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Introduzione

La ricerca presentata in questo rapporto si inserdl’'interno delle iniziative finalizza-
te alla qualificazione, sviluppo e innovazione @ethprese artigiane di un settore im-
portante dell’economia regionale, rappresentatbirilistria meccanica.

L'industria meccanica non e soltanto il principalettore manifatturiero dellEmilia-
Romagna, ma rappresenta il motore della crescaaaggica del nostro paese e un ge-
neratore di innovazioni che si trasferiscono a masieltri settori utilizzatori delle tec-
nologie prodotte.

Il ruolo strategico dell'industria meccanica gifisa un’attenzione particolare alle sue
trasformazioni che, nel primo decennio degli annie®ila, in un contesto di rapida
globalizzazione e internazionalizzazione delle i@sgr si sono manifestate nei processi
di frammentazione internazionale della produzior® ®rmazione di catene lunghe di
fornitura.

L’industria meccanica e stata investita in misu@torilevante dalla crisi internaziona-
le, in una fase di forte crescita sui mercati es@ir effetti della crisi sono stati pesanti
e hanno colpito particolarmente le imprese cheaeper conto terzi o in subfornitura.

La ricerca pone lattenzione sulle imprese artigiameccaniche di subfornitura
del’Emilia-Romagna e si propone di analizzareeffletti della caduta della domanda su
questa parte del tessuto produttivo, nella quat® sedimentate competenze e specia-
lizzazioni indispensabili per la competitivita deltlustria meccanica regionale.

Il focus sulle imprese artigiane di subfornituranétivato sia dal ruolo che esse assu-
mono in un sistema produttivo basato sulla spint@sidne del lavoro fra imprese,
I'elevata specializzazione e le intense reti dazedne fra imprese, sia dalla consapevo-
lezza che queste imprese sono le prime a risetitiom ridimensionamento dei livelli
produttivi.

| cambiamenti di contesto determinati dall’incrertwedella concorrenza internazionale,
I'apertura di nuove aree di mercato e la cresgitgpgortunita produttive nei paesi esteri
a basso costo hanno indotto, molto prima della, engortanti mutamenti nelle strate-
gie delle imprese meccaniche regionali, con ricaduila struttura delle filiere e le reti
di relazione fra imprese.

La ricerca analizza le strategie per competerendcampione di imprese meccaniche
emiliane, nel corso del primo decennio degli annemila, prima e dopo la crisi inter-
nazionale, con particolare attenzione alle strategiprodotto, mercato, localizzazione
della produzione e organizzazione delle reti dnitoira.



Il campione analizzato € composto da imprese cpraprio di medie e grandi dimen-
sioni (leader del settore), imprese conto propripiccole dimensioni e imprese di su-
bfornitura, appartenenti ad alcuni dei principaimparti e filiere di specializzazione
della meccanica regionale.

| risultati della ricerca mostrano una elevataat#hziazione delle strategie seguite dalle
imprese conto proprio nei diversi comparti e fdiedifferenze legate al livello tecnolo-
gico e di innovazione, e alle caratteristiche dspaalizzazione o standardizzazione del
prodotto. Diverse strategie sono, tuttavia, presemthe fra imprese dello stesso com-
parto e filiera, evidenziando come, nella meccanmggponale, convivano percorsi evo-
lutivi diversi e una varieta di modelli organizzatie tipi di relazione fra imprese.
L’analisi dei casi aziendali, sviluppata nei capittel rapporto di ricerca, presenta ele-
menti di grande interesse e notevoli spunti dessione.

La crisi internazionale e la fase recessiva hamuboaun impatto particolarmente nega-
tivo sulle imprese di subfornitura, generando ucesso di capacita produttiva. La crisi
ha messo ancor piu in evidenza lo squilibrio dppmati di forza all’interno delle filiere
produttive e compromesso, in numerosi casi, laziote di fiducia che ha spesso rego-
lato le relazioni subfornitore-committente.

La crisi segna una discontinuita con il passatdlaNstoria imprenditoriale della mag-
gior parte dei subfornitori, mai come ora é diffi@aonvinzione che i principali com-
mittenti locali non potranno assicurare prospetteee alle loro imprese. La divarica-
zione di prospettive fra imprese committenti e page di imprese locali di subfornitu-
ra € un fenomeno ormai presente anche nell'industgccanica regionale.

Le strategie di risposta alla crisi seguite dathpiiese di subfornitura si differenziano
notevolmente e mostrano uno sforzo rilevante vénsiglioramento del servizio offer-
to, della flessibilita e dell’efficienza. Alcune prese seguono una strategia di riposizio-
namento all'interno della filiera per acquisire rgage forza contrattuale e ampliare i
mercati di riferimento, anche attraverso forme dggragazione fra imprese fra loro
complementari. Gli aspetti di novita nelle stragedelle imprese meccaniche di subfor-
nitura sono numerosi e per la loro analisi si rideai capitoli dedicati.

Le imprese di subfornitura della meccanica emiliaoao inserite all'interno di un pro-
cesso di ridimensionamento, accelerato dalla erediguale il rischio di perdita di com-
petenze e rilevante e acuito dalla difficolta groduzione delle competenze tecniche e
di acquisizione di nhuove competenze necessari@patare in un mercato geografica-
mente piu ampio e competitivo.

In un settore, come la meccanica, fondato sullatamivisione del lavoro fra imprese,
le tecnologie e le competenze presenti nelle ingpdesubfornitura, specializzate nelle
produzioni non standard, rappresentano un patrionowispensabile per assicurare la
competitivita e I'innovazione delle diverse filiere
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Una maggiore attenzione delle politiche a questtepiel sistema produttivo € quindi
necessaria, sia per le prospettive dell’intera fa#tnra meccanica regionale sia per le
implicazioni sui livelli occupazionali.

L’industria meccanica ha un ruolo cosi rilevantellanemanifattura dell’Emilia-
Romagna, le cui performance sono decisive perdspattive dell’economia regionale.
L’analisi evidenzia profonde trasformazioni neligetse filiere produttive e numerosi
problemi che possono indebolire la competitivitagdesto complesso sistema produtti-
VO.

Il rapporto di ricerca e articolato in due parta prima parte comprende il cap. 1 dedi-
cato alla ricostruzione delle principali performamtell'industria meccanica italiana e

dell’lEmilia-Romagna nel corso del primo decennigldanni Duemila. Questa analisi €

basata su dati di fonte statistica ufficiale refagi produzione, valore aggiunto, occupa-
zione, esportazioni e importazioni. Il cap. 2 cené& una sintesi dei principali risultati

della ricerca empirica, basata sull’analisi di Gga@endali. In questo capitolo si descrive
la varieta di strategie seguite dalle imprese, arardopo la crisi internazionale, gli ef-

fetti della crisi e le trasformazioni in atto; padiare attenzione é dedicata all'analisi dei
problemi e ai possibili ambiti di intervento deflelitiche.

La seconda parte del rapporto € composta dal cape gontiene una descrizione delle
specializzazioni dell'industria meccanica, nei demitori in cui € stata realizzata la ri-

cerca empirica, e una descrizione del campionendrase. | capp. 4 e 5 descrivono in
modo dettagliato i casi aziendali analizzati a Bo e Modena, attraverso interviste di-
rette, distinti fra imprese conto proprio di maggidimensioni, imprese conto proprio

di piccole dimensioni e imprese di subforniturar Bamprese conto proprio di maggio-

ri dimensioni, nel rapporto sono inserite le sintgorizzate dalle imprese delle inter-
viste a loro realizzate.
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1. Evoluzione del settore meccanico in Emilia Romag e in Italia
1.1 Struttura e dinamica del settore

L’industria meccanica italiana rappresenta il cuteesistema manifatturiero nazionale,
con oltre 143 mila imprese e 1.766 mila addettti(dtat-Asia 2009), pari al 42,5% de-
gli occupati dell'intero manifatturiefo Questo settore gioca un ruolo importante anche
negli scambi commerciali con I'estero, rappreseamdarcon 186 miliardi di euro (dati
Istat 2017%), il 49,6% dell’export nazionale.

Gli anni Duemila, che precedono la crisi internazie del 2008-09, rappresentano un
periodo di crescita per I'industria meccanica &adi, grazie al traino delle esportazioni.
| dati relativi ai Conti Economici Nazionali mostia dopo un periodo iniziale di bassa
crescita e flessione del valore aggiunto, un inemm accelerato fra il 2005 e il 2007,
che determina un aumento significativo del valakadproduzione, del valore aggiunto
e dell'occupazione, sebbene, quest’'ultima, a liyell contenufi (fig. 1).

L’arrivo della crisi internazionale provoca, gial 2908, una contrazione dei livelli di
attivita’, a cui segue il crollo del 2009, quando la prodoei(-23,3%) e il valore ag-
giunto (-20,9%) scendono su valori, a prezzi cdstantevolmente inferiori a quelli del
2000 e vicini ai livelli registrati intorno alla rtéedegli anni Novanta

L’'occupazione, misurata in unita di lavéreegue con un certo ritardo la flessione della
produzione. La crisi ha in primo luogo colpito laongponente flessibile
dell’occupazione, rappresentata dai lavoratori@is®on contratti a termine, a progetto,
a chiamata, ecc., che non hanno avuto una ricoafdenloro contratti, mentre la com-
ponente stabile dell’occupazione, maggioritarisgtata sostenuta attraverso il ricorso
agli ammortizzatori sociali.

! L'aggregato statistico a cui facciamo riferimegttinsieme di attivita incluse nella classificazeoAte-
co 2007 nelle divisioni 24-30.

2 Cfr. Dati provvisori tratti da Istat-Ice, Annuar@iatistico, vol. I, 2012.

® Nel 2006, la produzione e il valore aggiunto azpreostanti crescono, rispettivamente, del +7,78¢le
+6,8%, mentre I'occupazione aumenta solo del +0J/6&62007, invece, questi tassi si attestano, per p
duzione e valore aggiunto, sul +6,6% e +5,2%, nedifdccupazione registra un eccezionale +3,7%.

“ Rispetto all'anno precedente, nel 2008, la prosheie valore aggiunto mostrano una flessione, zzpre
costanti, del -3,2% e del —2,2%, mentre I'occupagipresenta un saldo ancora positivo del +1,9%.

® Nel 1995 il valore della produzione, a prezzi aositbase 2000, era pari a circa 273.000 miliomiudb,
nel 2000 a 324.000, e nel 2007, anno in cui ibsetha raggiunto il picco massimo, a 375.000, necmat
2009 a 278.000 milioni di euro.

® L'unita di lavoro rappresenta la quantita di lavprestato nell'anno da un occupato a tempo piEmo,
pure la quantita di lavoro equivalente prestatdadaratori a tempo parziale o da lavoratori chegwoo
un doppio lavoro.
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Fig. 1 — Dinamica dell'industria meccanica italiana2000-2011 (numeri indici 2005=100%)
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Fonte: elaborazioni UniMORE-R&I srl su dati IstaCenti Economici Nazionali

Nel 2010, a fronte di un recupero della produzign&l,8%) e del valore aggiunto
(+13,5%), il numero degli occupati diminuisce sfgrativamente (-12,4%), riportando
il numero di unita di lavoro della meccanica itahasotto il livello osservato nel 2000.
Nel 2011, il valore aggiunto cresce ancora, seblhetagsi molto piu contenuti (+2,4%),
mentre le unita di lavoro continuano a diminuir&29o).

La ripresa dell'industria meccanica nazionale, digpoaduta del 2009, si rivela piu in-
tensa nel 2010 e gia in frenata nel 2011, e I'agpééevante riguarda il divario fra la di-
namica della produzione e quella dell’occupazidmecrisi internazionale contribuisce,
infatti, ad accelerare i processi di riorganizzaeitn atto in questo settore, legati in par-
te alle delocalizzazioni e internazionalizzazioroduttive e in parte alla razionalizza-
zione delle reti di fornitura. Questi processi gemzano una parte delle imprese inserite
nelle diverse filiere produttive, soprattutto neoli di fornitori e subfornitori, riducendo
I'occupazione complessiva del settore.

Il recupero dei livelli di attivita, avvenuto neglitimi due anni, € stato solo parziale.
Nel 2010, ultimo anno disponibile per il valore ldgbroduzione, la produzione mecca-
nica nazionale era inferiore del 20% rispetto atpidel 2007; e nel 2011, il valore ag-
giunto era piu basso di circa il 10%. In terminudita di lavoro, la perdita & stata di ol-
tre 280 mila occupati (a tempo pieno equivalem@ri a una flessione, fra il 2007 e |l
2011, del 14,4%.
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Anche la dinamica delle imprese rispecchia i preccdsselezione e di riorganizzazione
in atto nella meccanica nazionale (fig. 2). Tr&000 e il 2008, la meccanica italiana
mostra complessivamente un aumento del numero mtiese attive, con una differen-
ziazione interna piuttosto marcata, in quanto lprese artigiane che rappresentano il

58,4% del totale (dati Unioncamere-Movimprese I 912) e tra le quali si concen-
tra la maggior parte delle imprese di subfornitgtedhiscono un calo.

Fig. 2 — Dinamica delle imprese attive nell'industia meccanica in Italia e Emilia-Romagna,
2000-2012 (variazioni %)
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* 2000-2008 e 2008-2009 sono incluse le attivitéphrazione, installazione e collaudo-Ateco 2002
2009-2010, 2010-2011, 2011-giu2012 sono esttuativita di riparazione, installazione e collauéiteco 2007
Fonte: elaborazioni UniMORE-R&I srl su dati Unionczm@ - Movimprese

Questa tendenza e legata ai processi di riorgazicazea delle reti di fornitura che hanno
interessato, in questi anni, I'industria meccamaaionale. Il 2009 rivela una contrazio-
ne sia per il totale delle imprese, sia per quatiteiane, e, fra queste ultime, la flessio-
ne risulta piu marcata. Nel 2010 e 2011, la ridoidel numero di imprese attive con-
tinua, con l'artigianato che ancora una volta dettaggiormente, e, nel primo semestre
2012, questa tendenza subisce una acceleraziorstramdo tassi di riduzione del nu-

" Sulla base della Legge n. 443/1985 e successive, definite artigiane le imprese che abbiano come
scopo prevalente lo svolgimento di un’attivita doguzione di beni o di prestazione di servizi e ghe
spettino alcuni limiti dimensionali. Nel caso deleprese di produzione di beni, i limiti dimensidirso-

no distinti fra imprese che producono in serie @mae 9 dipendenti, estensibili a 12, se le unigiay

tive sono apprendisti); e imprese che produconoinaerie (massimo 18 dipendenti, compresi fino a 9
apprendisti, estensibili a 22, se le unita agguensiono apprendisti).
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mero di imprese, riferiti ai primi sei mesi, simaiquelli registrati negli ultimi anni su
base annuale.

