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INTRODUZIONE

La seguente relazione e frutto di un lavoro svaltipo un periodo di stage presso
l'azienda EGQ srl di Vigodarzere (PD). Il lavorore assegnato prevedeva uno studio di
alcuni distretti presenti nel territorio venetolloespecifico il distretto del marmo e delle
pietre, quello dell'oro e quello del packaging.

Nella presente relazione si descrive il contestoegide del distretto e quale sia la sua
struttura tipica, nonché tracciare i principali purhe possono determinare la forza o la
debolezza del contesto distrettuale.

Per quanto concerne i distretti di interesse aratlizdurante lo stage si e scelto di
descrivere e analizzare tra questi il distretto delrmo e delle pietre del Veneto,
descrivendo la struttura industriale di tale setter analizzando le principali fasi che
avvengono nell’ambito della filiera di produzione.

Si e poi cercato di tracciare il percorso evolutihe il distretto sta vivendo, sottolineando
la sempre piu pressante necessita di internazaaaaé per potersi confrontare con nuovi
partners economici e per ampliare le possibilitanércato. La globalizzazione &€ ormai
una realta presente in ogni aspetto dell’econonfidistretto non puo rimanere escluso da
guesto nuovo sistema che si sta formando. A tesianaa dell’'evoluzione che sta
vivendo il distretto si riporta un caso aziendaddi’dzienda Pietra della Lessinia.

L'ultima parte della relazione tratta piu approfdaachente il progetto svolto durante lo
stage e descrive le aspettative e le intenziomhdportera avanti il progetto stesso. Per
concludere si fa una descrizione dell’attuale zituae del mercato cinese, di interesse per

guanto riguarda I'applicazione del progetto sopiata.






CAPITOLO 1
| DISTRETTI INDUSTRIALI

1.1. Cenni storici

Il periodo del secondo dopoguerra, che si chiude prani anni Settanta, vede
un’espansione economica dellltalia quasi inintderee, all'interno di questa lunga fase,
c’e un sottoperiodo (dal 1958 al 1963) che vierfende “miracolo economico”.

Ci sono molte spiegazioni riguardo la forte crescithe caratterizza un paese
fondamentalmente agricolo-artigianale e con pochdustrie. Fra queste si trova
innanzitutto I'abbondanza di offerta di lavoro as®a costo, dovuta dai milioni di
disoccupati dellimmediato dopoguerra e alla satpazione agricola; un’altra
spiegazione fa riferimento ad una liberazione dipatenziale d’iniziativa individuale
proprio dei lavoratori dipendenti piu qualificatthe vedono sotto utilizzate le loro
capacita, si ha quindi una sorta di “esplosioné&icgrenditorialita”.

Nel ventennio 1950-1970 nasce I'imprenditoria meaulicola e media: nella maggior
parte dei casi si tratta di operai specializzati shmettono in proprio, di imprese familiari
che diventano societa per azioni e addirittura guotin Borsa le loro aziende, di artigiani
che si allargano e creano piccole imprese manifateio, se scompaiono, ai diradamenti
corrispondono agglomerazioni in luoghi in cui cia gna certa concentrazione produttiva.
In particolare nel centro-nord-est (Toscana, Maréhmilia-Romagna, Veneto) emergono
concentrazioni territoriali di imprese che succemsiente prenderanno il nome di distretti
industriali, localizzati nella cosiddetta “Terzalia”.

Il distretto industriale € un modello imprenditdei@he costituisce, a partire dalla seconda
meta degli anni Sessanta, un’efficace rispostaesigenze di competitivita di costo e di
flessibilitd emergenti dai mercati di riferimentbmodello di sviluppo caratterizzato dal
ruolo prevalente della grande impresa localizzaeh mord-ovest viene messo in
discussione da una serie di cambiamenti di tipattstiale; sul finire degli anni Sessanta,
infatti, la produzione di massa nella fabbrica dargli dimensioni si trova a dover
affrontare sia tensioni culturali (i nuovi atteggienti nei confronti del lavoro e dei

consumi) e politiche (in relazione al potere com#tegdagli interessi organizzati), sia



nuove sfide tecnologiche (a fronte di spazi di wamone nei modelli di organizzazione
del lavoro) e di mercato (con riferimento all’ememg di nuovi bisogni dei consumatori e,
piu in generale, le difficolta incontrate dalle irape di maggiori dimensioni; ci sono poi
una serie di fattori endogeni, quali un’elevataigione del lavoro tra le imprese, una
specializzazione produttiva che facilita lo sviloppl'introduzione di nuove tecnologie, la
molteplicita dei soggetti economici locali, la pregsiva formazione di un efficiente
sistema informativo a livello di area, la diffusafessionalita dei lavoratori.

Nell'analisi dei distretti industriali italiani éecessario considerare anche il concetto di
made in Italy. Questo concetto fa riferimento ad sarie di prodotti ad uso ripetuto per la
cura della persona, del complesso arredo-casaerdiam e alle produzioni strumentali e
collaterali legate, i quali sono strettamente assioall'immagine del nostro paese e che si
sono affermati sui mercati mondiali. Gli elemeriteccaratterizzano queste attivita sono il
collegamento delle relative produzioni industr@dn specializzazioni di tipo artigianale,
la capacita di lavorare certe materie prime e damruil design, la scelta dei materiali, le
prestazioni e il servizio. Inoltre, la posizionggaunta dall’ltalia nel panorama mondiale
ha favorito anche lo sviluppo di un’industria dingkvorati, di componenti e di
macchinari, una realta che costituisce I'asse ptetdel sistema produttivo italiano.

Il collegamento tra distretti industriali e madeltialy consiste nel fatto che i beni in cui
I'ltalia si & conquistata un vantaggio competitixengono prodotti soprattutto nei distretti
industriali.

Il distretto industriale, costituisce quindi unoi detti piu rilevanti dell'attuale struttura
economica italiana. In sintesi, lo sviluppo podibeldi questo modello si inserisce nei
seguenti avvenimenti:

* |l considerevole e continuo aumento delle possibidi collocare certi tipi di
prodotto sui mercati di paesi che hanno realizmataumento sensibile e continuo
del loro PIL procapite;

* L’incapacita di soddisfare pienamente quel paréimlipo di bisogni, sia da parte
dei paesi che hanno sperimentato un’industrialiorez classica, sia da parte dei
paesi civilmente arretrati;

» |l fatto che I'ltalia conservi, ancora alla fine lldeseconda guerra mondiale, in

alcune sue zone, le organizzazioni produttive hipidella fase storica antecedente



alla rivoluzione industriale, come la fabbricalaboratorio artigiano, il lavoro a

domicilio.

1.2. Nascita del distretto: caratteristiche distinive

Per quanto riguarda la genesi del distretto inchlstrsecondo molti studiosi I'elemento
caratterizzante del passaggio da un agglomerdtoptese che agiscono tutte nello stesso
settore a distretto industriale € il meccanismoainpetitivita-collaborazione. Quando in
una stessa area geografica si incontrano imprese oglerano nello stesso settore
produttivo e nello stesso territorio, le condiziowirmali sono di accesa competitivita, e
guesto e inevitabile perché esse si rivolgono dmaoallo stesso mercato, si avvalgono
dei lavoratori dello stesso gruppo, hanno genenatenain uguale livello di cultura
industriale.

Non e pero difficile incontrare agglomerati di pte imprese che agiscono nello stesso
settore e, anche se in concorrenza fra loro, comavfacilmente, soprattutto quando
I'origine del processo di industrializzazione padlte un’evoluzione dell’artigianato. Vi e
un momento in cui si passa dalla pura competizmrferme sempre piu complesse di
collaborazione tra imprese, e allora dal semplgglanerato di imprese si ha la nascita
del distretto.

Le condizioni che innescano la creazione del distr&ono moltissime e non riguardano
solo le caratteristiche economico-culturali detiterio dove si e formato I'agglomerato di
imprese; gli studiosi del fenomeno insistono malitie caratteristiche del localismo ma,
anche se non c’e dubbio che i caratteri di una lagmme sono rilevanti, bisogna anche
verificare I'esistenza di condizioni oggettive chieterminino il passaggio dalla
concorrenza fra imprese alla loro collaboraziome.péarticolare queste riguardano le
condizioni tecniche della produzione e il ruolo gettore delle macchine utensili.

E necessario iniziare dalle condizioni tecnicheladgbroduzione. La funzione di
produzione pud generalmente essere suddivisaiincfas vengono attuate tutte dentro la
fabbrica. Se in un territorio nascono una serigngirese che operano nello stesso settore,
tutte avranno piu 0 meno le stesse strategie pivdute stesse funzioni di produzione e
gli stessi prodotti e saranno in concorrenza fre;loido che normalmente avviene e che le

imprese piu deboli escono dal mercato e le imppesdorti aumentano di dimensione,



ottengono i vantaggi delle economie di scala erdasgo medie e grandi imprese. Ma nelle
regioni italiane del centro-nord le cose non sondate cosi. Il mercato seleziona anche
qui le imprese migliori, ma non si giunge alla spamsa delle imprese piu piccole e
deboli, bensi inizia quella collaborazione-competiz che é il carattere dominante del
distretto. La funzione di produzione viene “suddavin segmenti”’: I'impresa principale, la
piu forte, quella che nel modello tradizionale éfierebbe dal mercato i concorrenti,
affida fuori dell’azienda quei segmenti produttisihe possono essere decentrati; per
limpresa minore, la piu debole, quella che la @ynenza sta per mettere fuori dal
mercato, la specializzazione in una o poche fasduydtive pud consentire la sua
sopravvivenza e anche il suo successo.

Un altro elemento da prendere in considerazionta melscita del distretto deve essere
individuato nel ruolo del settore delle macchinensili; infatti si pud dire che un
agglomerato di imprese che agiscono in uno stesdnt@ territoriale si trasforma in un
distretto quando in esso si verifica, accanto gfaduzione principale del settore
merceologico, la produzione di macchine utensiti gugello stesso settore. Il distretto si
organizza non solo per una collaborazione orizzerita le imprese che lo compongono,
ma anche per forme di sviluppo verticale. Dalladomone del prodotto iniziale si passa
alla produzione di macchine per la fabbricaziongee la lavorazione dei beni principal
che vengono prodotti. Quando l'aggregato ha inized organizzarsi secondo i metodi
produttivi del distretto, allora nasce la convemegeconomica per alcune imprese, Spesso
le piu avanzate, di procedere verso obiettivi dfedenziazione verticale e quindi di
iniziare a produrre macchine per le altre impresleddstretto.

Passando agli elementi caratterizzanti il modei&trettuale bisogna sottolineare che la
letteratura in tema di distretti € molto ampia, @merosi studiosi hanno cercato di
delineare le caratteristiche fondamentali di questodello economico. Il distretto
industriale puo essere definito come una entitaogecritoriale caratterizzata dalla
compresenza attiva, in un’area territoriale circis; naturalisticamente e storicamente
determinata, di una comunita di persone e di papmh@ di imprese industriali. Gl
elementi che connotano il distretto possono comenggsere sintetizzati nei seguenti

fattori:
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il primo e ladelimitazione territoriale il distretto nasce e si sviluppa su un’area
geografica circoscritta, le cui caratteristiche sospesso uniche, e che la
differenziano rispetto alle aree limitrofe;

il secondo coincide con lpresenza di un’ampia popolazione di piccole e medie
imprese tendenzialmente impegnate su specifiche lavonagicdfase e collegate in
varie forme ad altre imprese dell'area. In particel si puo osservare che le
relazioni interaziendali assumono una natura cosspledando vita a fenomeni di
cooperazione ma anche di concorrenza direttarentdtimprese possono accedere
ad un mercato del lavoro in cui esiste una profesdita diffusa e qualificata,
ricca di competenze specifiche; infine ci sonowsia elevata mobilita all'interno
del sistema, sia una estrema varieta dei compontanmprenditoriali, dovute
all'esistenza di ampi spazi per la nascita e ltuppio di nuove imprese;

il terzo consiste nella tendenza ad wualdivisione progressiva del processo in
fasi distinte operate normalmente per due motivi: in primo luag il mezzo
necessario per 'aumento di produttivita del layonosecondo luogo permette che
il rapporto tra apparato produttivo e normale swo&nto delle attivita generi uno
sviluppo e un utilizzo a pieno del tempo, delle asmenze e delle energie
lavorative, e che tutto questo si trasformi in berservizi collocabili sul mercato.
Cio genera interdipendenze produttive tra le imgreon il coinvolgimento di
comparti produttivi e settori complementari rispetille produzioni di originaria
specializzazione dell’area;

come quarto punto si Hantegrazione fra sapere contestuale e sapere focato
nel complesso dei processi produttivi tipici destoktto. || sapere codificato e
guello scientifico-tecnico, mentre quello conteituznincide con il know-how ed
e dato per scontato nel distretto. La progressicairaulazione di conoscenze e di
competenze tecniche a livello locale comporta I'ejeee di economie esterne
all'impresa, ma interne all’area; queste consentoche le economie esterne
costituiscano veri e propri “beni pubblici’, chend®no piu efficienti e competitive
le imprese locali e la cui accessibilita € loroagwita;

il quinto elemento riguardé formazione di mercati locali e di altre istitoni
distrettuali Il collocamento regolare dei prodotti distrettumali mercati esterni e

I'inserimento nel processo distrettuale dei nuogerdi produttivi creano una
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struttura economico-sociale sempre piu complesdaesempio la rete dei mercati
locali che si viene a formare sara alimentata latal dei fornitori, sia da imprese
“autonome”, sia da imprese “partecipate” (finanaiarente, per legami familiari)
dalle committenti. Ci sono cosi nel distretto, @lta molte piccole imprese
autonome disposte a lavorare per chiunque, alawayptori di fase focalizzati su
qualche impresa committente. All'interno del diitvesi andra anche a costituire
un sistema locale dei prezzi, in base ai qualegioziano certi semilavorati e certe
operazioni produttive, che risulta essere un swdteme del sistema totale
(nazionale o mondiale). Dato che questo sistemartippe ad un distretto, esso
deve consentire una soddisfacente distribuzion@melotto netto distrettuale fra i
gruppi sociali e quindi la riproduzione nel mercatlei suoi presupposti
socioculturali. La crescente suddivisione in fésiformazione di squadre aperte di
imprese specializzate, la nascita di mercati int@rdistretto e di un sistema locale
dei prezzi sono aspetti diversi di un unico prooes formazione graduale di una
pluralitd d’istituzioni locali, formali (associazio artigiane, scuole tecniche,
consorzi di acquisto e di vendita, ecc.) e infoincak, da un lato, sviluppano le
istituzioni e i valori del luogo e, dall’altro, p¥espongono la base socioculturale
necessaria alle imprese sul mercato esterno. Letwst regolative locali si
sviluppano spesso come varianti locali di struttoaeionali, ma questo non deve
ridurre le prime a una semplice specificazionelldealle seconde;

il sesto processo distintivo e dato dddleamazione di figure e istituzioni interfaccia
fra le diverse specializzazionl distretti industriali hanno portato al successo
economico imprese e famiglie che erano rimaste aigmi dei grandi mercati.
Questa emarginazione economica, spesso ancheeseqmilitica, ha radicato nei
produttori di quelle aree una grande capacita atpraa nel cogliere le variazioni
del consumo e nello sfruttare le possibilita dedlenica. Uno dei tratti caratteristici
del distretto industriale e dato proprio dalla hiezza di figure imprenditoriali, ma
anche di managers e tecnici di vario livello, cheofocano a cavallo delle diverse
specializzazioni, al fine di mediare tra le vasfgartunita sia sul lato della
produzione sia su quello degli sbocchi;

il settimo carattere consiste nelkvato tasso di formazione di nuove impyrebe

differenzia nettamente i comportamenti dei digtrigttiustriali rispetto ad altre
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aree, con possibilitd di produzione e riproduzialiecapacita organizzative-
imprenditoriali, che vengono rafforzate dall’appianento sul campo, dall’elevata
mobilita sociale e dalla diffusione di valori cheemiano e promuovono
socialmente gli innovatori e chi assume rischdistretto € contemporaneamente |l
luogo in cui si compra e vende lavoro e il luogain si forma I'imprenditorialita
minore. Si pud dire che lo stesso processo socigald produce lavoratori e
piccoli imprenditori. Ci sono sempre nuovi stimadilllaccesso all'attivita
imprenditoriale e questo e possibile grazie andbettaggiamento positivo verso
il rischio d'impresa, da intendersi non come urtgta e diffuso ottimismo, bensi
come una interiorizzazione del soggetto di espeeenpetute della propria
comunita o di comunita simili, che hanno raggiumtdoro obiettivi, e una
convinzione di poter avere successo.
Se si vuole dare uno sguardo alla realta distretiteliana, ci sono diverse ricerche volte
a quantificare e individuare geograficamente irdisit industriali in Italia, le quali
incontrano due tipologie di difficolta: la prima inoide con la varieta dei localismi
produttivi esistenti; la seconda fa riferimentcaatariabilita del modello e ai conseguenti
cambiamenti strutturali che possono verificarsinenin tempi brevi. E’ proprio per questi
motivi che le numerose ricerche finalizzate a aense aree caratterizzate da una
produzione tipica e popolate da imprese di picedlmedie dimensioni hanno portato

spesso a conclusioni disomogenee.

