La possibilita di un imminente fallimento di IBM indusse Gerstner a considerare come unica
possibilita di ripresa quella di reinventare la societa attraverso I’adozione di una strategia di
servitization, poiché i servizi rappresentavano il nuovo driver dell’economia capace di generare
crescita e profitto nelle aziende - proprio quello di cui IBM aveva bisogno in quel momento.

L’inversione di tendenza all’interno di IBM puo essere efficacemente riassunta nelle parole di
Gerstner® stesso:

“All our actions will be based on a careful listening to the customer
and will be focused on the performance expected by customers from us”.

Tali parole si tradussero in trasformazioni radicali dell’azienda, quali:

e Diventare globale. Al fine di ottimizzare i costi si decise, difatti, di adottare una strategia di
centralizzazione di molte infrastrutture. In questo modo, alcuni dei processi e delle funzioni (un
tempo gestiti a livello “regionale”) erano ora gestiti a livello globale. IBM passava cosi da
“Impresa Multinazionale™ ad “Impresa Globalmente Integrata™.

Fig. 1: L’impresa globalmente integrata

i )
Global Production

.‘-

.Globa! Infrastructure

Fonte: Documenti interni della IBM Corporation

e Fornire soluzioni. La nuova offerta IBM divenne customer-oriented e service-centred al fine di
offrire una soluzione capace di soddisfare le nuove esigenze della clientela. Per questo motivo,
nel 1996, fu creata una nuova divisione, la “IBM Global Services™, la cui nascita sottolineava
con forza quale era il nuovo elemento al centro del core business di IBM: i Servizi.

e Cambiare internamente. Altro elemento fondamentale per Gerstner era di cambiare non solo i
rapporti esterni dell’azienda, ma anche - e soprattutto - le relazioni interne con e tra i

Che non aveva cioe sviluppato la sua intera carriera all’interno di IBM, come invece era sempre successo a tutti i CEO
dell’azienda fino a quel momento.

8 Questa frase @ stata ripresa dal libro “Who Says Elephants Can’t Dance?: Leading a Great Enterprise Through Dramatic
Change” scritto da Gerstner nel 2003.
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dipendenti. Vi era la necessita di “essere una cosa sola”, e da questo derivo la decisione di

adottare un marchio unico e una strategia pubblicitaria univoca in tutti i paesi in cui IBM

operava, oltre alla realizzazione di un ambiente lavorativo informale ed amichevole.

I primi risultati positivi non tardarono ad arrivare, e gia nel 2002 - a dimostrazione della
straordinaria efficacia della strategia di servitization messa in atto dalla societa - il reddito derivante
dai soli servizi fu pari al 44% circa del totale.

La gestione della conoscenza

La conoscenza € da sempre stata importante all’interno di IBM. Tuttavia, la prima vera
iniziativa di knowledge management all’interno dell’azienda avvenne contemporaneamente
all’adozione della strategia di servitization (nel 1994 circa).

Tale coincidenza temporale non puo essere considerata solo come tale, ma deve essere altresi
vista come una prima prova della stretta connessione esistente tra i concetti di servitization e di
knowledge management. Era necessaria “a knowledge base of the work and knowledge of the
colleagues [...] enabling IBM to deliver client solutions with more quality and speed” (Powers,
2006). Come affermano Indu e Govind (2009), IBM ha utilizzato diversi strumenti per acquisire,
condividere e gestire la conoscenza. | primi passi in questa direzione furono formalizzati attraverso
la creazione del programma Intellectual Capital Management (che permetteva il riutilizzo degli
asset legati al capitale intellettuale) e delle Communities of Practices (comunita auto-organizzate,
nelle quali i dipendenti IBM mettevano spontaneamente a fattor comune le proprie conoscenze e
competenze).

3.1.2 Raccolta dei dati

I dati sono stati raccolti attraverso (Yin, 1994 e 1989):
e Interviste, con professionisti interni appartenenti a diversi business unit di IBM; e
e Documenti aziendali, disponibili on-line e/o interni all’azienda.

Le interviste rappresentano la fonte primaria dei dati analizzati in questo caso studio. Ognuna
di esse e stata svolta con I’intento di verificare I’esistenza di connessioni tra la strategia di
servitization, realizzata da IBM, e gli strumenti e le pratiche di gestione della conoscenza adottate
all’interno dell’organizzazione stessa, con particolare riferimento agli ultimi tredici anni (2000-
2013).

La Figura 2 e la Tabella 1 permettono di comprendere meglio le diverse tipologie di soggetti
intervistati fornendo, inoltre, una panoramica completa ed esaustiva delle interviste stesse.

Fig. 2: Rappresentazione semplificata della struttura organizzativa della IBM Corporation
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Fonte: ns. elaborazione
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Come rappresentato nella Figura 2, la IBM Corporation puo essere suddivisa in cinque business

unit principali:

La S&D é I'unita di interfaccia tra azienda e clienti. | suoi professionisti identificano le
opportunita di business, raccolgono le richieste dei clienti e consentono alle Lines of Business
(LOB) competenti di attivarsi, per I’ottenimento di una customer-focused solution.

La GBS e I'unita dedita alla fornitura dei servizi connessi alla consulenza gestionale,
all’integrazione dei sistemi e ai servizi di gestione e sviluppo delle applicazioni, al fine di
implementare e offrire soluzioni integrate ai clienti. All’interno di questa business unit vi &
I’L&K team, il quale, attraverso diversi strumenti, fornisce le competenze, le conoscenze e le
capacita necessarie ai professionisti appartenenti alla GBS.

La SWG ¢ la business unit dedicata sia allo sviluppo (all’interno dei cosiddetti IBM Software
Labs) sia alla vendita dei componenti software.

La GTS comprende i servizi di outsourcing, business continuity, resilience, dei servizi
tecnologici integrati e di manutenzione.

La STG, infine, € la divisione che si occupa dei prodotti IBM di tipo hardware.

La Tabella 1 fornisce, invece, i dettagli relativi alle interviste effettuate con i professionisti

IBM provenienti da tre (delle cinque) business unit, quali: S&D, GBS (incluso L&K), e SWG. Si €
deciso di intervistare persone appartenenti a questi tre gruppi in quanto la servitization ha avuto — e
ha tuttora — il pit grande impatto proprio in queste tre divisioni.

Tab. 1: Dettaglio delle interviste

N° Intervista Business Unit Anni di attivita in IBM Tipologia di intervista Durata
1 GBS Dal 2007 Diretta 31m 35s
2 GBS Dal 1984 Diretta 01h 20m 46s
3 GBS Dal 1995 Telefonica 47m 00s
4 S&D Dal 1990 Diretta 46m 55s
5 GBS Dal 1984 Telefonica 36m 41s
6 S&D Dal 2000 Telefonica 41m 18s
7 L&K Dal 2000 Telefonica 01h 00m17s
8 SWG Dal 1997 Diretta 37m 52s
9 SWG Dal 2004 Diretta 37m 32s
10 SWG Dal 1987 Diretta 01h 06m 20s
11 L&K Dal 2001 Telefonica 45m 53s
12 L&K Dal 2002 Telefonica 32m 16s
13 L&K Dal 2002 Telefonica 43m 25s
14 GBS Dal 2002 Telefonica 01h 31m 32s

Fonte: ns. elaborazione

In totale, sono state effettuate 14 interviste, corrispondenti a 700 minuti * di registrazione audio.
Per capire se e come gli strumenti e le pratiche di gestione della conoscenza sono state

4

La durata esatta delle interviste & precisamente di 699 minuti e 22 secondi.
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modificate a seguito dell’attuazione della strategia di servitization, gli intervistati sono stati
suddivisi in due gruppi. Il primo gruppo comprende gli individui che sono stati definiti knowledge
management process users (cioe tutti i professionisti IBM che utilizzano il sistema di gestione della
conoscenza al fine di svolgere al meglio il loro lavoro); il secondo gruppo, invece, e stato
denominato knowledge management process owners (cioé le persone direttamente coinvolte sia
nella progettazione sia nell’implementazione del sistema di gestione della conoscenza, quali quelle
all’interno dell’L&K team).

L’anonimato € stato garantito agli intervistati al fine di incoraggiare I’onesta nelle risposte e di
creare un’atmosfera priva di tensioni durante i colloqui.

Le interviste hanno avuto una durata variabile (tra i trentuno e i novantuno minuti), sono state
tutte registrate e strutturate in due parti principali. La prima, uguale per entrambi i gruppi di
intervistati, mirava fondamentalmente a raccogliere informazioni di carattere generale
sull’intervistato stesso (ad esempio: business unit di appartenenza, anni di attivita all’interno
dell’azienda, ecc.). La seconda parte dell’intervista si diversificava, invece, sia a seconda del gruppo
di appartenenza dell’intervistato, sia all’interno dello stesso gruppo (a causa della presenza di
disomogeneita, quali, ad esempio: gli anni di attivita lavorativa, la divisione di appartenenza, ecc.).
La Figura 3 riassume i temi principali trattati durante ognuna delle interviste.

Fig. 3: Principali tematiche affrontate nelle interviste
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Fonte: ns. elaborazione

Tre diverse tecniche di intervista (Ozcan e Eisenhardt, 2009) sono state altresi utilizzate, quali:

e La *““‘courtroom questioning’: che permette di ottenere interviste che evidenzino i fatti rilevanti
evitando di sottoporre all’intervistato domande che possano comportare delle risposte vaghe;

e L’*“event tracking™: gli intervistati sono stati riportati indietro con la mente al momento in cui
avvennero gli eventi, e quindi poi guidati in avanti negli anni, per riprodurre una cronologia
degli eventi stessi che fosse la piu precisa possibile (Eisenhardt, 1989);

e Le “non-directive questioning”: domande di tipo aperto in grado di incoraggiare gli intervistati
a rispondere liberamente, fornendo un maggior numero di informazioni.
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I documenti aziendali (pagine web, relazioni annuali, pubblicazioni e documenti interni
all’azienda) sono stati la seconda fonte dei dati utilizzati nell’analisi del caso studio.

La triangolazione dei dati raccolti, tramite le diverse fonti e relativi a diversi periodi, permette
di rafforzare la fiducia e la validita della precisione dei risultati ottenuti (Johansson, 2003; Jick,
1979).

Il caso studio potrebbe essere, altresi, considerato come un caso di tipo longitudinale, in quanto,
anche se la raccolta effettiva dei dati € avvenuta in un intervallo di tempo breve (tre mesi), sia gli
anni di attivita dei professionisti IBM intervistati, sia i documenti aziendali, hanno permesso una
valutazione del fenomeno anche in anni precedenti a quelli presi in considerazione per il caso
studio® (2000-2013).

3.1.3 Analisi dei dati

.....

quale gli aspetti rilevanti che emergevano da ogni intervista erano confrontati con quelli di ogni
altra intervista al fine di identificarne concetti e temi simili (Ozcan e Eisenhardt, 2009; Eisenhardt e
Graebner, 2007).

Le note riguardanti le singole interviste sono state altresi paragonate le une alle altre, al fine di
individuarne analogie e differenze.

I risultati emersi da questa prima fase di analisi dei dati sono stati in seguito triangolati con i
dati provenienti dai documenti aziendali con lo scopo di individuare concetti teorici concreti e
relazioni causali tra gli stessi.

4. Risultati

I risultati del caso studio sono di seguito riportati attraverso sette proposizioni, ognuna delle
quali e analizzata separatamente, in una sezione specifica.

Tali proposizioni possono essere viste come uno step-model che le imprese potrebbero adottare
ed adattare al loro ambiente specifico di riferimento al fine di creare un sistema di knowledge
management che faciliti I’adozione ed il successo della loro strategia di servitization.

4.1 Aggiungere servizi significa aggiungere conoscenza

L’apprendimento, ovvero l’acquisizione di conoscenza, sono un prerequisito fondamentale
affinché avvenga il cambiamento in impresa (Rouse et al., 2011). Essi, inoltre, facilitano I’adozione
di una strategia di servitization (Lertsakthanakun et al., 2012) poiché il passaggio da un’impresa
orientata al prodotto ad una orientata al cliente comporta I’ingresso, da parte dell’impresa stessa, in
nuovi mercati con una nuova combinazione di prodotti materiali e servizi immateriali, senza
conoscere appieno le caratteristiche di questi ultimi.

I dati indicano che questo era esattamente il caso in cui la IBM Corporation si trovava nei primi
anni ‘90. Il CEO riconobbe la necessita di un cambiamento strategico di tipo radicale che
incentrasse I’attenzione dell’impresa sui clienti e sulle loro esigenze.

IBM inizio, cosli, il proprio processo di cambiamento e di trasformazione partendo da quella
che era la sua knowledge base poiché - essendo sempre stata una societa di produzione di tipo
manifatturiero - mancavano, alla stessa, tutte quelle competenze e capacita che potevano
permetterle di attuare la nuova strategia con successo. Queste lacune dovevano essere colmate,
quindi, attraverso I’acquisizione di nuove conoscenze.

Proposizione 1. L’adozione di una strategia di servitization richiede I’acquisizione di nuove
conoscenze.

® S faccia riferimento, in particolare, alla Tabella 1.
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4.2 **Strabismo” di impresa

Lo sviluppo di nuove soluzioni richiede I’integrazione di una gamma di esperienze
particolarmente ampia, il che significa una nuova sfida per I’impresa nei confronti del suo modo di
catturare e di gestire la conoscenza (Chirumalla, 2013).

I dati mostrano che in quest’ambito IBM ha perseguito una duplice strategia ai fini
dell’acquisizione di nuove conoscenze, qualcosa che potremmo definire “strabismo d’impresa”.

Da un lato, infatti, la stessa ha deciso di fornire ai propri professionisti interni le conoscenze
necessarie per permettere loro di capire la nuova direzione strategica e i nuovi strumenti adottati a
seguito dell’implementazione della servitization. Questo, a sua volta, ha permesso ai professionisti
di sentirsi parte del cambiamento e di accettarlo con minore resistenza.

Dal altra parte, la societa ha deciso di acquisire conoscenze specifiche relative ai servizi
ponendo in essere numerose acquisizioni aziendali. In questo modo, IBM non solo veniva in
possesso della quota di mercato delle societa acquisite, ma anche - e soprattutto - della conoscenza
insita nelle persone che lavoravano all’interno di tali aziende. In questo contesto, esempio
particolarmente rilevante risulta I’acquisizione, da parte di IBM, della Pricewaterhouse-Coopers
Consulting nel mese di ottobre 2002. Questa combinazione di societa ha creato una nuova business
unit, la IBM Business Consulting Services, nella quale confluirono piu di 30.000 professionisti IBM
e piu di 30.000 professionisti della PwC Consulting. La IBM Business Consulting Services - ora
IBM Global Business Services (GBS) - e la piu grande organizzazione al mondo di servizi di
consulenza, con attivita in oltre 160 paesi.

Proposizione 2. L’acquisizione di nuove conoscenze deve essere duplice: interna (ampliando la
conoscenza dei dipendenti all’interno della societa), ed esterna (acquisendo le aziende che hanno
gia incorporate al loro interno le conoscenze necessarie relative ai servizi che si vuole porre in
essere).

4.3 Integrare senza “fondere”

Come affermato da molti autori (quali ad esempio: Gebauer et al., 2009 e 2007; Auguste et al.,
2006; Oliva e Kallenberg, 2003), le imprese che decidono di orientarsi verso il mondo dei servizi
incontrano numerose difficolta nel gestire e nell’integrare sapientemente il business dei prodotti con
quello dei servizi all’interno dell’organizzazione stessa.

La soluzione migliore, secondo i dati derivanti dall’analisi del caso studio, potrebbe essere
quella adottata da IBM, e cioe quella di creare una divisione distinta (la IBM Global Business
Services, nel caso specifico) dedicata esclusivamente alla fornitura di servizi.

In questo modo e possibile allocare le persone giuste, dotate della giusta conoscenza,
all’interno della giusta divisione. Questo comporta che I’impresa non dovra fare altro che “attivare”
le varie divisioni utili ai fini alla creazione della soluzione specifica richiesta dal cliente. Cosi
facendo, inoltre, le persone provenienti dalle diverse business unit lavoreranno insieme col fine di
creare il giusto mix di prodotti-servizi in grado di soddisfare le esigenze del cliente, attivando -
implicitamente - un processo di condivisione delle proprie conoscenze specifiche e determinando un
arricchimento generale della conoscenza presente in azienda.

Proposizione 3. | servizi devono essere integrati all’interno della societa, ma hanno bisogno di
una business unit dedicata.

4.4 11 KM segue la strategia di business e le opportunita del Web

Un cambiamento radicale, come quello della servitization, risulta di scarsa utilita se le strutture
e i processi di gestione dell’informazione e della conoscenza non sono allineati con la strategia
aziendale (Johnstone et al., 2008), anche in un’ottica temporale di gestione dell’organizzazione
(Paniccia, 2002). Questo implica che tali sistemi devono supportare la diffusione, la raccolta e
I’applicazione delle conoscenze (Ward e Graves, 2007) con lo scopo di garantire che le persone
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giuste siano in possesso della giusta conoscenza, al momento giusto per prendere la giusta decisione
(Chirumalla 2013, Molloy et al., 2009).

In particolare, il knowledge management &, in quest’ambito, una pratica vitale per sostenere
I’apprendimento individuale, promuovere la condivisione e I’integrazione delle conoscenze, nonché
creare una cultura dedicata all’apprendimento organizzativo, in grado di preparare i dipendenti
all’adozione di una strategia di servitization (Lertsakthanakun et al., 2012), dando cosi all’impresa
la possibilita di riuscire con successo nell’adozione e implementazione della stessa.

In tale ottica, anche le tecnologie Web diventano cruciali nella gestione della conoscenza,
grazie alla loro possibilita di generare conoscenze informali e non strutturate, informazioni
contestualizzate, reti di connessioni e di creazione collettiva, nonché la manutenzione del
patrimonio di tali conoscenze (Chirumalla, 2013).

Il sistema di knowledge management in IBM ha subito profondi cambiamenti nel corso degli
anni, sia negli strumenti sia nelle finalita. Quanto ai primi, & importante notare che la svolta in IBM
ha coinciso, in termini di tempo, con la diffusione di Internet. Questo ha permesso lo sviluppo di
nuovi modi di fornire conoscenza (quali ad esempio: I’apprendimento virtuale e [I’auto-
apprendimento) ai professionisti situati a livello globale, riducendo, cosi, anche i costi legati alla
formazione. Nuovo obiettivo della IBM Corporation era quello di fornire ai propri professionisti,
non piu semplicemente le conoscenze relative ai prodotti, ma bensi le conoscenze relative alle
caratteristiche e alle esigenze del cliente. Ulteriore aspetto, particolarmente rilevante, legato al
sistema di gestione della conoscenza in IBM, é che lo stesso non solo funziona dall’alto verso il
basso (vale a dire, dal “centro” alle varie unita dislocate geograficamente nel mondo), ma anche - e
soprattutto - dal basso verso I’alto. Come dimostrato dai dati, le conoscenze diffuse dalla holding
sono, difatti, conoscenze di base e di carattere generale, ma che, attraverso I’utilizzo della
piattaforma Intranet di IBM, vengono arricchite dalla conoscenza specifica dei singoli professionisti
ubicati in tutti i paesi in cui IBM opera. Questo processo e stato identificato da Von Krogh et al.
(2000) come il fifth enabler della conoscenza: rendere globale la conoscenza locale.

Proposizione 4. Il metodo di apprendimento e i contenuti devono cambiare drasticamente,
secondo la nuova strategia adottata.

Proposizione 5. Il sistema di gestione della conoscenza deve essere strutturato secondo due
opposti ma complementari percorsi: top-down (per la distribuzione di base della conoscenza) e
bottom-up (per arricchire, definire e modificare la knowledge base dell’organizzazione), anche
attraverso I’uso delle tecnologie Web.

4.5 Creazione di network informali

Come affermato da Kolb (1984), la conoscenza deriva dalla capacita di saper cogliere e
trasformare I’esperienza, ma I’esperienza stessa genera quella che Polanyi e Sen (1983) prima, e
Nonaka e Takeuchi (1995) poi, definiscono conoscenza tacita.

Per un’organizzazione e fondamentale mettere in atto modalita di conversione della conoscenza
tacita (Nonaka e Takeuchi, 1995), rendendo la stessa disponibile all’interno di tutta I’azienda. Come
affermato da Nonaka e Konno (1998), per fare in modo che questa conversione avvenga nel modo
giusto, & importante applicare il concetto giapponese di ““ba’, e cioé di uno ““spazio” condiviso, una
piattaforma - fisico, virtuale, mentale o una combinazione di questi - per far emergere relazioni che
permettano alle conoscenze, sia individuali sia collettive, di progredire.

I dati indicano che il portale Intranet di IBM svolge questa funzione di ““ba”, permettendo
altresi la creazione di un ““Basho” (e cioé di un insieme di ““ba’ collegati tra loro). La IBM Intranet
e, difatti, lo spazio dedicato alla condivisione della conoscenza. Ha una struttura particolarmente
complessa, poiché contiene tutte le conoscenze IBM, ma non € soggetta ad un controllo rigoroso e
formale: le persone sono libere di condividere le loro esperienze, creare comunita e forum,
consentendo cosi la condivisione della conoscenza. Anche se I’enorme quantita di informazioni
presenti sulla piattaforma Intranet e I’assenza di un controllo formale, possono generare problemi
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legati all’ottenimento tempestivo di informazioni, i dati suggeriscono che i costi necessari per
“riordinare” tale piattaforma non sarebbero ripagati dai benefici derivanti da tale revisione.

Proposizione 6. Gli strumenti di condivisione delle conoscenze non dovrebbero essere
fortemente controllati e burocratizzati, ma organizzati in modo tale da permettere la creazione di
network informali.

4.6 Incoraggiare la condivisione della conoscenza

Come affermato da Raja et al. (2010) e Gebauer et al. (2005), il successo derivante
dall’aumento del business legato ai servizi e strettamente legato all’impegno e all’entusiasmo
continuo dei lavoratori.

I dati indicano che IBM incoraggia la condivisione delle conoscenze tramite sistemi premianti
di natura sia implicita sia esplicita. | primi sono legati alla cultura stessa di IBM. Difatti, le persone
che condividono le loro conoscenze, in modo continuativo, diventano “famose”, un punto di
riferimento per la comunita IBM (che conta piu di 400.000 dipendenti). | secondi, invece, sono
legati ad incentivi di natura monetaria e alla possibilita di fare carriera (la “quantita” di conoscenza
condivisa non € una condizione determinante per ottenere un riconoscimento, ma & comungue presa
in considerazione ai fini dell’assegnazione dello stesso).

Proposizione 7. Le aziende devono incoraggiare la condivisione della conoscenza anche
attraverso sistemi premianti.

5. Conclusioni

Come mostrato nella sezione relativa al quadro teorico, vi & una scarsita di articoli in letteratura
che mostrino le possibili connessioni tra i campi di studio relativi alla servitization e al knowledge
management.

I risultati derivanti dal caso studio sembrano, invece, dimostrare non sono che questa
connessione esiste, ma anche che la stessa sussiste sotto diversi profili.

Tutti i dati raccolti, ottenuti attraverso le interviste con interlocutori privilegiati (quali i
professionisti IBM) e i documenti aziendali, difatti, rispondono in maniera positiva alla domanda di
ricerca principale di questo lavoro; e cioe: ““Sono i cambiamenti nel sistema di gestione delle
conoscenze direttamente connessi con I’adozione della strategia di servitization?””.

Pertanto, i contributi di questo lavoro sono principalmente due. Il primo e legato alla lacuna
nella letteratura esistente, la quale non si riferisce alla teoria alla base dei due campi di studio -
servitization e knowledge management - quanto, bensi, alla connessione tra gli stessi. Infatti, per le
imprese manifatturiere - che si trovano lungo il processo di servitizzazione - &€ fondamentale capire
se e come gli strumenti e le pratiche di gestione della conoscenza sono influenzati dalla strategia di
servitization, e se questi ultimi hanno bisogno di essere modificati al fine di raggiungere un
vantaggio competitivo duraturo attraverso I’integrazione tra beni materiali e immateriali.

Il secondo, e piu importante contributo di questo lavoro, é stato quello di mostrare il legame tra
i due quadri teorici di riferimento attraverso I’individuazione di molteplici punti di connessione. Il
modello risultante (Fig. 4) pu0 aiutare i manager di un’impresa manifatturiera a capire se il loro
sistema di knowledge management e adeguato, o meno, ai fini della nuova strategia di servitization.
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Fig. 4: Punti di connessione tra servitization e knowledge management

conoscenza

della conoscenza

informali

opportunita del
Web

Fonte: ns. elaborazione

Il modello é stato rappresentato in modo circolare, poiché la servitization deve essere
considerata come un on-going journey: le esigenze dei clienti sono in costante evoluzione e di
conseguenza le conoscenze disponibili all’interno dell’azienda devono cambiare ed integrarsi a
seconda delle nuove necessita.

Ovviamente, come tutti i metodi di ricerca, anche quello utilizzato in questo lavoro €
suscettibile di osservazioni critiche.

In primis, I’adozione di un unico caso studio potrebbe creare delle distorsioni capaci di
influenzare il risultato finale in termini di affidabilita, validita e generalizzabilita. Tuttavia, come
affermato da Erickson (1986), “the general lies in the particular”, per cui quello che possiamo
imparare da un singolo caso studio in particolare, potrebbe essere trasferito a situazioni simili piu
generali. Inoltre, come sostenuto da Flyvbjerg (2006), la validita della generalizzabilita basata sui
grandi campioni € spesse volte sopravvalutata nel suo contributo al progresso scientifico, mentre, al
contrario, la forza di un solo caso studio € spesso sottostimata.

Cosl, anche se questo lavoro di ricerca é basato su un single case-study, é possibile ritenere che
lo stesso possa essere considerato come rappresentativo, soprattutto delle aziende del nostro tempo
(quelli globali).

Future ricerche potrebbero, inoltre, adottare questo caso come “caso pilota”, utilizzandolo per
studiare altre aziende che abbiano gia messo in atto il passaggio da un modello organizzativo
incentrato sul prodotto ad uno incentrato sul cliente.

La ricerca futura potrebbe, altresi, indagare non solo le aziende di tipo globale, ma anche le
piccole e medie imprese (PMI), cosi come aziende che utilizzano una conoscenza particolarmente
complessa e articolata, oppure ancora, aziende che operano in mercati di nicchia. In questo modo
sarebbe possibile verificare se contesti diversi (dove i cambiamenti riguardano sia la qualita sia la
quantita delle conoscenze gestite) determinano anche diversi approcci alla servitization e al
corrispondente sistema di knowledge management.
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La manifattura nelle imprese orientate al valore d’uso
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Abstract

Obiettivi. L articolo offre una riflessione sull’inadeguatezza del paradigma settoriale per I’interpretazione, e al tempo stesso
I’orientamento, delle dinamiche d’impresa nello scenario competitivo attuale governato dall’interconnessione tecnologica e di
business. Gli autori propongono uno schema interpretativo che mutua I’assioma di fondo della Service Dominant Logic concernente
il valore d’uso e lo integra secondo una prospettiva strategica manageriale che inquadra I’impresa come insieme di attivita gestite
in una logica relazionale di tipo A2A.

Metodologia. Articolo concettuale.

Risultati. | risultati sono essenzialmente di natura concettuale, ma inducono ad una riflessione piu generale sui modelli
proposti in teoria a supporto delle azioni di management. Si individuano la categoria concettuale/tipologia dell’impresa di “governo
di processi”, la necessita di inquadrare le attivita delle singole imprese nell’ambito di piu ampi macro-processi di proposizione di
valore e, infine, un concetto pluralistico di valore d’uso generato, sia in relazione alla sua formazione che ai diversi destinatari.

Limiti della ricerca. | principali limiti della ricerca sono connessi alla soggettivita dell’analisi condotta, con la scelta
deliberata di privilegiare alcuni filoni di studio ed alla natura concettuale del paper, che pur fornendo riscontro alle tesi sostenute
attraverso il ricorso ad esempi di realta d’impresa, non ne fornisce tuttavia, validazione empirica.

Implicazioni pratiche. Il paper propone una base metodologica per supportare le analisi e le scelte di direzione basate sul
posizionamento delle imprese nell’ambito dei (macro-) processi di proposizione di valore; ai manager é richiesto, da un lato, di
predisporre proposte di offerta in grado di generare valore d’uso per tutti gli stakeholder, dall’altro, di mettere a punto processi di
offerta che prevedono il contributo non marginale di altre imprese, istituzioni ed individui e, infine, di creare e rinnovare nel tempo
un patrimonio di risorse aziendali distintive e difendibili

Originalita del lavoro. Il paper contribuisce al dibattito sulla Servitization e sulla Strategia d’impresa, fornendo elementi di
riflessione per I’interpretazione e I’orientamento delle attivita aziendali in una logica relazionale che si propone come approccio
integrato di management.

Parole chiave: valore d’uso; governo di processi; attivita; risorse

Objectives. The paper provides reflections about the inadequacy of the industry paradigm for interpretation and the
orientation of the business dynamics in the current competitive scenario ruled by the interconnection both of technology and
business. We propose an interpretative scheme that bases on the axiom of Service Dominant Logic of the value in use and integrates
it according to a strategic management perspective that frames the firm as a set of assets managed in a relational A2A logic.

Methodology. Conceptual paper.

Findings The findings are conceptual but they lead to a more general reflection on the models proposed in literature. We
identified i) the conceptual category /type of the “managing processes firm”, ii) the need frame the activities of the firm within
broader macro-processes of value proposition and, iii), a pluralistic concept of the generated value in use generated, both in relation
to its formation and to the various beneficiaries.

Research limits. Main limits of the study depend both on the subjectivity of the analysis which focus only on few areas of study
and conceptual typology of the paper. Although some illustrations of cases are provided, the paper doesn’t provide an empirical
validation of affirmed concepts and thesis.

Practical implications. The paper proposes a methodological base to support the analysis and the choice of management
activities based on the positioning of firms within the (macro-) processes of value proposition. Managers are required, on the one
hand, to draw up proposals and bidding processes capable of generating value for all stakeholders of use and, second, to create and
renew a wealth of distinctive and defensible resources of the firm,.

Originality of the study. The paper contributes to the debate on Business Strategy and Servitization providing insights for the
interpretation and the orientation of the firm activities in a relational logic that is proposed as an integrated approach of
management.

Key words: value in use; management of processes; activities; resources
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1. Origine e sviluppo del “Paradigma industriale”

Al termine dell’articolo “manifattura in transizione” Rullani (2014) si chiede se Geox sia
un’azienda manifatturiera o integralmente terziaria e si pone lo stesso dubbio per Google, che offre
su scala mondiale un servizio standard caratterizzato da grandissimi volumi di produzione e di
vendita.

Questa domanda, in effetti, e piu che legittima e deriva, pero, dalla necessita di superare
definitivamente uno dei paradigmi che hanno caratterizzato le analisi aziendali nei due secoli che
sono trascorsi dall’inizio della rivoluzione industriale fino agli anni settanta del secolo scorso. Si
tratta, in particolare, di quello che potremmo definire come “paradigma settoriale” o, meglio
“paradigma industriale”, riferendoci in particolare al significato piu ampio dell’espressione
anglosassone “industry”. In base a questo “paradigma”, le modalita di fondo secondo cui vengono
sviluppate le analisi e le scelte di gestione e di direzione delle imprese si collegano alla natura
tecnologica delle attivita produttive realizzate dalle stesse imprese ed alla consistenza
(materiale/immateriale) e natura merceologica degli output che da quelle attivita derivano.

Abbacinati dal fenomeno dirompente della progressiva trasformazione in senso “industriale”
delle attivita di lavorazione che nelle epoche precedenti erano svolte con una netta prevalenza del
lavoro manuale (e che anche per questo hanno continuato ad essere definite “manifatturiere”), i
nostri padri,e noi stessi al loro seguito, abbiamo fatto oggetto delle nostre analisi soprattutto le
imprese che svolgevano le attivita industriali e siamo giunti quasi ad identificare I’impresa
“industriale/manifatturiera” con I’impresa tout court.

Non sconfessa, ma anzi conferma, il “paradigma industriale” I’ampliamento delle analisi,
avvenuto soprattutto a partire dagli anni cinquanta del secolo scorso (Chandler, 1977), ad imprese
che stavano assumendo dimensioni significative, nonostante la loro attivita produttiva caratteristica
non fosse quella manifatturiera in senso stretto e che, infatti, almeno nelle prime fasi di studio, sono
state identificate soprattutto in termini negativi e, cioe, per la natura non industriale delle attivita
svolte: le aziende commerciali per I’assenza di trasformazione fisica dei beni trattati e le imprese di
servizi per la immaterialita delle offerte messe a punto. La permanenza del paradigma industriale,
peraltro, & rafforzata dal fatto che, successivamente alle prime fasi di studio, anche le imprese
commerciali (Cuomo, 1984; Panati, Golinelli 1991) e di servizi (Vicari, 1983) sono state
ulteriormente classificate in base alla natura merceologica dei beni trattati o alle caratteristiche
specifiche dei servizi immateriali offerti.

Non & un caso, infine, che ancor oggi molti dei testi che hanno ad oggetto la gestione o la
direzione delle imprese si riferiscono, di fatto, alle imprese industriali e molti corsi di laurea italiani
prevedono, a valle (o a latere) dell’insegnamento di economia e gestione delle imprese,
insegnamenti che hanno ad oggetto imprese commerciali, di servizi, assicurative, ecc., ma non
imprese manifatturiere o industriali.

In sintesi, I’essenza del paradigma industriale puo essere definita attraverso tre elementi
fondamentali:

e |e imprese sono definite in base alle caratteristiche degli output che esse propongono ai clienti
potenziali;

e esiste un’identita inscindibile tra impresa ed attivita produttive necessarie per la realizzazione
degli output che esse propongono ai clienti potenziali

e e attivita produttive necessarie per realizzare gli output rappresentano I’ambito da cui derivano

i criteri di fondo non solo per analizzare i comportamenti passati e correnti delle imprese, ma

anche (e, in un certo senso, soprattutto) per supportarne le scelte e le azioni di pianificazione

dello sviluppo futuro.

In altri termini, nella visione tradizionale, derivata fondamentalmente dall’esperienza dello
sviluppo industriale nei secoli XIX e XX, esiste un’identita inscindibile tra impresa ed attivita
produttive realizzate per determinarne I’offerta e questa identita si riflette sia nella classificazione
delle imprese, sia nell’analisi dei comportamenti, sia, infine, nei modelli proposti ed utilizzati per la
definizione delle loro scelte strategiche ed operative.
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2. | cambiamenti intervenuti nel comportamento delle imprese

Nel corso degli ultimi anni del secolo scorso (e nei primi di questo secolo) non é accaduto
soltanto I’insieme di fenomeni che ha portato a quella che ormai e comunemente definita come la
globalizzazione dell’economia di mercato: I’adozione da parte di quasi tutti i paesi dei modelli tipici
dell’economia di mercato, lo sviluppo di internet e delle ICT, I’apertura dei mercati nazionali alla
libera circolazione di merci, capitali, servizi, persone ed idee e la straordinaria evoluzione delle
tecnologie della logistica e dei trasporti. Contemporaneamente allo svilupparsi di questi fenomeni (e
probabilmente anche a causa o, quanto meno, in stretta connessione con questi), si & verificato un
cambiamento piu profondo e radicale nel modo di operare delle imprese, che, pero, puo essere
interpretato adeguatamente soltanto dismettendo le lenti storiche del paradigma industriale ed i
corollari che ne conseguono in termini di modelli tradizionalmente proposti a supporto dell’analisi
dei comportamenti d’impresa e dell’assunzione delle relative scelte operative e strategiche
(Golinelli, 2011; Stampacchia, 2001).

E accaduto, come giustamente rileva Enzo Rullani (2014), anche che molte imprese
manifatturiere hanno aggiunto servizi alla loro offerta di beni materiali, che molte imprese che
offrono servizi hanno standardizzato le loro offerte e le hanno replicate nello spazio e nel tempo
adottando gli stessi criteri che le imprese manifatturiere applicano alle loro offerte di beni materiali;
contemporaneamente, tuttavia, si sono verificati vari altri fenomeni che hanno sostanzialmente
allontanato il modo di essere e di operare delle imprese da quello tradizionale, come evidenziato da
numerosi studi, sia teorici che empirici (Gebauer et al., 2011)".

E’ accaduto, ad esempio, che molte imprese, quale che fosse la loro attivita originaria di
qualificazione settoriale, hanno messo a punto processi di offerta - di cui si assumono la piena
responsabilita di fronte ai clienti ed a tutti gli altri stakeholder - le cui attivita sono realizzate in
buona parte al di fuori dell’impresa stessa, con il contributo non episodico e non marginale di altre
imprese o persone fisiche (Porter, 1991), non esclusi i loro stessi clienti, anche nel caso in cui questi
sono gli utenti finali di beni o servizi. In alcuni casi il distacco tra imprese ed attivita svolte per
concepire, progettare, mettere a punto e replicare le loro stesse offerte e seguire gli utenti nelle
diverse fasi di impiego dei prodotti/servizi offerti e divenuto tale per cui il loro contributo alle
attivita complessive del processo di offerta non solo € minimo, ma ha un contenuto professionale
totalmente diverso dalla natura fisica/merceologica (e, quindi, dall’inquadramento settoriale) dei
beni/servizi offerti e dalla natura delle attivita manifatturiere necessarie per metterle a punto. Né si
possono assimilare tali comportamenti a quelli tipici delle imprese commerciali che si limitano
semplicemente a diffondere presso la platea dei potenziali utenti beni e servizi messi a punto da
imprese differenti ed a queste riconducibili in maniera pit 0 meno diretta ed evidente per gli
acquirenti finali.

La Salini Impregilo, ad esempio, & nota per essere una delle principali, se non la principale tra
le imprese edili italiane; tuttavia, € molto improbabile che tra i suoi asset ci sia un qualche
strumento utile ad impastare il cemento o che tra i suoi acquisti ricorrenti ci sia una qualunque delle
materie prime di base (calce, mattoni e quant’altro) normalmente utilizzate per la realizzazione delle
opere che pure essa concepisce, progetta, realizza e consegna ai suoi clienti con il contributo (non
soltanto esecutivo e, nella gran parte dei casi, non occasionale) di tante altre imprese e, spesso, degli
stessi acquirenti o degli utenti finali. Questa condizione, tuttavia, non si verifica soltanto per la
Salini-Impregilo o soltanto per altre “grandi imprese” (preferibilmente multinazionali) che, peraltro,
sulla base del paradigma industriale, sarebbe difficile classificare come industriali, commerciali o di
servizi. Spesso, anche per le carenze delle nostre analisi, queste imprese vengono percepite quasi
come meri intermediari/grassatori, pur svolgendo, invece (al di la dei casi oggetto di intervento

“[...] Many large manufacturing firms, such as IBM and General Electric, have deliberately adopted service
differentiation strategies in order to redefine the industry structure. These companies use service differentiation to
create resources that are difficult to imitate and are less sensitive to the complexity of customer needs”. (Gebauer et
al., 2011, p. 1278).
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giudiziario pure esistenti), attivita di grande rilievo per la generazione di valore a vantaggio delle
stesse collettivita ampie e non soltanto dei soci che in esse hanno investito capitali di rischio.

Nel linguaggio della teoria dei sistemi le imprese ora richiamate sono comunemente definite
“system integrator” (Riehle, 2007). Esse, tuttavia, possono essere definite anche imprese “di
governo di processi”, se si guarda ad esse sulla base di una visione dinamica, centrata sulle attivita
che esse svolgono nell’ambito di pitu ampi e generali processi, piuttosto che sulle strutture e sul
censimento statico delle risorse di cui esse dispongono.

Tuttavia, non tutte le imprese hanno seguito negli ultimi anni il percorso ora richiamato anche
se, in termini piu generali, hanno operato nell’ambito della stessa logica complessiva. Molte altre
imprese, infatti, si sono concentrate su specifiche attivita operative (ad esempio di “mera”
produzione di componenti o di assemblaggio di questi) ed appaiono, in prima istanza, come il mero
complemento necessario all’attivita delle imprese “system integrator” (o di governo dei processi
che dir si voglia). In effetti, se si approfondisce I’analisi dei comportamenti di queste altre imprese
(Baccarani, 2011), si evidenzia, da un lato, che molte hanno messo a punto a loro volta processi di
offerta che comprendono il contributo sistematico di attivita di altre imprese, che non puod essere
inquadrato come mera fornitura di beni e servizi (Spohrer et al., 2012). Dall’altro, anche le attivita
svolte da queste imprese mal si prestano ad essere definite secondo gli schemi tipici del paradigma
industriale: le attivita svolte direttamente, infatti, molte volte hanno ad oggetto beni e servizi di
differente natura tecnologica-merceologica o sono, contemporaneamente, produttive/industriali in
senso stretto, di ricerca/innovazione, di commercializzazione e vendita di idee o di
capacita/competenze produttive, ecc. (Spohrer et al., 2010). Anche per le imprese di questo tipo,
quindi, la qualificazione settoriale sembra insufficiente a fornire una chiave adeguata di analisi
dall’esterno o di supporto alle relative decisioni operative e strategiche correntemente assunte.

Viste nel loro insieme, quindi, sia le imprese “di governo di processi” che quelle che vi
collaborano hanno realizzato risposte analoghe in termini di concentrazione (pit 0 meno accentuata)
delle loro attivita su specifici ambiti, definendo contemporaneamente processi di offerta che
prevedono il collegamento sistematico con altre imprese (Porter, 1991) ed individui, che
dispongono di risorse tali per cui la realizzazione da parte loro di determinate attivita contribuisce a
generare valore altrimenti inattingibile e di cui beneficiano, seppure in misure differenti, sia gli
utenti finali del processo che i diversi partecipanti ad esso. L’ampliamento dell’analisi alla
generalita delle imprese, quindi, conferma ulteriormente I’inadeguatezza del paradigma industriale:
da un lato, i settori sono definiti in base alla natura delle attivita operative e degli output che ne
scaturiscono; dall’altro, le attivita su cui le imprese possono eventualmente concentrarsi possono
essere diverse da quelle operative in senso stretto (come quelle di dirigere, ricercare, innovare,
supportare, ecc.) o possono riguardare operazioni specifiche (come il tagliare, I’estrudere, il cucire,
ecc.), che, perd, possono anche interessare contemporaneamente elementi di diversa natura
merceologica (sia tessuti che pelli, materie plastiche o metallifere, ecc.). In ogni caso, quale che sia
la collocazione delle imprese nelle reti di attivita che nel loro insieme soddisfano i bisogni umani, in
ogni caso le attivita che esse svolgono devono contribuire alla generazione di valore comparativo
per tutte le categorie di stakeholder e, quindi, indipendentemente dal loro specifico contenuto
professionale appartengono a pieno titolo al novero generale delle attivita produttive nel senso piu
ampio del termine (Stampacchia, ).

3. 1 modelli di supporto all’analisi delle realta attuale
3.1 L’ottica del servizio e la Service Dominant Logic

Nel paragrafo precedente sono stati evidenziati alcuni caratteri del comportamento recente delle
imprese che difficilmente possono essere interpretati se si rimane nell’ambito del tradizionale

“paradigma industriale”. Viceversa, questi stessi comportamenti possono essere piu agevolmente
interpretati se si parte da alcuni presupposti che, nel loro insieme, propongono una visione delle
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imprese diversa da quella conseguente all’accettazione del tradizionale “paradigma industriale”.
Questi presupposti, che, peraltro, portano alla necessita di sviluppare modelli di management
sostanzialmente diversi dal passato, sono fondamentalmente tre: I’ottica del servizio e della service
dominant logic, I’ottica dei macro-processi e, infine, I’orientamento al valore d’uso “integrato”.

La Servie Dominant Logic (SDL), si fonda sull’esistenza di due differenti tipologie di risorse
operand ed operant (Constantin e Lusch, 1994) e riconosce nelle seconde il presupposto essenziale
per la creazione di valore (Vargo e Lusch, 2004; 2006). Le operant resources - conoscenze,
competenze, abilita, informazioni e relazioni - sono risorse dinamiche ed intangibili tipicamente
umane, organizzative e relazionali, che accrescono il valore delle operand resources (es. risorse
naturali) tipicamente statiche e tangibili generando altre operant resources. La distinzione tra
operant e operand resources rappresenta il costrutto principale per I’analisi delle differenze tra la
GDL e la SDL, riconducibili a sei elementi essenziali: la base di scambio, il ruolo del prodotto, il
ruolo del consumatore, il concetto di valore, I’analisi delle dinamiche interattive tra impresa e
consumatore e I’individuazione della fonte della ricchezza (Tab. 1).

Sulla base di tali distinzioni Vargo e Lusch hanno definito nel 2004 (nell’articolo “Evolving to
a new logic for marketing”) e successivamente integrato e rivisto nel 2008 (nell’articolo “Service-
Dominant Logic: continuing the evolution”) le 10 Foundational Premises (FP) della Service
Dominant Logic.

Il servizio, inteso come la applicazione reciproca di risorse da parte di un soggetto per il
beneficio di un altro, ¢ I’elemento basilare di tutti gli scambi di mercato (FP.1). La logica di
reciprocita dello scambio assume che il servizio venga scambiato per il servizio e che pertanto in
esso risieda la comune origine di tutte le economie (FP5). Tuttavia la logica del “service for
service” (PF.2) puo risultare alterata o oscurata da complessita ed articolazione dei mercati che ne
agevolano lo scambio indiretto governato da molteplici forze talvolta confliggenti (denaro, prodotti
ed organizzazioni) che svolgono funzione di intermediazione. | prodotti, operand resources, seppur
svuotati della centralita dello scambio, ne agevolano il processo in quanto meccanismi di
distribuzione del servizio (FP.3). La fonte principale del vantaggio competitivo risiede nelle operant
resources (FP.4), ovvero in tutti gli attori sociali ed economici all’interno del network. In tale ottica,
la creazione di valore non puo essere ricondotta alla mera azione dell’impresa giacché essa non puo
produrre e distribuire valore ma solo offrire value propositions (FP.7) e servizi funzionali alla sua
realizzazione. Il valore € il risultato di un’azione congiunta che presuppone I’interazione tra le parti
ed individua nel consumatore il co-creatore di valore (FP.6). Il servizio fornito direttamente o
indirettamente € solo un input al processo di creazione di valore: infatti, esso non si crea finché il
beneficiario non trasforma le risorse in un vantaggio specifico. La co-creazione di valore € un
processo di integrazione e trasformazione delle risorse rispetto al quale tutti gli attori sociali ed
economici ricoprono il ruolo di integratori di risorse (FP.9). Da cio discende che il valore € sempre
unicamente e fenomenologicamente determinato dal beneficiario del servizio all’interno del suo
contesto (FP. 10).
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Tab. 1: GDL e SDL: un confronto in funzione di operant e operand resources

GDL SDL
Principale base di Le persone si rivolgono al mercato per | Le persone si rivolgono al mercato per
scambio acquistare prodotti. ottenere i benefici rivenienti
| prodotti sono operand resources dall’applicazione del servizio/competenze
specializzate (knowledge-skills).
Knowledge e skills sono operant resources
Ruolo dei prodotti | beni sono operand resources e, quindi, | | beni sono meccanismi di trasmissione di
prodotti. operant resources in quanto contenitori di
Gli attori di mercato ne cambiano la | conoscenza.
forma, il luogo, il tempo ed il possesso. Sono prodotti intermedi utilizzati da altre

operant  resources (i consumatori)
all’interno del processo di creazione del

valore.

Ruolo del consumatore Il consumatore & il destinatario dei | Il consumatore co-crea il servizio ed &
prodotti. E un operand resource, target | principalmente una operant resource .
rispetto al quale I’impresa attua strategie | Il marketing agevola la co-creazione
di segmentazione, penetrazione, | promuovendo  P’interazione  con il
distribuzione e promozione. consumatore.

Determinazione e Il valore é determinato dal produttore. | Il valore € percepito e determinato dal

significato del valore Esso & racchiuso all’interno dei prodotti | consumatore sulla base del valore d’uso.
ed & definito in termini di valore di | Il valore d’uso deriva dall’applicazione
scambio delle operant resources.

L’impresa puo solo offrire la sua proposta
di valore

Interazione tra impresa | Il consumatore & una operand resource | Il consumatore & principalmente una

e consumatore da influenzare/stimolare perché effettui | operant resources che partecipa attivamente
transazioni. allo scambio relazionale ed alla co-

creazione di valore.

Fonte della ricchezza La ricchezza deriva dal surplus di risorse | La ricchezza deriva dall’applicazione e

e prodotti tangibili. Consiste nella | dallo scambio di knowledge e skills.
proprieta, nel controllo e nella
produzione delle operand resources.

Fonte: ns. elaborazioni su Vargo e Lusch (2008a; 2008b)

La FP 6 (“The customer is always a co-creator of value) segna in particolare il passaggio dal
valore di scambio al valore d’uso. Secondo la GDL I’impresa ed il cliente sono due entita separate
che interagiscono solo nel momento in cui scambiano un valore gia creato dall’impresa. Si tratta di
una separazione artificiale tra produzione e consumo che considera il consumatore come un
distruttore di valore e lo relega ad un ruolo di mero spettatore, sottovalutandone il potenziale in
termini di apporto di risorse al processo di creazione di valore. Nei contributi di VVargo e Lusch, il
consumatore viene individuato quale co-produttore, un attore che partecipa allo sviluppo della
proposta di valore sulla base di un coinvolgimento profondo. Il processo di co-produzione, a cui gli
autori riconoscono una natura opzionale, converge nel piu ampio processo della co-creazione di
valore di cui é parte integrante (Lusch, Vargo, O’Brien, 2007; Vargo, Akaka,2009). Il valore viene
creato solo se e quando impresa e cliente interagiscono, ciascuno con le proprie finalizzazioni e per
I’ottenimento di valore. Coerentemente con il presupposto che il customer & una operant resource,
Vargo e Lusch ed altri scholars (Caru, Cova, 2007; Payne, Storbacka, Frow, 2008) hanno
sottolineato che il valore non si crea fino a quando I’offerta non viene consumata e sperimentata dal
consumatore stesso. Il consumatore co-creatore del sistema d’offerta di cui é egli stesso fruitore,
ricerca benefici di tipo emotivo, simbolico ed esperienziale, configurando nuove modalita di
fruizione dell’offerta connesse alla costruzione di esperienze contestuali che definiscono il valore
creato per il cliente (Pine, Gilmore, 1998; Day, 2003). In tale ambito emerge il concetto di value in
experience, che affonda le sue radici nei concetti di value in use (Vargo, Lusch, 2004) ed ancora
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nelle piu recenti formulazioni del value in context (Vargo, Maglio, Akaka, 2008; Vargo,
Akaka,2009) richiamato nella decima FP.

All’interno della comunita scientifica che si riconosce nel filone di studi della Service Logic e
della Service Dominant Logic sono state sviluppate, peraltro, ulteriori analisi che, da un lato,
prospettano ulteriori evoluzioni rispetto alle impostazioni di VVargo e Lusch e, dall’altro, offrono
ulteriori contributi all’interpretazione dei comportamenti delle imprese nel corso degli ultimi anni.
Ci si riferisce, in particolare, al contributo di C. Gronroos del 2008 “Service logic revisited: who
creates value? And who co-creates?”, in cui I’autore afferma in maniera ancora piu netta che chi
crea valore ¢ il cliente nelle sue attivita di uso del mix di risorse materiali ed immateriali proposto
dall’impresa. Partendo dall’assunto condiviso che il valore si genera nell’uso, infatti, Grénroos
afferma che e I'impresa offerente che, eventualmente, si inserisce nel processo di creazione di
valore del cliente, trasformando quest’ultimo da un processo self-service in un processo di co-
creazione.

In coerenza anche con questa impostazione, in un recente contributo Vargo and Lusch (2011)
hanno osservato che ““it’s all B2B” ad indicare che i mercati sono caratterizzati da un piu generico
orientamento ‘‘actor-to-actor’> (A2A), che tuttavia non nega né sminuisce la relazione B2C alla
base della value co-creation proponendo un oscillating foci approach: “to understand markets and
value creation, one must constantly oscillate the focus among micro-, meso-, and macro-
perspectives” (Chandler e Vargo, 2011).

3.2 L’ottica dei macro-processi

La tesi proposta si fonda sull’accoglimento di presupposti teorici e di metodo che integrano la
visione dell’impresa come insieme di attivita (Stampacchia, 2013) con “a mindset for a unified
understanding of the purpose and nature of organizations, markets and society” (Vargo, 2008a) ,
ossia, con la prospettiva Service Dominant Logic (SDL) che si contrappone alla piu tradizionale
Good Dominant Logic (GDL).

Nello specifico, I’idea proposta rappresenta una elaborazione concettuale estesa delle logiche
della gestione per processi ‘(Merli e Biroli, 2002; De Risi, 2005) - piu note in ambito di gestione
della qualita -, che si amplia dalla dimensione di impresa a quella di rete di attivita e tiene conto dei
recenti contributi del filone di studi sulla SDL, i cui postulati principali concernono il ruolo degli
attori (sociali ed economici) del sistema di servizio, la valorizzazione delle risorse, il servizio quale
elemento centrale dei processi di scambio e la qualificazione del valore quale esperienza unica,
riconducibile allo sviluppo di una relazione interattiva tra gli attori del sistema (Mele e Colurcio,
2006).

| punti di contatto con i contributi che concernono la gestione per processi nonché il
superamento del concetto di processo come dimensione “interna” di impresa, risultano di
comprensione chiara ed immediata.

Recuperando gli elementi base della logica processuale, infatti, I’impresa di “governo di
processi” esprime una visione trasversale delle attivita ed enfatizza il ruolo del governo delle
relazioni di interdipendenza (Colurcio, 2005) assumendo che i processi siano “coordinazioni
variamente configurate e dimensionate di singole operazioni omogenee aventi comune
motivazione” (Ferrero, 2000). Tuttavia, rispetto agli studi precedenti che, a seconda della specifica
matrice e/o della moda del momento, hanno privilegiato aspetti organizzativi (responsabilita,
coordinamento, efficientamento, flussi informativi, meccanismi di feedback, tracciabilita di input ed
output) (Pierantozzi, 1998; De Risi, 2003) o di marketing (value delivery, customer process, flussi
informativi, meccanismi di feedback) (Gale, 1994; Mele, 2003), il concetto di impresa di “governo
di processi” dilata I’ambito di applicazione del processo stesso riferendolo non all’impresa, ma alla
rete, all’insieme delle attivita connesse alle attivita svolte della specifica impresa(Stampacchia
2013). La trasversalita delle attivita, che condensa I’essenza stessa del concetto proposto, si fonda
su di un comportamento relazionale di tipo many to many (Gummesson, 2008), che si emancipa da
un ambito squisitamente di marketing per proporsi quale orientamento delle attivita di direzione
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delle imprese (Stampacchia, 2014): la creazione di valore non si realizza/esaurisce nell’ambito della
mera relazione diadica fornitore-consumatore, ma dipende da una gamma ampia di attivita
multidirezionali realizzate da diversi stakeholders.

3.3 L’orientamento al valore d’uso integrato

Il concetto di valore d’uso non & certo nuovo negli studi aziendali e, in particolare, nell’ambito
degli studi di marketing (Woodruff e Gardial, 1996; Woodruff, 1997; Holbrook, 1994; Zeithaml
1988). Tuttavia, nel corso degli ultimi anni sono stati sviluppati approfondimenti vari, che hanno
riguardato sia il concetto stesso, sia gli ambiti di applicazione di esso (Day, Crask, 2000); ne é
derivato uno strumento metodologico che puo essere utilizzato come una ulteriore chiave di lettura
dei cambiamenti avvenuti nel comportamento delle imprese e, in particolare, di quelle che negli
ultimi anni hanno manifestato le migliori performance in termini di crescita dimensionale e di
sviluppo nei relativi mercati.