L’Emilia-Romagna presenta una elevata specialinrezimeccanica, con oltre 16 mila
imprese e 234 mila addetti (dati Istat-Asia 20@).occupati in questo settore rappre-
sentano il 48,5% del manifatturiero regionale e; pemero di occupati, I'Emilia-
Romagna e la seconda regione in ltalia, dopo lalaodia, seguita da Veneto e Pie-
monte. Essa € caratterizzata da una marcata pioperesportatrice: I'export delle im-
prese meccaniche della regione raggiunge i 27 miildi euro (dati Istat 20£), pari al
56,6% del valore complessivo delle esportaziomjudista regione.

In Emilia-Romagna, tra il 2000 e il 2008 'aumemkel numero totale di imprese attive
nella meccanica risulta superiore alla media nat&rindicando una maggiore vitalita
della meccanica regionale, con un numero di impegggiane che rimane sostanzial-
mente stabile. Questo dato potrebbe essere, wttafluenzato dalla dinamica delle
imprese di servizi tecnici, che la classificazigkteco 2002 — unica disponibile per il
periodo 2000-08 - non consente di separare ddequelnifatturierd Con I'arrivo della
crisi, la flessione delle imprese attive in EmiR@magna é stata invece piu forte rispet-
to alla media italiana, e sono le imprese artigiamesentirne in maggior misura. Nel
2011 le imprese meccaniche continuano a diminaginehe se a tassi piu contenuti,
mentre nel primo semestre 2012, come a livelloaree, la riduzione delle imprese
subisce una accelerazione. Malgrado questo, I'emad delle imprese artigiane sul tota-
le delle imprese attive nella meccanica regionab@me superiore alla media nazionale,
attestandosi sul 60,5% delle imprese meccaniche gttati Unioncamere-Movimprese
1° sem 2012).

1.2 Commercio estero
1.2.1Le tendenze generali

Nel primo decennio degli anni Duemila, I'industnreeccanica italiana ha registrato per-
formance molto interessanti sui mercati esterg eneccanica emiliana, in particolare,
rivela una dinamica delle esportazioni tendenziatl@@iu vivace della media nazionale
(fig. 3). Dopo la modesta evoluzione dei primi abuiemila (a fronte di una contrazio-
ne per I'ltalia), fra il 2003 e il 2007 la cresctigll'export regionale accelera notevol-

8 Cfr. Dati provvisori tratti da Istat-lce, Annuar@iatistico, vol. II, 2012.

° Per gli anni 2000-08, i dati Unioncamere-Movimpreslativi alle imprese attive sono disponibili-sol
tanto secondo la classificazione Ateco 2002. P20@9 sono disponibili con entrambe le classifiongi
Ateco 2002 e Ateco 2007, mentre per gli anni picengi, 2010-2012, sono disponibili soltanto con la
classificazione Ateco 2007. Nell’Ateco 2002, le e che svolgono attivita di riparazione, instadiae

e collaudo di macchine e apparecchi meccanici smsieme a quelle manifatturiere (senza possikdita
distinguerle), mentre nella Ateco 2007 queste ispIgNo classificate in una sezione a parte, assiem
attivita di riparazione diverse dalla meccanicanfgua, vetro, legno, ecc.) e nella classificazionettath
da Movimprese non € possibile separarle da quied#irdsettori.
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mente, registrando una improvvisa battuta d’arrest®008, a causa della crisi interna-
zionale.

Fig. 3 — Dinamica del valore delle esportazioni delle importazioni di prodotti meccanici in Emilia-
Romagna e Italia, 2000-2012* (numeri indice 2000=0)
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Fonte: elaborazioni UniMORE-R&I srl su dati Istafeeweb

Gli effetti della crisi tendono ad essere piu pésanlla meccanica dellEmilia-
Romagna: nel 2009, le vendite estere subiscononetta flessione (-30,2% a prezzi
correnti), piu marcata della media nazionale (-2#),0a cui segue, nel 2010 e 2011, un
recupero pill vivacé Tale inversione di tendenza riporta i livelli k®tport molto vi-
cini ai valori raggiunti prima della crisi. Nel 2Dla prezzi correnti, I'export nazionale
di prodotti meccanici € inferiore soltanto dell'%4rispetto al massimo raggiunto nel
2008 e quello del’Emilia-Romagna del 3,8%.a capacita di recuperare livelli di e-
xport cosi significativi conferma la forza compiett dell’industria meccanica emiliana
e di quella nazionale. Nel corso del 2011, tuttasiananifestano segnali di rallenta-

19 Nel 2010, I'export, a prezzi correnti, fa segnare+18,1% per 'Emilia-Romagna e un +14,8% per
I'ltalia. E, nel 2011, rispettivamente +16,7% e %4.3

1 | "export italiano di prodotti meccanici, a prezzirrenti, era pari nel 2008 a 189 miliardi di eera
186 miliardi nel 2011, mentre in Emilia-Romagna8anziliardi nel 2008 e 27 nel 2011.
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mento nella crescita delle esportazioni, legatatluzione del contesto economico in-
ternazionale e alla crisi europea, che si accentuah primo semestre 2012, lasciando
prevedere, per questo anno, una dinamica mddesta

Come per I'export, anche nel caso delle importazibrprodotti meccanici il periodo
2003-2007 € stato contraddistinto da tassi di @eescperiori per 'Emilia-Romagna a
quelli della media nazionale (fig. 3). Il 2008,tavtia, fa registrare un segno negativo, a
cui segue, rispetto alla media nazionale, una eagiit marcata nel 2009 (-35,2%
I'import, a prezzi correnti, del’Emilia-Romagna-26,5% quello dell’ltalia) e un recu-
pero parziale negli anni succesSivNel 2011, le importazioni italiane di prodotti cae
canici sono inferiori al picco massimo raggiuntd 2007 del 7,1%, mentre per
I'Emilia-Romagna del 12,2% Nel primo semestre 2012, le importazioni di pitido
meccanici risentono, ancor piu dell’export, delaalamento economico in atto, fletten-
do in valore e assumendo un segno neg&tivo

In seguito alle dinamiche descritte, nel corsopt#ho decennio degli anni Duemila, il
peso delle esportazioni meccaniche del’lEmilia-Rgn@asul totale nazionale € com-
plessivamente aumentato, passando dal 12,8% dél&0D4,6% del 2011; lo stesso &
avvenuto per le importazioni, che mostrano un admanche piu marcato della quota
relativa, dal 6,7% all’8,9%.

Nel complesso, il saldo commerciale della meccaamdiana, positivo in tutto il pe-

riodo, e cresciuto meno intensamente della mediemnale. A differenza dell’ltalia, nel

primo decennio degli anni Duemila, la meccanicaliama ha fatto registrare una dina-
mica dell’import piu sostenuta rispetto a quelld’eéeport, evidenziando quindi una
crescita del grado di apertura sui mercati di appgionamento esteri. Malgrado que-
sto, I'industria meccanica emiliana rimane carateta da un livello di penetrazione
delle importazioni inferiore alla media naziorfdle

12 Nel | semestre 2012, le esportazioni di prodoticoanici del’Emilia-Romagna aumentano, a prezzi
correnti, rispetto allo stesso semestre dell’'ameagdente, soltanto del 5,2% e quelle italiane3g&o.

13 Nel 2010, le importazioni, a prezzi correnti, dogotti meccanici del’Emilia-Romagna fa segnare in
Emilia-Romagna un +25,1% e in Italia un +27,8%, treennel 2011, rispettivamente, un +12,5% e un
+3,2%.

4 L'import italiano di prodotti meccanici, a prezmrrenti, era pari nel 2007 a 153 miliardi di eerael
2011 a 148 miliardi. In Emilia-Romagna a 15 miliandl 2007 e a 13 miliardi nel 2011.

!> Nel | semestre 2012, le importazioni di prodotéiatanici segnano in Emilia-Romagna un -5%, a prez-
Zi correnti, rispetto all'analogo semestre dellammecedente, e in Italia un -15,2%.

16 Nel 2011, la meccanica italiana, a fronte di upaekdi 186 miliardi di euro, ha un import di 148-m
liardi, con un rapporto import/export pari al 79,64 meccanica emiliana, invece, con un export7di 2
miliardi, ha un import di 13 miliardi, pari a unporto import/export del 48,1%. Nel valutare il dag-
gionale occorre, tuttavia, tenere presente chaagjuisti di prodotti meccanici realizzati dall’EmilRo-
magna in Italia potrebbero corrispondere a prodwipiortati, e quindi realizzati all’estero, regétirnelle
importazioni di altre regioni.
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1.2.2L e specializzazioni di prodotto

L’industria meccanica dellEmilia-Romagna e speemdta nella produzione di mac-
chine e apparecchi meccanici; questa caratteristicdlette nella composizione delle
esportazioni, il cui valore e per oltre la metapr@sentato da questo tipo di prodotti
(54,3%). Seguono, in ordine di importanza, l'auttiwee le apparecchiature elettriche.
A livello nazionale, invece, macchine e apparecohccanici hanno una incidenza piu
contenuta (36,7%), pur essendo sempre il primo eotmmlell’export, seguito dai pro-
dotti della metallurgia e dall’automotive (fig. 4).

Fig. 4 — Esportazioni di prodotti meccanici per tip di prodotto” - Emilia-Romagna e ltalia, 2011
(% sul valore totale)

Emilia-Romagna| 7,8 6,0* 9
Italia 16,6 9,4 l
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B8 Apparecch. elettriche Macchine e app. meccanici B Autoveicoli

O Altri mezzi di trasporto

* Divisioni della classificazione Ateco 2007
Fonte: elaborazioni UniMORE-R&I srl su dati Istafeeweb

Nel periodo 2000-2011 (fig. 5), il miglior andamerntomplessivo delle esportazioni
meccaniche dellEmilia-Romagna, rispetto alla mewaionale, riguarda piu comparti:
automotive, apparecchiature elettriche, macchiagparecchi meccanici e altri mezzi di
trasporto. Il divario maggiore fra le performanedl’dxport emiliano e la media nazio-
nale riguarda, tuttavia, il comparto dell’autometivessendo questo comparto orientato
alla produzione di vetture sportive di lu§s@l netto dell’automotive, le esportazioni

" Sono infatti presenti Ferrari e Maserati a Moderizamborghini a Bologna. Fra il 2000 e il 2011, la
piu vivace crescita dell’'export dell’automotive i@gale rispetto alla media italiana determina umen-
to della quota relativa allEmilia-Romagna sull'@pnazionale di auto, che passa dall'11,9% al%7,5
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meccaniche dell’Emilia-Romagna conservano comunmpaedinamica molto piu vivace
della media nazionale.

Fig. 5 — Esportazioni di prodotti meccanici dell’Enilia-Romagna per tipo di prodotto, 2000, 2008 e
2011 (% sul valore totale)
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Fonte: elaborazioni UniMORE-R&I srl su dati Istafeeweb

Rispetto alle esportazioni, la composizione deftgartazioni del’Emilia-Romagna
mostra un peso piu elevato di prodotti internfediifferenziandosi meno dal dato me-
dio nazionale (fig. 6). Macchine e apparecchi meiiaanche nel caso dell'import, so-
no il primo comparto, ma con una quota pari solamadjuarto del valore complessivo,
seguito a non troppa distanza dall’automotive epdadotti della metallurgia.

Nel periodo 2000-2011, anche la dinamica delle it@zioni meccaniche € stata gene-
ralmente piu vivace in Emilia-Romagna rispetto atledia nazionale, e questo € avve-
nuto per tutti i comparti. La crescita maggiorel@&hnportazioni, rispetto alle esporta-

zioni, riguarda piu da vicino i prodotti in metalloprodotti dell’elettronica e le appa-

recchiature elettriche. Escludendo i prodotti detietallurgia e I'elettronigache, come

18 Ad esempio, nel 2011 il peso della metallurgidenghportazioni emiliane & pari al 21,1%, contro il
7,8% delle esportazioni.
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avviene per I'ltali&, hanno saldi commerciali strutturalmente negativiti gli altri
comparti contribuiscono all’attivo della bilanciammmerciale della meccanica regiona-
le. Le macchine e apparecchi meccanici fornisctutavia, I'apporto maggiore, pari,
nel 2011, all'82,5% dell'attivo commerciale dellaeccanica emiliana. All'interno di
questo aggregato vi € una elevata varieta di ptipdi@t i quali numerosi beni strumen-
tali destinati a molteplici settori manifatturi¢geramico, alimentare, farmaceutico, me-
dicale, meccanico, ecc.), caratterizzati da eldwetlili di personalizzazione e realizzati
in piccole serie.

Fig. 6 — Importazioni di prodotti meccanici per tipo di prodotto* - Emilia-Romagna e Italia, 2011
(% sul valore totale)

Emilia-Romagna 21,1
Italia 23,7
T T
0% 20% 40% 60% 80% 100%
O Prodotti della metallurgia O Prod. in metallo, escl. macchin@ Elettronica, ottica, app. medicali
B Apparecch. elettriche Macchine e app. meccanici B Autoveicoli
(3 Altri mezzi di trasporto

* Divisioni della classificazione Ateco 2007
Fonte: elaborazioni UniMORE-R&I srl su dati Istateeweb

1.2.31 mercati di destinazione dell’export

La principale area di destinazione delle esportaziteccaniche del’'Emilia-Romagna e
rappresentata dallUE a 27, che nel 2011 ne assbfi8¢2% del valore; seguono 'Asia
(18,7%), gli Altri paesi europei (10,2%), I'Americttentrionale (9,2%) e del centro-
sud (5,9%), mentre I’Africa ha una incidenza d@Pb, Rispetto alla meccanica italiana,

9 A livello nazionale, anche il settore dell'autoimetha un saldo commerciale degli scambi con lreste
strutturalmente in passivo.
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I'Emilia-Romagna presenta una maggiore aperturaovemercati extra-eurog&i Asia
e America settentrionale, in particolare, e un mpeso dellUE a 27 (fig. 7).

Fig. 7 — Esportazioni di prodotti meccanici per ara geografica di destinazione — Emilia-Romagna e
Italia, 2011 (% sul valore totale)

Emilia-Romagna 49,2 10,2

Italia 54,3 12,6 St
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Fonte: elaborazioni UniMORE-R&I srl su dati Istateeweb

Nel primo decennio degli anni Duemila, I'export gliodotti meccanici dellEmilia-
Romagna cresce con piu intensita verso 'areaieajaton tassi di sviluppo molto ele-
vati in Cina, e verso il Resto Europa e I'Africae bsportazioni emiliane crescono piu
della media nazionale anche verso I'UE a 27, seblaetassi inferiori rispetto a quelli
registrati nelle aree prima citate.