Accanto a distretti storici noti, come quelli téisdi Prato, Biella e Como, quello conciario
di Santa Croce sull’Arno o quello modenese dellarméche, vi sono distretti specializzati
in nicchie particolari di mercato, piccoli, anche leader a livello mondiale, come il
distretto bergamasco dei bottoni, quello vicentiletle selle per bicicletta o quello delle
forbici di Premana nel lecchese. Molti distrettppeesentano invece realta di grandi
dimensioni, da quelle orafe di Arezzo e Vicenzaiallg conciarie di Arzignano e Solofra,
dal polo calzaturiero marchigiano ai centri mobilgella Brianza, dell’Alto Livenza e del

pesarese. Si possono poi citare altri casi diadistdi grandi dimensioni che nell'ultimo

decennio hanno consolidato la loro posizione dltivenondiale nei rispettivi settori di

specializzazione: 1 due distretti piemontese (Lad®rta-Valsesia) e bresciano
(Lumezzane) della rubinetteria-valvolame, quelloloboese delle macchine per

confezionamento e imballaggio, quello delle cak@rinili di Castelgoffredo (provincia
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di Mantova) e quello del mobile imbottito della Mua (a cavallo tra le province di Bari e

Matera).

Nel sud esistono gia alcuni importanti distrettoguttivi - quello di Bari-Matera nel
mobile imbottito, quello di Solofra (Avellino) nall concia e il polo pugliese della
calzatura — mentre ne stanno emergendo altri, achm@e il distretto tessile di San

Giuseppe Vesuviano o quello degli abiti da spodautignano.

Dalle diverse ricerche finalizzate a censire il elomdel distretto industriale sono emersi

tre fattori significativi:

* nelllambito della struttura economica del paesdisiretti industriali assumono un
ruolo di primo piano, dalla numerosita delle imgreim essi operanti a dal
contributo offerto sul piano della occupazione, ftigisi di esportazione e cosi via;

e per guanto riguarda la tipologia delle produziandjstretti si caratterizzano per
una sorta di coerenza merceologica: si va dai demionsumo durevoli per la
persona (abbigliamento, calzature, oreficeria, @beha) alle relative materie
prime (tessuti, pelli), alle macchine per la pradoe di quei beni; o ancora dai
beni durevoli per la casa (mobili, casalinghi) agipianti industriali per la loro
produzione;

* sitratta di un fenomeno in evoluzione, come si papire dalla rilevanza dei casi

emergenti che vanno ad affiancarsi alle esperipnzeonsolidate.

1.3. Formule imprenditoriali tipiche del distretto

La formula imprenditoriale e il modello di interame con 'ambiente attraverso il quale
impresa persegue una certa idea di successo ndpoeiale, ossia rappresenta il risultato
delle scelte operate dallimpresa e che la collocdtiinterno di un determinato percorso
di sviluppo. Il contesto locale condiziona non sddo fase di avvio dell'iniziativa
imprenditoriale, ma anche il suo successivo svilygpi ambiti d’'indagine necessari per
capire le caratteristiche delle imprese operanti distretti industriali sonol'assetto
istituzionale, la strategia competitiva, il profil@conomico-finanziario, le relazioni

interaziendali e i punti di debolezza.
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L’'assetto istituzionalda riferimento alla configurazione assunta in @odmomento da
diversi elementi, quali gli attori che partecipatiettamente o indirettamente all’azienda,
i contributi che tali soggetti apportano allimpaestessa, le ricompense che i diversi attori
ottengono in base alla loro partecipazione all'iesar, le strutture e i processi che tendono
a tenere in equilibrio dinamico gli attori coinvolt’appartenenza al distretto intensifica le
relazioni con i diversi attori e genera un flusseahtributi e di ricompense fondamentali
per la vita duratura dello stesso e dellimpresaiespa dinamica emerge sia se si
considerano le relazioni di cooperazione interna sh sviluppano tra l'impresa e i

lavoratori sia quelle di cooperazione esterna agorése clienti o fornitrici.

Nel primo caso si riproducono atteggiamenti tiglelle piccole e medie imprese: elevato
coinvolgimento, fiducia reciproca, senso di appwtea e responsabilita. La criticita
assunta dalle competenze di cui il lavoratore éapare inducono I'impresa a ricercare le
condizioni per assicurarsi una collaborazione dueattalvolta invece la manodopera
intravede la possibilita di avviare una propriaziaiiva imprenditoriale e pud essere
sostenuta in questo dallimpresa, sempre che laadtiata non sia direttamente in

concorrenza con quella originaria.

Per quanto riguarda la cooperazione esterna, &iogli interaziendali assumono una
particolare rilevanza nell'ambito dei processi descita, il piu delle volte realizzati

mediante la formazione di gruppi di imprese. E’giboie constatare come le opportunita
offerte dal sistema locale - in termini di valoantlivisi, di conoscenza diretta dei soggetti
interessati, di efficacia dei flussi informativij disponibilita di esperienze cui fare
riferimento - costituiscano delle condizioni fat@hti e non ostacolanti la realizzazione di

processi di crescita anche complessi.

Il secondo elementada prendere in considerazione |l& strategia competitiva di

un’azienda ossia I'insieme delle azioni intraprese al fin@tenere e difendere il proprio
vantaggio competitivo. L'ambiente distrettuale teral creare condizioni strutturali che
favoriscono non solo la varieta delle scelte diipjosamento competitivo, ma anche la
loro variabilita nel tempo. Con riferimento allarida degli ambiti competitivi, anche se il
distretto tende a connotarsi per una produziongatiple variabili di segmentazione
risultano particolarmente numerose e l'ampiezzaae varieta delle combinazioni

prodotto/mercato perseguibili sono consistenti. Qdferimento alla variabilita dei
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comportamenti, la flessibilita dellimpresa disttgle coincide con la capacita
dellimpresa di adattarsi alle richieste del mescaicercando le fonti di risposta piu
adeguate, che le permettono di modificare il sistelnprodotto senza alterare la strategia

esistente.

Una possibile classificazione deomportamenti competitivdelle imprese distrettuali si
basa su due variabili: il grado di liberta nellanioilazione della strategia competitiva e la
propensione a sviluppare competenze distintiveeralee della gestione aziendale. Per
guanto riguarda il primo aspetto ci sono aziende cbstituiscono I'anello finale del
sistema e che sono caratterizzate da elevata antarstrategica ed imprese che, operando
in fasi intermedie della filiera produttiva, risafio vincolate in termini di clientela servita
e i cui margini di liberta risultano ridotti. La@@nda dimensione discrimina i casi in cui
'organizzazione aziendale ha sviluppato capaadséindive in molteplici aree gestionali
rispetto a quelle situazioni in cui I'apprendimentoprenditoriale si concentra su una
specifica area funzionale. E' possibile identifeagli archetipi di comportamento

strategico-competitivo con la seguente matrice:

Figura 1.3. Gli archetipi competitivi.

ELEVATA
Impresa guida Impresa trainata
LIBERTA
STRATEGICA
Impresa
L Impresa bloccata
LIMITATA specializzata

DIFFUSO NELLE CONCENTRA&
DIVERSE AREE INNA
GESTIONALI SPECGA AREA

SVILUPPO DI COMPETENZE
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L'impresa guida

A questa categoria appartengono le imprese dishletthe operano sul mercato in forma
autonoma e che hanno conquistato una posizionendome! in un determinato territorio
competitivo, esprimendo un proprio ruolo originadei confronti delle imprese rivali.

Sotto il profilo organizzativo, l'impresa guida ten ad esprimere un modello che
attribuisce grande importanza alla dimensione coroiae, a quella progettuale e alla

gestione delle imprese di subfornitura.
L'impresa trainata

Si tratta di imprese che riescono a muoversi caéativa autonomia nell’ambito delle
opportunita che il mercato offre, ma che non haswiduppato competenze specifiche
nell'area progettuale e che gestiscono i rappafilidra in maniera diversa dalle imprese
guida. L’assetto organizzativo prevede una funziomemerciale strutturata e dei ruoli
organizzativi dedicati al coordinamento delle l|amoni esterne; a differenza
dell'impresa guida c’e invece una sostanziale assdella funzione di progettazione.

L'impresa specializzata

La peculiarita di questa impresa consiste nella apacita tecnica e nella sua elevata
specializzazione produttiva. Spesso essa cosgtuisaica azienda nelle vicinanze in
grado di svolgere una determinata lavorazione.nhgrése specializzate si caratterizzano
non solo per la grande attenzione riservata allazione dei costi, ma anche per la ricerca
di una propria specificita a livello di valenzeddirvizio, standard qualitativi, capacita di
soluzione di problematiche tecniche complesse e e@s L'impresa si trova nella
condizione di poter sviluppare una propria politida mercato mantenendo rapporti
privilegiati con le imprese guida del distrettonde quali si consolidano nel tempo forme
stabili di collaborazione, e attraendo potenzidlerdi anche dall’esterno dell’area,

interessati a quello specifico prodotto o a qughlacifica lavorazione.
L'impresa bloccata

L'impresa bloccata & quella che esegue, per contmal o piu committenti, specifiche
lavorazioni, offrendo una determinata potenziaji@duttiva e concentrandosi sulla
riduzione dei costi, pur mantenendo adeguati standiaservizio. Il profilo organizzativo

e imperniato sulla figura dellimprenditore, ch@a@rtatore di competenze di tipo tecnico-
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produttivo e che costituisce il referente per gaslsproblema gestionale su cui risulti
necessario intervenire; dato che il portafoglicerdi varia e l'acquisizione di nuovi
avviene il piu delle volte facendo ricorso allaiaaile prezzo, la strategia commerciale in

buona sostanza non esiste.

Il terzo elementala considerare i profilo economico-finanziariol comportamenti e le
scelte dellimpresa operante in un distretto noralkpntanano da quelli attuati dalle
imprese di minori dimensioni: attento controllo desti di struttura, resistenza ad avviare
percorsi di crescita dimensionale, diffusa propemsi all'indebitamento, scarsa
patrimonializzazione. Le imprese operanti nei distrsi caratterizzano per il fatto di
generare un valore aggiunto strutturalmente basaca causa dell’elevata incidenza dei
consumi sul valore totale della produzione, siaipfarte ricorso al terzismo produttivo.
Risulta quindi piu conveniente decentrare partéadetoduzione e avvalersi quindi di
imprese subfornitrici. L'impresa operante in untiéito dispone di condizioni produttive
“esterne” che le consentono di far fronte alle @sip del mercato senza dover ricorrere ad

investimenti diretti di tipo tecnico o di naturanemerciale.

Con riferimento alla struttura finanziaria, ancheguesto caso le imprese distrettuali non
si discostano dai comportamenti delle imprese diomidimensioni; vi & infatti una

maggiore propensione a fare ricorso a fonti difmamento esterne.

Il quarto elementadi analisi riguardal ruolo delle relazioni interaziendaliLl'impresa
operante in un distretto e inevitabilmente partestitema nel suo complesso e ne viene
influenzata non solo a livello di profilo competiti e di assetto economico-finanziario, ma
anche con riguardo alla dimensione sociale e gaidipcon gli attori locali. Essa si trova
all'interno di una trama di relazioni che ne comaii@no significativamente l'attivita e i
risultati. Le relazioni intrattenute dall'impresarc gli altri attori locali possono essere
formali o informali, possono assumere una natumanpeente piuttosto che transitoria,
possono riguardare pochi o molti interlocutori sicga.

L'ultimo elementodi analisi riguarda punti di debolezza dellimpresa distrettuali
profilo visibile della strategia dellimpresa risalispirato ed alimentato da una serie di
atteggiamenti, idee-guida, valori che sono non si@itimpresa ma anche dell’ambiente
locale. L'impresa distrettuale, attingendo a queptdrimonio di opportunita e di

by

competenze, € in grado di sviluppare un modellor@mgitoriale portatore di validi
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risultati; tuttavia accade anche che i comportamergrenditoriali siano di adattamento e
orientati al breve periodo. La vulnerabilita delfijiresa operante in un distretto si
manifesta sul piano concorrenziale, a livello diaafunzionale e di continuita del ruolo
imprenditoriale.

Il punto di debolezza consiste nel primo caso agbfche il distretto rischia di costituire
per la singola impresa una sorta di involucro fto® che attiva meccanismi di traino in
condizioni favorevoli di mercato e che invece termtt ammortizzare gli effetti di
congiunture negative. L'impresa deve cercare dilsare le modalita di appartenenza al
distretto, eliminando la dipendenza per avviareqesi di sviluppo finalizzati a migliorare
I'efficienza, la professionalita, linnovativita e raggiungere le soglie minime
dimensionali necessarie affinché i processi diférasazione tecnica, di ricerca, di
approvvigionamento, ma soprattutto commerciali, Sp0® essere economicamente

convenienti.

| punti di debolezza a livello di specifiche aremZionali possono riguardare la fragilita
commerciale, l'inconsistenza dei sistemi di markgtila dipendenza dall’iniziativa degli
intermediari, la difficolta di esercitare un effoga controllo sui diversi fattori che

influenzano la qualitd dei prodotti finiti e deirgei alla clientela. La possibilita di

intervenire su queste ed altre aree critiche presop la disponibilita di risorse finanziarie
che consentano di realizzare e gestire gli investirmecessari.

Il terzo fattore fa riferimento alla situazionerdolte imprese distrettuali che si trovano a
dover fronteggiare quelle problematiche di tramsiei imprenditoriale, di trasferimento
alle nuove generazioni delle competenze per il gavelell’impresa, di inserimento di
risorse qualificate, che finiscono in non pochiiqaes costituire un elemento di ostacolo
allo sviluppo delle imprese di piccole e medie digieni. Questo punto di debolezza puo
far venir meno le motivazioni imprenditoriali, ceeno una delle condizioni di successo

del modello distrettuale.
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1.4. Prospettive future: distretti in crisi o in ewluzione?

Negli ultimi tempi sono molti i distretti industiiache hanno subito un processo di
destrutturazione come effetto di una maggiore aibee alla funzione commerciale
rispetto a quella produttiva, che ha spinto molteprese ad attuare strategie di
decentramento internazionale della produzioneratkxca di un abbassamento dei costi.
Queste strategie hanno progressivamente ralletgatelazioni tra le imprese locali e la
diffusione di conoscenze.

| rischi di rottura e di collasso del modello dedtcetto industriale possono essere diversi e
sono generalmente connessi alladozione di stmatagn coerenti al posizionamento di
questi sistemi nella competizione globale e alliffisiente investimento nella
riproduzione dei vantaggi competitivi locali. Laistrdei distretti industriali puo essere
attribuita a diversi motivi:

* incapacita di gestire il processo di innovaziormmédogico e organizzativo nelle
fasi di lavorazione, dellautomazione e nella imhatizzazione delle funzioni
aziendali;

e incapacita di perseguire una strategia di prodeziorperniata sulla qualita e sulla
diversificazione e innovazione del prodotto;

» delocalizzazione produttiva che puo portare adrottara del ciclo di produzione
e spezza il pieno utilizzo delle competenze edistesil’ambito dell’area, allo
scopo di ottenere risparmi di costo in certe laxiama di fase o di ricercare
materie prime, risorse e competenze non dispomibitico;

* mancato ricambio imprenditoriale e difficoltd neropessi di transizione
imprenditoriale e di trasferimento delle conoscerz#éiche per il successo
aziendale;

» insufficiente modifica della struttura occupazianatispetto alla modifica
dell'offerta di lavoro e delle aspettative e dellgpirazioni delle generazioni piu
giovani. Questa rappresenta una tipica contradugzgncio-culturale del sistema
di piccole imprese che emerge quando il sistemaldéogon percepisce per tempo
la necessita del cambiamento e dell'introduzionenabve figure professional
nellambito delle imprese del sistema. In altrintémi, il distretto corre il rischio

che vengano rifiutate le condizioni tradizionalildeganizzazione del lavoro e
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che non siano ricoperte le figure professionaldiz@nalmente richieste dalle
imprese;

» la maturita del mercato e la diminuita concorrelitZiaelle esportazioni italiane;

* la pressione competitiva sviluppata sulle fasceriofi dai concorrenti emergenti,
in particolare dai paesi che possono contare suaggn di costo legati alla
manodopera, come quelli dell’Est Asiatico e dell'&mca Latina.