Per quanto attiene agli approfondimenti del concetto base, nell’ambito dei limiti entro cui
questi possono essere analizzati in questa sede, e significativo sottolinearne almeno quelli che
appaiono di maggiore rilievo. Alle formulazioni classiche, spesso delineate in contrapposizione ai
concetti di valore di acquisizione o di valore di scambio, secondo cui il valore d’uso ¢ il rapporto (o
differenza) tra benefici e sacrifici di acquisizione e di uso di un determinato bene o servizio
(Grewaal et al.; 1998 Costabile, 1996), hanno fatto seguito specificazioni ed approfondimenti che
hanno riguardato sia i fattori da cui dipende la formazione di benefici e sacrifici, sia il processo e
I’individuazione degli attori che vi intervengono (Butz et al., 1996). Tra questi hanno avuto
particolare seguito sia il modello della catena mezzi-fini di Olson e Reynolds (1983), che, come
noto, associa gli attributi dei prodotti, alle performance di questi ultimi ed ai valori degli utenti, sia,
negli anni piu recenti, il filone di studi della service logic, che ha sottolineato, in particolare, due
elementi fondamentali: da un lato, che I’interesse al “servizio” generato nell’uso riguarda sia i beni
che i servizi (donde la contrapposizione tra “goods logic” e “service logic” che riguarda,
indifferentemente, sia i primi che i secondi) (Mele et al., 2010; Sandstrom et al., 2010) e, dall’altro,
che le imprese, nel confezionare le loro proposte, possono partecipare in misure e forme diverse al
processo di uso dei beni e servizi (Prahalad e Ramaswamy, 2000), che potra assumere, percio, la
forma di un processo di co-creazione di valore (Vargo et al. 2008; Prahalad e Ramaswamy, 2004) o
di puro self-service, con combinazioni molto differenti per i benefici e sacrifici proposti (cfr. in part.
Gronroos, 2011; Ravald, 2009)

Infine, collegando questi ultimi elementi con la teoria delle risorse e con la visione della

generazione di risorse da risorse (Maturana & Varela 1987), in una recente pubblicazione

(Stampacchia, 2013) e stato proposto un concetto di valore d’uso basato su quattro elementi

fondamentali:

e |’accesso all’uso e I’uso stesso comportano per I’utente I’impiego di determinati insiemi di
risorse elementari (tempo, lavoro, conoscenze, pathos, relazioni, fiducia, denaro, ecc.) e
determinano, pero, contemporaneamente, la generazione di risorse elementari dello stesse
categorie e tipologie, ma in mix differenti;

e I’impiego e la generazione di risorse rappresentano sacrifici o benefici e dimensioni di questi
maggiori 0 minori per gli utenti, soprattutto in base al sistema di valori che orienta il
comportamento di questi;

e |o stesso bilancio e influenzato, pero, dalle conoscenze/competenze e dalle altre risorse
disponibili che gli utenti impiegano nel processo di uso, ivi compresa la loro capacita/volonta
di percepire il segno e la dimensione del bilancio conseguito;

e la generazione di valore d’uso, pertanto, € un flusso di risorse elementari connesso ad un
processo di co-creazione che si svolge nella sfera dell’utente ed al quale I’impresa stessa
partecipa a seconda della combinazione di beni e servizi di cui si compone la sua offerta ed e,
comungue, variabile nel tempo per il variare sia del flusso di risorse elementari, sia per il valore
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(segno e peso) che I’utente attribuisce alle diverse risorse elementari generate/impiegate e,

quindi, al bilancio di risorse via via generato.

Data la generalizzazione del concetto di generazione di valore proposto nella formulazione
precedente, lo stesso modello puo essere applicato non solo alle proposte (di scambio di risorse o di
valore) rivolte ai clienti, ma anche a quelle che le imprese, di fatto, formulano nei confronti di tutte
le altre categorie di stakeholder, indipendentemente dal fatto che si tratti di fornitori di risorse
operative (materie prime, impianti, lavoro, conoscenze/competenze, relazioni, ecc.) o di risorse
monetarie offerte sotto forma di capitale di credito o di rischio. Anche per questi attori, infatti, la
generazione di valore d’uso nel senso sopra proposto rappresenta la condizione per il mantenimento
della relazione con I’impresa e, quindi, per la continuazione stessa delle attivita aziendali. In tal
senso il concetto di valore d’uso esce dalla sfera esclusiva delle relazioni tra impresa e clienti e
diviene uno strumento di orientamento strategico delle attivita aziendali in grado di garantirne la
continuazione nel tempo.

Contemporaneamente, pero, perché venga garantita la continuazione delle attivita aziendali, €
necessario che queste consentano, in uno con la generazione d’uso per tutti gli stakeholder, anche la
generazione di valore d’uso per la stessa impresa. In tal senso le attivita devono generare risorse
(monetarie, ma anche di conoscenza, di relazione, ecc.), che consentano il rinnovamento continuo
della composizione qualitativa e quantitativa del patrimonio di risorse della stessa impresa in modo
da mantenerne almeno inalterata nel tempo la capacita di generare valore d’uso per le diverse
categorie di stakeholder, pur nelle mutevoli condizioni di sistemi di valori, di altre risorse
disponibili e, quindi, di preferenze e comportamenti delle diverse categorie di stakeholder obiettivo.
In tal senso, appare utile parlare della necessita per I’impresa di generare valore d’uso “integrato” e,
contemporaneamente, ‘“‘comparativo/competitivo”: integrato, perché deve interessare sia le diverse
categorie di stakeholder che I’impresa stessa; “‘comparativo” o “competitivo”, perché deve offrire a
tutti gli interessati elementi di preferenza delle proposte dell’impresa rispetto alle diverse alternative
per questi realmente possibili.

La necessita di definire nuove dimensioni condivise del concetto di valore & stata gia
evidenziata in letteratura negli ultimi anni. In particolare, Porter e Kramer nell’articolo “apparso su
Harvard Business Review nel 2011 (p. 63) definiscono il concetto di shared value come “[...]
policies and operating practices that enhance the competitiveness of a company while
simultaneously advancing the economic and social conditions in the communities in which it
operates” evidenziando che la creazione di shared value sia finalizzata all’identificazione ed
all’espansione delle “connections between societal and economic progress” . Tuttavia, pur parlando
di valore condiviso, nella definizione del valore per le differenti tipologie di attori (imprese e
collettivitd) gli autori evidenziano elementi diversi, individuando per le imprese il valore come
“benefits relative to costs, not just benefits alone” e, per le collettivita, dei social needs piuttosto che
dei conventional economic needs: “health, better housing, improuved nutrition, help for aging,
greater financial security, less environmental damage [...] are the greatest unmet needs in the global
economy” (p.64).

Anche alla luce di tale contributo appare evidente, a parere degli autori, I’orientamento della
teoria verso un definizione generale del concetto di valore. Rispetto a tale obiettivo, sembra
coerente la prospettiva del valore d’uso integrato e comparativo e, cioe, della generazione da parte
delle imprese, attraverso le loro attivita, di set di risorse cui i diversi stakeholder (comprese le
diverse collettivita nel cui ambito le imprese operano specificamente) attribuiscono valore, con cio
orientando il comportamento e le scelte delle imprese, a loro volta orientate alla continuazione delle
loro stesse attivita e, percio, alla generazione continua di valore sia per gli stakeholder che per il
necessario rinnovamento del loro stesso patrimonio di risorse.
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4. | caratteri distintivi delle imprese orientate al valore d’uso “integrato”

| principi della Service Dominant Logic, la visione per macro-processi e le analisi sviluppate
sul concetto tradizionale di valore d’uso si prestano anche ad interpretare i principali cambiamenti
avvenuti (ed ancora in corso) nel mondo delle imprese, sinteticamente richiamati nella prima parte
di questo intervento.

Sulla base di questi orientamenti, infatti, cambia il modo di guardare alle imprese e di dirigerne
le attivita: da una condizione in cui le attivita produttive gia svolte dalle imprese rappresentano il
focus su cui costruire le scelte di struttura si passa, infatti, ad una condizione in cui le scelte di
struttura (o di configurazione complessiva) delle attivita aziendali dipendono dagli obiettivi di
generazione di valore d’uso nel senso sopra richiamato. Cioe, é come se da un’automobile a
trazione posteriore ci si sia trasferiti in un’automobile a trazione anteriore, con tutti i cambiamenti
che ne conseguono nelle modalita di guida, a cominciare, per quanto attiene alle automobili, dal
modo in cui si affrontano le curve e si assumono le scelte di rallentamento/accelerazione prima,
durante e dopo le curve stesse.

Le imprese che, nel corso degli ultimi venti anni, piu di altre hanno manifestato capacita di
successo e di mantenimento nel tempo delle posizioni raggiunte nei rispettivi mercati sembrano
essere state, infatti, quelle che, piu di altre, hanno assunto come punto di riferimento la generazione
di valore d’uso comparativo per i clienti e da questo principio hanno fatto discendere, da un lato,
offerte rappresentate da combinazioni coerenti di elementi materiali ed immateriali e, dall’altro, per
sostenere le proposte di valore d’uso cosi concepite, hanno messo a punto processi di offerta
indipendenti dai settori di provenienza e dalla loro capacita di realizzare direttamente tutte le attivita
necessarie. | processi di offerta che ne sono derivati, pertanto, sono sistematicamente basati su
attivita svolte anche da altre imprese, dotate delle risorse necessarie per offrire il massimo
contributo alla formulazione di proposte (di scambio di risorse) in grado di generare valore d’uso
comparativo.

Queste imprese hanno assunto come punto di partenza delle loro scelte strategiche ed operative
non le attivita produttive precedentemente svolte (manifatturiere, commerciali, o di servizi), quanto,
piuttosto, I’obiettivo di generazione di determinate forme di valore d’uso “comparativo” sia per
determinati gruppi di potenziali clienti, sia per tutte le imprese ed individui impegnati nel processo
di offerta, sia, infine, per tutti gli appartenenti alle collettivita nel cui ambito le attivita del processo
sono realizzate. La generazione di valore comparativo per tutte le categorie di stakeholder, peraltro,
e stata perseguita da queste imprese come condizione necessaria per la sostenibilita (e
continuazione) nel tempo delle proposte e dei processi programmati e messi a punto.

Alcune aziende hanno operato in tal senso mettendo a punto proposte e processi di offerta a
supporto delle attivita “di consumo” degli individui. L’impresa Kuvera, ad esempio, propone ai
clienti finali borse e valigie con il marchio Carpisa. La sua proposta comprende anche vari servizi
volti a facilitare I’uso dei prodotti, ivi compresi la personalizzazione delle valigie (finalizzata a
renderle riconoscibili in caso di furto) e I’assicurazione per qualsiasi destinazione al mondo;
tuttavia, I’impresa fa ampio uso di collaborazioni sistematiche di imprese terze anche per la co-
progettazione dei prodotti (anche per I’impiego eventuale di nuovi materiali), per la produzione di
componenti e per I’assemblaggio dei prodotti finiti, per la logistica di componenti, prodotti finiti e
risorse varie (materiali ed immateriali) che alimentano e vengono generate dalle diverse attivita, per
la gestione (in franchising) dei punti di vendita presso i quali avviene la gran parte degli acquisti e,
al limite, anche per le attivita di governo dell’intero processo, a partire da quelle di pianificazione e
controllo strategico, operativo e finanziario.

Lo stesso modello di business si ritrova, tuttavia, in imprese che, secondo la concezione
tradizionale, sarebbero qualificate come imprese di servizi. Europ Assistance, ad esempio, offre
apparentemente un semplice servizio di assistenza, ma la sua proposta di valore & fortemente
supportata dalla presenza di una vasta rete di partner pronti ad intervenire in differenti aree
geografiche per ogni problema in cui possano incorrere i clienti (salute, integrita fisica, difficolta
burocratiche, comprensione linguistica, ecc.), i mezzi di trasporto impiegati per gli spostamenti, ecc.
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Altre imprese, invece, hanno scelto di mettere a punto proposte e processi di offerta volti a
generare valore d’uso comparativo a vantaggio di altre imprese, anche in questo caso, peraltro,
avendo cura che dalla realizzazione delle diverse attivita potessero trarre valore tutti gli attori e
scegliendo di realizzare direttamente soltanto alcune delle attivita del processo di offerta,
segnatamente quelle che esse stesse avrebbero potuto sostenere e difendere con il loro stesso
patrimonio di risorse. E ben noto, ad esempio, il caso delle imprese che forniscono alle aziende di
trasporto aereo I’'uso di aeromobili, talvolta neppure di loro proprieta, o il servizio completo di
mezzi, piloti ed equipaggio. Queste imprese, servendo una molteplicita di vettori, consentono alle
imprese clienti di avere costi di produzione del servizio inferiori che nel caso di impiego di mezzi di
proprieta e personale dipendente. Queste stesse imprese, tuttavia, non svolgono direttamente le
attivita di manutenzione dei velivoli, che, invece, affidano ad imprese specializzate che, a loro
volta, svolgono in proprio solo alcune delle operazioni necessarie e, pero, organizzano in prima
persona (e sotto la propria responsabilitd) attivita svolte da operatori diversi, scelti a seconda delle
operazioni da effettuare e delle risorse di cui questi dispongono: macchinari, competenze, capacita
di trovare soluzioni a nuovi problemi o di innovare competenze e macchinari in funzione della
comparsa di nuovi modelli, ecc.. Le imprese che organizzano queste reti di offerta spesso
dispongono (e/o utilizzano collaborazioni di imprese che dispongono) di sedi che consentono la
stipula di contratti di lavoro particolarmente convenienti; tuttavia, rimane il fatto che, pur potendo
disporre di questi vantaggi, esse non ritengono di entrare nel “business” della fornitura di servizi di
trasporto aereo ai clienti finali: queste attivita, infatti, sono tutt’altra cosa da quelle da esse svolte e
richiedono competenze (e risorse in genere) del tutto diverse da quelle di cui esse hanno la
disponibilita.

Per tutte le imprese, quindi, si pone il problema del posizionamento all’interno delle (macro-)
reti di attivita che, nel loro insieme, sono necessarie per mettere a punto proposte in grado di
generare valore d’uso per determinati gruppi di individui ed imprese . Orientandosi (spesso anche
inconsapevolmente) ai principi sopra richiamati, queste imprese assumono come primo obiettivo la
generazione non episodica di valore d’uso comparativo per determinati gruppi di clienti (individui,
altre imprese o altre istituzioni); in funzione di questo obiettivo progettano mix adeguati di elementi
materiali ed immateriali (beni e servizi); mettono a punto i processi necessari per raccogliere ordini
e supportare i clienti-obiettivo nelle attivita di possibile impiego dei supporti progettati;
individuano, infine, le attivita da svolgere, i possibili attori e le attivita da svolgere direttamente in
base al contributo possibile di ciascuno alla capacita dell’intero processo di generare valore d’uso.
Prescindono, percio, dalla propria specifica capacita di realizzare tutte le attivita del processo di
offerta e, in particolare, da quale sia il loro settore di provenienza.

L accettazione, anche implicita, dei principi della Service Dominant Logic, della visione per
macro-processi e del concetto centrale di valore d’uso integrato ha determinato, quindi, nelle
imprese anche il superamento del legame reale e concettuale con il settore di appartenenza delle
attivita svolte (quello che sopra e stato definito come “paradigma industriale), in base al quale é
questo che determina I’impostazione complessiva delle scelte di gestione, ed ha portato, invece,
all’individuazione del nuovo punto di riferimento nel valore d’uso comparativo da generare per i
clienti e per la generalita degli stakeholder . Quest’ultimo, tuttavia, si posiziona, per definizione, al
di fuori delle imprese offerenti e delle loro precedenti esperienze operative: il settore di
appartenenza diventa, percio, una variabile dipendente e tra le attivita precedentemente svolte
vengono conservate soltanto quelle per le quali si dispone (e si ritiene di potere rinnovare nel tempo
la disponibilita) di risorse distintive in grado di contribuire alla generazione di valore d’uso
integrato comparativo.

5. Le implicazioni per il management

Nella realta attuale la manifattura si configura come una delle attivita produttive, nel senso piu
ampio del termine, che le imprese possono svolgere nell’ambito dei (macro-) processi di
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proposizione di valore d’uso per gli individui e che, peraltro, pud essere svolta anche da istituzioni
di altro tipo o da singoli individui, come accade, in particolare, nei casi in cui I’utente finale realizza
in proprio I’assemblaggio dei componenti di arredo acquistati o la preparazione delle pietanze
combinando vari prodotti alimentari.

In questo contesto le singole imprese possono contribuire alla generazione di valore integrato
svolgendo attivita che sicuramente sono qualificabili come “produttive”, nel senso piu ampio del
termine, ma che possono essere diverse da quelle manifatturiere in senso stretto, quali sono, ad
esempio, quelle di collegamento logistico tra attivita successive di trasformazione manifatturiera,
quelle di sviluppo di relazioni tra operatori diversi che svolgono attivita successive dello stesso
macro-processo, quelle volte ad innovare il modo in cui le attivita di diverso tipo sono attualmente
svolte o, infine, quelle di direzione delle altre attivitd. Tutte le imprese, d’altro canto, devono
individuare le attivita da svolgere nei macro-processi di proposizione di valore in base alla
disponibilita delle risorse (o di modalita specifiche di queste) tali da consentire loro di proporre
output di quelle attivita capaci di generare valore d’uso integrato comparativo. Tali risorse possono
essere specifiche dell’impresa stessa o relative alle aree in cui le imprese svolgono quell’attivita ed
in tal senso sono correntemente definite, rispettivamente, firm specific o site specific. Queste stesse
imprese, tuttavia, devono mettere a punto proposte di valore cui possono dover contribuire (al fine
della generazione di valore integrato comparativo) anche altre imprese in virtu delle risorse
distintive di cui queste ultime dispongono. In tal senso, a fronte delle proposte di valore messe a
punto, le imprese devono definire processi di offerta che sono insiemi di attivita intermedi tra i
macro-processi di appartenenza e le attivita svolte direttamente e su cui devono esercitare un
controllo specifico.

E significativo, in proposito, quanto sta accadendo ormai da qualche tempo nel settore
automobilistico. In questo comparto molte imprese si sono trasformate da produttori di componenti
ed assemblatori in semplici assemblatori, arrivando anche a “mettere sul mercato” la capacita
produttiva dei loro stabilimenti, concludendo accordi con le imprese concorrenti, in funzione della
specificita di questi nell’assemblaggio di automobili di determinati modelli (berline, piuttosto che
spider o SUV) o dimensioni fisiche (auto piccole, piuttosto che medie o grandi), o nella produzione
di determinati componenti (pianali, motori, ecc.) utilizzabili dai diversi partner nelle successive
attivita di assemblaggio. Altre imprese, la cui attivita originaria era soltanto la commercializzazione
di auto prodotte da altri, hanno avviato, invece, la realizzazione in proprio delle attivita di
assemblaggio, per potere essere pit tempestive nei tempi di risposta agli ordini della clientela. Nello
scorso mese di aprile, infine, un servizio del Sole 24 ore ha anticipato lo “scorporo di Alfa Romeo”
da parte della Fiat, specificando che “L’Alfa Romeo scorporata non dovrebbe necessariamente
disporre anche di uno stabilimento proprio”, potendo evidentemente usufruire, in base a proprie
scelte di convenienza, del servizio offerto da stabilimenti dello stesso gruppo (in particolare di
quelli gia utilizzati per i prodotti a marchio Maserati) o di altri produttori (non ultima la Mazda,
della quale pure si era parlato come possibile fornitore di auto sportive consegnate direttamente in
Giappone per i mercati dell’Estremo Oriente). Precedentemente, alcuni passaggi giornalistici
relativi al progetto denominato “Fabbrica Italia”, facevano ipotizzare la volonta di creare
imprese/fabbrica impegnate a cercare autonomamente, sia all’esterno che all’interno del “perimetro
FIAT”, commesse di lavorazione sufficienti a saturarne la capacita produttiva, sulla base della
capacita di generare per i clienti (ivi compresi i responsabili dei diversi marchi del gruppo FIAT)
valore comparativo nell’uso delle proprie risorse (operative, di conoscenze/competenze, ecc.),
piuttosto che di quelle offerte da altre imprese/fabbrica di altri operatori dovunque localizzate.

In questo contesto, I’Alfa Romeo rimarra comunque un’impresa automobilistica, anche se essa
non produrra nessuna delle automobili vendute né alcuno dei possibili componenti di queste. Essa,
perd, da un lato continuera a competere con imprese che partecipano in modo diverso allo stesso
macro-processo; dall’altro, dovra necessariamente collaborare almeno con alcune di queste per
ottenere le componenti fisiche (o di servizio) delle proprie proposte di valore, che, tuttavia, in ogni
caso saranno rappresentate da insiemi complessi di elementi materiali ed immateriali (automobili,
comunicazioni, eventi, partecipazioni a gare, servizi di assistenza, ecc.) in grado di generare per gli
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utenti le risorse (di spostamento/immagine/piacere di guida/adrenalina/accesso a potenziali soci in
affari, ecc.), che per essi rappresentano “valore” e per ottenere le quali riterranno conveniente
investire (nelle fasi di acquisto e di uso) parte delle risorse (di denaro, tempo, competenze, ecc.)
disponibili.

Alcune delle imprese cui I’Alfa Romeo potrebbe rivolgersi, peraltro, potrebbero anche essere
delle “mere” imprese/fabbrica, che hanno scelto, cioe, di essere fornitori delle componenti fisiche
delle proposte di valore di altre imprese, piuttosto che di mettere a punto proprie proposte di valore
rivolte direttamente agli individui utenti finali. Posizioni aziendali di questo tipo non sono affatto
nuove nel mondo delle imprese, basti pensare alla Fox Comm, che opera come computer factory per
varie imprese informatiche e telefoniche, o alle tante imprese che realizzano prodotti alimentari -
pasta, conserve di pomodoro, confezioni della quarta gamma, ecc. - per molte altre imprese degli
stessi comparti. Queste scelte, in verita, sono state sempre guardate come alternative di seconda (se
non terza o quarta) scelta rispetto a quella delle imprese industriali che offrono i loro prodotti
direttamente ai clienti finali, cosi come con qualche sospetto sono state considerate le imprese che
offrono beni di consumo senza disporre di propri impianti produttivi.

Nella realta attuale dei macro-processi di proposizione di valore anche questi giudizi di valore
vanno riformulati e I’attenzione specifica va posta, da un lato, sulle risorse necessarie per realizzare
le diverse attivita e, dall’altro, sulle risorse specifiche (firm e site) di cui le imprese dispongono.

Pertanto, da parte del management delle imprese sono contemporaneamente necessari una
nuova visione d’insieme dei macro-processi in cui le imprese operano e, di conseguenza, capacita di
progettazione di proposte di valore in grado di generare valore d’uso comparativo per tutti gli
stakeholder, di individuazione delle risorse necessarie per le diverse attivita e di configurazione,
pertanto, di processi di offerta idonei a supportare proposte generatrici di valore d’uso. Dato, pero,
che nel tempo possono cambiare sia le risorse impiegate nelle attivita, sia le proposte di valore
alternative a quelle dell’impresa, sia i sistemi di valori degli individui un ulteriore componente del
patrimonio di competenze dei manager di oggi deve essere la capacita di orientare il cambiamento
continuo delle risorse di cui le imprese dispongono, a partire da quelle del patrimonio delle imprese,
considerando, pero, anche il ruolo svolto dalle risorse delle aree in cui le attivita aziendali sono
svolte.

In tal senso, e necessario che le azioni di management superino due ordini di confini: in primo
luogo quello delle attivita aziendali, giungendo a considerare, come area di riferimento per le

attivita correnti, tutte le attivita che compongono il processo di offerta dell’impresa
indipendentemente da chi ne siano gli attori (Russo Spena et al., 2011); in secondo luogo, va
superato il limite dell’arco temporale della pianificazione aziendale, ponendosi invece come

obiettivo primario quello della disponibilita, al termine di quell’arco temporale, di un patrimonio di
risorse dell’impresa (e, piu in generale, di risorse per essa disponibili) (ri-)configurato n maniera
tale da potere continuare a supportare i processi di generazione di valore integrato comparativo
anche per un tempo successivo di dimensione adeguata. In questo contesto la scelta di comprendere
tra le attivita aziendali correnti anche (o soltanto) attivita manifatturiere dipendera dalle risorse
disponibili e dalla possibilita di costruire su di queste (risorse ed attivita) proposte in grado di
generare valore corrente integrato e, ciog, sia valore d’uso competitivo per tutti gli stakeholder
interessati, sia un rinnovamento delle risorse disponibili per I’impresa tale da garantirle credibili
prospettive di continuazione delle attivita e del processo di generazione di valore d’uso anche oltre
il periodo di pianificazione operativa delle attivita correnti.

6. Le implicazioni per la ricerca
Quanto ora evidenziato presuppone modelli manageriali di tipo resource based e, ancor piu,

resource generating, piuttosto che, genericamente, profit generating e, pero, contemporaneamente,
basati su presupposti totalmente diversi dal paradigma industriale.
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Sia nella letteratura di management che negli studi di marketing sono stati sviluppati contributi
significativi che appaiono specificamente orientati verso questo differente orientamento di fondo:
tuttavia, essi hanno riguardato specifici elementi della costruzione tradizionale, che, seppure ne
hanno evidenziato i limiti, non hanno consentito fino ad ora di costruire un insieme integrato di
elementi e di relazioni in grado di fornire una base sistematica per la direzione delle imprese
nell’ambito della realta attuale.

La teoria delle risorse (Barney, 1991), ad esempio, ha offerto ampi contributi, ma & stata
considerata cosa ben diversa dalla teoria del valore; nelle analisi di marketing ha assunto un rilievo
significativo il filone della service dominant logic (Vargo e Lusch, 2008), ma di questo non son stati
intravisti i contributi possibili alle teorie di management. In questo stesso ambito, da un lato, € stato
piu volte evidenziata la necessita di guardare non soltanto ai clienti, ma anche ai clienti dei clienti,
cosi come, da un altro lato, nelle analisi di produzione si & sempre piu diffuso il riferimento alle
“catene di fornitura” (Mentzer et al., 2001: Croom et al., 2000; Van Weele, 2005) tuttavia, in
nessuno di questi filoni di ricerca e stata evidenziata la necessita di fare riferimento sistematico ai
macro-processi di proposizione di valore, entro cui entrambi, nei fatti, si inseriscono. Anche la
“teoria degli stakeholder” (Freeman, 1994) , e stata sviluppata ed ampiamente seguita ma, a parere
di chi scrive, non ne sono state tratte le conseguenze, pur evidenti, del contrasto con la teoria
tradizionale dei fini aziendali, secondo cui la gestione delle imprese é finalizzata al (mero) risultato
economico e possibilmente alla massimizzazione di esso.

Gli elementi proposti in questo intervento (I’ottica del servizio e la Service Dominant Logic, la
visione per macro-processi e I’orientamento al valore d’uso integrato) possono rappresentare una
base di partenza idonea a supportare gli sforzi per la costruzione di nuovi paradigmi coerenti con la
realtd attuale (e che, peraltro, devono essere in grado di interpretare, se non altro come caso
particolare, anche la realta passata). Molto lavoro resta da fare, pero, sia in termini di costruzione (a
tavolino) di nuovi modelli, sia in termini di verifica della adozione ed efficacia di questi nella realta
dei comportamenti aziendali.

Alla base dei nuovi indirizzi e della costruzione dei nuovi modelli, tuttavia, sembra porsi una
revisione ancora piu profonda dei principi di base sia della direzione delle imprese che degli studi
che ad essa si rifanno. In tal senso, fermo restando il tradizionale concetto di efficienza come
rapporto tra quantita di output ottenuti e quantita di risorse impiegate e intendendo per efficacia la
capacita degli output aziendali di generare valore d’uso per le diverse categorie di utenti, si pone
anche il problema piu generale se i modelli da costruire debbano privilegiare I’efficienza o
I’efficacia. In tal senso non € un caso forse che gia molti anni orsono, Richard Normann in
“Ridisegnare I’impresa”, abbia sinteticamente affermato che “L’economia non € la scienza della
ricchezza, ma, piuttosto la scienza che ha per oggetto I’uso efficace e I’allocazione efficiente delle
risorse”, premettendo, come si vede, I’obiettivo dell’efficacia a quello, peraltro necessario,
dell’allocazione efficiente delle risorse.
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Abstract

Obiettivi. Alla luce del rinnovato interesse per la manifattura, I’intento del presente contributo € offrire una rilettura in chiave
organizzativa, e non solo, dell’evoluzione simbiotica tra organizzazione della produzione e organizzazione del lavoro nel settore
manifatturiero, sottolineandone i piu recenti elementi di discontinuita che stanno accompagnando I’'una e I’altra verso un nuovo,
ormai prossimo, cambio di paradigma.

Metodologia. Il contributo esamina il fenomeno in oggetto attraverso una review approfondita e ragionata della letteratura
esistente in materia.

Risultati. Utilizzando come strumento di interpretazione il concetto vichiano di ricorso storico, I’articolo individua e
ripropone in chiave innovativa gli elementi distintivi che hanno caratterizzato il percorso evolutivo del settore manifatturiero e
dell’organizzazione del lavoro. Inoltre, I’articolo contribuisce alla letteratura esistente in materia attraverso un’analisi riflessiva sul
dibattito attualmente in corso che lascia intravedere un terreno ancora fertile nell’agenda di ricerca dedicata alla manifattura e al
lavoro manifatturiero.

Limiti della ricerca. Oltre a presentare un’analisi compilativa, la limitazione piu visibile del presente contributo € legata alla
mancanza di valutazioni su un importante fattore che interviene nell’evoluzione industriale di un qualsiasi sistema economico-
produttivo: la politica industriale di un paese.

Implicazioni pratiche. Il contributo solleva alcune questioni di particolare rilevanza in tema di mancata innovativita
dell’organizzazione del lavoro italiana che richiedono I’attenzione tanto delle organizzazioni quanto dei manager delle risorse
umane.

Originalita del lavoro. Il presente lavoro offre una rilettura in chiave organizzativa dell’evoluzione simbiotica tra
organizzazione della produzione e organizzazione del lavoro nel settore manifatturiero combinando la letteratura esistente nei due
ambiti di riferimento.

Parole chiave: manifattura; organizzazione del lavoro; evoluzione industriale

Objectives. Considering the renewed interest in the manufacture, the paper offers a reinterpretation of the symbiotic evolution
between the organization of production and work organization in the manufacturing sector, highlighting the most recent
discontinuities that are addressing the one and the other towards a new paradigm shift.

Methodology. The paper examines the evolution of the relationships between manufacturing and work organization through a
reasoned review of the existing literature.

Findings. The article identifies the most recent discontinuities that characterize the manufacturing and the organization of
work towards a new paradigm shift. In addition, the article contributes to the existing literature by analyzing the current debate that
reveals an interesting research agenda to be devoted to manufacturing and work organization.

Research limits. The most visible limitation of this contribution is related to the lack of feedback on an important factor
involved in the development of any industrial economic production system: the government industrial policy.

Practical implications. The contribution raises some issues of particular relevance about the Italian lack of innovation in
work organization that require particular attention by Human Resources Managers.

Originality of the study. The article offers a reinterpretation of the symbiotic evolution of manufacture and work organization
using G. Vico’s perspective, by drawing different “stages™ of this evolution, and by combining the existing literature in the two
areas.
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1. Introduzione

La struttura produttiva italiana, al pari di quella di altri paesi europei, si trova in una fase di
profonda trasformazione. L’industria manifatturiera rappresenta lo specchio fedele di un lungo e
confuso processo di transizione, ancora in atto, accompagnato da incertezze e resistenze
nell’affrontare il necessario cambiamento culturale indotto dalle nuove tecnologie, dall’espansione
inarrestabile del settore terziario, dall’integrazione globale dei mercati e dall’avvento della moneta
unica europea. Una trasformazione che spesso, come nel caso italiano, non € stata accompagnata da
adeguate politiche industriali e di sviluppo, tali cioe da indirizzare il sistema produttivo lungo
direttrici chiare e definite. 1l risultato piu tangibile di questa mancanza é stato il drenaggio delle
energie manifatturiere verso paesi inevitabilmente attraenti, di neonata industrializzazione e,
soprattutto, low cost (Rullani, 2014). Dopo la sbornia degli anni ruggenti della finanza globale, da
pit parti nel mondo si discute di un ritorno alle origini ed il settore manifatturiero, grazie anche
all’incorporazione delle nuove tecnologie meccaniche, elettroniche ed informatiche all’interno dei
nuclei produttivi rappresentati dalle fabbriche, viene sempre piu ricollocato al centro delle politiche
industriali sia domestiche sia sovranazionali. | dibattiti piu recenti palesano I’esistenza di un vero e
proprio trend di ritorno al manifatturiero e, in non pochi casi, al manifatturiero in house®. Gli USA
guidano questa nuova tendenza in cui la ricerca della qualita, i crescenti costi del lavoro,
dell’energia e dei trasporti nei paesi emergenti, hanno indotto a rivalutare un rimpatrio della
produzione manifatturiera (Ellram et al., 2013a, 2013b). Gli esempi non mancano sul versante
europeo, rispetto al quale diversi contributi hanno esaminato le tendenze e i numeri del cosiddetto
back-reshoring (Fratocchi et al., 2014)2. La manifattura assume, cosi, un nuovo ruolo quale motore
di crescita e di sviluppo, poiché in grado di generare produttivita e innovazione a ritmi mediamente
superiori rispetto agli altri settori economici. Una recente indagine condotta in Italia dal Centro
Studi Confindustria (2013) ha confermato I’esistenza di una relazione positiva tra maggiore
orientamento manifatturiero dell’economia e maggiore crescita economica.

Questo ritorno alle origini, quasi un ricorso storico nel senso “vichiano” del temine, sembra
travalicare i confini della societa post-industriale, che pur non annullando il contributo della
manifattura ha in ogni caso rappresentato negli ultimi decenni una societa non piu imperniata su di
essa (Bell, 1973). Al tempo stesso, il riposizionamento della manifattura nel contesto produttivo
attuale porta con sé forti elementi di discontinuita rispetto alla sua configurazione tradizionale
(Pindustria di massa), tanto da far parlare di una neo-industria le cui caratteristiche assorbono i
maggiori cambiamenti intervenuti nel XXI secolo e ricalcano quegli attributi tipici del mondo dei
servizi (Rullani, 2014). La manifattura diventa, infatti, social (Leng et al., 2013), digital e cloud
(Zhang et al., 2014; Wang, 2011) cerca varieta, qualita ed efficienza, si avvicina sempre piu al
consumatore per personalizzare i prodotti, si automatizza a ritmi incalzanti. La strada della
competitivita sembra deviare dalla logica spasmodica di riduzione dei costi (soprattutto quelli legati
alla forza lavoro) che ha scortato le scelte di delocalizzazione degli ultimi anni. Essa riparte dal
valore della conoscenza e della tecnologia, dalla propensione alla sostenibilita ambientale, dalla
ricerca di materiali sempre piu avanzati; riparte dal design, dall’internet of things, dall’automazione,
dalla robotica, dai makers e dalle stampanti 3D.

Il nuovo scenario industriale e i mutamenti intervenuti nell’organizzazione della produzione
riversano inevitabilmente i loro effetti sull’organizzazione del lavoro nelle fabbriche moderne e
sulla gestione delle risorse umane, risorse chiave del capitalismo post-industriale. L’automazione,
qui intesa come tecnologia che consente di sostituire il lavoro umano con il controllo automatico dei
processi (Bright, 1958; Crossman, 1966; Butera, 1990), sottrae quote consistenti di occupazione, il

! L’Economist (2012) ha di recente pubblicato un rapporto speciale dedicato alla manifattura e all’innovazione, intitolato

emblematicamente A Third Industrial Revolution, in cui si evidenzia I’impatto delle nuove tecnologie, soprattutto quelle digitali,
sulla produzione manifatturiera e si spiegano le ragioni alla base della sua nuova centralita per i paesi di prima
industrializzazione. Per un’analisi dell’evoluzione dell’IT verso la digitalizzazione della manifattura si veda, inoltre,
Chryssolouris et al. (2009).

In Italia sono soprattutto le aziende del calzaturiero, tessile e abbigliamento a fare retromarcia. Alcuni esempi di aziende
protagoniste della ri-localizzazione in territorio italiano sono: And Camicie, Aku, Nannini, Piquadro, Natuzzi, Wayel.
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bisogno di competenze sempre piu qualificate plasma nuovi mestieri, le esigenze di flessibilita
produttiva creano mercati del lavoro alternativi rispetto a quello tradizionale, la gestione delle
risorse umane si alterna tra outsourcing e insourcing, nasce il social recruiting, le politiche
retributive incalzano verso sistemi integrati di total reward.

Alla luce di quanto esposto, il contributo si propone di offrire una reinterpretazione del
percorso co—evolutivo che ha caratterizzato I’organizzazione della produzione e I’organizzazione
del lavoro nel settore manifatturiero. Utilizzando come strumento d’analisi la prospettiva dei corsi e
ricorsi storici di Vico, I’intento € quello di individuare i tratti caratteristici delle diverse epoche che
hanno contraddistinto la nostra storia produttiva, trovando approdo nell’ormai prossimo cambio di
paradigma che sta investendo tanto la manifattura quanto I’organizzazione del lavoro
manifatturiero.

2. L’evoluzione industriale e I’organizzazione del lavoro: un percorso interdipendente

Il rinnovato interesse per la manifattura, dopo un periodo di progressiva marginalizzazione
indotta dalle potenzialita di crescita del settore terziario, trova basi solide nelle teorie di quanti
credono in essa per dare nuovo impulso alla crescita economica attraverso incrementi significativi
di produttivita e di innovazione (Kaldor, 1967, 1968; Cohen e Zysman, 1987). Sembra quasi un
ricorso storico, che orienta il sistema produttivo verso un ritorno alle origini, alle fabbriche, a quella
produzione materiale e tangibile che ha innescato il ciclo del progresso nella societa industriale.
Leggendo in chiave “vichiana™® la storia e I’evoluzione del nostro sistema economico-produttivo, il
ripiegamento verso la manifattura sembra quasi farlo regredire dopo lo straordinario sviluppo che
ha fatto seguito ai processi di globalizzazione, terziarizzazione e finanziarizzazione dell’economia.
In verita, non si tratta di un ciclo regressivo tout court: questo ricorso manifatturiero si propone,
difatti, a un livello superiore poiché sconta tutta I’eredita lasciata da un periodo denso di
innovazioni sociali, economiche e tecnologiche, da cui trae vantaggio e ispirazione. Allo stesso
modo, i cambiamenti storico-culturali avvicendatisi nel corso degli ultimi due secoli, trasformando
la struttura e la composizione del tessuto produttivo hanno favorito la nascita e lo sviluppo di
diverse soluzioni o forme di organizzazione del lavoro caratterizzate da nuove configurazioni e
specifiche redistribuzioni, in capo agli attori, dei diritti di azione, di controllo, di decisione e di
proprieta (Grandori, 1999, p. 397).

Nel proporre una riclassificazione dei corsi che hanno caratterizzato il settore economico-
produttivo nel tempo, si provera, in questo lavoro, a mutuare dal linguaggio vichiano le tre eta che
secondo il filosofo scandiscono I’evoluzione della storia umana: I’eta degli dei, I’eta degli eroi e
I’eta degli uomini. Con uno sforzo ragionevole di interpretazione per analogia, I’intento e quello di
inquadrare il ruolo e le caratteristiche che hanno contraddistinto il settore manifatturiero in ciascuna
di queste epoche produttive e analizzare le diverse configurazioni che ha assunto a sua volta
I’organizzazione del lavoro manifatturiero, in un’ottica di stretta e naturale interdipendenza.

2.1 L’eta degli dei

Una prima epoca produttiva € identificabile nel periodo a cavallo tra le due rivoluzioni
industriali, in cui la manifattura assume un ruolo essenziale nel contesto economico-sociale, un
ruolo si potrebbe dire sacro. Il succedersi della prima e della seconda rivoluzione industriale in oltre
un secolo di economia (dal 1840 al 1970) contribuisce all’emersione di diversi paradigmi

Secondo Gianbattista Vico, la storia dell’umanita si evolve attraverso tre eta: I’eta degli dei, in cui regna la teocrazia e gli uomini
soggiacciono alle rivelazioni di auspici ed oracoli; I’eta degli eroi, caratterizzata dai regimi oligarchici dell’aristocrazia e in cui il
potere si concentra nelle mani di pochi e potenti; I’eta degli uomini, in cui prevalgono intelligenza e razionalita e che si distingue
per la conquista dei diritti civili da parte degli uomini, tutti eguali. La concezione vichiana della storia dell’umanita & quella di un
cammino progressivo e circolare che, dopo aver raggiunto un elevato livello di sviluppo spirituale e sociale, torna alle sue origini,
ricorrendo ad una seconda eta barbarica (Berlin, 1996).
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organizzativi, frutto dell’affermazione progressiva di altrettanti paradigmi scientifici e tecnologici
che scandiranno il ritmo del progresso fino alla nascita dell’industria moderna (Di Bernardo e
Rullani, 1990). La forte espansione ereditata dagli anni della prima industrializzazione, I’aumento
della domanda e [I’allargamento dei mercati innescano nel tempo una spinta propulsiva
all’accrescimento dimensionale delle imprese: la fabbrica diviene cosi il tempio dello sviluppo
economico e la rappresentazione piti tangibile di quello che oggi definiamo capitalismo industriale®.
La crescente interazione tra scienza, tecnica e mondo della produzione porta a definire la seconda
rivoluzione industriale come la rivoluzione degli scienziati (Sabatucci e Vidotto, 2008) e allo stesso
tempo, proprio per effetto della meccanizzazione del settore manifatturiero, essa innesca un
aumento della cosiddetta disoccupazione tecnologica. L’espansione delle dimensioni aziendali,
I’avvento della grande industria e della produzione di massa richiedono una nuova organizzazione
produttiva capace di ottenere la massima produzione al piu basso costo e con il minor impiego di
manodopera: le imprese concentrano la loro attenzione sull’ottenimento di economie di scala
attraverso la specializzazione della produzione e la standardizzazione dei processi produttivi e dei
comportamenti attinenti il lavoro manuale. Il mercato del lavoro, dal canto suo, é costellato dalla
presenza di lavoratori poco qualificati e per lo piu intenti a soddisfare quelli che Maslow (1954)
definisce bisogni primari.

In questo scenario trova terreno fertile I’organizzazione scientifica del lavoro di Frederick
Taylor, una vera e propria rivoluzione nell’organizzazione del lavoro rispetto alle condizioni della
precedente epoca industriale. Essa, infatti, prescrive la totale razionalizzazione del processo
lavorativo e I’individuazione, per ogni tipologia di lavoro, di una sequenza esatta di movimenti in
grado di assicurare il massimo rendimento con il minimo sforzo, nella logica dell’one best way in
versione micro-organizzativa. La specializzazione, spinta all’estremo, permette di incrementare la
produttivita del lavoro, poiché consente di diventare sempre piu efficienti nello stesso processo e
sullo stesso prodotto, attraverso economie di specializzazione cosiddette statiche. Al lavoratore non
e richiesta alcuna iniziativa, né pu0 agire con discrezionalita poiché il progettista
dell’organizzazione prevede la netta separazione tra compiti esecutivi e poteri decisionali (struttura
gerarchico-funzionale). 1l supporto migliore alla motivazione al lavoro consiste per Taylor nella
sintesi di due elementi: disciplina ed incentivazione economica attraverso cui far convergere gli
interessi del lavoratore e dell’imprenditore (Fontana, 1993).

In buona sostanza, € come se in questa fase di evoluzione industriale, “gli uomini gentili
credettero vivere sotto divini governi, e ogni cosa esser loro comandata con gli auspici e gli oracoli”
(Vico, 1744, p.27). In tal senso, I’oracolo offerto dall’organizzazione scientifica del lavoro risponde
a domande riguardanti un presente e un futuro incerto del processo produttivo, prescrivendo quale
sia scientificamente la cosa giusta da fare e il modo migliore di agire in determinate circostanze
senza che I’'uomo, in qualita di preposto al suo lavoro, potesse nemmeno pensare di fare
diversamente da quanto auspicato. Come € stato osservato in molte occasioni postume, infatti, il
taylorismo si configura come un sistema di organizzazione del lavoro in cui I’essere umano altro
non e che un’estensione della macchina, sottomesso alla scienza in essa incorporata.

Nonostante le forti critiche mosse contestualmente e successivamente allo sviluppo del modello
burocratico e taylorista, esso tuttavia rappresenta la soluzione organizzativa piu efficiente rispetto
alle circostanze che caratterizzano questa particolare epoca industriale, in cui € la produzione in
fabbrica a prevalere sui mercati in espansione e sui bisogni della societa. Esso, infatti, trovera ampia
diffusione proprio in quei settori manifatturieri, come quello della meccanica tradizionale e delle
commodities in generale, dove stabilita della tecnologia e competitivita basata sul costo avranno la
meglio (Grandori, 1999). L’esempio piu concreto si rinviene nell’industria automobilistica, dove le
catene di montaggio della Ford Motor Company rappresentano I’applicazione magistrale della
divisione del lavoro su base tecnologica (Sennett, 1998) e dei principi dell’organizzazione del

4 Allo stesso tempo, la disponibilita di capitale necessario alle imprese per sostenere I’industrializzazione allora in corso ha

inevitabilmente accresciuto il ruolo delle banche, tanto da poter parlare di un modello tedesco di capitalismo finanziario (Di
Bernardo e Rullani, 1990).
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lavoro di stampo tayloristico, tanto da configurare una forma autonoma di organizzazione della
produzione, il fordismo appunto, che sara successivamente emulata in tutto il settore manifatturiero
e rimarra protagonista indiscussa fino alla meta del XX secolo.

2.2 L’eta degli eroi

A partire dagli anni Sessanta del *900 cominciano a prendere forma i tratti del cosiddetto
capitalismo post-industriale, cui Daniel Bell (1973) associa I’idea di un sistema economico non piu
imperniato sul settore manifatturiero-industriale, ma fortemente orientato a quello dei servizi.
Conseguentemente, in questa seconda epoca industriale la manifattura perde il suo ruolo divino e al
tempo stesso organizzazione della produzione e organizzazione del lavoro sono pervasi da
molteplici elementi di discontinuita. La crisi economica del 1973, causata dall’improvviso
innalzamento del prezzo del petrolio in seguito alla guerra arabo-israeliana, la minaccia di
esauribilita delle risorse, i processi di globalizzazione, la terziarizzazione dell’economia, lo sviluppo
dell’elettronica e dell’informatica e la crescente varieta di prodotti richiesti da parte dei consumatori
determinano nel tempo uno spostamento del baricentro produttivo, che dall’offerta muove verso la
domanda, dalla produzione in fabbrica si sposta ai bisogni emergenti della societa post-industriale.
Il mercato assume un ruolo centrale, diventa il campo di battaglia su cui le imprese competono
duramente per assorbire quote sempre maggiori della domanda esistente a livello globale e la cui
volatilita finisce per dettare legge ai fini della loro eroica sopravvivenza.

Seguire, anticipare o creare tale domanda richiede alle imprese una maggiore flessibilizzazione
dei processi produttivi. Ancora una volta, € una “macchina” a cambiare il mondo della produzione
(Womack et al., 1990) e il Toyota Production System (Ohno, 1978) si pone come valida alternativa
all’imponente impianto produttivo fordista allo scopo di arginare i rischi derivanti dalla volatilita
del mercato. | principi che di Ii a poco determineranno il successo del toyotismo anche sul versante
occidentale si pongono, difatti, in netta contrapposizione con il modello gerarchico-funzionale della
prima epoca industriale: produzione snella (lean manufacturing) e su domanda, coinvolgimento dei
dipendenti e collaborazione con i fornitori, eliminazione di scorte e sprechi, stoccaggio dei prodotti
e delle merci just in time, principio della qualita totale, secondo cui la qualita del prodotto viene
sottoposta a controllo in tutte le fasi del processo produttivo. Il monolitismo interno delle
organizzazioni viene gradualmente ad infrangersi di fronte alle pit convenienti (strategicamente ed
economicamente) condizioni che consentono di poter esternalizzare lavorazioni e servizi,
permettendo alle imprese di rifocalizzare le proprie energie sul core business e sulle attivita
produttive a maggior valore aggiunto recuperando al tempo stesso margini di efficienza e di
competitivita (Di Bernardo e Rullani, 1990). A rendere agevole questo nuovo modello di
produzione contribuisce lo sviluppo delle tecnologie informatiche, mediante le quali le imprese
sono in grado di assorbire tutti i vantaggi legati al controllo elettronico e alla comunicazione a
distanza. Non solo. L’Information Technology € ora in grado di abilitare nuovi modelli
organizzativi piu piatti e flessibili in cui i processi di coordinamento e I’ampiezza del controllo
modellati sull’impianto rigidamente gerarchico si riducono, in cui la forma reticolare interna, basata
su moduli semi-autonomi, rappresenta il necessario presupposto per un piu stretto collegamento con
la rete che, all’esterno, collega I’impresa ad altre unita operative (partner, fornitori, clienti, centri di
ricerca) per lo piu indipendenti dal punto di vista proprietario e con le quali I’impresa focale
intrattiene rapporti di scambio e/o di collaborazione (Perrone, 1997). Lo scenario industriale cambia
progressivamente volto, per assumere i tratti della specializzazione flessibile descritta da Pior e
Sabel (1984), un insieme di piccole e medie imprese specializzate, in grado di adattarsi ai
cambiamenti e di promuovere meccanismi di innovazione. La diffusione di micro e piccole imprese
e lo sviluppo dei distretti industriali in Italia (Rullani, 2014) ne sono un esempio.

I mutamenti intervenuti nel mondo della produzione si riversano inevitabilmente
sull’organizzazione del lavoro. Innanzitutto, I’elevata varianza e incertezza che caratterizzano
questo capitolo industriale, accanto alle esigenze di differenziazione e innovazione dei prodotti,
conducono ad un arricchimento dei modelli di organizzazione del lavoro in grado di dare maggior
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polivalenza alle risorse umane impiegate nel ciclo produttivo (Grandori, 1999). Interventi di job
rotation, job enlargement, ma soprattutto di job enrichment tendono a spostare il baricentro
decisionale conferendo autonomia e discrezionalitda anche ai livelli piu bassi, nel tentativo di
velocizzare il problem solving. Inoltre, I’esigenza di flessibilita maturata da parte del sistema
industriale, da un lato, e la predominanza nell’era post-industriale di “network sistemici di
produzione” (Alter e Hage, 1992), dall’altro, porta all’emersione di modelli reticolari anche
nell’organizzazione del lavoro stessa. Essi vengono a rappresentare soluzioni organizzative piu
efficaci ed efficienti nei casi in cui la specializzazione in singole attivita deve combinarsi con alte
varianze ed interdipendenze o in quelli in cui il focus e posto sul confronto di gruppo e
sull’interazione sociale, come nel modello giapponese (Grandori, 1999).

Al tempo stesso, il mercato del lavoro cambia la sua configurazione tradizionale, colmandosi di
profili con competenze maggiormente qualificate da un punto di vista professionale ed assorbite in
gran misura dal settore dei servizi e dalle mansioni impiegatizie (“colletti bianchi”). Se da un lato,
infatti, I’evoluzione tecnologica e I’automazione sottraggono alla produzione quote consistenti di
manodopera, dall’altro esse offrono la possibilita ai lavoratori di riqualificarsi intellettualmente per
comprendere e saper gestire anche autonomamente il funzionamento della macchina (Touraine,
1955).

A cio si aggiunga il frequente ricorso ad operazioni di downsizing con cui molte imprese del
settore industriale cercano di incrementare la propria competitivita (Budros, 1999; Mellahi e
Wilkinson, 2004) a rischio di diventare anoressiche (Wilkinson, 2005). L’ampia diffusione di tali
processi, simbolo di una mutazione genetica del capitalismo verso orizzonti piu marcatamente
finanziari, porta necessariamente ad interrogarsi sui loro reali effetti sulle performance a lungo
termine (Cascio, 2002), sulla capacita di ritenzione della conoscenza all’interno delle
organizzazioni (Cole, 1993), sulla motivazione e sulla lealta tanto dei lavoratori quanto dei
consumatori (Brockner, 1992; Pfeffer, 1998), rinvenendosi per lo piu correlazioni negative.

Infine, caratteristica emergente del mercato del lavoro di questi anni € il dualismo venutosi a
creare tra i cosiddetti core workers, altamente firm specific e maggiormente stabili all’interno
dell’organizzazione, e i pheripheral worker, occupati soltanto temporaneamente dalle imprese, eroi
anch’essi nel tentativo di governare la propria occupabilita. Se con i primi le organizzazioni sono in
grado di colmare le esigenze di flessibilita funzionale richieste alla moderna industria
manifatturiera, con i secondi esse riescono ad adeguare numericamente la quantita di lavoratori
necessari al ciclo di produzione in base alla domanda proveniente dal mercato. Gli effetti di tale
dissociazione su elementi quali il benessere, la salute, la soddisfazione al lavoro, il committment e
I’engagement dei lavoratori temporanei, il clima organizzativo e la produttivita stessa del lavoro,
catalizzano I’attenzione di diversi studi in materia (De Witte, & Naswall, 2003; Bernhard-Oettel,
2005; Silla et al.,, 2005; Virtanen, 2005; Kleinknecht et al., 2006) e inducono a riflettere
sull’opportunita di individuare strumenti alternativi in grado di sostenere [I’elasticita della
produzione, come dimostrano i copiosi contributi in materia di manufacturing flexibility (Donald,
1993; Vokurka e O’Leary-Kelly, 2000; Urtasun-Alonsoa et al., 2014; Kaur, 2014)

Il XX secolo si chiude con un problema di crescita, evidente soprattutto in Italia dove
I’incapacita di innovare, la riduzione della produzione, i limiti del made in Italy e i valori negativi
della produttivita (Ciocca, 2007) accrescono gli effetti di un’economia ferma e in fase di stallo in
piu parti del mondo.

2.3 L’eta degli uomini

In questa terza epoca industriale, la demarcazione tradizionale tra settore manifatturiero e
settore terziario si affievolisce e si assiste alla nascita di una neo-indutria che affianca e allo stesso
tempo diverge nelle sue specifiche connotazioni da quella della produzione di massa (Rullani,
2014). Processi di off-shoring e ridimensionamento delle attivita sono tuttora in atto e coinvolgono
quelle realtd manifatturiere in cui la strategia trainante coincide per lo pit con una logica di
riduzione dei costi, le cui conoscenze sono altamente codificate e si concentrano su quelle
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componenti della catena del valore a piu basso valore aggiunto, le cui attivita sono facilmente
replicabili nei paesi low cost (Rullani, 2014).

Nel frattempo, I’evoluzione inarrestabile dell’ICT e di Internet cambia radicalmente il modo di
comunicare nella vita di tutti i giorni (Wood e Smith, 2001; Wellman et al., 2001), con e all’interno
delle organizzazioni (Markus e Robey, 1988; Galliers e Beats, 1998; Stevens et al., 2000); si
vengono cosi a creare nuove sfide e nuove opportunita tanto nel mondo della produzione
manifatturiera quanto in quello della gestione delle risorse umane e dell’organizzazione del lavoro.
La rivoluzione digitale e il ruolo oramai visibile della conoscenza nella nuova economia (Rullani,
2004) diventano i tratti distintivi di quello che oggi si definisce capitalismo delle reti, attraverso le
quali la conoscenza si diffonde e alimenta nuove modalita di produrre e di consumare (Rullani,
2008). La rete non solo diviene la forma organizzativa predominante (Alter e Hage, 1992), ma
assume un vero e proprio ruolo centrale nel mutato contesto economico-sociale poiché, mediante
trame di relazioni che addensano e facilitano il fluire delle informazioni, individui, consumatori e
imprese ne concretano i nodi e si pongono idealmente sullo stesso piano, in connessione tra loro. E
grazie ai social media (blog, wiki, email, text messaging, social network) che le barriere
dell’interazione sociale si riducono e attivano connessioni che altrimenti non potrebbero avere
luogo (Gravili, 2011). E questa I’eta degli uomini, “nella quale tutti si riconobbero esser uguali in
natura umana” (Vico, 1744, p.27) e in cui intelligenza e razionalita illuminano le menti. L’uomo, in
quanto contemporaneamente consumatore, lavoratore, produttore, ideatore, diviene il punto
nevralgico di questa vasta popolazione di reti.

La produzione si orienta sempre piu al cliente finale, a cui cerca di fornire prodotti
personalizzati e diversificati. Il ruolo del marketing si fa sempre piu relazionale e interattivo,
nell’intento di creare un filo che leghi costantemente la produzione con la rete, o0 meglio, che leghi
la rete di produttori a quella dei consumatori (Di Bernardo e Rullani, 1990). L’internet of things
rivoluziona la tracciabilita dei processi produttivi, incrementandone precisione e tempestivita
(Schlick et al., 2012). Attraverso lo scambio di conoscenze nel web, I’open source e le nuove
tecnologie informatiche, chiunque puo diventare un makers, un artigiano digitale che materializza i
propri prodotti attraverso I’'uso di macchine a taglio laser e stampanti 3D (Anderson, 2012).
L’ipotesi di un ritorno all’ideale dell’artigiano romantico sembra poter ridare consistenza
all’utopistica visione di meta ottocento di John Ruskin (1851-1853), che con la sua invenzione del
disegnatore progettista che perde temporaneamente il controllo del proprio lavoro, navigando
controcorrente rispetto alla travolgente corsa verso il dominio delle macchine, “rifiuta[ndo] il
presente, si richiama al passato per guardare al futuro” (Sennet, 2008:107-118). Ancora, la
formazione di community on-line in grado di offrire stampanti 3D ed altri servizi per la produzione
ipotizza il rapido sviluppo di nuovo fenomeno, denominato social manufacturing (The Economist,
2012:2)°.

Alla smaterializzazione della manifattura si affianca poi I’industrializzazione del terziario, che
e ora in grado di offrire servizi standardizzati grazie all’uso di tecnologie replicative che permettono
di innalzarne i volumi e di ridurne i costi di replicazione (Rullani, 2014). Settore dei servizi alla
persona e settore dei servizi alle imprese assorbono gran parte della forza lavoro, mentre nelle
fabbriche manifatturiere ’automazione robotizzata diventa una realta ampiamente diffusa®, fino a
non dover piu richiedere alcun intervento umano se non per azioni di riprogrammazione. Ne
consegue un innalzamento delle “competenze di soglia” richieste per poter operare nelle fabbriche

Scrive The Economist (2012:2): “Diventando sempre piu digitale, un terzo grande cambiamento guadagna spazio. Esso
consentira di realizzare manufatti a costi sempre piu bassi ed in numeri molto piu piccoli, in modo piu flessibile e con un minor
impiego di lavoro, grazie ai nuovi materiali, ai nuovi processi consentiti dalle stampanti 3D, a robot di facile utilizzo e nuovi
servizi manifatturieri disponibili on line. Il cambiamento in atto muove dalla manifattura di massa verso una produzione sempre
pit individualizzata e ci0o potrebbe consentire ai paesi piu ricchi di riguadagnare posti di lavoro persi in passato a favore dei paesi
emergenti” (trad. ns.).