Il processo di progressiva apertura e differena@idei mercati internazionali di sboc-
co della meccanica emiliana (fig. 8) si manifestargegli anni che hanno preceduto la
crisi internazionale del 2008-09; e, dopo la cadighcommercio internazionale, nel
2009, esso e proseguito, registrando, nel 201014, 28levati incrementi dell’export
verso i paesi extra-europei, che hanno consemp@oquesta area, di superare (a prezzi
correnti), il valore delle esportazioni raggiunt&l 8008. Le esportazioni verso I'Europa
(UE a 27 piu Resto Europa), pur essendo cresgiotehanno recuperato i valori 2008.
Nel 2011, il valore complessivo delle esportaziemiliane di prodotti meccanici e infe-

20 Considerando I'Europa nel suo complesso (UE ai2 Rpsto Europa), le esportazioni di prodotti mec-
canici nei paesi extra-europei rappresentano ifi&iRomagna il 40,6% del totale, e nella medidatzd
il 32,9%.
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riore del 3,8% a quello registrato nel 2008, e tueéeriva da un -9,6% delle esporta-
zioni verso l'area europea e un +6,1% di quells@epaesi extra-europei.

Fig. 8 - Esportazioni di prodotti meccanici dell’Emilia-Romagna per area geografica di destinazio-
ne, 2000-2008-2011 (% sul valore totale)
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Fonte: elaborazioni UniMORE-R&I srl su dati IstaCeeweb

La Germania rimane il primo paese di destinazioeesport meccanico regionale,
mantenendo stabile la propria quota, intorno al 128#. 1), grazie ad un trend in linea
con la media complessiva. Il primato della Germaigaarda vari comparti, comparen-
do quasi sempre fra i primi tre paesi di destin@jaon quote particolarmente elevate
per i prodotti della metallurgia e gli apparecclatteici, e valori significativi per i pro-
dotti in metallo, I'elettronica e gli autoveicokrancia e Stati Uniti rappresentano il se-
condo e il terzo mercato di sbocco, con quote nt@ll'8-9%, che risultano in calo ri-
spetto al 2000. Questi due paesi conservano umaiqgaza sulla Germania in alcuni
comparti come le macchine agricole e i prodotti nretallo per la Francia, e
'automotive per gli Stati Uniti.

La Cina, che nei primi anni Duemila rappresentdvdecimo paese di destinazione
dell’export emiliano, dopo la crisi internazionalel 2008-09, diventa il quarto paese
estero di destinazione dei prodotti meccanici, daramlosi al terzo posto nel caso delle
macchine e apparecchi meccanici, con una quotdesinguella di Germania e Francia.
Le esportazioni meccaniche dellEmilia-Romagna @des Cina hanno avuto un trend
piu marcato rispetto a quello nazionale (pure mabwsitivo); di conseguenza

25



I'incidenza della regione sull’'export italiano digolotti meccanici verso questo paese e
cresciuto, rappresentando un quinto del totale.

Rispetto agli inizi degli anni Duemila, conquistano posto o guadagnano posizioni
nella graduatoria dei primi 10 paesi di destinagidell’export emiliano alcuni nuovi
mercati, come la Polonia, soprattutto per i prodtglia metallurgia, i prodotti in metal-
lo e le macchine e apparecchi meccanici; e la Tayrgyer le macchine e apparecchi
meccanici, ai quali si aggiunge il Brasile, che mortra, tuttavia, fra i primi dieci paesi
per valore dell’export.

Tab. 1 — Primi 10 paesi di destinazione delle espazioni di prodotti meccanici in Emilia-Romagna ein ltalia,
2000, 2008 e 2011

Esportazioni

2000 2008 2011

% sul tot. % sul tot. % sul tot.
Emilia-Romagna
Germania 12,1 Germania 11,8 Germania 11,9
Stati Uniti 11,9 Francia 8,8 Francia 8,6
Francia 11,4 Stati Uniti 8,7 Stati Uniti 7,8
Spagna 8,0 Spagna 5,6 Cina 4,7
Regno Unito 6,8 Regno Unito 5,0 Regno Unito 4,2
Paesi Bassi 3,0 Russia 3,5 Spagna 3,6
Austria 2,7 Polonia 2,8 Polonia 3,0
Belgio 2,4 Belgio 2,5 Turchia 2,9
Svizzera 2,0 Cina 2,4 Belgio 2,8
Cina 1,8 Paesi Bassi 2,4 Russia 2,8
Italia
Germania 14,6 Germania 13,6 Germania 13,7
Francia 14,1 Francia 11,3 Francia 11,6
Stati Uniti 8,2 Spagna 6,0 Stati Uniti 6,2
Regno Unito 7,4  Stati Uniti 5,8 Svizzera 5,2
Spagna 7,1 Regno Unito 4,9 Spagna 4.7
Paesi Bassi 2,7 Polonia 3.4 Regno Unito 4,3
Svizzera 2,5 Russia 2,7 Cina 3,4
Belgio 2,2 Svizzera 2,7 Polonia 3,2
Austria 2,1 Austria 2,3 Turchia 2,8
Turchia 2,1 Cina 2,3 Russia 2,5

Fonte: elaborazioni UniMORE-R&I srl su dati Istateeweb

Nel primo decennio degli anni Duemila, si osserumdi un allargamento e una diver-

sificazione delle aree di destinazione dell’expugccanico regionale, con un rafforza-
mento dei mercati asiatici e, in parte, dei pae#liAimerica centro-meridionale, a sca-

pito del’America del nord e delllUE a 27. Questiola continua comunque ad assorbi-
re la maggior parte delle esportazioni della meiceadell’Emilia-Romagna e, al suo

interno, € sempre la Germania a rivestire un rimidamentale.
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1.2.4Le aree di approvvigionamento

Nel caso delle importaziomi prodotti meccanici, sia 'Emilia-Romagna siadlla so-
no caratterizzate da una minore diversificaziorieedgee di approvvigionamento, con
una polarizzazione tra aree geografiche vicinengalte. Per entrambe, la principale zo-
na di provenienza dell'import e rappresentata d&l'a 27 (68,3% per I'Emilia-
Romagna e 65,4% per I'ltalia), seguita dall'Asida paesi del Resto Europa (fig. 9).
Rispetto all'export, nell'import risulta piu eleasoprattutto la quota del’lUE a 27 e, in
parte, quella relativa all'area asiatica.

Fra il 2000 e il 2011, in Emilia-Romagna (piu arecche a livello nazionale) si osserva
una flessione del peso delle importazioni provemial’'UE a 27, che crescono a tassi
piu contenuti rispetto a quelle provenienti daigpassiatici, e dalla Cina in particolare.
Tale tendenza é legata alla crescente frammen&azimernazionale della produzione,
che ha privilegiato in particolare questa area gz (fig. 10).

L'import dalla Cina mostra i tassi di crescita pievati, con una forte accelerazione nel
quinquennio 2003-2008. In questo periodo la Cirespalalla nona alla terza posizione
per valore delle importazioni meccaniche in Emiiamagna, e, negli anni successivi,
la crescita dell'import continua, raggiungendo 2@10 e 2011, valori superiori a quelli

pre-crisi. Dal 2010, la Cina diventa il secondogmaper valore dell'import meccanico

regionale, con una quota, nel 2011, pari all'll,@é&b. 2), subito dopo la Germania
(21,1%) che rimane il primo partner commercialeazsr alla Cina, il peso dell'area a-

siatica sull'import meccanico regionale e quasdapiato (dal 12,3% al 20,8%), in un

decennio, e nel 2011 le importazioni da questogaestituiscono il 55% di quelle pro-

venienti dall’Asia.

La Cina si trova al primo posto della graduatoedledaree di importazione di prodotti
meccanici nel comparto dell’elettronica; dei pradot metallo e degli apparecchi elet-
trici; e al secondo posto, dopo la Germania, pesieme delle macchine e apparecchi
meccanici e al terzo posto, dopo Germania e Frapera prodotti della metallurgia.

Il boom delle importazioni dalla Cina ha interessaihche I'ltalia, consentendo a questo
paese di diventare il secondo mercato di approemmmnento anche della meccanica
nazionale (sempre dopo la Germania), con un peaggetmente inferiore rispetto a
quanto si rileva per 'Emilia-Romagna.
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Fig. 9 — Importazioni di prodotti meccanici per area geografica di provenienza — Emilia-Romagna e
Italia, 2011 (% sul valore totale)

Emilia-Romagna 68,3

Italia 65,4
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Fonte: elaborazioni UniMORE-R&I srl su dati Istat eegdveb

Fig. 10 — Importazioni di prodotti meccanici dell’Emilia-Romagna per area geografica di prove-
nienza, 2000-2008-2011 (% sul valore totale)

2011 68,3
2008 70,8
2000 77,3
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Fonte: elaborazioni UniMORE-R&I srl su dati Istafoeweb
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Altri mercati di approvvigionamento in crescita,r p@ meccanica emiliana, sebbene a
tassi lontani da quelli cinesi, sono la TurchidJngheria. Il primo per i prodotti in me-
tallo e, in minor misura, per l'automotive e appmate elettrici; il secondo per
I'automotive e I'elettronica.

Nel corso del primo decennio degli anni Duemilassiste quindi a una progressiva a-
pertura dei mercati di approvvigionamento della caeica regionale, anche se
'ampliamento di questi mercati rimane inferioreg@aello dei mercati di destinazione

delle esportazioni. | mercati di sbocco dell’expamtiliano di prodotti meccanici, come

a livello nazionale, sono molto piu differenziatineeno legati all’ambito europeo di

guanto non siano i mercati di approvvigionamento.

Tab. 2 — Primi 10 paesi di provenienza delle imposzioni di prodotti meccanici in Emilia-Romagna e inltalia,
2000, 2008 e 2011

Importazioni
2000 2008 2011
% sul tot. % sul tot. % sul tot.

Emilia-Romagna
Germania 26,1 Germania 17,3 Germania 211
Francia 11,9 Francia 17,2 Cina 11,6
Belgio 7,5 Cina 10,7 Francia 11,2
Spagna 6,8 Spagna 6,3 Belgio 5,8
Paesi Bassi 6,5 Belgio 5,4 Spagna 5,5
Regno Unito 5,4 PaesiBassi 4,5 PaesiBassi 4,1
Stati Uniti 3,9 Giappone 3,2 Regno Unito 3,0
Giappone 3,8 Regno Unito 2,9 Turchia 2,4
Cina 3,5 Repubblica Ceca 2,7 Ungheria 2,3
Svezia 2,9 Stati Uniti 2,5 Austria 2,0
Italia
Germania 24,4 Germania 23 Germania 23,1
Francia 12,5 Francia 9,2z Cina 10,4
Regno Unito 6,9 Cina 7,8 Francia 8,6
Stati Uniti 6,7 PaesiBassi 5,¢ Paesi Bassi 5,8
Paesi Bassi 5,8 Spagna 5, Spagna 5,3
Spagna 4,9 Regno Unito 3,{ Regno Unito 3,6
Giappone 4,4  Stati Uniti 3,6 Polonia 3,4
Svizzera 3,8 Belgio 3,3 Stati Uniti 3,1
Belgio 3,6 Polonia 3,2 Belgio 2,9
Cina 2,1 Svizzera 2,5 Svizzera 2,7

Fonte: elaborazioni UniMORE-R&I srl su dati Istateeweb
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2. Imprese e reti di relazioni in risposta alla cr$i internazionale

2.1Internazionalizzazione e delocalizzazione dellelprioni prima della crisi
2.1.11l contesto

| cambiamenti di contesto che hanno caratterizitgiomo decennio degli anni Duemi-
la, legati alla rapida globalizzazione e all'intuzibne dell’euro, hanno determinato, gia
prima della crisi, effetti significativi sul sistemmmanifatturiero e I'industria meccanica
regionale.

In questo periodo, come e stato detto, le esporiadi prodotti meccanici dell’Emilia-
Romagna sono aumentate in misura superiore alle&amedionale, trainate, dopo la sta-
ticita dei primi anni Duemila, non solo dal mercatoopeo, ma anche dai nuovi mercati
emergenti, come quelli asiatici e del sud Ameriearee di destinazione delle esporta-
zioni dell'industria meccanica regionale si sonéate e differenziate piu della media
nazionale, con una maggiore incidenza dei paesa-€XE, pur rimanendo i paesi euro-
pei ancora lo sbocco prevalente.

In Emilia-Romagna, a fronte della vivace crescidedesportazioni, le importazioni di

prodotti meccanici sono aumentate in misura anparalevata, differenziandosi dalla
media nazionale che vede, invece, un aumentordelbit inferiore a quello dell’'export.

Negli anni che hanno preceduto la crisi, I'indwstmeccanica regionale rivela, quindi,
una accelerazione del processo di apertura intiemae dei mercati di approvvigiona-
mento, anche se il saldo della bilancia commerciatane fortemente attivo e il livello

di penetrazione delle importazioni inferiore alladra nazionale.

A determinare 'aumento dell'import sono stati glaacquisti di componentistica stan-
dard sia i processi di delocalizzazione nei past@rea basso costo delle produzioni su
disegno di serie piu lunga e a minore valore aggiuniziati negli anni Novanta verso
I'Est Europeo e sviluppatisi nel primo decennioldagni Duemila verso I'area asiatica.

La maggiore apertura internazionale della meccagnadiana deriva, piu recentemente,
anche dai processi di internazionalizzazione di pgyde delle imprese di maggiori di-
mensioni, che hanno aperto stabilimenti produttis nuovi mercati di sbocco (Cina,
India, ecc.) per produrre in loco prodotti destimaguei mercati.

L’insieme di questi processi (acquisti di comporstita standard all’estero, delocaliz-
zazioni nei paesi esteri a basso costo e aperttalalimenti produttivi nei nuovi mer-
cati emergenti) hanno avuto intensita e dinamictfierdnti, in relazione ai diversi
comparti e specializzazioni delle imprese meccanrelgionali.
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Pur non disponendo di informazioni quantitatlyemerge, dai casi aziendali analizzati,
un quadro molto variegato, con alcuni compartiattarizzati da produzioni di serie
medio-lunghe e livelli di innovazione non elevajuéli, ad esempio, le macchine agri-
cole e per il giardinaggio, le macchine movimemtoa, ecé?), che prima di altri, e in
misura piu significativa di altri, sono stati prgtaisti di processi di delocalizzazione e
internazionalizzazione della produzione verso pastri a basso costo e verso nuovi
mercati di sbocco. A questi comparti, se ne sorpuagj progressivamente altri, carat-
terizzati da produzioni di piccola serie e maggieelli di innovazione (quali, ad esem-
pio, pompe, organi di trasmissione, macchine p@adkaging, ecc.), nei quali hanno
tuttavia prevalso processi di internazionalizzagipnoduttiva finalizzati a presidiare di-
rettamente i mercati in rapida crescita.

Entrambi i processi, sia la delocalizzazione provdaitper sole ragioni di costo, sia
I'internazionalizzazione produttiva finalizzata aderare sui nuovi mercati, hanno de-
terminato effetti sulla filiera produttiva regioealche, prima della crisi internazionale
(2008-09), sono stati percepiti soprattutto dathgpriese di fornitura e subfornitura dei
comparti piu fortemente coinvolti (quali, ad esempnacchine agricole e per il giardi-

naggio).