L’impatto che tali fenomeni manifestano sulla dtred e sulle competenze tradizionali del
distretto é rilevante. Innanzitutto perché la neit@sli operare in contesti competitivi piu
ampi impone lo sviluppo di specifiche competenz¥area dell'innovazione di prodotto
e I'approntamento di adeguate strutture distrilajtim secondo luogo perché I'esigenza di
intervenire contemporaneamente tanto sul frontencerciale quanto sull’area tecnologica
evidenzia i limiti strutturali delle imprese che mbrma popolano i distretti: dimensioni
troppo contenute per affrontare pesanti piani diestimento, scarsitd di risorse
finanziarie, resistenza ad aprire il capitale arfimatori esterni, competenze manageriali

specialistiche e poco sensibili al cambiamento.

Accanto agli elementi che possono essere motiwrisiidel modello distrettuale bisogna
sottolineare I'esistenza di significative linee knive all'interno delle singole imprese,
che possono senz’altro contribuire a far superaeehtuale stato di sofferenza dei
distretti:

* innanzitutto ladistinzione tra proprieta e controllaon la presenza di figure e di
responsabilita tipiche delle societa di capitatprenditori, soci, azionisti. La
famiglia dell’imprenditore che generalmente e stdéderminante nella fase di
nascita dell'impresa non scompare, ma mantien@aolio saldo e importante anche
nella fase evolutiva, occupando sia posizioni gesti con ruoli piu specifici di
prima, sia eventuali ruoli di controllo e/o propéip

* Jlintroduzione di competenze manageriali nellorgano imprenditoriale
gualificazione funzionale e un maggior sviluppo amgzativo Una fonte
importante di rinnovamento é l'ingresso della selzogenerazione di imprenditori,
che rispetto alla prima ha generalmente un livdilgstruzione superiore; inoltre,
alle modalita accentrate di gestione in cui gli femmitori seguono tutte le attivita
aziendale, dalla nascita del prodotto alla produzjcalla comunicazione post-

vendita, ai rapporti con i clienti e agenti, siiafitano modalitd organizzative
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basate sui principi della specializzazione e ddb#&ega. Pur in presenza di un
organigramma semplice, molte imprese costituiscspexifici uffici e reparti con
diversi livelli e ambiti di specializzazione; sistingue tra la funzione di
progettazione e di ingegnerizzazione del prodotoergono funzioni che
distinguono i compiti di natura commerciale da fuaelarketing, la gestione del
mercato interno rispetto a quello esterno;

c’é poi lapropensione alla crescita dimensionaleon scopi diversi: ridurre la
pericolosita e numerosita dei concorrenti, ampliardiversificare la gamma dei
prodotti, aumentare I'efficienza, accrescere leneaae di scala, beneficiare di
sinergie ed economie di scopo, presidiare i mediatbocco, controllare i mercati
di approvvigionamento; una modalita privilegiataleé costituzione di gruppi
industriali, non solo per perseguire economie dlsgana anche in base ai criteri di
economie di diversificazione e di flessibilitaghluppo & concepito sia in funzione
del perseguimento di una politica di specializzagiadelle diverse unita che
migliori I'efficienza della combinazione produttiva la capacita di risposta al
mercato, sia in funzione dell’'ottimizzazione depitale investito, con ripartizione
del rischio su attivita differenziate e su merdattemente segmentati. La formula
del gruppo é connotata da modalita organizzatigssibili, dotate di una buona
capacita di adattamento all'ambiente con un sist@inaelazioni tra imprese
caratterizzato da scarsa burocratizzazione e ingi@npiuttosto a relazioni
personali che abbattono i costi di coordinamento;

si ha poi ilpresidio dei mercati di approvvigionamentitraverso procedure volte
ad assicurare che i materiali, i prodotti, e i 8 m@cquistati presentino i requisiti di
qualita richiesti. Entrano in uso metodologie diegmne e di valutazione dei
fornitori; beni strumentali, intermedi e servizi 990N0 essere reperiti anche
all’esterno del distretto, in particolare in altieee di specializzazione produttiva a
elevata competitivita;

il presidiodei mercati di sbocco e la leadership in segmepiceici. A seconda
della grandezza del mercato di sbocco le impresscono con linee di prodotti
complementari, similari, e anche diversificati,eottndo quote di mercato spesso
interstiziali, ma consistenti sui mercati interrmamli. Una chiave di questo

successo € costituita dalla grande attenzione taival cliente unita al
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miglioramento della distribuzione attraverso I'mdiuazione di sbocchi

appropriati, l'organizzazione dei tradizionali inteediari commerciali con

modalita e formule politiche commerciali miranoaatiostituzione di rapporti di

partnership con i clienti, allo sviluppo di reti doncessionari monomarca, alla
messa a punto di strumenti di marketing per la cetamerciale, alle promozioni,

allo sviluppo di collegamenti informatici con i pumendita, ecc.

* infine si hala globalizzazione dei processi economiche porta i distretti a
trasformarsi in reti aperte ai circuiti dell’econamglobale da organizzazioni
chiuse quali erano fino a poco tempo fa. Infattpassato i distretti funzionavano
secondo una logica prevalentemente chiusa, svigmpa mercati intermedi di
beni e servizi e comunicando con l'esterno solo manti terminali, dove la
capacita di presidiare i canali di collegamento €esterno risultava debole. In
particolare, per quanto riguarda la commercialiezraz dei prodotti nei mercati
esteri, prevalevano strategie dingresso e di idistione con scarso
coinvolgimento e scarso interesse informativo defagati. Oggi questo modello di
rete chiusa non e piu adatto agli attuali sceratij distretti si stanno muovendo
lungo molteplici percorsi, per creare sistemi maggente aperti al panorama
internazionale.

Si va dalla delocalizzazione di alcune fasi delleers produttiva tramite accordi di
subfornitura o tramite [linvestimento diretto afitero in attivita produttive,
all'insediamento di attivita commerciali nei pripali mercati esteri di sbocco fino allo
sviluppo di relazioni strategiche con fornitori extdistrettuali di servizi in attivita come
'innovazione tecnologica, la progettazione deidmiti e il design, il marketing, i servizi
finanziari.

In altri casi, I'internazionalizzazione si basalsulerziarizzazione commerciale della
piccola impresa manifatturiera, nella quale la fang commerciale prevale su quella
produttiva, dato che I'impresa opera per altri jpitbaki distrettuali che non possiedono le
risorse e le competenze per interfacciare direttéeniémercato finale.

Altre esperienze riguardano le imprese che si trovaegli stadi intermedi della filiera
produttiva e che hanno sviluppato conoscenze e etmnpe specialistiche nella
realizzazione di un componente o0 in una fase diorEmione; esse si sono

internazionalizzate allargando la loro cliente@iveentando subfornitori globali.

23



Infine si ha anche l'internazionalizzazione deitr@diti produttori di macchine per le
lavorazioni e di altri beni strumentali, di matdiriatilizzati nel processo produttivo, di
beni complementari o correlati sotto il profilo mebogico o commerciale, di servizi di
varia natura; in questo caso l'internazionalizzaeiaisulta essere piu complessa, in
guanto include una pluralita di settori, che possomuoversi su percorsi di crescita
internazionale in modo autonomo o collegato allatsgie di imprese impegnate nella

produzione principale del distretto.
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CAPITOLO 2
IL DISTRETTO DEL MARMO E DELLE PIETRE

2.1. Introduzione

Il distretto del marmo e delle pietre del Venetdigtribuito in un territorio che abbraccia
le zone veronesi della Valpolicella, Lessinia epaatena e quelle delle valli vicentine e la
zona di Asiago.

La Valpolicella puo rappresentare I'ideale punt@adiio della fascia pedemontana veneta,
e costituisce anche una sorta di cerniera trad amentina e quella bresciana, cioé le due
aree lungo le quali prosegue oltre il Veneto laficumazione distrettuale del Nordest.

Il distretto ha origini molto antiche, infatti, foria dell'’escavazione dei materiali pregiati
tipici del veronese provengono dalle formazioncasate presenti nel territorio.

Si ha testimonianza dell’'uso dei marmi veronesidgafi'epoca romana, quando le pietre
scaligere hanno cominciato ad essere esportateaitiena sempre piu consistente, via
acqua, nelle regioni limitrofe, si pensi inoltre attuni monumenti come l'anfiteatro
Arena dove la quantita di marmo rosso e biancoegugdb € notevole.

Per la zona di Vicenza si ricorda invece il bagramlano la “pietra di Vicenza” dove si
possono trovare i vari marmi colorati “porfiricd'perlato”, “mandorlato” e “rosa” che
Andrea Palladio scelse per numerose delle sue .opere

Il distretto industriale veronese, unitamente allquéi Carrara, rappresenta uno dei due
principali poli per la lavorazione del marmo e dehnito ed € il piu importante, a livello
mondiale, per la produzione di agglomerati. Meritrdistretto di Carrara € noto per la
produzione, il Veneto rappresenta il principaleleadi lavorazione e trasformazione dei
blocchi grezzi.

La lunga tradizione e la diffusione della lavoramalel marmo nel veronese e la presenza
di aziende dello stesso settore, fortemente sjpezasd, hanno generato competenze e
conoscenze specifiche che hanno permesso di ragginina elevata qualita dei prodotti
e la possibilita di soddisfare qualsiasi richiedth mercato relativa alle svariate tipologie

di materiale.
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2.2. Disciplina dei distretti produlttivi e interventi di politica locale

Dall’approvazione della legge n. 317/1991 (cherteodotto il distretto industriale come
possibile strumento di politica economica a sostedelle PMI), molto € cambiato nel
panorama nazionale, ma soprattutto nel Venetoatena di distretti industriali.

L’'art. 36 della citata legge definiva il distretiodustriale come un sistema locale
caratterizzato da una elevata concentrazione dofg@ce medie imprese specializzate in
una produzione manifatturiera. La legge attribumide Regioni il compito sia di
individuare gli ambiti territoriali distrettuali,ula base di parametri statistici forniti dai
decreti attuativi delle leggi stesse, sia di de#infisorse e iniziative per progetti di
sviluppo industriale.

Tuttavia, I'applicazione dei parametri fissati daDecreto del Ministero dell'Industria nel
1993 fu di difficile applicazione, soprattutto ausa della loro eccessiva rigidita che non
consentiva di adattare il procedimento di indivizinae a situazioni diverse tra loro. Tale
decreto venne superato dalla legge n. 140/1999,nubdificava la legge n. 317/1991
definendo i distretti industriali come casi partarodi una tipologia piu generale costituita
dai sistemi produttivi locali. Questi ultimi erangefiniti come “contesti produttivi
omogenei caratterizzati da una elevata concentrazth imprese, prevalentemente di
piccole e medie dimensioni, e da una peculiarerozgazione interna”, mentre i distretti
industriali erano definiti “sistemi produttivi lolta caratterizzati da una elevata
concentrazione di imprese industriali nonché dsflacializzazione produttiva di sistemi
di imprese” . Alle Regioni veniva attribuito il cgio di individuare, mediante criteri
propri, i sistemi produttivi locali presenti suktiéorio.

Nel Veneto, la definizione dei distretti industri@lavvenuta con Deliberazione del
Consiglio Regionale n. 79 del 1999, “Individuaziothe distretti industriali del Veneto
(art. 36 della legge 5 ottobre 1991, n. 317 e ssstee modificazioni)”, con la quale sono
state identificate, su base territoriale, 19 arnetspkcializzazione produttiva” presenti nel
territorio regionale che comprendevano sia le asratterizzate come distretti industriali
veri e propri, sia altre forme di sistemi produttocali.

Tra i 19 distretti produttivi individuati, 3 facewa riferimento alla provincia di Verona:
legno e mobile della Bassa Pianura veronese (casiplamente 29 comuni veronesi,

insieme ad alcuni comuni della provincia di Padpea)zatura della collina veronese (11
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comuni), marmo veronese (20 comuni). Il distretéd tdssile e abbigliamento dell’Area
Meridionale coinvolgeva parzialmente la provincia\trona (con 6 comuni), mentre
faceva riferimento maggiormente alle province didfiza, Padova e Rovigo.

Con la legge n.8 del 4 aprile 2003, la Regione Yenenova la propria politica
industriale, introducendo il concetto di distrefiooduttivo, definito come espressione
della capacita del sistema di imprese e delleuthi locali di sviluppare una
progettualita strategica, orientata a creare ®nzdfe i fattori territoriali di competitivita.
L’esistenza di un distretto produttivo non dipemié solo dalla possibilita di misurare su
un dato territorio alcune variabili strutturali fnero di imprese, occupazione, grado di
specializzazione), ma anche dalla capacita degdtiriatocali di costruire strategie
cooperative e di investire in progetti e istituzioamuni.

La legge n.8/2003 disciplina in modo innovativadlividuazione e le procedure di
riconoscimento dei distretti, nonché le modalitaatiuazione degli interventi per lo
sviluppo locale. Secondo la nuova normativa, itrdito produttivo & caratterizzato dalla
compresenza sul territorio:

« di un’elevata concentrazione di imprese fra lotegnate in un sistema produttivo
rilevante;

» di un insieme di attori istituzionali aventi comgete ed operanti nell’attivita di
sostegno dell’economia locale che siano in gradsvidiuppare una progettualita
strategica che si esprima in un “patto per lo ppl del distretto” (di durata
triennale).

Questa definizione comporta un superamento dehweconcetto di distretto, inteso

come un’entita geografica delimitata, specializaatain particolare comparto e apre la
strada alla configurazione di una realta nuovasetitore merceologico-manifatturiero (ma
anche dei servizi) ben definito, con tutto il sadatto a monte e a valle, comprensivo di
guel tessuto di aziende fornitrici di macchinadi éecnologie necessarie al funzionamento
del comparto. Un distretto puo cosi estendersigpiovince, ragionando in questo modo
per filiera e non piu per entita territoriale.

La nuova legge sui distretti produttivi ha rappreéat una buona occasione per mettere
in rete centinaia di aziende e creare rapporti goasolidati tra imprese, territorio e
istituzioni. In ogni provincia della regione Vengton numero minimo di 80 imprese con

almeno 250 addetti, adeguatamente supportate desi@me di attori istituzionali, hanno
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avuto la possibilita di far richiesta alla localariera di Commercio per essere ammessi al
vaglio regionale, teso a “consacrare” i patti pisipoome nuovi distretti produttivi veneti.

| patti riconosciuti hanno avuto la possibilitapdirtecipare a bandi regionali, che
prevedevano il co-finanziamento ad investimenti sihéerivano ad una serie di “Misure”
(osservatori e banche dati, ricerca e sviluppodiegico, marchi di distretto, portali,
internazionalizzazione, ecc.).

Nel 2003 i distretti veneti approvati sono statj @8cui 7 nella provincia scaligera, che ha
fatto la parte del leone. Sono state 12 invecenin entry” nel panorama dei distretti
produttivi veneti nel 2004, che hanno fatto saéird0 il numero delle realta distrettuali
della nostra regione. Verona si € confermata nuewéal primo posto per numero di
patti ammessi, ben 4, sintomo che appare ben tadiwalla cultura imprenditoriale
scaligera l'esigenza di fare sistema per poteroaffire i problemi di competitivita
dell’economia locale.

Nel 2005, i distretti ammessi dalla Regione Versetioo stati 6 (2 per Padova, 2 per
Belluno, 1 per Vicenza e 1 per Treviso). Si € quiadivati al riconoscimento di 46
distretti produttivi, con oltre 8mila imprese add#re(con piu di 200mila addetti) ai
rispettivi patti di sviluppo.