McKinsey (2013) prova a dare i numeri dei potenziali risvolti di queste tecnologie sull’economia entro il 2025: la robotica
avanzata e le stampanti 3D impatteranno su circa 320 milioni di lavoratori dell’industria manifatturiera (12% della forza lavoro
globale) a fronte della crescita del 170% in vendite di robot industriali tra il 2009 e il 2011 e dell’incremento dei ricavi nella
manifattura additiva di circa il quadruplo.
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moderne, ed un conseguente ripensamento, sia a livello di sistema-paese sia di singole imprese,
delle politiche di formazione ed educazione che consentano di individuare formule innovative di
valorizzazione del capitale umano basate sulla piu stretta cooperazione tra istituzioni, imprese,
universita e centri di ricerca, in linea con le nuove esigenze del sapere manifatturiero. Ancora una
volta, seguendo la logica di Touraine (1955), siamo di fronte ad una riqualificazione intellettuale
dell’'uomo davanti alla macchina, che portera sempre piu occupazione nei settori della robotica e
della meccatronica.

Sul versante dell’organizzazione del lavoro, si diffondono progressivamente pratiche precedute
dal suffisso high performance e sintetizzate con acronimi quali: high performance work system
(HPWS), high performance work organization (HPWO), high performance work practices (HPWP)
(Huselid, 1995). Si tratta di un insieme integrato di pratiche di lavoro insistenti su tre grandi aree.
La prima riguarda il coinvolgimento dei dipendenti, con prassi che incoraggiano la fiducia e la
comunicazione tra datore di lavoro e dipendenti. Queste pratiche mirano a responsabilizzare i
dipendenti conferendo loro maggiore capacita decisionale e di controllo del proprio lavoro. A sua
volta, questo porta a piu alti livelli di motivazione, leadership, comunicazione e lavoro di squadra.
Pratiche tipiche includono i team auto-gestiti, i circoli di qualita ed una maggiore
condivisione/accesso alle informazioni aziendali, prime fra tutte quelle relative alla strategia in atto.
La seconda area riguarda le pratiche di Human Resource Management (HRM) che si concentrano su
investimenti in capitale umano e sviluppo delle competenze all’interno dell’organizzazione. Tali
pratiche includono processi specifici di reclutamento, valutazione delle prestazioni, lavoro di
riprogettazione, formazione e sviluppo, pianificazione strategica della forza lavoro e programmi di
miglioramento continuo dell’organizzazione. La terza area considera il tema del rewarding, con
prassi che mirano a creare un senso di committment nei confronti dell’organizzazione. Ricompense
finanziarie, come la partecipazione agli utili e le opzioni, mirano a costruire un senso di
appartenenza all’azienda, mentre la formula pay-for-performance tende a valorizzare I’impegno e
ad indurre prestazioni piu elevate.

Tali pratiche sono spesso associate a politiche di gestione della produzione orientate al total
quality management, all’world-class manufacturing e alle correlate logiche della lean production.

Le pratiche di gestione delle risorse umane ad alto coinvolgimento dei lavoratori,
I’organizzazione efficiente dei processi produttivi, la presenza di buone relazioni industriali e
I’implementazione di tecnologie ICT rappresentano dunque le nuove frontiere dell’organizzazione
del lavoro che, variamente combinate, conducono a prestazioni superiori, come confermato anche
da studi econometrici (Leoni, 2013).

Se il mondo della produzione, dunque, si sposta verso il consumatore finale, le politiche di
gestione del personale pongono al centro i loro clienti diretti, le risorse umane appunto, che
d’accordo con la Resource-Based View (Penrose, 1959; Barney, 2001) rappresentano un fattore
chiave per il vantaggio competitivo dell’impresa. In un’ottica relazionale, I’'impresa assume una
posizione d’ascolto nei confronti dei bisogni e delle richieste emergenti dalla propria forza lavoro.
La soddisfazione di tali aspettative porta i lavoratori a sentirsi piu impegnati (committed), coinvolti
e identificati (involved) nella loro organizzazione, con evidenti ripercussioni sulla motivazione,
sulla soddisfazione e, dunque, sulle performance lavorative. L’attenzione alle persone innesca in tal
modo meccanismi di attivazione individuale che inducono i lavoratori ad operare nell’interesse
stesso dell’organizzazione (Bergami, 1996). In tale logica rientrano, ad esempio, le politiche
retributive di total reward e i sistemi avanzati di HRM (Urtasun-Alonso et al., 2014) che
introducono strumenti di flessibilita spazio-temporale idonei ad agevolare i lavoratori nella
conciliazione tra vita privata e lavoro. Attraverso, infatti, la predisposizione di orari flessibili, la
riduzione della settimana lavorativa, il telelavoro e la banca ore si possono ottenere effetti positivi
sulla produttivita e sulle performance individuali, sul commitment, sulle performance organizzative
e sulla soddisfazione del lavoro (Orpen, 1981; Pierce e Newstrom, 1983; McCampbell, 1996;
Scandura e Lankau, 1997; Dex e Scheibl, 1999; Glass e Finley, 2002; Kauffeld et al., 2004,
Stavrou, 2005; Martinez-Sanchez et al., 2007), oltre che evidenti miglioramenti sulla conciliazione
tra famiglia e lavoro e sulla salute (Brough et al., 2005; Halpern, 2005; Thomas e Ganster, 1995;
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Kelliher e Anderson, 2008). Il ruolo della Direzione Risorse Umane diventa quello di business
partner nello sviluppo e nell’attuazione delle strategie di business. Cio richiede una visione
strategica (di lungo termine) delle risorse umane piuttosto che un approccio volto alla riduzione dei
costi operativi nel breve termine. Infine, come ancora una volta accade nelle linee di produzione per
alcune lavorazioni o taluni servizi, anche molti dei processi tipici della la funzione Human
Resources (HR) sono spesso dati in outsourcing (Grundy, 1998; Lever, 1997; Klaas et al., 1998),
come nel caso della gestione dei lavoratori cosiddetti “periferici” (Kosnik et al., 2006).

Il divenire di questa terza epoca industriale non é ancora giunto al suo culmine e nell’evolvere
lascia dietro di sé uno scenario composito e intricato. L’elevata connettivita del sistema economico
e sociale e la rivoluzione digitale offrono sfide e al tempo stesso nuove opportunita da piu parti
acclamate come la chiave per rinfrancare la crescita economica che, per adesso, procede ancora
lentamente.

3. Il ritorno alla manifattura in Italia: quale organizzazione del lavoro?

Il lungo perdurare della stagnazione economica degli ultimi anni ha catalizzato I’attenzione
sulle possibili strategie da mettere in campo per ridare nuovo slancio allo sviluppo economico. Il
sistema produttivo europeo, come piu sopra accennato, ha conosciuto una fase di profonda
trasformazione che, nel caso italiano, non & stata accompagnata da adeguate politiche industriali in
grado di indirizzare il sistema produttivo in una direzione chiara ed univoca. Secondo il Rapporto
sulla competitivita dei settori produttivi Istat (2014), I'impatto della crisi sulla produzione
industriale dei paesi europei € molto diversificato: a differenza di Germania, Francia e Regno Unito,
infatti, I’Italia ha perso circa un quarto del suo prodotto industriale, soprattutto nel settore dei beni
durevoli. L’analisi empirica esposta all’interno del Rapporto mostra una sostanziale dicotomia nella
relazione strategia/performance, per cui le imprese con prestazioni piu contenute (0 “perdenti”)
hanno mostrato orientamenti al ridimensionamento dell’attivita e alla difesa della propria quota di
mercato, mentre quelle “vincenti” sono state accumunate da innovazioni di processo e di prodotto,
investimenti in capitale umano e formazione, intense relazioni produttive con diversi soggetti
(partnership e joint venture, consorzi, reti). In particolare, la difesa del potenziale produttivo ha
riguardato per lo piu la dotazione di risorse umane qualificate, tanto che la crescente disoccupazione
ha investito la forza lavoro meno qualificata.

A questo quadro si affianca, una crescente tendenza al rimpatrio del manifatturiero in house che
sta riguardando tanto gli Stati Uniti (Ellram et al., 2013a, 2013b; Tate, 2014) quanto alcune
economie europee, tra cui il nostro paese (Kinkel and Maloca, 2009; Kinkel, 2012; Fratocchi et al.,
2014) su cui il contributo si focalizzera nel prosieguo. Secondo un’opinione ormai condivisa, i
motivi del back-reshoring sono per lo piu riconducibili ad un cambio di rotta delle strategie del
settore industriale, che appare sostanzialmente orientato ad una manifattura innovativa e di qualita.
Non solo. Dopo una fase di forte terziarizzazione dell’economia e servitizzazione dell’industria, i
dibattiti piu recenti palesano I’esigenza di un vero e proprio ritorno al manifatturiero, di una re-
industrializzazione del sistema economico. Tali persuasioni trovano larga sponda nel differenziale
di produttivita e innovazione che la manifattura e in grado di generare a differenza del terziario,
considerato un settore meno produttivo (Kaldor, 1967, 1968; Baumol, 1985; Cohen e Zysman,
1987), il che confermerebbe I’esistenza di una relazione positiva tra maggiore orientamento
manifatturiero dell’economia e maggiore crescita economica. Tale relazione, inoltre, sembra essere
piu forte per i paesi avanzati, posto che all’aumento di un punto percentuale della quota
manifatturiera nell’economia totale corrisponde una crescita del PIL di circa 1,5 punti percentuali, a
fronte invece di una crescita di 0,5 punti percentuali per i paesi cosiddetti “in ritardo” (CSC, 2013).

Il senso di questo ricorso manifatturiero risiede nella volonta di riportare il sistema economico
alle sue origini, ad una produzione tangibile e in grado di materializzare anche un aumento
dell’occupazione, per troppo tempo fluita verso i paesi emergenti. Eppure, proseguendo nel nostro
ragionamento in chiave vichiana, non si tratta di regredire semplicemente ad una “seconda
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barbarie”, poiché nel ricorrere alle sue origini il nostro sistema industriale si scopre arricchito di
tutte quelle innovazioni sociali, economiche e tecnologiche che hanno scandito finora il ritmo del
progresso. In quest’ottica, € possibile intravedere un sistema produttivo composito dove, al fianco di
una manifattura tradizionale arricchita, si moltiplichera una manifattura additiva, frutto della
rivoluzione dei nuovi makers e delle stampanti 3D e che andra ad alimentare una costellazione di
piccole e micro imprese spiccatamente innovative.

In questo prossimo scenario, I’organizzazione del lavoro dovra interrogarsi sul contributo che
potra offrire all’una e all’altra di queste manifatture. In particolare, nell’accompagnare la
manifattura alle sue origini materiali, 1’organizzazione del lavoro, connotandosi dei tratti piu
innovativi raggiunti negli ultimi anni, dovra rappresentare il sostegno portante degli incrementi di
produttivita del capitale investito. A tal proposito e nonostante i traguardi raggiunti dai sistemi di
gestione delle risorse umane piu recenti (HPWS, HPWO, HPWP, WCM), I’ltalia mostra una
particolare reticenza a innovare la propria organizzazione del lavoro (Pini, 2013). Un’indagine
condotta dall’Eurofound’ (2011) fa osservare che il nostro paese & tra gli ultimi nell’adozione di
innovative work practices, ovvero politiche di gestione delle risorse umane (flessibilita degli orari,
retribuzioni legate alle prestazioni, formazione, lavoro a squadre di lavoro con autonomia
decisionale, coinvolgimento dei lavoratori e delle rappresentanze) che sono particolarmente
performanti in termini di clima lavorativo, assenza di problemi nella gestione delle risorse umane,
performance economiche e produttivita. Nel 51% dei casi, I’ltalia non adotta nessuna di queste
pratiche, nel 32% almeno una, e solo nel 17% dei casi almeno due, dati che fanno riflettere sulla
palese arretratezza del nostro sistema produttivo.

4. Discussione e Implicazioni

Il ritorno alla manifattura € invocato da piu parti nel contesto economico internazionale e a
dimostrarlo intervengono le prime esperienze di back-reshoring che sottendono visibili
ripensamenti nelle strategie industriali dei Paesi interessati. Questo ritorno, tuttavia, si innesta in un
crocevia di elementi di discontinuita che nel corso del nuovo millennio hanno posto e porranno in
tutto il prossimo futuro sfide da gestire e opportunita da cogliere. In particolare, nel corso della
trattazione, il presente contributo ha descritto I’evoluzione interdipendente che ha caratterizzato
I’organizzazione della produzione e I’organizzazione del lavoro nei secoli del progresso economico.
Giunti ora nell’era della piu umana modernita, la sfida diventa cogliere I’eventuale ricorso
industriale alla manifattura come un punto da cui ripartire per innovare realmente e diffusamente
I’organizzazione del lavoro nelle nostre fabbriche, dove il riferimento al reale e al diffuso inducono
rispettivamente a riflettere sulla posizione attuale dell’Italia rispetto alle altre economie avanzate e
sulla necessita di evitare una dispersione a macchia di leopardo di innovative work practices che
contrasterebbe con la logica egualitaria di un sistema produttivo pienamente integrato e a rete.

In particolare, se I’obiettivo diventa I’accrescimento della produttivita per rilanciare la crescita
economica, allora questa produttivita dovrebbe tornare nei luoghi della produzione, nelle fabbriche
dove gli uomini rappresentano in carne ed ossa quelle acclamate unita di lavoro in base alle quali
commisurare la quantita di prodotto ottenuto. Dall’analisi della letteratura fin qui condotta emerge
che diversi sono gli elementi su cui puntare per rinnovare I’organizzazione del lavoro e la gestione
delle risorse umane: 1) I’implementazione di strumenti di flessibilita spazio-temporale permette di
ottenere effetti positivi sulla produttivita, sulle performance individuali e organizzative, sulla
soddisfazione al lavoro e sul committment dei lavoratori; 2) le politiche retributive orientate al total
reward e all’offerta di servizi di welfare aziendale influiscono sulla particolare predisposizione
degli individui a sentirsi piu soddisfatti, coinvolti, impegnati e identificati nell’organizzazione per
cui lavorano; 3) i sistemi avanzati di HRM (lavoro flessibile, autonomia decisionale dei gruppi di
lavoro, alti livelli di comunicazione, formazione intensiva, trattamento equo in tutti i livelli

" L’indagine & stata condotta in 27.000 stabilimenti (industrie e servizi) di 30 Paesi.
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organizzativi) sono positivamente associati a maggiori performance e ad una maggiore flessibilita
dell’industria manifatturiera.

5. Conclusioni, limitazioni e ricerche future

Il presente lavoro offre una rilettura in chiave vichiana dell’evoluzione storica
dell’organizzazione della produzione e dell’organizzazione del lavoro nell’ambito del settore
manifatturiero. Inoltre, attraverso un’attenta analisi della letteratura, esso contribuisce
all’individuazione dei fattori che hanno arricchito di forti discontinuita I’una e I’altra nel corso del
tempo e delle potenziali leve su cui agire nel prossimo futuro per il rilancio della competitivita delle
imprese manifatturiere, da un lato, e della produttivita del lavoro, dall’altro. Infine, I’articolo
contribuisce ad arricchire la letteratura esistente in materia attraverso un’analisi riflessiva sui
dibattiti attualmente in corso, sollevando alcune questioni che richiedono I’attenzione tanto delle
organizzazioni quanto dei manager delle risorse umane.

Dall’analisi condotta emerge che I’innovazione dell’organizzazione del lavoro rappresenta
soltanto una delle leve da cui muovere per il rilancio della manifattura italiana, sebbene nel nostro
Paese si registrino ancora numerose incongruenze e contraddizioni. Come sottolineato nel Rapporto
Scenari Industriali di Confindustria, mentre nel mondo prosegue I’espansione della manifattura, in
Italia la base produttiva si restringe (CSC, 2014), con un quadro che ha visto tra il 2001 e il 2013 la
perdita di circa 120 mila imprese e una riduzione di piu di un milione di addetti. Anche I’elevato
costo del lavoro per unita di prodotto (CLUP) penalizza la nostra industria: la produttivita
manifatturiera si € contratta fino a 2,4 punti percentuali nel biennio 2012-2013, mentre il CLUP nel
2013 ha superato del 20,7% i valori del 2007. Nonostante il livello delle esportazioni sia rimasto
tendenzialmente costante durante gli anni della crisi, il crollo della domanda interna unito alle
crescenti difficolta da parte delle imprese di ottenere finanziamenti presso il sistema creditizio
rappresentano vincoli tutt’altro che latenti per il rilancio della nostra economia.

Questi numeri sembrano del tutto disallineati con I’intento, emerso dallo studio effettuato, di
rivalorizzare il settore manifatturiero, facendone il motore della ripresa e soprattutto della crescita
economica. Un disallineamento che riflette con ogni probabilita la discrasia che ha caratterizzato le
politiche industriali degli ultimi venti anni, tanto europee quanto nazionali. L’assenza di un
intervento organico e corale al problema della competitivita e della produttivita nel nostro Paese ha
contribuito a creare realta industriali poco inclini all’accrescimento dimensionale, poli di imprese
particolarmente innovativi e produttivi ma spesso isolati, esodi manifatturieri verso i Paesi
emergenti, che hanno concorso alla dispersione delle conoscenze maturate in house e, non da
ultimo, una progressiva erosione dei livelli di occupazione, con il ricorso sempre piu frequente
all’istituto della Cassa Integrazione Guadagni (sia straordinaria che ordinaria). Tuttavia, i propositi
del mondo politico ed economico in Italia, assieme alla nuova strategia per la politica industriale
adottata dall’Unione Europea a partire (solo) dal 2010, sembrano tracciare la strada verso un
cambio di rotta considerevole. Gli obiettivi primari diventano, quindi, I’individuazione dei settori
industriali su cui puntare nel prossimo futuro, un piano di intervento sociale per far ripartire il flusso
di consumi che, attraverso la domanda interna, dovrebbe sostenere I’auspicato incremento della
produzione e un collegamento piu forte con il territorio. L’intento € quello di puntare su una
specializzazione produttiva territoriale che consenta di recuperare terreno in termini di vantaggio
competitivo perso negli ultimi anni dalle nostre imprese (CSC, 2014).

Oltre a presentare un’analisi propriamente compilativa, la limitazione piu visibile del presente
contributo & legata alla mancanza di valutazioni su un importante fattore che interviene
nell’evoluzione industriale di un qualsiasi sistema economico-produttivo: la politica industriale di
un paese. Nel futuro, ci si propone di inserire anche tale prospettiva per poterne ricavare un quadro
evolutivo piu completo ed esaustivo.

Concludendo, I’emergente richiesta di un ritorno alla manifattura e al tempo stesso I’esigenza
di innovare i nostri sistemi di organizzazione del lavoro lasciano un terreno ancora fertile
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nell’agenda di ricerca dedicata alla manifattura e al lavoro manifatturiero. Per tale motivo si
auspica, soprattutto attraverso contributi empirici, una piu profonda analisi di questo fenomeno nel
nostro contesto produttivo al fine di rendere piu consapevoli le scelte dei manager delle risorse
umane e delle personalita che traino le scelte industriali italiane.
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Intelligenza generativa in azione: esperienze di crowdcrafting nei
progetti “#DivanoxManagua” e “#Sofa4Manhattan” di Berto Salotti

L

ANGELO BONFANTI” FEDERICO BRUNETTI®

Abstract

Obiettivi. Illustrare i progetti sperimentali (“#Divano per Managua” e “#Sofa4Manhattan ) di una piccola impresa italiana
del settore dell arredamento al fine di evidenziare come il crowdcrafting possa rappresentare un nuovo modello di manifattura.

Metodologia. Seguendo un approccio di ricerca empirica di tipo induttivo, la research strategy consiste in un case study
utilizzato come esemplificazione applicativa e come fonte di ispirazione per nuove idee.

Risultati. | progetti sviluppati da Berto Salozti incarnano i principi dell’Economia della Conoscenza, rappresentano esempi
rilevanti di Economia delle Esperienze ed estendono la teoria e la pratica del crowdsourcing. Inoltre, rappresentano come gli
approcci di un “futuro artigiano” possano trovare concreta applicazione.

Limiti della ricerca. Il paper considera un solo caso, tanto rappresentativo quanto non generalizzabile, e presenta una
iniziativa ancora sperimentale e al momento difficilmente valutabile sotto il profilo dei risultati economici e d immagine.

Implicazioni pratiche. Le imprese che intendono seguire la logica del crowdcrafting possono migliorare il servizio al cliente
ricercando forme nuove di interazione con il mercato, aprirsi al mondo virtuale e a quello dei social network, reperire competenze
anche al di fuori dei confini aziendali, e offrire personalizzazione e qualita dei prodotti insieme a esperienze inedite.

Originalita del lavoro. Lo studio porta a conoscenza di studiosi e manager un'impresa manifatturiera italiana
all’avanguardia nel promuovere la logica del crowdcrafting, evidenziando le peculiarita di tale approccio sotto il profilo teorico e
anche pratico.

Parole chiave: Economia della Conoscenza; Economia delle Esperienze; crowdsourcing; manifattura Made in ltaly; artigianato di
qualita; creazione di valore

Objectives. The paper aims to present two experimental projects (“#Divano per Managua” and “#Sofa4Manhattan”’) from an
Italian small-medium enterprise in the furniture industry in order to highlight crowdcrafting as a new manufacturing model.

Methodology. An inductive research approach is followed. Our research strategy is a case study as illustration and as
inspiration for new ideas.

Findings. Berto Salotti projects fully embody Knowledge Economy principles, are meaningful examples of Experience
Economy and act as well as a good application of crowdsourcing logic. They do represent an empirical illustration of ‘future
craftmanship” approach.

Research limits. The paper deals with one single case study hardly generalizable even if it is highly representative; the
initiative is still in its starting phase and its results hardly assessable.

Practical implications. Companies aspiring to apply crowdcrafting could improve their customer service looking for new
ways of interaction with their customers, open up themselves to social networks, find competencies from the outside and providing
customization and product quality together with unusual experiences.

Originality of the study. Our work makes both scholars and practitioners aware of an Italian SME innovative in introducing
crowdcrafting in its processes; at the same time it highlights the feature of such an approach both theoretically and practically.

Key words: Knowledge Economy; Experience Economy; crowdsourcing; Made in Italy manufacturing; quality craftmanship; value
creation
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1. Introduzione

Nel contesto della accresciuta concorrenza, che diventa iperconcorrenza (D’Aveni e Gunther,
1994) e porta infine alla scomparsa stessa della nozione di vantaggio competitivo, almeno cosi
come intesa finora (McGrath, 2013), trovare percorsi competitivi efficaci diventa da un lato sempre
piu difficile e dall’altro sempre piu vitale. La fiducia nella strategia come processo ordinato e
prevedibile in grado di assicurare una rotta tranquilla per la navigazione dell’impresa si ¢ da tempo
e progressivamente incrinata (Quinn, 1978; Mintzberg e Waters, 1985). Solo di recente, tuttavia, il
suo posto € stato occupato da approcci che esaltano, se non la assoluta casualita delle traiettorie in
grado di portare I’'impresa al raggiungimento dei risultati desiderati, certo il forte grado di
contingenza che le connota (Peteraf e Reed, 2007) con una accresciuta enfasi sulla fase della
esecuzione, fino ad allora di norma relativamente trascurata (Cocks, 2010). 1l tema della strategia &
divenuto, cosi, piu questione di atteggiamento mentale, di caratteristiche psicologiche dei soggetti
decisori, che di procedimenti analitici e razionali di valutazione e scelta delle combinazioni
prodotto-mercato oggettivamente pitu opportune (Collins e Hansen, 2011; Powell et al., 2011;
Levinthal, 2011). Anche se la ricerca di qualsiasi soluzione e permeata dalla consapevolezza della
sua temporaneita o addirittura dominata dalla certezza della sua non definitivita, nondimeno sentieri
nuovi vanno battuti pena 1’impossibilita per le imprese, nell’attuale contesto, di sopravvivere oltre a
un numero molto limitato di anni.

Parallelamente alle difficolta che la singola impresa si trova a fronteggiare come operatore a
livello micro, a livello macro sono emerse difficolta a sostenere lo sviluppo secondo il modello che
finora ha costituito il riferimento concettuale e la cornice operativa ai comportamenti individuali e
collettivi degli attori economici. Cid ha portato molti studiosi a immaginare assetti alternativi del
sistema di produzione-distribuzione-consumo dei beni.

Support Economy (Zuboff e Maxmin, 2002), Economia civile (Bruni e Zamagni, 2004),
Decrescita felice (Latouche, 2008), Shared Capitalism (Porter e Kramer, 2011) sono solo alcuni dei
modelli che negli ultimi tempi sono stati proposti per uscire dall’impasse nel quale I’economia - e di
conseguenza la societa intera - si € venuta a trovare. Per non parlare delle correnti di pensiero che si
riallacciano alla critica marxista (Piketty, 2014), che dunque torna oggi di attualita. Anche se
nessuno di essi ha ancora trovato concreta applicazione nella realta, non puo sfuggire che una fase
di intenso ripensamento sia oggi in corso. Quale che sia I’approccio ritenuto piu convincente,
quale I’assetto che nella prossima fase si affermera, senz’altro e chiaro che sara differente da quello
ora in corso, benché sia per definizione evidente come nessuno degli assetti alternativi potra
comunque essere definitivo. Che quelle in questione - sia a livello micro che a livello macro - siano
dunque questioni rilevanti non vi é alcun dubbio. Da una parte, infatti, esse non riguardano
semplicemente ambiti funzionali e/o tecniche gestionali dell’organizzazione imprenditoriale, ma le
sue condizioni di esistenza. Né, dall’altra, esse concernono squilibri parziali 0 contingenti, ma la
configurazione stessa del sistema economico nel mondo contemporaneo.

Scopo del presente lavoro ¢ presentare I’esperienza di una impresa italiana impegnata a
tracciare sperimentalmente una via che sembra in grado di adattarsi efficacemente all’evoluzione
del contesto sociale, economico e competitivo o addirittura di introdurre in tale contesto i germi di
una discontinuita tale da contribuire a far compiere ad esso un vero e proprio salto evolutivo. Il caso
induttivamente qui considerato si inserisce con singolare coerenza nell’impostazione teorica
dell’Economia della conoscenza (Rullani, 2004a,b), della quale costituisce una applicazione
concreta cosi fedele da farla eleggere a framework teorico di riferimento principale. Esso tuttavia e
leggibile, come si vedra, anche alla luce di altre correnti di pensiero, utili in via complementare per
pervenire ad una sua interpretazione piu completa. L’impresa di cui ci occupiamo, in altre parole,
mostra come lo sfruttamento delle risorse disponibili all’interno di reti, I’intelligenza fluida delle
persone, e la creativita legata alla multiculturalita di un ambiente metropolitano (Micelli e Rullani,
2011) possano essere opzioni realmente praticabili. Per di piu cio pud accadere anche in imprese di
non grandi dimensioni, per giunta operanti non nei settori oggi trainanti dell’economia digitale, ma
in quelli oggi declinanti della produzione manifatturiera in senso stretto, come 1’arredamento.
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E difficile prevedere se la strada indicata da Berto Salotti possa essere quella pro tempore
giusta per reggere le sfide competitive e quanto possa essere estesa a organizzazioni dalle
caratteristiche diverse; senza dubbio, pero, si tratta di una esplorazione interessante che merita di
essere conosciuta, approfondita e discussa.

Nell’incessante processo di prova ed errore che tanto a livello micro quanto a livello macro
caratterizza il procedere dell’attivita economica, quello intrapreso da Berto Salotti sembra cio¢ un
tentativo degno di attenzione. Seppure non necessariamente si rivelera efficace in questa precisa
forma, esso potra magari fornire spunti utili per innescare i passi successivi lungo il percorso
evolutivo della strategia e della teoria d’impresa e possibilmente, per estensione, dell’intera
economia.

2. | framework teorici di riferimento

| filoni teorici utili per interpretare la realta esaminata sono quattro, e precisamente:

e |’Economia delle Esperienze,
e |a “neo-manifattura”,

e il Crowdsourcing,

e I’Economia della Conoscenza.

Quattro diversi filoni sono piuttosto numerosi, ma cio risulta necessario a motivo delle
molteplici valenze che il caso esaminato possiede. Se da una parte questo aumenta la complessita
dell’analisi, dall’altra ¢ perd indice della significativita di questa esperienza e della portata dei
cambiamenti che essa prospetta. In altre parole, se & opportuno ricorrere a diverse chiavi di lettura
del fenomeno oggetto di osservazione, significa che esso propone numerosi aspetti rilevanti e non
puo essere confinato all’interno di un solo ambito teorico, ma probabilmente apre alla costruzione
di un modello di impresa inedito.

L’Economia delle Esperienze, introdotta da Pine e Gilmore (1999), si pone come la fase
terminale nella progressione del valore economico (Pine e Gilmore, 1998, p. 97). Essa si fonda
sull’osservazione che cio che sta oggi al centro dell’attivita di scambio non sono pit commodity,
beni o servizi, ma, appunto, esperienze che consistono in “merci” aventi per oggetto sensazioni
memorabili. Piu precisamente, un’esperienza ¢ un’impressione 0 una percezione “take-way” di
natura multidimensionale creata durante il processo di apprendimento in relazione all’acquisto, uso,
mantenimento e (a volte) smaltimento di un prodotto o servizio (Berry et al, 2002; Carbone e
Haeckel, 1994). Alcuni autori distinguono le esperienze dall’offerta economica, cosi come dai beni
e dai servizi (ad esempio, Gupta e Vajic, 2000; O’Sullivan e Spangler, 1998; Pine e Gilmore, 1998,
1999). Mentre le commodity sono fungibili, i beni sono tangibili e i servizi intangibili, le esperienze
sono memorabili (Pine e Gilmore, 1999, p. 11). Ogni esperienza deriva dall’interazione tra un
evento organizzato (come ad esempio un gioco teatrale) e lo stato individuale della mente di ciascun
individuo (Pine e Gilmore, 1998). In tal senso, i consumatori sono coinvolti a livello sensoriale,
emotivo, cognitivo, comportamentale e relazionale piuttosto che semplicemente sul piano
funzionale, creando cosi esperienze memorabili (Schmitt, 1999). L’Economia delle Esperienze si
muove quindi nell’ottica del consumatore, sottolineando come, con il passare del tempo e con
I’aumento della ricchezza, 1 bisogni si facciano sempre piu sofisticati, non potendo piu essere
soddisfatti da semplici beni di comfort, ma richiedendo beni di stimolazione (Scitovsky, 1977) i
quali nel contesto attuale assumono tipicamente la forma di esperienze.

Il secondo filone al quale si deve ricorrere € quello che si occupa con rinnovato interesse
dell’attivita manifatturiera. Dopo un periodo, invero non breve, nel quale sembrava che i temi legati
alla trasformazione fossero, quantomeno per gli studiosi di management, passati in secondo piano,
essi sono invece tornati alla ribalta. Certamente 1’innovazione tecnologica (ad esempio, cfr. Cozza
et al., 2012) con la connessa automazione dei processi, da un lato, e la delocalizzazione con lo
spostamento delle attivita produttive in aree geograficamente lontane (ad esempio, si veda
Antonietti e Antonioli), dall’altro, hanno contribuito a questo calo di interesse. E per certi versi Si
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puo ritenere che tale calo di interesse fosse giustificato, data 1’oggettiva minore presenza
dell’attivita manifatturiera tra le fonti di creazione di ricchezza e di occupazione, almeno nei paesi
occidentali. La produzione, comunque e dovunque svolta, resta tuttavia un aspetto centrale
dell’attivita d’impresa ed economica (ad esempio, cfr. Karim et al., 2008). E fin troppo ovvio infatti
che in assenza di produzione nessun output si puo ottenere, nessuno scambio si puo verificare e
nessuna forma di attivita economica si puo attivare. Alcuni contributi (Micelli, 2011; Anderson,
2012) hanno di recente riportato il tema al centro dell’attenzione, anche se naturalmente in forme
diverse dalla produzione di massa di tipo fordista, sottolineando in particolare 1I’importanza della
dimensione manifatturiera.

Un ulteriore filone che e necessario chiamare in causa & quello che sottolinea la crescente
tendenza distribuita e collettiva dell’attivita produttiva. Le espressioni pil usate in questo contesto
sono Crowdsourcing, intendendo con essa il ricorso al contributo di molte persone nello
svolgimento di una certa attivita, o Wikinomics (Tapscott e Williams, 2006), che richiama il piu
riuscito esempio funzionante di collaborazione di massa, vale a dire la nota enciclopedia on line
Wikipedia. La terminologia utilizzata anche nella letteratura di management é alquanto ambigua, in
quanto non sempre e definito il confine con altri concetti similari, quali open innovation (cfr. ad
esempio Marjanovic et al., 2012; Chesbrough, 2003), collaborative innovation (Sawhney et al.,
2005), customer empowerment (Fuchs and Schreier, 2011), nonché peer production, collaborative
systems, crowd wisdom e mass collaboration (Doan et al., 2011). Di fondo, con crowdsourcing si
intende sottolineare il profondo cambiamento in atto nello svolgimento di molte attivita grazie alle
possibilita offerte dalle tecnologie dell’informazione e della comunicazione e al connesso
cambiamento culturale. L’opportunita di essere tutti collegati tramite un’infrastruttura di rete e di
poter scambiare informazioni e conoscenze senza vincoli di tempo e di spazio rende infatti possibile
forme di collaborazione in precedenza impensabili (Simula e Ahola, 2014), che le imprese possono
sfruttare per creare valore (Johannessen e Olsen, 2010). D’altra parte, la caduta o il
ridimensionamento di molte barriere, culturali e operative, in molti ambiti della vita, tipica della
condizione postmoderna (Lasch, 1981; Lyotard, 1989; Firat et al., 1995; Bauman, 2002), ¢ un’altra
condizione indispensabile. Con riferimento nello specifico ai processi produttivi, il risultato & che
essi possono ora venire decentrati non solo a livello inter-organizzativo (Afuah e Tucci, 2013), ma
si aprono fino a coinvolgere anche soggetti esterni all’impresa tra i quali gli stessi consumatori
(Simula e Vuori, 2012). Si tratta evidentemente di un’evoluzione in corso i cui esiti non sono al
momento pienamente intellegibili, ma senz’altro di portata assai rilevante.

L’Economia della Conoscenza, infine, ¢ un filone che interpreta 1’evoluzione intervenuta nel
sistema economico-produttivo a seguito del ridimensionamento della conoscenza tecnica
monopolizzata dalle grandi organizzazioni del capitalismo fordista e del contestuale emergere della
“conoscenza” come risorsa immateriale - creativa, situata nel territorio, sense-making - centrale nei
processi di creazione di valore (Rullani, 2004a,b). E questa risorsa che provoca la transizione da un
sistema “fordista”, dominato dalla grande impresa detentrice degli algoritmi di calcolo
razionalizzante incorporati nelle macchine impegnate a produrre con la massima efficienza prodotti
standardizzati, ad un tessuto multipolare in cui sono la varieta, la personalizzazione, la relazione, il
significato e il senso a prevalere. Le risorse cognitive utili pertanto non sono piu solo quelle che
sanno come codificare, sfruttare e replicare i processi, ma quelle aperte e prive di una funzione
monodimensionale da massimizzare, che esplorano creativamente percorsi equifinali.

3. Aspetti metodologici

Sotto il profilo metodologico, si & seguito in questo lavoro un approccio di ricerca empirica di
tipo induttivo. Non si é cioé partiti dalla letteratura secondo una impostazione di tipo gap spotting
(Alvesson e Sandberg, 2011), ma si & osservata in chiave discovery-oriented una realta aziendale
innovativa, dalla quale ¢ stato possibile ricavare elementi di riflessione senz’altro importanti tanto a
livello teorico quanto a livello pratico. Senza disattendere le “procedure” volte ad assicurare il
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necessario rigore, per ragioni epistemologiche si ritiene infatti che la dimensione della relevance
(Lorsch, 2009; Pfeffer, 2009) sia quella logicamente piu fondata nell’ambito della ricerca
manageriale (Gummesson, 2013).

La research strategy di matrice qualitativa, anche per tenere conto della complessita, dei
contesti e delle persone (Gummesson, 2006), & consistita in un case study (Yin, 2003). Il caso
considerato ¢ uno solo, proprio perché molto particolare ¢ 1’esperienza dell’azienda esaminata.
Anche se la circostanza non si puo escludere in assoluto, non risultano allo stato delle conoscenze
disponibili casi di imprese che abbiano seguito o stiano seguendo percorsi analoghi.

Il caso, interpretato alla luce di alcuni rilevanti filoni teorici, & a questo punto servito, secondo
I’impostazione di Siggelkow (2007), sia come loro illustrazione ed esemplificazione applicativa che
come ispirazione per la generazione di idee nuove nell’ambito della strategia d’impresa e in senso
pill ampio dell’evoluzione potenzialmente percorribile dalla teoria dell’impresa.

Il caso in questione e inoltre importante perché si possono trarre indicazioni operative per la
sopravvivenza della piccola impresa, dell’impresa manifatturiera, della piccola impresa
manifatturiera occidentale e per I’individuazione non solo di un percorso per superare la crisi, ma di
modi innovativi per effettuare la transizione verso le nuove forme dell’attivita di produzione-
consumo ed economica in generale la cui necessita &€ molto sentita. In altre parole, se forse non é
possibile pensare di tornare ai livelli di produzione e consumo pre-crisi, si tratta di immaginare
nuove forme, e questo caso puo fornire spunti interessanti al riguardo.

La raccolta dati si € basata su un’intervista personale in profondita con I’imprenditore artefice
delle esperienze in questione, la consultazione di documentazione aziendale disponibile tramite il
sito web e in particolare I’esame del blog aziendale in cui le iniziative al centro del paper sono state
costantemente seguite nel loro divenire. L’intervista, della durata di 90 minuti, si € svolta nel mese
di gennaio 2014; a causa del ridotto volume di dati non sono stati utilizzati software di analisi del
testo (Zalan e Lewis, 2004).

Per inciso, va osservato che le esperienze di cui si parla sono tuttora in pieno svolgimento e,
quindi, le informazioni disponibili e le conoscenze ricavabili non sono definitive, ma riferite allo
stadio evolutivo sin qui raggiunto e come tali evidentemente soggette a cambiamenti.

4. Berto Salotti e i progetti “#DivanoxManagua” e “#Sofa4Manhattan”
4.1 Berto Salotti, azienda manifatturiera artigiana di tappezzeria sartoriale

Berto Salotti ¢ un’impresa italiana operante nel settore dell’arredamento.

L’impresa, inizialmente chiamata Fratelli Berto Salotti, e stata fondata a Meda nel 1974 da
Fioravante e Carlo Berto, trasferitisi dal VVeneto verso la allora piu ricca Brianza in cerca di fortuna.
Dal 2000 1’unico figlio Filippo ha affiancato nella conduzione il padre Fioravante, al quale ¢
succeduto nella posizione di guida dal 2013, anno in cui uno dei due fondatori € mancato.

Negli anni Settanta I’impresa lavorava fondamentalmente conto terzi per grandi imprese,
producendo divani in pelle di qualita; contestualmente avvia collaborazioni con alcuni architetti. A
partire dal decennio successivo cambia strategia (Barzaghi, 2009), rivolgendosi con una produzione
propria ai negozianti, poi anche al consumatore finale, e in seguito indirizza i suoi prodotti pure sui
mercati esteri.

L’azienda ¢ di piccole dimensioni: vi & coincidenza tra proprieta e controllo; la struttura
produttiva € mono-stabilimento; i dipendenti sono circa 20. La produzione & venduta per il 75% in
Italia, mentre il resto viene collocato all’estero (Europa, Stati Uniti e Russia); il 20% del fatturato ¢
derivante dalla vendita on line.

La gamma produttiva di Berto Salotti comprende divani, divani letto, poltrone, letti e
complementi d’arredo. Il design dei prodotti ¢ moderno o classico, e questi sono realizzati a mano
da maestri artigiani italiani.

| vari prodotti sono disponibili:
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e acatalogo,

e su misura, ossia totalmente personalizzabili nelle dimensioni, nel comfort e nello stile (ad
esempio, larghezza, altezza dello schienale, profondita delle sedute, imbottitura dei cuscini,
materiale e colore dei piedini, tessuti e pellami per vestire il divano),

e su progetto: il cliente puo realizzare, partendo da un’immagine o un disegno, un divano, un
letto o una poltrona unici e personalizzati secondo il suo gusto creativo e le sue esigenze di
spazio grazie al competente supporto del laboratorio di tappezzeria sartoriale a cui si affiancano
anche architetti e arredatori.

L’impresa ¢ pertanto in grado di soddisfare tutte le necessita dei clienti, dalla fornitura di pezzi
singoli su misura o su disegno a quella prevista da un contract alberghiero. Inoltre, & disponibile
anche per il rifacimento e restauro di poltrone, divani e pezzi d’antiquariato.

Berto Salotti dispone di tre punti vendita diretti: a Meda, cittadina brianzola presso cui ha sede
I’azienda, a Roma e a Parma. Per il resto, la copertura del mercato avviene tramite i tradizionali
canali distributivi. Di recente si € aggiunta la significativa presenza nel living showroom di New
York in collaborazione con Design-Apart. Quest’ultima ¢ una rete di imprese e professionisti
impegnata a diffondere e promuovere nel mondo il design e 1’eccellenza della produzione italiana
nel settore dell’arredamento.

Berto Salotti e localizzata nello storico distretto brianzolo del mobile-arredamento, che nel
ristretto territorio composto da 36 comuni conta oltre 5.000 aziende e ha realizzato nel 2011 un
valore della produzione pari a 2,9 miliardi di euro, con una quota di export pari al 40% circa. Si
tratta di un distretto di antica tradizione e di comprovate capacita, orientato alla fascia medio-alta e
alta del mercato, che pero si trova oggi - come molte altre realta analoghe - in una fase di maturita e
di difficolta, soprattutto con riferimento ai consumi interni.

Tra le informazioni di contesto, &€ opportuno, da un lato, ribadire che le dimensioni dell’impresa
sono veramente ridotte, anche in comparazione alla media delle imprese del settore e del distretto e,
dall’altro, osservare come anche il potere di mercato di Berto Salotti, espresso in termini di
notorieta del suo brand, non sia certamente tra i piu elevati. L’awareness appare peraltro in rapida
crescita grazie alle iniziative qui analizzate, sostenute dal corporate blog, Bertostory, da un canale
You Tube con oltre 100 video caricati e un dialogo costante su social network come Facebook,
Twitter e Pinterest, oltre alla presenza sul web con il sito internet istituzionale.

In questo quadro settoriale, distrettuale e aziendale si inseriscono i progetti che sono in
particolare al centro di questo lavoro: “#DivanoxManagua” e “#Sofa4Manhattan”.

4.2 “#DivanoxManagua’: progetto di co-Creazione artigiana e solidale in Italia

Il progetto “#DivanoxManagua” nasce e si sviluppa tra i mesi di gennaio ed aprile del 2013.
Tale progetto di costruzione di un esemplare di divano appositamente disegnato per 1’occasione si €
articolato in 6 sessioni aperte di lavoro alle quali hanno partecipato i maestri artigiani dell’azienda e
un’intera classe di studenti al terzo anno della scuola per tappezzieri Afol di Meda, oltre a
tappezzieri di altre aziende, designer, progettisti, imprenditori, giornalisti, clienti, consulenti
aziendali e marketer provenienti soprattutto dalle aree adiacenti alle sedi nelle quali si sono svolte le
varie sessioni. I partecipanti al progetto avevano un’eta compresa tra i 18 e i 70 anni ed erano in
prevalenza uomini (60%). La sesta sessione si € svolta al FuoriSalone in Ventura Lambrate e, in
questo caso, 1’80% era un pubblico internazionale in eta compresa tra i 20 e i 70 anni.

Una volta realizzato, il divano é stato venduto tramite un’asta benefica, il cui ricavato € stato
destinato al finanziamento della Scuola per Falegnami del Mercado Mayoreo di Managua grazie al
preesistente rapporto tra Filippo Berto e Terre des Hommes - organizzazione no profit italiana che
pone al centro della propria azione la protezione dei bambini nel mondo.

Il prodotto cosi ottenuto (Fig. 1) fa ora stabilmente parte della gamma produttiva dell’impresa e
una percentuale dei ricavi derivanti dalla sua vendita continua a essere destinata alla Scuola per
Falegnami di Managua.
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Fig. 1: Divano x Managua

Fonte: http://www.bertosalotti.it

Le finalita originarie del progetto, tuttavia, non erano né benefiche né dirette alla
sperimentazione di modalita produttive nuove all’interno dell’azienda. Esse trovano la loro origine
in una ragione se si vuole piu prosaica ovvero poter continuare a disporre da parte dell’impresa di
un fattore produttivo fondamentale quale risorse umane qualificate. Una criticita che si € via via
sempre piu manifestata e relativa infatti alla carenza di figure professionali adatte. La sfida
consisteva insomma nel rendere attraente la figura dell’operaio tappezziere, in assenza della quale
evidentemente 1’azienda si troverebbe sprovvista di una risorsa-chiave necessaria per I’ottenimento
dei propri prodotti.

Il progetto in questione nasce, cosi, prima di tutto dalla volonta dell’azienda di valorizzare il
lavoro artigiano e renderlo allettante agli occhi dei potenziali addetti, soprattutto giovani. Berto
Salotti, in sostanza, desiderava mostrare la quantita e la qualita di lavoro necessario per la
realizzazione dei propri prodotti, sottolineando in questo modo I’importanza e finanche la bellezza
di un mestiere dai forti contenuti di manualita e di artigianalita.

Lo “svelamento” ¢ anzi la “pubblica esibizione” del processo manifatturiecro che porta
all’ottenimento di un divano, in altre parole, servono per far comprendere ai partecipanti - e di
riflesso a tutti quelli entrati in contatto con I’iniziativa - il valore umano ed economico del lavoro in
esso contenuto. Lo stesso imprenditore Filippo Berto sottolinea I’importanza di:

“Costruire insieme un divano per far capire il suo valore. Non sapevamo come comunicare
guanti sforzi, quanta fantasia, quanta esperienza, quanto lavoro si celino dietro a un divano
artigianale. Un cliente pud anche toccare con mano un salotto artigianale, ma non
immagina quello che ci sta dietro”.

La visibilita, I’attestazione sociale, la celebrazione della manifattura sono funzionali all’intento
di sottolineare, e per certi versi di esaltare, la sapienza e la maestria insite nella professione e nella
figura del tappezziere.

Tra 1 dati raccolti, infine, non si puo tacere la dimensione “social” assunta dall’iniziativa, il cui
svolgimento e stato puntualmente seguito e documentato attraverso il sito web ed il blog aziendale
nonché post, video e commenti caricati sui principali social network. Da sottolineare, al riguardo,
come il ricorso a questi nuovi mezzi di comunicazione non si sia verificato successivamente
all’avvio del progetto, come attivita residuale o per rincorrerne a posteriori il successo. Esso ¢ stato
piuttosto intenzionalmente progettato come elemento organicamente parte del progetto sin dal suo
awvio.

4.3 “#Sofa4Manhattan’: progetto di crowdcrafting per un artigianato cosmopolita

Sulla scia di “#DivanoxManagua”, all’inizio del 2014 e stato concepito il progetto
“#Sofa4Manhattan” (Fig. 2), al quale hanno partecipato alla prima sessione di co-progettazione 10
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designer (50% donne e 50% uomini) con eta compresa tra i 25 e i 50 anni e con base a New York
ma provenienti da tutto il mondo, mentre alla sessione di crowdcrafting designer, progettisti,
architetti, clienti e curiosi provenienti da New York.

Fig. 2: Il bozzetto di Sofa 4 Manhattan

Fonte: http://www.bertosalotti.it

Vale la pena di ricorrere direttamente alle parole dei protagonisti per spiegare in breve il
progetto (http://www.bertosalotti.it/sofa4dmanhattan.html):

“Hsofadmanhattan é il progetto di Berto e Design-Apart, nato da una visione dell ’azienda
come ecosistema aperto, dove a pensare, progettare e realizzare un divano su misura
possono essere persone diverse, anche esterne al nostro laboratorio.

Abbiamo voluto aprire |’azienda a nuovi modi di interpretare il design, la produzione e la

distribuzione, guardando attraverso gli occhi dell ‘artigiano cosmopolita oltre i confini del

nostro territorio, per confrontarci con altre realta di lavoro e di pensiero. E il caso di

#sofadmanhattan, in cui abbiamo coinvolto cittadini e designer di New York nella creazione

condivisa di un divano speciale, il “divano ideale per Manhattan .

Come | ‘abbiamo realizzato:

1. A gennaio abbiamo organizzato un workshop nel loft di Design-Apart con 10 designer
di livello internazionale, di base a New York. Sono state presentate 3 idee,
successivamente selezionate da Berto. Il design del progetto scelto per diventare
#sofadmanhattan é di Lera Moiseeva e Joe Graceffa, coordinati da Luca Nichetto.

2. Tornati in Italia, abbiamo sviluppato il disegno vincitore e studiato il prototipo,
realizzato dai migliori artigiani del laboratorio Berto.

3. L’idea é nata all’interno di Design-Apart e abbiamo voluto portarla a termine nel
living-showroom di New York in una sessione di crowdcrafting aperta a tutti. Oltre alla
partecipazione di Filippo Berto e Flavio, maestro artigiano Berto, sono stati invitati a
produrre il divano anche creativi, makers e cittadini di Manhattan”.

In sostanza, con ‘“#Sofa4Manhattan” la logica del crowdcrafting & stata spinta ancora piu
avanti, puntando non tanto alla valorizzazione della figura del tappezziere, ma alla progettazione e
realizzazione di un prodotto condivise tra esperti e persone comuni.

| consumatori sono stati in questo caso coinvolti non piu solo per apprezzare il lavoro
contenuto nella realizzazione di un divano, quanto per trasmettere energia, idee, conoscenza e
cultura specifiche del territorio cui il prodotto era destinato.

Mentre nel caso di “#DivanoxManagua” la finalita era per cosi dire prevalentemente orientata
all’interno dell’impresa, rivolta alla soluzione di un problema organizzativo, in questo progetto &
evidente la ricerca di una conversazione, di una integrazione, di una osmosi tra I’impresa e i suoi
potenziali clienti o forse, meglio ancora, gli abitanti di un certo territorio.
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Anche in questo caso la “copertura” on line dell’iniziativa ¢ stata ampia, per giunta non limitata
al contesto prevalentemente italiano come nel caso di “#DivanoxManagua”, ma almeno in parte
internazionale, dato che il progetto nelle sue fasi principali del design e della costruzione si €
sviluppato nella citta di New York.

Il progetto é peraltro recentissimo, ed & molto difficile capire ora dove potra portare e quale
impatto potra avere sui processi dell’azienda e sulle sue performance. Esso tuttavia tocca talmente
in profondita il modus operandi dell’azienda e si ¢ rivelato un’esperienza talmente stimolante in
termini di nuove idee, nuove relazioni e proprio anche nuovi orizzonti, da porsi indiscutibilmente
come un riferimento imprescindibile per lo sviluppo dei futuri percorsi dell’impresa.

5. Discussione e implicazioni

L’esperienza raccolta consente di arricchire le conoscenze accumulate all’interno dei quattro
filoni di ricerca presi in considerazione. In generale e con una focalizzazione sul presente, il
contributo che il caso esaminato porta e di offrire un riferimento empirico reale allo stato delle
conoscenze in diversi ambiti di ricerca. In prospettiva, la teorizzazione possibile a partire da questa
esperienza offre invece, come detto, elementi concettuali utili per la generazione di nuove idee e per
la formulazione di nuove ipotesi.

Tanto “#DivanoxManagua” quanto “#Sofa4xManhattan” rappresentano esempi rilevanti di
Economia delle Esperienze. In primo luogo, in quanto si svolgono nell’ambito dei beni materiali e
non dei servizi, per i quali la trasformazione in esperienza ¢ piu “normale” e piu semplice. In
secondo luogo, soprattutto, per la modalitd con cui questa esperienza si verifica. L’intensita
dell’esperienza, infatti, in questo caso ¢ molto piu forte, dato che il cliente non assiste
semplicemente ad un evento, ma interviene direttamente agendo in prima persona. L’evento, inoltre,
non ¢ “artificiale”, creato ad hoc per esigenze di comunicazione aziendale, ma attiene al cuore
dell’attivita dell’impresa: il processo produttivo.

Berto Salotti, cosi, riesce ad “esperienzializzare” il proprio prodotto, ad aggiungere ad €sso
valore e a differenziarlo, sfuggendo alla trappola della banalizzazione (D’Aveni, 2010). Facendo
vivere al consumatore le fasi di fabbricazione, mostra la qualita dei propri processi e lo mette in
condizione di apprezzarla pienamente tramite la conoscenza diretta che egli acquisisce.

L’azienda va addirittura oltre all’idea - di per sé gia abbastanza avanzata - di “far parlare” il
prodotto tramite lo storytelling e altri analoghi percorsi (Soda, 2011; Fontana et al., 2010; Phillips
et al., 2013; Gottschall, 2014). Essa coinvolge i consumatori nella costruzione del prodotto e -
facendo leva sulla forma di conoscenza di maggiore impatto, quella derivante dal “fare” - genera
una consapevolezza impossibile da raggiungere in altro modo.

Da non sottovalutare, inoltre, la valenza in termini di legittimazione sociale acquisibile
dall’impresa, grazie all’apertura della fabbrica e alla - per il momento ancora parziale e temporanea,
evidentemente - sua trasformazione in spazio “pubblico”. L’accesso ad aree aziendali di norma
gelosamente riservate e precluse ai non addetti ai lavori genera quasi necessariamente, infatti, una
percezione di disponibilita e trasparenza, che a loro volta inevitabilmente portano a rafforzare la
fiducia e il consenso di cui I'impresa gode nella comunita di riferimento e successivamente
nell’ambiente piu in generale.

| progetti considerati dimostrano altresi come gli approcci di un “futuro artigiano” possano
trovare concreta applicazione. Di fatto, Berto Salotti & un’impresa che, per processo e per intensita
di lavoro, si puo considerare sostanzialmente artigianale. Essa pero ha saputo immaginare - anche
grazie alla propensione all’inserimento in opportune Strutture reticolari - percorsi in grado di farla
uscire dal proprio limitato raggio di azione e proiettarla in una dimensione internazionale, aprendo
anche sotto il profilo temporale orizzonti proiettati in avanti nel tempo. Tutto questo, per di piu,
senza sfruttare risorse e strumenti propri dell’informatica e delle ICT, ma anzi capitalizzando la
dimensione manuale, creativa e artigianale del proprio processo produttivo.
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Ancora, Berto Salotti estende la teoria e la pratica del crowdsourcing oltre i generici approcci
collaborativi, oltre la customizzazione consentita al consumatore nella definizione della propria
versione del prodotto e anche oltre la frontiera della raccolta allargata di fondi (crowdfunding). La
diretta partecipazione delle persone al processo produttivo mette invece in gioco tempo, capacita,
competenze, emozioni e sensibilita personali. Fattori, questi, ben pit impegnativi e significativi a
livello individuale di forme di coinvolgimento che rimangono il piu delle volte superficiali e di
forme di personalizzazione che si rivelano spesso illusorie. Per non dire delle nuove formule di
reperimento collettivo di una risorsa come il capitale che, pur essendo senza dubbio importante, in
fondo e e resta il fattore produttivo per definizione piu fungibile e impersonale.

Altri percorsi e altre esperienze hanno cercato di “catturare” la conoscenza maturata dai
consumatori, come ad esempio il Customer Knowledge Management (Prandelli e von Krogh, 2000).
Sempre piu, inoltre, 1’aggettivo “collaborative” o il prefisso “wiki” sono stati in tempi recenti
anteposti a molte attivita aziendali. Collaborative innovation (von Hippel, 1982; Prandelli e Verona,
2006), collaborative design (Mendikoa et al., 2008), wikibrand (Moffitt e Dover, 2010) sono alcune
tra quelle investite dal fenomeno della co-creazione del valore (Prahalad e Ramaswamy, 2000).
Nessuna di esse pero tocca cosi profondamente il cuore stesso dell’impresa - il processo produttivo
- né mette cosi radicalmente in discussione uno dei principi fondamentali alla base dell’evoluzione
del sistema economico e sociale degli ultimi secoli: la divisione del lavoro e la specializzazione,
sulla base dei quali produzione e consumo sono anelli e attori interdipendenti ma nettamente distinti
della complessiva filiera dell’economia.

In “#DivanoxManagua” e in “#Sofa4Manhattan” produttore e consumatore lavorano assieme e
quasi si fondono assieme. Casomai potrebbero qui trovare spazio preoccupazioni sul possibile
sfruttamento dei consumatori (Cova e Dalli, 2009) implicato dall’approccio collaborative. A
prescindere in questa sede da simili preoccupazioni, di fatto Berto Salotti “inventa” il
crowdcrafting, ovvero il collaborative manufacturing e forse, al momento, 1’unico aspetto da
sottolineare al riguardo & che la potenziale portata di questa innovazione € tale da renderne
difficilmente intellegibili le implicazioni.

Rispetto all’Economia della Conoscenza, infine, “#DivanoxManagua” e “#Sofa4Manhattan”
consentono di “toccare con mano” come pressoché tutti i principi in essa contenuti possono venire
declinati nella pratica e naturalmente dare origine a nuovi sviluppi conoscitivi nell’incessante,
inevitabile e feconda dialettica tra teoria e empiria (Gummesson, 2001).