Negli altri comparti, invece, pur essendo in attogessi di questo tipo, anche se in mi-
sura piu limitata, la crescita della domanda estwprattutto negli anni 2005-2007, a-
veva consentito alle imprese meccaniche regioeallle filiere ad esse collegate, di sa-
turare completamente la capacita produttiva, cképariodo di massima espansione,
risultava largamente insufficiente ad evadere gliro accumulati. Questo periodo di
crescita accelerata ha contribuito a creare litins di una crescita duratura e a mettere
in secondo piano i cambiamenti strutturali in akgati all’'avanzamento dei progetti di
internazionalizzazione produttiva di numerose imprmeccaniche nazionali e regionali
con la conseguente la crescita di reti locali dniftoira nei paesi esteri in rapida crescita.

2L Gli unici dati quantitativi sulle aree geograficteapprovvigionamento e decentramento produttivo
dell'industria meccanica si riferiscono alla prasien di Modena e sono ricavabili dall'indagine Mee
2005. Cfr. UniMORE-R&I, Concorrenza, cooperazionmm@ovazione nel sistema di imprese metalmec-
caniche della provincia di Modena, 2008yw.metalnet.unimore.& www.r-i.it.

22 A livello nazionale ed europeo, il settore delt@motive & stato tra i maggiori protagonisti deqessi

di delocalizzazione e internazionalizzazione detladuzione.
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Fig. 1 - Filiere meccaniche del’Emilia Romagna:
complessita del prodotto finale e serie di produzite

Serie di produzione
Pe zzi unici, prototipi, pre- Piccole serie Serie medio-lunghe
serie

Complessita e innovazione del
prodotto finale

macch. per lindustria, macch. per lindustria, auto
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Media m § pfer‘lmdustAna., mpe,
organi di trasmissior

N~N———
Bassa

Produzioni a minore rischio di delocalizzazione nei paesi esteEsso costo

_ Produzioni maggiormente delocalizzate nei paesi esteri a bastn

O Processi di internazionalizzazione con apertura di stabilimesti @st fornire i nuovi mercati di shocco

Fonte: UniMORE-R&I, indagine diretta

2.1.2Le filiere meccaniche

Malgrado i processi appena descritti, I'industriacecanica dellEmilia-Romagna pre-
senta, prima della crisi internazionale (2008-@®),elevato radicamento locale, deter-
minato dalle specializzazioni delle imprese chépsee varie e differenziate, sono o-
rientate prevalentemente alla produzione di bennsntali complessi e personalizzati,
e di numerosi prodotti di nicchia.

Il legame fra imprese che realizzano un propriodptm (denominate anche imprese
conto proprio) e imprese locali che, per questalizzano, su disegno, lavorazioni,
componenti o parti di prodotto (denominate impreseto terzi o di subfornitura) & an-
cora rilevante. Le imprese emiliane di subfornitesraono sempre organizzate per ri-
spondere alle esigenze di qualita e flessibilitacdenmittenti locali, che rappresentano
lo sbocco prevalente della loro produzione; e lazieni fra committenti e subfornitori
sono sempre state stabili e di lunga durata, esiatate, storicamente, da elevati livelli
di cooperazione.

| subfornitori emiliani sono specializzati per fatidavorazione (lavorazioni su macchi-

ne utensili, rettifica, carpenteria, trattamensis@mblaggi, montaggio, assistenza tecni-
ca, ecc.); hanno quindi dimensioni mediamente feca operano prevalentemente per
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il mercato regionale. Soltanto una minoranza, reggmtata dalle imprese piu struttura-
te, opera per committenti non locali e in parte gienti ester>.

In relazione alle diverse specializzazioni prodwetithe caratterizzano le principali pro-
vince nelle quali si concentra I'industria meccaniegionale (Bologna, Modena e Reg-
gio Emilia), si notano tuttavia alcune differenze.

Nel caso di Reggio Emilf4 ad esempio, data I''mportanza del comparto maechi
gricole e per il giardinaggio e macchine movimet&ioa, la subfornitura locale, molto
prima della crisi internazionale (2008-09), hadattonti con i significativi processi di
delocalizzazione delle produzioni in paesi estdyasso costo, mentre a Bologna, in re-
lazione all'importanza del comparto macchine pgraitkaging, le imprese di subforni-
tura collegate a questo settore si sono confropiateecentemente con i processi di in-
ternazionalizzazione produttiva e di riorganizzaeialelle reti di fornitura dei principali
committenti.

Rispetto a queste province, Modena si carattenq@eraavere una maggiore varieta di
specializzazioni produttive (macchine e impianti pari settori industriali - ceramico,
alimentare, packaging, ecc.; auto sportive e da pet@ione; macchine agrico-
le/movimento terra; pompe, organi di trasmissi@eg,.) e una subfornitura che ha se-
guito maggiormente una strategia di diversificagialei settori di sbocco dei prodotti
lavorati e di limitata dipendenza da un committgamiacipale.

L’indagine Metalnet 2005, realizzata sulle impreseccaniche della provincia di Mo-
dena, metteva in evidenza queste caratteristidhesistenza di un legame molto forte
fra committenti e subfornitori locali. Nel 2005 ilmprese conto proprio modenesi, an-
che di medie e grandi dimensioni, acquistavanesti#ro quote contenute della produ-
zione: il 16,4% della componentistica standard9P8 dei componenti su specifica e il
2,9% delle lavoraziofi. La parte prevalente della produzione era affidasabfornitori
regionali.

%3 Secondo l'indagine Metalnet, cfr. UnIMORE-R&I, @8), op.cit., nel 2005 le imprese di subfornitura
della meccanica modenese avevano una dimensionia uhie®l addetti e oltre la meta si collocava nella
classe 1-5 addetti. Il 73,3% del fatturato eraireato con committenti regionali e soltanto il 5,2%n
clienti esteri.

24 Cfr. UniMORE-R&I, | cambiamenti in atto nelle imgse artigiane e i fabbisogni formativi, settore
meccanico, secondo report, Fondartigianato, Regitia, 2010.

% Le percentuali sono calcolate sul costo complesdii componenti e lavorazioni acquistate dalle im-
prese meccaniche conto proprio della provincia ddkha. Cfr. UniMORE-R&lI, (2008), op. cit..
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Fig. 2 - Filiere meccaniche del’Emilia Romagna:
relazioni verticali e orizzontali
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Fonte: UniMORE-R&I, indagine diretta

In relazione alle specializzazioni di prodotto tietlustria meccanica emiliana e ai pro-
cessi di internazionalizzazione descritti, gia eéapo i subfornitori emiliani si sono o-
rientati verso la realizzazione di piccole seri@mtiduzione e prodotti a maggiore valore
aggiunto. La specializzazione della subfornituraliama in produzioni di piccole serie,
con elevati standard qualitativi, € quindi una ttarastica strutturale e consolidata, che
trova le sue migliori espressioni nelle imprese letverano per i comparti nei quali non
si fanno grandi volumi produttivi (macchine e lindigoroduzione ad elevata personaliz-
zazione, auto sportive, auto e moto da competizieoe).

Un’altra caratteristica dell'industria meccanicgiomale riguarda I'organizzazione della
filiera produttiva, all'interno della quale soltanh alcuni comparti - innanzitutto, mac-
chine agricole/movimento terra e piu recentemerdgeamine per il packaging e alcuni
altri - e da parte di alcuni committenti di dimearsi medio-grandi - si € assistito alla
formazione di gerarchie, attraverso la presenZarditori di primo livello con il ruolo
di capocommessa e di imprese di secondo livelldalerano per questi ultimi.
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Il processo di gerarchizzazione delle reti di farra convive con il modello organizza-
tivo tradizionale, per cui una parte delle impresesubfornitura regionali, lavorando
normalmente per molteplici clienti (sia di picca@a di medio-grandi dimensioni) e
numerosi comparti di sbocco, opera per alcuni ialitjudi fornitore di primo livello e
per altri in qualita di fornitore di secondo livelINel caso di Modena, l'indagine Me-
talnet 2005 metteva in evidenza come il 58,1% detlerese di subfornitura lavorasse
esclusivamente come fornitore di primo livello, pacendo lavorazioni o componenti
singoli, il 32,8% come fornitore sia di primo chiesécondo livello, data la diversifica-
zione dei propri clienti, e solo il 9% esclusivarteecome fornitore di secondo liveifo

Le caratteristiche della subfornitura emilianaedeinate da standard qualitativi eleva-
ti, specializzazione su piccole serie e forte legamn i committenti locali, sono state
pienamente valorizzate negli anni di crescita crenb preceduto la crisi internazionale
(2008-09), grazie alla crescente domanda trairetendrcati esteri.

Per I'industria meccanica emiliana, questi annlD&07) sono stati caratterizzati, come

e stato detto, da intensi livelli di attivita prdtiva, che hanno consentito alle imprese di

subfornitura locali di lavorare a pieno ritflocon una adeguata programmazione della
produzione, un’ottima saturazione degli impianivelli di produttivita elevati.

In questi anni, infatti, gli ordini arrivavano sganeamente, in quantita consistente, e i
committenti sollecitavano i fornitori e i subforoit a realizzare investimenti espansivi.
Il problema era soltanto quello di produrre e goestintesto aveva creato I'aspettativa
di poter contare su ritmi di crescita consistentiuveaturi, facendo accantonare, come e
stato detto, la preoccupazione derivante dai camdmé strutturali in atto a livello in-
ternazionale, legati alla globalizzazione e allarfmentazione internazionale della pro-
duzione, descritti in precedenza.

Per soddisfare la domanda, numerose imprese dorsufoira hanno continuato ad as-
sumere personale non qualificato, da lungo temyieido disponibile sul mercato del

lavoro locale, e realizzato investimenti espanisiiuove tecnologie di produzione, per
rispondere alle esigenze dei principali committetrovandosi a ridosso della crisi

(2008-09) con un parco macchine aggiornato e daatmpare. Dalle imprese di su-

bfornitura emiliane e dai loro committenti, rappmeati da imprese leader di media e
grande dimensione e da piccole imprese, la ctisimazionale non era stata prevista.

%6 Cfr. UniMORE-R&I, (2008), op. cit..
%" Nel periodo 2006-2008, numerose imprese di sulifom soprattutto di lavorazione su macchine uten-
sili, operavano sul doppio turno, allungando I'avegettimanale al sabato.
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2.2 Crisi internazionale ed effetti sulle filiere meotehe

2.2.1Gli effetti sulle filiere

Con la caduta della domanda internazionale, arpatéll’autunno 2008, la subfornitura
emiliana ha subito una drastica e repentina flegsdaella produzione, molto piu accen-
tuata rispetto a quella dei committenti, a causguaeessi di rientro di lavorazioni de-
cisi dalle imprese committenti per saturare la capgroduttiva interna.

Nelle filiere dove € presente una gerarchizzazaeidornitori, le ripercussioni peggiori
hanno riguardato i fornitori piu distanti dal continte finale e, in particolare, quelli di
secondo o terzo livello che hanno subito le flesigit elevate delle quantita prodotte.

Durante la crisi, le relazioni committenti-subfdaom hanno subito cambiamenti rile-
vanti, determinati dalla messa in discussione deli@le e dei comportamenti consoli-
dati basati sulla collaborazione e la reciprocadid.

Gli accordi contrattuali sono saltati, gli scamffiormativi si sono interrotti e in alcuni
casi sono emersi comportamenti speculativi da p#gtecommittenti a danno dei su-
bfornitori, connessi al mancato ritiro, e quindinaincato pagamento, dei prodotti rea-
lizzati; all'allungamento unilaterale dei tempighgamento e all'imposizione di sconti
sui prezzi delle lavorazioni.

| subfornitori piu penalizzati sono stati ovviamemjuelli che hanno investito in nuove

tecnologie negli anni immediatamente precedertrifa, oltre a coloro che avevano ac-

cumulato scorte di magazzino per far fronte athigsta di consegne frazionate da par-
te dei committenti.
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Fig. 3 - Filiere meccaniche dellEmilia Romagna:
effetti della crisi 2008-09
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Fonte: UniMORE-R&I, indagine diretta

2.2.2Le relazioni committenti-subfornitori

Il deterioramento delle relazioni committenti-sulpfitcori avvenuto durante la crisi rap-

presenta un fenomeno che in alcuni comparti (queadegsempio, macchine agricole e
per il giardinaggio), e per alcuni tipi di subfduma (produzione di serie medio-lunghe),
era iniziato molto prima, con le delocalizzazioiagquisto di componentistica estera a
basso costo da parte dei committenti. La concapntrazlei committenti di alcuni com-

parti nella ricerca del basso costo aveva detetmimeel corso dei primi anni Duemila,

e in alcuni casi ancor prima, un impoverimento’'ohérscambio informativo con i su-

bfornitori locali e il venire meno di una condivosie degli obiettivi, fino ad arrivare

all'interruzione dei rapporti di fornitura di lunghurata.

La situazione che si é venuta a determinare cperdurare della crisi, caratterizzata da
una elevata incertezza sulla dinamica dei merbatindotto le imprese committenti a
contenere gli scambi informativi con i subfornifdimitandoli alle esigenze di brevis-

simo termine. | subfornitori lamentano una diffi@odi dialogo con i committenti, so-

prattutto sulle strategie di medio termine, e quegnera ulteriore incertezza sulle loro
prospettive.
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Alcuni subfornitori ritengono che il comportamerdei committenti sia condizionato
dal contesto internazionale e quindi dalla redfiécdita a pianificare I'uscita dalla crisi;
altri, invece, pensano che vi sia una volonta denmittenti di non coinvolgere la su-
bfornitura locale, per tenersi aperte diverse fileisi di riorganizzazione della rete di
fornitura.

A questi aspetti, si aggiunge un cambiamento aveeallinterno delle imprese com-
mittenti di maggiori dimensioni, legato al ricamlgenerazionale negli uffici acquisti e
produzione. In questi uffici, sostengono i subftonj sempre piu spesso non vi sono
competenze tecniche adeguate e conoscenze apptefdetle tecnologie di produzio-
ne, tali da permettere un vero interscambio infaivoae una collaborazione tecnica fra
committente e subfornitore.

Il dato di fatto € che numerosi subfornitori nomascono i progetti dei propri commit-
tenti, e il risultato di questa incertezza, aggtawalla durata della crisi, € la convinzio-
ne che alcuni committenti storici non potranno @ssicurare una prospettiva alla loro
impresa, ed é percio necessario cercare nuoviticlrerovi mercati di sbocco ed, even-
tualmente, un nuovo posizionamento nella filiera.

Durante la crisi, committenti e subfornitori sormdrambi alla ricerca di nuovi partner, e
soltanto in pochi casi, i subfornitori sembrancscive a condividere una strategia di u-
scita dalla crisi con i propri committenti. Fra gtievi sono i fornitori di primo livello di
imprese committenti di grandi dimensioni che, peuolo strategico svolto, hanno po-
tuto contare su relazioni privilegiate con i prpai committenti anche in questa diffici-
le fase.

Per i committenti, la crisi rappresenta una faseid#finizione delle strategie e della

struttura organizzativa, accelerando sulla ricelicauovi mercati di sbocco e il recupe-
ro di efficienza, con risparmi sui costi che inwest inevitabilmente la rete di fornitura.