Al terzo anno di applicazione della legge regiomal8/2003, i distretti veronesi presentati
alla Camera di Commercio e dalla stessa ammesstessivamente riconosciuti dalla
Regione Veneto, erano 11 (su 46 presenti in tuteritorio regionale) tra i quali anche il

distretto veronese del marmo e delle pietre.

2.3. Struttura del distretto lapideo veronese

Dagli ultimi dati camerali del 2005 risulta che ilmprese sottoscrittrici il patto del
distretto sono 287 di cui 233 di Verona, 50 di Viza, 2 di Belluno e 2 di Padova e le
aziende che operano attivamente nel settore soseafgadalle 637 nel 2000 a 742 nel
2005, di cui piu della meta sono di tipo artigianmatlislocate principalmente nelle aree
della Valpolicella e della Valpantena.

La natura del distretto risulta formata da piccoiprese: soltanto un esiguo numero di

aziende che ne fanno parte raggiunge un volum#ati auperiore ai 5 milioni di Euro ed
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allo stesso modo il numero di dipendenti non raggeucifre elevate, infatti circa il 70%
delle aziende conta meno di 15 dipendenti.

Il settore lapideo italiano & contraddistinto daa Uorte polverizzazione produttiva. In
particolare a valle dell’estrazione dei materia8zyi, il processo produttivo soffre a causa
della marcata frammentazione delle aziende , spasgestione familiare che porta ad
adottare comportamenti di individualita e autonamia

Molte aziende non hanno mai trovato, o voluto treyda forza di superare questa logica
per poter raggiungere una dimensione aziendal@idirppio respiro e di maggior impatto
e forza settoriale e di conseguenza la forza dejosd si € raramente tradotta nella forza
del gruppo.

Le aziende del settore possono essere suddivisgualle esclusivamente commerciali
ossia che si occupano di compra-vendita dei bloeatpielle che invece sono impegnate
nelle varie fasi lavorative, dall’estrazione abb&drazione.

Il distretto del marmo si configura come una stmata rete, caratterizzata da forme di
integrazione verticale e concorrenza orizzontalele Tstruttura risulta flessibile e
dinamica, consentendo una notevole adattabilieshgkk esterni.

La numerosa presenza di aziende dello stesso esdtipica del distretto) permette di
soddisfare qualsiasi richiesta di mercato.

La notorieta legata al distretto ha origine nelaleg col territorio, dove la massiccia
presenza di aziende del settore lapideo ha prodotiadiffusa cultura sociale orientata ai
valori di impresa, che a sua volta e stata motoreidve iniziative imprenditoriali.
All'interno del comparto lapideo veronese, si possdividere le aziende in sottogruppi in
base alla specializzazione produttiva e, di consega, alle dimensioni. Avremo quindi
aziende di grandi, medie e piccole dimensioni.

Da quanto detto in precedenza, e facile intuire cbka lavorazione ed estrazione di
marmi e graniti troviamo un numero estremamenteotiod di aziende di grandi
dimensioni: al loro interno riassumono tutto il peseso produttivo dalla cava alla vendita,
alcune di queste aziende sono fra i leader mondgllisettore. Esse producono per la
maggior parte semilavorati che vengono distrilqngéisso terzi.

Le aziende di medie dimensioni operano sia nellitontella produzione di lavorati e
lastre di marmo e granito conto terzi per i gragudippi del settore, sia nel commercio,

diretto principalmente sul mercato europeo.
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Le aziende di piccole dimensioni sono quelle chstittoscono la maggioranza delle
aziende del distretto del marmo e lavorano pridoipate conto terzi a servizio delle
aziende di fascia grande e media ricevendo da ’'gliese prodotti semilavorati e
restituendo prodotti finiti. Le piccole aziende soquindi quelle che raggiungono un

elevato grado di specializzazione ed alta flesghilelle ultime fasi della lavorazione.

Figura 2.3. Trend 2000-2005 delle unita localivatidi Verona
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2.4. La filiera produttiva

Nel distretto si svolgono tutte le fasi del procegsoduttivo, dalle piu serializzate e
industrializzate, alle artigianali e alle lavoraziartistiche. Sono due le fasi principali

della produzione lapidea:

 La prima riguarda le attivita svolte in cava, os$iestrazione e la prima
lavorazione dei materiali grezzi;

» Laseconda riguarda la lavorazione in luoghi divéala cava dei blocchi estratti.

Nel processo produttivo, i blocchi di marmo prowsti dalle cave vengono ridotti in

lastre, in spessori o in filagne mediante segagibedastre di marmo o granito possono
anche essere trasformate in pezzi quadrati o gettan di dimensioni prefissate. Le lastre
ottenute dalla segagione sono grezze, e possomuigessere vendute subito oppure

inviate per la trasformazione. Quest’ultima é diviis diverse fasi:

» Lucidatura, che conferisce alla lastra un aspettdigcio e ne fa risaltare i colori;
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* levigatura, per sottolineare il tono opaco delletai (per ottenere I'effetto opaco
non si conclude il ciclo di lucidatura);

* bocciardatura o sabbiatura, invece, conferisce spetto ruvido alla superficie
trattata;

» sfiammatura solo per il granito e serve per faaltase il reticolo cristallino della
pietra.

* infine le operazioni di finitura delle lastre tegjk che consistono nel definire

meglio la fase precedente se durante il tagliodageé stata rovinata in superficie.

Oltre ai processi produttivi che sono stati somaragnte descritti ce ne possono essere
altri che si aggiungono a seconda della destinazainmpiego che il prodotto andra a
ricoprire.

Tutte queste operazioni comunque, alterano il eolerla consistenza dei materiali
selezionati per renderli piu pregevoli, gradevbliadto e resistenti alle graffiature.

Nel distretto si concentrano capacita tecniche efepsionali che consentono di
trasformare il marmo per qualsiasi destinazionagego.

Oltre alle produzioni legate al business principaeno presenti nel territorio altre
produzioni collegate come la produzione di macchen@npianti per I'estrazione dei
materiali grezzi, della produzione di componentutensili diamantati e dell'industria

complementare dei materiali abrasivi.

2.5. Impiego dei prodotti lapidei

In passato gli alti costi dell’attivita di estrap® lavorazione e trasporto del grezzo e dei
prodotti finiti stessi, hanno costituito un graraacolo alla diffusione degli impieghi del
marmo e del granito. Questi materiali venivano eisgoall’'idea di fasto e lusso, e percio
destinati solo alla costruzione di grandi opere.

Al giorno d’oggi, grazie agli sviluppi delle techie che hanno ridotto le difficolta
connesse alla lavorazione dei marmi, si rendon@odibili tali beni a condizioni
economiche piu accessibili e inoltre si é arrivatiuna lavorazione sempre piu attenta e

precisa dei lapidei che ne garantisce ulteriormenbellezza.

31



Le applicazioni per questo prodotto sono moltepicpossono cosi riassumere i campi di
impiego:

* edile;

» arte funeraria;

e creazioni artistiche, oggettistica e arredo ahitati

» arredo urbano;

* restauro;

» utilizzo dei sottoprodotti di cava, cocciame e flaindj lavorazione.

Per quanto riguarda l'edilizia si fa riferimentcasalla pubblica con ospedali, uffici
pubblici, stazioni ferroviarie, scuole ed impiasportivi, sia alla religiosa con chiese,
complessi cimiteriali, conventi, nonché alla civiee consiste in abitazioni e complessi
residenziali.

Da sempre quest’ultimo ambito rappresenta il cadaléferimento per eccellenza per la
produzione marmorea, tanto per gli usi esternintuger quelli interni, pero in questo
caso come rivestimento piuttosto che assolventenaidni di tipo strutturale (colonne,
archi). Per queste costruzioni i vari tipi di marcanfermano la loro abilita a soddisfare
sia gli aspetti estetici, sia quelli di igiene elipa assolutamente indispensabili per
ospedali, scuole e case di riposo.

L’'arte funeraria riguarda da una parte le produziseriali e dall’altra produzioni
tipicizzate come busti, mausolei, ceppi ed elemanatitettonici non standard.

Le creazioni artistiche, oggettistica e arredoadhit come statue, formelle, vasi, fioriere,
soprammobili, caminetti, lampade, tavoli e cosi Waiso dei lapidei in questo senso ha
radici molto antiche si possono citare, ad esemfainto i greci quanto i romani che
impiegavano abitualmente questo materiale.

L’arredo urbano, con tale espressione si fa riferita a: fontane, fioriere, sedili, monoliti,
monumenti. In questo comparto, i lapidei di pregmn conoscono rivali, a maggior
ragione se paragonati a quelli di provenienza itrds. Cio € dovuto alla facilita in essi
connaturata, in quanto prodotto naturale, di callegil paesaggio agreste evocato col
mondo costruito.

Il successo di queste opere e decisamente dipendaii& roccia che viene scelta per la

realizzazione del prodotto in quanto maggiore eekistenza del blocco alle intemperie
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tanto migliore sara il risultato che si otterrasiasrando cosi che il lavoro soddisfi
I'effetto auspicato.

L’ultima possibilita di destinazione é I'utilizzaedsottoprodotti di cava. Essa risolverebbe
in modo ottimale la spinosa questione dello smaltita dei residui della lavorazione
riuscendo a trasformare tali rifiuti in materie rpa di partenza per altre produzioni.
Questo scenario sarebbe molto vantaggioso in qugaremtirebbe la creazione di nuova
ricchezza e di nuovi posti di lavoro, eliminandd fngttempo una serie di costi che pesano
sui bilanci delle aziende del settore vale a diteasporto dei fanghi e la gestione delle
discariche controllate.

Le possibilita di sfruttamento di tali scarti sotutora allo studio di équipe di esperti che
stanno valutandone le reali modalita e convenieinagtuazione.

Le principali ipotesi riguardano i blocchi informii frammenti di lavorazione da destinare
ad esempio al settore delle costruzioni per intoeadvestimenti o come calcestruzzi
ovvero nella produzione di mattonelle per pavimensimili. Ulteriori applicazioni sono
possibili nel settore agricolo, impiegando il caratw di calcio di cui sono costituiti per
correggere il pH dei terreni acidi. Nella zootecper produrre mangimi, 0 ancora in
alcuni processi industriali che necessitano diaswst di carica economiche come per la
produzione di carta, plastica, gomma, ceramicheisie cementi.

Quando l'attenzione si focalizza sui fanghi pesptoblematicita aumenta, in quanto la
loro composizione, e quindi di riflesso il posstbdmbito di riutilizzo, dipende in larga
misura sia dal materiale dal quale derivano, siatida di abrasivo chimico impiegato
nella lavorazione. In generale si puo affermare cheunque si potrebbero utiimente
utilizzare per produrre cemento, addizionati anegler costruire piani cottura, sostanze di
carica per produzione di carta e cartoni, abbatttmei fumi contenenti anidride solforosa

nelle centrali termoelettriche e pavimentazionadiite.
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2.6. Fattori competitivi ed elementi di criticita

Punti di forza

La crescente pressione competitiva internaziont@engettendo in difficolta le imprese
scaligere, che si trovano allora nella necessitastdidiare soluzioni e strategie per
incrementare la propria forza e riuscire a confugitcon la concorrenza internazionale.
Tra i fattori che rendono competitive le impreseonesi sono da menzionare la lunga
tradizione e la diffusione della lavorazione delrma nella provincia, che hanno generato
competenze e conoscenze che hanno permesso dunggge un’elevata qualita dei
prodotti.

La lavorazione industriale prende piede solameatia aneta del ‘900, prima di allora la
lavorazione era affidata a un’ampia comunita dipahni che lavoravano la pietra con
metodi artigianali che hanno comunque saputo trisnede competenze e le conoscenze
accumulate nel corso della tradizione: le capamiguisite e tramandate nel corso delle
generazioni sono state il grande vantaggio conmpetthe ha permesso alle imprese di
coniugare I'aumento delle quantita prodotte cogualita delle lavorazioni. L’'esperienza
accumulata e tramandata di generazione in geneezio stata infatti utilizzata nel
processo di meccanizzazione della lavorazione gedlaa.

Il successo ottenuto dalle imprese veronesi e statput per la formazione di nuove
aziende e questo processo ha rappresentato uramcper lo sviluppo di nuovi prodotti e
la ricerca di nuovi segmenti di mercato per l'ineapwne di processi produttivi,
determinando un’elevata specializzazione produttiva

Nel distretto sono il mercato a la contiguita fésidelle imprese che permettono la
collaborazione tra le aziende: la vicinanza figiedle imprese permette la riduzione dei
costi di trasporto e consente una maggiore coojeraz|'elevata competizione che si
viene a creare genera una continua ricerca diefiza e di innovazione.

La trasmissione del sapere & uno dei nodi crug@li’evoluzione del sistema distrettuale
e riguarda il rapporto tra il sapere tacito e pes@ codificato in relazione al continuo
rinvio tra dimensione locale e globale.

Il sapere tacito deriva dall'esperienza direttantprenditori e lavoratori ed e quella risorsa
intangibile e di fondamentale importanza, che rapgnta il bagaglio di conoscenze e

competenze di ciascun attore del settore. Cosstiladto non € solo un sistema di imprese,
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istituzioni, associazioni, ma anche un nodo di natosaperi sedimentati ed ancorati al
territorio. Pertanto il sapere legato al territorappresenta per ogni impresa distrettuale
una potenzialita aziendale che viene definita casmsa immateriale. Oggi queste risorse
possono essere rese disponibili all'uso solo seepigte da accordi tra imprese e da
creazioni di sistemi aziendali a rete, al cui inte si collabora e si interagisce
condividendo queste conoscenze e competenze specifi

Il sapere codificato, invece, € quel sapere cheaute di accedere alle reti globali e di
utilizzarne i linguaggi per poter restare al passo i tempi e riuscire a comunicare
nonostante le distanze e i diversi linguaggi.

Naturalmente i due saperi non coincidono e, sagtattpossono entrare in contrasto tra
loro quanto a contenuti ed esperienze professianétirmative. Il punto, invece, € che
devono imparare a convivere perché il saperectaeli’esperienza non e semplicemente
gualcosa che si limita a standardizzare i linguaggi comunicazione del mercato.
Ciascuno € invece necessario all’altro perchépkesache viene dall’esperienza utilizza
risorse disponibili gratuitamente nell’ambientedtecome le tradizioni, la cultura locale,
le relazioni basate sulla conoscenza personaldi@uleia reciproca; il sapere codificato é
guello che consente di uscire dallo spazio detsiatlocale e di comunicare con clienti e
fornitori lontani proprio perché standardizza lamtmicazione in codici conosciuti
indipendentemente dai contesti.

La combinazione dei due saperi e ci0 che permettgederare valore economico e di
conseguenza di avere un vantaggio competitivosisemi industriali 'obiettivo & quello
di creare e mantenere reti di lungo raggio nelfexnia globale senza far venire meno |
vantaggio che derivano da un’esperienza condivisainente.

Punti di debolezza

Gli elementi di criticita del settore risultano @ve essere dovuti principalmente alla
ridotta dimensione aziendale, ai problemi legaliajpprovvigionamento della materia
prima, gli elevati costi dei servizi, la scarsaeatione al marketing, e I'eccessiva
concentrazione dei mercati di sbocco.

Ridotta dimensione aziendale

Nonostante le aziende veronesi che operano nelradtpideo siano mediamente piu

grandi rispetto alla media del settore manifattorigaliano, I'attuale dimensione non
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appare comunque adeguata ad affrontare il nuowtagoecompetitivo internazionale. La
dimensione aziendale appare avere un impatto ntevsui risultati economico-finanziari
delle imprese. Le aziende di grandi dimensioni ditramo una migliore capacita di ripresa
della redditivita rispetto alle altre imprese irsaali crisi.

Ci si chiede allora perché le aziende non decidirmumentare le proprie dimensioni. Le
ragioni sono molteplici: economiche in quanto il detho distrettuale & stato di grande
successo nel recente passato e quindi non si ésemdita la necessita di ampliare la
dimensione aziendale; giuridiche in quanto la legisne prevede diversi trattamenti per
la protezione dell'occupazione (nelle aziende cain g 15 dipendenti non si puo
licenziare se non per giusta causa); culturaliuargo nel distretto si ha la concezione
della direzione familiare e l'ingrandimento azieledachiederebbe I'entrata di nuovi soci
esterni.