Berto Salotti, da una parte, sembra quasi I’esempio paradigmatico della piccola impresa
manifatturiera italiana di qualita appartenente ad un settore maturo ed investita dalle onde planetarie
della globalizzazione e della smaterializzazione del valore.

Berto Salotti, dall’altra, sembra quasi 1’esempio paradigmatico dell’impresa che - tramite
I’inserimento in reti, lo sviluppo di forme inedite di comunicazione con i consumatori, 1’osmosi con
il territorio, I’ambiente metropolitano e la multiculturalita - sviluppa le forme di intelligenza fluida e
generativa necessarie oggi per muoversi agilmente tra le onde e imparare a cavalcarle con successo,
come la metafora del surfing strategico suggerisce (Morgan e Page, 2008; Rhee et al., 2012).

Alla luce degli elementi presentati e discussi, nello schema illustrato in Figura 3 sono
sintetizzati i riferimenti teorici alla base del crowdcrafting quale nuovo modello di manifattura.

Dal punto di vista manageriale, I’impresa Berto Salotti consente di evidenziare come non sia
possibile continuare a fare in futuro quello che si é fatto nel passato: oggi “tutto scorre” con una
velocita sempre piu elevata. La ricerca aziendale volta a migliorare il servizio attraverso forme
nuove di interazione con il cliente, ’apertura al mondo virtuale ¢ a quello dei social network, la
volonta di reperire informazioni e competenze mancanti in impresa attraverso la ricerca al di fuori
dei confini aziendali e la decisione di offrire personalizzazione e qualita dei prodotti insieme a
esperienze inedite rappresentano elementi strategici di significativa rilevanza per competere nel
prossimo futuro. Gli spunti e le riflessioni suscitati dall’analisi dei progetti realizzati da questa
impresa potrebbero essere ripresi da altre imprese per ispirare ulteriori soluzioni innovative da
seguire per raggiungere un sempre maggiore sviluppo competitivo o potrebbero quantomeno essere
considerati al fine di implementare percorsi imitativi volti a perseguire la sopravvivenza aziendale.
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Fig. 3: Crowdcrafting: uno schema dei riferimenti teorici
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L’analisi condotta evidenzia anche sul piano delle implicazioni sociali I’importanza della
valorizzazione del lavoro artigiano (Sennett, 2008), prestando in particolare attenzione ai giovani
che, a causa della scarsa informazione sulla natura dei mestieri artigiani, spesso non comprendono il
reale valore di questa forma di manifattura all’interno dell’economia globale. La partecipazione
anche da inesperto a progetti come quelli realizzati da Berto Salotti permette infatti a un giovane di
avvicinarsi a una professione presumibilmente destinata a estinguersi, a fargli comprendere la
bellezza del lavoro manuale (Crawford, 2010), nonché ad appassionarsi a quell’attivita, stando a
stretto contatto con esperti specializzati in quel mestiere.

Fonte: ns. elaborazioni

6. Conclusioni, limiti e future direzioni di ricerca

L’esperienza di Berto Salotti ¢ rappresentativa di quelle PMI italiane che, in modo
intraprendente e scegliendo di andare controcorrente, ricercano soluzioni innovative per affrontare
la congiuntura economica e svilupparsi nel prossimo futuro.

| progetti avviati da questa azienda contribuiscono ad accrescere le conoscenze in tema di nuovi
modelli di manifattura, applicando il crowdcrafting come un modo innovativo per interpretare la
progettazione, la produzione e la distribuzione.

Il modello del crowdcrafting apre la possibilita alle imprese artigiane di diventare cosmopolite,
guardando oltre i confini del territorio locale e nazionale, e di soddisfare il cliente offrendogli un
prodotto di qualita, progettato considerando le necessita di tipo tecnico e il suo contesto geografico
e culturale. E un modello attraverso cui I’artigiano migliora il servizio al cliente facendogli
percepire il valore del prodotto acquisito. In tal senso, giocano un ruolo fondamentale sia la logica
crowd sia I’esperienza interattiva vissuta durante le fasi di progettazione e realizzazione del
prodotto desiderato. A tale riguardo, € significativo evidenziare come le persone non solo
partecipino virtualmente sul web, ma si ritrovino anche fisicamente in una serie di workshop per
collaborare insieme, liberando la propria creativita e sentendosi maggiormente coinvolte nel
progetto. In accordo con Rullani (2014), si verifica in questo modo un cambiamento di ruolo della
manifattura, che punta sempre piu sulla “capacita di creare e vendere significati o esperienze
emotivamente coinvolgenti associate al prodotto materiale”.

Pur prescindendo dal grado di consolidamento che potranno avere e dal grado di efficacia
competitiva che potranno assicurare all’azienda, sotto il profilo teorico queste esperienze appaiono
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nondimeno senz’altro interessanti, in quanto in grado di indicare percorsi veramente nuovi nella
produzione e nella strategia dell’impresa. L’idea di coinvolgere i consumatori non solo nella
progettazione ma proprio nella realizzazione materiale dei prodotti, aprendo le porte della fabbrica e
andando addirittura a portare la manifattura in laboratori sul territorio, dischiude infatti orizzonti
cosi nuovi e suggerisce possibilita cosi inesplorate da essere di per sé degna della massima
attenzione.

Il paper non e esente da limitazioni. Esso considera un solo caso che, seppur rappresentativo
per illustrare il crowdcrafting come un nuovo possibile modello di manifattura, non puo essere
generalizzato. | progetti “#DivanoxManagua” e “#Sofa4dManhattan” sono ancora iniziative
sperimentali, “tentativi” che non si sono ancora “istituzionalizzati” modificando stabilmente e
integralmente la struttura e la natura del processo produttivo e dell’impresa. Il contributo che il caso
Berto Salotti apporta € pertanto limitato dalla natura pionieristica dei percorsi intrapresi
dall’azienda, e necessariamente, anche dall’incertezza degli esiti cui potranno condurre in stretti
termini di performance economico-aziendale. Di conseguenza, tali esperienze di crowdcrafting
risultano difficilmente misurabili sotto il profilo dei risultati economici e d’immagine.

Il tema lascia percio aperte diverse possibilita di approfondimento per future ricerche. Una
prima linea di indagine potrebbe indagare 1’impatto sulle performance aziendali dei due progetti
sotto il profilo dei risultati economico-finanziari e d’immagine. In secondo luogo, sarebbe
interessante studiare casi aziendali simili a quelli di Berto Salotti per comprendere se il modello di
nuova manifattura presentato in questo paper sia rispecchiato anche da altre realta imprenditoriali.
Qualora si trovassero altre evidenze, sarebbe ulteriormente significativo indagarne i caratteri
comuni in modo tale da rafforzare la conoscenza del crowdcrafting ed esaminare se esso possa
effettivamente diventare un paradigma di riferimento nell’evoluzione dell’impresa e della
produzione.

Compito molto stimolante della ricerca potra anche essere non solo quello di registrare e
interpretare correttamente 1’accaduto, ma anche di capire come questo modello potra uscire dalla
fase sperimentale e di prevedere come il coinvolgimento dei consumatori nel processo produttivo
potra alterare gli assetti noti. Potrebbe in tale direzione essere interessante approfondire gli effetti
sulla produttivita ¢ sulla qualita dell’output conseguenti alla partecipazione al processo produttivo
di persone inesperte.

Sono infine auspicabili studi empirici con analisi quantitative diretti ad analizzare sia la
sostenibilita economica dei progetti di crowdcrafting, sia la relazione tra tali soluzioni innovative e
gli investimenti in comunicazione effettuati dall’impresa sui social network.
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Abstract

Obiettivi. 1l lavoro é parte integrante di un piu ampio percorso di ricerca e, nella forma attuale, presenta il concetto di co-creazione
del valore nei territori come risultato di una azione sinergica di imprese e territori che non ha un soggetto “attivatore” ma si manifesta
dall’esito positivo dell’azione di capacita e competenze di ogni attore nell interpretazione dei cambiamenti dell’ambiente e nell attivazione
di proprie iniziative di valore.

Metodologia. Analisi dei contributi della letteratura e di una esperienza di impresa in un territorio attivo (metodo induttivo)
evidenziando gli elementi di co-creazione di valore relazionale nel rapporto impresa-territorio.

Risultati. L’ esperienza di impresa e le dinamiche attive del territorio permettono di evidenziare come il processo di co-creazione di
valore nelle relazioni impresa-territorio sia il frutto di un sistema di condizioni contestuali che vengono stimolate da significativi e stabili
processi di osmosi progettuale, declinando nel tempo la maturazione di un percorso strategico condiviso tra impresa e territorio,
accrescendo nel tempo il capitale sociale territoriale e disegnando un modello radicato di capacita locale in grado di competere su scala
globale.

Limiti della ricerca. 1l lavoro, nella forma attuale, non presenta strumenti quantitativi per ’evidenziazione e misurazione della co-
generazione di valore tra gli attori oggetto di studio.

Implicazioni pratiche. Andando oltre la relazione causale- casuale nel rapporto tra imprese e territori emerge il ruolo della co-
creazione del valore; il genius loci puo contribuire a stimolare le governance territoriali a indirizzare gli investimenti e lo sviluppo verso la
sensibilizzazione dei territori al potenziamento della conoscenza, all’apertura al cambiamento e alla stretta interconnessione territorio-
impresa.
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Findings. The experience of enterprise and the active dynamics of place should underline that the process of value co-creation in firm-
territory relationship is the result of a contextual conditions system; these conditions are stimulated by significant and stable osmosis
project, declining over time the maturity of a strategic path, shared between the enterprise and the territory, increasing overtime the places’
social capital, planning a model settled in local capacity, able to compete on a global scale.

Limits Research. The paper, in its current form, does not present quantitative tools for highlight and measure the value co-creation
between the actors that are subject of this research.
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prerogative of the enterprises but they should born in and from the territories, to create a mutual exchange of value assets, co-producing
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1. Introduzione

Questo lavoro rappresenta la fase embrionale di un progetto di ricerca articolato che osserva
I’analisi delle relazioni impresa-territorio nella prospettiva del processo di co-creazione del valore;
in particolare si intende sottolineare la rilevanza della condivisione sinergica di strategie e
metodologie per avviare e mantenere nel tempo un processo di co-generazione di valore nella
relazione impresa territorio. Gli elementi di riflessione e i dati caratteristici vengono rilevati, in
questa prima fase, dall’analisi induttiva delle caratteristiche e delle performance di impresa e, per
quanto concerne il territorio, da una prima indagine sul campo effettuata mediante una visita e
dall’analisi della situazione attualmente in essere nel Comune di Corciano (Perugia) rispetto agli
elementi utili alla ricerca, per validare 1’ipotesi a supporto del presente contributo della crescente ¢
sinergica consonanza degli agenti di scambio valoriale impresa-territorio e viceversa. L’elemento
determinante per il raggiungimento della co-creazione di valore (Prahalad e Ramanswamy, 2000;
2004; Vargo et al., 2008) in una logica win-win (Polese et al.,, 2011) non € il soggetto leader (una
impresa, il government o altri) ma si esprime nelle condizioni di contesto e nella capacita degli
attori analizzati (il territorio e I’impresa studiata) di intepretare i cambiamenti globali nel mercato e
i nuovi trend di comportamento.

Il processo di co-creazione del valore si compie quando c¢’¢ compatibilita strategica tra le
imprese e il territorio e, nello specifico, quando in modo autonomo ogni soggetto sceglie lo stesso
percorso di generazione del valore. In questo senso imprese e territori si trovano a percorrere le loro
strade singolarmente ma con identici principi regole e strumenti per la medesima finalita,
contribuendo a sviluppare forme sinergiche di capacita, di modelli, di co-progettazione ambientale
di mutuo valore per il sistema impresa e per quello territoriale.

2. Il territorio come “luogo dinamico”

L’analisi della letteratura di riferimento rispetto al lavoro in oggetto si compone di contributi
italiani e stranieri selezionati in coerenza al concetto di creazione di valore nei territori, ipotesi di
fondo del presente contributo: la letteratura nazionale ha un ruolo importante nella diffusione delle
dinamiche piu rilevanti nel rapporto impresa-territorio in Italia, sede del case study analizzato.
Alcuni autori, tra i piu rappresentativi, che si sono occupati del tema (Ancarani e Valdani, 2000;
Caroli, 2006; Mendez e Mercier, 2006; Rullani 2009; Rullani, 2013, Maizza, 2013) evidenziano la
condivisione del superamento del territorio come substrato meramente fisico condizionante lo
sviluppo del contesto sociale ed imprenditoriale -territorio come oggetto- delineando per
conseguenza una prospettiva di osservazione statica degli elementi in esso insistenti -materiali ed
immateriali-, verso una reinterpretazione del territorio come “luogo dinamico” di produzione
dell’innovazione di processo, di prodotto, di modelli di sviluppo e crescita, di “capitale sociale”
immateriale che, in un percorso virtuoso di continua riproduzione ed accumulazione, disegna
traiettorie innovative e forti stimoli creativi nelle relazioni con i vari stakeholder territoriali e
soprattutto tra imprenditori, imprese, contesti. In quest’ottica, preliminarmente alla stesura del
presente contributo, si assume come metodologia 1’ambito degli studi scientifici di management
senza peculiari riferimenti a discipline geografico-spaziali che, nell’approccio al tema, insistono nel
tempo su una forte caratterizzazione statica dei luoghi e dei contesti attraverso i confini, anche
amministrativi, che per converso la letteratura di management tende a rendere del tutto sfumati.
Ancora, in una ricerca costante delle condizioni di efficienza (risorse disponibili, crescita
economico-sociale equilibrata, accrescimento del capitale sociale territoriale) e di efficacia (modelli
organizzativi reticolari, mercati integrati, risorse intellettuali qualificate), il territorio nelle sue
molteplici declinazioni non puo evidentemente essere ricondotto al ruolo di mero contenitore
passivo di attivita economiche, ma rappresenta-nelle modalita che ci si prefigge di analizzare-un
vettore di continui interscambi tra impresa ambiente e contesto, fungendo da acceleratore nei
processi di crescita del valore dell’intero sistema territoriale (distretti industriali, sistemi produttivi
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locali, contratti di rete, “distretti” della conoscenza), armonizzando le risorse produttive alle
consuetudini locali e ritraendo altresi dalle medesime, input costanti alla co-determinazione di
valore economico, sociale, relazionale con valori identitari chiari e “non” facilmente riproducibili in
altri luoghi, in antitesi all’omologazione sospinta dagli effetti di una “globalizzazione” geo-spaziale
piu che mercatistico-relazionale.

3. L’evoluzione del concetto di territorio e il ruolo del capitale sociale territoriale

Negli ultimi decenni, il concetto di “territorio” ha subito un’evoluzione significativa: da
semplice risorsa materiale suscettibile di sfruttamento o mero spazio da controllare, si & giunti ad
una interpretazione che gli attribuisce un carattere prevalentemente relazionale e ne riconosce
I’incertezza propria di un sistema complesso. Il territorio assume la forma di un “sistema
incompiuto” (Rullani 2010) che cerca di rigenerare continuamente la propria identita in rapporto
agli eventi esterni che in qualche modo la destabilizzano e, in alcuni casi, non riesce a ricondurre
verso un indirizzo proprio.

| territori non sono uno spazio fisico a sé stante, bensi sono condizionati dal tempo e dalle
scelte dell’vomo: il processo di globalizzazione ha generato notevoli cambiamenti economici,
culturali e politici su scala globale, ma anche a livello locale, in quanto lo sviluppo tecnologico, la
velocita di trasmissione delle informazioni, la crescente mobilita di persone e merci, hanno
determinato il ridimensionamento delle distanze e un progressivo aumento delle relazioni e degli
scambi tra Paesi in vari ambiti. Sono notevoli i contributi che nel tempo sono stati dedicati allo
studio dei territori del loro rapporto con le imprese; dopo il periodo fordista in cui il territorio
veniva visto come uno spazio da utilizzare per sviluppare la produzione da parte di imprese di
diverse dimensioni, si affermano modelli di definizione dei territori tra loro in competizione e a
volte in cooperazione, grazie all’utilizzo dell’ICT, abbattendo 1’importanza dei confini
amministrativi e geografici e valorizzando elementi di creazione del valore che sempre piu spesso
hanno assunto una natura immateriale e si sono identificati nel panorama globale come sintesi della
valorizzazione di talenti, conoscenza, tecnologia e territorialita (Florida, 2009).

Nella piu ristretta considerazione e in una rappresentazione maggiormente sociologica del
territorio, si affronta, a partire dalla definizione degli spazi urbani, il concetto di territorio-luogo o
“place” la cui natura, secondo [’Institute of Place Management, emerge dalla frequentazione e
dall’azione incisiva e strategica di una governance (intesa nella forma di tipo strettamente bottom
up)’ che mira alla trasformazione dei territori in sistemi in grado di evolvere verso strutture
sostenibili e nel tempo capaci di sopravvivere ai cambiamenti, adattandosi (Walsh, 2001; Parker,
2008); il territorio diventa dungue un luogo dinamico e fortemente caratterizzato dalla ricerca della
generazione di valore per coloro che lo vivono. E dunque un territorio attivo che cresce in
conoscenza, si dota di strumenti per la creazione di valore e interpreta le dinamiche di ambiente e
contesto.

Con D’identificazione del luogo, in ottica dinamica, come il prodotto di processi evolutivi
autopoietici, tesi ad un fine e condizionanti una serie di microscelte, si focalizza 1’attenzione
sull’importanza dei fattori intangibili - genius loci, valore del marchio collettivo, sviluppo e
diffusione della conoscenza - capaci di determinare in modo decisivo il processo evolutivo dello
sviluppo territoriale. L’approccio dinamico al territorio, che va oltre il mero spazio fisico, €
supportato da numerosi studi storici, filosofici, architettonici e urbanistici, che hanno introdotto e
reinterpretato il concetto di genius loci (Norberg-Schulz, 1980; Jive’N. e Larkham, 2003; Carmona,
2010), identificando in diversi modi il significante di spirito del luogo, nell’analisi della natura e dei
valori di una citta o, in generale, di un territorio. Con tale espressione genius loci, si intende
rappresentare lo spirito di un territorio, come concentrato di cultura d’impresa, storia, tradizioni e

! Distinguiamo la “governance” territoriale dal “government”. La prima identifica una modalita di gestione del territorio in ottica

bottom up mentre la seconda identifica prevalentemente gli organismi di gestione di tipo prevalentemente pubblico e
caratterizzati da un approccio top-down (Governa, 2003).
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valori locali, conoscenza, capacita di innovazione e creativita; € proprio questo aspetto a garantire ai
distretti, ai network e ai sistemi produttivi, la possibilita di sopravvivere nel tempo anche in
un’economia dominata dalla delocalizzazione e dalla globalizzazione. La creativita, la conoscenza,
la genialita che nel tempo si e stratificata (sovente identificata come fonte del Made in Italy) ha
creato valore difficilmente imitabile nei territori italiani; quest’ultimi, cooperando, eventualmente
anche con realta territoriali estere, procederanno verso la generazione e il mantenimento della
competitivita.

La conoscenza del territorio passa attraverso il riconoscimento delle interazioni tra diversi attori
a livello locale e globale; il territorio non ¢ piu semplicemente lo spazio neutro su cui si svolgono
gli eventi, ma ¢ il frutto delle dinamiche interattive che attiva e che si svolgono continuamente tra di
essi; un soggetto vitale ad alta complessita, determinato dai processi coevolutivi sinergici fra
insediamento umano e ambiente e non il mero spazio geografico, in quanto prodotto dalla
interazione di lunga durata tra insediamento umano ed ambiente, ciclicamente trasformato dal
succedersi delle civilizzazioni (Golinelli, 2011) e non solamente da attivita economiche; non € un
oggetto fisico, piuttosto rappresenta 1’esito di un “processo di territorializzazione”, ovvero un
processo di strutturazione dello spazio fisico da parte della societa insediata. Il suolo, la terra,
I’ambiente fisico, il paesaggio, 1’ecosistema, 1’architettura, le infrastrutture non sono ancora il
territorio, essi ne rappresentano i supporti fisici e simbolici: la specificita del territorio consiste nel
suo essere il risultato della capacita di strutturazione simbolica dello spazio, consentendo il
riconoscimento di una correlazione fra luogo fisico e spazio culturale, simbolico, economico della
societa insediata.

In questa strutturazione del luogo in ottica dinamica e attiva, elementi immateriali fungono da
determinanti per introdurre dei sistemi innovativi di co-creazione del valore che incidono sul
rapporto tra i vari stakeholder, le imprese e il territorio stesso; tra questi elementi il capitale sociale
territoriale e la conoscenza appaiono come fattori differenzianti nei processi di sviluppo costituendo
parte integrante della relazione biunivoca impresa-territorio.

L’attenzione della letteratura (Zanda, 2006; Bounfour, 2003; Panno, 2011) si e focalizzata
sull’importanza di questi fattori immateriali che sono alla base della crescita economica; in
quest’ottica, elementi come I’identita e il senso di appartenenza ad un “luogo” risultano
fondamentali per la competitivita del luogo stesso: si instaura cosi una connessione necessaria tra il
capitale sociale immateriale e il luogo che lo stesso ha generato.

Il capitale sociale territoriale & considerato dalla letteratura come una risorsa che risiede nella
struttura delle relazioni sociali e non negli individui né nei mezzi di produzione; € una risorsa
collettiva connessa con le strutture delle reti di relazioni, con la loro stabilita e densita delle
relazioni stesse nel tempo e poi si evolve nel concetto di civicness (Zanfrini,2001; Camagni,2008;),
inteso come I’insieme di elementi dell’organizzazione sociale quali la fiducia, la solidarieta, le
norme di reciprocita, le reti che sono in grado di migliorare ’efficienza individuale e della
collettivita; a partire da questi temi, la comprensione del fenomeno si € via via arricchita di nuove
esperienze, la letteratura sull’argomento si € ampliata notevolmente e i tentativi di definizione del
capitale sociale si sono moltiplicati allo scopo di chiarire il concetto. La letteratura italiana (Rizzi,
2003; Vinci, 2005; Camagni, 2008;) definisce il capitale sociale territoriale come beni collettivi
relazionali o reti tra gli stakeholder che consentono la diffusione di conoscenze e informazioni,
riducono i costi di diffusione delle stesse e favoriscono la capacita di coordinamento tra gli attori.
Infine si distingue il capitale sociale visto in ottica “sistemica” da quello “relazionale o interattivo”:
il primo ¢ I’attitudine a cooperare che ha origine da una cultura condivisa in grado di creare fiducia
interpersonale diffusa; il capitale sociale interattivo va individuato nelle risorse che scaturiscono dal
tessuto relazionale e cooperativo in cui un individuo e inserito.

Il capitale sociale appare come elemento differenziante nei processi di sviluppo e le ragioni di
tale importanza posso essere ricondotte al continuo processo evolutivo e di cambiamento che ha
interessato i sistemi economici moderni. Se da una parte la globalizzazione ha determinato la
sottrazione al controllo dei singoli stati delle dinamiche di equilibrio dei mercati e ha ridotto
I’unitarieta dell’economia nazionale determinando il tentativo di riprodurre gli equilibri socio
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economici in ambito subnazionale (Rullani 2009, Brunori 1999), d’altro canto € sorta la necessita
per gli agenti economici e per i territori di sviluppare delle capacita peculiari sempre mutevoli;
avviene pertanto una rivalutazione delle caratteristiche micro delle unita produttive che evidenziano
I’importanza delle singole doti imprenditoriali e degli assetti istituzionali locali.

Dunque, le scelte localizzative delle imprese assumono un ruolo di primo piano in quanto i
vantaggi competitivi che I’impresa riesce a conseguire, sempre piu dipendenti dalle specifiche
risorse del territorio stesso, determinano il successo dell’attivita produttiva; ancora, le economie
esterne presenti nel territorio che incidono notevolmente sulla competitivita dell’impresa sono il
frutto di beni collettivi locali che gli consentono di accrescere la capacita di innovazione. Il capitale
sociale appartenente ai territori funge da elemento caratterizzante che fa nascere dei modelli sul
binomio tradizione-innovazione in un approccio riconducibile a distretti culturali evoluti
(Francesconi e Cioccarelli, 2013) in cui il territorio con la sua tradizione, storia e identita
relazionale rappresenta un valore aggiunto e un vantaggio competitivo difficilmente riproducibile in
altri contesti. In questo senso dunque, allo stesso momento I’impresa sceglie il territorio compatibile
e il tempo determina la co-creazione del valore impresa-territorio qualora emerga compatibilita
strutturale e strategica.

4. Dall’evoluzione del concetto di territorio alla creazione di valore impresa-territorio

L’approccio costruzionista (Rullani 2012) & una metodologia di analisi del processo di
trasformazione del rapporto impresa-territorio che fonda le sue basi sull’importanza
dell’innovazione e della rottura degli schemi. Si contrappone all’approccio evoluzionista che ha
caratterizzato gli studi di management di impresa nell’identificazione del ruolo delle imprese nello
sviluppo del territorio, prevalentemente basato sulla teoria evolutiva in cui il contesto muta a causa
di scelte di varianti dell’esistente. Nella teoria evolutiva infatti, il nuovo nasce da varianti piu o
meno casuali che vincono nella competizione con le altre se vengono selezionate dall’ambiente e si
propongono modificando il contesto macro. In questo senso, il ruolo dell’impresa “pioniere” e
fondamentale per I’emersione dell’idea nuova e in mancanza dell’impresa “coraggiosa” il contesto
non adotta I’idea rimanendo conservatore.

L’approccio su cui riflettere dovrebbe essere dunque di tipo costruzionista; parte dal ruolo
importante dei singoli soggetti e dal progetto di vita o di lavoro e va oltre le imprese basandosi sui
soggetti e sul loro bisogno di condividere esperienze e progetti e di dare un significato concreto al
concetto di “valore” in base a periodi storici e alle contingenze esistenziali. In questo approccio
assume un ruolo fondamentale la capacita di accettare il cambiamento attraverso la partecipazione
alla costruzione dello stesso e parallelamente un ruolo importante viene assunto dalla apertura
relazionale tra i soggetti coinvolti e dalla possibilita offerta ai soggetti di essere parte attiva del
cambiamento e dello scambio di valore; I’impresa innovatrice rimane al centro dello sviluppo ma,
di fatto, ottiene il giusto successo quando poggia la propria idea di sviluppo sulle grandi
trasformazioni e innovazioni della storia e le sfrutta.

Il periodo fordista ha basato il successo sulla grande innovazione della corrente elettrica e della
catena di montaggio, il periodo attuale e contemporaneo offre alle imprese la possibilita di fondare
sulle innovazioni nelle telecomunicazioni, nella tecnologia informatica e, in generale, nella
diffusione rapida della conoscenza e dell’informazione.

L’elemento che genera valore e che scambia valore con le imprese che hanno la capacita di
sopravvivere in contesti mutevoli e turbolenti come quello attuale e nella capacita di essere in
relazione attiva con altri territori e, in modo specifico con territori a confini amministrativi non
definiti, diffusi a livello globale.

L’approccio che si analizza in questo lavoro ¢ quello della co-creazione di valore in una logica
win-win in cui non ¢’¢ un vero ¢ proprio “stimolatore”; il principio é quello della impresa moderna
connessa e innovativa che riesce a condividere un approccio allo sviluppo del territorio formato da
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diverse governance , da un government? (Cresta, 2008) e da soggetti che hanno la medesima
coscienza dell’ambiente e, in modo derivato, del contesto.

Cio che emerge e assume importanza nello studio dunque, non é il primato nella capacita di
dare uno stimolo allo sviluppo (puo dipendere dalle imprese, dalla governance territoriale o da altre
entita) ma € la rilevanza della compatibilita e condivisione dei significati attribuiti
all’interpretazione della realta turbolenta dell’ambiente e, dunque, del contesto.

Le aggregazioni tra attori nel territorio co-creano valore quando gli agenti all’interno hanno una
compatibilita nell’interpretazione dei concetti di valore, di innovazione e di costruzione e diffusione
della conoscenza. Necessariamente, il valore si co-crea anche in base alle priorita riconosciute e
riconoscibili nell’ambito delle fasi di ideazione, progettazione e produzione e, per il governement,
nei percorsi di pianificazione dello sviluppo dei territori e nelle fasi di generazione di fiducia tra gli
attori territoriali e di assistenza allo sviluppo.

Imprese, residenti, attivita economiche e non economiche agiranno in maniera sinergica anche
senza un reale coordinamento, secondo un processo adattivo e complesso, tendente alla
sopravvivenza della collettivita quando avranno interiorizzato i significati dei termini di riferimento
per la costruzione del valore e per la gestione dello sviluppo attraverso la conoscenza e la
comunicazione, anche extraterritoriale.

Una lettura integrata del concetto sistemico e di creazione di valore permette di riflettere nella
logica dell’autorganizzazione di intere aree e della sostenibilitd economica generata da impulsi
provenienti da imprese che stimolano le comunita a crescere e a specializzarsi tramite
collaborazione, formazione-scuola-impresa oppure da parte di centri di ricerca che formano e
offrono alla comunita competenze e conoscenze che a loro volta stimolano la nascita di nuove
imprese di servizi, consulenza e formazione.

In questo senso il ruolo del government territoriale € unicamente quello del conferimento di
fiducia, opportunita e assistenza ad un humus territoriale che, seguendo una modalita di governance
bottom-up, riesce ad autorganizzarsi e, secondo un’analogia con le scienze biologiche (Holland
1992; Campbell, 1974) riesce anche ad autorganizzarsi in network, spesso in modalita autonoma e
automatica.

Il network territoriale € un potenziale sistema composto da diversi sub-sistemi (o cluster) che
emergono in base alle condizioni di contesto e alle opportunita che si generano dagli stimoli
provenienti dai diversi attori leader in un particolare momento; la co-creazione di valore risulta
percepibile solamente nel momento in cui si compie e si attivano le relazioni tra le componenti
sistemiche caratterizzate ciascuna da una particolare governance.

Potremmo dunque asserire che il network territoriale composto da diversi sub-sistemi & un
sistema complesso adattivo (Waldrop, 1992; Gell-Mann, 1994; Kauffman, 1995) che assume forma
quando viene percepito come un’entita che genera valore ed assume un valore quando conquista un
posizionamento riconosciuto.

Di fatto i territori sono realta complesse ¢ difficilmente gestibili dall’alto (top-down) in quanto
risultano caratterizzate da relazioni ed interazioni che mutano continuamente e in modo molto
veloce; non e semplice osservare la loro composizione ne il loro assetto in modo puntuale in quanto
risultano in continuo mutamento. Il network territoriale si configura come la risultante positiva di
diversi sub-sistemi o cluster, capaci di co-creare valore.

Il concetto di co-creazione di valore ¢ il risultato di un mix di fattori che si autoalimentano se
sviluppano gli strumenti (conoscenza e attitudine al cambiamento) per autoinfluenzarsi; sebbene
non sia escluso che in alcuni casi & proprio I’impulso di una realta economica importante a garantire
- almeno in parte - I’evoluzione economica di un’area territoriale, diverse esperienze, anche in
Italia, hanno dimostrato che, sempre piu spesso, anche in caso di presenza di un governo territoriale
forte e determinato, si € piu volte scesi a compromessi con gli investitori, realizzando progetti
difficilmente identificabili come sostenibili e, a volte, poco in linea con il bisogno di potenziamento

2 Per una trattazione della differenza tra governance e government si veda: Cresta A (2008) Il ruolo della governance dei distretti

industriali: un’ipotesi di ricerca e classificazione Pubblicazioni DASES, Franco Angeli, Milano.
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della qualita della vita delle popolazioni. E il caso della grande fabbrica condizionante il territorio,
con infrastrutture rigide e vincolistiche di “consumo” dello spazio pensate per la produzione
standardizzata (le linee di produzione, i manufatti ed i prodotti, il lavoro “pesante”, 1’assimilazione
della risorsa umana alla macchina) ma non per il valore e benessere del territorio, definendo una
gerarchia chiara tra impresa proprietaria, modello organizzativo-produttivo, prodotti, mercato, senza
conferire alcuna centralita alle unita persona e territorio: alcuni casi recenti del nostro sistema
produttivo ed economico -Fiat nell automotive a Termini Imerese e Cassino, Riva nell acciaieria a
Taranto, Fincantieri a Castellammare di Stabia- per riferire su alcuni primari gruppi operanti in
settori industriali strategici, dimostrano come sia entrato in profonda crisi il concetto di mercato
come elemento regolatore delle interdipendenze su scala globale ed il modello economico e sociale
di acquisto e di consumo “domandi” sempre piu eccellenza manifatturiera artigianale coincidente
con modelli di innovazione e di networking reticolare dei territori -soggetti ed agenti di nuove forme
di sviluppo manifatturiero ed imprenditoriale-, re-interpretazione di modelli di business che
pongono la persona, il territorio, 1’intelligenza in rete e condivisa, il contesto/luogo, la ricerca creata
nella fabbrica e diffusa nei luoghi della fabbrica che i mercati globali hanno apprezzato e
continuano ad apprezzare nella complessa contemporaneita.

Il concetto stesso di co-creazione del valore non sottende necessariamente un approccio win-
lose e, in particolare, propone momenti di confronto e di crescita sinergica nella prospettiva
concreta di generazione duale e scambievole del concetto di valore.

5. Determinanti della co-creazione di valore: analisi del territorio e dell’impresa

Questo lavoro, in fase esplorativa, rappresenta dati e situazioni del territorio di Corciano
(territorio comunale in cui ¢ attiva la produzione dell’azienda Brunello Cucinelli) e dell’impresa
Brunello Cucinelli.

La raccolta di dati e informazioni riferibili al territorio é stata effettuata attraverso una visita al
borgo di Solomeo e al Comune di Corciano oltre che ai territori circostanti, dall’indagine del sito
web comunale e dei diversi riferimenti disponibili on-line. Per quanto riguarda I’impresa Brunello
Cucinelli e stato visitato il punto vendita di via della Spiga a Milano e sono stati rilevati i principali
dati necessari alla conoscenza dell’azienda dal lato della filosofia aziendale attraverso lo studio del
sito web aziendale e la raccolta di informazioni disponibili su siti web specializzati, stampa
specializzata - per le interviste all ‘imprenditore -, soprattutto in occasione del periodo di quotazione
in borsa dell’azienda.

5.1 Analisi del territorio e identificazione delle determinanti del valore e delle relazioni

Il territorio oggetto della trattazione si identifica nel Comune di Corciano (20485 ab.)® in
provincia di Perugia. L’area territoriale ristretta interessata dall’azienda di Brunello Cucinelli ¢ la
frazione di Solomeo - un borgo medievale situato in collina che conta circa 430 abitanti - restaurato
in collaborazione con I’azienda di Brunello Cucinelli. L’impronta del restauro e dell’interesse
diretto dell’imprenditore si rileva con la presenza in Solomeo del teatro Cucinelli e della
Fondazione omonima dell’imprenditore; la popolazione ¢ direttamente coinvolta nel progetto di
sviluppo dell’area territoriale voluto dall’imprenditore e si riconosce parte attiva non solamente per
il lavoro all’interno dell’impresa Cucinelli ma anche per 1’attenzione e la partecipazione dei soggetti
non direttamente coinvolti, in quanto il Borgo di Solomeo ha ormai assunto la forma di una
destinazione turistica - per motivi culturali, architettonici, paesaggistici, strutturali - . La presenza
del teatro, della biblioteca “Neoumanistica”, degli eventi in cartello e dell’interesse per le tradizioni
e per la cultura hanno certamente generato un volano efficace per il territorio che, di fatto, non

®  Popolazione residente al 1° Gennaio 2013 per ethd, sesso e stato civile Comune: Corciano. Fonte:

http://demo.istat.it/pop2013/index.html
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avrebbe avuto modo di esistere se non avesse incontrato I’apertura e la volonta di collaborazione e
cooperazione da parte dei residenti e, soprattutto, dell’amministrazione locale.

Piu volte e in luoghi diversi di Italia la riqualificazione urbanistica o architettonica di luoghi,
piazze, strade e contesti ha ricevuto un impulso forte da investitori privati e/o pubblici ma sono state
registrate anche situazioni di fallimento, incuria, degrado e mancato utilizzo delle strutture
riqualificate per via della mancanza di una strategia e, soprattutto, della condivisione da parte di chi
vive quegli spazi, di una appropriazione specifica e di una co-progettazione valoriale. In questi casi
si rileva la mancanza di raccordo e compatibilita strategica tra gli attori e, dunque, emerge la
limitata possibilita di co-creare valore nel rapporto territorio-attivita economiche. La situazione
risulta diversa per il Comune di Corciano e in particolare per la frazione di Solomeo; sono numerosi
gli indicatori che testimoniano la sensibilita delle popolazioni del territorio in analisi per lo sviluppo
economico, per la conservazione delle testimonianze storiche e della memoria e per I’arte e la
cultura oltre che per la buona qualita della vita. Gia dai primi anni 80 Corciano ha registrato diversi
interventi di riqualificazione edilizia funzionale alla definizione di un posizionamento di livello
medio alto qualitativo del territorio con la costruzione di un complesso residenziale - complesso
residenziale Rigo - disegnato da Renzo Piano ed ispirato ai cubi di Rubik, in questi mesi in fase di
ristrutturazione; dati di riferimento indicano la cittadina si presenta® come il terzo Comune pitl
densamente popolato nella Provincia di Perugia, il secondo per reddito medio procapite piu alto e
come il luogo con il piu alto tasso di natalita dell’Umbria.

Nel Comune di Corciano inoltre, & obbligatoria, secondo la Regione Umbria, la redazione e
approvazione del Quadro Strategico di Valorizzazione®; questo ha garantito lo sviluppo di quattro
fasi per la sensibilizzazione della popolazione e dei diversi stakeholder: una fase preparatoria e
propositiva, una di concertazione della visione e degli obiettivi strategici, negoziazione e
programmazione degli interventi e una fase attuativa comprendente la gestione e monitoraggio.
L’ Amministrazione comunale in questo senso ha tentato di sensibilizzare e valorizzare tutti gli
stakeholder del territorio redigendo un QSV® che ha coinvolto gli otto centri storici del Comune:
Corciano Capoluogo, Capocavallo, Castelvieto, Chiugiana, Mantignana, Migiana, San Mariano,
Solomeo; gli incontri favoriti dall’amministrazione e 1 tavoli di lavoro ed eventi sono serviti a
stimolare I’attenzione degli stakeholder per il territorio, per il nuovo modo di lavorare e, soprattutto,
per prendere coscienza di un modo per usare-gestire il territorio al fine di co-creare, in modo
sostenibile, il valore necessario alla sopravvivenza del sistema. Questo & un elemento forte che
dimostra gli intenti positivi di un territorio di prepararsi per lo sviluppo acquisendo conoscenza e
predisponendosi al cambiamento, nell’ottica della sostenibilita.

In questi dati emerge la volonta di cercare continuamente un punto di incontro nelle visioni di
investitori, governo locale e residenti che ogni giorno vivono gli spazi urbani in qualche modo
riqualificati e che, riconoscendo un valore nelle azioni e negli investimenti, contribuiscono ad
incrementarlo e a perpetuarlo nel tempo per favorire anche uno sviluppo sostenibile e una migliore
qualita della vita per le future generazioni. Di fatto, le tradizioni possono perdersi nel tempo perché
nessuno le perpetua ma, di converso, possono anche nascere, grazie ad un opportuno impegno
sinergico in un investimento valoriale collettivo; in Solomeo, pud nascere una tradizione di
recupero e conservazione di una realta riorganizzata e restaurata in chiave moderna che all’interno

4 E il terzo comune piu densamente popolato (321,6 abitanti/kmq) nella Provincia di Perugia. Lo precedono Bastia Umbra e

Perugia. Il reddito medio pro capite € di € 13.642. Fonte: http://www.comuni-italiani.it/054/015/statistiche/index.html

L'art. 4 comma 2 della legge regionale 2008 n. 12 istituisce il Quadro Strategico di Valorizzazione del centro storico e stabilisce
che i Comuni con popolazione superiore a diecimila abitanti o con il centro storico di estensione superiore a quattordici ettari di
superficie territoriale redigano il Quadro Strategico di Valorizzazione (QSV).

11 QSV non & un documento statico e definitivo; va inteso come l'attivatore di un processo di sviluppo locale che fa perno sulla
valorizzazione del centro storico e piu in generale del sistema delle risorse che ad esso fanno capo. Il processo produce
modificazioni continue al documento stesso in relazione all'attivazione di un sistema di monitoraggio (in corso ed ex post) e,
quindi, alle eventuali implementazioni la cui necessita pu0 scaturire dal “tavolo dei portatori d'interesse” che ne segue
I'attuazione.
http://Amwww.comune.corciano.pg.it/index.php/bandi/177-quadro-strategico-di-valorizzazione-del-comune-di-corciano/177-
quadro-strategico-di-valorizzazione-del-comune-di-corciano
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di essa vede vivere famiglie, imprese e attivita amministrative che tra loro si influenzano
vicendevolmente in modo positivo.

5.2 Analisi dell’azienda Brunello Cucinelli e delle relazioni con il territorio

Esemplare nell’economia delle riflessioni del presente contributo il caso di Brunello Cucinelli,
assertore del modello della fabbrica sociale, profondamente radicata in un luogo al punto da
“plasmare” il contesto, contribuendo a modificare semanticamente un territorio poco valorizzato e
limitatamente conosciuto in un luogo “economicamente e socialmente” noto, ad elevata capacita
identitaria, espressione di buone pratiche manageriali, di co-creazione di valore, di branding anche
turistico-territoriale, di governance estesa, di benessere collettivo diffuso: una visione antropologica
delle risorse-produttive umane intellettuali finanziarie - che stabilisce e crea nel tempo reti di valore
interne, diffusa capacita di generare equamente profitto e valore, di alimentare incessantemente una
concentrazione di specializzazione produttiva che la rende unica, inimitabile, intimamente connessa
a quello specifico territorio, in un processo sistematico e virtuoso di “scambio” di valore per
I’impresa ¢ per il territorio, conquistando in una porzione di spazio limitato i mercati globali ed
applicando, nella pratica, la ricorrente definizione-spesso paludata nel linguaggio accademico e solo
teorica- di “pensare locale ed agire globale”.

Brunello Cucinelli S.p.a ¢ un’azienda di moda italiana operante nel settore dei beni di lusso:
conosciuta per i suoi prodotti in cashmere, 1’azienda rappresenta ad oggi uno dei brand piu esclusivi
nel settore posizionandosi nel segmento dell’absolute luxury; il gruppo fonda il suo vantaggio
competitivo sull’italianita dei prodotti e delle materie prime, sull’elevata qualita e artigianalita delle
lavorazioni ed infine sulla creativita e la capacita di rinnovarsi e di essere contemporanei. La grande
attenzione alla qualita della vita e al capitale umano dell’impresa, il sostegno allo sviluppo socio-
economico, il rispetto e 1’integrazione con il territorio hanno contraddistinto lo sviluppo aziendale e
accresciuto la capacita distintiva e identitaria del marchio’.

La nascita dell’azienda risale al 1978 quando Brunello Cucinelli intuendo che il cashmere
colorato avrebbe potuto rappresentare un’importante innovazione (fino ad allora il cashmere era
infatti prodotto esclusivamente nei colori naturali), costituisce ad Ellera di Corciano, in provincia di
Perugia, la prima societa attiva in questo specifico settore. Pochi anni piu tardi la sede della societa
viene trasferita nel Castello trecentesco di Solomeo, piccolo borgo nella provincia di Perugia,
acquistato nel 1985 da Brunello Cucinelli ¢ da quest’ultimo restaurato. Da allora il borgo di
Solomeo diviene uno dei tratti distintivi dell’attivita e della stessa impresa, tanto che lo stemma del
borgo e I’immagine del castello vengono rappresentati nel marchio Brunello Cucinelli e ne
diventano il segno caratterizzante. A partire dalla seconda meta degli anni Ottanta si assiste a un
ampliamento dell’offerta di prodotti per la clientela e all’ingresso in alcuni dei principali mercati
esteri grazie allo sviluppo del canale di distribuzione wholesale multimarca. Un primo ampliamento
dell’offerta prodotto si realizza a meta degli anni Ottanta quando Brunello Cucinelli acquista una
partecipazione in Rivamonti, societa specializzata nella creazione e produzione di maglieria in lana
i cui prodotti verranno poi arricchiti con I’inserimento di seta e fili in cashmere, andandosi cosi ad
affiancare alla linea “Brunello Cucinelli”. Per favorire I’espansione internazionale della vendita dei
capi di maglieria prodotti dalla Brunello Cucinelli, a fine 1986 viene costituita la Brunello Cucinelli
USA Inc., come rivenditore all’ingrosso e importatore negli Stati Uniti d’America di capi in
cashmere.

E agli inizi degli anni Duemila che si definisce la creazione di un’offerta prodotto di tipo total
look. Pur restando I’attivita incentrata sulla produzione di maglieria in cashmere, si sviluppano
competenze interne per la realizzazione di nuovi prodotti (come camicie per uomo e per donna ed
accessori come, tra gli altri, sciarpe) che completano le collezioni dei capi in maglieria, senza
concedere a terzi licenze per I'uso dei propri marchi. A partire dal 2005 la strategia di sviluppo
dell’attivita si concentra sull’apertura di negozi monomarca sia in franchising sia a gestione diretta

T http://investor.brunellocucinelli.com/ita/profilo-del-gruppo/profilo/
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(DOS), in Iltalia e all’estero. In particolare, i negozi che vengono aperti si trovano nelle vie piu
prestigiose delle principali citta italiane e straniere e in alcune delle localita resort piu esclusive. Tra
I negozi monomarca gestiti direttamente si annoverano quelli di Milano, Parigi, New York, Miami,
Madrid, Capri, St. Moritz e tra quelli gestiti in franchising i negozi di Londra, Tokyo, Mosca, S.
Pietroburgo, Sylt., Cortina, Saint Tropez. A partire dalla collezione autunno/inverno 2011/2012 il
marchio Rivamonti e il marchio Gunex cessano di essere utilizzati e 1’intera offerta del Gruppo é
rappresentata dall’unico marchio Brunello Cucinelli.

Nell’aprile 2012 1’azienda annuncia la propria quotazione su Borsa Italiana presentando alla
Consob formale richiesta di ammissione delle proprie azioni ordinarie alla negoziazione sul
Mercato Telematico Azionario. In seguito all’approvazione da parte della Consob per 1’offerta
pubblica di vendita e sottoscrizione di azioni Brunello Cucinelli S.p.a, il 16 aprile ha avuto luogo il
collocamento dei titoli.

La filosofia del gruppo che influenza tutte le scelte strategiche ed operative compiute dal
management e che & il punto cardine su cui si fonda tutto il pensiero manageriale di Cucinelli®; la
filosofia d’impresa di Brunello Cucinelli, infatti, si esprime in un modello imprenditoriale che pone
I’uomo al centro del processo produttivo e che ha permesso di sviluppare un senso di partecipazione
al successo del Gruppo condiviso a tutti i livelli aziendali. L’impresa risponde ad una sua etica:
tanto all’interno quanto all’esterno, i valori umani sono sempre collocati al primo posto. L’azienda ¢
perfettamente integrata nel territorio rappresentando il punto di partenza per la riqualificazione per
la citta di Perugia in Generale e del Borgo Medioevale di Solomeo in particolare.

Nel corso di 23 anni di attivita sono stati realizzati numerosi interventi di recupero e di restauro
dei quali Brunello Cucinelli ha curato personalmente la fase della progettazione; nel borgo di
Solomeo, costruito nel XIV secolo, c’¢ oggi il vero cuore dell’azienda, di cui Cucinelli si definisce
“custode”. Inoltre I’imprenditore si € spesso reso partecipe di iniziative di culturali ed umanistiche
del territorio che hanno nel tempo rappresentato 1’elemento distintivo dell’azienda. Basti pensare ad
esempio che nel 2008 e stato inaugurato sempre all'interno del borgo il Teatro Cucinelli.
Quest’ultimo fa parte del “Foro delle Arti”, che rappresenta un luogo d’incontro, creativita e
cultura, risultato del frutto di un lavoro comune destinato anch’esso ad arricchire tutti € ad essere
lasciato come patrimonio per le generazioni future. Nel 2010 ¢ stata inaugurata 1’Accademia
Neoumanistica con al suo interno una biblioteca. Si tratta di una struttura di ispirazione classica che
si aggiunge al Foro delle Arti, dove si svolgono corsi di formazione culturale e manuale, riunioni di
lavoro e corsi di aggiornamento professionale.

Il fatturato e cresciuto in modo costnate negli ultimi anni e, in particolare, tra il 2009 ed il 2010
la crescita ¢ dovuta all’aumento delle vendite sull’abbigliamento e gli accessori da donna che hanno
inciso per il 70 % sui Ricavi Netti totali’. L’aumento delle vendite & stato reso possibile inoltre
anche grazie all’apertura di nuovi negozi a marchio Cucinelli. Per il 2011 I’incremento del fatturato
¢ dipeso dal consolidamento dei vecchi retail e dall’apertura di nuovi punti vendita ed outlet anche
in altri paesi esteri. La stessa giustificazione va ritrovata nell’aumento del fatturato per il 2012. Per
quanto riguarda il 2013 I’imprenditore stesso ha sottolineato che i Ricavi sono destinati ad
aumentare a seguito dell’apertura di nuovi punti vendita. In particolare . La maison umbra punta ad
aprire 12-13 negozi all'anno nel mondo, di cui 8-9 diretti e il resto in franchising, nello specifico nei
paesi dell'Est, dove ancora non hanno negozi a marchio.

La caratteristica innovativa nel modello organizzativo della Brunello Cucinelli (brand di
prodotto identificativo della risorsa proprietaria) € la vocazione ad includere territorio risorse
intellettuali, lavoratori, centri di ricerca, visitatori, consumatori, istituzioni nelle fasi vitali -anche
decisionali- dell’organizzazione produttiva, contribuendo cosi a determinare una sorta di
mutagenesi del rischio non piu accentrato esclusivamente sulla proprieta ma partecipato e condiviso
dagli stakeholder sopra evidenziati, facendo emergere le sembianze dell’impresa come sistema
esteso e minimamente gerarchico, disegnando nuove modalita di interazione nella filiera,

8 http:/www.lastampa.it/2013/10/28/scienza/speciali/festival-della-scienza-di-genova/2013/fds/il-segreto-delleccellenza-del-made-

in-italy-j1hgG8cnA9eaPBggufl4 AO/pagina.html

®  Bilancio consolidato del Gruppo Brunello Cucinelli al 31 dicembre 2010.
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nell’azienda, nel territorio: il modello inclusivo ha determinato nell’ultimo decennio una tendenza
alla consonanza inter-organizzativa ed inter-territoriale (che riduce la gerarchia proprietaria di
natura giuridica ed aumenta il valore delle reti condivise, della conoscenza codificata e
riproducibile, elevandola a risorsa non esauribile e rigenerabile nella catena del valore): i mercati
hanno vieppiu apprezzato negli anni la visione innovativa del modello di fabbrica Cucinelli
valorizzando 1’eccellenza di produzione artigianale del cashmere e posizionandolo nei global
markets come asset identitario forte, sottraendolo pertanto - ma per creazione proprietaria e
manageriale e non per vincoli esterni- alla concorrenza di costo e di prezzo e determinando un
valore esteso che non ¢ (solo) dell’impresa, ¢ dell’intero territorio.

I1 confine spesso evocato nelle riflessioni degli studiosi di management tra marketing d’impresa
e marketing territoriale sui temi della competitivita, del valore, dello sviluppo socio-economico,
dell’ossimoro profitto aziendale e valore netto positivo territoriale, trova compiuta sintesi nel
modello di fabbrica sociale appena descritto, con il governo delle relazioni ed interazioni in antitesi
ai modelli fordisti e che rivalutano il ruolo del capitale sociale territoriale- conoscenza diffusa e
riproducibile, competenze specialistiche-lealta comportamentale, fiducia, responsabilita condivisa)
con accrescimento di profitto e valore non esclusivamente proprietari.

L’esperienza di impresa di Brunello Cucinelli e la sinergia emersa nel rapporto con il territorio
evidenziano un caso di successo che si manifesta con il valore generato dall’impresa a livello
economico-finanziario e con la soddisfazione dei dipendenti e di tutto I’indotto che rimane attivo
nel territorio che viene coinvolto dall’azienda. Sarebbe riduttivo sostenere che I’impresa Cucinelli
ha stimolato un territorio a svilupparsi e a “cambiare” approccio al lavoro, alla produzione e, in
generale alla qualita della vita; rimane invece piu semplice pensare che, lo stesso territorio - e
dunque la comunita -, e stato in grado di identificare e recepire, con intuizione diffusa e collettiva,
la necessita di sviluppare conoscenze e competenze specifiche, di identificare possibili traiettorie
evolutive dell’ambiente e del contesto, soprattutto in vista di turbolenti situazioni di mercato a
livello internazionale.

L’esperienza di Cucinelli contribuisce a sottolineare la possibilita di co-creare valore insieme
ad un territorio quando sussistono le condizioni di compatibilita tra impresa e territorio non
necessariamente generate dal government o da una governance definita ma indotte, in periodi
temporali non necessariamente brevi, da stimoli biunivoci e reciproci caratterizzati anche da una
sensazione diffusa di fiducia nelle istituzioni e da un governo territoriale capace di monitorare lo
sviluppo e lo sfruttamento di asset e driver secondo un principio etico e sostenibile.

6. Conclusioni e prospettive di ricerca future

La complessita di fondo delle relazioni impresa-territorio conduce, negli studi e nelle riflessioni
di management, ad una fisiologica demarcazione tra un modello produttivo ed altri emergenti e ad
una sistematica attivita di benchmark rispetto a contesti territoriali differenziati; sovente risulta
compito non semplice identificare il limite tra il declino di un ciclo di vita produttivo ed un altro
emergente fondato su driver generatori di valore a prevalente contenuto immateriale.

Nella fase storica attuale caratterizzata da estrema variabilita e varieta della domanda e da una
crisi protratta dei consumi, il contributo del presente lavoro si spinge verso I’enfatizzazione delle
specificita dei contesti territoriali come principale fattore produttivo di competitivita delle imprese
intimamente connesse alle esperienze ¢ al capitale sociale territoriale: 1’osservazione di crescenti e
numerosi casi di successo, in una fase di forte globalizzazione dei mercati, sostanzia 1’ipotesi di
ricerca della difficile trasferibilita di alcuni fattori chiave di successo proprio perché connaturati e
nascenti in quel dato luogo, contesto socio-culturale, in quell’area di specializzazione produttiva,
che posiziona un territorio in termini di competenze distintive piu di una singola tecnologia di
un’impresa, sino a modellare la forma organizzativa del network territoriale in esso insistente ( reti
di fornitura, di sub-fornitura, istituzionali, sociali, economiche), definendo un modello virtuoso di
produzione e distribuzione del valore di sistema.
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Il lavoro nella fase attuale si presenta in forma embrionale ma permette di comprendere lo
spunto di riflessione che gli autori intendono comunicare in riferimento al concetto di co-creazione
di valore nel rapporto impresa territorio. Il concetto fondamentale che nel presente contributo é
stato affrontato ¢ il risultato dell’evoluzione degli studi di management riferiti al rapporto impresa
territorio e, sebbene in forma ridotta, in questa sede si presentano gli elementi di determinazione del
processo di co-creazione del valore attraverso 1’analisi del territorio e lo studio delle performance
organizzative, manageriali e di mercato dell’impresa.

I risultati positivi dell’azienda Cucinelli sono evidenti e misurabili dai dati economici di
fatturato e di margine industriale e commerciale; le performance economiche in ambito
internazionale legittimano un posizionamento corretto su scala globale determinante per lo stadio di
crescita anche in una fase congiunturale critica dei mercati. In ogni caso, emergono per 1’azienda
risultati significativi ottenuti grazie alla capacita del management e dell’organo di governo di
interpretare le esigenze e le tendenze dei mercati proponendo un’offerta particolare e specializzata
ma anche considerando il sistema di valori che I’azienda ha saputo rappresentare; non solamente un
brand evocativo di uno stile e di un trend di moda ma una filosofia di vita che si concretizza nella
manifestzione sistemica di qualita nelle produzioni, capitale sociale, immagine del paese d’origine
(Italia), tradizione artigianale materializzata in un “luogo” che diventa “fabbrica” ma soprattutto
“stile e qualita di vita”.

Il territorio (il luogo) in questo caso ¢ risultato fertile ad accogliere gli input dell’impresa ma,
allo stesso tenpo ha fornito spunti ¢ stimoli utili all’impresa con i piani strategici con un approccio
pro-attivo e con la capacita di interpretare le dinamiche dell’ambiente e del contesto. E dunque
risultato una parte rilevante degli asset di impresa; la logica win-win della cocreazione di valore
permette ai due sistemi di coevolvere in simbiosi in un processo complesso e adattivo che avra
senso di esistere fino a che le due entita saranno in grado di accettarsi, completarsi e stimolarsi a
vicenda e in modo inscindibile attraverso la capacita di interpretare le mutazioni della domanda e i
grandi cambiamenti globali, adeguando e adottando le strutture in modo complementare.