La politica di riduzione dei costi di produzione plarte dei committenti - avvenuta in

tutti i comparti della meccanica, anche quelli pigovativi - alimenta la concorrenza di

prezzo nei mercati dei beni intermedi, che, assaeibcalo delle quantita prodotte e alla
riduzione delle serie di produzione, determina etevata compressione dei margini
delle imprese di subfornitura.
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2.2.3I problemi indotti dalla crisi

Anche se nel 2010-11 vi e stato un recupero initerdi attivita produttiva, gli effetti
della crisi sono ancora presenti, aggravati dééméamento delle economie piu dinami-
che e dalla recessione europea. | problemi detatmdal ridimensionamento delle
quantita prodotte, sottoutilizzo della capacitaduttiva e incertezza sulle prospettive
sono rilevanti.

Gli aspetti comuni ai vari settori nei quali siieota I'industria meccanica sono legati
alla riduzione dell'orizzonte temporale di piang&@one degli ordini, la richiesta da par-
te dei clienti di tempi di consegna molto strettorelini di dimensioni molto piccole.

Questi aspetti derivano, in alcuni comparti, ddiféicolta di ripresa della domanda, e in
generale da politiche di contenimento delle scdrtenagazzino in tutti gli stadi della
filiera produttiva.

Le conseguenze per le imprese di subfornitura pesanti e connesse alla difficolta di
programmazione della produzione e alllaumento dsticdovuti alla realizzazione di
serie di produzione molto corte che richiedono tednpoordinamento e di attrezzaggio
delle macchine superiori. A cio si aggiungononicaro dei prezzi delle materie prime, i
tempi di pagamento lunghi e i problemi finanziagati alle esigenze di liquidita e a
una limitata disponibilita di credito da parte diedtema bancario.

A questi problemi si associa la difficolta a trasfe sui prezzi I'incremento dei costi, a
causa dell’aumento dei livelli di concorrenza naraati intermedi e della richiesta di
contenimento dei prezzi da parte dei committenti.

La capacita di resistenza delle imprese di sultior@ié messa notevolmente alla prova
e i subfornitori intervistati prefigurano uno sceoadi ulteriore ridimensionamento di
questa parte del sistema produttivo locale.

Le politiche messe in atto nellimmediatezza delisi (2008-09), come la moratoria
dei debiti contratti dalle imprese e gli ammortizzasociali in deroga, sono state es-
senziali per sostenere le imprese e mantenere orgglnici la forza lavoro stabile e piu
gualificata, ma l'incertezza sull’'evoluzione detlomia mondiale, e il rallentamento
in atto, fanno presumere che allo scadere degli @m@natori sociali vi sara una ulte-
riore riduzione dei livelli occupazionali e la caz®ne di altre imprese di subfornitura.

La percezione delle imprese di subfornitura e &teukle contesto di mercato perdurera
nel tempo e che i livelli pre-crisi non potrann@e&® recuperati. Da queste considera-
zioni, derivano scelte strategiche molto differatziche soltanto in pochi casi sono
condivise con i principali committenti. Dal latolgeimprese committenti viene con-
fermata la presenza di strategie e modelli orgatizdiversi, sia a livello di strategie
di internazionalizzazione sia di organizzaziondadegte di fornitura. L'aspetto che le
accomuna e la ricerca di maggiore efficienza esili#ta.

40



2.3Processi di riorganizzazione in atto e prospettieia subfornitura

Il primo decennio degli anni Duemila é stato cardizato, come si e detto, da una forte
accelerazione del processo di globalizzazionegqdale I'industria meccanica emiliana
ha beneficiato attraverso la crescita delle espinma

Anche il grado di apertura internazionale dei mierad approvvigionamento
dell'industria emiliana € aumentato — in relaziag acquisti di componentistica stan-
dard e di componenti su disegno nei paesi estesisao costo — cosi come i processi di
internazionalizzazione finalizzati a produrre daatente nei paesi esteri di sbocco.

Questi fenomeni, gia presenti negli anni Novantiacoenparti piu esposti alla concor-
renza internazionale, si sono progressivamentesiifh altri comparti e hanno visto
come protagoniste numerose imprese di medie e iggameénsioni della meccanica e-
miliana. Della riorganizzazione delle filiere gldibdi fornitura sono quindi artefici an-
che le imprese di questa regione.

Tra i casi osservati vi sono imprese che hanndazedb investimenti in unita produttive
estere, soprattutto nell’area asiatica, per essei®o al mercato di sbocco e godere dei
vantaggi di costo offerti da questi paesi, fabbré@prodotti di livello tecnologico infe-
riore a quelli realizzati in Italia, studiati suksigenze di quei mercati. Anche se, in al-
cuni casi, una parte della componentistica ritestri@egica continua ad essere prodotta
in Italia e inviata negli stabilimenti esteri pessere montata, I'orientamento delle im-
prese e di rendere progressivamente autonomi afliilishenti esteri, utilizzando, in
forme e misure diverse, reti locali di forniturbptocesso di crescita di reti di fornitura,
collegate agli investimenti diretti effettuati daprese italiane, europee, ecc., nei paesi
in rapida crescita, rappresenta un aspetto cortoseiuna forma organizzativa diffusa.

| casi in cui imprese emiliane di subfornitura atw seguito i committenti negli inve-
stimenti realizzati all'estero, costituendo in gpeesi proprie imprese per diventare par-
te della rete di fornitura, sono invece molto rae.ragioni sono molteplici e correlate
fra loro: le elevate risorse finanziarie, organtazae gestionali necessarie per sviluppa-
re progetti di questo tipo; la limitata dimensiatedle imprese di subfornitura emiliane;
I'attaccamento degli imprenditori artigiani al prapterritorio, ecc.. A queste ragioni,
legate alle caratteristiche strutturali e cultudaila subfornitura emiliana, si aggiungo-
no i comportamenti delle imprese committenti chedtao a non assumersi la respon-
sabilita di portare propri subfornitori nei nuo\dgsi di insediamento.

Le imprese di maggiori dimensioni della meccanicdliana, anche quelle internazio-
nalizzate sul piano produttivo, mantengono in dtééi produzioni di livello tecnologico
piu elevato, i prototipi, le pre-serie, le produgidi piccole serie, e questo processo, in
atto da tempo, ha determinato, nel lungo perioda, progressiva riduzione delle quan-
tita prodotte a livello locale, che, soltanto nemtini straordinari di forte crescita, che
hanno preceduto la crisi internazionale, sono atetemrazie all’evoluzione della do-
manda estera.
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Le strategie di internazionalizzazione delle imprdsmaggiori dimensioni non conver-
gono, comunque, verso uno stesso modello. Varianoothparto a comparto e anche
all'interno del medesimo comparto convivono impreke privilegiano una internazio-
nalizzazione di tipo commerciale e imprese che @egwna internazionalizzazione di
tipo produttivo. Oltre alle convenienze in terméhicosti, queste diverse strategie deri-
vano dal posizionamento di mercato e dalle pokgidhprodotto seguite dalle imprese.
Le imprese che aprono stabilimenti produttivi n@roati in rapida crescita, soprattutto
nell'area asiatica, perseguono come obiettivo @stio di segmenti di mercato meno
evoluti e piu esposti alla concorrenza di prezza, interessanti in termini di volumi
prodotti, mentre le imprese che mantengono la miote esclusivamente in Italia ri-
mangono posizionate soltanto sulle fasce piu etegak mercato.

Le imprese di maggiori dimensioni riorganizzanadg locali di fornitura, indipenden-
temente dai processi di internazionalizzazione,rpeuperare efficienza e flessibilita.
Anche questo processo ha un carattere struttiesdendo in atto da tempo, ma la crisi
internazionale ha contribuito ad accelerarlo ndteente. Durante la crisi, il calo della
domanda e 'aumento della concorrenza internazeonehiedono alle imprese interven-
ti di contenimento dei costi di produzione. La @thne dell’'orizzonte temporale di pro-
grammazione degli ordini, I'elevata variabilita ldetlomanda e I'incertezza sulle pro-
spettive, rendono necessaria una maggiore flesaibilrapidita di risposta, determinan-
do un orientamento verso modelli organizzativinafialla lean production.La crisi
rappresenta una fase nella quale le relazioni domitori vengono rimesse in discus-
sione, alla ricerca di miglioramenti e ottimizzazio

Alcune imprese di maggiori dimensioni organizzaaodte di fornitura secondo un mo-
dello di tipo gerarchico, costituendo una fascidodnitori di primo livello in grado di
garantire parti complesse o un prodotto finitohe,@ loro volta, gestiscono una rete di
fornitori di secondo livello. Questa organizzazigngd consentire al committente un
outsourcingcompleto della produzione, mantenendo all'intesottanto il montaggio
finale e il collaudo. Molte altre imprese meccamidtanno, invece, una organizzazione
della rete di fornitura di tipo tradizionale, mauagmente chiedono ai propri subfornito-
ri servizi aggiuntivi e migliori prestazioni. Il jpno modello & presente nelle imprese di
grandi dimensioni dei comparti dove i prodotti samwmnposti da un elevato numero di
parti e componenti (automotive, macchine agricalacchine per il packaging, macchi-
ne per altri settori industriali, ecc.), mentreacondo riguarda la maggioranza delle im-
prese meccaniche regionali.
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Fig. 4 - Filiere meccaniche del’Emilia Romagna:
modelli organizzativi e di integrazione verticale {)
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Fig. 5 - Filiere meccaniche dellEmilia Romagna:
modelli organizzativi e di integrazione verticale 2)

Pompe, motoriduttori, componenti per macchine agriole: casi aziendali
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In entrambi i casi, al subfornitore viene chiestdagsi carico di nuove attivita delegate
dal committente. Nel primo esempio, di un fornitamegrado di realizzare una parte
complessa o un prodotto finito, si tratta di atéivche riguardano 'organizzazione di
una rete di fornitura molto ampia e articolata e dbhiedono capacita gestionali, risor-
se finanziarie e spesso una crescita dimensioraléothitore. Nel secondo esempio,
con la consegna di un componente finito destinatmommittente infree passil su-
bfornitore deve comunque farsi carico delle lavamaizaggiuntive per ottenere il com-
ponente finito, affidandole ad altri subfornitosifre a sviluppare una funzione interna
di controllo qualita/collaudo dei componenti e izsdre consegne frazionate, calibrate
sull’andamento delle vendite del committente.

La maggiore delega di funzioni e responsabilitswfornitori ha come obiettivo lo
snellimento delle attivita di gestione e contrallella produzione interne alle imprese
committenti, e richiede una maggiore integrazioaelaro sistemi informativi per assi-
curare chiarezza e velocita di comunicazione. Lgrése di subfornitura, sollecitate dai
committenti ad offrire maggiori servizi, migliorah® proprie prestazioni, aumentano la
capacita competitiva e assumono risorse umane wovencompetenze, fra le quali an-
che laureati.

Questo processo di miglioramento delle prestazietia rete di fornitura non € tuttavia
indolore e con vantaggi reciproci certi. Innanzaunelle riorganizzazioni che prevedo-
no un modello gerarchico, dove il committente reladicasticamente il numero di forni-
tori con i quali intrattiene rapporti diretti, miolornitori vengono esclusi, sia perché sol-
tanto in pochi possono diventare fornitori di pritheello, sia perché numerosi non rie-
scono nemmeno a rimanere come fornitori di secdivétio. In questi processi, nor-
malmente, vi € una concentrazione di attivita smwmero complessivamente minore di
fornitori, per il raggiungimento di alcune econondiescala, che determina una crescita
della loro dimensione media e una esclusione depdei fornitori precedenti. Alcuni
dei fornitori esclusi da questi processi sono staélizzati nella ricerca. A questo aspet-
to, se ne aggiunge un altro, legato alle modali@&eascita esterna di numerose imprese
meccaniche regionali, attraverso la progressivaiia@ijone di imprese specializzate in
prodotti complementari che consente I'ampliamergltadgamma e I'ingresso in nuovi
mercati di nicchia. In questi casi, possono veaifst dei processi di integrazione e ra-
zionalizzazione delle reti di fornitura utilizzadelle diverse imprese che fanno parte del
gruppo, con una concentrazione su alcuni forndbuna maggiore quantita di commes-
se e I'esclusione di altri.

Un altro aspetto che, in alcuni casi, ha accompagnarocessi di riorganizzazione del-
le reti di fornitura riguarda lI'ingresso dei comtaiiti nella compagine societaria dei su-
bfornitori ritenuti strategici. Il controllo propiario di una parte della rete di fornitura
rappresenta una strategia finalizzata ad assicatbirapresa committente competenze
e specializzazioni indispensabili, sostenendo tw@ine¢nte |'evoluzione tecnologica e
organizzativa di queste imprese che, autonomameatesarebbero in grado di affron-
tare gli investimenti necessari.
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La crisi internazionale ha assunto i contorni diewento traumatico che segna una di-
scontinuita, sottolineata da numerosi imprenditbe si esprimono sul come era prima
e come era dopo. In realta, i cambiamenti struttiggati alla globalizzazione e alla
riorganizzazione delle reti di fornitura, a livellacale e internazionale, sono in atto da
lungo tempo e gli anni di forte e straordinariasci&, immediatamente precedenti la
crisi, come é stato detto, avevano creato l'illasiehe la globalizzazione potesse bene-
ficiare tutti.

La subfornitura risente invece da tempo della comoza di prezzo esercitata dai com-
ponenti e parti di prodotto delocalizzati nei paaseri a basso costo, perdendo progres-
sivamente quantita di produzione e dovendo contéenprezzi delle lavorazioni, anche
in presenza di una riduzione delle serie lavolagegprime imprese di subfornitura a far-
ne esperienza sono quelle legate ai settori pivotti dai processi di delocalizzazione
e internazionalizzazione della produzione, ma asaaiella crisi internazionale e delle
conseguenti politiche di contenimento dei costpdete dei committenti, tutte le impre-
se di subfornitura, legate a qualsiasi settorerequalsiasi specializzazione, anche le
piu innovative e di eccellenza, non sono sfugditealp delle commesse e alla richiesta
da parte dei committenti di riduzioni dei prezzijrealcuni casi, alla rimessa in discus-
sione delle relazioni di fornitura.