Problemi legati all’approvvigionamento della magprima

Le aziende del distretto veronese sono concentnetl fase di trasformazione e
lavorazione della pietra. Nel territorio sono préaseolo pochi tipi di pietra naturale e
quindi le aziende scaligere si rivolgono a cavatborltre regioni italiane e soprattutto ai
Paesi esteri per approvvigionarsi del materialezpe

L’incremento di produzione nei paesi emergentidgterminando una crescente domanda
di materiale grezzo, con una conseguente tension@rezzi. Tale tendenza € inoltre
aggravata dalla disponibilita dei produttori deiepiaemergenti a pagare il materiale a
prezzi piu alti potendo contare su vantaggi di@asstila trasformazione.

Si aggiunga poi che le cave in questi Paesi somoano a poche grandi imprese che si
trovano quindi in una forte posizione contrattualei confronti di chi si occupa
dell'attivita di trasformazione. Alcune di questeiemde inoltre hanno cominciato anche
ad occuparsi della lavorazione e spesso impongoneridita di semilavorati affiancata a
guella delle lastre grezze con un conseguente aomdehprezzo finale.

Un ulteriore problema € la difficolta di ottenelesklusivita dei materiali: non possedendo
cave di proprieta piu imprese possono lavorargdese® materiale e questo pud essere un
grave inconveniente in quanto nei paesi in viavduppo, che godono di costi inferiori, si

possono vendere gli stessi materiali ad un prezdeoiore.
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Elevati costi dei servizi

Le aziende italiane lamentano costi superiori aligdei concorrenti internazionali, in
particolare per quanto riguarda i servizi di trasper il fatto che i trasporti dei blocchi
verso ['ltalia viene fatto da poche aziende chenbarosi alto potere contrattuale,
'energia, lo smaltimento degli scarti di lavorazéoche rappresentano fino al 50% del
materiale trasformato sono regolamentati da unslégone molto severa che impone
costi aggiuntivi rispetto a quelli dei paesi emetgee l'eccesso di burocrazia e
regolamentazione che ha indirette conseguenzastii ¢

Scarsa attenzione al marketing

Nelle aziende veronesi hanno scarsa attenzioneaieting anche se da alcuni anni solo
nelle aziende piu grosse sta nascendo la cosciénzantare sulla promozione per
incrementare le vendite e dedicano risorse, anelsearse, al marketing. Solo le aziende
di maggiori dimensioni hanno la capacita di invesin maniera consistente per l'attivita
di comunicazione e promozione rivolta principalneergi costruttori e architetti (il
consumatore finale viene scarsamente considerato).

Da considerare che sono state realizzate anchke peiende piu piccole azioni comuni,
come ad esempio il marchio collettivo “Pietra Natef, marchio che é sinonimo di
qualita dei prodotti italiani. Tale iniziativa eatd sostenuta dalle principali associazioni di
categoria: Assomarmi, Associazione dell'Industriarmifera italiana e delle industrie
affini, Associazione industriali di Verona, Massarfara e Lucca.

Eccessiva concentrazione dei mercati di sbocco

Le esportazioni risultano estremamente concent@&gmania e Stati Uniti sono i due
principali mercati di sbocco delle pietre veronesia soli assorbono da soli circa il 60%
delle esportazioni veronesi dei prodotti lavorati.

Questa situazione puo rivelarsi rischiosa perchiéeicato si trova ad essere fortemente
collegato agli andamenti critici di questi due nagi.c

La crisi del mercato tedesco avvenuta nel 2002-2@08tto ridurre gli acquisti tedeschi
di materiale lapideo scaligero. Fortunatamenterisi € stata in parte compensata dalla
domanda da parte degli Stati Uniti che negli ultamni é risultata in forte aumento.

Cio pero testimonia la rischiosita prima menzionata
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2.7. Evoluzione del distretto

Le produzioni di forza dell’area della Valpolicelono nel corso del tempo mutate,
seguendo un percorso evolutivo che, probabilmeajgpresenta uno degli esempi piu
interessanti di ricostruzione dinamica del vantaggimpetitivo locale.

Originariamente, come molte aree a ridosso degmisprealpini, € stata I'estrazione del
marmo e della pietra ad innescare il processodiistrializzazione. Va per altro ricordato
che la Valpolicella conserva ancora oggi una fgtesenza dell’attivita agricola, in
particolare nella produzione di vini.

Con l'estrazione si € contestualmente affermataeaiiattivita di lavorazione della pietra,
attivita che ha costituito la base per la creazidnena elaborata competenza lavorativa.
Nell’area ha sede anche una importante scuolagsiofeale (fondata ancora nel 1867) che
prepara tecnici qualificati nella lavorazione deiteriali lapidei.

Ad un certo punto, questa competenza é& diventatdsdaisa strategica per superare i
vincoli imposti dall’esaurimento della materia pann loco delle zone scaligere. Oggi,
nonostante nell'area lattivita estrattiva assumacarattere residuale, nel distretto della
Valpolicella operano molte imprese specializzatea oo ruolo di leadership mondiale
nella lavorazione di graniti e marmo di qualita.

La varieta di materiali lavorati rende difficiletehere dati precisi sulle quote complessive
del mercato, si sottolinea comunque che per aligpindi marmo e granito, la lavorazione
locale abbia un ruolo preponderante nella prodezimoondiale.

Ad esempio nella produzione di agglomerato si hareibarea i piu importanti produttori
mondiali.

E’ evidente che, una tale dimensione aziendalettdiita comporti due fondamentali
problemi: il primo & quello delle macchine specyadr il taglio e la lavorazione (telai di
granito e diamantati, levigatrici, impianti a fidicoidale, gru e argani, ecc.), macchine le
cui caratteristiche rendono questo mercato di bearmedi molto particolare; il secondo
e quello del trasporto della materia prima, e godlistribuzione della pietra lavorata nei
mercati di destinazione, che, dati il peso e leedigioni del prodotto, rendono questa
attivita, come abbiamo gia visto, altamente cosiosapporto al valore aggiunto.

Proprio questi due settori, che ad un certo punteyano rappresentare svantaggi selettivi

per l'area, sono diventati quelli che nel corso lidedtimi anni si sono sviluppati
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maggiormente, rafforzando l'originario vantaggioladavorazione con le competenze
specialistiche nella meccanica strumentale e, sopi@ nei sistemi di logistica-trasporti.
Proprio nel centro principale del distretto, a Sambrogio Valpolicella, ha sede una
delle piu importanti fiere mondiale sulle tecnogiel marmo. A Domegliara, frazione di
Sant’Ambrogio, e stato invece realizzato un impaeaterminal ferroviario privato, con
un consorzio tra imprese ed enti locali che gestdicettamente i collegamenti con i
principali porti del Tirreno e con la Sardegna.

Da quanto descritto € evidente che il settore Epidhella sua concezione ampliata, e
diventato molto fiorente ed importante per I'ecom@mazionale .

Inoltre I'entrata in vigore della legge regionald d aprile 2003 n.8 ha segnato una tappa
decisiva per la provincia di Verona, il riconoscimte del Distretto del Marmo e delle
pietre del Veneto, avvenuto con la presente leggaato particolarmente importante
perché ha ufficializzato un settore industriale Thquesto territorio era gia da anni molto
fiorente e attivo, e oggi rappresenta uno dei colegincipali dell’industria lapidea dopo

il comprensorio di Carrara.

Oggi pero, a causa delle forti pressioni derivade rdercati concorrenti, il distretto del
marmo sta affrontando una congiuntura economicaetaole.

In particolare i principali fattori di influenza lsmnercato italiano sono:

» crisi nell’esportazione di granito e marmo lavoratoparticolare verso il mercato
tedesco, maggior importatore di materiale in blodcome abbiamo gia visto
guesto € un punto di forte criticita).

» Concorrenza dei paesi emergenti quali: Cina, pprdduzione di cava di materiali
lapidei e per I'export di lavorati; Turchia, pergaoduzione estrattiva; Spagna, per
la produzione di lavorati; Brasile, per la capaciiaalorizzare al meglio i propri
materiali e renderli unici.

* Minaccia di un prodotto concorrente, la ceramiteg iinita la bellezza del marmo
dichiarando di non avere gli stessi difetti.

La strada dell'internazionalizzazione rappresenta passaggio obbligato in questo
contesto imprenditoriale per reagire all’elevatanamrenza presente nei mercati dove

operano le aziende veronesi.
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2.8. La necessita di internazionalizzare

| mutamenti avvenuti negli ultimi anni, dalla difione di mezzi sempre piu veloci di
trasporto di persone, di cose e di informaziong bla attenuato il fattore distanza e ha
consentito di attuare il processo di comunicaziongmpo reale, alla caduta dei confini
nazionali con la conseguente creazione di una detaree di libero scambio, hanno
rapidamente portato ad una riorganizzazione didres produttivo su scala mondiale che
ha coinvolto non solo le grandi imprese, abituateua contesto non solo nazionale, ma
anche e soprattutto le piccole e medie impresee Basno dovuto imparare a proteggersi
dalla concorrenza sempre piu pressante delle immtaniere, per poter concorrere su
scala internazionale all’acquisizione di risors@la conquista dei mercati esteri.
L’affermarsi di fenomeni di internazionalizzazioeeglobalizzazione e la conseguente
estensione dei confini dei mercati e concorrengade piu difficile la delimitazione dei
settori industriali e impone all'impresa una maggiflessibilita e mobilita che significa
anche saper promuovere un rapporto piu attivotdrseambio con I'esterno.
L’interscambio diventa un fattore essenziale pevdluzione dell’impresa in un sistema
aperto. La maggiore complessita dello scenario etity®d porta I'impresa a creare delle
alleanze strategiche, o reti, con altre impresaado da fronteggiare al meglio il mercato
e poter avere un’influenza piu marcata nel contesterno dove intendono operare.
L’economia globale, mettendo in concorrenza i divesistemi locali che in essa
coabitano, induce le imprese a dover affrontargobllemi generati dal cambiamento
competitivo, rispettando pero le peculiaritd e pedficita che sono proprie di ciascun
luogo e agendo nei tempi e nei modi richiesti daltenario globale. E’ bene quindi
rimanere legati al sistema locale dove le impressBo evolute e sviluppate, infatti il
contesto locale condiziona la vita dellimpresaogni sua fase, dalla costituzione al
successivo sviluppo.

Il distretto si configura quindi come una rete dcqgole e medie imprese locali,
caratterizzate generalmente da una capacita altaniemovativa ed auto-organizzativa
dove le imprese sono collegate tra loro attraverdazioni verticali con fornitori e
committenti e relazioni orizzontali con imprese enaorrenti attraverso accordi ed

alleanze.
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Lo sviluppo del distretto € garantito da questi fiete di rapporti personali fra i gestori
delle istituzioni locali pubbliche e private e frgestori delle imprese, che si confrontano e
coordinano al fine di assicurare [lattuazione dilitmhe produttive funzionali
all'evoluzione del distretto.

All'interno del distretto la continua concorrenza te imprese tende ad elevare in modo
continuo gli standard qualitativi e ad innovare rogessi di produzione affinché
rispondano nel modo migliore alle esigenze di ntercgono quindi presenti a tutti i livelli
flussi continui di conoscenza, informazioni e knbow.

Le imprese che per prime in genere riescono adereil successo occupando la
posizione di leader generalmente sono presentmgutato in forma autonoma e hanno
sviluppato competenze tali da poter sostenere n@arcenza esterna. La loro presenza é
strategica e fondamentale: sono riuscite per padhetrodurre innovazioni tecnologiche
0 a penetrare nuovi mercati geografici o semplicgmeono riuscite a resistere su mercati
altamente competitivi, facendo in questo modo dandr alle altre imprese e consentendo
cosi di aprire il sistema all'intero ambito distugtle.

Oggi, attraverso strategie mirate, sostenute dadgione Veneto, dal Ministero delle
Attivita Produttive e dalle Camere di Commerciolelelarie province, anche le piccole
imprese distrettuali sono riuscite ad avere relazoon I'esterno grazie a missioni di
diplomazia commerciale per I'accrescimento del poteegoziale e I'organizzazione di
seminari; inoltre sono numerose le attivita a gpstedelle PMI e dei distretti stessi e le
attivita promozionali del settore di interesse dipgpi di imprese, accompagnamento in
progetti di investimento congiunti e monitoraggio grogetti stessi.

Nonostante le difficolta che i distretti incontranel competere sui mercati internazionali,
essi svolgono una funzione trainante, specie pamf@ese minori che ricordiamolo,
favoriscono la specializzazione produttiva e 'imamione, che sono fattori essenziali per
alimentare la competitivita del Made in Italy irttu settori produttivi.

Per consentire una piu rapida capacita di reazdlaeconcorrenza, i vari enti sopra citati,
mediante la stipula di accordi, cercano di offuire valido aiuto indirizzando i distretti
all'internazionalizzazione attraverso attivita ddrrhazione, elaborazione di progetti
promozionali che valorizzino l'aggregazione dellmprese, e incentivino la loro

partecipazione ai contatti con istituzioni e imgrestere.
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In questo modello di collaborazione, i rapporti itrgorese non emergono soltanto come
organizzazione produttiva, basata sulla divisiospexializzazione del lavoro, ma come il
progetto congiunto delle singole imprese del ditirehe mirano allo sviluppo locale. La

gualita dei prodotti, elemento essenziale per paaswivenza delle aziende del distretto,
infatti basata principalmente sulle capacita deilhgjole imprese di coniugare al meglio le
tradizioni produttive gia consolidate e le esigedzénnovazione e specializzazione che

vengono espresse e percepite dal mercato.

2.9. Il concetto di internazionalizzazione per la@mpetitivita del distretto

Come gia detto, 'economia globale sta cambiandoreessa i distretti industriali che per
non rimanere esclusi e occupare i nuovi spazi, m@voodificare i prodotti che fanno e |l
modo in cui li fanno, a partire dalle competenzeluesve e specialistiche accumulate in
un certo campo. Per stare al passo con questazewady il distretto deve specializzare in
modo sempre piu accurato le competenze posseddigessificare il loro campo di
applicazione.

| distretti vivono da tempo una fase di profondmb&amento che li porta ad oltrepassare i
confini locali ma anche i confini del modello dicgmmia che, tradizionalmente, essi
hanno rappresentato e che stanno superando, pminavsi al concetto di comunita
d’'imprese aperto al mercato globale.

L’internazionalizzazione che si sviluppa oggi éma di tutto, un fenomeno cognitivo: le
conoscenze si spostano, infatti, con grande faaditrapidita da un angolo all’'altro del
mercato globale, muovendosi lungo le reti dell@sza e della tecnologia, lungo le linee
delle comunicazioni a distanza. Ogni giorno si mar@/conoscenze variamente codificate
e validate.

| circuiti cognitivi sono diventati transnazionatipsicché la conoscenza si presenta oggi
come una risorsa accessibile, utilizzabile da paediverso grado di sviluppo che sanno
dotarsi di una efficiente capacita di assorbime@oazie a percorsi di assorbimento e
apprendimento sempre piu rapidi, paesi che simgtwadiversi livelli di costo e hanno
diverse tradizioni e culture, entrano dunque inspeso, ogni giorno, di conoscenze simili,

spesso concorrenti.
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La propagazione globale delle conoscenze piu faciten trasferibili o imitabili rende
uguali, dal punto di vista cognitivo, paesi chesamvece fondamentalmente diversi dal
punto di vista dei costi, delle norme, delle tramhz culturali.

L’internazionalizzazione cognitiva avvicina e rencencorrenti paesi e imprese che, in
sua assenza, sarebbero rimasti separati da un iffegntente superabile, se non nel
lungo periodo. La conoscenza, che € la forza ptivduthiave della produzione moderna,
genera valore propagandosi e allargando il baciiopdtenziali usi, cosicché diventa
sempre piu difficile e impensabile imporre dellstrizioni alla sua circolazione e al suo
uso.

L’allargamento e in parte di tipo merceologico, sehso che la stessa base di conoscenza
viene impiegata per applicazioni diverse, spesgate a bisogni e settori di uso lontani.
Ma c’eé anche un allargamento di tipo geografico: @anfini sono abbastanza permeabili,
non si ha vantaggio economico a produrre conosc&nzé in luoghi diversi, duplicando

i costi e i rischi. La tendenza spontanea dei ntereaanche i criteri di benessere
collettivo, spingono verso un’altra direzione: engeniente specializzare i processi di
apprendimento che si svolgono in ciascun luogolegahdo a valle questi percorsi
specializzati, in modo che possano scambiarsi QuUaamino imparato nei rispettivi campi,
mettendo in comune le conoscenze da condividere.