Rimane chiaro che un processo simile & piu semplice per una impresa e piu complesso per un
territorio che vede al suo interno numerose entita, diverse governance e strategie di crescita
molteplici ma i risultati positivi si avranno quando nel territorio verra dato spazio alla costruzione di
centri di formazione, alla possibilita di diffondere e tramandare tradizioni artigianali di produzione,
alla specializzazione per determinate attivita, alle nuove tecnologie e alle opportunita derivanti
dall’apertura critica all’innovazione e alle grandi trasformazioni globali della societa e della tecnica.

La prospettiva futura della ricerca identifichera nuovi strumenti e modelli di indagine della
realta territoriale cercando di comprendere I’effettiva relazione positiva dei lavoratori, dei residenti
del Borgo di Solomeo, degli amministratori del Comune di Corciano, ed eventualmente delle
imprese dell’indotto dell’impresa Cucinelli, per studiare il processo di co-generazione del valore e
identificare possibili traiettorie di sviluppo future oltre che indicatori di performance quali-
quantitativi.
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La simbiosi industriale come modello per lo sviluppo sostenibile
dei sistemi economici territoriali

MARCO LA MONICA™ LAURA CUTAIA® SILVIO FRANCO*

Abstract

Obiettivi. L obiettivo di questo lavoro € descrivere gli effetti economici ed ambientali prodotti dalla realizzazione di percorsi
di simbiosi industriale su scala regionale.

Metodologia. Lo studio, adattando alcuni modelli di localizzazione industriale orientati alla massimizzazione del profitto,
cerca di capire in quali casi le imprese, nel tentativo di cogliere nuove opportunita di business, possono realizzare alcune sinergie
eco-efficienti e mutualmente convenienti.

Risultati. Il paper evidenzia che tali sinergie possano realizzarsi nella misura in cui le imprese sono in grado di ottenere (o
fornire) materie prime secondarie a prezzi piu convenienti rispetto alle materie prime. Cid necessita di prezzi di vendita franco
fabbrica piu bassi e/o minori costi di trasporto. Potrebbe risultare importante, inoltre, anche un’eventuale maggior prossimita
geografica tra le imprese.

Limiti della ricerca. | principali punti di criticita della ricerca sono: 1) il concetto di spazio viene analizzato solo da un punto
di vista fisico-metrico, senza tener conto delle specificita del territorio in cui si realizza la simbiosi; 2) non si tiene conto dei piu alti
costi di transazione cui |’impresa pud andare incontro nel passare da forniture interne alla propria supply chain a trasferimenti di
risorse che coinvolgono industrie tradizionalmente separate, propri della simbiosi industriale.

Implicazioni pratiche. Questo lavoro, comunque, intende dare un contributo ad una migliore comprensione del fenomeno
della simbiosi da un punto dell ‘'economia regionale, per favorirne una sua effettiva realizzazione nelle attivita industriali.

Originalita del lavoro. In tale direzione, si cerca di analizzare la fattibilita economica di alcuni possibili percorsi di simbiosi
industriale, facendo uso di schemi concettuali tipici dell ‘'economia regionale.

Parole chiave: Green economy; Economia circolare; Simbiosi industriale; Eco-efficienza; Localizzazione industriale; Sviluppo
economico regionale.

Objectives. The objective of this paper is to highlight the economic and environmental effects of the implementation of paths of
industrial symbiosis at regional scale.

Methodology. By adapting some models of industrial location oriented to the maximization of profit, this paper tries to find
out when, in an attempt to seize new business opportunities, firms are able to achieve some eco-efficient synergies and mutually
convenient.

Findings. The study shows that it is possible if firms are able to obtain (or provide) secondary raw materials at cheaper prices
than raw materials. The achievement of this goal needs lower ex-works prices. It may also be important, also, a greater geographical
proximity inter-firm.

Research limits. The main research limits are: 1) the concept of space is only analyzed using a physical-metric view, without
taking into account any peculiarity of the area where the symbiosis is achieved; 2) the research doesn 't take into account the higher
transaction costs that a firm can have in moving from supplies within the same supply chain to exchanges of resource that involve
traditionally separate industries, typical of industrial symbiosis.

Practical implications. However, this paper tries to make a contribution to a better understanding of the phenomenon of
industrial symbiosis from an regional economics view, in order to facilitate its implementation in the industrial activity.

Originality of the study. To this end, the paper tries to analyze the economic feasibility of possible pathways of industrial
symbiosis, making use of typical conceptual schemes of the regional economics.

Key words: Green economy; Circular economy; Industrial symbiosis; Eco-efficiency; Industrial location; Regional economic
development.
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1. Introduzione

Negli ultimi decenni, grazie anche alla pubblicazione di numerose ricerche scientifiche a livello
internazionale, € aumentata la consapevolezza della stretta interconnessione esistente tra le attivita
economiche, I’ambiente e il benessere delle persone (Boulding, 1966; Georgescu-Roegen, 1971;
Meadows et al., 1972; Daly, 1973; Bundtland, 1987; Millennium Ecosystem Assessment, 2005;
Stern, 2006; IPCC, 2007; TEEB, 2010). “Le attivita umane [infatti] incidono sull’ambiente,
modificando il territorio, le acque, il paesaggio e il clima mentre modificano al contempo
I’economia e I’organizzazione sociale” (Finzi et al., 2012, p.16).

E da sottolineare come I’attuale configurazione del sistema produttivo mondiale (UNEP 2011,
p. 244):

e sia “responsabile di circa il 35% dell’utilizzo globale di elettricita, di oltre il 20% delle
emissioni di CO;, e di oltre un quarto dell’estrazione di risorse primarie”;

e “assorba circa “il 23% dell’occupazione totale”;

e “determini “fino al 17% dell’inquinamento atmosferico collegato ai danni alla salute”.

Nei prossimi decenni la scarsita di risorse diventera sempre piu una sfida fondamentate che
qualunque sistema produttivo dovra affrontare nella consapevolezza che essa rappresenta una
variabile strategica da tenere in seria considerazione per nuove politiche di sviluppo (OECD, 2011;
UNEP, 2011).

Per rispondere a questa sfida, le organizzazioni internazionali e i governi hanno posto grande
enfasi al ruolo della green economy e alla sua capacita di generare un riorientamento dell’attuale
sistema produttivo verso processi e prodotti eco-sostenibili. Cio, infatti, pud determinare un uso piu
efficiente delle risorse, evitando un’eccessiva pressione dell’uomo sulla biodiversita, sugli
ecosistemi e sui servizi che questi forniscono, cioé sul quel capitale naturale che rappresenta un
asset strategico fondamentale per uno sviluppo economico sostenibile (TEEB, 2010; OECD, 2011,
UNEP, 2011; Cutaia et al., 2012; Ronchi e Morabito, 2012).

In questo quadro, hanno trovato spazio gli studi che, puntando ad approfondire i molteplici
aspetti del rapporto esistente tra la dimensione ambientale e lo sviluppo economico regionale,
concentrano la loro attenzione sul concetto di sostenibilita territoriale e sull’impatto ambientale
procurato delle trasformazioni industriali a scala locale. Queste ricerche, oltre a descrivere gli effetti
delle scelte strutturali e localizzative delle attivita industriali a livello territoriale, analizzano le
ricadute che i fenomeni di inquinamento e di impoverimento delle risorse hanno sui trend di
sviluppo dei sistemi produttivi locali, evidenziando, in particolare, la loro incidenza sulla qualita
della vita e sul benessere delle comunita locali (Giaoutzi e Nijkamp, 1994; Gutman, 2007; Wallis et
al., 2007; Batabyal e Nijkamp, 2010).

La possibilita che le imprese hanno di minimizzare nella loro attivita lo spreco di risorse e/o di
riutilizzare nel proprio processo produttivo i rifiuti generati da aziende vicine, permetterebbe di
attivare dei processi di collaborazione di tipo win-win sia in termini economici che ambientali.

In tale direzione, I’ecologia industriale, come paradigma teorico, e la simbiosi industriale, come
modello operativo, rappresentano dei validi punti di riferimento per generare un’interazione
virtuosa tra impresa e territorio. 1l sostegno all’attivazione di simili iniziative appare un efficace
strumento di policy per favorire un nuovo modello di sviluppo che, attraverso la riconfigurazione in
senso circolare dei sistemi produttivi, riesca a salvaguardare il capitale naturale dell’economia; con
questo modello, infatti, “le aziende possono diventare piu competitive grazie ad una pianificazione
strategica e al miglioramento delle performance economiche e ambientali...[e]...le comunita locali
possono convivere con i sistemi industriali e infrastrutturali senza rinunciare alla qualita della vita”
(Gessa e Conti, 2010).

Il paper, muovendo da queste linee generali, si propone di descrivere alcuni dei principali
effetti economici ed ambientali che scaturiscono dall’attuazione di percorsi di simbiosi industriale
su scala regionale. Tale analisi teorica si pone un duplice obiettivo: fornire un contributo
nell’individuazione di alcune delle condizioni economiche che si devono realizzare affinche le
imprese, nel loro tentativo di cogliere nuove opportunita di business, sappiano dar luogo a sinergie
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eco-efficienti e reciprocamente convenienti; valutare i principali effetti economici e ambientali che
una determinata area geografica puo ottenere dalla realizzazione di tali processi di simbiosi.

Per raggiungere queste finalita, i contenuti della presente nota sono stati strutturati come segue.

Nella prima parte si procedera alla descrizione della simbiosi industriale, evidenziando come
questa branca dell’ecologia industriale, attraverso la creazione della chiusura dei cicli produttivi (in
analogia agli ecosistemi naturali) e la conseguente scomparsa del tradizionale concetto di rifiuto,
possa rappresentare un utile strumento di policy per la riconfigurazione in senso circolare e
sostenibile dell’attuale modello lineare di produzione. A questo scopo sara presentato un caso di
successo di simbiosi industriale evidenziandone i vantaggi per le imprese e per la comunita locale.

Nella seconda parte del lavoro verranno individuate, con riferimento a modelli di
localizzazione delle attivita industriali mutuati dall’economia regionale, le condizioni affinché la
simbiosi industriale possa essere presa in considerazione nelle scelte economiche delle imprese.
Nell’adottare di tali modelli si iniziera con il rappresentare lo stato dell’arte (economia lineare) per
poi individuare due possibili scenari di simbiosi industriale (economia circolare) in cui, senza la
necessita di trattamento dei rifiuti (o dei sottoprodotti), I’output di un’impresa puo essere utilizzato
come input (materie prime secondarie) da parte di un’altra impresa.

Nella terza parte si traccera un quadro dei possibili impatti economici e ambientali che, a livello
territoriale, possono scaturire dalla realizzazione della simbiosi industriale. In tale ambito si
evidenziera I’importanza delle condizioni di mercato nel favorire scelte imprenditoriali tese ad
attivare sinergie eco-efficienti e mutualmente vantaggiose.

Nell’ultima parte, infine, si cerchera di capire se il lavoro sia riuscito a raggiungere le finalita
che si era prefissato e in che misura sia riuscito a rispondere alle motivazioni della ricerca,
evidenziandone i limiti e le possibili implicazioni.

2. Dall’ecologia industriale ai processi di simbiosi a scala locale

L’ecologia industriale, considerata come la scienza della sostenibilita (Allenby et al., 1999;
Ehrenfeld, 2004; Gibbs, 2008), ha le sue origini nel 1989, anno in cui Frosh e Gallopoulos
pubblicano lo studio “Strategies for Manufacturing”. In questo paper gli autori affermano “che il
modello tradizionale di attivita industriale - in cui i singoli processi produttivi prelevano materie
prime e generano prodotti da vendere piu rifiuti da smaltire - dovrebbe essere trasformato in un
modello piu integrato:[ciog] un ecosistema industriale” (Frosh e Gallopoulos, 1989, p.144).

L’idea dell’ecologia industriale nasce da una sua stretta similitudine con i sistemi ecologici
naturali, nel senso che, per analogia, i modelli derivati dai sistemi naturali possono essere applicati
alla progettazione di processi e forme di organizzazione industriale (Frosch, 1992; Lowe, 1994).

Nel 1995, Garner e Keoleian provano ad individuare alcune caratteristiche comuni riscontrabili
nelle diverse definizioni di ecologia industriale che erano state date fino ad allora (Garner e
Keoleian, 1995, p.3):

e una visione sistemica delle interazioni tra sistemi industriali ed ecologici;

lo studio dei flussi e delle trasformazioni di materia ed energia;

un approccio multidisciplinare;

un orientamento verso il futuro;

un cambiamento dei processi lineari (aperti) in processi ciclici (chiusi) in modo che i rifiuti di

una industria siano usati come input per un’altra;

il tentativo di ridurre gli impatti ambientali dei sistemi industriali sui sistemi ecologici;

e un’integrazione armoniosa dell’attivita industriale nei sistemi ecologici;

e una trasformazione dei sistemi industriali per emulare piu efficienti e sostenibili sistemi
naturali;

e l’individuazione e il confronto delle gerarchie dei sistemi industriali e naturali, per individuare
potenziali aree studi ed azioni.

L’ecologia industriale, in sintesi, studia I’interazione tra i differenti sistemi industriali e tra i
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sistemi industriali e quelli ecologici e ha come obiettivo primario quello di promuovere lo sviluppo
sostenibile a livello globale, regionale e locale.

In alternativa all’attuale modello lineare di sviluppo industriale che crea, in tutte le fasi della
produzione, sia prodotti utili che scarti inutili e inquinanti, gli ecologisti industriali, quindi,
promuovono lo sviluppo economico e la contemporanea riduzione dell’impatto ambientale,
attraverso la massima efficienza degli input di energia e dei materiali.

E interessante evidenziare che, in questo nuovo campo interdisciplinare, I’impresa partecipa a
un sistema produttivo in cui tutti gli input si trasformano in output, cioé un sistema a zero rifiuti ed
emissioni (total throughput). Il conseguimento di questo risultato, non potendo essere raggiunto
all’interno dell’attivita di una singola impresa, implica la necessita di nuove forme di integrazione
intersettoriale (industrial clusters) per la valorizzazione degli scarti e degli effluenti di processo
(Manzini e Pizzocaro, 1995).

All’interno dell’ecologia industriale, la simbiosi industriale indaga sulle relazioni esistenti tra i
sistemi industriali e il loro ambiente naturale (Ehrenfeld, 2008; Chertow e Park, 2011). In questo
ambito affronta la questione di come coinvolgere industrie tradizionalmente separate in un
approccio collettivo finalizzato all’ottenimento di vantaggi competitivi derivanti dal trasferimento
di materia, energia, acqua e/o sottoprodotti (Chertow, 2000).

E interessante rilevare come svariati economisti e geografi (Marshall, 1898; Miller e Parkins,
1928; White e Renner, 1936; Gunnell, 1939; Mares, 1953; Isard, 1960; Kolosovskiy, 1961,
Lambooy, 1973) abbiano affrontato, gia molto prima dell’articolo di Frosh e Gallopoulos del 1989,
alcuni aspetti di quella che si sarebbe chiamata simbiosi industriale.

In particolare, si ritiene che siano stati proprio due geografi, Charles L. White e George T.
Renner, i primi ad avere elaborato un concetto di simbiosi industriale molto vicino a quello attuale
(Desrochers e Leppala, 2010). Infatti, in un articolo del 1936, “Geography: an Introduction to
Human Ecology”, essi usano I’espressione ‘“‘conjunctive industrial symbiosis” per riferirsi a quelle
industrie che “apparentemente separate e distinte ... in realta dipendono I’una dall’altra per le
materie prime” (White e Renner, 1936, p.18). L’anno successivo un altro geografo utilizzera lo
stesso termine per descrivere I’'uso da parte dell’industria del vetro della citta di Toledo (Ohio,
USA) del gas a basso costo disponibile come sottoprodotto dalle vicine raffinerie di petrolio
(Lezius, 1937).

| principali mezzi con cui realizzare la simbiosi tra le imprese sono (Chertow et al, 2008):

e la condivisione di utility e infrastrutture per I’utilizzo e la gestione di risorse come il vapore,

I’energia, I’acqua e i reflui;

e la fornitura congiunta di servizi per soddisfare bisogni accessori comuni alle imprese connessi
alla sicurezza, all’igiene, ai trasporti e alla gestione dei rifiuti;

e il trasferimento di materiali tradizionalmente intesi come scarti 0 sottoprodotti in sostituzione di
prodotti commerciali 0 materie prime.

Il tratto comune rimane sempre quello di cercare di creare, in analogia a quanto avviene negli
ecosistemi, attraverso la riduzione dei rifiuti alla fonte e la creazione di legami di chiusura dei cicli,
un sistema industriale caratterizzato da rapporti di interdipendenza funzionale in cui i prodotti di
scarto di una linea di lavoro diventano un prezioso input per le altre linee (Jelinski et al., 1992;
Ayres e Ayres, 2002; Desrochers e Leppala, 2010). Si viene, quindi a configurare un sistema
produttivo ciclico, in cui il tradizionale concetto di rifiuto scompare, in quanto “i materiali oggetto
di scambio... non sono mai rifiuti in nessun momento della loro esistenza, ma sempre beni
economici” (Di Fidio, 1995, p. 13).

La simbiosi industriale permette cosi ad un insieme di imprese di raggiungere congiuntamente
la massimizzazione del profitto internalizzando le loro esternalita (Desrochers e Leppala, 2010). Cio
crea importanti vantaggi al sistema delle imprese e alla collettivita, sia in termini economici che
ambientali. Sotto il primo aspetto si rileva come il riuso dei sottoprodotti, in sostituzione di prodotti
commerciali o di materie prime da acquisire sul mercato, pud determinare una riduzione dei costi di
produzione, attraverso I’impiego di risorse secondarie di costo inferiore e/o lo smaltimento
remunerativo degli scarti di produzione. In termini ambientali, invece, assumono rilievo i benefici
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legati alla riduzione del consumo delle risorse (acqua, carbone, petrolio, gesso, fertilizzanti, ecc.), al
contenimento delle emissioni in acqua e atmosfera, alla riduzione dei rifiuti e al conseguente
smaltimento in discarica (Chertow, 2007; Cutaia et al., 2012).

Un esempio significativo di implementazione operativa di un ecosistema industriale, & quello
realizzato nella citta danese di Kalundborg (figura 1). Qui i processi di simbiosi si sono sviluppati in
modo graduale e spontaneo nell’arco degli ultimi quaranta anni, coinvolgendo progressivamente le
imprese localizzate nell’area. Se negli anni ‘60 avevano gia preso avvio i primi importanti impianti
industriali (la raffineria Statoil, la centrale elettrica a carbone Asnaes, I’impianto farmaceutico Novo
Nordisk), & negli anni ‘70 che cominciano a realizzarsi spontaneamente le prime attivita di simbiosi
(ad esempio la fabbrica produttrice di pannelli in cartongesso Gyproc si localizza in quell’area in
maniera tale da utilizzare il gas di combustione dalla Statoil; la Novo Nordisk inizia a cedere i suoi
fanghi fertilizzanti agli agricoltori). Nel tempo le attivita di simbiosi hanno continuato a svilupparsi
attraverso la creazione di nuove sinergie tra le imprese esistenti e la localizzazione di nuovi impianti
costruiti per un migliore sfruttamento dei sottoprodotti (Ehrenfeld e Gertler 1997; Jacobsen 2006;
Chertow, 2000 e 2007).

Fig. 1. L ecosistema industriale di Kalundborg in Danimarca
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Fonte: Christensen, 2006

Va rilevato che i legami simbiotici realizzati a Kalundborg sono di due forme distinte: quelli in
cui é prevista la cessione degli scarti di produzione senza alcun trattamento e quelli che richiedono
un pre-trattamento degli scarti stessi prima di un loro (ri)-utilizzo in altri processi produttivi. Alcuni
esempi di sinergie eco-efficienti del primo tipo, che sono quelli cui si fa riferimento nel modello
economico discusso nel paragrafo successivo, sono rappresentati dalla vendita, per scopi produttivi,
del gas di combustione della raffineria Statoil o della cenere, del clinker e dell’acqua calda della
centrale elettrica Asneas.

Inoltre, il rapporto simbiotico tra I’Asneas e la municipalita di Kalundborg puo essere
considerato un esempio virtuoso di possibile di compatibilita tra sistemi industriali e qualita della
vita delle comunita locali. Infatti, dal 1981, la cittadina danese ha eliminato 3.500 caldaie
domestiche a gasolio, grazie al calore distribuito dalla centrale attraverso una rete di
teleriscaldamento (Ehrenfeld e Gertler 1997, Franco 2005).

Nel suo insieme il sistema eco-industriale sviluppato a Kalundborg ha generato nel corso degli
anni rilevanti benefici, grazie all’attivazione di processi di collaborazione tra imprese, istituzione ed
enti locali che hanno portato a risultati win-win in termini economici e ambientali (Tabella 1).
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Tab. 1: Benefici economici ed ambientali della simbiosi industriale in Kalundborg

Benefici economici

Investimento/Risparmi Ammontare
Investimenti 78.5 mil. US$
Risparmi annui 15 mil. US$
Risparmi complessivi 310 mil. US$
Benefici ambientali

Risorsa/Flusso di emissione Risparmio annuale
Falde acquifere 2,9 mil. m?
Acque di superficie 1,0 mil. m*
Zolfo liquido 20,000 ton
Biomassa 319,000 m?
Emissioni di CO2 64, 460 ton
Emissioni di SO2 53 ton
Emissioni di NOx 89 ton
Acque reflue 200,000 m®
Gesso 170,000 ton

Fonte: ns. elaborazioni da Domenech e Davies, 2011.

Per quanto detto, la simbiosi industriale puo trovare efficace applicazione nei contesti
territoriali in cui le imprese trovano le condizioni piu opportune per effettuare scelte produttive in
grado di generare un minor impatto sull’ambiente e un maggior benessere per la comunita locale.
Cio avviene, come si approfondira nel paragrafo seguente, quando le imprese, per cogliere le
opportunita di business, adottano comportamenti eco-efficienti; & questo il caso in cui esse riescono
ad acquisire - 0 sono in grado di offrire - a prezzi competitivi prodotti e servizi che danno origine ad
una riduzione del carico ecologico e che, nel contempo, apportano un miglioramento della qualita
della vita (Schmidheiny e Stigson, 2000).

3. Lasimbiosi industriale nelle scelte economiche delle imprese

Molti lavori, gia dal XIX secolo, hanno tentato di spiegare le modalita di divisione spaziale
delle aree di mercato tra diversi produttori (Launhardt, 1882; Fetter, 1924; Hotelling, 1929;
Palander, 1936). Questi studi hanno permesso di evidenziare come la distanza fisica possa svolgere
un ruolo di barriera all’entrata nei mercati locali e come i consumatori piu vicini al luogo di
produzione ottengano un vantaggio economico in termini di minor costi di trasporto e, dunque, di
minor prezzo complessivo del bene (Capello, 2004).

Attraverso simili modelli di localizzazione basati sulla massimizzazione del profitto, & possibile
valutare la possibilita dell’instaurarsi di percorsi di simbiosi industriale in un determinato territorio.
Nel presentare tali modelli, partendo dalla descrizione dell’approccio basato sull’economia lineare,
verranno individuati due possibili scenari di simbiosi industriale, che assumono la connotazione di
economia circolare, in cui non vi & necessita di trattamento dei rifiuti (o dei sottoprodotti) da parte
di un’impresa in quanto questi possono essere utilizzati come input (materie prime secondarie) da
parte di altre imprese.

Il classico approccio, basato su una visione economica lineare, presenta le seguenti ipotesi e
variabili di partenza:

e esiste un mercato lineare in cui vengono prese in considerazione quattro imprese che operano in
settori diversi (es. M nell’estrazione mineraria, A e B in due diversi tipi di produzioni
industriali, W nello smaltimento dei rifiuti);

e esiste un commercio interaziendale (business to business) rappresentato da domanda e offerta
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puntiformi: le imprese M e W fungono da imprese produttrici; le imprese A e B fungono da
imprese consumatrici. Rispettivamente, A acquista beni (materie prime) da M e B acquista
servizi (smaltimento dei rifiuti) da W,

la domanda e rigida rispetto al prezzo per qualsiasi tipo di impresa consumatrice;

le funzioni di costo sono identiche per qualsiasi tipo di impresa offerente;

la localizzazione delle imprese ¢ data;

il costo di trasporto per unita di distanza (z) & costante, il che implica che il costo di trasporto
totale (zd) e proporzionale alla distanza percorsa (d);

il costo di trasporto e a carico dell’impresa consumatrice.

Il prezzo (p) al quale le imprese produttrici (M e W) vendono i propri beni o servizi alle

imprese consumatrici (rispettivamente A e B) & dato dalla somma del prezzo franco fabbrica (p*)
con il costo di trasporto (zd):

p=p*tu
In figura 2 sono rappresentate su una stessa retta le due relazioni commerciali inter-aziendali.

Fig. 2. Le due relazioni di commercio inter-aziendale (M-A e B-W) in un mercato lineare
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Fonte: ns. elaborazioni

Supponiamo ora che i rifiuti dell’impresa B:

possano essere trasferiti all’impresa A ed utilizzati nel suo processo produttivo senza la
necessita di alcun trattamento (costi aggiuntivi nulli);

siano perfetti sostituti delle materie prime (cioe con caratteristiche merceologicamente
identiche) che A dovrebbe acquistare da M.

In queste condizioni di simbiosi industriale, in cui i rifiuti dell’impresa B diventano materie

prime secondarie per A, si possono verificare due possibili scenari di economia circolare.

Scenario 1

Le imprese M e B entrano in concorrenza per la vendita delle materie prime all’impresa A. Nel

caso in cui pg=pwm, A si comporta come un consumatore marginale, in quanto le risulta indifferente
acquistare le materie prime da M o le materie prime secondarie da B (figura 3).

Se, invece, I’impresa B si trova in una o piu delle seguenti condizioni:
applichi un prezzo franco fabbrica del bene pg* piu basso;
abbia minori costi di trasporto z;
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e possa rilocalizzarsi ad una distanza d minore dall’impresa A (ipotizzando nullo il costo di
rilocalizzazione);
si avra che pg<pwm e, di conseguenza, I’impresa A acquistera le materie prime secondarie
dall’impresa B realizzando una condizione di simbiosi industriale.

Fig. 3. Indifferenza dell'impresa A nell ‘acquistare materie prime da M o materie prime secondarie da B
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Fonte: ns. elaborazioni

Scenario 2

Le imprese A e W entrano in concorrenza per il servizio di gestione dei rifiuti generati
dall’impresa B. Anziché acquistare materie prime da M, I’impresa A é incentivata ad entrare nel
business della gestione dei rifiuti, perché in questo modo si procura le materie prime secondarie che
utilizzera nel suo processo produttivo. Nel caso in cui pa=pw, € I’impresa B a comportarsi come un
consumatore marginale, in quanto le risulta indifferente acquistare i servizi di gestione dei rifiuti
dall’impresa A o dall’impresa W (figura 4).

Fig. 4. Indifferenza dell impresa B nell ‘acquistare il servizio di gestione dei rifiuti dall ‘impresa A o W
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Se I’impresa A si trova in una o piu delle seguenti condizioni:

e applichi un prezzo franco fabbrica del servizio pa* pit basso;

e abbia minori costi di trasporto z;

e possa ricollocarsi ad una distanza d minore all’impresa B (ipotizzando nullo il costo di
rilocalizzazione).

Si avra che pa<pw e, quindi, I’impresa B acquistera i servizi di gestione dei rifiuti dall’impresa
A, realizzando, anche in questo caso, un processo di simbiosi industriale.

In ultima analisi, secondo I’approccio adottato, si evidenzia il ruolo decisivo che i prezzi
relativi hanno nella creazione di quelle condizioni di mercato che, a livello locale, favoriscono la
realizzazione di possibili scenari di simbiosi industriale (figura 5). Infatti, I’impresa A & incentivata
ad acquistare materie prime secondarie da B se pg<pwm e, allo stesso tempo, I’impresa B &
incentivata ad acquistare i servizi di gestione dei rifiuti di A se pa<pw.

Fig. 5. L importanza dei prezzi relativi (ps/pm € pa/pw) nella realizzazione della simbiosi industriale
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Fonte: ns. elaborazioni

Nel caso in cui entrambe queste due condizioni risultino soddisfatte, lo scenario di simbiosi
industriale che effettivamente si puo realizzare dipende sia dalla forza contrattuale degli attori sia
dalle scelte aziendali messe in atto dalle due imprese.

4. L’impatto economico e ambientale della simbiosi industriale

E possibile fare alcune valutazioni sugli effetti economici ed ambientali che su scala regionale
possono verificarsi nei casi in cui si verifichino delle simbiosi industriali in corrispondenza dei due
scenari precedentemente descritti.

A livello economico, si avra una maggiore concorrenza tra le imprese locali e una maggior
competitivita del sistema produttivo. Tali effetti si verificano perché:

e I’impresa A acquistera le materie prime secondarie, necessarie al suo processo produttivo, ad
un prezzo inferiore rispetto a quando acquistava materie prime da M (ps<pwm) €/0 realizzera
ricavi aggiuntivi - rispetto a quelli che scaturiscono del suo core business - qualora riesca a
vendere a B un servizio di gestione dei rifiuti ad un prezzo inferiore a quello offerto da W
(PA<pw);

e I’impresa B acquistera un servizio di gestione dei rifiuti dall’impresa A ad un prezzo inferiore
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rispetto a quando lo acquistava da W (pa<pw) e/o realizzera ricavi aggiuntivi - rispetto a quelli

che scaturiscono del suo core business - qualora riesca a vendere dei rifiuti come materie prime

secondarie all’impresa A ad un prezzo inferiore rispetto a quello praticato da M (ps<pwm).

E anche da rilevare che gli effetti netti sull’occupazione prodotti da questi due possibili scenari
sono incerti. Questo perché bisogna valutare se i possibili effetti negativi della riduzione
dell’attivita di estrazione dell’impresa M e/o della gestione dei rifiuti dell’impresa W, possano
essere piu che compensati dagli effetti positivi della maggiore competitivita delle imprese
manifatturiere A e B.

Sotto I’aspetto ambientale, I’attuazione di processi di simbiosi industriale determina un minore
impatto delle attivita produttive; questo perché, attraverso un uso efficiente delle risorse naturali nei
processi produttivi, diminuisce la domanda di beni e servizi ecosistemici (materie prime, energie,
cibo, acqua dolce, spazi urbani, ecc.) che, per effetto della minore pressione delle attivita industriali,
puo determinare una riduzione dello stress e del degrado ambientale (perdita, alterazione e
frammentazione degli habitat, inquinamento, cambiamenti climatici, ecc.) (WWF, 2012).

Con riferimento all’esempio proposto, gli effetti positivi sull’ambiente naturale di una regione
si verificano perché, alle nuove condizioni di mercato, le imprese M e W si trovano a ridurre,
rispettivamente, le loro attivitd di estrazione mineraria e di smaltimento dei rifiuti. A questi
benefici, si potrebbero aggiungere quelli che derivano dalle minori emissioni di gas climalteranti
originate dai trasporti, tenuto conto che, grazie alla simbiosi industriale, si rende necessario solo il
trasferimento di materie prime secondarie da B ad A, rispetto alla situazione iniziale in cui si
trasportavano le materie prime da M a A e i rifiutida B a W.

E da rilevare inoltre che, in una situazione di concorrenza sui prezzi tra M e B per la vendita
delle materie prime ad A, qualora I’impresa mineraria M dovesse applicare un prezzo inferiore a
quello praticato da B (pu<ps), il sistema produttivo locale avrebbe ulteriori vantaggi di
competitivita (efficienza) economica, ma si perderebbero i benefici ambientali generati dalla
simbiosi industriale tra A e B (eco-inefficienza). In quest’ultimo caso, inoltre, va rilevato che, se
viene meno I’ipotesi di inelasticita della domanda rispetto al prezzo, potrebbe aumentare la
domanda di materie prime offerte dall’impresa M e cio potrebbe dar luogo ad un’attivita estrattiva
piu pervasiva a livello ambientale. Allo stesso modo, tra I’impresa W e A potrebbe realizzarsi una
concorrenza di prezzi per I’erogazione dei servizi di gestione dei rifiuti generati da B. Nel momento
in cui W applica un prezzo inferiore ad A (pw<pa), il sistema produttivo otterrebbe ulteriori
vantaggi, ma anche in questo caso i benefici ambientali della simbiosi industriale tra A e B
andrebbero persi. In analogia con la situazione precedente, se viene meno I’ipotesi di inelasticita
della domanda, si potrebbe verificare una maggiore richiesta a W di smaltimento di rifiuti.

5. Conclusioni

In questo lavoro sono state descritte, in termini essenzialmente teorici, le condizioni che
possono favorire I’instaurarsi di processi di simbiosi industriale e gli effetti economici ed ambientali
che ne possono derivare, adattando dei modelli tipici di localizzazione industriale orientati alla
massimizzazione del profitto.

Coerentemente con questo approccio, si sono individuate alcune delle ipotesi economiche che
si devono verificare affinché le imprese, nel tentativo di cogliere nuove opportunita di business,
possano dar vita a sinergie eco-efficienti e reciprocamente convenienti. L’analisi svolta ha
evidenziato come tali sinergie si possano realizzare nella misura in cui le imprese sono in grado di
ottenere (o fornire) materie prime secondarie a prezzi piu convenienti rispetto alle materie prime,
una circostanza che accade quando il prezzo di vendita franco fabbrica e piu basso e/o si registra
una minore incidenza dei costi di trasporto.

Riguardo questa seconda condizione, si comprende come una maggior prossimita geografica tra
le imprese coinvolte possa influire positivamente sulla simbiosi industriale; infatti, I’aumento della
distanza tra le imprese riduce I’ampiezza delle opportunita dei trasferimenti di alcune risorse.
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D’altro canto, se e vero che per il trasferimento di alcune risorse come I’acqua o il vapore €
necessaria una stretta prossimita geografica tra le imprese, in quanto i costi di costruzione e di
gestione delle infrastrutture (es. tubature, condotte, ecc.) possono anche superare i vantaggi
ottenibili dalla simbiosi, cio accade, invece, in misura minore per il trasferimento dei sottoprodotti,
dove, generalmente, non sono necessari ulteriori investimenti, potendosi utilizzare le infrastrutture
gia esistenti (Chertow, 2004; Gessa e Conti, 2010). Ne deriva che la simbiosi industriale potrebbe
diventare economicamente non conveniente, qualora le imprese dovessero andare incontro a piu
elevati costi di trasporto per la particolare natura delle risorse trasferite.

Aspetto da evidenziare é certamente quello degli effetti economici ed ambientali che, in una
determinata area geografica, discendono dalla attivazione di processi di simbiosi industriale.

A livello economico, si puo determinare una maggiore concorrenza tra le imprese locali e una
maggiore competitivita del sistema produttivo locale perché le imprese di un determinato territorio
acquistano materie prime secondarie e/o servizi di gestione dei rifiuti a un prezzo inferiore oppure
realizzano ricavi aggiuntivi rispetto a quelli che scaturiscono dal loro core business. Sotto I’aspetto
occupazionale, come si e visto, il modello adottato non e in grado di dare risposte certe; la
valutazione della capacita della simbiosi industriale di creare un saldo positivo dei posti di lavoro
richiederebbe una piu accurata analisi dei molteplici fattori sociali ed economici che interagiscono
nelle aree territoriali in cui si realizzano tali percorsi.

A livello ambientale, si puo determinare un minor impatto sui servizi ecosistemici e sulla
biodiversita perché, ai benefici direttamente legati alla diminuzione dei rifiuti, si accompagnano
quelli dovuti alla minore pressione esercitata dalle attivita economiche in termini di estrazione
mineraria, smaltimento rifiuti ed emissioni di gas climalteranti generate dal trasporto di materie
prime e rifiuti.

In una prospettiva piu generale, va precisato come in questo lavoro il concetto di spazio venga
interpretato da un punto di vista tipico della teoria della localizzazione, cioe in maniera fisico-
metrico e, quindi, caratterizzato da continuita e omogeneita (nel senso di uguale dotazione
infrastrutturale), elementi che lo identificano esclusivamente in termini di distanza fisica e di costi
di trasporto (Capello, 2004). Utilizzando tale approccio, inevitabilmente, non si riesce a tener conto
di tutte le variabili che incidono significativamente sulla specificita dei singoli territori e che, come
tali, possono costituire ulteriori elementi per spiegare la molteplicita delle dimensioni assunte dalla
simbiosi industriale a livello locale.

E da sottolineare, inoltre, che nei modelli economici di localizzazione adottati si ipotizza che le
imprese agiscono in condizioni di completa razionalita; si suppone, quindi, che le aziende prese in
considerazione tendano ad assumere comportamenti ottimizzanti orientati alla massimizzazione dei
profitti, sulla base delle informazioni (perfette) di cui dispongono nel momento in cui fanno le
proprie scelte (Ciciotti, 1993). Una simile ipotesi, tuttavia, difficilmente trova riscontro nella realta:
al tradizionale homo economicus, dotato di razionalita sostanziale, si € sostituito progressivamente
un piu realistico agente economico che attua le proprie scelte in condizioni di razionalita limitata, a
causa, principalmente, del contesto di informazione limitata in cui opera e delle sue limitate
capacita di calcolo (Simon, 1985).

La razionalita limitata da parte dei soggetti economici determina ulteriori costi, quali quelli di
transazione (Williamson, 1973; 1979), che si sommano a quelli legati alla produzione e al trasporto.
Cio significa che, nel modello considerato, un’impresa che dovesse valutare I’ipotesi di realizzare
percorsi di simbiosi industriale deve tener conto dei piu alti costi di transazione a cui puo andare
incontro nel momento in cui decide passare da forniture interne alla propria supply chain a
trasferimenti di risorse con altre imprese che operano in settori tradizionalmente separati. In tale
ambito si collocano, in particolare, i costi che le aziende devono sopportare per la ricerca delle
informazioni necessarie all’individuazione dei partner con cui realizzare le transazioni simbiotiche.

Rispetto alle ipotesi poste nel modello, inoltre, si rileva che per realizzare la simbiosi potrebbe
essere necessario sottoporre a trattamento i rifiuti (o sottoprodotti) che devono entrare nei cicli
produttivi. Da qui I’eventuale aggravio di costi cui I’impresa andrebbe incontro, sia nel caso in cui
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intenda affidare a terzi I’erogazione di tale servizio, sia nel caso in cui decida di attuare investimenti
tecnologici per utilizzare nei processi produttivi le risorse oggetto di simbiosi.

In aggiunta, non va dimenticato che sulla fattibilita dei percorsi di simbiosi industriale, oltre
alle variabili economiche e tecnologiche, incidono altri fattori di natura normativa e sociale.

Riguardo alla prima dimensione, € da rilevare come, in alcuni paesi, la regolamentazione
ambientale ostacoli la possibilita di trasferimento dei sottoprodotti, disincentivando cosi
I’attuazione di progetti innovativi per il loro riutilizzo. Di contro, in altri paesi (come la Danimarca
o I’Olanda), gli interventi di regolatori del settore sono riusciti a stimolare le relazioni simbiotiche,
diventando buone prassi e modelli di riferimento (Chertow, 2012).

Non sono da sottovalutare anche gli aspetti connessi alla dimensione sociale della simbiosi,
quali la comunicazione e la fiducia tra i diversi stakeholder che rappresentano fattori
imprescindibili per attuare collaborazioni tra soggetti che si prefiggono il raggiungimento di
benefici economici e ambientali a livello regionale; ormai, infatti, “per risolvere i grandi problemi
territoriali, dello sviluppo e soprattutto quelli ambientali, non é possibile fare a meno di azioni forti
di cooperazione” (Ferlaino, 2002, p. 189).

In conclusione questo lavoro ha inteso evidenziare come una relazione virtuosa, bidirezionale,
tra imprese e territorio rappresenti un elemento fondamentale per creare benefici concreti e duraturi
per entrambi. L’applicazione di un modello economico di localizzazione market oriented ha
contribuito a mostrare come le scelte eco-innovative delle imprese, quali quelle di simbiosi
industriale, riducendo la pressione sui servizi ecosistemici e sulla biodiversita di un territorio, si
possano tradurre in un incremento della competitivita complessiva dei sistemi produttivi locali e in
un miglioramento della qualita della vita delle comunita (Franco e Blasi, 2013).

Queste conclusioni trovano riscontro anche nelle nuove linee di programmazione comunitaria,
dove la simbiosi industriale viene considerata un utile strumento di policy sia per “migliorare
I’efficienza dell’uso delle risorse nel relazioni business-to-business” (European Commission, 2014,
p.7), sia per promuovere piani di sviluppo in grado di favorire una maggiore coesione territoriale
(Ministero della coesione territoriale, 2012).
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Alcune diverse sfaccettature della competitivita: Made in Italy
e sviluppo del territorio

MARCO GIANNINI™

Abstract

Obiettivi. Obiettivo del paper & quello di analizzare le diverse sfaccettature del complesso fenomeno della competitivita. La
ricerca di competitivita pud riguardare, infatti, diverse dimensioni: di sistema, di settore, di distretto fino ad investire la singola
azienda.

Metodologia. La metodologia seguita € stata quella di analizzare alcuni dei principali contributi teorici per cercare di
cogliere le diverse implicazioni pratiche che possono interessare le aziende ed il contesto territoriale nel quale operano. Il tema
della competitivita si puo, infatti, riflettere su alcuni importanti collegamenti che investono i processi di cambiamento organizzativo,
gli investimenti in qualita, gli invisible assets, le risorse umane, la sostenibilita ambientale e /o sviluppo del territorio. Cio nell ‘ottica
di favorire la competitivita del Made in Italy. Le riflessioni svolte, che hanno trovato riscontro in alcune verifiche svolte presso
alcune realta territoriali, potranno essere oggetto di ulteriori verifiche empiriche.

Risultati. La determinazione delle diverse sfaccettature della competitivita evidenzia come esigenza di fondo quella di
superare i confini aziendali e sviluppare la capacita di collaborare, di “fare rete ” da parte dei diversi attori interessati.

Limiti della ricerca. Le riflessioni svolte potranno trovare significativi riscontri grazie ad ulteriori verifiche sul campo.

Implicazioni pratiche. Nel paper si evidenziano degli strumenti operativi, come, ad esempio, il distretto culturale evoluto che
puo consentire una valorizzazione del “prodotto ” territorio, al fine di promuoverne la competitivita.

Originalitd del lavoro. L’analisi delle diverse sfaccettature del prisma “competitivitd” pud consentire di arricchire
I’individuazione del mix di variabili competitive.

Parole chiave: competitivita; cambiamento organizzativo; sviluppo del territorio; Made in Italy

Objectives. The objective of this paper is to analyze the different facets of competitiveness. The search for competitiveness may
concern, in fact, different dimensions (i.e. system, sector, district, until a single company).

Methodology. The methodology was to analyse some of the major theoretical contributions to try to catch the different
practical implications that can affect companies and the local context in which they operate. Through the issue of competitiveness, it
may reflect on, in fact, some important links with the processes of organizational change, investment in quality, invisible assets,
human resources, environmental sustainability and development of the territory. This with the intent to improve the Made in Italy
competitiveness. These reflections, that had found evidence in activities made in other territorial realities, may be subject to further
verification with the investigations carried out in the field.

Findings. Determination of the different facets of competitiveness highlights the need to overcome organizational boundaries
and develop the ability to collaborate, to “do network” by the various stakeholders.

Research limits. The reflections obtained will be able to find significant results through further field testing.

Practical implications. The paper highlights the operational tools, such as, for example, the evolved cultural district that it
may allow development of the “product” territory, in order to promote competitiveness.

Originality of the study. The analysis of different facets of the “competitiveness prism” may allow an increase in the
identification of competitive variables.

Key words: competitiveness; organizational change; territorial development; Made in Italy
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1. Effetti del processo di globalizzazione

Scopo di questo contributo & quello di analizzare, secondo un approccio organizzativo e
partendo dalla visione del funzionamento aziendale che ne e la matrice, il complesso fenomeno
della competitivita.

Le componenti che determinano il successo di un’impresa, in termini di posizionamento sul
mercato e di competitivita sono numerose e oltre all’implementazione di una strategia e necessaria
una corretta gestione delle risorse umane e una efficace ed efficiente soluzione organizzativa che
consideri i fattori ambientali interni ed esterni (Daft, 2010).

Nell’attuale sistema competitivo, appare di fondamentale importanza la capacita di generare
valore nel proprio processo di trasformazione, lungo una sorta di rete strategica che lega i fornitori,
ogni funzione interna, la distribuzione, il cliente finale (Hitt et al., 2014). La generazione di valore
nel processo di trasformazione e, del resto, il punto chiave della competitivita strategica di ogni
organizzazione (Grant, 2003).

In particolare si puo parlare del superamento di una visione basata su un insieme di ambiti
regionali e nazionali verso un ambito globale, sempre piu indipendente dai confini dei diversi Stati.
Negli ultimi anni si & assistito, infatti, al rafforzarsi della tendenza al passaggio da parte delle
aziende ad un orientamento globale (Hitt et al., 2014).

Il processo di globalizzazione, legato al progressivo ampiamento dei mercati internazionali di
sbocco e di approvvigionamento, ha determinato significative trasformazioni nel sistema
manifatturiero del nostro paese, cambiamenti il cui monitoraggio diventa sempre piu difficile a
causa della complessita dei fenomeni e della velocita con la quale essi hanno luogo (Nguyen e
Mintzberg, 2003). Saper interpretare tali trasformazioni ed i conseguenti cambiamenti nello
scenario competitivo, sviluppando la capacita di continuare a creare valore e di innovarsi,
fondamentale per le aziende, soprattutto in un periodo di crisi prolungato come quello attuale. Le
aziende sono chiamate ad assumere un comportamento proattivo, a sviluppare le competenze
possedute, a rivedere le proprie scelte strategiche e le soluzioni organizzative adottate, ad aprirsi
Verso nuovi mercati, a innovare prodotti, servizi e processi (Jones, 2010).

Questa spinta alla globalizzazione ¢ diretta conseguenza dell’accresciuta interdipendenza tra i
diversi paesi, dell’espansione continua di scambi internazionali e dello sviluppo di network
informativi e comunicativi su scala mondiale, tali da creare quel tessuto connettivo di base che lega
i vari paesi e che permette una diffusione di dati e di informazioni virtualmente istantanea (Depperu
e Cerrato, 2006) che puo permettere anche una migliore valorizzazione delle specificita locali.

La globalizzazione interessa non solo i paesi industrializzati, che possono contare su nuove
opportunita di mercato, ma sempre piu consistentemente i paesi in via di sviluppo, offrendo
I’occasione di fare del commercio e degli investimenti esteri un motore della loro crescita ed
innestando un circolo virtuoso tra crescita ed integrazione economica internazionale. Tali paesi
possono accedere piu facilmente alle tecnologie disponibili a livello mondiale, estendendo cosi i
limiti delle proprie conoscenze scientifiche e tecnologiche, attraverso I’integrazione nei circuiti
internazionali e I’adozione di appropriate politiche di istruzione e formazione del personale sia a
livello operativo e sia, soprattutto, a livello direttivo (Hitt et al., 2014).

Cio determina: I’opportunita di operare in aree anche molto lontane pur dovendo affrontare i
relativi problemi gestionali; il problema di confrontarsi con la concorrenza dei paesi emergenti; la
riduzione delle barriere istituzionali alla mobilita internazionale: i flussi di importazione e di
esportazione si sono sviluppati a tassi sempre piu crescenti anche grazie alla progressiva apertura
dei mercati; la rapida circolazione di informazioni e tecnologie; lo sviluppo di forme diverse di
presenza nei mercati esteri: da forme di tipo commerciale (0 avvalendosi di intermediari
commerciali o creando una propria rete di vendita), a forme di tipo relazionale (sviluppando accordi
con organizzazioni operanti nel paese estero), a forme di tipo produttivo (0 acquisendo una realta
gia operante nel paese estero o creando una nuova unita operativa o delocalizzando un’unita gia
operante nel paese di origine) (Caenazzo e Panizzolo, 2005); la circostanza che gli input si possono
ottenere da fornitori anche situati in paesi diversi, non solo per le materie prime ma anche per parti
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di prodotto assemblate fino all’intero prodotto (vantaggi in termini di costi in realta come Cina,
Corea, ecc.) generando specifici problemi di coordinamento e di integrazione; la ricerca della
soddisfazione dei clienti pone I’esigenza di adattare i propri prodotti alle preferenze dei diversi
consumatori; la competitivita si arricchisce in termini di fattori critici (Vitale, 2013).

2. Le diverse dimensioni della competitivita

Secondo il World Economic Forum la stessa competitivita & il risultato di un mix di fattori che
incidono sul livello di produttivita di un paese (Gollyak, 2010).

La ricerca di competitivita puo riguardare, infatti, diverse dimensioni: di sistema, di settore, di
distretto fino ad investire la singola azienda.

In particolare il tema della competitivita di sistema appare fondamentale perché condizioni
esterne sfavorevoli (si pensi al funzionamento delle attivita di ricerca, del sistema educativo-
formativo, dell’apparato pubblico, al sistema normativo, alle infrastrutture, ecc.) possono vanificare
gli sforzi che le aziende possono realizzare per guadagnare in efficienza e riuscire ad attuare le loro
strategie in un contesto di riferimento molto complesso. Al riguardo si puo affermare che 1’attributo
competitivo non riguarda solo il contesto nel quale ’azienda opera direttamente, ma anche
I’ambiente ove operano tutti gli attori e si manifestano le forze che interagiscono in maniera piu
intensa con I’attivita della stessa impresa, contrastandone o favorendone lo svolgimento.

La ricerca di migliori condizioni di competitivita riguarda, in primo luogo, il cosiddetto
“sistema paese” (Fontana e Caroli, 2012).

Con il concetto di sistema si intende un insieme di elementi che interagiscono tra di loro per
ottenere obiettivi comuni e proprio sul fronte della competitivita di sistema si deve rilevare come le
aziende italiane paghino un differenziale significativo (si pensi, ad esempio, ai costi energetici)
rispetto ai concorrenti di altri paesi (Narduzzo 2003).

Secondo il Global Competitiveness Report, elaborato dal Forum Economico Mondiale, la
competitivita di un paese ¢ il risultato di un complesso di fattori, quali le istituzioni e il loro grado
di efficienza, le infrastrutture (vie di comunicazione, reti teleinformatiche), i dati macroeconomici
(ad esempio, stato della finanzia pubblica), la salute della popolazione e il tasso di scolarizzazione,
il livello di istruzione media-superiore, I’efficienza del mercato (competizione locale, bilancia
commerciale, capacita di attrarre “talenti”, ecc.), il livello tecnologico, il grado di innovazione
(investimenti in ricerca & sviluppo. presenza di centri di ricerca, numero di brevetti, ecc.).

In tale contesto la vita aziendale risulta contrassegnata da tutta una serie di vincoli. Un elevato
grado di regolazione non pud non incidere, infatti, sul funzionamento delle organizzazioni: un
esempio, al riguardo, si ha quando nella pubblica amministrazione procedure amministrative
complicate e farraginose finiscono per sminuire anche provvedimenti nati con le migliori intenzioni.

Considerando I’impatto della competitivita del sistema lItalia, rispetto ad altre realta di
riferimento, le istituzioni devono evidentemente cercare le “vie” piu “spedite” per muoversi verso
I’obiettivo di una maggiore semplificazione: si pensi, ad esempio, all’impatto degli adempimenti
burocratici nella fase di costituzione di un’azienda che risultano, al di la di interventi volti a
semplificare il relativo processo, ancora farraginosi (Narduzzo, 2003).

Un elemento critico da valutare, sempre in ottica di sistema, con attenzione, & dato dalla
presenza di adeguate infrastrutture: & noto come molte iniziative di industrializzazione nel Sud
Italia, anche in un recente passato, si siano scontrate proprio con la mancanza o la carenza di
infrastrutture.

Il legame fra efficienza del sistema e potenziale di crescita delle aziende mette in luce I’urgenza
di molte delle riforme di cui si continua a parlare e offre una dimensione dei margini di
miglioramento potenziali.

Spostando I’attenzione a livello di settore, emerge la conclamata concorrenza internazionale,
specialmente per i prodotti a basso contenuto tecnologico ed innovativo. A cio si puo aggiungere lo
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sviluppo di un approccio intersettoriale che si concreta in relazioni trasversali tra aziende
appartenenti a diversi settori (Giannini, 2014).

Partendo da queste considerazioni si pud comprendere come la scelta del settore, dei
mercati/prodotti condizionino in materia determinante I’intrapresa (Ireland e Hitt, 2005). Al
riguardo, comunque, I’imprenditore che espande i propri interessi verso i cosiddetti paesi
“emergenti” ha ancora I’opportunita di produrre beni che, connotati come “Made in Italy”, possono
entrare in tali mercati, rivolgendosi alle classi agiate di potenziali consumatori, disposti ad
acquistare prodotti elitari (scarpe, prodotti della moda, automobili, ecc.). Certo, potra attraversare
questo percorso di espansione all’estero solo chi ha, alle “spalle”, una tradizione, una marca e un
marchio, una adeguata organizzazione (si pensi agli aspetti distributivi). Sempre nell’ottica della
valorizzazione del Made in Italy elementi fondamentali sono la lungimiranza e la creativita
dell’imprenditore, in grado di favorire il raggiungimento di risultati eccellenti, come la stessa
pratica quotidiana dimostra.

L’espressione Made in Italy identifica non solo un mix di prodotti ma anche I’insieme delle
attivita che sono strettamente legate all’idea di Italian Style, espressione di gusto, arte, bellezza del
territorio, cultura, creativita, senso estetico ed esclusivita. Lo stesso Made in Italy €, in realta, un
fenomeno complesso che investe diverse settori ed attivita del sistema lItalia, spaziando dai beni
industriali fino ai prodotti tipici dell’agricoltura e del turismo. Quando si parla di Made in Italy si fa
riferimento ad un concetto vastissimo che racchiude in sé caratteristiche come unicita, artigianalita,
qualita, originalita, attenzione ai dettagli, creativita, inventiva e forte legame con il territorio
(Frassetto, 2003). In effetti il Made in Italy € un brand costruito, in particolare, sugli indicati valori
immateriali dei prodotti italiani che esprimono anche il valore proprio del territorio in cui la relativa
produzione ha luogo. Valori immateriali dei prodotti e valore del territorio, legato alle sue stesse
vocazioni, alla sua storia, alla cultura che I’hanno generato, tendono a fondersi, concorrendo alla
“costruzione” della complessiva capacita attrattiva dello stesso Made in Italy. In ogni caso il Made
in Italy non rappresenta solo un brand ma anche un modello organizzativo in cui un’azienda, nata
con forte legame con il territorio e con una spiccata vocazione artigianale, tende a trasformarsi in
una realta in grado di gestire le fasi di creazione, produzione, distribuzione e commercializzazione
dei propri prodotti.

Le imprese manifatturiere del Made in Italy si possono identificare principalmente in alcuni
macro settori, quali ad esempio, I’abbigliamento/moda, [I’arredo/casa, I’agroalimentare,
I’automazione/meccanica’ nei quali I’Italia ha rappresentato da sempre un riferimento costante per i
diversi operatori presenti a livello mondiale. Un Made in Italy che ha le possibilita di continuare ad
affermarsi a condizione di “non guardare il mondo di oggi con gli occhi di ieri”: i prodotti del Made
in Italy, oltre alle loro caratteristiche intrinseche, devono sviluppare la loro portata simbolica, essere
cioé apprezzati anche per i significati che veicolano (Lanza, 2006).

Cosi se una parte del Made in Italy ha tratto origine all’interno dei distretti industriali
(Becattini, 2000), si puo rilevare che lo stesso concetto di territorio si sta modificando essendo
caratterizzato da confini sempre piu labili con lo sviluppo di filiere produttive estese e
plurilocalizzate.

Se I’efficacia dei distretti ha fatto registrare risultati diversi, in relazione alla loro ubicazione e
alle tipologie di prodotti realizzati (elevate criticita possono derivare da prodotti fortemente esposti
alla concorrenza), ci si chiede se ancora oggi il distretto € un formula efficace di generazione di
competenze e di conoscenze mediante la contiguita fisica tra le imprese. La forza competitiva degli
stessi sembra basarsi sempre pit su una produzione elitaria, con contenuti qualitativi di altissimo
livello rispetto ai prodotti esistenti: cosi, ad esempio se si considerano i distretti toscani della pelle e
della pelletteria il retaggio culturale ed artistico che deriva da una lunga tradizione sviluppata nel

! Anche nel settore dell’automazione industriale ed elettronica si & avvertita la necessita di un marchio (“PLL Forum

Made in Italy”) volto ad assicurare che la produzione venga realizzata totalmente in Italia, che i semilavorati e le
varie componenti siano prodotte nel nostro paese e che i prodotti siano conformi alle norme cogenti applicabili. Con
tale marchio 1’azienda riesce a comunicare in modo corretto il valore del prodotto di qualita realizzato interamente
in Italia.
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tempo con il perpetuarsi di veri e propri mestieri, contribuisce all’affermazione dell’elevata qualita

dei prodotti realizzati che sono di tale “perfezione” e varieta da non avere eguali nel contesto

mondiale. Il successo e garantito da prodotti che uniscono estetica, artigianalita, innovazione e

funzionalita. Certo la complessita dei mercati e le criticita che molti distretti si trovano a dover

affrontare sembrano richiedere non solo innovazioni di prodotto e di processo ma anche un

rafforzamento delle competenze imprenditoriali e una diffusione di una piu alta cultura d’impresa. I

distretto puo rinnovarsi e mantenere adeguati livelli di capacita competitiva se al proprio interno le

competenze professionali, il “saper fare”, il know-how a tutti i livelli sono continuamente alimentati.