La forte caduta della domanda e della produzioagerthinata dalla crisi internazionale,
ha avuto un impatto particolarmente negativo sufiprese di subfornitura, aggravato
dal rientro di lavorazioni praticato dai committiepéer saturare la capacita produttiva
interna e dalla presenza di comportamenti spewgulddi parte di alcuni grandi commit-
tenti che hanno trasferito sulla rete di fornitirpeso della crisi, non ritirando ordini
gia eseguiti e allungando in misura rilevante ipenli pagamento. La crisi ha messo
ancor piu in evidenza lo squilibrio dei rapportifdiza all’interno della filiera produtti-
va e compromesso la dotazione di fiducia che hasspeegolato le relazioni subfornito-
re-committente. Soltanto in pochi casi, i grandnoaittenti hanno sostenuto la rete di
fornitura durante la crisi, per evitarne la chiasorl’eccessivo ridimensionamento, con
il rischio di perdita di competenze, e questi ¢asino riguardato i fornitori considerati
strategici, che, nelle reti gerarchiche, sono gdelfprimo livello, e i fornitori partecipati
dall'impresa committente. Le azioni di sostegno seeis atto dai committenti si sono
tradotte nel ritiro degli ordini gia eseguiti, r@ncentrare sui fornitori strategici le po-
che quantita da produrre e, in rari casi, nel reluinvece di allungare, i tempi di paga-
mento. Per tutti gli altri subfornitori 'impattoegativo della crisi & stato quindi molto
piu forte.

Il mancato recupero dei livelli di attivita pre-girdetermina, nelle imprese meccaniche
di subfornitura, la presenza di un significativdtsotilizzo della capacita produttiva,
che peraltro era aumentata, negli anni precedarmiisi, per gli investimenti espansivi
sollecitati dai principali committenti e realizzata numerosi subfornitori. Durante la
crisi, le grandi imprese committenti selezionanendrmente la rete di fornitura, met-
tendo i fornitori in concorrenza fra loro ed es@dndone molti. Alcune imprese di su-
bfornitura sono costrette alla chiusura, altre icano ad operare a regime ridotto alla
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ricerca di strategie per continuare a rimanergete altre ancora, in posizione strategi-
ca e quindi privilegiata nei confronti dei principeommittenti, recuperano livelli sod-
disfacenti di attivita. All'interno della subfornita si determinano quindi rilevanti diffe-
renze fra un’impresa e l'altra che dipendono datepdici fattori, fra loro collegati: i
comparti della meccanica per cui 'impresa lavota ro differenziazione; 'ampiezza
del mercato geografico di shocco e la molteplidit&lienti; la posizione assunta nella
filiera e le relazioni con i principali committenta specializzazione produttiva e il ser-
vizio offerto al committente, ecc..

Le imprese di subfornitura della meccanica emiliaoao inserite all'interno di un pro-
cesso di ridimensionamento, accelerato dalla @i, si innesta su un fenomeno fisio-
logico, determinato dalla progressiva uscita dabse della generazione di artigiani che
ha contribuito a costruire il successo dell'indiastneccanica di questa regione, e che,
anche a causa della crisi, non riesce ad assicuarericambio generazionale
all'impresa. Il rischio di perdita di competenzsignificativo ed € ampliato dalla diffi-
colta di riproduzione delle competenze, connessmecsi dira piu avanti, alla inade-
guatezza della formazione tecnica e alla scarsijéodani a questa orientati.

In questo contesto come reagiscono le impresebdositura? | casi analizzati indicano
una varieta di strategie. Da un lato, vi sono impréi subfornitura che si riposizionano
nella filiera, per passare ad una attivita in cqrtuprio e abbandonare I'attivita in conto
terzi, nella considerazione che questa non potiaapsicurare un futuro all'impresa.
Oppure, imprese che si riposizionano nella filienaanendo nell’ambito della subfor-
nitura, per assumere il ruolo di fornitore di pritneello, soprattutto nei comparti mac-
chine e impianti per I'industria, acquisendo in speemodo una maggiore forza contrat-
tuale. L'aspetto interessante € che in entramlaisi te imprese di subfornitura perse-
guono l'obiettivo di un ampliamento del mercatsdocco, attraverso la ricerca di nuo-
vi clienti anche sui mercati esteri, nella consapexza che soprattutto sui mercati esteri
possano esserci opportunita interessanti. Le inreplesubfornitura che seguono queste
strategie spesso le realizzano attraverso la apstite di reti d'impresa, che consentono
il raggiungimento di una certa massa critica erémzione di una funzione commerciale
e marketing, non accessibile alla singola impreaandispensabile per operare su mer-
cati non solo locali.

Dallaltro lato, vi sono imprese di subfornituraecimantengono la propria posizione
nella filiera, differenziandosi, tuttavia, in temmidi scelte e orientamenti. Vi sono im-
come le macchine agricole, nei quali la concorratizaezzo e molto elevata, grazie al
servizio offerto (componenti finiti ifree pason consegne giornaliere). Altre imprese
che rimangono, anch’esse, legate al mercato laead#a posizione nella filiera, ma
scelgono di differenziare i committenti e i compdrtdestinazione dei prodotti lavorati,
riducendo al minimo la dipendenza da uno o pochrdtenti, e che si propongono di
offrire al cliente un servizio sempre piu flessghibasato sulla produzione di serie anco-
ra piu piccole e variabili nel tempo e sulla risgosapida. Altre imprese, ancora, che
operano a un elevato livello di innovazione, penparti altamente qualificati, come le
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auto, moto, barche da competizione, aeronauticmspaziale, ecc., specializzate in
prototipi e pezzi unici, sono, invece, alla ricedianuovi clienti esteri, mantenendo la
propria specializzazione. Queste imprese si caiattno per I'elevato livello di know
how e rappresentano una eccellenza nell’ambita daibiddettanotor valley ma, in
relazione alla riduzione, da parte dei committesht, budget dedicati alle competizioni
e alla R&S, seguono una strategia di ampliamenitongecati di sbocco. A questi casi,
si aggiungono altre imprese di subfornitura che imaividuano strategie di uscita dalla
crisi e, non avendo ricambio generazionale, risahia marginalizzazione e la chiusura.

| casi analizzati forniscono indicazioni importamtnche se non sufficienti per effettuare
generalizzazioni. Le imprese analizzate appartemgdla meccanica di sole due pro-
vince dellEmilia-Romagna e soltanto ad alcuni camtipfra i numerosi di specializza-
zione dell'industria regionale. Per avere una visipiu ampia dei processi di trasfor-
mazione in atto, occorrerebbe allargare il campdainecerca.

Tra gli aspetti rilevanti vi &, tuttavia, la diffaassconvinzione, fra i subfornitori, che
I'industria meccanica regionale non potra offringpettive sicure, e questo tipo di
consapevolezza rappresenta un elemento di novl&steria della maggior parte degli
artigiani che operano in questo settore. Anche tquegppresenta un elemento di di-
scontinuita rispetto al passato.
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Fig. 6 - Filiere meccaniche del’Emilia Romagna:
strategie di uscita dalla crisi 2010-12
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Fonte: UniMORE-R&lI, indagine diretta

L’orientamento di numerose imprese meccaniche Ofosnitura verso la ricerca di
nuovi business e nuovi mercati, anche attravergmeggzioni d'impresa, richiede una
approfondita riflessione sulle politiche di sostegim queste imprese sono presenti tec-
nologie e competenze tecniche molto qualificate pdssono essere valorizzate su mer-
cati di sbocco piu ampi, a parita di specializzagjooppure possono essere orientate
verso nuovi prodotti e nuovi settori. La secondagailita € piu complessa e richiede-
rebbe la capacita di coinvolgere anche impresei€stp tipo in progetti di ricerca indu-
striale, innovazione e trasferimento tecnologicentre la prima possibilita necessite-
rebbe di azioni coordinate di promozione sui meresteri. In entrambi i casi, la crea-
zione di aggregazioni e reti d'impresa richiederslazioni di accompagnamento e di
formazione di nuove competenze legate alla gestiefie reti.

Le imprese di subfornitura che non si riposizionaeda filiera e rimangono legate ai
committenti locali, sono anch’esse sollecitate, eanstato detto, a un continuo miglio-
ramento competitivo, che si traduce nell’offertantihggiori servizi e nella capacita di
risposta rapida, in un contesto di riduzione dellantita prodotte e di prezzi calanti. Lo
sforzo di queste imprese per migliorare i livelliefficienza e assicurarsi margini accet-
tabili e rilevante, e richiederebbe anch’esso jphié di sostegno all’innovazione tecno-
logica, informatizzazione dell'impresa e formaziatedle risorse umane.

Un elemento di assoluta rilevanza per le prospeti®la subfornitura meccanica emi-
liana riguarda il ruolo delle piccole imprese coptoprio presenti in questo settore. Le
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imprese di piccole dimensioni che realizzano progwopri rappresentano una parte si-
gnificativa del sistema produttivo regionale edeasl® specializzate in prodotti alta-
mente personalizzati e realizzati in serie moltde;aicorrono prevalentemente alla su-
bfornitura locale. Esse rappresentano quindi denrodgtenti importanti per le imprese
di subfornitura di questa regione, la cui evoluei@ssume contorni problematici ed in-
certi. Le piccole imprese conto proprio della meeca emiliana sono state duramente
colpite dalla crisi, che le ha colte nel mezzo mipercorso di crescita sui mercati inter-
nazionali non ancora pienamente sviluppato. Il iegancora forte con il mercato in-
terno e la limitata differenziazione dei mercateesdi sbocco, con relazioni ancora de-
boli con i paesi a piu rapida crescita, ne deteandiifficolta superiori a quelle delle im-
prese di maggiori dimensioni. Interventi a sostednguesta parte della meccanica emi-
liana porterebbero benefici anche alla subfornitacale e una riprova del legame che
unisce questi due tipi di imprese sono le reti gliesa che si costituiscono, all'interno
delle quali si aggregano spesso imprese di subdfwapipiccole imprese conto proprio e
imprese di servizi. Anche per le piccole impresetagroprio della meccanica regiona-
le si pone quindi il problema di un maggiore coilgumento in progetti di promozione
sui mercati esteri, di aggregazioni fra imprese rcdrca industriale, innovazione e tra-
sferimento tecnologico.

2.4Problemi e criticita

L’analisi sviluppata in questa ricerca ha messoevidenza la forza competitiva

dell'industria meccanica regionale che si espritt@weerso le ottime performance delle
esportazioni e la capacita delle imprese di magdiarensioni di agganciare la doman-
da dei paesi esteri in rapida crescita. L’expotiehi strumentali, costituiti da macchine
e impianti a elevata complessita e innovazionepregenta la specializzazione preva-
lente, alla quale si affiancano numerose altre [eszee e produzioni che rendono la
meccanica dell’Emilia-Romagna un settore con uewath varieta di prodotti.

L’industria meccanica € inserita in un contest@nnazionale in continuo mutamento,
caratterizzato da processi di delocalizzaziongernazionalizzazione della produzione
verso i paesi esteri a maggiore potenziale di degsaltre che a basso costo. Questi fe-
nomeni determinano il progressivo “spiazzamentdledproduzioni a minore valore
aggiunto e la conseguente esigenza, nei vari sdgdadla filiera produttiva regionale,
di un continuo riposizionamento verso produzionhpee piu complesse e a maggiore
innovazione.
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Fig. 7 - Filiere meccaniche dell’Emilia Romagna:
tendenze presenti

- Crescita delle esportazioni verso i paesi BRIC

- Ri-posizionamento su produzioni pitl complesse e a megmnovazione
- Spiazzamento di una parte delle produzioni lagatiinore valore aggiunto da parte delle produzioni
estere a basso costo

- Processi di delocalizzazione e internazionalizzezidella produzione verso i paesi esteri a
maggiore potenziale di crescita (differenziati pemparto e tipo di prodotto)

- Crisi e ridimensionamento di alcuni comparti (adrestoristico a bologna o macch. per il legno a maje
- Ridimensionamento della subfornitura regionale

- Riorganizzazione delle reti di fornitura a livetitobale e locale

- Processo di forte selezione delle imprese

- Riduzione dell’'orizzonte temporale di previsioaemento della variabilita della domanda

e delle esigenze di risposta rapida al mercato
- Rallentamento degli investimenti

Fonte: UniMOREe-R&lI, indagine sul campo

Gli effetti di questi processi si ripercuotono insara consistente sulle imprese di su-
bfornitura, che, prima della crisi e durante lasicrhanno pagato il prezzo piu alto in
termini di ridimensionamento e selezione delle iaspr In un settore, come la meccani-
ca, fondato sulla spinta divisione del lavoro frgprese, nel quale convivono imprese,
fra loro complementari, di piccole, medie e gragidiensioni, le tecnologie e le compe-
tenze presenti nelle imprese di subfornitura, gllali vengono affidate le produzioni

non standard, rappresentano un patrimonio deciseroassicurare la competitivita e
I'innovazione dell'intera filiera produttiva.

Questa parte del sistema produttivo, rappresedtdla imprese di subfornitura, € spes-
SO sottovalutata, se non ignorata, dalle analgalee politiche, come se il loro destino
non fosse rilevante ai fini delle prospettive disgttore e della tenuta dell’occupazione.

Si rende, quindi, necessario un cambiamento diaotiell’affrontare i problemi di tra-
sformazione dell'industria meccanica, per evitane te imprese che la compongono
vengano considerate imprese isolate e non in ceiomesfra loro. L’analisi dei proble-
mi e delle azioni di intervento deve avere comerinfiento la filiera nel suo complesso,
e in un settore cosi differenziato come quello rapmm € necessario tenere conto della
varieta di filiere che lo compongono, caratteriezaa prodotti, fattori competitivi e mo-
delli organizzativi diversi fra loro.

Assumendo la filiera come destinatario delle pdiié, e non la singola impresa, si pos-

sono concepire interventi articolati che agiscamovari segmenti, contribuendo a mi-
gliorare l'efficienza e la competitivita dell'intersistema. In tutti gli stadi e le articola-
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zioni della filiera vi sono possibilita di migliomr@ento e opportunita di sviluppo di nuovi
prodotti e servizi.

Come é stato detto, le imprese di subforniturargtasubendo maggiormente i processi
di cambiamento strutturale e gli effetti della gresi come le imprese conto proprio di
piccole dimensioni. Questi due tipi d'impresa ns@eso un coinvolgimento piu forte
sia nelle politiche a sostegno della ricerca indaist, innovazione e trasferimento tec-
nologico, sia nelle politiche di promozione sui oar esteri e di aggregazione fra im-
prese.

Vi sono numerosi altri punti critici, comuni a wtte imprese di questo settore, fra i
quali si ricordano il credito, le risorse umané sostegno alla internazionalizzazione.

Il tema del credito & importante, in quanto durdaterisi le imprese di subfornitura so-
no state penalizzate dai committenti italiani agrao un allungamento molto rilevante
dei tempi di pagamento, e le banche hanno sostewltoparzialmente le esigenze di
liquidita di queste imprese, mettendole in seridiadita. Alcuni testimoni, anche di
grandi imprese meccaniche, ritengono che le sdeltsistema bancario abbiano acuito
i problemi della subfornitura, seguendo comportaimgresso poco giustificati. Il pro-
blema del credito permane e tende ad aggravaisialgendo tutte le imprese, com-
prese quelle che stanno realizzando aggregazimuetii di riposizionamento e di cre-
scita sui mercati esteri, e imprese di giovani emglitori. | problemi riguardano il fi-
nanziamento sia degli investimenti sia delle esigeath liquidita, che in un sistema pro-
duttivo ad elevata disintegrazione verticale somitorelevate.