Tradizionalmente i distretti hanno pensato ai pasteri soprattutto come mercati di
sbocco o come fonte di materia prima, sviluppandanodello di internazionalizzazione
essenzialmente mercantile, mostrando cioe atteezgwmio alle dinamiche di import-
export. Come abbiamo visto pero, ci0 non é suffileper ottenere un vantaggio
competitivo, il distretto e le sue imprese non possfar leva unicamente sulle risorse e
sulle capacita di innovazione locale, ma devondepgrare ad un piu ampio sistema di
divisione del lavoro che oltrepassi i confini destuali. La divisione del lavoro genera
valore propagando un fattore mobile per eccellemzamodificando, con questa
propagazione dei valori mobili o immobili localizzaei diversi paesi.

| vantaggi di questa divisione del lavoro cognitiva luoghi diversi, dunque, non sono di
tipo allocativo. Si tratta di replicare a costo@en quasi, le conoscenze prodotte in un
luogo, allargando al massimo il loro bacino di iegm. La conoscenza che viene
“importata” o “esportata’, € qualcosa in piu, chie aggiunge alle conoscenze gia

possedute da ciascuno. Lo scambio di conoscenua dlzogo all’altro non impoverisce
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gli altri usi, perché la conoscenza €& una risotsa ron si consuma con I'uso, ma puo
essere invece moltiplicata e condivisa. Averla taglie niente agli altri, anzi aggiunge
gualcosa a vantaggio di chi la riceve e di chida.u

La capacita di un’impresa di stare sul mercato ritipefortemente dalla sua capacita di
partecipare a sistemi del valore, a reti di relagiali scale internazionale; la sua abilita
cioé nel riconoscere ed acquisire innovazioni, soenze, competenze e relazioni
prodotte anche in altri contesi, da integrare enatare con le conoscenze e le specificita
aziendali e territoriali. Ecco quindi, che si teralgpunto a dare piu spazio agli scambi
transnazionali di conoscenze, invece di limitare rapporti esterni alla sola
commercializzazione dei prodotti finiti o intermedPertanto, diventa necessario per
un’'impresa che vuole essere competitiva, averepentara globale sia in termini di
commercializzazioni, di produzione, sia di scamticervizi e di conoscenza, per poter
crescere e non morire nellambito locale. Le impréaliane e in particolare le imprese
collocate nei distretti industriali, hanno avutgrsficativi successi nella penetrazione dei
mercati esteri. La crescita delle esportazioniated nei settori caratterizzati dalla piccola
dimensione aziendale, testimonia la vitalita contipatdelle imprese e la loro capacita di
muoversi nei mercati internazionali. Cido nonostatgessportazioni non sono piu l'unico
fattore che mantiene internazionale un’impresaa egve impegnarsi all’estero con forme
pit complesse della semplice commercializzazionle pdedotto finito. Esportare puo
essere non significativo o essenziale per acquisime status internazionale nella
competizione transnazionale in tutti quei casi in k2 esportazioni non bastano ad
intercettare i vantaggi competitivi che si generaalbe diverse aree mondiali.

Imprese che esportano poco possono cioe averetamdasd competitivo internazionale,
mentre imprese che esportano molto possono notoaver

Tradizionalmente i distretti si descrivono comesoatdi fornitura locali, chiuse ad apporti
esterni nelle fasi a monte, e fortemente intermeddinzate nelle fasi terminali, di vendita
ed assistenza ai clienti. Finora, sono stati i ptodiniti ad andare sui mercati esterni
attraverso le reti commerciali internazionali.

Le lavorazioni a monte e le competenze relativeosimvece sedimentate localmente
alimentando la competitivitd dei produttori a vall®i trattava quindi di un modello
orientato all’esportazione che pero poteva troviarsituazioni di forte tensione ed ecco la

necessita di adeguarsi alle nuove forme di prochezicansnazionale del valore.
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La ricerca di una maggior competitivita internazlen coincide quindi con il
posizionamento su una gamma ampia di livelli detlavisione del lavoro e
dall'affiancamento ai flussi di esportazione diagtgie di comunicazione e relazione
stabili con i mercati, in grado di produrre alt@noscenza da incorporare in prodotti e
processi.

Le imprese hanno vantaggio competitivo decisive@® in grado di supportare servizi in
grado di stabilizzare il contatto, di favorire loasnbio di conoscenze, di sostenere il
riallineamento delle produzioni locali alle caragche della domanda, di entrare in
rapporto con tutti i livelli in cui si articola leatena del valore nella divisione del lavoro.
Ci sono infatti, vantaggi decisivi nell’estendera divisione del lavoro cognitivo
(specialisti) a scala transnazionale, non solo lg@npiezza del mercato globale, ma
anche, perché entrando in contatto con una vadietalture e di stili di vita, ciascuna
impresa puo ampliare la gamma delle idee e dedtgse a cui ha accesso e le possibilita
di apprendimento su cui puo contare.

Del resto, anche sul piano dei costi, I'internaai@zazione costituisce sempre piu spesso
la carta vincente, perché da accesso a differemmaalonali di costo che possono essere
decisivi nel confronto competitivo.

Una volta l'internazionalizzazione e l'allargamerdella divisione del lavoro cognitivo
poteva essere fatta dalle grandi aziende multinaki@ttraverso lo sviluppo di una rete
delle loro filiali. Oggi puo essere fatta da tugamprese, attraverso lo sviluppo di reti di
collaborazione o di servizi, con un limitato usdfitiali limitatamente controllate. Anche
le imprese piccole e medie possono in questo madpdrte di una catena transnazionale
del valore, potendo superare le barriere che remdoro difficile investire e agire in
condizioni e ambienti locali, poco conosciuti esgmediscretamente ostili.

Nel caso di partecipazione attiva a reti internaaiodi divisione del lavoro, le imprese
acquisiscono vantaggio decisivo perché si mettangrado di utilizzare le conoscenze e
gli specialisti accessibili su scala mondiale, oereche produrle in proprio, 0 in un
ambiente vicino ad alto costo e rischio. La po$isdbdi entrare a far parte di questa rete
permette all'impresa di specializzarsi in un sapepecifico, valorizzabile a scala
mondiale, e di contare per tutto il resto sullanfiara di macchine, servizi, tecnologie,
competenze e anche lavorazioni di altre imprese,cod si ha un rapporto di fiducia e di

comunicazione collaudato.
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Va comunque ricordato che nella costruzione defletransnazionali non vanno persi gli
elementi di specificitd che hanno sempre contraiddiisle produzioni locali, al contrario,
questi rapporti complessi vengono ad instaurarf spiando vengono valorizzate le
caratteristiche peculiari di ciascun attore nettamsbio, cioé solo nel momento in cui il
contesto locale € in grado di far valere la propriginalita distintiva nel panorama delle
varieta territoriali che entrano in rapporto traolo La valorizzazione delle risorse
distintive del locale diventa la condizione pertensre e qualificare la presenza nella
dimensione transnazionale. In questo entrano ircogigli aspetti peculiari ad un
determinato territorio, la qualita delle interazitocali, nonché l'originalita e I'attrattivita
delle produzioni locali. Cosi, la competitivitalldemprese non puo piu fare a meno di un
ambiente denso di relazioni tra attivita produttif@mazione e ricerca, organizzate in
modo aperto e al contempo integrato. Si puo quafigirmare che solo una comunita di
attori locali & in grado di organizzare e mantenerdale ambiente, nelle sue dimensioni
tecnologiche, sociali, culturali. Proprio quelloectaratterizza i distretti industriali italiani
che hanno saputo assecondare le nuove dinamicbaliglo

L’internazionalizzazione non e piu un fenomenoaeid, che pud riguardare soltanto o
principalmente le imprese abbastanza grandi daiuswmre dall’ambito del mercato
nazionale. L’internazionalizzazione & oggi una seita per tutte le imprese, per il fatto
che la produzione del valore richiede sempre diyma divisione del lavoro a scala

globale.

2.10. Possibili strategie applicabili dai distretti

Di fronte a un’economia mondiale fortemente carettata da interdipendenza fra Paesi e
con un quadro competitivo ormai ampiamente inflagmzdai processi di divisione del
lavoro a livello internazionale, le strategie cheplccole e medie imprese appartenenti ai
distretti possono adottare, devono mirare a rencemgoatibili le caratteristiche di queste
imprese con lo scenario che si va a delineareand in questo modo di mantenere il
vantaggio che in passato ha consentito il loraugyib.

Una prima direzione fa riferimento alle strategienpetitive adottabili dalle imprese ed e
relativa a strategie di differenziazione. Quest@, @mpiamente adottate dalle imprese

minori, si fondano su elementi distintivi che passaiguardare le caratteristiche dei
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prodotti (qualitd, innovazione, materiali, marchiop anche il servizio ad essi abbinato.
Questa strategia e caratterizzata da un approcaoiocahia dinamico, cioé orientato ad una
proiezione globale della nicchia stessa.

La strategia di nicchia non e piu vista come unstriidone del campo d'azione
dellimpresa a una porzione del mercato meglio igrakile, ma come una scelta di
segmenti di mercato dove operare, frutto di un @seco di suddivisione del mercato
potenziale. L'azienda non si limita a scegliere $emgmenti dati, ma li crea essa stessa,
interpretando in modo originale i parametri di segtazione del mercato e utilizzando la
propria capacita cognitiva per individuare nuovechie che altrimenti non sarebbero
identificabili. La nicchia & quindi frutto di un’ggegazione di bisogni e comportamenti
omogenei altrimenti dispersi in un contesto globale

In questo modo l'impresa, focalizzandosi sull'utdcilell’offerta, tende a ridurre il grado
di complessitd dei mercati internazionali (in texmdi conoscenza e controllo sul
segmento creato), delllambiente competitivo e omyaativo. Tuttavia, affinché questa
strategia possa sostenersi, occorre seguire um@pprdinamico alla nicchia, fondando
un vantaggio competitivo permanente sul continumstgmento del fronte di innovazione
e unicita del prodotto o del servizio o nell'usdieléeve del marketing.

In questo senso anche la marca assume un valoreacbitre la semplice identificabilita
del prodotto o del produttore, per assumere unaidne di garanzia rispetto alla qualita,
alla capacita di servizio dellimpresa o alla cafgadi mantenere un’avanguardia stilistica
e di design.

La seconda direzione possibile da prendere riguardaategie di networking, finalizzate
a valorizzare il ruolo di connessione che le impraistrettuali possono esercitare anche in
una prospettiva globale. La prospettiva seguitguesti casi € quella di configurare la
supply chain su base internazionale con attivig @ir rimanendo parzialmente entro il
distretto, vengono integrate con attivita prodétdelocalizzate (accordi di subfornitura,
joint venture, investimenti diretti), insediamemtmmerciali nei principali mercati di
destinazione e attivita di ricerca e sviluppo, ettagione dei prodotti, marketing o servizi
finanziari, gestite in collaborazione con partneteei.

Tale sviluppo viene favorito dalla riduzione deistodi transazione e comunicazione,

soprattutto grazie alle tecnologie telematiche laldlassamento dei costi di trasporto.
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L’'impresa si concentra sullo sviluppo delle competesu cui maggiormente fonda il suo
vantaggio competitivo e da cui maggiormente riestrarre valore.

Questo porta a introdurre nuove specializzaziofiindrno del distretto, con una
tendenziale terziarizzazione degli attori presaninore peso delle attivita manifatturiere
e a basso valore aggiunto a favore di altre clggémao beneficio dalla vicinanza fisica e
dall'interazione costante con l'impresa leader, ligi&D, innovazione, sviluppo del
design, servizi a elevato valore aggiunto sul #detnologico.

La presenza dei distretti industriali in ambito lite si deve fondare sulle capacita di
coordinamento e sulla velocita dei processi dec#ioe cognitivi, al fine di non
compromettere la dinamicita dell’azione di mercat@llo stesso tempo assicurare un
vantaggio di efficienza che sia proporzionalmenipesiore rispetto all’onere derivante
dalle sopravvenute distanze fisiche.

Un'ulteriore area di sviluppo di strategie, € gaetlel neo-regionalismo. La strategia
incontra dei vincoli derivanti dallo spostamentofsontiere piu avanzate di efficienza e
velocita e il conseguente riemergere della distafigi@a quale fattore in grado di
rallentare lo svolgimento dei processi produttivioenmerciali. Tenendo conto di cio, per
le imprese minori una piena strategia globale psgere espressa con difficolta, sono
invece piu adeguate delle strategie focalizzatenaaroaree rispetto alle quali guardare
come bacini su cui ricostruire catene del valoteritazionalizzate, tenendo conto del
mercato di riferimento che deve essere ravvicinatdali aree. In questo modo si
privilegiano le prossimita e si favoriscono i prsesiepiu sensibili a variabili quali rapidita
di interazione e vicinanza sia fisica che cultuidge soggetti coinvolti. Questa sembra un
ritorno al passato anche se in realta € un’evohgzigspetto alle logiche pienamente
globalizzanti che in alcuni casi si traducono ingmziali inefficienze, dilatazioni nei
tempi e, per le imprese minori, maggiori difficotitganizzative e di coordinamento.

La realizzazione delle strategie indicate dipenddalta presenza di alcuni fattori critici
rilevanti nelle imprese minori, che si ripercuotorollo sviluppo dellinnovazione e
dell'internazionalizzazione dei mercati. Tali fatt@ritici sono: la piccola dimensione
delle imprese, la necessita di essere maggiormerasenti a livello internazionale,
I'esigenza di sviluppo di capacita logistiche eoimmfatiche.

Tali fattori rappresentano vincoli di cui tenerentmper la scelta delle strategie di impresa

e di conseguenza devono essere individuati madiedioverno sia delle imprese che delle
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relazioni che esse sostengono. Tuttavia tale cawdzpud essere affrontata con le
competenze delle imprese ma €& importante ancherdaepza di leve di governo
dell’economia e l'esistenza di un sistema di aazedscredito per costruire strategie di
successo.

E necessaria quindi una complementarieta fra inepresggetti esterni e istituzioni,
affinché le condizioni interne ed esterne alle iesgr possano evolvere in funzione di

obiettivi confluenti e fra loro coerenti.

2.11. Riflessione sul distretto

Il settore lapideo e, come piu volte abbiamo dettanposto per lo piu da piccole e medie
imprese; l'individualismo degli imprenditori puo n@ecostituire un freno allo sviluppo
delle imprese.

Il frazionamento delle imprese del distretto € duqun’arma a doppio taglio: la
maggioranza e costituita da imprese familiari ecabpitale sociale e principalmente
detenuto nelle mani della famiglia. Questo aspett® essere un vincolo alla crescita, per
la presenza contemporanea di due forze contrapptsstena parte quella dell'impresa che
per essere competitiva ha bisogno di crescerelalttal quella della famiglia orientata a
non perdere il controllo.

Le imprese dovrebbero cercare di trasformare ilppoo patrimonio di competenze
integrando il sapere industriale con conoscenzériltlitve e di comunicazione e
marketing e puntando direttamente al consumatot® eonseguenza alla capacita di
vendita. Occorre, in altri termini, spostare I'az@ne dalla produzione materiale verso
una componente immateriale fatta di immagine, efiiat di vendita, comunicazione,
promozione. Le aziende devono quindi orientareote Istrategie verso l'offerta di un
servizio oltre a quella del prodotto stesso.

In questo il distretto del marmo trova un suo putit@ebolezza: la poca attenzione nel
valorizzare il prodotto attraverso un’adeguata tali commerciale, fondamentale in un
mercato globalizzato.

La competizione sul mercato internazionale non pssere sostenuta a lungo se si fa

hY

affidamento solo sulla riconosciuta qualita: € sago un comportamento strategico
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delle imprese verso un legame piu diretto con lprése costruttrici al fine di sviluppare
una comunicazione indiretta con il consumatoreldéina

Nei distretti italiani in generale si sta assisteratl una fase di cambiamento che ha
portato molti imprenditori a diventare produttoerpgrandi aziende che, disponendo di
notevoli capacitda manageriali, sono state maggiotenabili nel saper vendere, nel
commercializzare e nel distribuire nel nuovo comtesompetitivo. In altre parole, le
gualita imprenditoriali necessarie per competer@ ®mccesso si sono modificate,
iniziando cosi a spostare l'attenzione dalla fat#mione alla logistica, dallo stilismo
intuitivo alla progettazione sistemica, dalla veadil marketing, dal fare al dirigere.