Il tema dei distretti € comunemente considerato un livello di indagine intermedio tra il settore e
le singole realta aziendali interessate ed inserite in un complesso di rapporti con lo stesso distretto.
In tale contesto appare lo stretto collegamento tra capacita di successo duraturo delle aziende e
sviluppo dei distretti: la qualita, infatti, dei prodotti e la capacita di realizzarli in modo efficace ed
efficiente da parte delle aziende sono tali da condizionare le potenzialita competitive di un distretto.
Tutto cio considerando che le condizioni per essere competitivi si evolvono nel tempo. In tal senso
emerge sempre piu che la vitalita evolutiva dei distretti si ricollega alla loro capacita di modificare,
se necessario, la loro configurazione rispetto alle mutevoli esigenze della competizione
internazionale, valorizzando le competenze distintive presenti al loro interno. In tal modo il rilancio
ai fini competitivi di un distretto deve passare attraverso I’azione di aziende che siano dotate di idee
anche originali, efficacemente ed efficientemente attuate, e di competenze distintive tali da creare
un posizionamento competitivo sostenibile nel tempo.

Certo, tutto cio deve essere preceduto da una significativa attivita di ricerca che non €, pero,
uno dei punti di forza del nostro paese, fatto salvo il contributo di spiccate genialita, la cui
valorizzazione € sempre meno curata.

Si possono individuare, sulla base di quanto indicato dall’ultimo rapporto dell’Osservatorio
nazionale sui distretti italiani, alcuni percorsi sui quali coniugare prospettive di cambiamento:

e una maggiore efficienza organizzativa con I’innalzamento delle competenze interne, la
ridefinizione dei rapporti con le fasi a monte e a valle dell’attivita svolta, il miglioramento del
processo produttivo (Nguyen e Mintzberg, 2003);

e un approccio piu efficace verso i mercati esteri con adeguate azioni di marketing, con interventi
distributivi e promozionali in grado di interessare anche nuovi mercati emergenti;

e la ricerca di una maggiore ottimizzazione dei rapporti di filiera che attraversano i distretti
produttivi; in altri termini, il futuro del distretto non appare piu solo determinato dal
rafforzamento delle sue specificita territoriali ma anche, come gia ricordato, dalla sua capacita
di operare in filiere piu ampie che superano i suoi confini geografici; del resto, il mutato
scenario competitivo porta a ripensare i propri modelli di business, adattandoli a mercati
sempre piu globali; la competitivita appare la variabile determinante per fare un bilancio non
solo delle opportunita colte dalle singole aziende, ma anche dei modelli industriali destinati a
sopravvivere e rafforzarsi nell’ottica della specializzazione;

e la partecipazione del distretto a rapporti di collaborazione che favoriscano la circolazione e la
condivisione di conoscenze, lo sviluppo di nuove competenze: in questa ottica si presenta
I’obiettivo di intensificare i rapporti con centri e strutture della ricerca, come la stessa
universita.

Tutto cio nella consapevolezza che le difficolta attuali sono tali da rendere oggettivamente
difficile elaborare programmi di lungo termine (Christensen, 2001).

Sul piano della singola azienda si pud parlare della ricerca di maggiori livelli di
semplificazione, in primo luogo, attraverso uno snellimento delle attivita realizzate con
I’accentuazione dei processi di esternalizzazione, cid che comporta un cambiamento, anche grazie
al supporto delle soluzioni offerte dall’ICT, delle modalita di coordinamento e controllo. Una
seconda dimensione del tema considerato riguarda la tendenza ad ‘“appiattire” la struttura
organizzativa, cio anche se la riduzione del numero dei livelli gerarchici non é da sola sinonimo di
semplificazione organizzativa: & necessario ridefinire le diverse responsabilita, sviluppare le
competenze professionali dei soggetti interessati (Chowshury e Sheppard, 2013). Appare, quindi,
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importante agire simultaneamente oltre che sull’innovazione dei prodotti e dei servizi e
sull’adozione di nuove tecnologie, anche sulla rivisitazione dei propri processi organizzativi (Hatch,
2006).

3. Alcune sfaccettature della competitivita

Sempre con riferimento al tema della competitivita si puo riflettere su alcuni importanti

collegamenti:

a)

b)

Competitivita e processi di cambiamento organizzativo

Le particolari condizioni di mercato richiedono alle organizzazioni di ricercare una
competitivita strutturale, nel senso che la stessa competitivita deriva dalle caratteristiche
proprie della soluzione organizzativa adottata e dalle risorse che é in grado di mobilitare
(Chandler, 1962).

Le soluzioni fondate su un’organizzazione fortemente gerarchica appaiono oggi sempre piu
inadeguate di fronte alla complessita, alla mutevolezza dei problemi che si presentano. Le
aziende devono mettere sotto esame il loro stesso modo di essere organizzate, i criteri
tradizionali di divisione del lavoro, i meccanismi di scambio delle informazioni e delle
conoscenze, i metodi medesimi di lavoro e di formulazione delle decisioni. In tal modo,
dall’incrocio tra la dinamicita delle situazioni da affrontare e la complessita dei problemi che si
presentano, emergono forme organizzative che privilegiano il requisito della flessibilita,
operando anche in un’ottica tipicamente interfunzionale (Tsaousis e Vakola, 2013). Le
componenti che possono determinare il successo di un’organizzazione, in termini di
competitivita, fanno riferimento, oltre alle strategie adottate, ad un’efficace ed efficiente
progettazione organizzativa, sia in relazione all’ambiente interno che a quello esterno: in effetti,
come ricordato, in un mercato sempre piu globalizzato e competitivo, i confini tra le
organizzazioni stanno diventando sempre piu “sfumati” e le stesse organizzazioni tendono ad
interagire in modo piu integrato con diversi componenti dell’ambiente esterno, come i clienti, i
fornitori, gli stessi concorrenti fino a condividere informazioni, conoscenze, tecnologie nella
ricerca di vantaggi reciproci (Van De Ven e Jones, 2013). L’organizzazione si trova oggi ad
operare in un ambiente complesso, caratterizzato da una interrelazione di pitu elementi
all’interno di un sistema segnato da interdipendenze/interconnessioni che trascendono le
singole unita (Zimmermann e Black, 2013). Il cambiamento, piuttosto che la stabilita, e sempre
pit la norma: mentre un tempo lo stesso si verificava in maniera sporadica, oggi appare quasi
una costante delle organizzazioni, in quanto esse fondano la loro capacita competitiva sulla
capacita di “trasformarsi”, di adeguarsi per seguire o anticipare I’evoluzione del mercato e della
societa (Hatch, 2006).

Competitivita e sviluppo di soluzioni reticolari

Nella ricerca di migliori condizioni di competitivita assume particolare rilievo il “sistema rete”
che in tempi recenti ha visto incrementare le sue potenzialita considerando la necessita di
confrontarsi con un mercato sempre piu globale e le opportunita rese disponibili
dall’evoluzione dell’Information and Comunication Technology (ICT). Appare evidente come,
con riferimento sia alle attivita di produzione che a quelle di vendita dei prodotti, tale sistema
risulti oggi sempre piu efficace ed efficiente, pur in presenza dei connessi problemi di natura
logistica (Rullani, 2003).

Una simile soluzione pud consentire, in ogni caso, all’organizzazione che la promuove una
maggiore capacita di esplorare e cogliere opportunita di mercato favorevoli (nel momento in
cui tali opportunita dovessero emergere € possibile variare in tempi rapidi la configurazione del
network per meglio rispondere al cambiamento), di trovare partner in grado di svolgere una
determinata attivita in maniera affidabile e a un costo inferiore (se un partner non riesce a
soddisfare gli standard previsti, potra essere sostituito con uno nuovo), di rendere attuabile una
struttura dei costi piu flessibile ed adattabile alle variazioni del mercato, di mantenere, al suo
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interno, una soluzione organizzativa piu “snella”, di diffondere asset organizzativi tra le diverse

realta partner contribuendo a migliorare i risultati complessivi ottenuti, di variare e plasmare i

propri “confini” in funzione delle opportunita che si possono presentare, di favorire lo sviluppo

di competenze organizzative “laterali”, cioe legate alla capacita di lavorare con persone

appartenenti ad organizzazioni diverse, in team orizzontali con forti doti negoziali (Isotta,

2010).

Si possono analizzare i fenomeni delle reti sotto tre diversi angoli visuali:

e le determinanti, cioe le situazioni che rendono conveniente lo sviluppo di forme di
cooperazione tra realta organizzative diverse (quando e perché nascono): si puo parlare, al
riguardo, dell’esistenza di una relazione positiva tra la formazione di legami di cooperazione
tra piu organizzazioni e, tra I’altro, il livello di interdipendenza strategica tra le stesse, il
tasso di sviluppo di nuove soluzioni tecnologiche ed innovative, le possibilita di meglio
valorizzare le risorse a disposizione e le stesse conoscenze; tutto cio evidenzia il ruolo delle
reti ai fini della competitivita delle organizzazioni interessate (Shin et al., 2012);

e le modalita di funzionamento delle forme organizzative fondate sulle relazioni di
cooperazione tra piu realta organizzative: I’atteggiamento di ciascuna organizzazione
coinvolta, la disponibilita a “vivere” in modo attivo I’esperienza di rete, I’efficienza di
azioni di coordinamento a livello interorganizzativo sono tutti elementi che, evidentemente,
incidono sulle fonti potenziali di competitivita (Soda e Comi, 2008);

o gli effetti realmente prodotti (quali risultati sono realizzati), considerando sia la singola
organizzazione e sia la rete nel suo complesso: gli elementi citati in termini di
funzionamento sono tali da incidere sulle condizioni di efficacia e di efficienza di una forma
reticolare i cui risultati non possono non essere influenzati dalle relazioni di effettiva
collaborazione, dalla fiducia reciproca tra i diversi membri della stessa rete; in definitiva, si
puo affermare che proprio dalla capacita di gestire gli aspetti relazionali a livello
interorganizzativo possono derivare i maggiori effetti sul piano del miglioramento della
competitivita della rete e, quindi, di riflesso, delle singole realta che ne fanno parte (Besanko
etal., 2013).

Tutto cio viene a confermare I’importanza acquisita dalla capacita di gestire opportunamente
le relazioni non solo all’interno della stessa organizzazione ma anche a livello
interorganizzativo (Massaroni e Ricotta 2009).

¢) Competitivita ed investimenti in qualita
Tali investimenti si possono tradurre in vantaggi competitivi per I’azienda non solo facendo
leva sulle caratteristiche del prodotto (elemento tipico del Made in Italy), ma anche su un
concetto di qualita piu ampio, legato cioé al miglioramento continuo delle modalita di
gestione e funzionamento dell’organizzazione nel suo complesso, aspetto che investe sia il
settore privato che quello pubblico. Lo stesso concetto di qualita si € da tempo ampliato
passando da una verifica intrinseca all’aderenza formale di un prodotto o di un sevizio a
determinate specifiche tecniche fino a divenire un modus operandi di un’organizzazione. La
qualita puo essere analizzata come un fenomeno poliedrico, che investe in modo pervasivo
tutta I’azienda, sia nei suoi aspetti interni (tecnico, organizzativo, economico, ecc.) e sia nei
rapporti con I’esterno come nel caso del mercato, e che assume dimensioni anche
immateriali, legate a valori culturali, intangibili.

La qualita migliore non risponde a uno standard fisso ma € mobile come I’asticella del salto
in alto nel senso che c’e sempre un campione che riesce a fare meglio e a battere il
precedente record. Lo sforzo verso una migliore qualita non ha quindi un punto da arrivo
perché i traguardi sono progressivamente spostati dal mercato stesso.

La qualita pud cosi assumere la funzione di fattore propulsivo per un miglioramento
organizzativo e di vettore per I’implementazione di metodologie gestionali adeguate
all’attuale contesto di riferimento. Le organizzazioni piu attente al monitoraggio e all’analisi
dei processi per migliorare I’efficienza e I’efficacia delle proprie attivita, sono consapevoli
delle relazioni che intercorrono tra raggiungimento di obiettivi di qualita e professionalita
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delle risorse umane e, di conseguenza, dedicano specifica attenzione allo sviluppo di modelli
gestionali atti a facilitare i processi di apprendimento.
L’idea della criticita dei processi di apprendimento e racchiusa nel concetto di Learning
Organization che richiama la capacita di accumulazione delle conoscenze e di operare
processi di problem solving che mettano in condizione I’organizzazione di rimuovere le
“trappole” derivanti dall’inerzia delle soluzioni passate, ovvero di disimparare ed impostare
un rinnovamento delle proprie basi del sapere.

d) Competitivita e fattori intangibili
L’analisi del successo di molte aziende sul mercato mondiale ha posto 1’attenzione non solo
sulle scelte di posizionamento sul mercato in termini di strategie competitive (si ricordano
strategie di leadership di costo, di differenziazione, di focalizzazione) (Porter, 1980; Porter,
1987), ma anche sulle risorse e competenze possedute dalla stessa azienda come basi
fondamentali per elaborare coerenti manovre strategiche.
In tale contesto il filone di studio della Resource Based View ha evidenziato come le risorse,
le competenze e le capacita distintive che I’azienda riesce a sviluppare nel tempo, possano
costituire le fondamenta per il conseguimento del vantaggio competitivo (Srivastava et al.,
2001). In tal modo la ricerca di tale vantaggio durevole, non facilmente attaccabile, si viene
a focalizzare su quelle variabili interne all’organizzazione di piu difficile imitazione da parte
dei concorrenti presenti e futuri.
Nell’attuale contesto di riferimento rivestono un ruolo determinante, nei termini che di
seguito sono analizzati, le risorse immateriali e la capacita dell’azienda di riuscire a
combinare in modo efficace ed efficiente le risorse di cui dispone. Si puo cosi affermare che
il differenziale competitivo tra pit imprese trova giustificazione nella capacita dell’azienda
di attivare “circoli virtuosi” di attrazione, sviluppo e valorizzazione di tali risorse. In
particolare, in un approccio resource-based un obiettivo da perseguire e quello di
ricombinare in modo continuo e vantaggioso le competenze a disposizione. In questa ottica
diventa necessario, tra 1’altro, migliorare la qualitda dell’offerta formativa (I’obiettivo ¢
quello di creare reali competenze professionali e non solo la capacita di eseguire compiti
predefiniti) al fine di supportare il recepimento di approcci comportamentali in grado di
favorire processi di auto-miglioramento (Grant, 2003).
Lo scenario economico attuale vede svilupparsi una crescente competitivita collegata al
processo di globalizzazione dei mercati nonché una significativa dematerializzazione delle
attivita produttive. La societa in cui viviamo e sempre piu definita societa delle informazioni
e delle conoscenze e cio ha determinato significativi cambiamenti nei processi che portano
I’azienda alla “creazione del valore”. L’ampliamento dei mercati e le continue innovazioni
tecnologiche hanno mutato quelle che sono le condizioni di cui le aziende devono tener
conto ed in questo contesto le risorse intangibili hanno acquisito un’importanza sempre
maggiore proprio in termini di competitivita (Barney, 2001).
Negli studi economico-aziendali €, del resto, ormai ampiamente riconosciuto il ruolo delle
risorse immateriali o intangibili, al tempo stesso come determinanti delle capacita
competitive delle aziende e come fattore in grado di riuscire a creare valore per i clienti e per
tutti coloro che partecipano alla sua attivita (Salvioni e Franzoni, 2009).
Si tratta di cercare di capire che cosa sta alla base della creazione del valore delle aziende,
della loro competitivita e della loro capacita di resistere nel tempo e di svilupparsi,
adattandosi a cambiamenti di scenario, trasformandosi, per poi essere ancora presenti sugli
scenari economici nazionali e internazionali. E quello che sta alla base delle capacita di
sapere innovare ¢ il capitale intangibile di un’azienda.
Parlare di processi di innovazione di un’azienda significa quindi parlare del modo con cui il
capitale intangibile si trasforma, grazie ad azioni incrementali che ne variano, in positivo ma
anche in negativo, il suo valore (Bellandi, 2009).
Capitale intangibile ed innovazione (e quindi competitivita) sono quindi strettamente legati:
riuscire a misurare ed analizzare il primo significa avere degli elementi qualitativi per
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valutare la seconda, e quindi riuscire ad identificare quali azioni possano essere necessarie
per il rilancio della competitivita di un’azienda.

In questo contesto si puo ricordare, ad esempio, I’approccio di analisi volto a sviluppare il
tema del miglioramento della qualita a livello complessivo di azienda, interessando una serie
di fattori intangibili legati proprio alle caratteristiche ed ai comportamenti delle risorse
umane (Volpe e Carletti, 2008). Cosl, ancora, I’azienda che concentra investimenti e risorse
nelle proprie “core competence” fa leva sulle conoscenze possedute, sulle proprie qualita
professionali ed organizzative ed & proprio puntando su queste risorse intangibili che ¢ in
grado di generare valore per i suoi clienti, di mantenere un vantaggio competitivo rispetto ai
concorrenti, di creare nuovi prodotti, di innovare con continuita nel tempo.

Cresce, infatti, la rilevanza di possedere un’adeguata capacita innovativa, di saper creare
rapporti stabili e duraturi con clienti e fornitori supportati da forti legami di fiducia nonché
di saper gestire al meglio i flussi informativi e di valorizzare il “know-how” dell’azienda,
cioé quell’insieme di conoscenze, esperienze, abilita che possono conferirle un differenziale

competitivo.
Ma quale € la natura di queste risorse? Quale ruolo rivestono nell’economia dell’azienda?
Si possono, in primo luogo, distinguere i beni immateriali e le risorse intangibili: i primi

sono autonomamente identificabili e valutabili (si pensi ai brevetti, ai marchi, alle licenze,

ecc.), mentre le seconde non presentano questa autonomia (Itami, 1988).

Il capitale intangibile di un’azienda é caratterizzato da tre principali componenti:

o Capitale organizzativo
Insieme delle modalita organizzative adottate per far funzionare in modo efficace ed
efficiente la stessa organizzazione, nel senso di riuscire a coordinare al meglio le risorse
(generando sinergie) cercando di valorizzarle e di perseguire miglioramenti nel tempo,
combinando opportunamente, sulla specifica realta organizzativa, le variabili proprie
della progettazione di una soluzione organizzativa (stile di direzione, struttura
organizzativa, sistema informativo, sistema di coordinamento e controllo, sistema di
gestione del personale, cultura e clima organizzativo).

o Capitale relazionale
Insieme delle relazioni instaurate con I’esterno dell’organizzazione; in tal senso, ad
esempio, driver dell’innovazione divengono le relazioni con clienti, fornitori, concorrenti,
produttori di beni complementari, universita, altri enti di ricerca pubblici e privati; la
fiducia acquisita presso i vari interlocutori rappresenta una componente fondamentale per
riuscire a concretizzare potenzialita di sviluppo; I’organizzazione puo attivare od essere
inserita in network interorganizzativi.

e Capitale umano
Insieme delle competenze, delle capacita propositive e di relazione delle persone che
operano all’interno dell’organizzazione; consiste nella capacita degli individui di
affrontare e gestire situazioni che si presentano durante la vita dell’azienda stessa con
I’esperienza acquisita, le capacita proprie, la formazione ricevuta, i valori che anche
I’impresa contribuisce a trasmettere; si pud parlare delle capacita di saper collegare tra
loro diverse informazioni, di saper migliorare le conoscenze e gli output dell’azienda
attraverso processi di innovazione e di adattamento.
L’interazione continua tra capitale umano, organizzativo e relazionale affina e valorizza
ciascuna delle componenti, alimentando il valore complessivo dell’azienda. E nell’ambito
di questi circuiti virtuosi di interazione tra le variabili considerate che il capitale
intangibile si traduce in vere e proprie competenze aziendali e le risorse potenziali
diventano spendibili nel ‘“gioco” competitivo. Cid rappresenta evidentemente un
orientamento ed un obiettivo a cui tendere nella prospettiva di un consolidamento nel
tempo della competitivita della stessa azienda (Giannini, 2014).

Si puo evidenziare, in particolare, I’importanza sia di una adeguata ricombinazione delle

citate risorse nello sviluppo di capacita innovative e sia di un’attenta valutazione delle
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opportunita offerte dallo sviluppo di network collaborativi, soprattutto nelle circostanze
nelle quali la singola azienda non dispone delle risorse e delle capacita per sviluppare e
realizzare in modo autonomo 1’innovazione (Mucelli e Marinoni, 2009).

Competitivita e risorse umane

Nell’attuale scenario di riferimento I’azienda & chiamata a ripensare le variabili
organizzative adottate, con particolare attenzione alle risorse umane, quali leve importanti
per poter accrescere il suo potenziale competitivo Si puo parlare, cosi, come ricordato, di
“capitale umano” che puo essere definito come I’insieme delle competenze degli individui
presenti nell’organizzazione. 1l suo valore e ricollegabile al ruolo che oggi giocano la
creativita e I’innovazione ai fini delle stesse capacita competitive (si tratta, non a caso, di
due fattori che incidono sul Made in ltaly): in effetti, proprio le risorse umane possono
garantire queste “doti” all’organizzazione. Non si puo, in ogni caso, dimenticare che le
competenze “appartengono” alle persone e non alle organizzazioni, per cui sara possibile
mantenere ed incrementare questo capitale solo mediante adeguate politiche focalizzate sulla
loro gestione ed orientate alla fidelizzazione, alla formazione, allo sviluppo professionale.
Nell’attuale scenario di riferimento il modello di gestione delle risorse umane non puo che
essere quello della valorizzazione del capitale umano; in altri termini, I’obiettivo perseguito
e quello di alimentare il vantaggio competitivo dell’organizzazione mediante il costante
sviluppo del personale, con una continua ricerca di congruenza e di coerenza tra finalita
strategiche e caratteristiche del capitale umano. L’ accresciuta importanza delle politiche di
gestione del personale, in relazione al loro contributo alla creazione di vantaggio
competitivo, affida all’area Direzione del personale la responsabilita di supportare
I’organizzazione con sistemi gestionali piu sofisticati e complessi, capaci di attrarre le
migliori risorse, svilupparne il potenziale e massimizzarne la prestazione (Costa e
Giannecchini, 2013).

| profondi mutamenti tecnologici, ambientali, economici, sociali e legislativi in atto portano
le organizzazioni a dover essere in grado di affrontare una revisione dei tradizionali modelli
finora utilizzati per la gestione delle proprie risorse, in quanto questi rischiano di rilevarsi
obsoleti. Lo scenario in continua trasformazione richiede altrettante continue innovazioni
attraverso I’elaborazione di nuovi modelli e percorsi per una migliore ottimizzazione delle
stesse risorse al fine di rispondere piu adeguatamente alle sfide strategiche attuali. Proprio il
perseguimento degli obiettivi strategici in situazioni di forte instabilita e di scarsa
prevedibilita degli scenari esterni, richiede una forte capacita reattiva, una gestione delle
persone viste come soggetti dotati di intelligenza emotiva, portatori di competenze di grande
rilevanza per il successo dell’organizzazione. Per questo motivo la gestione delle risorse
umane € venuta acquisendo una notevole importanza nella strategia “globale” di
un’organizzazione, in quanto “strumento” indispensabile per il conseguimento degli stessi
risultati organizzativi.

Competitivita e sostenibilita ambientale

Si puo parlare dell’esistenza di una correlazione tra competitivita e sostenibilita ambientale:
le aziende piu attente alla tutela dell’ambiente e al contenimento dei consumi energetici
risultano spesso essere allo stesso tempo quelle pit competitive sul mercato nazionale ed
internazionale; inoltre I’adozione di un modello di competitivita responsabile premia le
imprese che lo adottano generando maggiore consenso attorno all’attivita dell’impresa.
Diverse ricerche confermano che le aziende piu in grado di affrontare la crisi e di competere
a livello internazionale sono quelle che riescono a coniugare innovazione,
internazionalizzazione e la capacita di produrre e utilizzare beni e servizi di qualita
ecologica e a ridotto impatto ambientale. In questa ottica appare importante far conoscere e
valorizzare le esperienze riconducibili al Made in Italy in termini di posizionamento
all’interno della “green economy”, nonché favorire I’ecoinnovazione che promuove sistemi
di produzione e consumo basati su un utilizzo sostenibile delle risorse e una riduzione degli
impatti negativi sull’ambiente. Il concetto di sostenibilita comporta, quindi, una visione
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sistemica: aspetti sociali, economici, ecologici e culturali sono i principali profili a cui si
deve guardare per valutare la sostenibilita di un percorso di sviluppo.
g) Competitivita e sviluppo del territorio

L’espressione Made in Italy puo essere arricchita in termini di Made e Service in ltaly, ove

ai gia citati prodotti del Made in Italy si aggiungono e si collegano quelli pit importanti del

Service che comprendono, tra gli altri, i comparti della cultura e del turismo strettamente

collegati al proprio territorio di riferimento.

Il territorio puo essere definito come un sistema di componenti tangibili ed intangibili, quali

la posizione geografica, il sistema dei servizi e delle infrastrutture pubbliche, il grado di

efficacia e di efficienza della struttura amministrativa, il tessuto industriale locale, il sistema

dei servizi e le caratteristiche del mercato locale, gli abitanti, il patrimonio culturale, i

parchi, le aree da destinare a manifestazioni, laboratori che incentivino la partecipazione

condivisa anche delle nuove generazioni alla cultura, il retaggio storico, il patrimonio
urbanistico, il livello di competenze del tessuto produttivo e sociale, il sistema di valori
civili e sociali, I’intensita degli scambi economici e culturali con I’esterno ed ogni altro

“ingrediente” strumentale ad accrescere il valore complessivo dei singoli elementi: le aree

territoriali, per perseguire obiettivi di sviluppo economico, sociale, ambientale, devono

cercare di porre in essere iniziative finalizzate alla valorizzazione ed al rinnovamento del

proprio patrimonio tangibile ed intangibile (Golinelli, 2002).

Il nostro paese e caratterizzato dalla presenza di risorse naturali, culturali, storiche,

artistiche, paesaggistiche, di attivita artigianali, agroalimentari, industriali, che hanno

rappresentato e continuano a rappresentare un importante patrimonio su cui poter costruire,
in termini di offerta, posizioni di vantaggio competitivo, ma la disponibilita di un cosi vasto

“patrimonio” richiede un’adeguata capacita di “fare sistema”, capacita che non sempre ha

pero caratterizzato I’operato di diversi attori, sia pubblici che privati (Guarliuk e Ivanovych,

2010). Manca, in effetti, spesso quella che, invece, oggi e riconosciuta come un’arma

strategica importante, cioé la citata capacita di fare rete, di sviluppare relazioni collaborative

tra i diversi attori interessati, essendo sempre piu difficile per una qualsiasi organizzazione

pensare di poter operare in modo isolato (Ancarani, 2001).

Si possono, in questo contesto, individuare diversi obiettivi di sviluppo, riconducibili alle

differenti sfaccettature del “prisma qualita” applicabile ad un determinato territorio, quali, ad

esempio:

e un miglioramento qualitativo della valorizzazione del patrimonio artistico-culturale;

e un miglioramento qualitativo dell’offerta turistica del territorio (Roméo et al., 2013);

¢ un miglioramento qualitativo delle iniziative che interessano il mondo formativo rivolto
sia a creare figure professionali legate ai progetti connessi al territorio e sia a sviluppare
le competenze imprenditoriali presenti nell’area  (obiettivo di  potenziare
I’imprenditorialita “diffusa” nel territorio);

e un miglioramento qualitativo delle informazioni rivolte ai visitatori, effettivi o potenziali,
del territorio al fine di dar luogo ad una rete virtuale che metta in connessione tutti gli
elementi dell’offerta (musei, strutture ricettive, servizi di guida, ecc.) e crei le condizioni
per attivare un processo di educazione culturale degli stessi visitatori;

e un miglioramento qualitativo delle azioni volte a favorire la valorizzazione delle attivita
(enogastronomiche, agricole, artigianali, industriali, ecc.) che caratterizzano il territorio;

e un miglioramento qualitativo delle capacita delle diverse organizzazioni interessate di
“fare rete”, di collaborare in un progetto che ha come obiettivo la valorizzazione
dell’intero territorio e non solo di alcune parti di esso.

In questa ottica si puo affermare che la cultura pud assumere un ruolo importante per

contribuire a promuovere I’attrattivita e la competitivita di un territorio, in modo tale da

attivare i fattori necessari al suo sviluppo.

La cultura appare di grande interesse, infatti, per lo sviluppo di un territorio, sia per le sue

caratteristiche economiche (limitata intensita di capitale e alta componente di attivita
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intellettuale), sia per i suoi aspetti sociali (forte contenuto simbolico e di identitd) e per le
sue ricadute positive su altri settori (turismo, artigianato, enogastronomia, ecc.): i prodotti
culture-based sono strettamente legati ad un luogo, ad una comunita e alle sue tradizioni
(Giannini, 2012).

In tal senso, la dinamica evolutiva che ha interessato il distretto culturale verso forme piu
evolute, individua il patrimonio culturale come I’asse strategico di un modello di sviluppo
del territorio, diretto a valorizzare gli aspetti tangibili ed intangibili dello stesso. In questa
ottica la valorizzazione del patrimonio culturale come fattore di sviluppo del territorio
appare perseguibile se le strategie d’intervento sui beni culturali sono pianificate ed attuate
nella direzione della creazione di un sistema di offerta integrato tra le risorse culturali ed
ambientali del territorio, le infrastrutture e le attivita dei settori produttivi connessi.

In questa prospettiva, un distretto culturale evoluto pud essere inteso come una rete
(concetto che consente di enfatizzare I’importanza delle sinergie e delle relazioni
interorganizzative) che si riferisce ad un determinato territorio (aperta, comunque, a
sviluppare relazioni con altri contesti territoriali), finalizzata a creare un rapporto integrato
tra risorse artistico-culturali, tessuto economico, sistema formativo e la stessa popolazione
che nel medesimo territorio vive ed opera. In altri termini, si puo definire in generale come
«un insieme organizzato di istituzioni, reti associative e imprese che producono un’offerta
integrata di beni e servizi culturali di qualita, legati ad un territorio circoscritto,
caratterizzato da un’identita ben definita, da un’alta densita di risorse ambientali e culturali
di pregio, e abitato da una comunita locale coesa rispetto alle proprie tradizioni culturali»
(Giambalvo, 2007). Del resto, le esperienze internazionali mostrano come il valore aggiunto
conseguibile sia strettamente correlato al livello di interdipendenza ed integrazione
multisettoriali (Camagni e Capello, 2013).

Il problema, come ricordato, € quello di riuscire a passare da forme potenziali di sviluppo
locale ad iniziative concrete, capaci di garantire effetti sistemici e di integrazione, superando
la persistenza di “diaframmi” che separano tra di loro i diversi attori coinvolti. | processi in
atto, diretti a favorire convergenze e trasversalita, incontrano ancora delle difficolta a
trasformarsi in vissuto quotidiano e, talora, i programmi volti a costruire reti e sistemi
appaiono ai destinatari, potenziali soggetti protagonisti del cambiamento, piu come un mero
strumento di distribuzione di risorse. La difficolta di promozione ed attuazione di processi
integrati di valorizzazione del patrimonio culturale & connessa alla complessita delle azioni
da porre in essere e, soprattutto, alla mancanza di una reale volonta di ideare e sperimentare
nuovi modelli di intervento. Al riguardo emerge la necessita di modelli di comportamento
innovativo, in grado di superare quel clima di scetticismo legato alla convinzione che
difficilmente le “cose possono cambiare” rispetto alle radicate pratiche settoriali e
particolaristiche. Appare, quindi, importante cercare di diffondere la logica e la cultura del
distretto culturale e di creare quel complesso di strumenti metodologici che consentano di
affinare i diversi interventi ipotizzati man mano che si conseguono risultati. Un paese come
I’Italia, caratterizzato ancora da un forte campanilismo, ha bisogno di una cultura diffusa in
questo senso e di fare passi avanti, sia pure “misurati” secondo le diverse condizioni di
partenza, verso logiche di rete (Carta, 2002).

In uno scenario nel quale la capacita competitiva si lega sempre di piu all’orientamento
all’innovazione, il ruolo della cultura € sempre piu quello di operare come agente sinergico
che fornisce agli altri settori del sistema produttivo contenuti, strumenti, pratiche creative,
valore aggiunto in termini di valore simbolico ed identitario (Sacco e Pedrini, 2003).

Si possono individuare gli elementi determinanti la “forza competitiva” di un distretto
culturale nei seguenti aspetti (Santagata, 2005):

e capacita di valorizzazione integrata delle risorse

e capacita di soddisfare domande diversificate

e capacita di differenziarsi dalle offerte culturali

e capacita d’integrazione con i settori sussidiari
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e livello di cooperazione tra istituzioni, imprese e collettivita locale.

Allo scopo di analizzare piu approfonditamente le realta dei distretti culturali nella loro forma
pit evoluta sono state svolte alcune prime ricerche sul campo. Piu in particolare sono stati esaminati
i casi del Distretto culturale della VValle Camonica, della provincia di Trieste e di Trento e Rovereto.
I risultati di questa ricerca confermano il ruolo dei distretti per una valorizzazione in senso ampio,
non solo delle attivita culturali (manifestazioni, festival, centri studi, ecc.), ma anche del settore
turistico, delle attivita locali (artigianato, prodotti agroalimentari, ecc.) e, piu in generale, dell’intero
territorio e del Made in Italy.

Il tema della competitivita di un territorio, oltre che richiamare le opportunita offerte dai
distretti culturali, trova significativi sviluppi in tema di “Destination Management”, inteso come
insieme delle decisioni strategiche, organizzative ed operative mediante le quali gestire il processo
di individuazione, costruzione, promozione ¢ commercializzazione del “prodotto” espresso da una
destinazione (Della Corte e Sciarelli, 2012).

Una destinazione si presenta non solo come un luogo geografico, ma come un sistema integrato
al cui interno sono individuabili piu prodotti turistici ma anche molteplici e differenziate
combinazioni tra domanda e offerta territoriale (Franch, 2002). Considerando proprio il settore del
turismo, particolarmente rilevante per I’economia del nostro paese, ¢ possibile affermare che la
capacita di attrarre flussi turistici non deriva semplicemente dall’azione di singole componenti
territoriali ma ¢ sempre piu il risultato di un’attivita sistemica che sintetizza tutti i contributi degli
attori coinvolti in un coerente piano di sviluppo turistico (Martini, 2005).

Inevitabilmente le destinazioni devono affrontare nuove sfide competitive e passare da una
strategia che vede ogni attore interessato agire per obiettivi differenti ad una strategia integrata,
dove le parole d’ordine sono collaborazione, flessibilita, attenzione ai trends di mercato (Sigala,
2013). Nel nuovo scenario competitivo emerge I’importanza della capacita di una destinazione di
esprimere un’offerta che valorizzi le risorse di un territorio in maniera integrata (Dubini e De Carlo,
2008). Per essere competitiva una destinazione deve essere organizzata in modo tale che
I’integrazione e la cooperazione tra gli attori interessati siano il suo punto di forza (Estévao et al.,
2014). Agire nell’ottica di creare una destinazione integrata significa porre al centro dell’attenzione
non i servizi offerti dalle singole aziende, il luogo inteso come prodotto ricco e composito, vario ma
unitario, dotato di una capacita di attrazione superiore alla somma delle sue componenti (Cox et al.,
2014). Per riuscire a perseguire tale obiettivo occorre attivare processi organizzativi e gestionali
adeguati. In ottica strategico-operativa la gestione della destinazione implica I’identificazione e la
comprensione delle relazioni tra gli attori operanti all’interno della destinazione stessa. La capacita
di gestire in una logica di rete le diverse componenti del sistema di offerta, presuppone di
riconoscere le esigenze di valorizzazione che sono espresse dal contesto locale a livello economico
e sociale (Pechlaner et al., 2012).

Per la messa a punto di una strategia efficace di sviluppo & necessaria, infatti, un’attenta analisi
delle risorse disponibili e delle vocazioni territoriali: si tratta di un esame dell’esistente e delle reali
possibilita di attrattiva. Cio puo consentire anche di riproporre in modo innovativo le tradizioni ed i
saperi del Made in Italy che contraddistinguono il territorio e la sua comunita. Si possono realizzare
studi di benchmarking rispetto a realta esistenti e paragonabili. La strategia di sviluppo della
destinazione implica poi I’implementazione di un insieme di processi mediante i quali attrarre
segmenti di domanda e predisporre un’offerta in grado di soddisfare tale domanda. Cosi, ad
esempio, la predisposizione di fiere, di eventi, di itinerari volti a favorire la scoperta delle tradizioni
storiche, artigianali, ecc., pud contribuire a creare valore aggiunto per la destinazione. La
valorizzazione delle risorse locali ¢ lo sviluppo di un’offerta integrata e sostenibile richiede da un
lato una adeguata conoscenza delle stesse e, dall’altro, un utilizzo piu efficace ed efficiente di
strumenti tecnologici in grado di raccogliere, archiviare, collegare e gestire i dati raccolti per
raggiungere la massa critica informativa necessaria a supporto delle decisioni. Il monitoraggio della
qualita dei risultati ottenuti € un prerequisito per la verifica del lavoro svolto a livello di sistema,
nonché il continuo miglioramento del sistema stesso (Caroli, 2009).
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La necessita di un coordinamento dei diversi attori interessati, pubblici e privati, I’esigenza di
disporre di una valutazione unitaria dei costi e dei benefici legati alla destinazione (Presenza, 2007),
la promozione della collaborazione tra gli stessi richiedono I’esistenza di una struttura di
Destination Management che deve essere legittimata ad operare all’interno del territorio.

Promuovere, comunicare, gestire il brand della destinazione sono i campi di azione del
Destination Manager che ha il compito di contribuire a creare un’offerta territoriale capace di
evolvere con le aspettative che esprimono i mercati di riferimento, ma allo stesso tempo senza
perdere i tratti distintivi del territorio.

4. Alcuni riflessioni conclusive

In questo contesto la valorizzazione del “prodotto Italia” appare un obiettivo prioritario nelle
politiche di competitivita del nostro Paese; un’azione in cui gli stessi enti locali sono in prima linea,
con un ruolo chiave di coordinamento ed indirizzo per rilanciare le politiche di accoglienza e
valorizzazione dei propri territori, promuovendo iniziative che possono trovare nella progettazione
di un distretto culturale e/o di un’azione di marketing territoriale (Caroli, 2011) importanti supporti
metodologici, in grado di trasformare opportunita potenziali in effettivi fattori di sviluppo di un
territorio (Martin et al., 2012).
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Abstract

Obiettivi. Obiettivo del lavoro é comprendere I'impatto della rivoluzione digitale rispetto alle prospettive di sviluppo delle
imprese presenti nel settore della manifattura italiana.

Metodologia. Il metodo utilizzato per soddisfare le esigenze informative derivanti dall obiettivo del lavoro é quello della desk
research, la quale supporta la comprensione delle tendenze emergenti a livello internazionale nel campo della progettazione e
produzione digitale e la successiva definizione delle implicazioni pratiche per il management delle imprese manifatturiere italiane.

Risultati. L analisi evidenzia che la digitalizzazione della fabbricazione sta progressivamente determinando un cambiamento
nei modelli di business adottati dalle imprese, che si spostano sempre piu nella direzione dell apertura dei modelli di business e
della costituzione di reti strategiche con attori diversi, che favoriscano la collaborazione tra l'esperto artigiano e il “maker”
innovativo.

Limiti della ricerca. | limiti della ricerca sono quelli legati alla natura teorica ed esplorativa dello studio.

Implicazioni pratiche. Da un punto di vista pratico, il lavoro offre indicazioni importanti in particolare al management delle
imprese manifatturiere, in direzione di una decisiva apertura del proprio modello di business e allo sviluppo di reti di collaborazione
esterne con attori del mondo accademico e delle istituzioni.

Originalita del lavoro. Il lavoro analizza una tematica emergente, nuova ed estremamente attuale e offre diversi spunti di
riflessione per consolidare e sviluppare la competitivita di un settore portante dell’economia nazionale.

Parole chiave: fabbricazione digitale; laboratori di fabbricazione; modelli di business aperti; contaminazione

Objectives. The objective of this work is to understand the impact of the digital revolution towards the development of
enterprises belonging to the Italian manufacturing sector.

Methodology. The method used to meet the information needs arising from the objective of the work is the desk research,
which supports the understanding of emerging trends at the international level in the field of design and digital production and the
subsequent definition of the practical implications for the management of Italian manufacturing companies.

Findings. The analysis shows that the production digitalization is gradually leading to a change in the business models
adopted by companies, increasingly moving in the direction of open business models and establishment of strategic networks with
different actors, that foster collaboration between the expert artisan and the innovative maker.

Research limits. The limitations of the research are those related to the theoretical and exploratory nature of the study.

Practical implications. From a practical point of view, the work provides important indications in particular to the
management of manufacturing companies, towards a decisive opening of their business model and the development of networks of
collaboration with external actors from academia and institutions.

Originality of the study. This paper analyzes an emergent, new and highly topical issue and provides several insights to
consolidate and develop the competitiveness of a bearing sector of the national economy.

Key words: digital fabrication; fabrication laboratories; open business models; contamination
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1. Introduzione

Secondo recenti studi (Anderson, 2010; Berman, 2012; Anderson, 2013; Troxler, 2013), ci
apprestiamo ad assistere ad una nuova rivoluzione industriale nel mondo della manifattura. Si tratta
di una rivoluzione basata sullo sviluppo di tecnologie di fabbricazione digitale, che stanno
generando dei cambiamenti importanti nelle regole di produzione industriale. Queste tendenze,
unitamente alla crisi dell’economia nazionale, stanno rigenerando 1’interesse verso la fabbrica ¢
I’economia reale, stimolando I’insorgere di nuovi meccanismi competitivi e di ecosistemi di
innovazione. Tra questi, uno che sta assumendo una crescente importanza per la produzione di
manufatti & la rete dei laboratori di fabbricazione.

L’obiettivo del lavoro ¢ comprendere le prospettive di sviluppo che la rivoluzione digitale sta
tracciando a favore del sistema manifatturiero di un’economia matura come quella italiana: per esso
e ormai esclusa la possibilita di un rilancio fondato su prodotti di massa, standardizzati e facilmente
replicabili, e cio che gli conferira un valore differenziale sara I’intelligenza innovativa messa in
campo nella produzione di beni e servizi, nonché la capacita di creare reti di relazioni con attori
diversi al fine della condivisione di conoscenze e capacita articolate e complesse.

Il termine manifattura individua I’insieme di attivita che a partire dal tardo Medioevo
favorirono i primi passi verso l’industrializzazione, in cui la produzione delle merci, dette
manufatti, veniva svolta a mano nelle botteghe artigiane, ma gia secondo criteri industriali come
quelli della produzione in serie o della divisione dei compiti. Successivamente, il progresso
tecnologico e scientifico interesso fortemente il sistema produttivo e sociale, e a partire dalla
seconda meta del Settecento generd le due Rivoluzioni Industriali: la Prima fu segnata dalla
meccanizzazione dell’industria tessile, la Seconda dall’avvento della catena di montaggio, che
inauguro 1’era della produzione di massa. In questo periodo storico la competitivita delle imprese si
basava sull’efficienza della produzione e dunque su beni standardizzati e omogenei, i quali
consentono la minimizzazione dei costi e dei tempi di produzione. La crescente specializzazione di
processi e macchinari, la divisione del lavoro sempre piu spinta e la ricerca della massima
standardizzazione, segnarono progressivamente un totale capovolgimento dei valori in campo: la
fabbrica sostituisce la bottega artigiana e diventa il luogo di produzione chiave. E opinione diffusa
che I’arrivo delle fabbriche abbia distrutto un grosso potenziale di creativita: gli abili artigiani si
trasformano in operai; la produzione di manufatti non segue piu I’espressione personale degli
artigiani e dei committenti, bensi una “personalizzazione di massa” dettata dalle macchine.

L’introduzione dell’elettronica, delle telecomunicazioni e dell’informatica nell’industria
generarono, a partire dal 1970, cio che Rullani (2008) identifica come ‘“economia della
conoscenza”: al centro del sistema economico risiedono ora le reti di condivisione di conoscenza, la
quale € una risorsa sempre piu immateriale e digitale. L’ impresa ha ora necessita di sviluppare una
propria identita forte all’interno della catena del valore (Porter, 1985), costituita da reti sempre piu
estese e da consumatori che richiedono prodotti sempre meno standardizzati e brand sempre piu
differenziati. In tutti i Paesi si comincia a distinguere tra manifattura replicativa standard e
manifattura innovativa, il cui cuore non é piu la fabbrica, ma un circuito di attivita immateriali in
cui la fabbrica puo inserirsi quando la produzione non ¢ codificata e programmata in astratto, ma
richiede dei contributi da parte di persone che governano le macchine in funzione della loro
intelligenza generativa. Accade tutte le volte che la fabbricazione si allontana dallo standard, per
lasciare spazio a soluzioni flessibili o personalizzate messe a punto in laboratori in cui prevale lo
spirito dell’artigianato di qualita, piuttosto che quello della produzione di massa (Rullani, 2014).

Dagli anni Novanta, il graduale sviluppo delle reti digitali ha progressivamente invertito i ruoli:
I’immateriale diventa trasferibile in tempo reale e a costo zero da una parte all’altra del mondo,
mentre il materiale ¢ limitato da costi di trasporto e di magazzinaggio importanti. Le reti digitali
hanno dunque I’effetto di liberare I’immateriale e 1 servizi dalle catene che, in precedenza,
impedivano loro di accedere alle forme moderne di produzione e consumo (Rullani, 2012).
L’industria si sta smaterializzando, e diventa sempre piu simile al mondo dei servizi, i quali,
muovendosi in modo convergente, stanno a loro volta esplorando i vantaggi di modelli di business
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vicini alla tradizione industriale. La globalizzazione ha progressivamente determinato la
frammentazione della produzione industriale su scala internazionale, il decentramento di alcune fasi
della filiera produttiva ed il radicale cambiamento delle preferenze e delle aspettative dei
consumatori, che diventano sempre piu personalizzate. La crisi del post-fordismo ¢ dunque evidente
ed 1 vecchi sistemi non sono piu percorribili in questo clima di rinnovamento tecnologico. Per
conseguire 1 vantaggi della globalizzazione, anche in termini di sfruttamento delle differenze di
costo e di capacita tra i vari paesi del mondo, sarda dunque necessario rendere trasferibili e
replicabili molte delle conoscenze impiegate nella manifattura e nei servizi connessi (Rullani,
2014).

L’Italia ha sempre mantenuto un assetto produttivo maggiormente legato all’agricoltura,
accusando dei ritardi importanti nel settore manifatturiero gia nelle prime fasi
dell’industrializzazione. Tuttavia, questi ritardi hanno consentito il mantenimento e lo sviluppo di
realta manifatturiere di piccole e medie dimensioni, piuttosto che di grandi imprese, salvaguardando
saperi e conoscenze non codificabili e difficilmente tramandabili in altri contesti, che hanno reso il
settore manifatturiero una delle eccellenze dell’economia nazionale. L’evoluzione del sistema
industriale negli ultimi anni ha poi segnato I’emergere di un nuovo soggetto leader, la media
impresa industriale, la quale ha dato qualita manageriale ai processi di produzione avviando la fase
dell’internazionalizzazione dell’industria italiana (Micelli, 2011).

Ma il cambiamento in atto a livello globale evidenzia la necessita di nuovi schemi competitivi
per dare una svolta ad un settore cosi importante per I’economia nazionale, ma cosi penalizzato
dall’attuale crisi globale L’evoluzione del modo di produrre sta inoltre favorendo 1’emergere di
forme organizzative reticolari complesse dai confini sempre piu evanescenti, che supportano lo
scambio di conoscenze per la produzione (Massaroni e Cozzolino, 2012). In particolare, la
digitalizzazione sta progressivamente modificando le logiche della fabbricazione, che diventa
sempre piu personalizzata e distribuita all’interno di nuove strutture, come i Fabrication
Laboratories, la rete di laboratori di fabbricazione dotati di tecnologie e strumenti avanzati, quali
stampanti 3D, taglierine laser e fresatrici a controllo numerico, in rapido sviluppo anche nel nostro
Paese. Questo fenomeno offre interessanti spunti di riflessione sulle prospettive di sviluppo del
sistema delle imprese industriali e artigiane italiane. La ricerca evidenzia 1’esistenza di una
letteratura importante in ordine alle caratteristiche - configurazioni strutturali e organizzative di
questi laboratori di fabbricazione; minore attenzione é invece dedicata al possibile impatto che
queste nuove strutture possono determinare sulle dinamiche di cambiamento del sistema delle
imprese industriali e artigianali. Pertanto, le domande di ricerca che emergono da questo gap della
letteratura e che guidano e specificano il lavoro sono “Quali sono i cambiamenti che la
fabbricazione digitale puo definire a favore del settore manifatturiero italiano?” e “Quali sono le
possibili dinamiche evolutive che lo sviluppo dei Fabrication Laboratories pud generare
nell’impresa manifatturiera tradizionale?”.

Al fine di perseguire I’obiettivo dello studio e di dare risposta alle domande di ricerca, il
presente lavoro si articola come segue: nel secondo paragrafo si analizzano le nuove tendenze in
atto nel campo della produzione; nel terzo paragrafo si presenta la metodologia utilizzata; nel quarto
paragrafo si presenta lo sviluppo dei Fabrication Laboratories; nel quinto paragrafo si presenta una
SWOT analysis dei Fabrication Laboratories a supporto della definizione delle possibili linee di
sviluppo a favore dell’impresa manifatturiera italiana; nel paragrafo finale si discutono le
considerazioni conclusive e si evidenziano alcune indicazioni per la ricerca futura.

2. Lenuove frontiere della produzione: la fabbricazione digitale
La fabbricazione digitale € un’innovazione tecnologica e organizzativa figlia di quella che
nell’ambito della produzione industriale € conosciuta come “prototipazione rapida”. In particolare,

consiste in un processo attraverso il quale e possibile creare oggetti solidi e tridimensionali a partire
da disegni digitali: si passa da un file vettoriale ad un oggetto reale, tangibile e in tre dimensioni.
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Per compiere questa lavorazione e possibile utilizzare tecniche “sottrattive” o “additive”: con le
prime gli oggetti vengono ricavati per sottrazione, ovvero scavando o tagliando i materiali, mentre
con le altre gli oggetti vengono creati nella loro forma definitiva attraverso la sovrapposizione di
sottili strati di materiale (Anderson, 2013).

A differenza delle modalita sottrattive, tale processo di fabbricazione € in grado di generare
forme complesse senza I’ausilio di stampi o attrezzature, senza produrre scarti di materiale dovuti
alla lavorazione e con la possibilita di utilizzare molteplici tipologie di materiali. Nell’ambito della
prototipazione rapida le tecniche additive sono conosciute e utilizzate ampiamente ormai da
decenni, ma negli ultimi anni I’attenzione nei suoi confronti € aumentata vertiginosamente. Le
ragioni sono molteplici, ma in primo luogo attribuibili all’enorme progresso di una di queste
tecniche, la stampa tridimensionale (3D), con la quale e possibile produrre oggetti cosi realistici da
non richiedere ulteriori finiture per essere utilizzati (Berman, 2012).

La stampa 3D consiste nella progettazione digitale di un prodotto direttamente da un computer
e nel successivo invio del progetto ad una stampante che rende il disegno solido, riuscendo a creare
forme anche complesse un tempo difficili da realizzare. Essa viene utilizzata gia da tempo per
componenti hi-tech in vari settori, ma la sua progressiva diffusione sta avendo un impatto su molti
aspetti del settore manifatturiero, cambiando fortemente il rapporto tra progettazione e produzione.
Questa tecnologia consente infatti ad esperti e non di reperire strumenti o0 componenti di produzione
semplicemente scaricando il progetto e auto-producendolo con una stampante utilizzata nello stesso
modo in cui si utilizzano le comuni stampanti desktop per i documenti. Inoltre, essa mette a
disposizione un modo piu sostenibile di fabbricare le cose: il prodotto viene realizzato localmente,
dunque i costi di trasporto sono ridotti al minimo, e gli sprechi sono pressoché inesistenti, perché
viene impiegata solo la quantita di materia prima strettamente necessaria.

L’ipotesi piu estrema considera che ad ogni oggetto potra corrispondere un “codice sorgente”
che ne consentira la riproduzione fisica, la condivisione via internet e la modifica, con tutti i
vantaggi che ne conseguono. L’assottigliamento del confine tra la produzione ed il consumo
comportera necessariamente un profondo cambiamento dei ruoli, spostando definitivamente il
baricentro verso il singolo consumatore finale, e facendo sfumare progressivamente la linea di
demarcazione tra cio che & manifattura e cio che viene definito servizio. La stampa tridimensionale,
favorendo I’individualizzazione e la customizzazione della produzione, costituisce I’esatto opposto
della produzione di massa, la quale invece supporta la ripetizione e la standardizzazione (Anderson,
2013).

Le tecnologie digitali ed in particolare di stampa 3D, invertendo la logica economica della
manifattura tradizionale, sono lo strumento principale di quella che ¢ stata definita la “Terza
Rivoluzione Industriale” (Troxler, 2013), la quale permettera di colmare il gap che attualmente
impedisce alla capacita creativa di trasformarsi a basso costo in un processo manifatturiero di
qualita. La loro introduzione e rapida diffusione potranno favorire la nascita di una nuova
generazione di piccoli produttori, organizzati in reti di imprese, in grado di sfidare la grande
impresa introdotta dalle Rivoluzioni Industriali. Coloro che usano le mani e la capacita creativa per
realizzare 1 prodotti non saranno piu costretti ad operazioni ripetitive, grazie a progetti
profondamente diversificati e a lotti di produzione di ridotte dimensioni (Troxler, Van Woensel,
2013).

Questo avra inevitabilmente delle ripercussioni importanti anche sulla localizzazione delle
imprese: mentre ora le fabbriche vengono insediate nei paesi piu convenienti per il costo del lavoro,
le preoccupazioni future riguarderanno piuttosto, da una parte, la vicinanza alla clientela per seguire
maggiormente i cambiamenti della domanda, e dall’altra, la necessita di avere contatti con coloro
che realizzano il prodotto, data I’estrema sofisticatezza che contraddistingue sempre piu i nuovi
progetti. Questa rivoluzione tecnologica sembra poggiare su nuovi modelli secondo i quali
organizzare la produzione, basati sulla capacita di combinare ed integrare input creativi, su processi
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di crowdsourcing® (Howe, 2009) e su reti di distribuzione (Cautela et al., 2014). Un esempio &
rappresentato dalla rete dei Fabrication Laboratories.

3. Metodologia utilizzata

L’obiettivo principale del lavoro consiste, come gia indicato, nell’analizzare le prospettive di
sviluppo che la rivoluzione digitale sta definendo a favore delle economie mature come quella
italiana. Si tratta di comprendere in particolare 1’impatto che lo sviluppo dei Fabrication
Laboratories, strutture per la fabbricazione digitale, puo determinare nelle imprese dei settori
industriali tradizionali. Coerentemente con la natura teorica del lavoro di ricerca, la metodologia
utilizzata e quella della desk research, vale a dire la ricerca, valutazione e rielaborazione di
informazioni derivanti da fonti interne (siti internet e documenti ufficiali dei Fabrication
Laboratories) ed esterne (letteratura nazionale ed internazionale sul tema), condotta nei mesi di
febbraio e marzo 2014.

In particolare, a partire dal quadro di riferimento teorico delineato nei paragrafi precedenti, la
ricerca e analisi sistematica della letteratura nazionale ed internazionale sul tema e stata impostata
secondo il protocollo di Tranfield et al. (2003). La selezione degli articoli rilevanti e stata effettuata
attraverso 1’utilizzo del database elettronico Google Scholar e la consultazione di riviste nazionali
ed internazionali nel campo del management d’impresa. Le key words utilizzate per 1’analisi di
primo livello sono state “fabbricazione digitale”/“digital fabrication”, “Fabrication
Laboraties”/“Fab Lab” e “manifattura”/“manufacturing”.

Si é poi proceduto alla selezione degli articoli chiave per individuare la prospettiva su cui €
stato incardinato il proposito della ricerca, la quale ha inoltre rilevato che la letteratura sul tema €
relativamente poca e abbastanza recente. Attualmente infatti sono pochi gli studi che si sono
occupati di analizzare le dinamiche di cambiamento che la fabbricazione digitale ed i Fabrication
Laboratories possono generare nel modello di business dell’impresa manifatturiera tradizionale.
Pertanto, le domande di ricerca che emergono da questo gap della letteratura e che guidano e
specificano il presente lavoro sono “Quali sono i cambiamenti che la fabbricazione digitale puo
definire a favore del settore manifatturiero italiano?” e “Quali sono le possibili dinamiche evolutive
che lo sviluppo dei Fabrication Laboratories pud generare nell’impresa manifatturiera
tradizionale?”.

4. Lo sviluppo dei Fabrication Laboratories

| Fabrication Laboratories (d’ora in poi Fab Lab) sono luoghi per la fabbricazione digitale
dotati di particolari tecnologie innovative. 1l primo Fab Lab ha origine nel 2001 presso il Center for
Bits and Atoms del Massachusetts Institute of Technology (MIT), ad opera del Professore Neil
Gershenfeld, che per primo ebbe I’idea di raccogliere all’interno di un laboratorio le principali
macchine di produzione digitale per la prototipazione rapida. Lo scopo con il quale Gershenfeld ha
creato questo primo laboratorio era la fiducia nella fabbricazione tecnologica personale come
innovazione, nell’ottica di una rivoluzione digitale del mondo fisico, in cui chiunque con il proprio
computer potra creare o riparare i propri dispositivi tecnologici a casa. Per Gershenfeld (2007), la
produzione industriale si potrebbe unire finalmente all’espressione personale tramite la
progettazione digitale, creando comunita di creazione e di utilizzo delle tecnologie avanzate con una
sensibilita comune, capaci di lavorare nella stessa direzione per lo sviluppo di un progetto e aventi
I’obiettivo di democratizzare la tecnologia (Von Hippel, 2009).