L’altro tema riguarda le risorse umane e, in paléie, la strutturale mancanza di tecni-
ci sul mercato del lavoro locale, soprattutto alliv di periti (meccanici, elettronici,
ecc.) ma anche di laureati (ingegneri meccani@,)ea cui si aggiunge una inadegua-
tezza e scarsa qualificazione della formazioneitacassicurata dagli istituti superiori.
Questo problema e sottolineato da tutti i tipirdprese come fra i piu gravi, in quanto
rischia di pregiudicare la capacita competitivae glospettive dell'industria meccanica
regionale. Il livello di competenze e di scolarizivme necessario per competere e sem-
pre piu elevato, mentre lo scollamento fra sisteleléistruzione e imprese si € perico-
losamente acuito. Durante la crisi, le risorse wneme hanno perso il posto di lavoro
sono state soprattutto le meno qualificate, per anche in questa fase di ridimensio-
namento dell'occupazione, il reperimento di alctigere professionali rimane molto
difficile.

La formazione delle risorse umane assume un rumitrale nel determinare le prospet-
tive dell'industria meccanica e si estende oltriolanazione tecnica per comprendere le
nuove competenze necessarie per operare su mercaibcco piu ampi, gestire reti
d’'impresa, migliorare I'efficienza attraverso nuowvodelli organizzativi, ecc..
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Fig. 8 - Filiere meccaniche dellEmilia Romagna: '
problemi e criticita nei vari tipi d’impresa Meccanica
a Modena
% addetti
Imprese - Amplqare ulteriorrr!ente i mercati gsteri .di sbqqmotgrjziando 39,9%
conto proprio di medie e le reti commerciali o effettuando investimenti putitli all’estero
grandi dimensioni - Aumentare l'efficienza e la flessibilita
- Mantenere elevata I'attivita di R&S
Imprese - Flessione del mercato interno 25.1%
conto proprio di piccole - Difficolta ad ampliare i mercati esteri di sbocco
dimensioni - Difficolta a finanziare I'attivita di R&S
- Problemi di ricambio generazionale
Esigenze di sostegno a forme di aggregazione fpaeise, attivita
di R&S e ricerca di nuovi mercati esteri di sbhocco
Imprese - Diminuzione delle commesse provenienti da comntitteali 29,5%
conto terzi - Richieste dei committenti di maggiori servizi, gate serie di produzione e
tempi di consegna molto rapidi
- Prezzi calanti e riduzione dei margini e delladigdita
- Difficolta ad ampliare i mercati geografici di stwoc
- Problemi di ricambio generazionale
Esigenze di sostegno a forme di aggregazione fpacise, ricerca
@ di nuovi mercati di sbocco anche esteri, attivagidnnuovi
servizi, attivita di R&S per le imprese che prevedldrpassaggio
al conto proprio
Per tutte le - Difficolta a reperire giovani tecnici diplomati euleeati con una formazione adeguata
imprese - Credito (problema sentito maggiormente dalle irapréi minori dimensioni)
- Mancanza di un sistema paese che promuova le $egreé mercati esteri

Fonte: UniMORE-R&I, indagine diretta

Le imprese della meccanica sottolineano, inoltoepe 'assenza di un “sistema paese”
in grado di promuovere le imprese sui mercati es@presenti uno svantaggio rilevan-
te nei confronti dei principali competitori intemanali, fra i quali la Germania € uno
dei piu importanti. La mancanza di una strategit @na politica nazionale, e I'assenza
di coordinamento fra le iniziative che si realizaanlivello regionale e locale a favore
della internazionalizzazione delle imprese, limitdnortemente I'efficacia delle azioni
realizzate e rendono piu difficile alle impresepiticole e medie dimensioni il perse-
guimento di obiettivi di espansione soprattuttoraercati extra-europei.

Per le imprese meccaniche di subfornitura, 'anmpéato dei mercati di sbocco e la ri-

cerca di nuovi clienti e orientata prevalentememteso il mercato europeo, geografica-
mente e culturalmente vicino, ma l'abitudine stamente consolidata di lavorare per
committenti prevalentemente locali rende complepsesto cambiamento e necessaria
una politica di promozione sui mercati esteri naratquesto tipo di imprese.

Il rallentamento in atto nella crescita del comnmeermondiale e il contesto recessivo nel
quale si trova inserita I'economia europea, rendadiffecile il perseguimento di strate-
gie di ampliamento dei mercati esteri di shocco@ea piu rilevante il ruolo delle poli-
tiche.
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L’industria meccanica rappresenta il settore pipanante della manifattura regionale e
le trasformazioni che la attraversano sono decigige le prospettive dell’lEmilia-
Romagna.

Rimangono aperti alcuni importanti interrogativilsyprospettive di questo settore. Il
primo dei quali & in quale misura i destini di yrate delle imprese di subfornitura di-
vergono ormai da quelli dei principali committelatcali?

Se a livello locale rimarranno solo le produzioni pnovative, i prototipi, i pezzi unici,
le pre-serie e le serie piccolissime, come sostengoimerosi imprenditori, queste pro-
duzioni saranno in grado di assicurare una tenell@dcupazione nell’industria mec-
canica?

Quali nuovi prodotti potranno sostituire le produzi delocalizzate, o spiazzate dalla
concorrenza internazionale, affinché I'occupazinel¥industria meccanica non subisca
un forte ridimensionamento?

Quali competenze e quale organizzazione dellgdilgoduttive sono necessarie per as-
sicurare il continuo miglioramento dei livelli dinnovazione e di competitivita
dell'industria meccanica e una piu equa distriboeidei margini di profitto all'interno
delle filiere?
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Parte Il — L'industria meccanica nelle province diBologna e Modena:
| casi aziendali
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3. | territori della meccanica emiliana

3.1 Caratteristiche e specializzazioni

Le province di Bologna, Modena e Reggio Emilia ragpntano il cuore della meccani-
ca regionale: insieme sviluppano oltre i due té88,5% nel 2011) delle esportazioni di
prodotti meccanici del’Emilia-Romagna e concentrdan maggior parte degli occupati
(64,2% nel 2009).

La meccanica emiliana presenta, come € stato dettoelevata varieta di prodotti e
specializzazioni, spesso connotate dal punto th vesritoriale.

Le macchine e apparecchi meccamniappresentano sempre il primo comparto per valo-
re delle esportazioni, ma il loro peso varia npllevince considerate (fig. 1). Mentre a
Bologna e Reggio Emilia questo tipo di prodottigppa la maggior parte delle vendite
estere (nel 2011, rispettivamente, il 59,3% e i|78¢, del valore totale), a Modena
I'incidenza delle macchine, pur essendo importéde3% dell’export), & di poco supe-
riore a quella dell'automotive (40,2%). Il valorest elevato dell’automotive nell’export
modenese fornisce, tuttavia, una misura in partgtoda delle specializzazioni
dell'industria meccanica locale, in quanto in ternmoccupazionali questo settore (fig.
2), pur essendo strategico, ha un peso contenlii8%aldegli occupati), mentre le mac-
chine e apparecchi meccanici impiegano il 45,3%i delglett?®.

L’ automotivedel’Emilia-Romagna e orientato alla produzioneadto di lusso, e attra-
verso marchi prestigiosi come Ferrari e Maseratisdla Modena sviluppa la meta
dell’export regionale di questo comparto, che aoBoh e Reggio Emilia ha un peso
molto piu limitato (rispettivamente il 12,6% e i|286 delle esportazioni). | dati fanno
inoltre rilevare incidenze piu elevate nella pravén di Bologna dei comparti
dell’elettronicae deglialtri mezzi di trasportdche include la nota produzione di moto-
cicli), e a Reggio Emilia dgirodotti della metallurgia

%8 per una analisi dellindustria meccanica modensiseeda Indagine Metalnet 2005, UniMORE-R&,
(2008), op. cit.
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Fig. 1 — Esportazioni di prodotti meccanici per tipodi prodotto® - Bologna, Modena e Reggio Emilia, 2011
(milioni di euro)
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Fonte: elaborazioni UniMORE-R&I srl su dati Istafeeweb

Fig. 2 — Addetti delle unita locali nella meccanicaer tipo di prodotto* - Bologna, Modena e Reggio Hiilia,
2009
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Fonte: elaborazioni UniMORE-R&I srl su dati Istadsia

* Divisioni della classificazione Ateco 2007.
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L’aggregato dellenacchine e apparecchi meccanpriesenta una elevata differenzia-
zione interna, evidenziando altre specificita terrali (fig. 3). A Bologna una quota
importante delle esportazioni € dovuta alee macchine di impiego generalehe
comprendono il principale comparto di specializaaei della meccanica bolognese le-
gato alle macchine per il packaging. Modena sitteniaza per una maggiore differen-
ziazione dei prodotti, con un’incidenza rilevanig dellealtre macchine di impiego ge-
neralesia dellealtre macchine di impiego specialehe comprendono tecnologie desti-
nate a molteplici settori industriali (macchine perdustria ceramica, macchine per
l'industria alimentare, macchine per la lavoraziat® legno, ecc.). A Reggio Emilia,
invece, hanno un maggior pesont@cchine di impiego generalehe comprendono le
apparecchiature fluidodinamiche (oleodinamica)ieogiani di trasmissione, e haac-
chine agricole

Fig. 3 — Esportazioni delle sole macchine e appahi meccaniciper tipo di macchind - Bologna, Modena
e Reggio Emilia, 201(milioni di euro)
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Fonte: elaborazioni UniMORE-R&! srl su dati Ist&@oeweb

Oltre alla elevata varieta dei prodotti, un’altexatteristica dell'industria meccanica re-
gionale, di cui si € ampiamente discusso nella prarte di questo rapporto, € determi-
nata dalla spinta divisione del lavoro fra impressa possibile dalla scomponibilita del
processo produttivo in fasi distinte. In relazianguesto processo, le imprese delle di-
verse classi dimensionali assumono ruoli differentterdipendenti all’interno della fi-
liera produttiva. La complementarita fra le impreseerge dall’analisi dell’attivita svol-

*Gruppi della classificazione Ateco 2007, relativaalivisione ck28 — Macchine e apparecchi meccaok281 comprende organi
di trasmissione, pompe e compressori, appareccaifitiidodinamiche; ck282 comprende macchine plewmento e movimen-
tazione, forni, bruciatori, macchine per il packagi ck289 comprende macchine per lindustria alitaen del tessile-
abbigliamento, della carta, delle materie plastictedla stampa, ecc..
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ta e dalla posizione assunta nella filiera, marmfzioni di questo tipo, sebbene fon-
damentali per una corretta analisi dei sistemi fagtarieri, sono purtroppo assenti nelle
fonti statistiche ufficiali.

Un’indagine realizzata sull'industria meccanica addn&’® sopperisce a questa carenza
informativa e consente di identificare i tipi d'ings&° presenti nel settore, in base al
ruolo assunto all’interno della filiera (figg. 45¢. Dai risultati, riferiti al 2005, emerge
chiaramente come lienprese conto proprisappresentino soltanto il 37,5% del totale,
ma essendo di dimensioni medie piu elevate, raoocolgla maggior parte
delloccupazione meccanica, il 64,8% degli addeliiinterno delle imprese conto
proprio il peso delle imprese di medie e grandighsioni e, infatti, notevolmente supe-
riore a quello presente nelle imprese conto tér@iquota piu consistente di imprese
meccaniche, pari al 47,9%, € formata da impreseogleeano inconto terzi(o in su-
bfornitura), svolgendo lavorazioni o parti di préoper conto di altre imprese mecca-
niche. Le imprese conto terzi sono formate da isgrmediamente piu piccole rispetto
alle imprese conto proprio e rappresentano, pestgquagione, il 29,7% degli occupati
del settore. Al crescere delle dimensioni d'impréasajuota di imprese conto terzi si ri-
duce progressivamente a favore delle imprese cortprio, € gia nella classe 20-49
addetti le imprese conto proprio sono prevaldsti.terzo tipo d'impresa presente nel
settore é rappresentato daltgprese di serviziEsse costituiscono il 14,5% delle impre-
se meccaniche modenesi e raccolgono il 5,6% deglipmti. La dimensione media di
gueste imprese ¢ inferiore a tutte le altre.

Le specializzazioni di prodotto illustrate in quegiaragrafo e i diversi tipi d'impresa
che operano all'interno delle filiere meccanichd’Bmilia Romagna, rappresentano i
punti di riferimento principali che hanno guidatmdividuazione del campione di im-
prese sul quale é stata realizzata I'indagine aunpo.

29 Cfr. Indagine Metalnet 2005, UniMORE-R&I (2008p.:it..

%0 |"impresa conto proprigealizza componenti o prodotti finiti di proprigeiazione destinati agli utiliz-
zatori finali. Puo affidare ad altre imprese siadalizzazione di fasi di lavorazione, componeguiiti del
prodotto o l'intero prodotto finito, cosi come pdélegare all’esterno fasi della progettazione detipt-

to. Il carattere distintivo dell'impresa conto primpe rappresentato dalla proprieta industrialepdedotti
realizzati che pud essere assicurata 0 meno dakepza di brevetti.

L’ impresaconto terzirealizza lavorazioni, componenti, parti di prodattprodotti finiti per conto di altre
imprese meccaniche. Pud ricevere le materie priimgregetti esecutivi dal committente o realizzdre
rettamente gli acquisti e collaborare con il contenite alla progettazione del prodotto. L'aspetsiinii-

vo dellimpresa conto terzi € che non ha la prdpriedustriale del prodotto che realizza.

La legge sulla subfornitura definisce cosi I'im@re®nto terzista o subfornitrice all'art. 1 Legd®diu-
gno 1998 n. 192: “Con il contratto di subfornitwna imprenditore si impegna ad effettuare per calito
una impresa committente lavorazioni su prodottiilesrati o su materie prime forniti dalla committe
medesima, o si impegna a fornire all'impresa pribadoservizi destinati ad essere incorporati o coque

ad essere utilizzati nellambito dell’attivita ea@onica del committente o nella produzione di un bene
complesso, in conformita a progetti esecutivi, smemze tecniche e tecnologiche, modelli e prototipi
forniti dall'impresa committente”. Lenprese diservizisvolgono attivita di installazione e manutenzione
di macchine e impianti, sempre per conto di impres®o proprio, e fanno parte integrante dellarfi
produttiva in quanto, in numerosi casi, ad esseevidmpletamente delegata I'attivita di manuterzien
assistenza tecnica post-vendita.
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Fig. 4 — Imprese per tipo d'impresa e classe dddetti nel settore meccanico a Modena, 20qBalori %)
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Fonte: UniMORE-R&I srl — Indagine Metalnet 2005

Fig. 5 — Addetti per tipo d’'impresa e classe diddetti nel settore meccanico a Modena, 2005 (valdbh)
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Fonte: UniMORE-R&!I srl — Indagine Metalnet 2005
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3.2Indagine sul campo

La ricerca sul campo ha un carattere qualitatieserdo basata sull’analisi di casi a-
ziendali relativi a imprese meccaniche localizzagle province di Bologna e Modena.
L’analisi si & concentrata sul primo decennio degfini Duemila, caratterizzato
dall'introduzione dell’euro e dall’accelerazionel geocesso di globalizzazione, con
I'obiettivo di conoscere le strategie seguite daigrese fino alla crisi internazionale
del 2008-09, e di individuare gli effetti dellasire le strategie di risposta alla crisi mes-
se in atto dalle imprese. Particolare attenzionestata dedicata all'analisi
dell'organizzazione delle reti di fornitura e delidazioni fra committenti e subfornitori.