Alla luce del cambiamento dello scenario compaiditiuna possibile strategia che le
imprese possono applicare € quella dellaggregazamendale. Questo cambiamento di
assetto e gia in realta iniziato: le societa atdeéo nel settore commerciale tendono a
diminuire e si riscontra una tendenza alla conegiine e alla nascita di gruppi che
riassumono in sé tutto il processo produttivo datlava, segheria, impiantistica,
distribuzione e vendita. Questa struttura commkraadi marketing dovrebbe essere in
grado di far fronte a congiunture sfavorevoli deéroato individuando dei mercati
alternativi.

Le aziende leader dovrebbero guidare questo prockssygregazione in quanto sono le
uniche in grado di trasferire il loro know how amch quelle piu piccole. Si possono
quindi costituire delle forme di joint-venture fimprese esistenti o appositamente
costituite finalizzate ad interventi comuni in um@iu segmenti della filiera produttiva.
Una delle principali lacune evidenziate all'interdel comparto lapideo nazionale é la
pressoché totale assenza di attivita promozionalilgblicita volte al rafforzamento del
prodotto marmo.

Le aziende del settore non hanno, fino ad oggiestito particolari risorse in spese
pubblicitarie e promozionali rivolte al consumatdieale, individuando come unico
mezzo promozionale la partecipazione a fiere deégmie e la distribuzione di cataloghi
ad aziende gia clienti.

In una situazione di mercato come quella attuake lai necessita di trovare nuovi canali di
distribuzione e nuovi mercati sviluppando nuoveziative promozionali attraverso i

diversi mezzi di comunicazione.
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Il settore puo inoltre raggiungere nuovi targettanrando rapporti con categorie vicine al
settore edilizio come, ad esempio, gli architetti.

Il distretto lapideo veronese ha vissuto su unalitardi posizione costituita dal mercato
tedesco. La restrizione di quest'ultimo e I'emengiai paesi concorrenti, impongono un
diverso atteggiamento da parte dell'imprenditodeale. La fiera di Verona non puo piu
essere considerata come l'unico appuntamento e anézpromozione del marmo e
occorre individuare nuovi canali iniziando attrasgeforme pubblicitarie piu dirette.
All'interno di tale contesto la creazione di un fRde del Marmo” potrebbe rivestire
un’importanza basilare, sia come strumento di pmaore ed informazione sui prodotti
lapidei e della loro lavorazione, che come mezznosoitivo fra le varie aziende del
distretto, nonché come strumento di comunicazioadd stesse, al fine di condividere
problematiche ed esperienze fino ad arrivare atlaclusione di eventuali accordi
commerciali. Una ulteriore evoluzione di questastento potrebbe portare pertanto alla
creazione di un vero e proprio “market place” geaddetti del settore.

Dall’analisi della situazione strutturale del desto veronese del marmo ed alla luce delle
difficolta che lo stesso sta attraversando, riselibe necessaria un’apertura delle aziende
che ne fanno parte verso 'esterno e contemporage@nun rafforzamento qualitativo dei
rapporti tra le imprese all'interno del distretto.

Il raggiungimento di tale obiettivo deve necessagate passare attraverso la
configurazione di una rete locale integrata in reknglobali di produzione, circolazione e
utilizzazione delle conoscenze.

Tali relazioni non dovrebbero essere finalizzatdussvamente allo scambio delle materie
prime, semilavorati o prodotti finitii, ma anche Ioelscambio delle conoscenze,
competenze e capacita individuali finalizzate atksscita di tutti i partecipanti alla rete.

Il distretto veronese del marmo dovrebbe inolteace relazioni propositive con gli altri
sistemi organizzati di imprese esistenti nel reigiomondo.

Lo scopo di tale organizzazione dovrebbe esser@iViduazione di un percorso attraverso
il quale il distretto sia in grado di assorbireripatto della globalizzazione, attraverso una
pluralita di punti di contatto lungo l'intera catenlel valore, con riferimento a tutte le
imprese che concorrono alla produzione e commezadione dei prodotti marmorei, e

I'insieme dei mercati delle risorse.
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2.12. Esempio di un caso aziendale: Pietra della $ginia srl

Dopo aver analizzato la configurazione attualedigtetto e I'evoluzione che sta vivendo,
e interessante vedere come stanno realmente opel@miccole aziende che si trovano
sul territorio di interesse.

A guesto scopo ho intervistato il sig. Quintardlttilio, titolare dell'azienda Pietra della
Lessinia srl che ha sede a S.Anna D’Alfaedo (VR)nere della Valpolicella.

Il sig. Quintarelli ha voluto darmi innanzitutto $aa visione della situazione attuale del
settore del marmo a Verona: gli specialisti detosetritengono che Verona abbia negli
ultimi anni addirittura superato Carrara per quamgoiarda la lavorazione dei prodotti
lapidei, le aziende veronesi hanno saputo affi@nedle produzioni tradizionali anche
nuovi prodotti e nuove lavorazioni tutte comungaeatterizzate da un elevato grado di
gualita.

La qualita, sottolinea il titolare, € una dellengipali caratteristiche che oggi il cliente
guarda ed é forse uno dei principali elementi @melono possibile la sopravvivenza delle
piccole aziende veronesi diventando il loro puntfmrza.

La maggiore causa di delocalizzazione seconddalate é il fatto che c’@ maggiore
domanda di questi prodotti per quanto riguardapiek ed € quindi necessario reperire
nuova materia prima ed inoltre anche il fatto chpu® entrare in possesso di materiali
che non sono reperibili nelle cave presenti neittero veronese.

IL sig. Quintarelli passa poi a descrivermi la széenda e come sono mutate le attivita in
base ai cambiamenti del mercato.

Pietra della Lessinia € un’azienda fondata da lnmiduigi ed Adriano Quintarelli, tre
fratelli che operavano artigianalmente nel settdedla lavorazione della pietra. La
dedizione e I'esperienza dei Quintarelli trasforasain maestria della lavorazione della
pietra della Lessinia, si trasferisce negli annfigli ed ai nipoti. Nei primi anni '80 la
famiglia raccoglie la conoscenza, la perizia e #acita accumulata negli anni dai
familiari con cui hanno cosi strettamente collabmra fondano la societa Pietra della
Lessinia che dalla sola attivita di estrazionerdalmo da cave di proprieta, passa presto
anche all’attivita di lavorazione.

Questa nuova realta segna il passaggio della fan@ulintarelli da un ambito prettamente

artigianale verso una dimensione piu moderna endoe senza pero dimenticare di
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mantenere vive quelle tradizioni e quelle tecnicidavorazione che hanno reso cosi
caratteristiche le creazioni realizzate dalla Rid#lla Lessinia.

Il risultato € un perfetto mix di moderni macchinguidati da operatori qualificati e la
perizia nel saper ancora realizzare finiture a mano

Negli anni la societa ha saputo farsi apprezzacalteente e nel mondo, per le sue
lavorazioni, sempre particolari che continuano atmaldistinguerla; alcuni esempi di
lavorazioni ed installazioni realizzate dalla st&iesono: il lungolago di Lazise in
provincia di Verona, la pavimentazione di Piazzatdrio Emanuele in Modena, la
pavimentazione interna ed esterna del Centro dineke Toyota a Roma, alcune opere in
Kuwait e vanto della societa e dellimprenditore &inagoga Cimbalista presso
'universita di Tel Aviv.

L’azienda ha quindi I'assetto tipico delle PMI ltic&g unimpresa familiare dove la
proprieta si passa di generazione in generaziogei @l'interno dell'impresa operano
oltre ai componenti della famiglia altre figure fassionali volute dallimprenditore per
comprendere meglio il mercato e per farsi conosceaggiormente. La prima figura
trattasi di un’esperta di ricerche di mercato daecercando contatti con Dubai, America,
Inghilterra e altri paesi europei, per riuscireapice meglio i territori di interesse e cercare
in questo modo di essere piu competitivi. Le atttee figure professionali sono degli
agenti che lavorano in esclusiva per Pietra dedlaslnia con il compito di svolgere un
lavoro di rappresentanza dei prodotti realizzalfaiaenda in modo da far conoscere in
maniera piu approfondita I'offerta.

In realtad il prodotto € uno solo: la Pietra dellaskinia ma sono le molteplicita di
applicazioni che la pietra puo impiegare a fardeed dell’azienda che ha saputo offrire
un’ampia varieta di articoli sia per I'arredo imerche esterno sia per la costruzione di
opere. Un ulteriore prodotto che ha aperto nuowcshi di mercato sono i blocchi di
grandi formati (dimensioni fino a 2m x 3m) che veng tagliati con un moderno
macchinario che permette un taglio di spessordredti. In questo modo la pietra pud
trovare il suo impiego anche per le pavimentaziormjuanto la messa in opera risulta piu
semplice e si offre un materiale diverso dallataaleramica.

Per essere competitivi oltre all’abilitd imprendiate associata alla qualita dei prodotti, il
sig. Quintarelli sottolinea il fatto che per questestiere € importante la “cultura della

pietra” ossia quell’'esperienza che ci si facevatamdo nei cantieri per anni e anni e
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imparando dai piu esperti come poteva essere iraf@el@ pietra, che invece al giorno
d'oggi e difficile da trovare. L'avvento delle numwecnologie € senz’altro un fattore
positivo per la produzione e per tutte le atticit@relate alla vita aziendale ma purtroppo a
volte prevalgono sul “fattore creativitd” che ineein questo, come in ogni altro settore e
importante. L’ intenzione del titolare € quindi faedi fare della formazione all'interno
dell'azienda per cercare di trasmettere almeno amtep quella cultura che e stata
tramandata anche a lui. Si e quindi sentito il ¢mendi far circolare le conoscenze e le
competenze che sono il motore per il mantenimeeksuccesso avuto finora.

Con i prodotti ricavati dalla pietra della Lessinide viene estratta da cave di proprieta,
'azienda soddisfa un ampio ventaglio di clientelee va dal singolo privato all’ente
pubblico ma anche imprese edili ed architetti.

La categoria dei marmisti non veniva per0 moltodssfdtta in quanto i prodotti offerti
erano i prodotti finiti @ ai marmisti invece sereopiu spesso le lastre semilavorate che
possono rifinire loro. A tal proposito € stata fatalla societa Stilpietre srl che si rivolge
appunto a questa categoria o comunque a chi avéssgno del prodotto non ancora
completato. Questo atteggiamento da parte deatitdenota una certa attenzione verso il
cliente e le sue esigenze e cercano di farsi cemesanche attraverso fiere e
manifestazioni, I'ultima delle quali & stata a Nalperga dove erano presenti con uno
stand di 300

La strategia di aggregazione aziendale proposteequussibile strategia € per I'azienda
gia una realta, infatti € associata ad Asmaveidil Attilio ne e il vicepresidente) che
rappresenta I'aggregazione delle aziende lapidda dena di Sant’Ambrogio e con la
guale organizza eventi come per esempio I'appeatadiera a Norimberga.

E inoltre associata anche con il Consorzio Piettad.essinia (il fratello € il presidente) e
con il Consorzio di cavatori.

Come si e gia accennato prima, l'azienda operaeamdlfestero, in particolare con il
Kuwait, Dubai, Francia, Germania, USA e marginaltagtina.

Le prospettive future dell'imprenditore riguardamaggiormente I'aspetto dell'import piu
che quello dell’export anche se questa opzionestawion un po’ di timore perché é
difficile riuscire ad ottenere i contatti giustirgeortare avanti un business interessante.
Uno dei mercati che si vorrebbe presidiare in ntanim po’ piu attiva € il mercato cinese

ma per questo mercato in particolare c’e il risatiisimanere impigliati in relazioni che
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possono rivelarsi piu sfavorevoli che vantaggiosguanto la legislazione é diversa dalla
nostra e le condizioni contrattuali possono canebda un giorno all’altro mandando in
crisi 'azienda. In questo sarebbe utile quindirava collaborazione di chi gia conosce e
presidia quel mercato in modo che possa creare déizioni sicure.

Le intenzioni dell'azienda sono quindi quelle di@iare i propri confini e adottare delle

strategie che possano portare ad un’evoluzione’imptesa contribuendo quindi

all’evoluzione del distretto stesso.
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CAPITOLO 3
PROGETTO CINA

3.1. Progetto stage

L’approfondimento riguardante i distretti induskrihe ho finora descritto, deriva
dall’esperienza di stage che ho svolto pressodiada EGQ srl.

Il progetto richiedeva di identificare quali fossde aziende che operavano nei distretti
veneti del marmo, dell’oro e del packaging. L'infativa sul progetto faceva riferimento
a dei contatti che EGQ aveva preso con dei funziafedla regione dello Shandong in
Cina e queste aree distrettuali sembrano poterreessea punto di contatto tra
imprenditoria italiana e quella cinese per uneolmaggiore collaborazione a vantaggio
dell’economia sia italiana che cinese.

EGQ, che e una societa di consulenza per la quakiiaurezza, si occupa pero anche di
progetti di internazionalizzazione e finanziameatllaborando con altre societa di
consulenza e direzione che sempre piu affiancampienditore nelle scelte strategiche di
delocalizzazione e internazionalizzazione, coranglo “dove andare e con chi”. Abbiamo
visto che questi aspetti sono diventati oggi oggettispensabile per I'evoluzione del
distretto e motivo per limitare il fenomeno dellanalita imprenditoriale.

Queste societa hanno formalizzato tra loro acadirdobllaborazione creando un network
codificato che porta il marchio di “Modello Veneto”

Durante lo svolgimento dello stage il progetto nsit&to illustrato in maniera piu chiara, e
Sono venuta a conoscenza del fatto che questo éRooGina” vede impegnati in maniera
molto attiva i rappresentanti delle societa delwoek: il mio stage € cominciato a seguito
di un viaggio esplorativo-conoscitivo in Cina fattai soci di due di queste societa.

Il viaggio aveva l'obiettivo principale di toccaoen mano cosa sta succedendo in questo
Paese e se possibile individuare sbocchi di ceepedfessionali.

Faceva parte della delegazione anche un diriganbartta che ha colto 'occasione del
viaggio per visitare i siti produttivi in Cina dicaini clienti da questo affidati.

Due dei quattro siti visitati erano nella regioretlal Shandong.

Questa regione € risultata estremamente interesgantle societa di Modello Veneto in

guanto, tramite il direttore di uno di questi gitstato possibile incontrare un funzionario

57



della municipalitd di Yantai che ha illustrato iogrammi di incentivazione agli
investimenti in quell’ area effettuati da aziendeasiere. Questo funzionario, Michel
Humbert, € un ex uomo di marketing della Air Liqdrdncese, che da quattro anni € a
capo dellEnte governativo “Yantai investment depshent board”. Questo ente si
occupa di incentivare e divulgare le potenzialigdladregione fuori della Cina. Ha uno
staff di circa 30 persone, suddivise per areayduna dozzina solo per I'UE.

Le agevolazioni non sono relative ad ogni tipologia azienda, ma mirate a dei
determinati settori.

| settori sono 8 di cui ben 3 relativi a distrettdustriali noti e consolidati nel Veneto:
lavorazione del marmo; lavorazione dell’'oro; catione,conservazione e packaging
dell’ortofrutta.

E interessante sottolineare i fattori che rendanteressante I'approfondimento per questi
distretti e quali siano le motivazioni che possspmgere le aziende italiane ad insediarsi
in questo territorio:

* Innanzitutto l'ubicazione di questa regione e leastrutture presenti sul territorio.
Yantai si trova a circa 40 minuti di aereo da Pegha circa un’ora e mezzo da
Seoul e circa 3 ore di volo da Osaka.

Le infrastrutture interne, autostrade e aeropsaino buone e anche il porto € ben
attrezzato. C'é una buona disponibilita di linee ADed energia elettrica. Le

universita locali sono ben attrezzate e trasmettaompetenze soprattutto

tecniche.

* Presenza nella regione di materie prime: molte aivenarmo di alta qualita,
miniere d’oro che rappresentano il 25% della toesgazione cinese, coltivazioni
molto estese di frutta e ortaggi e vigneti con pedni di vini di qualita.