Y Il crowdsourcing rappresenta un nuovo modello di business “web-based” che sfrutta le soluzioni creative di una rete distribuita di

individui attraverso un invito a presentare proposte.
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Oggi il Fab Lab é diventato una rete globale che comprende decine di laboratori locali in tutto
il mondo, con nuovi laboratori istituiti ogni giorno; essere un Fab Lab significa infatti collegarsi ad
una comunita globale di studenti, educatori, tecnici, ricercatori e innovatori che condividono
conoscenze, strumenti e processi comuni, costituendo un vero e proprio laboratorio distribuito per la
ricerca e I’innovazione.

Un Fab Lab e dunque un laboratorio, solitamente di piccole dimensioni, in cui sono riuniti
macchinari idonei alla costruzione di oggetti, come macchine al taglio laser, fresatrici a controllo
numerico, stampanti 3D. Questi strumenti, un tempo accessibili solamente alle industrie a causa
degli elevati costi, ora si possono acquistare online a prezzi piu accessibili, anche se la tendenza dei
moderni laboratori & I’auto-produzione delle macchine con componenti riutilizzati o progettati ad
hoc (Walter-Herrmann e Bliching, 2013). | computer che consentono la progettazione utilizzano
software open source liberamente scaricabili dalla rete a costo zero, eliminando qualsiasi tipo di
spesa legata all’acquisto di licenze e aggiornamenti. Il Fab Lab rappresenta dunque una piattaforma
di prototipazione tecnica per I’apprendimento e I’innovazione che fornisce stimoli importanti
all’imprenditoria locale e si basa principalmente su quattro fattori chiave: I’apertura, la
collaborazione interdisciplinare, I’efficacia e la trasferibilita (Troxler e Schweikert, 2010).

Per quanto riguarda I’apertura, i Fab Lab perseguono alcune delle tendenze piu importanti del
XXI1 secolo: I’open source e la peer production, cioe il libero accesso alle conoscenze e ai metodi di
produzione (Troxler, 2013); I’open learning in communities, che prevede che gli utenti possano
costruire la loro esperienza intorno all’uso di mezzi e metodi di produzione aperti in comunita
virtuali piuttosto che in contesti di formazione chiusi; I’open organisational formats: i Fab Lab
sono organizzazioni non puramente private o pubbliche ma si basano su partenariati pubblico-
privato; nessun laboratorio puo brevettare la tecnologia o escludere chiunque altro dall’accedere al
codice del software, e i miglioramenti al codice sono a disposizione di tutti su un piano di parita.

Il principio della collaborazione interdisciplinare evidenzia come i Fab Lab basino il loro
sviluppo sulla diversita ed interdisciplinarieta dei saperi dei loro membri. Il Fab Lab sta
dimostrando la sua efficacia come stimolo per I’innovazione locale in tutto il mondo, costruendo
forti legami tra esperti altamente qualificati in tecnologia, design, management, ricerca, e
coinvolgendo una vasta gamma di partner nel campo dell’istruzione (scuole, universita), delle
imprese (piccole e medie imprese, designer, architetti), delle arti e della cultura (artisti, musei,
organizzazioni non-profit). | Fab Lab sono nodi indipendenti di un network basato sull’interazione
sociale tra attori provenienti da ambiti diversi, che si pongono su un livello di assoluta parita.

La trasferibilita € comprovata dal fatto che i Fab Lab hanno avuto successo in tutto il mondo
diffondendosi rapidamente ed in modo sostenibile e adattandosi alle realta locali. Questo perché
ogni Fab Lab si basa sull’esperienza degli altri laboratori, pur mantenendo la propria identita. Il
risultato di questa trasferibilita € una comunita distribuita, diversificata e complessa. Inoltre,
I’organizzazione dei Fab Lab é definita precisamente da un documento, chiamato Fab Charter, che
contiene i principi fondamentali a cui ogni laboratorio deve uniformarsi se intenzionato ad entrare a
far parte del network mondiale dei laboratori di fabbricazione. Il network inoltre prevede una serie
di organi e di iniziative di sostegno e supporto ai Fab Lab, come la Fab Foundation, la quale
supporta lo sviluppo del network nel mondo attraverso la creazione di organismi a livello locale; la
Fab Academy, un programma di formazione avanzato sulla fabbricazione digitale, e la Fab
Conference, il meeting annuale del network.

Il Fab Lab sta dimostrando la sua efficienza come driver di innovazione locale, rappresentando
un’infrastruttura per la condivisione delle conoscenze e delle tecnologie che é alla base di questa
nuova rivoluzione industriale. La filosofia centrale & dunque quella dell’apertura e I’innovazione
che consegue a questa modalita di produzione inizia con la disintegrazione delle attivita di
concezione - concettualizzazione - ingegnerizzazione - produzione - vendita dei processi di
business. Tale ripartizione della catena del valore (Porter, 1980) da luogo ad imprese specializzate
in micro-attivita, che collegano attori con idee innovative con altri in grado di implementarle,
svilupparle e venderle. In queste organizzazioni I’adozione di tecnologie di stampa 3D si somma
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con la creazione di un mercato in cui vengono commercializzati prodotti sviluppati da fonti creative
interne ed esterne (Cautela et al., 2014).

Attualmente il concetto di Fab Lab non rappresenta un’alternativa alla produzione di massa nel
creare prodotti su grande scala, ma sta dimostrando ampiamente le sue potenzialita nel modificare
le logiche della fabbricazione, offrendo ai singoli la possibilita di creare prodotti su misura
rispondendo a necessita locali e personali, con modalita che sarebbero considerate poco pratiche o
economiche secondo le logiche della produzione di massa. E proprio per questa ragione che il
fenomeno é di forte interesse per tutti gli attori del settore produttivo, e una delle questioni piu
diffuse sul tema é la definizione di un business model preciso, che possa funzionare per tutti i
laboratori e soprattutto essere applicato anche allo schema di impresa di produzione tradizionale,
nella prospettiva di rinnovarne il modello competitivo e di favorire lo sviluppo di un settore cosi
importante e determinante dell’economia nazionale e internazionale.

Uno studio di Troxler (2010) indica che, tra i modelli di business praticabili, quello
dell’incubazione risulta quello piu praticabile, configurando il laboratorio come un’infrastruttura di
slancio e supporto per piccoli imprenditori. Il problema principale é che i Fab Lab attualmente sono
finanziati soprattutto da enti governativi, Universita o imprese private e non hanno ancora
dimostrato una completa autosufficienza economica, risultando dunque fortemente impossibilitati a
supportare la crescita di nuove imprese al loro interno. Al contrario, i Fab Lab potrebbero essere
incubati da imprese gia mature, che intendono creare laboratori con obiettivi sociali, educativi, di
ricerca e diffusione dei propri prodotti e servizi. Oltre alla gestione economica, un altro problema e
rappresentato dalla mancanza di una strategia di comunicazione coerente e uniforme: i singoli
individui e le organizzazioni che incontrano per la prima volta il concetto di Fab Lab sono spesso
disorientati, manca una fonte di informazioni univoca e vi sono, inoltre, dei problemi legati al
mantenimento e al rispetto della Fab-Charter, alla creazione di nuovi Fab Lab e alla loro
registrazione in un unico elenco che rispecchi le reali dimensioni della comunita.

Considerando queste e altre limitazioni, Troxler e Wolf (2010) focalizzano il loro studio su due
questioni principali: il grado di apertura/chiusura della proprieta intellettuale e la configurazione del
laboratorio come facilitatore per I’accesso agli strumenti o come laboratorio per I’innovazione.
Dalla combinazione delle varie opzioni emerge che un Fab Lab potrebbe assumere diverse
configurazioni, dal tradizionale “negozio di macchine” sino al pit ambizioso “ecosistema di
innovazione™. In particolare, il Fab Lab concepito quale ecosistema di innovazione consente ai
propri utenti una vera e propria esperienza di innovazione, in cui le macchine sono considerate
come strumenti piuttosto che come risorse chiave. La creazione di valore nell’ecosistema di
innovazione si attua attraverso il collegamento e lo scambio tra attori detentori di un ricco
patrimonio di conoscenze ed esperienze diverse, e attraverso la possibilita di effettuare in modo
rapido ed economico le tante attivita richieste nel processo di innovazione.

In questo modello i ricavi derivano dai progetti e dai servizi forniti, nonché dai vari partner
inseriti nel network, piuttosto che dall’utilizzo orario, da quote associative o dalla vendita di
prodotti. Questo approccio inoltre stravolge le regole di protezione della proprieta intellettuale,
sostituendo il principio della rigorosa tutela con un approccio di tipo open source. Il bacino di utenti
primario dell’ecosistema di innovazione & costituito da coloro che stanno effettivamente
intraprendendo un percorso di innovazione, cioe innovatori, piccole e medie imprese e ricercatori, e
i canali privilegiati di comunicazione per raggiungere tali utenti si presume siano le reti, gli eventi
ed il passaparola, piuttosto che i tradizionali canali di pubblicita e promozione.

L’idea & dunque che questi spazi debbano ibridare il tipico approccio universitario con un altro
di tipo imprenditoriale o piu vicino all’economia, in particolare delle piccole e medie imprese. Cio
prevedendo ad esempio diverse destinazioni d’uso secondo orari diversi, individuando uno spazio
dedicato alle imprese durante i consueti orari d’ufficio mentre, al di fuori di questi orari,
prevedendo che lo spazio sia dedicato esclusivamente a privati, workshop, corsi di formazione e
libera creazione, garantendo un migliore sfruttamento delle macchine e al contempo la libera
sperimentazione per le imprese. Cosi organizzato, un Fab Lab potrebbe essere in grado di fornire
strumenti e formazione ai suoi utenti, e soprattutto di raggiungere I’autonomia finanziaria tramite la
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vendita di servizi alle imprese, le quote associative, corsi a pagamento, utilizzo a noleggio delle
macchine.

Da un punto di vista manageriale I’analisi suggerisce come il modello di business aperto
(Chesbrough, 2006) risulti il piu adatto a spiegare il Fab Lab. Le organizzazioni aperte infatti
generano valore attraverso canali interni ed esterni, ed il loro successo é condizionato dalla capacita
di creare legami con attori esterni al fine di assorbire diversi tipi di conoscenza, migliorare la
capacita innovativa e dunque crescere (Troxler, Wolf, 2010; M&atta, Troxler, 2011; Pisano et al.,
2013; Cautela et al., 2014). A tale modello si aggiunge inoltre un elemento innovativo, la presenza
territoriale dei Fab Lab, che sono fortemente integrati con le risorse socio-produttive locali,
favorendo il coinvolgimento diretto del cliente finale e scavalcando gli intermediari nei canali di
distribuzione. 1l cliente e I’acquirente, ma diventa anche un importante tester di efficacia del
prodotto o delle idee concepite in laboratorio. La tecnologie di fabbricazione digitale consentono
inoltre lo sviluppo di differenti strategie di distribuzione, tra le quali I’e-commerce diretto e le
alleanze per la distribuzione organizzata.

Il modello di business aperto consente alle imprese che utilizzano tali tecnologie di realizzare
una gamma eterogenea di prodotti personalizzati con bassi volumi di produzione (Cautela et al.,
2014). La risorsa piu importante in questo modello di business dell’organizzazione digitale é
dunque la collaborazione crowdsourcing, che amplia le potenzialita e la redditivita sia per
I’organizzazione che per i makers. Questo cambiera tutto, perché creera un’epoca caratterizzata
dalla possibilita di scelta senza precedenti per i consumatori, ed un mercato in cui le imprese
collaborano insieme per aumentare le loro opportunita ed i loro profitti. Tutto questo processo &
dunque segnato dall’emergere di un modello di business applicabile all’impresa che rendera
possibile la trasformazione della produzione. E ancora presto, ma il potenziale & immenso, perché la
produzione € una delle piu grandi industrie del mondo (Pisano et al., 2013).

5. Linee di sviluppo per I’impresa manifatturiera tradizionale

Un’analisi critica dei Fab Lab a questo punto della ricerca consente di riassumere gli elementi e
le variabili piu rilevanti per la definizione delle linee di sviluppo che tali realta suggeriscono a
favore dell’impresa manifatturiera tradizionale. In particolare, 1’analisi di tipo SWOT (Hill e
Westbrook, 1997; Muzumdar, 2013) e utile per valutare i punti di forza (Strenghts) e di debolezza
(Weaknesses) propri del contesto di analisi e le opportunita (Opportunities) e minacce (Threats) che
derivano dal contesto esterno in cui € inserita la realta analizzata, caratterizzato da incertezza e forte
competitivita. Scopo dell’analisi ¢ quello di definire le opportunita di sviluppo derivanti dalla
valorizzazione dei punti di forza e da un contenimento dei punti di debolezza, alla luce del quadro
di opportunita e minacce che derivano dalla congiuntura esterna, consentendo dunque di identificare
le principali linee guida strategiche in relazione ad un obiettivo globale di sviluppo economico o
settoriale. L’analisi SWOT effettuata nel presente lavoro di ricerca é di tipo desktop, vale a dire
realizzata attraverso la valutazione dei dati di contesto e la previsione dei possibili scenari futuri,
con I’elencazione degli elementi critici cosi rilevati in una matrice (Fig.1) organizzata in quattro
sezioni, dedicate rispettivamente ai punti di forza, punti di debolezza, opportunita e minacce.
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Fig. 1: Analisi SWOT dei Fab Lab
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Il quadro sintetico cosi delineato consente 1’identificazione delle linee guida strategiche che in
linea con 1’obiettivo dello studio e facendo leva sui punti di forza, cercando di ridurre quelli di
debolezza, massimizzando le opportunita e minimizzando le minacce, siano maggiormente in grado
di ridurre i problemi di sviluppo del settore manifatturiero tradizionale.

L’ affermazione di realta come i Fab Lab suggerisce un cambiamento dell’orizzonte economico
internazionale, caratterizzato da una nuova idea di produzione, in piccola scala, personalizzata e
basata sulla figura dell’artigiano tecnologico, il “maker” (Anderson, 2013). Artigiano ad indicare la
centralita dell’uomo nel processo produttivo, ma ora tecnologico, ovvero in grado di governare ed
utilizzare nuovi strumenti tecnologici e tecniche di prototipazione rapida per accelerare i processi di
innovazione, riducendo al contempo i costi (Micelli, 2011). La connotazione educativo sociale e la
capacita innovativa dei Fab Lab sono aspetti indiscutibili ma, soprattutto pensando all’ltalia, in cui
la punta di diamante della produzione manifatturiera & proprio la forza dell’artigianato, & possibile
affermare che la piu giusta evoluzione della “Fab Economy” sia rappresentata dalla contaminazione
tra questi nuovi laboratori tecnologici e gli esistenti laboratori e imprese artigiane, portatori di
manualita e conoscenze uniche.

Dal punto di vista teorico, I’incontro tra I’impresa manifatturiera tradizionale e il Fab Lab
potrebbe sviluppare un nuovo modello evolutivo, quello dell’open manufacturing, basato sulla
collaborazione tra gli esperti artigiani detentori del sapere manuale, ed i nuovi makers in grado di
sfruttare le innovazioni disponibili per prototipare rapidamente ed efficacemente oggetti sempre piu
distintivi ed unici nel proprio genere (Yair et al., 1999). La passione per la creazione, il senso di
comunita, la voglia di esprimere le proprie capacita, sono tutti elementi comuni sia all’impresa
artigiana che ai Fab Lab e le caratteristiche della Fab Economy mostrano una forte somiglianza con
il sistema proto-industriale: flessibilita, bassi costi di produzione, investimenti ridotti, prodotti
completamente personalizzati, diffusione della tecnologia, piccola scala di produzione, sono infatti
elementi comuni ad entrambi. L’open manufacturing si ispira alla filosofia della co-opetition
(Brandenburger, Nalebuff, 2011) e della contaminazione, e potra essere organizzato in forma di reti
strategiche (Zaheer et al., 2000) tra laboratori di fabbricazione, piccole-medie imprese e start up
manifatturiere, in cui i laboratori mettono a disposizione i propri strumenti alle imprese gia presenti
sul mercato o appoggiano le nuove start-up. La valorizzazione della produzione reticolare sara
possibile solo se gli attori che vi partecipano saranno capaci di riconoscere I’importanza del capitale
relazionale, soprattutto in termini di cooperazione e al fine della sopravvivenza delle imprese
(Golinelli, 2005; Massaroni e Cozzolino, 2012).

2 La co-opetition ¢ I’atteggiamento di competizione cooperativa che si instaura tra imprese concorrenti quando esse collaborano

nella realizzazione di una specifica attivita del loro business.
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Dal punto di vista pratico, i Fab Lab dovrebbero aprirsi alle piccole e medie imprese
manifatturiere, e le piccole e medie imprese dovrebbero aprirsi alla filosofia dell open
manufacturing, abbandonando i timori e le prudenze che portano alla chiusura interna e che
conducono inevitabilmente verso I’insuccesso di fronte ad una concorrenza internazionale sempre
pit agguerrita (Pontarollo, 2013). Molte realtad manifatturiere sono lontane dai propri consumatori
perché sorgono in distretti industriali isolati, non in grandi citta; un sistema di prototipazione diffusa
potrebbe invece favorire I’apertura di sedi nei diversi distretti italiani e consentire un enorme
trasferimento di conoscenza a livello nazionale. Ogni nodo della rete immetterebbe i modelli in fase
di sviluppo, di modo che se un’impresa vuole sviluppare un nuovo prodotto puo scoprire che € gia
in fase di realizzazione da qualche altra parte e quindi contattare I’impresa promotrice, dando vita a
partnership capaci di affrontare il mercato estero attraverso la collaborazione. Una volta arrivati al
prodotto industriale, il rilascio del progetto permetterebbe una ricerca continua che troverebbe nella
rete dei Fab Lab un sostegno e un punto di appoggio. Per rendere concreto questo ragionamento
appare tuttavia opportuno ridefinire il concetto di Fab Lab in una accezione piu ampia, che si
avvicini maggiormente alle logiche manageriali e dunque agli schemi dell’impresa manifatturiera
tradizionale. In primo luogo, € necessario focalizzare 1’attenzione sulla gia richiamata sostenibilita
economica dei Fab Lab: poiché in Italia il settore pubblico in questa fase non & un attore
privilegiato, soprattutto per la mancanza di risorse, il settore privato puo diventare protagonista
come sponsor, partner o cliente. In secondo luogo, sara opportuno accreditare il movimento presso
le imprese manifatturiere, considerando che la contaminazione da parte dei Fab Lab favorira
I’innovazione distribuita attraverso la creazione di prodotti altamente personalizzabili a contatto
diretto dei consumatori. Per ridurre i costi di produzione e contenere il prezzo del prodotto finito si
potrebbe implementare un modello cooperativo di produzione distribuita in cui i prodotti che
acquistiamo sono protetti da licenze open, e le attivita di R&S, produzione e commercializzazione si
basano su un sistema di laboratori distribuiti e su portali internet.

Alla base di questo forte cambiamento vi sara una solida infrastruttura conoscitiva, costituita da
figure altamente professionali. La contaminazione tra mondo “analogico” e “digitale” sara quindi la
chiave del rilancio della value proposition italiana, attraverso la creazione di un “ponte” tra vecchio
e nuovo, considerando il Fab Lab come luogo di formazione non convenzionale, di supporto a
scuole professionali e Universita, in cui incrociare teoria, esperienze e pratica con schemi diversi da
quelli accademico-aziendali attualmente utilizzati. In un modello di questo tipo i rischi per le
imprese sarebbero legati principalmente alla natura aperta della prototipazione e alla conseguente
riduzione nella tutela della proprieta intellettuale, in quanto maggiore ¢ la diffusione di un prototipo,
pit probabili gli errori nel suo utilizzo. Ma questo modello di produzione aperta, coinvolgendo
decine di tester esperti e utilizzando strumenti per modificare il prototipo on-line, dovrebbe
accelerare lo sviluppo di nuovi prodotti in modo da tener testa a concorrenti truffaldini, ed inoltre le
imprese creerebbero le proprie difese coltivando una solida comunita intorno ai propri prodotti. La
vera risposta alla paura di imitazione esiste gia nella stessa filosofia open.

Un punto fondamentale rimane pero irrisolto: se e come gli utenti dell’industria risponderanno
a queste dinamiche evolutive. Alcuni di loro non avranno familiarita con i principi dell’open source
e della peer production, e potrebbero anche reagire in modo ostile alle richieste di condivisione
delle loro esperienza. E solo attraverso un’attenta costruzione del network che questa paura di aprire
I’innovazione per farla diventare una fonte di risorse per la societa al di la dei particolari interessi
aziendali possono essere superate. La collaborazione interdisciplinare tra attori chiave sara dunque
fondamentale e la netta demarcazione tra insegnamento, sviluppo professionale, ricerca applicata,
produzione e fornitura di servizi diventera sicuramente meno rilevante. Cio € un effetto collaterale
positivo, dal momento che I’innovazione nasce sempre dalla distruzione creativa dei confini attuali
(Troxler e Schweikert, 2010).
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6. Considerazioni conclusive

L’obiettivo principale del lavoro ¢ stato quello di analizzare le prospettive di sviluppo che la
rivoluzione digitale sta tracciando a favore delle economie mature come quella italiana. Dal lavoro
di ricerca emerge che I’affermazione di realta i Fab Lab offre interessanti spunti di riflessione per lo
sviluppo e I’innovazione dell’industria manifatturiera tradizionale. In particolare, i risultati della
ricerca consentono di evidenziare le principali implicazioni - teoriche e pratiche - per il
management dell’impresa manifatturiera che risultano dalle opportunita offerte dalla produzione
digitale e che ruotano attorno al concetto di open manufacturing business model.

L’analisi del contesto economico dei Paesi industrializzati mostra con sempre maggior
frequenza la nascita di nuove imprese o di nuovi business legati allo sviluppo delle tecnologie di
produzione digitale ed aventi 1’obiettivo di sfruttare sul piano produttivo e commerciale le nuove
conoscenze tecnologiche. Le innovazioni di prodotto, processo e di business provengono in questi
casi non soltanto dal mondo delle imprese, ma anche dai centri di ricerca, dalle societa di
consulenza e dalle Universita (Silvestrelli, 2011). In questo contesto anche la forza della
manifattura italiana sara pertanto determinata sempre piu dalla capacita di sfruttare le opportunita
offerte da tali tecnologie innovative e dall’abilita di saper comunicare la tradizione e il saper fare. In
questa prospettiva, essere generativi significa avere capacita di affrontare in modo proattivo la forte
dinamicita dell’ambiente e dei mercati. L’innovazione non diventa pit un processo produttivo
basato su modelli economici di razionalita tecnologica, ma rappresenta la capacita di affrontare
I’incertezza, di sperimentare nuove idee e di costruire nuove relazioni. Il nuovo modello di impresa
manifatturiera innovativa ¢ di tipo “proattivo”, capace di combinare strategicamente risorse interne
ed esterne, e di garantire al sistema processi creativi distribuiti e partecipati di condivisione della
conoscenza (Costa, 2011).

La fabbricazione digitale & in questi scenari la protagonista di una nuova Rivoluzione
Industriale e apre un dibattito sulla validita dei tradizionali criteri di classificazione delle attivita
economiche e delle teorie sull’analisi competitiva. Se le prime due Rivoluzioni Industriali hanno
accresciuto la ricchezza della societa contribuendo all’urbanizzazione del territorio, questa terza
Rivoluzione generata dalla digitalizzazione della manifattura sta cambiando I’economia, formando
una nuova idea di fabbrica del futuro, specializzata nella customizzazione di massa. I cambiamenti
in atto suggeriscono una combinazione tra tradizione ed innovazione, tra capacitd manuali e nuove
tecniche computerizzate, tra analogico e digitale. La parola d’ordine sara condivisione e il
conseguente scambio di conoscenze permettera un nuovo slancio occupazionale al settore
manifatturiero, tramite la nuova offerta di prodotti hi-tech e low-cost, garantita da nuove piccole
unita produttive. Oltre all’aspetto produttivo, il capitale umano e relazionale a contatto con tali
conoscenze ne risultera arricchito e stimolato in termini di conoscenze innovative e competenze
scientifiche, capacita da abbinare a quelle storicamente riconosciute agli italiani: artigianato di
elevatissima qualita, design, gusto e passione per le nuove tecnologie. Occorre dunque sottolineare
che I’elemento portante di questa rivoluzione digitale sia costituito dalla conoscenza e dal ruolo
determinante di questa risorsa nella produzione del valore. La rivoluzione digitale implica una
rivoluzione cognitiva, cioé una rivoluzione che attiene alle modalita di organizzazione e gestione
della conoscenza (Rullani, 1997) e sembra quindi la strada giusta per affiancare ai principi
dell’economia della conoscenza quei processi tangibili come quelli della manifattura e
dell’artigianato.

Per I’Italia, il laboratorio di fabbricazione puo effettivamente stimolare I’incontro innovativo
tra esperti artigiani e makers innovativi, al fine di trasmettere a questi ultimi i fattori che hanno
determinato il successo della manifattura italiana, e consegnare al contempo ai primi nuovi
strumenti per sviluppare il proprio business con nuove soluzioni. Una new economy della
manifattura italiana, con nuove logiche di comunicazione e di design potrebbe percio essere vista
come la chiave per creare le nuove proposte di business, capaci di invertire la tendenza attuale di
fallimento delle piccole imprese artigiane. Le possibilita offerte dalla tecnologia e dalla diversa
concezione della produzione possono aprire nuovi spazi di mercato inesplorati o addirittura
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inesistenti, anche grazie ad una maggiore consapevolezza dal lato della domanda, alla ricerca di
prodotti personalizzabili, innovativi e rapidamente ottenibili.

Le tecnologie di fabbricazione digitale, favorendo la realizzazione di logiche innovative quali
I’open source, I’apertura dei modelli di business e le reti strategiche, possono rappresentare
I’elemento trainante di una rinascita economica basata su un modello di manifattura aperta. Gli
attori di questo processo non potranno che essere prima di tutto le scuole e le Universita, che hanno
ed avranno un ruolo sempre piu importante; gli imprenditori, capaci di portare avanti un processo di
contaminazione volto a riportare la cultura del saper fare al centro della scena, in commistione con
le attivita e gli attori del digitale; la manifattura hi-tech ed innovativa; i Fab Lab e gli spazi di
condivisione; le istituzioni, attente ed attive ai processi di rinnovamento della nostra economia.
Come sottolineato da Rullani (2014), non € una tendenza che potra investire tutta la manifattura.
Sicuramente le grandi industrie manifatturiere continueranno a detenere le loro posizioni nella
filiera produttiva, ma il baricentro intellettuale e creativo della produzione si spostera sempre piu
vicino al consumatore finale.

Sara necessario ridefinire le variabili che caratterizzano le attivita, superando i settori
tradizionali e guardando al loro contenuto innovativo, favorendone I’apertura. Cio attraverso una
riflessione collettiva che porti il pensiero e la pratica manageriale in questa transizione verso un
futuro che va compreso nei suoi limiti e nelle sue potenzialita e che va costruito in base ad un
progetto consapevole. La rivoluzione digitale richiede una riconfigurazione delle infrastrutture
economiche e una riqualificazione massiccia dei lavoratori e il modello della manifattura aperta puo
contribuire ad entrambi. Tuttavia, & fondamentale che la comunita scientifica si assuma la
responsabilita di sviluppare ricerche partecipative.

Questo studio esplorativo ha carattere preliminare e la sua validita non puo essere generalizzata
indiscriminatamente. In particolare, un aspetto non indagato, che potrebbe costituire oggetto per lo
sviluppo di nuove linee di ricerca, € rappresentato dallo studio delle modalita di realizzazione della
contaminazione tra tecnologie digitali di produzione e realta manifatturiere tradizionali attraverso,
ad esempio, una ricerca sul campo mirata all’individuazione e all’analisi in profondita del modello
di business delle realta imprenditoriali nate secondo questa prospettiva, seguita
dall’approfondimento dei casi piu emblematici. L auspicio € che lo sviluppo di questa linea di
ricerca venga accompagnato da una crescente acquisizione di consapevolezza da parte delle autorita
locali e degli operatori economici, in grado di cogliere I’opportunita di sviluppare un nuovo tipo di
artigianato tecnologico digitale, che favorisca il rinnovamento della manifattura nazionale,
rendendo I’ltalia protagonista all’interno del panorama internazionale dell’annunciata Terza
Rivoluzione Industriale.
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La stampa 3D come nuova sfida tecnologica al lavoro manifatturiero
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Abstract

Obiettivi. L’articolo propone un’analisi esplorativa delle implicazioni economiche ed organizzative per il lavoro
manifatturiero connesse all’adozione delle tecnologie di stampa 3D per la produzione di parti componenti e prodotti finiti. Se ne
evidenziano gli ambiti applicativi pit importanti nella manifattura italiana e le prospettive di sviluppo futuro.

Metodologia. L articolo si basa su una prima rassegna della letteratura e su di una ricerca sul campo (ventuno interviste in
profondita) che ha consentito di raccogliere importanti elementi di riscontro presso le principali aziende produttrici di stampanti 3D
per uso industriale e presso alcune tra le aziende manifatturiere italiane che hanno investito maggiormente in questa tecnologia.
Sono stati intervistati, inoltre, alcuni protagonisti del mondo dei “makers” e alcuni esperti del settore.

Risultati. L analisi proposta consente di chiarire e sistematizzare le informazioni ad oggi disponibili sulla stampa 3D,
distinguendo le applicazioni per uso industriale, quelle per uso non industriale, nel campo della prototipazione e della produzione
finale.

Limiti della ricerca. L analisi proposta ha i limiti tipici di ogni ricerca a carattere esplorativo, come ¢ normale nel rapporto
con un tema di ricerca nuovo ed in rapida evoluzione.

Implicazioni pratiche. Comprendere le opportunita e i limiti di questa nuova sfida tecnologica al lavoro manifatturiero
assume rilevanza sia per la valorizzazione delle imprese italiane leader nello sviluppo e nell’applicazione di queste tecnologie sia
per verificarne le opportunita ed i limiti per il rilancio del settore manifatturiero nel suo complesso.

Originalita del lavoro. La ricerca sulla stampa 3D & fortemente polarizzata sul piano tecnologico, nella prospettiva
politecnica. L articolo, dunque, si propone di contribuire alle prime riflessioni degli studiosi delle discipline economiche ed
economico-aziendali che si stanno interessando alla stampa 3D ed alle potenzialita della manifattura additiva.

Parole chiave: Stampa 3D; Manifattura additiva; Settore manifatturiero italiano; Cambiamento tecnologico; Cambiamento
organizzativo; Terza rivoluzione industriale

Objectives. This article presents an initial appraisal of economic and organizational rationale of 3-D printing technologies
and their implications for innovation in manufacturing work. Most relevant applications in the Italian manufacturing industry are
outlined as well as future trend.

Methodology. The article builds on both a preliminary review of the literature and an empirical research (twenty-one in-depth
interviews) aimed at collecting information and feedbacks from entrepreneurs and managers of either the most important 3-D
printing producers and the early adopters in the Italian manufacturing industry. Players of the “makers” world have been
interviewed too as well as experts.

Findings. An initial appraisal of the actual potential of 3-D printing challenge to the manufacturing work is presented and
information available on the topic is systematized as the article illustrates applications in the industrial and non-industrial domains
as well as in prototyping and manufacturing.

Research limits. The analysis faces the usual limits of any explorative research, as it is common in new and highly dynamic
research fields.

Practical implications. To understand opportunities and threats of this new technological challenge to manufacturing work is
relevant for both the acknowledgement of Italian leadership positions in the development and adoption of these new technologies and
for the appraisal of its actual relaunching potential of the whole Italian manufacturing industry.

Originality of the study. Research on 3-D printing is dominated by technology-related perspectives. This article, however,
aims to provide an initial contribution to the debate on the topic that is now emerging among economic and organizational scholars.

Key words: 3-D Printing; Additive Manufacturing; Italian Manufacturing Industry; Technological Change; Organizational
Change; Third Industrial Revolution
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1. Introduzione

La manifattura additiva &€ una modalitad produttiva che, utilizzando tecnologie anche molto
diverse tra loro, consente la realizzazione di oggetti (parti componenti, semilavorati o prodotti finiti)
generando e sommando strati successivi di materiale (additive manufacturing); cio contrasta con
quanto accade in molte tecniche della produzione tradizionale in cui si procede per sottrazione dal
pieno (subtractive manufacturing) cosi come € in molte tecniche della produzione tradizionale
(tornitura, fresatura, ecc.).

La possibilita di passare da un file di testo ad una stampa su carta & ormai da decenni nella
nostra pratica quotidiana. Al contrario, la possibilita di “stampare” un oggetto (in plastica, metallo,
ceramica, cera, gesso, ecc.) a partire da un disegno CAD (Computer-Aided Design) appartiene per
ora all’esperienza di un numero significativamente piu basso di operatori, sia nell’ambito della
manifattura (aziende di produzione e professionisti della progettazione, prototipazione e produzione
“rapida”) sia nel mondo dei “makers”, i cosiddetti “artigiani 2.0” sui quali si vanno concentrando
molte attese in termini di innovazione e nuova diffusione delle pratiche creative tipiche
dell’artigianato (Micelli, 2011). L’analogia tra le stampanti tradizionali e queste nuove tecnologie
giustifica 1’'uso del termine “stampanti 3D” come sostanziale sinonimo di “manifattura additiva”.
Un’evoluzione importante, dunque, nell’ambito della pit ampia tendenza alla digitalizzazione della
manifattura che si attua attraverso il dialogo tra computer e macchine, grazie alla condivisione di
informazione (tra macchine, tra persone ¢ tra macchine e persone) resa possibile, tra I’altro, dalla
diffusione di internet.

Le stampanti 3D, in ogni caso, non sono una tecnologia recente. Il loro impiego nell’ambito
della “prototipazione rapida” a supporto dei processi di sviluppo dei nuovi prodotti, infatti, risale
agli anni 80" e a partire dalla seconda meta degli anni 90 tale tecnologia di prototipazione si
diffonde in misura significativa in molti settori della manifattura, tra cui, in particolare, quello
dell’automotive. Negli ultimi anni, in ogni caso, questa tecnologia si € notevolmente diffusa in
attivita di produzione finale e in alcune produzioni specifiche dei settori aerospaziale, biomedicale e
automotive essa rappresenta oggi la tecnologia produttiva di elezione. Inoltre, la tecnologia di
stampa 3D ha conosciuto un ambito di diffusione del tutto nuovo, che ha contribuito alla visibilita
del fenomeno sul piano mediatico: a partire dalla scadenza di alcuni brevetti? e da un progetto open-
source (Rep-Rap Project) dell’Universita di Bath nel Regno Unito®, le stampanti 3D hanno potuto
diffondersi anche al di fuori del campo della manifattura. Cio ha alimentato la nascita di un vero e
proprio “movimento”, quello dei “makers”, oggi al centro dell’attenzione dei media (Anderson,
2012; Gauntlett, 2013), che insegue una sorta di autosufficienza dell’individuo (il motto &€ DIY: Do
It Yourself) di fronte ad alcuni bisogni insoddisfatti dalla manifattura tradizionale.

Un tema effettivamente nuovo, dunque, ed un clima complessivo di fortissima enfasi sulle
potenzialita dirompenti di queste tecnologie, cui é addirittura attribuita la capacita di innescare una
“terza rivoluzione industriale” (Berman, 2012; The Economist, 2012; Barnatt, 2013), quando non,
addirittura, di “cambiare il mondo” (Campbell et al., 2011; D’Aveni, 2013; Lipson ¢ Kurman,
2013). Tanta enfasi, evidentemente, non puo che indurre alla cautela nella valutazione delle
implicazioni economiche e sociali di un’innovazione certamente importante, ma che occorrera
studiare e approfondire nei prossimi anni per distinguere le potenzialita sul piano del cambiamento
dalla dimensione retorica e di “mito” che gia va caratterizzando il fenomeno, tentando di cogliere
gli effetti complessivi di una pluralita di fenomeni innovativi, dalla manifattura additiva alla
robotica a internet, insieme alla trasformazione delle modalita di relazione tra aziende e clienti ed
alla nuova propensione a “partecipare” ed a “condividere” informazioni, saperi e conoscenze da
parte delle persone.

La prima stampante 3D ¢ stata realizzata da 3D Systems nel 1984.

Quelli relativi alla stampa con tecnologia a estrusione di filo: Fused Deposition Modelling, FDM.

Nel febbraio del 2014 anche i primi brevetti della sinterizzazione laser (Selective Laser Sintering, SLS) sono scaduti e cio sta
alimentando attese di ulteriore allargamento delle applicazioni nel campo del “nuovo artigianato”.
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In questo articolo, dunque, si propone un’analisi a carattere esplorativo delle implicazioni
economiche ed organizzative per il lavoro manifatturiero connesse a questa nuova sfida tecnologica,
alla luce di una prima rassegna della letteratura di riferimento e di una indagine sul campo®, nella
prospettiva di contribuire alle prime riflessioni degli studiosi delle discipline economiche ed
economico-aziendali che si stanno recentemente interessando alla stampa 3D ed alle potenzialita
della manifattura additiva.

Molte delle argomentazioni che presenteremo inducono a pensare che la sfida della tecnologia
di stampa 3D costituisca un processo di cambiamento di particolare interesse per il tessuto
produttivo italiano, caratterizzato da una larga prevalenza di PMI. Le tecniche della produzione
additiva, infatti, sviluppano i punti di forza dei settori in cui le economie di scala non sono un
fattore importante di successo e in cui invece I’agilita e la rapidita di azione costituiscono un fattore
vincente.

2. Lamanifattura additiva come percorso di innovazione nella gestione d’impresa

La manifattura additiva si colloca nel piu ampio contesto della cosiddetta “manifattura digitale”
(Annunziata e Evans, 2013; Foresight, 2013) ovvero del fenomeno che da decenni vede
un’integrazione tra tecnologie digitali e manifattura, attraverso il controllo automatico delle
macchine da parte di computer dotati di una crescente capacita di calcolo e di “intelligenza” (Berta,
2014) e attraverso la condivisione di informazione (tra macchine, tra persone e tra macchine e
persone) resa possibile dalla diffusione di internet, anche attraverso dispositivi mobili.

Gli studi sui percorsi di innovazione delle imprese industriali (Silvestrelli, 2004; Bifulco,
2004), infatti, documentano ampiamente come i processi produttivi della manifattura intesa in senso
ampio si stiano progressivamente smaterializzando, in forza della crescente possibilita di attuare
forme evolute di codificazione della conoscenza implicata nella produzione (Dosi e Nelson, 2013) e
delle potenzialita di trasferimento e replicazione di queste conoscenze dell’economia digitale
(Brynjolfsson e McAfee, 2014).

La manifattura additiva, dunque, costituisce un’innovazione radicale e assai rilevante nella
prospettiva di una “manifattura in transizione” (Rullani, 2014), alla ricerca di un nuovo equilibrio
tra materiale e immateriale, tra grandi numeri e produzioni locali, on demand. Le attese sono
notevoli: di fatto ci si aspetta che la stampa 3D consenta di poter realizzare il sogno (di meta anni
80) della “personalizzazione di massa” (Davis, 1987) di molti prodotti, oltre a ridefinire i processi
di localizzazione delle attivita produttive con una diversa logistica, una nuova organizzazione del
lavoro, nuove professionalita e nuovi spazi per I’azione creativa di singoli cittadini.

L’aspetto rivoluzionario della manifattura additiva consiste nel fatto che gli oggetti non si
realizzano per asportazione di materiale come e nel caso delle lavorazioni con molte macchine
utensili computerizzate a controllo numerico (CNC): fresatrici, torni, presse, centri di lavorazione,
ecc. 0 per saldatura di pezzi distinti; al contrario, gli oggetti si generano per stratificazione e
addizione di materiale direttamente in un pezzo unico. Come si vedra, cio comporta radicali novita
in termini di geometrie realizzabili, consumo di materiale, tipo di input da utilizzare, costo delle
varianti, struttura complessiva dei costi e della logistica. Uno dei limiti piu significativi delle
stampanti 3D, in ogni caso, & quello delle dimensioni dei prodotti con esse fabbricabili: ad oggi,

4 Si ringraziano per gli importanti contributi forniti nel corso delle interviste: Antonio Alliva (3Dltaly), Fausto Asvisio (Arcam),

Fabrizio Barberis (Universita di Genova), Gennaro Bartolomucci (Associazione Italiana Audioprotesisti), Alessandro Buson (3D
Systems), Alessio Caldano (Technimold-Stratasys), Adriano Campana (La Struttura), Lorenzo Cantini (Kentstrapper), Vito
Chinellato (EOS), Maurizio Costabeber (DWS); Simona Ferrari (3D Hubs), Paolo Gennaro (Avio Aero), Piero Giusti (Ducati
Motor), Fabio Gualdo (Spring Srl), Luca luliano (Politecnico di Torino), Stefano Mosca (Proto Labs); Enrico Maria Orsi
(Renishaw), Maurizio Romeo (Protoservice), Matteo Santoro (Camelot), Giorgio Villa (SGV), Cesare Zanetti (Protoservice). La
responsabilita per ogni errore &€ ovviamente solo degli autori.
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infatti, si possono realizzare oggetti con dimensioni massime dell’ordine del metro cubo nel caso di
produzioni con materiali plastici e di meno di mezzo metro cubo nel caso di produzioni in metallo®.

Con riferimento alle forme dell’innovazione implicate dalle tecnologie additive Si tratta,
dunque, di tecnologie general purpose (Bresnahan e Trajtenberg, 1996) che intervengono,
innovandoli, sul piano dei processi produttivi delle imprese, al punto da connotare probabilmente
vere e proprie discontinuita tecnologiche (Tushman e Anderson, 1986; Anderson e Tushman, 1990)
a livello architetturale (Henderson e Clark, 1990), come é tipico delle innovazioni disruptive
(Christensen e Bower, 1996), la cui natura competence enhancing o competence destroying
(Tushman and Anderson, 1986) non e semplice a dirsi oggi, trattandosi di un’innovazione ancora
nel pieno della “fase fluida” (Abernathy e Utterback, 1978) del proprio ciclo evolutivo. Sotto vari
profili, infatti, le stampanti 3D rappresentano un’evoluzione ulteriore delle potenzialita delle
macchine computerizzate a controllo numerico benché le logiche produttive tendano a variare
sensibilmente. Utilizzando queste ultime alcuni parametri della lavorazione dipendono dalle
caratteristiche della macchina: dal CAD si trasmette la “matematica” dell’oggetto da realizzare ma
si deve anche definire il “percorso utensile” che ¢ significativamente diverso nel caso in cui, ad
esempio, uno stesso progetto tridimensionale debba essere realizzato con un tornio o con una fresa;
anche le caratteristiche specifiche della macchina (di quel particolare tornio o di quella particolare
fresa) sono rilevanti nella definizione del lavoro; inoltre, la macchina deve essere preparata per ogni
specifica lavorazione®. Al contrario, con la manifattura additiva qualsiasi stampante 3D riceve da
computer la “matematica” e puod produrre il pezzo senza alcun adeguamento delle caratteristiche di
lavoro alla macchina’: il file CAD pud essere interpretato da qualsiasi macchina e puo dare luogo a
produzioni in luoghi diversi e con materiali diversi. Inoltre, al contrario delle macchine a controllo
numerico, la stampante 3D puo realizzare contemporaneamente, sul medesimo piano di lavoro,
oggetti anche diversissimi tra loro.

Queste caratteristiche delle tecnologie additive, dungue, stanno suscitando un grande interesse
da parte delle aziende manifatturiere, attratte dai benefici ottenibili in particolare nelle applicazioni
su piccola scala e per pezzi dalla geometria particolarmente complessa. Sul fronte mediatico, nel
giornalismo economico e nelle pubblicazioni nel campo delle nuove tecnologie il tema e parimenti
nel pieno di un vero e proprio boom di attenzione®, mentre la ricerca scientifica & fortemente
polarizzata sul piano tecnologico mentre il tema €& ancora poco approfondito sotto il profilo
economico, strategico e organizzativo, aspetti oggi effettivamente piu rilevanti che in passato dal
momento che, come si é detto, le applicazioni delle stampanti 3D riguardano sempre piu 1’ambito
della produzione oltre a quello classico della prototipazione.

3. Un “settore” in crescita
Le applicazioni della manifattura additiva sono in costante crescita da ormai molti anni®

sebbene le dimensioni di questo mercato siano per ora complessivamente contenute: $2,2 miliardi di
fatturato stimato a livello mondiale nel 2012 (+28,5% rispetto al 2011), di cui un miliardo per

®  La stampa riporta notizie di realizzazione addirittura di case con manifattura additiva (es.: www.3dcanalhouse.com): si tratta in

realta di progetti sperimentali che prevedono comunque la produzione in loco con il deposito del calcestruzzo in strutture
predisposte ad hoc.

La preparazione della macchina e il posizionamento del pezzo nella macchina richiedono una quantita di lavoro e competenze piu
specifiche rispetto a quelle necessarie per operare con una stampante 3D. Quest’ultima richiede ovviamente un operatore con una
professionalita specifica ed elevata ma tale professionalita € relativa al funzionamento della macchina, non della specifica
produzione da realizzare. Occorre perd non generalizzare: per esempio, alcuni materiali per la manifattura additiva, infatti, sono
“anisotropi”’; cio implica che é rilevante la direzione in cui avviene la produzione (strato dopo strato) rispetto alla resistenza fisica
che ’oggetto finale deve avere. In questi casi la gestione della manifattura additiva deve tenere conto quindi non solo
dell’esigenza di ottimizzare lo sfruttamento dello spazio macchina ma anche di questi vincoli costruttivi.

Fatte salve le procedure di calibrazione e settaggio della stampante per ogni specifico materiale da utilizzare per la produzione.
Per esempio, Google Trend misura I’interesse per il tema “3D printing” pari a 21 nell’aprile 2012, pari a 100 nel maggio 2013 e
pari a 64 nell’aprile 2014; ’interesse per il tema “additive manufacturing” passa tra I’aprile 2012 e I’aprile 2014 da 44 a 100.

La fonte principale di dati in questo campo € il Wohlers Report pubblicato annualmente a partire dal 1995 dalla Wohlers
Associates Inc. I dati citati si riferiscono all’edizione 2013.
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materiali e sistemi, $1,2 miliardi per servizi. Si tratta, evidentemente, di una cifra ancora
trascurabile se rapportata al valore della manifattura a livello mondiale: circa $11.600 miliardi
(FMI). I trend del settore, in ogni caso, e ben rappresentato dal tasso medio annuo di crescita del
fatturato complessivo a livello mondiale negli ultimi 25 anni, stimato dell’ordine del 25,4%
(+27,4% nel triennio 2010-2012). Anche il fatturato delle materie prime impiegate nella manifattura
additiva (resine, polveri, filamenti di plastica, ecc.) & ovviamente in crescita ($422,6 milioni nel
2012, +29,2% rispetto al 2011, +495% rispetto al 2001).

Il Wohlers Report fornisce, inoltre, alcune stime sulle aspettative di crescita della manifattura
additiva, sulla base delle informazioni raccolte presso un panel di 21 esperti del settore: ci si attende
che il fatturato possa arrivare a $4 miliardi nel 2015, $6 miliardi nel 2017 e superare i $10 miliardi
nel 2021. Decisamente piu ottimistiche le previsioni del gruppo di esperti ingaggiati dal governo
inglese: $100 miliardi entro il 2020 (Dickens, Kelly e Williams, 2013).

Nel 2012 le aziende produttrici di stampanti 3D per uso industriale erano 33 a livello mondiale:
16 in Europa, 7 in Cina, 5 negli Stati Uniti e 2 in Giappone. In Italia la realta produttiva piu
importante oggi ¢ DWS (Digital Wax System), mentre a livello mondiale i maggiori produttori
sono: Stratasys, 3D Systems, Arcam, Eos, ExOne, Envisiontec, Renishaw, Bejiing Tiertime. Per
quanto riguarda le quote di mercato dei diversi produttori non € semplice proporre una classifica
attendibile, in assenza di dati sul fatturato delle aziende produttrici non quotate’®. Stratasys e 3D
Systems, in ogni caso, costituiscono i due maggiori player del settore con fatturati annui
comparabili, pari a circa $350 milioni (2012)', seguiti da Arcam (circa $140 milioni) e ExOne
(circa $30 milioni). Per quanto riguarda le macchine installate, i dati disponibili confermano il
dominio del mercato da parte di Stratasys e 3D Systems, le cui quote sul totale delle unita vendute
sono del 57,4% per Stratasys™ e del 17,5% per 3D Systems, a cui seguirebbero quote sensibilmente
inferiori per gli altri produttori: Envisiontec 11,3%:; Bejiing Tiertime 2%; EOS 1,9%".

Trend di crescita estremamente significativi riguardano, inoltre, il mercato delle stampanti 3D
per uso non industriale, spesso indicate come stampanti “desktop”, il cui mercato di riferimento
riguarda per ora sia I’hobbistica e il fai-da-te sia le piccole applicazioni nel campo dell’artigianato e
della prototipazione nei progetti di architettura e ingegneria di piccola scala.

4. Una nuova sfida tecnologica per il lavoro manifatturiero

In presenza di innovazioni a cosi ampio spettro non ¢ facile stimare 1’effettiva portata
economica e le implicazioni organizzative delle applicazioni della manifattura additiva. I
fenomeno, peraltro, sta rapidamente evolvendo, portando con sé promesse del tutto realistiche ma
anche aspettative generiche e talvolta velleitarie.

Prima di considerare in termini concreti i diversi ambiti di applicazione della manifattura
additiva, sembra utile discutere preliminarmente alcune idee di fondo che portano molti osservatori
a ritenere che 1’impatto economico di queste nuove tecnologie sia importante e radicale.

10 Ad oggi le aziende produttrici di stampanti 3D quotate sui mercati finanziari sono Stratasys, 3D Systems e ExOne (Nasdag),

Arcam (Nasdag OMX Sweden) e Renishaw (LSE).

Le due aziende, inoltre, hanno recentemente dato luogo ad alcune acquisizioni strategiche: Stratasys ha acquisito Solidscape nel
maggio 2011 e si ¢ fusa con ’israeliana Object nel dicembre 2012; nel giugno 2013, inoltre, ha acquisito MakerBot, il principale
player del comparto “desktop” a livello mondiale. 3D Systems a sua volta aveva acquisito Z Corp e Vidar alla fine del 2011 e nel
2014 ha incorporato Medical Modeling Inc.

Il valore comprende anche la quota di Object, acquisita nel dicembre 2012 e di Solidscape, un’altra azienda appartenente a
Stratasys.

Tali dati, in ogni caso, sono lontani dal rappresentare in maniera affidabile le caratteristiche della struttura del mercato della
produzione di stampanti per uso industriale dal momento che i prezzi unitari delle singole unitd vendute possono variare da
$5.000 a piu di $1 milione. Tali problematiche di stima riguardano anche la localizzazione geografica delle unita vendute (Stati
Uniti: 38%; Giappone: 9,7%; Germania: 9,4%; Cina: 8,7%; Regno Unito: 4,2%; lItalia: 3,8%; Francia: 3,2%; Corea: 2,3%;
Taiwan: 1,5%; Russia: 1,4%; Spagna: 1,3%) e della produzione (Stati Uniti: 60,9%; Europa: 19,2%; Israele: 14,5%; Asia: 5,4%).
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4.1 Meno scorte di magazzino

Una prima questione riguarda i cambiamenti nella gestione del magazzino e delle attivita
logistiche. A partire da un file CAD, infatti, la manifattura additiva permette di realizzare pezzi
unici o di piccola serie dove e quando lo si desidera, senza necessita di predisporre complesse
lavorazioni e di elaborare preliminarmente manufatti dedicati (es. stampi, calchi, ecc.). La
razionalizzazione delle scorte e 1’ottimizzazione della logistica interna - capisaldi della lean
production - avrebbero quindi un potente alleato nelle tecniche della manifattura additiva dal
momento che si pud immaginare che diminuira di molto la necessita di detenere scorte di pezzi di
ricambio se essi potranno essere “stampati” just in time, soprattutto nei casi in cui (es. nel settore
aeronautico, ma anche automotive) il valore di tali pezzi sia elevato cosi come 1’urgenza di disporne
in tempi rapidi. In alcuni casi, i costi unitari di produzione potrebbero essere superiori con le
tecniche additive rispetto al caso in cui fossero realizzati con tecniche tradizionali, ma tale maggior
costo potrebbe essere piu che compensato dai risparmi derivanti dalla ottimizzazione della gestione
del magazzino: sia in termini finanziari (riduzione dei capitali immobilizzati) sia con riferimento
alla potenziale riduzione delle superfici dei magazzini e nei costi della logistica'.

4.2 Meno vincoli alla progettazione

Rispetto alle tecnologie tradizionali, la manifattura additiva annulla quasi completamente i
vincoli tecnici alle geometrie degli oggetti®™. Cid determina la possibilita di realizzare beni
intrinsecamente superiori sotto il profilo tecnico-funzionale. Alcuni esempi aiutano a comprendere
questo punto.

Un primo caso si riferisce alla produzione di componenti che in fase di utilizzo saranno
sottoposti a sollecitazioni termiche, necessitando dunque di un circuito di raffreddamento al proprio
interno. Con le tecnologie tradizionali una prima alternativa € la realizzazione di un manufatto per
saldatura di piu parti oppure, se occorre che il pezzo sia in blocco unico, la realizzazione di una
pluralita di fori (necessariamente rettilinei) che, incontrandosi, formano un circuito di
raffreddamento interno. Gli assi di intersezione tra le forature, in ogni caso, creano angoli, una
circostanza non ottimale dal punto di vista della circolazione dei fluidi. Con la manifattura additiva,
al contrario, & possibile realizzare pezzi in blocco unico che contengono al proprio interno circuiti di
raffreddamento, le cui geometrie possono essere progettate con un andamento curvilineo che ne
ottimizza le proprieta fluidodinamiche.

Un’applicazione analoga riguarda il settore del packaging: una primaria azienda italiana del
settore, ad esempio, ha ottenuto una consistente riduzione dei costi di esercizio dei propri impianti
costruendo in manifattura additiva 1’ugello soffiatore di aria calda con la quale si saldano le
confezioni. La possibilita di intervenire nelle geometrie dei circuiti stampati del soffiatore secondo
la logica “free-form”, infatti, ha consentito anche in questo caso di ottimizzarne le proprieta
fluidodinamiche ottenendo cosi una temperatura piu omogenea sulla linea di saldatura. Cio ha
permesso di ridurre la temperatura dell’aria erogata dal soffiatore, con un risparmio energetico
molto importante.

Un’altra applicazione riguarda il caso di un’azienda che produce componenti in plastica su
larga scala. Il processo produttivo richiedeva la realizzazione di stampi in metallo, che erano
prodotti con la tecnica tradizionale della fresatura. Con la manifattura additiva gli stessi stampi sono
stati migliorati, introducendovi un circuito interno di raffreddamento la cui geometria € stata
ottimizzata dal punto di vista termo-fluidodinamico: ogni stampo oggi costa di piu rispetto al
passato ma 1’ottimizzazione della sua struttura interna ha consentito un drastico miglioramento delle

14
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Si consideri che un aeroplano piu arrivare a contenere 4 milioni di pezzi (White e Lynskey, 2013).

Oltre ai limiti relativi alle dimensioni dei pezzi che possono essere stampati in 3D, a cui si € gia fatto riferimento, permangono
alcuni limiti relativi a lavorazioni con pendenze rispetto al piano di lavorazione superiori a certi livelli. Tali limiti dipendono dal
materiale e dalla tecnologia utilizzata.
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prestazioni della linea di produzione dal momento che il ciclo di stampo si € ridotto drasticamente,
arrivando a dimezzarsi.

Un secondo caso si riferisce alla possibilita di ottenere, grazie alla maggiore liberta sul piano
costruttivo, pezzi piu leggeri a parita di proprieta fisiche di resistenza: si tratta di un obiettivo molto
rilevante in una molteplicita di ambiti applicativi; si pensi, ad esempio, al settore aerospaziale®®.
Minori vincoli progettuali, infatti, rendono realizzabili forme strutturalmente piu robuste,
utilizzando al contempo meno materiale. Con la manifattura additiva, infatti, & possibile ridurre il
corpo degli oggetti aggiungendo al contempo sottostrutture reticolari di supporto particolarmente
performanti sul piano della resistenza fisica e/o particolari nervature dalla geometria complessa.
Alla riduzione di peso si associano benefici evidenti sul piano del consumo energetico connesso alla
loro movimentazione'.

Un terzo caso, infine, si riferisce alle potenzialita connesse alla riduzione dei vincoli costruttivi
per realizzare oggetti con migliori proprieta aerodinamiche, un obiettivo rilevante sia nei settori nei
quali la “velocita” ¢ fattore strategico di successo (es.: Formula 1, Motorsport ecc.) sia per i benefici
associati al risparmio energetico.

Alla maggiore liberta in termini di geometrie realizzabili, peraltro, si associa un numero
inferiore di pezzi da assemblare: cio ovviamente determina non solo un minor costo del lavoro per
unita di prodotto ma anche - nel caso in cui le tecniche tradizionali prevedano la saldatura di piu
pezzi - livelli piu elevati di funzionalita tecnica: le saldature non solo sono costose ma possono
anche rappresentare punti di fragilita.

Accanto a questi benefici potenziali sul piano tecnico-funzionale, un secondo ordine di
considerazioni riguarda il profilo estetico degli oggetti prodotti con le tecniche della manifattura
additiva. Minori vincoli costruttivi alla creativita del progettista, infatti determinano un
ampliamento delle possibilita di design, alla ricerca di forme piu belle, originali, distintive, ecc.
circostanze che possono evidentemente essere sfruttate sul piano commerciale.

4.3 Think additive

Se la manifattura additiva permette di realizzare componenti o prodotti intrinsecamente
superiori sul piano tecnico-funzionale o estetico, allora e sbagliato valutare la possibilita di
avvalersi di queste tecnologie facendo esclusivo riferimento ai costi di produzione di uno stesso
oggetto realizzato con tecniche additive o con tecniche tradizionali. Come é evidente dagli esempi
sopra citati, € possibile che la realizzazione di un oggetto nella sua attuale configurazione sia piu
costosa con una stampante 3D. E infatti dalla re-ingegnerizzazione delle forme costruttive che &
possibile ottenere 1 vantaggi economici maggiori connessi all’adozione delle tecnologie additive.

Si tratta di un punto essenziale: nel campo della manifattura tradizionale (si pensi alla fresatura)
I’attivita di progettazione incorpora 1’idea-guida di una produzione le cui specifiche devono tendere
a minimizzare le attivita “sottrattive”, secondo il principio per il quale “meno materiale tolgo, meno
costa”. Nel caso della manifattura additiva, invece, la medesima logica di fondo di massimizzazione
dell’efficienza produttiva si traduce in una progettazione tesa a minimizzare I’impiego di materiale,
secondo il principio per il quale “meno materiale impiego, meno costa”.

I vincoli e le opportunita della progettazione e della produzione cambiano nella logica additive
e i maggiori vantaggi economici derivano dalla capacita delle aziende manifatturiere di ripensare la
progettazione degli oggetti in modo da valorizzare appieno le potenzialita di questa tecnologia
secondo criteri nuovi®®.

% In Avio Aero la manifattura additiva consente la realizzazione di pale di turbine per jet in lega di alluminio e titanio con

prestazioni termodinamiche equivalenti ai materiali convenzionali, ma con peso ridotto del 50% e costi del 50% inferiori.

Si stima che la riduzione di 100 kg nel peso di un aereo possa determinare un risparmio annuo in termini di carburante di circa
$2,5 milioni per aerei impegnati su tratte brevi.

Per un quadro concettuale delle opportunita di cambiamento della regolazione organizzativa nel rapporto con le innovazioni
tecnologiche si veda Masino (2005).
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4.4 Cambiamenti nei materiali

Un’altra linea di analisi della trasformazione dei processi produttivi della manifattura con le
tecnologie additive riguarda la possibilita di introdurre cambiamenti dei materiali utilizzati, con
fenomeni di segno opposto.

Da un lato, consente una drastica riduzione dell’impiego di materie prime. Cio potrebbe
modificare i termini della comparazione tra costi e benefici connessi alla scelta di produrre con
materiali piu pregiati e performanti. D’altra parte, la possibilita di intervenire sulle geometrie
costruttive potrebbe indurre a utilizzare, invece, materiali meno pregiati e costosi, se la re-
ingegnerizzazione dell’architettura dei manufatti permettesse di ottenere con essi 1 medesimi
parametri di performance tecnico-funzionale.

Lo stato originario dei materiali utilizzati nella manifattura additiva cambia rispetto alle
lavorazioni tradizionali. Nel caso dei metalli, si passa da lingotti a polveri estremamente fini (45-
100 micron), che devono essere appositamente prodotte e poi lavorate attraverso processi di
sinterizzazione laser o di altro tipo. Nel caso delle plastiche, invece, la manifattura additiva richiede
la produzione ad hoc di materiali specifici di qualita controllata che si presentano sotto forma di
polveri, resine o filamenti.

E importante notare, a questo proposito, che cid muta la quantita di energia complessivamente
consumata, oltre che il luogo in cui avviene il suo consumo. L’impatto ambientale netto della
manifattura additiva non & ovvio. In termini positivi agiscono il minor utilizzo di materia prima'®, la
maggiore efficienza della filiera logistica® e la possibile sostituzione di materiali la cui produzione
é ad alta intensita di energia con altri a minor impatto energetico. In termini potenzialmente negativi
agisce invece il fatto che i processi di fusione delle polveri hanno un consumo di energia - per unita
di massa di materia prima - molto superiore? rispetto ai processi tradizionali; inoltre, la produzione
di polveri di metallo richiede piu energia rispetto alla produzione tradizionale di lingotti: cio
ovviamente si riflette sul costo della materia prima®.

4.5 Economie di scala

Una delle ragioni che spiegano 1’euforia di chi evoca I’avvio di una “terza rivoluzione
industriale” associata all’avvento della manifattura additiva discende dalla (quasi totale) assenza in
essa di economie di scala: il costo di produzione di un oggetto stampato in 3D e (quasi)
indipendente dai volumi.

Una stampante 3D pu0 realizzare in ogni ciclo di produzione - che, nel caso del metallo, puo
durare anche una decina di ore - un numero di pezzi che variano da uno ad un massimo di alcune
decine o centinaia, in relazione alle dimensioni dei pezzi stessi e della camera di lavoro della
stampante. In questo contesto le economie di scala sono molto limitate: al crescere della produzione
I’andamento dei costi totali ¢ crescente secondo una funzione sostanzialmente lineare?>. Alcune non
linearita sono presenti, ma molto ridotte su ogni singola macchina e piuttosto limitate anche nella
messa in serie di piti macchine®.

% Tipicamente, per realizzare un prodotto del peso di 1 kg mediante un procedimento di fusione servono circa 4 kg. di materia,

mentre nel caso della produzione additiva ne bastano circa 1,1-1,5 kg.

Si consideri che nel caso delle manifatture tradizionali la logistica dei materiali prevede una prima fase di trasporto delle materie
prime (ad esempio il metallo) sul luogo di produzione, una seconda fase connessa al trasporto degli scarti dal luogo di produzione
a quello di smaltimento e, nel caso in cui vi siano scarti di lavorazione utilizzabili, una ulteriore movimentazione fino al luogo del
loro riutilizzo. Nel caso della manifattura additiva, invece, lo sfrido @ minimo e minimi sono quindi i costi economici ed
ambientali del recupero degli scarti di lavorazione.

Anche di 100 volte superiore per i metalli e di 10-50 volte per le plastiche (Wohlers Report 2013, p. 186)

Per esempio, nel caso del titanio, si passa da circa €90 al kg per i lingotti a circa €190 al kg per le polveri.

Per un’analisi comparativa dei costi connessi alla produzione con tecniche tradizionali e additive di componenti metallici in
campo aeronautico si veda Atzeni e Salmi (2012). Si veda inoltre Atzeni, luliano et al. (2013).

Si tratta di non linearitd di minima portata che riguardano il consumo di materiali: per esempio, le stampanti che utilizzano
materie plastiche effettuano uno “spurgo” (di materiale che viene quindi sprecato) dopo il deposito di ciascuno strato e cio
awviene indipendentemente dal numero di oggetti che si stanno stampando. Anche il costo in termini di ore-macchina ha un
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Ad oggi, dunque, la manifattura additiva non € competitiva sul piano dei costi nelle produzioni
su larga scala. L’assenza di economie di scala, in ogni caso, si trasforma in un punto di forza molto
importante nelle produzioni in pezzo unico o in piccola serie: i costi delle varianti sono
sostanzialmente nulli®®. Il lavoro di revisione, infatti, pud avvenire sul disegno costruttivo (al CAD)
senza alcuna necessita di intervenire sui macchinari ne, soprattutto, & necessario predisporre nuovi
stampi, i cui costi di realizzazione sono tipicamente assai elevati e si giustificano solo quando la
produzione da realizzare é di grandi numeri. Sotto questo profilo dunque la manifattura additiva
metterebbe in discussione I’idea tradizionale per la quale vi sarebbe un trade-off tra produzione di
massa a buon mercato, che sfrutta le economie di scala, e produzione personalizzata ad alto costo
(Foresight, 2013, p. 79).

Se effettivamente le economie di scala sono destinate a contare meno nel futuro della
manifattura, allora questa &€ una buona notizia in particolare per le piccole e medie imprese, perché
comporta un drastico ridimensionamento della componente di rischio insita nella garanzia di un
“lotto minimo” capace di giustificare gli investimenti in innovazione. Inoltre, se il peso delle
economie di scala si riduce, si abbassano le barriere economiche all’entrata di nuove imprese in
mercati tradizionalmente chiusi alle realta imprenditoriali di piccole e medie dimensioni. La
manifattura additiva, inoltre, utilizza forse uno stock di capitale meno specifico (ossia macchinari
meno specializzati); tale circostanza - se verificata - aumenterebbe I’interscambiabilita dello stock
di capitale tra i diversi settori industriali e amplierebbe le possibilita di ricorso a produttori terzi: cio
riduce 1 costi del lancio di nuovi prodotti e rende piu semplice e meno costoso passare da un’idea
progettuale alla fase di commercializzazione. Cio abbatte la rischiosita di un investimento. E anche
possibile eseguire piccole produzioni per testare la reazione del mercato prima di effettuare grandi
investimenti.

Tab. 1: Economie di scala ed “economie da personalizzazione”

Economie di scala “Economie da personalizzazione”
Fonti del vantaggio competitivo Bassi costi, alti volumi, elevata varieta ~ Personalizzazione

Relazioni sequenziali tra pochi grandi Collaborazioni destrutturate tra molti
Supply chain produttori con ruoli e responsabilita ben  piccoli produttori con ruoli e

definite responsabilita in parte indefinite
Distribuzione Costi c_ii trasporto coperti dagli alti Intergziqne gliretta tra co_nsumatori

volumi locali/clienti e produttori
Modello economico Costi fissi + costi variabili Costi variabili dominanti

Il quasi totale annullamento dei
. I vincoli produttivi si traducono in vincoli produttivi libera le geometrie

Progettazione - S : :

minore liberta progettuale costruttive e rende economica la

personalizzazione
Competitors in continuo
cambiamento

Competizione Competitors ben definiti

Fonte: ns. elaborazione sulla base di Petrick e Simpson, 2013, p. 13

4.6 Mass customization

Il venir meno delle economie di scala nella manifattura additiva renderebbe possibile una
radicale ristrutturazione del settore manifatturiero verso produzioni locali di piccola scala e di alta

andamento “a gradini”, all’aumentare della quantita da produrre: per ottimizzare I’impiego delle risorse occorre saturare la
capacita della macchina in ogni ciclo produttivo e saturare 1’utilizzo della macchina nell’arco delle 24 ore.

L’utilizzo in parallelo di pit macchine riduce il costo unitario del lavoro (relativo al personale che imposta il ciclo produttivo e
ritira la produzione al termine di ogni ciclo) e il costo unitario relativo alla logistica degli approvvigionamenti e della
manutenzione. La presenza di piu macchine pud inoltre permettere di dedicare una o pitt macchine all’impiego di ciascun
materiale, riducendo i costi (relativi ai tempi per la pulizia ed il resettaggio della macchina) da sopportare ogni volta che si
cambia - in casi in cui cio sia possibile - il materiale utilizzato per la stampa.

In realta alcuni costi nella realizzazione di varianti permangono, in particolare, per cio che riguarda la necessita di verificare che
la variante sia compatibile con le caratteristiche tecniche del processo produttivo ovvero che non violi i vincoli dimensionali,
costringendo, per esempio, a produrre meno pezzi in ogni ciclo produttivo.
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qualita. E questa un’idea che sta appassionando molti osservatori della “rivoluzione delle stampanti
3D”: un futuro nel quale scomparirebbero le grandi imprese e la produzione di massa sarebbe un
ricordo di un’epoca passata dello sviluppo industriale.

E bene chiarire che di questo processo di trasformazione, ad oggi, non c’¢ alcuna traccia. Né le
applicazioni concrete piu rilevanti della manifattura additiva: nell’aerospace, negli implants
biomedicali e nel racing (tre ambiti lontanissimi dalla produzione di massa) suggeriscono che una
simile trasformazione sia stata avviata o sia prevedibile nel prossimo futuro per beni di largo
consumo, per i quali la manifattura additiva oggi non € competitiva e nemmeno potra esserlo in
futuro, a meno di non immaginabili salti tecnologici.

E certamente vero, perd, che I’enorme disponibilita da parte delle aziende di dati sui gusti e sui
comportamenti dei propri clienti, unita alla possibilita di interagire direttamente con essi attraverso
internet, costituisce un fattore importante per la valorizzazione delle potenzialita della manifattura
additiva. L’idea di base ¢ quella di un’integrazione/trasformazione dei processi organizzativi tipici
della produzione di massa alla luce delle potenzialita della rete e della stampa 3D in termini di
personalizzazione dei prodotti, sulla base dei gusti, delle esigenze e della specifica propensione a
“partecipare” dei consumatori. La letteratura di marketing cita molteplici sperimentazioni avviate da
alcuni importanti produttori di beni di largo consumo come Levi Strauss’s, Nike e Swatch,
interessati ai processi della manifattura additiva per la personalizzazione dei prodotti.
Sperimentazioni, ma che potrebbero portare ad applicazioni concrete e di portata piu ampia
(Reeves, Tuck e Hague, 2011).

4.7 Re-shoring?

La maggiore competitivita delle produzioni su piccola scala, il bassissimo livello di labour
intensity e il contenuto impatto ambientale della manifattura additiva possono far prevedere per il
futuro una minore concentrazione spaziale delle fabbriche e la collocazione delle stazioni produttive
piu vicina ai punti di consumo, anche all’interno dei centri urbani. Resta aperta la questione del
ruolo delle economie di contesto tipiche dei cluster e dei distretti in questo nuovo scenario
tecnologico.

Lo sviluppo della manifattura additiva potrebbe dunque ridurre I’incentivo a delocalizzare nei
paesi emergenti, a basso costo del lavoro: il fattore lavoro incide, infatti, meno sul costo totale, il
costo della materia prima e sostanzialmente identico e le minori problematiche di inquinamento
ambientale associate alla stampa 3D riducono I’importanza dei vantaggi competitivi dei paesi con
normative ambientali meno rigide.

In altri termini, ci si aspetta una ridefinizione delle supply chain, oggi globali, verso relazioni di
connessione regionale tra imprese, dotate di un minor grado di strutturazione e interconnessione
sequenziale.

Se tali considerazioni assumono una connotazione positiva per le economie dei paesi
occidentali occorre pero riflettere sulle implicazioni di una simile trasformazione sul piano
occupazionale. | processi produttivi eventualmente re-importati nei paesi a piu elevato tasso di
sviluppo avrebbero la caratteristica di essere estremamente ricchi sul piano tecnologico, mentre
richiederebbero una intensita di lavoro che & incomparabilmente inferiore rispetto a quella che
contraddistingue la produzione manifatturiera tradizionale. Una circostanza che genera dubbi sulla
tenuta sociale dei nuovi paradigmi produttivi iper-tecnologici (Brynjolfsson e McAfee, 2014).

5. Lastampa 3D nella manifattura italiana
Ad oggi in Italia le applicazioni piu significative delle stampanti 3D per uso industriale si
trovano sia nel campo ormai consolidato della prototipazione rapida sia nella produzione di parti e

componenti per uso finale nel settore aerospaziale (I’impianto di Cameri di Avio Aero ¢ leader a
livello mondiale nella produzione, con tecnologie additive, di componenti per motori aerospaziali),
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nel settore biomedicale, sia nel campo delle protesi (Lima Corporate € leader a livello mondiale
nella produzione additiva di ‘coppe acetabolari’, un componente fondamentale nelle protesi d’anca)
sia nel campo dell’ortodonzia ¢ delle audioprotesi, e nel settore automotive, con particolare
riferimento al comparto racing. La manifattura additiva si sta inoltre diffondendo nel settore della
produzione orafa e del gioiello.

5.1 Nella prototipazione

Nel campo della prototipazione industriale la tecnologia additiva puo contare oggi su quasi tre
decenni di storia. Le prime applicazioni riguardano il settore automobilistico e hanno certamente
contribuito in maniera determinante a realizzare una vera e propria rivoluzione, negli scorsi due
decenni, nel campo dello sviluppo di nuovi prodotti; benché il fenomeno non abbia ottenuto
altrettanta eco mediatica, grazie alle metodologie CAD/CAM (Computer-Aided-Design/Computer-
Aided-Manufacturing) ed alle potenzialita delle tecnologie additive i tempi necessari per rinnovare
le linee di prodotto sono passati da 36/40 mesi a soli 18, un risultato a cui si sono connesse
trasformazioni di portata ancora piu ampia sul piano strategico e del marketing e
nell’organizzazione del lavoro nell’industria. Cio ¢ stato possibile in primo luogo grazie
all’innovazione nella progettazione e nel disegno industriale (il passaggio al CAD) ma che ha avuto
un fattore propulsivo significativo nella possibilita di realizzare in tempi rapidissimi prototipi fisici
con I’utilizzo delle stampanti 3D.

La realizzazione di prototipi € fondamentale per eliminare errori di progettazione che possono
emergere solo in fase applicativa®’. Essa, inoltre, & cruciale per fornire strumenti concreti per le
azioni di marketing (interno ed esterno) e anche sul piano negoziale nel rapporto con i fornitori di
componenti: la disponibilita di un prototipo fisico, infatti, riduce le ambiguita insite in un disegno
costruttivo (sia pure CAD) e dunque la necessita del fornitore di cautelarsi con prezzi piu elevati dal
rischio di complessita impreviste nella realizzazione del pezzo.

L’impiego di stampanti 3D comporta numerosi vantaggi: in primo luogo un forte
accorciamento dei tempi di realizzazione del prototipo (e quindi dei tempi di progettazione);
I’azzeramento di ogni incertezza legata alla discrezionalita e agli eventuali errori
nell’interpretazione del disegno costruttivo?® e, infine, la riduzione dei costi dei modelli.
Quest’ultima ha permesso 1’ampliamento significativo della prototipazione fino a comprendere in
molti casi tutti i componenti di un oggetto complesso®.

Si noti, tuttavia, che non tutta I’innovazione tecnologica nel campo della prototipazione rapida
passa necessariamente attraverso 1’adozione della manifattura additiva: importanti realta industriali
continuano ad adottare macchine a controllo numerico per passare dal disegno Cad ad uno stampo e
poi all’oggetto realizzato in fusione. Anche questo approccio “tradizionale” pud beneficiare di
importanti aumenti di produttivita associati all’uso del digitale: software automatici che danno in
tempo reale un preventivo al cliente che carica via internet un file CAD di un oggetto da realizzare,
sfruttamento di economie di scala concentrando la produzione (e quindi il riciclo del materiale...) in
un unico grande stabilimento connesso via internet con i clienti e consegna rapidissima del
prodotto. Tale impostazione “tradizionale” permette poi di realizzare prototipi o beni finali in
tirature non superiori, di norma, alle 10.000 unita in materiali innovativi che la manifattura additiva
non riesce a gestire (es.: plastiche rinforzate con fibra di vetro o di carbonio).

2T si ritiene generalmente che una modifica abbia un costo pari a 1 in fase di progettazione, a 10 in fase di pre-serie (ho predisposto

le attrezzature ma non & ancora iniziata la produzione) e a 100 in fase di produzione.

Un tempo compito del “modellista” era gestire il passaggio dal disegno costruttivo al modello (per es. in legno): con la stampa
3D questo passaggio € del tutto superato.

In campo automobilistico si arriva oggi alla prototipazione di ogni singolo componente di un motore. Tale circostanza ha anche il
vantaggio di rendere piu tempestiva la formazione e 1’addestramento dei meccanici addetti alla manutenzione, ancora prima del
lancio dei nuovi modelli.
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5.2 Dalla prototipazione alla produzione

La novita degli anni piu recenti, in ogni caso, ¢ la crescita di importanza dell’utilizzo delle
stampanti 3D per uso industriale nella produzione di parti e componenti per uso finale. Benché il
rapporto tra prototipazione e produzione sia ancora decisamente sbilanciato a favore della
prototipazione®, & nelle applicazioni produttive che la manifattura additiva esprime ormai il suo
potenziale di rottura dei paradigmi dominanti nella manifattura tradizionale.

| tre settori nei quali le tecnologie additive hanno soppiantato le tecnologie tradizionali e
costituiscono la pratica tecnologica di elezione sono quelli, gia citati, dell’acrospaziale per la
produzione di parti componenti dei motori aereonautici®*, del biomedicale, con particolare
riferimento alla produzione di supporti protesici in campo ortopedico, nell’ortodonzia e nelle
audioprotesi e, infine, nella produzione di parti componenti per il settore motorsport. E importante
notare che sia nel settore aeronautico sia nel settore biomedicale, peraltro, I’Italia ¢ oggi leader a
livello mondiale nell’applicazione della manifattura additiva.

Le applicazioni piu significative si concentrano in questi tre settori in forte connessione con le
dinamiche produttive e di valorizzazione economica del titanio, utilizzato sia nella realizzazione
delle pale turbina e di altri componenti dei motori aeronautici sia nella componentistica dei motori e
di altre parti utilizzate nel racing sia nella gran parte degli impianti in ortopedia e nelle protesi
ortodontiche. Nel caso delle audioprotesi le applicazioni della manifattura additiva riguardano
specificamente i cosiddetti shelf (i gusci che contengono la componentistica elettronica delle
protesi), la cui produzione custom made avviene invece in materie plastiche sulla base di una
scansione CAD del condotto uditivo di ogni singolo paziente.

5.3 Nel settore aerospaziale

Nel settore aerospaziale un caso particolarmente importante nel settore manifatturiero italiano é
quello di Avio Aero, un’azienda dalla storia e dalla tradizione italiana che fa oggi capo al colosso
General Electric. Nello stabilimento Avio Aero di Cameri, nel distretto aerospaziale piemontese, &
impiegata esclusivamente la manifattura additiva per la produzione di pale turbine di bassa
pressione ed altri componenti per motori aereonautici. Questa caratteristica rende lo stabilimento di
Cameri un caso unico a livello mondiale. Lo stabilimento puo ospitare fino a 60 stampanti 3D per
uso industriale ed é attrezzato con due atomizzatori per la produzione interna di polveri di speciali
leghe metalliche come 1’alluminiuro di titanio - TiAl - e due impianti per il trattamento termico dei
componenti realizzati.

Anche gli altri grandi player del settore, in ogni caso, hanno sviluppato progetti e realizzano su
ampia scala molti componenti in manifattura additiva: ad esempio, Boeing produce in 3D
attrezzature per assemblare le centine delle ali; Airbus realizza in manifattura additiva alcuni piccoli
supporti per i televisori inseriti nei sedili: con strutture in alluminio a nido, infatti, si ottengono
pezzi piu leggeri e piu robusti rispetto alla soluzione precedente che prevedeva la saldatura di piu
pezzi stampati con procedimento a iniezione.

5.4 Nel settore biomedicale

Nel settore biomedicale la manifattura additiva consente sia la produzione in pezzo unico su
misura del cliente di parti o componenti la cui applicazione principale riguarda le protesi per

% Complessivamente, il Wohlers Report (2013) stima che la produzione diretta rappresenti circa il 28% del totale della manifattura

additiva. Un dato comunque in forte crescita negli ultimi anni (nel 2008 si trattava di meno del 12%). La situazione, comunque, €
assai differente nei due ambiti principali di riferimento delle produzioni additive: in metallo e in materie plastiche. Oggi, infatti, i
prototipi rappresentano solo circa il 20% della produzione additiva in metallo e circa 1’80% della produzione additiva in materie
plastiche.

Il presidente di General Electric Aviation ha recentemente dichiarato che grazie alla manifattura additiva entro 5 anni sara
possibile produrre un motore che pesi 1000 libbre (454 kg) in meno.
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ortodonzia® e I’implantologia maxillofacciale e cranica, sia la produzione di pezzi in piccola e
media serie. In quest’ultimo caso le applicazioni piu rilevanti avvengono oggi nella produzione di
‘coppe acetabolari’, un componente fondamentale delle protesi d’anca nella cui produzione Lima
Corporate - un’azienda italiana oggi controllata dal gruppo Axa - € leader a livello mondiale.

Nel caso di pezzi unici, il fattore decisivo per I’impiego delle tecnologie della produzione
additiva e la possibilita di raggiungere una completa personalizzazione del manufatto a partire da
una scansione TAC o da una risonanza magnetica. Come si € detto, infatti, la manifattura additiva
rende minimo il costo delle varianti ed ogni stampante 3D puo realizzare contemporaneamente una
molteplicita di prodotti diversi, con il solo limite della capienza complessiva della cubatura di
lavoro. Considerazioni analoghe riguardano la produzione su misura (custom-made), questa volta in
materiali plastici, sia dei “gusci” per apparecchi acustici sia dei modelli relativi a specifiche
situazioni ortopediche (es.: fratture). Questi ultimi modelli, in plastica, riproducono la situazione
interna antecedente un intervento di chirurgia ortopedica: essi servono alla progettazione
dell’intervento da parte del chirurgo, alla raccolta del consenso informato del paziente e a fini
didattici. In particolare, la progettazione dell’intervento su modello in 3D permette di ridurre i tempi
di realizzazione dell’operazione a beneficio sia del paziente sia della struttura operatoria33.

Nel caso delle protesi d’anca, invece, la produzione pud avvenire per diverse “taglie” su
modelli predefiniti, una circostanza che consente la modularizzazione della produzione su piccoli
lotti. In questo caso il fattore decisivo per I’impiego della manifattura additiva non € la
personalizzazione ma la possibilita di produrre un manufatto le cui proprieta fisiche non sarebbero
altrimenti realizzabili: la particolare struttura ed il livello di porosita del materiale metallico che si
riescono a ottenere con tecnologie additive favoriscono ’integrazione dell’impianto con 1’osso del
paziente, che crescera intorno alle coppe acetabolari realizzate dalle stampanti 3D.

5.5 Nel settore automotive

Nel comparto motor-racing la produzione additiva ha un campo di applicazione piu ampio
rispetto a quello della produzione di auto e moto per il mercato. In questo comparto, infatti, la
necessita di realizzare geometrie complesse € tipica e il vincolo di bilancio non é tale da rendere il
fattore costo decisivo. Le potenzialita connesse alla riduzione dei vincoli costruttivi che
caratterizzano la manifattura additiva consentono, cosi, di fabbricare manufatti custom-made capaci
di adattarsi alle scelte progettuali in continuo cambiamento dei reparti corse, al fine di ottenere un
particolare obiettivo in termini di miglioramento delle prestazioni del veicolo nelle competizioni. Le
applicazioni sono molteplici sia con riferimento all’impiego di materie plastiche sia nella
realizzazione di componenti in metallo per il motore e per altre parti dei veicoli. Un’applicazione
particolarmente interessante e innovativa € la produzione con manifattura additiva di forme in
plastica (mandrini) attorno ai quali viene realizzata una struttura in carbonio: con opportuni solventi
si scioglie la plastica e si ottiene una forma cava in carbonio (per esempio, un condotto per 1’aria
con forma aerodinamica) senza giunture.

Un altro ambito di applicazione della manifattura additiva nel settore automotive riguarda le
produzioni di auto e moto top di gamma. In questo caso si sta sviluppando la produzione di pezzi di
piccola serie con caratteristiche non realizzabili con le tecniche tradizionali (per esempio, pezzi con
circuiti integrati di raffreddamento con caratteristiche termofluodinamiche ottimali) oppure
personalizzati, sulla base delle specifiche esigenze o del gusto estetico dei clienti. Un ambito

% ’applicazione della manifattura additiva nella produzione di protesi ortodontiche ha consentito la riduzione dei tempi di

realizzazione da circa 1 mese a 2 giorni.

Dal punto di vista del paziente la preparazione dell’intervento con un modello fisico 3D consente di ridurre i tempi dell’anestesia,
comporta tipicamente una minore perdita di sangue e consente di applicare una chirurgia meno invasiva grazie alla possibilita di
definire un campo operatorio piu circoscritto. Dal punto di vista della struttura sanitaria, essa consente sia un potenziamento della
capacita produttiva (aumento del numero degli interventi per unita di tempo) sia una migliore gestione dei rischi professionali: il
miglioramento della performance operatoria complessiva ottenuto con protocolli che prevedono 1’utilizzo di questa tecnologia &
documentato anche dalla circostanza che in alcuni paesi (es.: Svizzera) i medici che seguono tali protocolli sono soggetti a premi
assicurativi per responsabilita civile inferiori.
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ulteriore riguarda, infine, la produzione di pezzi di ricambio per auto e moto d’epoca (anche se,
ovviamente, occorre preliminarmente predisporre, o essere in grado di generare ad hoc con le
tecniche del reverse engineering, un file CAD del pezzo da produrre).

In altri comparti del settore automotive la manifattura additiva ha un ambito di applicazione
meno specifico. Si tratta, infatti, di applicazioni che di fatto potrebbero caratterizzare anche altri
ambiti settoriali ma che nel settore automotive si sono sviluppati in maniera particolare perché e i
che I’utilizzo delle stampanti 3D ha avuto un impiego particolarmente significativo nella
prototipazione ed € stato percio piu naturale aprirsi a sperimentazioni anche in campi diversi,
connessi pit 0 meno direttamente a quello della produzione.

Un uso importante della manifattura additiva nel settore automotive & la produzione degli
attrezzi da utilizzare nelle linee di montaggio dei veicoli. Si pu0 trattare di attrezzi dedicati al
montaggio di alcune particolari componenti, di pezzi terminali dei robot impiegati per movimentare
parti (es. componenti di carrozzeria da verniciare) o di altro tipo. Tali attrezzi cambiano con ogni
nuovo modello e la produzione additiva consente di ottenere in breve tempo e a costo relativamente
contenuto questi manufatti.

5.6 Nel settore del gioiello

Un’altra applicazione interessante delle tecnologie di produzione additiva riguarda 1’industria
del gioiello, un settore particolarmente rilevante per la manifattura italiana: il nostro paese ¢ il
settimo esportatore a livello mondiale (Istat, 2013, p. 160).

A parte il caso dei gioielli personalizzati, che sono realizzati a mano, il processo produttivo
tradizionale del gioiello si avvale della tecnica di microfusione cosiddetta “a cera persa”, una
modalita di produzione di origini antichissime. Essa prevede la realizzazione di uno stampo “in
negativo” degli oggetti realizzati in cera, nel quale occorrera poi versare il metallo fuso per ottenere
le repliche del modello originario. L’input iniziale, dunque, € dato da un disegno tridimensionale
del concept del gioiello, frutto del lavoro di designers e modellisti. Una volta realizzato il con cept
il passo successivo € la realizzazione di un modello master (il prototipo), in metallo oppure in cera,
resina o altri materiali. Dal prototipo si realizza poi un calco (o matrice), tipicamente in gomma
vulcanizzata o silicone, necessario per riprodurre copie in cera del modello iniziale, per iniezione di
cera fusa nel calco. Le cere cosi ottenute sono poi posizionate in un cilindro di acciaio e poi
inglobate in un rivestimento in grado di solidificare e di resistere alle alte temperature. Il
procedimento, infatti, prosegue con la fusione che consente la completa eliminazione della cera e
I’indurimento del materiale di rivestimento, che raggiunge la temperatura necessaria a ricevere il
getto di metallo fuso. Il procedimento termina con le operazioni di finitura del gioiello.

Le nuove tecniche di produzione additiva, in ogni caso, stanno contribuendo in maniera
decisiva alla modernizzazione di questo procedimento. La stampa 3D, infatti, pud essere applicata
sia nella produzione dei modelli in cera (che possono essere stampati in 3D) in alternativa alla
tecnica della microfusione a cera persa appena descritta, sia nella produzione finale di “gioielli
digitali” (digital jewels), un nuovo mercato su cui alcune aziende stano cominciando ad investire.
Nella manifattura italiana 1’azienda leader nel settore ¢ DWS Systems, Digital Wax Systems,
un’azienda specializzata nella produzione di stampanti 3D dedicate a questo settore, che negli ultimi
anni ha avviato anche una linea di produzione dedicata al campo dell’ortodonzia, insieme ad una
linea di stampanti despecializzata ed una dedicata al comparto consumer. L’azienda ¢ stata fondata
nel 2007 a Vicenza ma la sua storia si connette ad un’esperienza consolidata nel campo della
prototipazione rapida e prima ancora nella distribuzione di stampanti 3D nel mercato italiano. Con
riferimento alla gioielleria i sistemi di produzione di DWS consentono la realizzazione di piu di
3.000 modelli in resina per la produzione di gioielli e ’azienda produce internamente anche tutti i
materiali necessari.
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5.7 In altri settori

Se i settori aerospace, biomedicale e automotive costituiscono ad oggi gli ambiti elettivi e piu
importanti di applicazione industriale della stampa 3D, prospettive di sviluppo importanti per la
manifattura additiva si presentano in molti altri comparti produttivi caratterizzati da scale limitate
ed innovazione di prodotto frequente. Secondo quanto ¢ emerso dall’analisi sul campo molti
operatori ritengono che rispondano a queste caratteristiche due settori che costituiscono punte di
eccellenza della manifattura italiana: quello del packaging e quello della produzione di pompe
idrauliche.

Nel settore del packaging - le cui applicazioni spaziano, evidentemente, in quasi ogni ambito
produttivo, da quello degli alimentari ai tabacchi ai medicinali, ecc. - si pone la necessita di
modificare per ogni nuovo prodotto o per ogni nuova soluzione i cosiddetti “manipolatori finali”
delle macchine che collocano i prodotti nelle confezioni. C’¢ anche necessita di realizzare le
sagome per la termoformatura dei contenitori in plastica. In questi casi 1’utilizzo della manifattura
additiva permette di realizzare manufatti in maniera piu rapida e meno costosa; questa tecnologia
puod permettere inoltre di re-ingegnerizzare gli impianti per I’impacchettamento, rendendoli piu
flessibili.

Anche il settore della produzione di pompe idrauliche, nel quale I’Italia ¢ leader a livello
mondiale, esprime una domanda di flessibilita che puo trovare risposta nella manifattura additiva.
La produzione in questo ambito, infatti, si caratterizza per la necessita di realizzare pezzi con
geometria complessa, tipicamente ottenuti assemblando piu componenti. Sempre piu, inoltre, la
domanda va evolvendo dalla logica della produzione di grandi lotti a produzioni di scala piu ridotta
con geometrie soggette a frequenti modifiche che comportano una continua re-ingegnerizzazione
del prodotto.

Un altro settore che potrebbe essere interessato alle innovazioni della stampa 3D & la moda. In
questo caso I’ipotesi di introdurre a corredo dei prodotti elementi decorativi specifici, dalla
geometria originale e particolarmente complessa, realizzabile esclusivamente con la manifattura
additiva, risponde all’esigenza di tutela dalla contraffazione. L’oggetto, di fatto, potrebbe essere
replicato piuttosto semplicemente da chi opera nel mondo della contraffazione ma solo a condizione
di conoscere la matematica deliberatamente complessa sottostante e di utilizzare una (costosa)
stampante 3D; anche la presenza di un tale costo non comprimibile per realizzare tale elemento
decorativo potrebbe costituire un deterrente per i falsificatori.

Un ultimo ambito di applicazione riguarda le lavorazioni specializzate per conto terzi che,
grazie alla manifattura additiva, sono oggi in grado di intercettare la domanda che proviene da
aziende dei comparti piu disparati a fronte di ritardi imprevisti nella fornitura di pezzi standard
realizzati con tecniche tradizionali. Un caso interessante e recente a questo proposito riguarda un
importante produttore del comparto automobilistico che, rischiando di dover fermare la linea di
produzione a causa di un ritardo nella fornitura di un piccolo oggetto metallico da inserire nei
motori, ha deciso di affidarne la “produzione rapida” (ad un costo di oltre dieci volte superiore
rispetto al pezzo prodotto con tecnologia standard) ad un’azienda specializzata nel service per la
manifattura additiva. La vecchia idea di usare i terzisti per evitare il fermo produzione trova cosi
una nuova declinazione con la manifattura additiva e la logica del just in time diventa piu robusta se
esiste una soluzione alternativa al ritardo di consegna di un componente.

6. Conclusioni
Le tecnologie per la manifattura additiva, pur utilizzate da oltre due decenni nella
prototipazione rapida, sono entrate solo da pochi anni nelle attivita di produzione di beni per uso

finale. Si tratta di tecnologie in rapida evoluzione per quanto riguarda sia i materiali utilizzabili, sia
le dimensioni degli oggetti realizzabili, sia i tempi di produzione.
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Pur nell’incertezza data da un’innovazione ancora ai primi stadi evolutivi € sin d’ora chiaro che
si tratta di una tecnologia di ampia portata con implicazioni molto importanti sui costi di
produzione, sull’efficienza dei processi produttivi, sulla logistica e sull’organizzazione del lavoro.

Alcune caratteristiche di questa nuova tecnologia (es.: piu libere geometrie, bassi costi delle
varianti) connotano intrinsecamente questa innovazione mentre altre (es.: scomparsa delle economie
di scala) devono essere verificate alla luce dei prossimi sviluppi tecnologici e verificate sulla base di
dati raccolti sul campo. Anche I’effettivo impatto sulla logistica, sull’organizzazione del lavoro,
sull’impronta ecologica delle produzioni deve essere studiato non solo sulla base di modelli astratti
ma sul terreno della ricerca empirica, a fronte di dati reali. Solo il tempo dira inoltre se queste
innovazioni tecnologiche determineranno una effettiva “democratizzazione” dei processi produttivi
e nuove forme piu distribuite di ricerca e sviluppo che sfruttino in pieno le potenzialita di nuovi
modelli relazionali resi possibili dalla rete. Su questi temi si concentrera, in particolare, ’attivita di
ricerca degli autori.
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Abstract

Obiettivi. Studiare il fenomeno della Stampa 3D come innovazione di processo nelle imprese manifatturiere al fine di
comprenderne gli effetti sulla competitivita e sulle performance. A partire dallo studio di alcune imprese orafe del distretto di Arezzo
identificare gli effetti tipici dell introduzione della Stampa 3D sulla competitivita con I’obiettivo di individuare evidenze valide anche
per altri contesti.

Metodologia. Analisi qualitativa attraverso la comparazione di case studies relativi a imprese appartenenti al distretto orafo
aretino. Sono state condotte interviste semi-strutturate per implementare la coding analysis e studiare gli effetti della Stampa 3D
sulla competitivita aziendale.

Risultati. Dalla coding analysis delle interviste sono emerse le seguenti sei categorie concettuali - innovazione di processo,
valore offerto al cliente, costi, ricavi, profitti, sostenibilitd vantaggio competitivo - che costituiscono i principali aspetti che gli
intervistati hanno utilizzato per spiegare l'impatto della Stampa 3D. I casi aziendali hanno evidenziato che la Stampa 3D ha
permesso di realizzare nuovi prodotti, con qualita ed estetica migliori, nei confronti dei quali & aumentata sia la domanda che la
disponibilita a pagare dei clienti, con evidenti vantaggi sulle performance. L’introduzione della Stampa 3D ha migliorato la
competitivita aziendale aumentando il valore offerto ai clienti e di conseguenza il flusso di ricavi.

Limiti della ricerca. Numero ristretto di casi aziendali e unico settore merceologico analizzato.

Implicazioni pratiche. Aumentare la consapevolezza dei decisori aziendali riguardo agli effetti dell’introduzione della
Stampa 3D sulle performance.

Originalita del lavoro. Studio in ottica economico-aziendale e imprenditoriale degli effetti della Stampa 3D sulla
competitivita delle imprese manifatturiere.

Parole chiave: Stampa 3D; innovazione di processo; competitivita; artigianalita; terziarizzazione

Objectives. The analysis of 3D Printing as a process innovation phenomenon in manufacturing companies, in order to study
its effects on competitiveness and performance. Thanks to the analysis of Arezzo gold district’s companies, the article examines the
typical effects related to 3D Printing introduction on companies competitiveness, highlighting empirical evidences valid for other
industry contexts.

Methodology. Qualitative analysis through comparative case studies of companies in the Arezzo gold district. Semi-structured
interviews have been conducted in order to apply coding analysis and study 3D Printing effects on companies’ competitiveness.

Findings. Thanks to coding analysis of interviews, the following conceptual categories have emerged, concerning main 3D
Printing effects on companies: process innovation, customer satisfaction, costs, revenues, profits, sustainable competitive advantage.
Case studies have highlighted 3D Printing ability in the manufacture of new products, which can be shaped with better quality and
aesthetics. Thanks to this innovative technique, customer’s demand and payment availability have increased and, as a result, evident
advantages on companies performance have been recorded. The introduction of 3D Printing has increased companies
competitiveness by strengthening customer satisfaction and economic revenues.

Research limits. This paper main limits are related to survey-based studies. Particularly, limitations refer to limited number of
case studies and one single commodity context analysed.

Practical implications. To improve companies decision makers’ awareness about 3D Printing effects on production process.

Originality of the study. The analysis of 3D Printing effects on manufacturing companies’ competitiveness through an
economic and managerial perspective.

Key words: 3D Printing; process innovation; competitiveness; craftsmanship; tertiarization
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1. Introduzione

La Stampa 3D rappresenta un’innovazione tecnologica che negli ultimi anni sta suscitando un
interesse crescente da parte delle imprese manifatturiere e si sta dimostrando una valida traiettoria
di innovazione tecnologica in diversi settori. La questione della Stampa 3D in ambienti
manifatturieri & sicuramente un tema attuale, tuttavia, a livello accademico, le problematiche
relative a questa innovazione sono state affrontate quasi esclusivamente da un punto di vista tecnico
con ottica ingegneristica o di architettura e design. Non sono stati invece studiati adeguatamente gli
effetti dell’introduzione della Stampa 3D sui processi produttivi delle imprese e soprattutto sulle
loro performance. Prendendo spunto da questa situazione il presente lavoro di ricerca ha come
obiettivo lo studio dell’impatto della Stampa 3D sulla competitivita delle imprese in un’ottica
economico-aziendale.

Lo studio della Stampa 3D come innovazione di processo nelle imprese manifatturiere puo
contribuire ad ampliare la letteratura in tale filone di ricerca, dato che tale tipologia di innovazione
risulta essere meno studiata rispetto all’innovazione prodotto (Becheikh et al., 2006; Reichstein e
Salter, 2006). A livello di implicazioni pratiche questo studio intende aumentare la consapevolezza
nei decisori aziendali dell’importanza dell’innovazione di processo (Linder et al., 2003).

Il presente lavoro di ricerca ha inteso verificare se I’introduzione della Stampa 3D ¢ in grado di
determinare gli effetti tipici delle innovazioni di processo, ovvero favorire l’innovazione di
prodotto, migliorare la produttivita e la competitivita (Martinez-Ros, 1999; Reichstein e Salter,
2006; Hall et al., 2009). In particolare, ci siamo concentrati sullo studio degli effetti della Stampa
3D sulle performance delle imprese orafe del distretto di Arezzo con I’obiettivo di verificare se la
Stampa 3D migliora la competitivita delle imprese manifatturiere. Dopo aver introdotto la tematica
della Stampa 3D e gli obiettivi della ricerca, di seguito descriviamo sinteticamente la struttura del
lavoro.

Nel secondo paragrafo abbiamo introdotto il fenomeno della Stampa 3D evidenziando che
I’introduzione di tale tecnologia si pud configurare come innovazione di processo e abbiamo
proposto una revisione della letteratura sul processo di innovazione, con un approfondimento dei
contributi relativi alle innovazioni di processo nelle imprese manifatturiere.

Nel terzo paragrafo, dopo aver evidenziato la significativita del campione e del contesto scelti,
abbiamo presentato la metodologia utilizzata. Tale metodologia consiste in un’analisi qualitativa di
case studies e nello studio delle interviste attraverso la coding analysis, da cui sono scaturiti le
seguenti sei categorie concettuali: innovazione di processo, costi, valore offerto al cliente, ricavi,
profitti, sostenibilita del vantaggio competitivo. Le sei categorie concettuali risultanti dalla coding
analysis rappresentano gli aspetti che secondo gli intervistati spiegano gli effetti della Stampa 3D
sulla competitivita aziendale. Di conseguenza, esaminando I’impatto di tale tecnologia su questi
aspetti € possibile comprendere gli effetti complessivi della Stampa 3D sulla competitivita
aziendale.

Nel quarto paragrafo, relativo ai risultati, abbiamo definito una schema concettuale a partire da
questi sei aspetti per studiare gli effetti della Stampa 3D sulla competitivita. Nella discussione dei
risultati abbiamo evidenziato I’impatto della Stampa 3D sulle sei categorie concettuali scaturite
dalla coding analysis e il conseguente effetto complessivo sulla competitivita aziendale.

Nel quinto paragrafo abbiamo evidenziato le conclusioni della ricerca, le implicazioni per la
pratica e i limiti del lavoro. In particolare abbiamo sottolineato I’impatto della Stampa 3D
sull’artigianalita e sul processo di terziarizzazione delle imprese manifatturiere.

2. La Stampa 3D come innovazione di processo
2.1 1l processo di innovazione

Il processo di innovazione & vitale per la performance e la sopravvivenza delle imprese
(Damanpour, 1991; Smith et al., 2005). L’introduzione di prodotti e processi innovativi incrementa
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la capacita delle organizzazioni aziendali di entrare in o creare nuovi mercati soddisfacendo la
domanda dei relativi clienti. Questo & un requisito essenziale per sostenere una posizione
competitiva in contesti sempre piu tecnologicamente avanzati (Li et al., 2013). A tal riguardo, il
processo aziendale di acquisizione di nuove informazioni e conoscenze risulta essere fondamentale
per la creazione di prodotti o servizi innovativi da parte dell’azienda (Katila e Ahuja, 2002;
Knudsen e Levinthal, 2007). Alla base del processo di innovazione per lo sviluppo di prodotti e
servizi, risiede 1’utilizzo, I’identificazione ¢ lo sfruttamento, da parte del vertice aziendale, di novita
e cambiamenti afferenti tale processo (Katila, 2002; Witt, 2009; Maggitti et al., 2013). A
conseguenza di cio, ¢ chiaro come 1’innovazione ha impatto sia sui comportamenti e sulle relazioni
organizzative, che sulle strategie e i processi aziendali (Li et al., 2013).

La letteratura riguardante le teorie organizzative dell’innovazione si ¢ concentrata
sull’individuazione delle possibili classificazioni, tra le piu famose ricordiamo la distinzione tra
innovazione amministrativa o tecnica per quanto riguarda il processo organizzativo coinvolto (Daft,
1978; Kimberly ed Evanisco, 1981; Damanpour, 1987); la differenziazione tra innovazione di
prodotto o0 di processo, per quanto concerne 1’oggetto specifico dell’innovazione (Schumpeter,
1934); la distinzione tra innovazione incrementale e radicale per quanto riguarda il livello di
avanzamento tecnologico che essa imprime all’organizzazione (Dewar e Dutton, 1986; Ettlie et al.,
1984; Nord e Tucker, 1987).

Specialmente la seconda distinzione, tra innovazioni di prodotto o processo, € considerata
molto rilevante in relazione al perseguimento del vantaggio competitivo (Hull et al., 1985). Le
innovazioni di prodotto si riferiscono a nuovi prodotti e servizi introdotti sul mercato, solitamente
per soddisfare bisogni latenti dei consumatori (Ettlie, 1983; Damanpour, 1991); le innovazioni di
processo, che rappresentano 1’oggetto di studio della presente ricerca, fanno riferimento a nuovi
elementi introdotti nel funzionamento e nei processi produttivi d’azienda, come ad esempio nuovi
materiali e macchinari per gli input aziendali, meccanismi di flussi informativi, determinazione di
mansioni lavorative (Utterback e Abernathy, 1975; Damanpour, 1991). Risulta importante, per il
presente studio, soffermarci sulla correlazione tra originalitd dell’innovazione implementata da
parte dell’impresa, nel nostro caso la Stampa 3D, e la performance organizzativa (Garcia e
Calantone, 2002). Le innovazioni sono state classificate come migliorative o distruttive delle
competenze (Tushaman e Anderson, 1986) riflettendo il grado in cui esse impattano sui processi
aziendali: citando Schumpeter (1942), le innovazioni radicali offrono la premiante carota oppure
I’indigente bastone; mentre le innovazioni incrementali sono piu frequenti, richiedono meno sforzo,
producono risultati meno premianti (Marsili e Salter, 2005).

Per quanto concerne il fenomeno della Stampa 3D é possibile fare riferimento a ricerche
empiriche riguardanti le fasi iniziali del ciclo di vita del prodotto: le innovazioni derivano
dall’utilizzo di un ristretto numero di input, solitamente proprio dei fornitori, clienti o centri di
ricerca (Urban and von Hippel, 1988; Laursen e Salter, 2006). Dopo la fase iniziale di design
dell’innovazione, nel nostro caso 1’introduzione nel processo produttivo di un nuovo strumento
operativo come la stampante 3D, si avranno singole innovazioni incrementali derivanti da
informazioni relative fornite da stakeholder esterni all’impresa, nel nostro caso 1I’implementazione
di software e sistemi informatici sempre piu innovativi (Pavitt, 1998). Per tali ragioni, & plausibile
considerare la Stampa 3D come un’importante innovazione di processo che impatta sulla
competitivita aziendale.

2.2 L’innovazione di processo nelle imprese manifatturiere

L’innovazione nelle imprese manifatturiere assume particolari caratteristiche e si differenzia
dall’innovazione nelle imprese di servizi (Becheikh et al., 2006). In letteratura numerosi contributi
si sono concentrati esclusivamente sullo studio dell’innovazione nel settore manifatturiero
(Evangelista et al., 1997; Freel, 2000; Becheikh et al., 2006; Reichstein e Salter, 2006; Hall et al.,
2009; Raymond e St-Pierre, 2010; Terziovski, 2010).
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Sirilli ed Evangelista (1998), confrontando le caratteristiche dei processi di innovazione nelle
imprese manifatturiere e in quelle di servizi, rilevano che nelle imprese di servizi le innovazioni di
processo risultano le piu diffuse, mentre nella maggior parte delle imprese manifatturiere
I’innovazione di prodotto ¢ ritenuta piu importante, come dimostrato anche da uno studio di Linder
et al (2003), condotto sui manager aziendali. Tale studio, infatti, evidenzia che i decisori aziendali
attribuiscono maggiore importanza ai nuovi prodotti rispetto al miglioramento dei processi. Altra
differenza significativa riguarda i costi dell’innovazione, infatti, secondo lo studio di Sirilli ed
Evangelista (1998) innovare nel settore manifatturiero costa circa il triplo rispetto al settore dei
servizi.

Di seguito, focalizzeremo [I’analisi della letteratura sull’innovazione nelle imprese
manifatturiere e, al riguardo, ¢ opportuno sottolineare che generalmente le ricerche di quest’area
sono prevalentemente dedicate a innovazioni di prodotto. La literature review analysis di Becheikh
et al. (2006) riguardante I’innovazione nelle imprese manifatturiere evidenzia che un larga parte
della letteratura analizza esclusivamente le innovazioni di prodotto. A fronte di cio invece solo una
bassissima percentuale di lavori si concentra esclusivamente sull’innovazione di processo.
L’interesse degli studiosi riguardo all’innovazione di processo risulta dunque scarso (Becheikh et
al., 2006; Reichstein e Salter, 2006) e tale tipologia di innovazione é stata spesso considerata come
un’attivita innovativa di minor importanza rispetto all’innovazione di prodotto (Rosenberg, 1982).
Inoltre, anche i manager hanno una minor considerazione dell’innovazione di processo rispetto a
quella di prodotto (Linder et al., 2003).

Tuttavia, alcuni studi evidenziano che le due tipologie di innovazione sono interdipendenti e
strettamente collegate (Martinez-Ros, 1999). Di conseguenza, trascurare le innovazioni di processo
potrebbe indebolire la capacita di un’impresa di realizzare innovazioni di prodotto € compromettere
I’intero processo di innovazione (Becheikh et al., 2006). Altri studi approfondiscono le
caratteristiche delle innovazioni di processo e ne evidenziano I’importanza (Martinez-Ros, 1999;
Reichstein e Salter, 2006; Raymond e St-Pierre, 2010). In primo luogo, I’innovazione di processo
aumenta la produttivita delle imprese (Reichstein e Salter, 2006). Secondariamente, I’innovazione
di processo determina il raggiungimento di vantaggi competitivi soprattutto attraverso la riduzione
dei costi di produzione (Reichstein e Salter, 2006) e I’aumento della flessibilita dell’apparato
produttivo (Lefebvre et al., 1991). Infine, I’innovazione di processo ¢ in grado di favorire
I’innovazione di prodotto (Martinez-Ros, 1999; Hall et al., 2009). | contributi relativi alle
innovazioni di processo evidenziano che gli investimenti che risultano maggiormente correlati a tale
tipologia di innovazione sono gli investimenti per le acquisizioni di nuovi macchinari, attrezzature e
impianti (Hall et al., 2009), mentre gli investimenti in R&D risultano maggiormente correlati alle
innovazioni di prodotto.

Lo studio di Evangelista et al. (1997), riferito alle imprese manifatturiere italiane, evidenzia
I’esistenza di due modelli di innovazione: il modello delle grandi imprese fondato sugli investimenti
in R&D e il modello di innovazione delle PMI caratterizzato da attivita innovative informali. Le
PMI non hanno a disposizione elevate risorse da investire in R&D e risorse umane da dedicare a
programmi di sviluppo e, di conseguenza, le attivita innovative informali e le attivita di problem
solving sono strettamente connesse alla produzione (Freel, 2005). Le PMI differiscono dalle grandi
imprese anche per gli investimenti realizzati per sostenere le innovazioni. Infatti, nelle grandi
imprese prevalgono gli investimenti in R&D, mentre nelle PMI le spese principali consistono
nell’acquisizione di nuovi macchinari, attrezzature e impianti al fine di favorire I’innovazione
(Evangelista et al., 1997). Infine, si rileva che per le PMI I’innovazione ¢ un fattore chiave per
sopravvivere, crescere e svilupparsi (Acs e Audretsch, 1990). In particolare, per queste imprese di
piccole e medie dimensioni 1’innovazione € necessaria per contrastare le debolezze che derivano
dall’operare in un contesto globalizzato (Hoffman et al., 1998). Per creare valore in tale contesto
globalizzato per le PMI risulta necessario innovare e sfruttare continuamente nuove opportunita al
fine di mantenere un vantaggio competitivo sostenibile (Hurmelinna-Laukkanen et al., 2008). Le
PMI manifatturiere in particolare devono continuamente migliorare i loro processi produttivi al fine
di mantenere il vantaggio competitivo nel lungo periodo (Lagace” e Bourgault, 2003).
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2.3 La Stampa 3D: prototipazione e produzione

Nel presente lavoro abbiamo assunto che 1’introduzione della Stampa 3D si pud configurare
come innovazione di processo. Tale innovazione si concretizza nell’acquisto di nuovi macchinari,
cioé stampanti 3D, che possono essere utilizzate nella prototipazione oppure direttamente nella
produzione, sia per la produzione di semilavorati o manufatti intermedi sia per la produzione dei
prodotti finiti. Esistono tre metodologie fondamentali attraverso le quali € possibile stampare un
oggetto in 3D (Dimitrov, 2006): il metodo Stereo Lithography (SLA), il metodo 3D-Plotting (3DP)
e il metodo Drop on Demand System (DOD).

Per quanto riguarda il primo metodo esso si basa sulla polimerizzazione di resina liquida
tramite laser. In questo caso il laser crea dall’alto verso il basso I’intero oggetto tramite la
stratificazione dei materiale. Una volta che 1’oggetto sara completata esso verra estratto € messo in
un forno ad ultravioletti per indurire il materiale e renderlo utilizzabile per ulteriori lavori o
produzione.

Il metodo 3DP invece ¢ paragonabile al funzionamento di una stampante a getto d’inchiostro
con la sola differenza che il materiale principale con cui la macchina lavora € una polimero
termoplastico che viene solidificato su vari strati. In questo caso particolare la macchina si
posiziona sull’area di lavoro depositando un primo strato di materiale plastico per poi iniziare a
muoversi in tutte le tre direttrici e formare 1’oggetto 3D, in questo caso terminato il lavoro della
macchina I’oggetto ¢ subito pronto per essere utilizzato o colorato. Il metodo DOD infine ¢ simile al
sistema 3DP con la sola differenza che la macchina lavora contemporaneamente su tutti e tre gli
assi cartesiani diminuendo notevolmente il tempo impiegato per lo stampaggio 3D del pezzo.

E opportuno sottolineare che la fase dello stampaggio in 3D & preceduta dalla progettazione
dell’oggetto tramite un sistema di modelling 3D basato su CAD e che la replica fisica permette di
toccare con mano quello che é gia stato progettato virtualmente tramite software (Lee, 2004).
Ognuno di questi tre metodi presenta peculiarita e applicazioni diverse: il metodo SLA & migliore
per produzioni di prototipi o oggetti in massa in quanto permette una maggiore velocita di lavoro e
la possibilita di creare una serie di oggetti in un’unica sessione di l