* Previsione di crescita del mercato locale soptatioeer prodotti di alta gamma per
le quali le autorita locali stanno attuando proceds incentivazione per

'insediamento in loco di aziende estere che pasgamtare know how.

La delegazione e rientrata in Italia stimolata pgrafondire il tema per offrire alle PMI
venete un supporto tecnico-gestionale per valutarese nel caso implementare, un
investimento in quelle zone non necessariamentdugiigo ma anche eventualmente

commerciale.
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Pur essendoci anche altri settori di notevole @s®e in questa regione (vedi
metalmeccanico con il sottosistema dell’automotive avra un elevato sviluppo a seguito
dell'insediamento nell’area di stabilimenti produttdella General Motors, Toyota,
Hunday, Daewoo, nonché il settore turistico vidte ta municipalita di Yantai si affaccia
sul mar Giallo e ad oggi ha una ricettivita tudatdi circa 10 milioni di turisti russi che vi
trascorrono le vacanze), mi e stato dato I'incadcenappare le aziende piu significative
dei settori marmo, oro e packaging in quanto questo quelli che hanno distrettualita nel
Veneto, per successivamente confezionare un pmdatoffrire a queste aziende.

Le prospettive future su questo progetto e il passocessivo alla mappatura che i
consulenti intendono fare é di offrire un nuovo dotto, avvalendosi anche di nuove
risorse umane da introdurre nel team, che si basdcsini bisogni da tempo identificati
presso i clienti del network stesso. Questi bisggrsisono essere cosi individuati:

* Necessita di incrementare la parte di fatturataveate dall’export come primo
passo verso l'internazionalizzazione;

» Consulenza tecnica e gestionale nellambito delcater estero. Il target di
clientela del network si riferisce alle PMI che hanquindi dimensioni medio-
piccole e che spesso hanno risorse managerialsuificientemente preparate per
affrontare mercati esteri complessi come puo egsaresempio il mercato cinese.

* Spesso anche se nell’azienda sono presenti leseisapn € possibile destinarle
anche alla ricerca di potenziali nuovi mercati ¢epaiali nuovi partner in quanto

gueste risorse sono di frequente sottodimensionate.

Individuati questi bisogni si sta progettando ibgotto che in realta si identifica in un
servizio per il cliente e che si puo definire conimanager a tempo o0 a progetto” che
abbia una conoscenza approfondita del mercatooedt®re si intende operare o dove
comunque ci siano risorse utili e disponibili pezienda cliente (in questo caso si tratta
del mercato cinese ma potrebbe essere anche quedkn piuttosto che quello
cecoslovacco), che per conto del committente iaiZase di penetrazione commerciale,
crei i giusti contatti, inizi con le prime consegagoi dia nelle mani del committente |l
“pacchetto confezionato e funzionante”.

L'idea € quindi di aiutare le aziende in quellaefatie al giorno d’'oggi per molte di loro
puo rappresentare o un elemento di criticita olemento di forza. L'idea di esportare il
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modello del distretto veneto € quella di poter aamplla dimensione aziendale delle
imprese clienti e di ampliare il loro potere cottrale con fornitori e clienti in quanto con
insediamenti all’estero possono avere maggiori algeioni in alcune fasi della catena del
valore.

Ora non resta che vedere come si sviluppera ilgitoge come sara accolta l'iniziativa
dalle PMI: potrebbe essere un’ulteriore passoe@luzione del distretto.

3.2. Struttura dell’economia cinese

Vediamo dunque come € strutturato il mercato cinelse € quello di riferimento per la
realizzazione del progetto dei soci di Modello Viene
Da quasi trent’'anni, la crescita economica cinesstad I'attenzione degli operatori
economici internazionali.
Una serie di riforme ed il processo di aperturanahdo esterno, che hanno avuto inizio
nel 1978, hanno permesso alla Cina di sviluppaprdaria produzione ad un ritmo senza
precedenti. Il PIL € aumentato da 362 miliardi MBRnel 1978 a 18.232 miliardi di RMB
nel 2005 e il tasso medio annuo di crescita haatocit 9,3%, un valore molto piu alto
rispetto a quello registrato negli stessi anniadaledia mondiale (3,3%).
Questo trentennio di rapido sviluppo economico fi@ientemente rafforzato la potenza
economica cinese, ed ha consentito un notevoleioraghento del tenore di vita della
popolazione.
La sostenuta crescita economica che ha caratterizaaCina negli scorsi decenni, ha
inoltre promosso una sostanziale trasformazionta dela economia. Lo stesso Partito
Comunista, a partire dal 1991, ha accelerato itgseo di riforma ed apertura economica
del Paese e nel 1993 ha adottato la formula dif@eua socialista di mercato” al fine di
sottolineare la progressiva integrazione dei measoantipici dell’economia capitalista
all'interno di un’economia pianificata dal Govercentrale.
Nell’ambito delle unita produttive e possibile gdiilistinguere tra:

* Imprese statalii operano sotto il controllo dei isteri e degli organi

amministrativi centrali;
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* Imprese collettive: operano per lo piu al di fudell'organizzazione centrale e
SONo spesso poste sotto il controllo di organi amstrativi locali. La loro struttura
e simile a quella delle cooperative;

* Imprese a proprieta individuale: il peso di talipirese € in forte crescita, anche
grazie alle ultime disposizioni normative da patét Governo cinese, che tende a

favorire sempre di piu lo sviluppo dell'impresavatta.

| settori produttivi tradizionali del’economia @se sono principalmente quello agricolo,
manifatturiero ed energetico. Nel corso degli danstruttura economica della Cina si e
fortemente diversificata ed ormai comprende quatsi it principali settori produttivi. Le
riforme economico-industriali che sono state pangegnegli ultimi due decenni hanno
avuto come principale obiettivo la crescita detlistria leggera, dei servizi e del
commercio internazionale.

La progressiva apertura al mercato ha permessettrisdell'industria leggera e del
terziario di adattarsi velocemente ed efficacemaediteitilizzo di nuove tecnologie
importate dall’estero, colmando il divario di prdtikita precedentemente esistente tra
guesti settori e quelli dell'industria pesante dl'agricoltura, che storicamente hanno
rappresentato per il Governo cinese gli obiettnofitari di sviluppo.

Nonostante il permanere di una certa connotazigneda e malgrado il settore primario
sia quello che impiega la maggior percentuale diadavoro, l'industria rappresenta |l
settore portante dell’economia, avendo generatil% del PIL nei primi sei mesi del
2006 contro il 40% del settore terziario ed il 9% dettore primario. L'agricoltura e
concentrata nello colture del riso, nelle regior@rigiionali, e del frumento nel nord del
Paese. Fra le risorse energetiche, abbonda il canm@ntre € in aumento I'estrazione del
petrolio e del gas naturale. Gran parte dell’erzerdettrica prodotta deriva da centrali
termiche.

L’industria pesante (mineraria, siderurgica, matgiica e chimica di base) e
prevalentemente concentrata nel nord-est del Faestre nelle aree costiere meridionali,
nelle zone franche e nelle zone economiche spepralalgono le industrie leggere
(agroalimentare, tessile, abbigliamento, elettranidi consumo, IT, farmaceutica,

elettrodomestici, orologi, mobili, giocattoli).
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3.3. Interscambio commerciale

I commercio con l'estero costituisce uno dei fattoeterminanti dell’espansione
economica della Cina.

A partire dal 1979 il Paese ha adottato la costddgblitica della porta aperta” ovvero il
perseguimento di una progressiva integrazione e@tdnomie del resto del mondo, ed in
particolare con quelle occidentali, che ha consealia Cina di registrare, nel corso degli
ultimi anni, crescenti surplus commerciali.

Nel 2005 l'interscambio commerciale totale cineseva raggiunto i 1.422,5 miliari di
dollari, registrando un aumento, su base annu&3j20%.

Per quanto riguarda I'interscambio commercialevestimenti tra Cina e Italia, secondo i
dati statistici ufficiali cinesi, nel 2005, I'intecambio commerciale bilaterale Italia-Cina é
cresciuto del 18,6% rispetto al 2004 ed e statg pavalore, a 18,6 miliardi di dollari. Il
deficit per I'ltalia, & stato di 4,8 miliardi di dari, in crescita anch’esso del 73,2% rispetto
al 2004.

Le stesse fonti riportano un aumento delle espianaztaliane relative al 2005: queste
sono state pari, in valore, a 6,9 miliardi di dolan crescita rispetto al 2004 del 6,9%.
Principali componenti delle nostre esportazionseda Cina risultano essere i macchinari
(oltre 53%), seguiti a distanza da tessili e aldongénto (13,53%), metalli comuni (12%),
prodotti chimici (7,5%) e calzature (6%).

Le importazioni italiane dalla Cina hanno invec@gianto, nello stesso anno, 11,7
miliardi di dollari, in aumento del 26,8% rispetithanno precedente.

Principali voci merceologiche di tale flusso comaigle sono i macchinari (27,5%) e i
prodotti dei settori tessile (25%), dei metalli agom (9,8%), chimico (5,8%) e delle
calzature (4,5%).

In ambito comunitario I'ltalia risulta essere, @$fvamente, terzo Paese fornitore della
Cina dopo Germania e Francia, e quarto Paese elgopo Germania, Paesi Bassi e
Regno Unito.

Gli investimenti diretti esteri italiani, in basedati forniti dal Ministero del Commercio
cinese, nel 2005, sono stati pari a 322 miliondaliari, relativi a 481 nuovi progetti ed
hanno registrato crescite annue rispettivamenteldd@% e del 34,3%. In tal maniera
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'ammontare cumulato degli investimenti direttieggitaliani in Cina, & arrivato nel 2005
a 2.546,6 milioni di dollari; di questi 21,27 mitiosi riferiscono al solo 2005.

Nel complesso sono circa 1500 le aziende italigmeramti in Cina (escludendo Hong
Kong) con una presenza diretta. Questa puo assutiverse forme quali ufficio acquisti,
show room, ufficio vendite, centro servizi con partlocale, produzione in loco, ecc. La
maggior parte delle imprese italiane ha scelt@tentila dell’'ufficio di rappresentanza per
presidiare il mercato cinese.

Generalmente gli investimenti esteri in Cina riand, in media, equamente suddivisi tra
joint ventures e progetti a totale partecipaziotmangera. Per quanto riguarda invece le
iniziative si registra una certa prevalenza delianpg categoria, all'interno della quale
risultano preponderanti i progetti a maggioranzeagtitale cinese (54%), seguiti da quelli
nei quali la quota di controllo e italiana (27%gaquelli paritetici (il restante 19%).

Il 75% degli investimenti italiani € riconducibidle aziende di dimensioni maggiori e
soltanto il 10% é ascrivibile alle piccole e meiprese (I'aspirazione di Modello Veneto
e di far aumentar questa percentuale).

Dal punto di vista settoriale, gli investimentilié@i sono abbastanza diversificati, con
guote comunque significative per i settori dell@ubtive, della meccanica, della chimica
e del tessile.

E in forte sviluppo la presenza di banche, sociitéspedizione, studi legali e di
consulenza. Per questi tipi di attivita le areefgriee sono risultate quelle di Pechino e
Shanghai.

Emerge inoltre una certa concentrazione geografiehe iniziative all’interno del
territorio cinese: oltre i tre quarti degli invesenti italiani sono ad ora effettuati
principalmente in 5 delle 31 Province del Paedeag nella fascia costiera: Shanghai,
Jiangsu, Shandong, Hebei e Tianjin. Imprese italisono comunque presenti in ben 25

Province.
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CONSIDERAZIONI CONCLUSIVE

L’attenzione che si & data in questo lavoro alliega distrettuale e il suo ambiente € stata
necessaria per comprendere i motivi che hanno tpor#’evoluzione del modello
distrettuale. Per restare al passo con i tempi sepip veloci, con dinamiche di mercato
sempre piu complesse e con una concorrenza abaayatai su scala globale, ogni
distretto ha dovuto lavorare duramente per crearenadello produttivo che riuscisse a
resistere a queste condizioni e che si evolvess® wea nuova forma di organizzazione
distrettuale.

Il mutamento e avvenuto con il passaggio da undtgta chiusa e ristretta ad una aperta,
collegata con il resto del mondo, e in costantéosia con esso grazie ad un rapporto di
collaborazione creato principalmente dalla presedizanprese dinamiche e aperte al
cambiamento all’interno di ogni distretto, le qualbno riuscite ad emergere e a trascinare
nel loro avanzamento sul mercato mondiale anchenpgese piu piccole. Cio é stato
fondamentale per la sopravvivenza della piccolarasg distrettuale fino ad oggi.
L'importanza all'interno dei distretti di tali impse leader e stata la fortuna di queste
organizzazioni produttive, infatti esse hanno ftreso tutte le altre nella loro evoluzione e
crescita economica generando una rete molto effeira esse, ma anche aperta al resto
del mondo, sia dal punto di vista produttivo chi@imativo e cognitivo. In questo ultimo
caso, infatti, si & assistito ad una rifioriturdleeisorse immateriali all'interno di ogni
impresa.

Queste risorse preziosissime e fondamentali, nantes molto spesso vengano
sottovalutate, rappresentano per l'impresa unaasdit vantaggio all'interno della
competizione globale che, combinato con il sapethficato a livello globale, provoca un
successo immediato. |l sapere, per esempio, legjaterritorio, know-how territoriale, é
una risorsa preziosissima all'interno di un merchitio uguale, tale risorsa ha fatto
emergere una distinzione del prodotto italiano, Mabte in Italy e della relativa qualita
rispetto alle altre produzioni globali.

L’evoluzione e la spinta delle imprese ad affroatarercati sconosciuti, la quale e stata
provocata inizialmente dalla presenza di impreg®ida che fungevano da traino per le
altre, inoltre, e stata largamente sostenuta d&dreepubblico, infatti esso ha cercato di

indirizzare tutte le imprese verso la loro inteinaalizzazione, sia quelle di maggior

65



dimensione che quelle di minore dimensione. Il sufap offerto da queste strutture di
servizi a disposizione di tutte le imprese di ustm@tto industriale (vedi le Camere di
Commercio delle varie province, sostenute da atingture come Videomarmoteca per la
citta di Verona oppure poli informatici ed osseoratome il Centro prove, che studia i
materiali lapidei, e che affianca le attivita dirrfazione, ricerca e sviluppo di
Videomarmoteca) € stato di importanza strategiofatti attraverso strategie mirate,
sostenute dal Ministero delle Attivita Produttivel@le Camere di Commercio, anche le
piccole imprese distrettuali sono riuscite ad aveskazioni con I'esterno, attraverso
attivita di informazione/formazione, elaboraziongbgetti promozionali che valorizzano
'aggregazione delle imprese, e sviluppano la [madecipazione ai contatti con istituzioni
e imprese estere.

Questo significa che, con il sostegno offerto destiel strutture, ogni impresa riesce ad
avere con piu facilita rapporti con altre impresteee e cio provoca un aumento della

competitivita delle imprese anche su mercati pipisgrcon concorrenza piu agguerrita.

Percio la partecipazione attiva a reti internaZiodiadivisione del lavorpsia nel campo
della produzione sia nell'utilizzazione della cooesza, ha come diretta conseguenza il
continuo miglioramento della qualita dei prodotties processi dell’attivita produttiva.
Questa trasformazione e partecipazione € il pagsaggressario per avere anche una
diversa internazionalizzazione delle imprese, chrapessere maggiormente articolata
rispetto al modello della pura esportazione debpti finito. La questione da porre é
qguella di non "svendere" le competenze e i vantagjidistretto, ma di espandere |l
tessuto relazionale interno facendogli perdereidarstrettezza geografica.

In questo senso la variabile strategica non €& @u'esportazione di merci (che non
favorisce le alleanze con partners esteri); maférlaazione di canali di scambio regolato
delle conoscenze e di accumulazione congiunta avegonoscenze. L'ingresso in rete di
nuovi partners (anche esteri) deve essere vistoeatmme un‘occasione di apprendimento:
ci sono nuovi mercati e nuove competenze che, seachisi con quelle tradizionali del
distretto, possono aprire nuovi business, esplaraowi bisogni, suggerire nuovi prodotti
e nuove utilizzazioni dei prodotti tradizionali. I8an questo modo l'evoluzione verso
I'esterno, che e inevitabile, potra non essere amemto di impoverimento del distretto,

ma innescarne un'evoluzione verso varieta e competeon ancora esplorate.
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