La scelta del campione e avvenuta tenendo conte pehcipali specializzazioni pro-
duttive dell'industria meccanica nelle due provimcdella posizione dellimpresa nella
filiera produttiva, coinvolgendo sia imprese chelilano prodotti propri sia imprese
che operano in subfornitura.

Le specializzazioni di prodotto selezionate sonméechine per l'industria, pompe, or-
gani di trasmissione e oleodinamica, macchine algri@automotive.

| criteri di scelta dellemprese conto proprithanno privilegiato le imprese leader di al-
cuni comparti, oltre ad alcune piccole imprese @sgone di una parte significativa del-
la meccanica regionale, mentre peiigrese di subfornitura criteri si sono orientati
verso la selezione di imprese caratterizzate daegfie e dinamiche differenti, sia prima
sia dopo la crisi internazionale. All'interno delnapione sono state inserite anche alcu-
ne reti d'impresa.

Le imprese del campione sono state individuatel@a@ollaborazione delle associazioni
imprenditoriali. Rispetto al campione previsto,s@no state alcune variazioni determi-
nate dalla mancata disponibilita di alcune imp@esencedere l'intervista e all'esigenza
di potenziare il numero di interviste per le imgres subfornitura.

| casi sono stati analizzati attraverso interviitette ai responsabili produzione/acquisti
nelle imprese conto proprio di maggiori dimensianiai titolari/soci nelle imprese di
piu piccole dimensioni. Le interviste sono statdirzate fra gennaio e aprile 2011.

E’ importante tenere presente che il campione aretd, formato da ventotto imprese,
non consente di effettuare generalizzazioni sallistria meccanica regionale, in quanto
i casi aziendali sono numericamente limitati, fffegoltanto ad alcuni comparti della
meccanica e a sole due province della regionealtire delle informazioni raccolte ri-
mane, comunque, molto elevato, in quanto i cassewotono di delineare le sfide affron-
tate da queste imprese e le trasformazioni dedrastproduttivo in un decennio denso
di cambiamenti.

Il campione di ventotto imprese € composto da tiediprese conto proprio e quindici

imprese conto terzi (o di subfornitura); del canmgi@li imprese, tredici sono localizzate
in provincia di Bologna e quindici in provinciaMiodena (tabb. 1 e 2).
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A Bologna le imprese conto proprio intervistate apgngono tutte al settore delle mac-
chine per l'industria. Le imprese di maggiori dirsEmi sono inserite nei comparti delle
macchine per il packaging e per I'industria ceranficma, Sacmi e Marchesini), mentre
due imprese di piccole dimensioni appartengonmaiparto delle macchine utensili e
automazioni industriali. Tra le imprese di subftura selezionate, alcune lavorano per
il comparto del packaging, altre sono legate atosetdelle macchine agricole e
dell’automotive, e altre ancora sono diversifigatéermini di settori di destinazione dei
prodotti lavorati. Nel caso della provincia di Bgi@a non e stato possibile intervistare
imprese del settore motoristico, interessato dacuisamolto grave, a causa della man-
cata disponibilita delle imprese a collaborareiradlagine, cosi come é avvenuto per im-
prese di altri comparti.

A Modena le imprese conto proprio analizzate sanodpversificate e appartengono a
vari settori. In particolare, le imprese di maggaimensioni operano nei comparti delle
macchine per il packaging (Tetra Pak e Partenahpeo(Caprari), organi di trasmissio-
ne (Rossi), macchine agricole (CBM), mentre alcpiceole imprese sono inserite nei
comparti delle macchine per l'industria, oleodineane automotive. Tra le imprese di
subfornitura, vi sono imprese legate al settoréedelcchine per l'industria, macchine
agricole, automotive e alcune diversificate in teirdi settori per cui lavorano.

Le reti d'impresa gia operative considerate nedégine sono quattro, due a Bologna e
due a Modena, e si caratterizzano per essereiadstacsi di realizzazione del progetto.

La scelta di comprendere nell'indagine anche ing@mto proprio di piccole dimen-
sioni deriva dall'importanza che queste rivestoallanmeccanica regionale. Nel caso di
Modena, le piccole imprese conto proprio raccolgb26% dell’occupazione del setto-
re, le imprese di subfornitura il 30% e le impresato proprio di maggiori dimensioni
il 40%, mentre il residuo 5%, come & stato deti@ppresentato da imprese di sertizi

31 Cfr. Indagine Metalnet 2005, UniMORE-R&I (2008p.:it..
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Tab. 1 — Campione di imprese analizzate per provinai tipo d'impresa e comparto o filiera

Macchine Macchine Automotive  Pompe, or- Molteplici  Totale
per agricole gani ditra- comparti
I'industria smissione, o filiere
oleodinamica
Bologna 8 2 1 - 2 13
- imprese conto proprio 5 - - - - 5
- imprese di subfornitura 3 2 1 - 2 8
Modena 4 3 3 3 2 15
- imprese conto proprio 3 1 1 3 - 8
- imprese di subfornitura 1 2 2 - 2 7
Totale 12 5 4 3 4 28
- imprese conto proprio 8 1 1 3 - 13
- imprese di subfornitura 4 4 3 - 4 15
Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgee
Tab. 2 — Campione di imprese analizzate per provinai tipo d'impresa e classe di addetti
1-9 10-49 50-99 100-249 250 e piu Totale
Bologna 2 7 - - 4 13
- imprese conto proprio - 2 - - 3 5
- imprese di subfornitura 2 5 - - 1* 8
Modena 2 8 1 1 3 15
- imprese conto proprio - 3 1 1 3 8
- imprese di subfornitura 2 5 - - 7
Totale 4 15 1 1 7 28
- imprese conto proprio - 5 1 1 6 13
- imprese di subfornitura 4 10 - - 1* 15

*dato riferito a una rete di imprese
Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgee
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4. Bologna: i casi aziendali

4.1 Imprese conto proprio di maggiori dimensioni

Le tre imprese leader appartenenti al settore dadlechine per il packaging (farmaceu-
tico, alimentare, cosmetico, ecc.) e per l'indastieramica - Ima, Sacmi e Marchesini -
costituiscono esempi interessanti di grandi imprsgecializzate in prodotti complessi a
elevata innovazione e personalizzazione, che mgotenun forte radicamento territo-
riale.

Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

Gli aspetti comunai tre casi analizzati riguardano la strategigrdidotto, orientata ad
offrire una linea completa di macchine per il pagkg, o per il processo di lavorazione,
perseguita attraverso progressive acquisizioningrése specializzate nella produzione
di singole macchine fra loro complementari. L’agg@zone di imprese conto proprio
fra loro complementari € quindi alla base dellarfazione di questi gruppi.

L’altro elemento che accomuna i tre casi € I'inteattivita di ricerca e sviluppo, che si
esprime anche attraverso il possesso di numeresgettt, oltre all’elevato grado di per-
sonalizzazione dei prodotti e la produzione di pexuci o di serie piccolissime. La
complessita del prodotto, I'elevato livello di pistone richiesto e la produzione di po-
che unita di macchine uguali una all’altra, deteanin queste imprese un ricorso signi-
ficativo a politiche dioutsourcinge un rapporto privilegiano con una subfornitura-ge
graficamente vicina e ad elevata qualificazione.

Tutte e tre le imprese sono fortemente esportat@n vendite all’estero che si avvici-
nano all’'85-90% del fatturato, e sono dotate di artecolata rete di filiali commerciali
estere e di servizi di assistenza post-venditalidegi che hanno preceduto la crisi del
2008-09, la crescita di queste imprese e avvemdheagrazie alla dinamica dei mercati
asiatici e del sud-america, verso i quali esport@mate non marginali dei loro prodotti.

Gli aspetti che differenzianare casi riguardano, invece, le strategie derninézionaliz-
zazione e l'organizzazione della rete di fornitura.

Le strategie di internazionalizzazione appaion@idig per Marchesini, rispetto a Ima e
Sacmi. Marchesini sceglie di avere imprese di praxhe solo in Italia, mentre gli altri

gruppi hanno anche produttive estere, sia in gadsistrializzati, sia nei nuovi mercati

in forte crescita. L'aspetto significativo e la peaza di Ima e Sacmi in Cina, fin dalla
meta degli anni Novanta, con propri stabilimenti lagproduzione di macchine destina-
te al mercato asiatico. Ima ha investito anchenthal. Per entrambe le imprese, i pro-
dotti realizzati in quei paesi sono piu semplispgtto a quelli prodotti in Italia e sono
stati studiati sulle esigenze del mercato asiatioesti prodotti non sarebbero competi-
tivi, in termini di costi, se venissero realizzatiltalia. La decisione di aprire stabili-

menti produttivi in Asia corrisponde all’obiettivdi cogliere le opportunita presenti in
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quei mercati, inserendosi in fasce di prodotto mawftsticate, rispetto a quelle di posi-

zionamento principale dellimpresa, ma in fortescita. Questi investimenti hanno avu-

to, secondo le dichiarazioni delle imprese, unttam@ espansivo e non hanno corrispo-
sto a fenomeni di delocalizzazione di produziomnarrealizzate in Italia.

Fra gli stabilimenti cinesi di Ima e Sacmi vi socmmunque alcune differenze. Sacmi
apre lo stabilimento cinese solo per l'assemblagidgie componenti provenienti
dall'ltalia, poi progressivamente realizza all’imte anche lavorazioni su macchine u-
tensili, decentrando all’esterno alcune fasi (cdenteisioni, che gia venivano acquistate
in Cina, e la carpenteria). Attualmente, dall'aproviene ancora il 50% delle compo-
nenti necessarie per realizzare il prodotto finitoa, invece, realizza in Cina l'intera
macchina, a parte le componenti commerciali, camnbyparte della produzione svolta
all'interno del proprio stabilimento e un ricorsmitato al decentramento esterno di al-
cune fasi. Un altro aspetto che differenzia i dabimenti riguarda I'attivita di proget-
tazione dei prodotti. Sacmi accentra la progettezi@ Imola, mentre Ima delega le per-
sonalizzazioni dei prodotti all’ufficio tecnico mente nello stabilimento cinese.

La strategia di Marchesini di mantenere la produeicolo in Italia € motivata
dall'obiettivo di rimanere posizionata sulla fasaléa del mercato, garantendo un eleva-
to livello di innovazione e di qualita del prodaqttthe soltanto il ricorso alla rete di for-
nitura locale e in grado di assicurare. Questa@sgesprime una strategia simile al ca-
so Partena gruppo Cam analizzato in provincia diéta. L'elevato posizionamento di
mercato e livello tecnologico del prodotto cosstiino la motivazione principale per
continuare a produrre solo in Italia.

Cio corrisponde anche ai casi di Ima e Sacmi chialia continuano a realizzare le
produzioni piu complesse e sofisticate, mentrertapzioni piu semplici destinate ai
paesi asiatici sono realizzate negli stabilimestalizzati in quei paesi.

L’analisi dell’'organizzazione della produzione dliaeete di fornitura delle tre imprese
evidenzia, come e stato detto, alcune -carattersticimili: I'elevato ricorso
all’outsourcinge il forte legame con una rete di fornitori loc&ili elementi che le dif-
ferenziano sono, invece, presenti in parte nellbvéi integrazione verticale, e quindi
nel grado dioutsourcimg, ma soprattutto nel tipo di fornitori utilizzairelazioni con la

rete di fornitura.

Ima e orientata verso un’organizzazione snellajlsimquella di Tetra Pak, analizzata
in provincia di Modena, che rappresenta un moddileiferimento. Nei primi anni
Duemila, Ima riorganizza la rete di fornitura, abd@nando il conto lavoro per arrivare
alla fornitura completa, riducendo drasticamenteuinero di fornitori. L'impegno di
Ima nel formare una rete di fornitori di primo lilee in grado di realizzare la fornitura
completa di un modulo complesso o di una macchimé&af facendosi carico
dell'acquisto delle materie prime (a partire dadedjno fornito da Ima), si spinge fino
alla decisione di entrare nella compagine socetarche se con quote di minoranza, di
alcuni fornitori strategici, per sostenerli nel gegso di riorganizzazione. Alcuni di que-
sti fornitori, analizzati nel paragrafo dedicatteaimprese di subfornitura, sono cresciuti
in termini dimensionali e organizzativi per essergrado di gestire una rete di fornitori
di secondo livello. Nella riorganizzazione dellgerdi fornitura vi &€ stato un processo di
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concentrazione di produzioni su un minor numerdodnitori, che ha determinato la
perdita di commesse da parte di numerosi subformb@ prima operavano in conto la-
voro direttamente per Ima, e che non sono riuadiiventare fornitori di primo livello e
nemmeno ad entrare nella rete dei fornitori di sdodivello.

Come molte altre imprese meccaniche, Ima e orierdgdtavere fornitori poco dipen-
denti dalle proprie commesse e anche i fornitorigegpati lavorano contemporanea-
mente per altri committenti.

Marchesini si differenzia dagli altri due casi, ® contrappone soprattutto
all'organizzazione produttiva di Ima, avendo unteréi fornitori di tipo tradizionale,
che lavora prevalentemente in conto lavoro, speezeta per fase di lavorazione.
L’'organizzazione della produzione esterna basath caunto lavoro € motivata
dall’esigenza di ottimizzare gli acquisti di mageprime e di avere un maggior controllo
sui tempi di produzione. Questa organizzazioneigdd a Marchesini un magazzino
materie prime e componenti molto consistente e agmplessa gestione dei flussi di
materiali per alimentare I'attivita dei fornitoti. tentativo dellimpresa di contenere le
scorte di magazzino, chiedendo ai fornitori congefyazionate nel tempo, incontra al-
cune difficoltd e scarsa disponibilita da parte fdenitori. L’aspetto simile a Ima ri-
guarda l'ingresso dell'impresa nella compagine etacia di alcuni fornitori, anche se
con modalita diverse, in quanto Marchesini ha aitpucompletamente la proprieta di
alcune imprese di subfornitura, che lavorano es@unsente per il gruppo. Questa scelta
deriva dall’'esigenza di effettuare significativvestimenti tecnologici che il singolo ar-
tigiano non era in grado di affrontare. L’altro relento che differenzia Marchesini ri-
guarda l'elevata dipendenza che alcuni fornitodnsiderati strategici, hanno dalle
commesse di questa impresa. L'organizzazione piigdudi Marchesini si caratterizza
per il maggiore accentramento di attivita sull'impa committente e una minor delega
ai fornitori di funzioni e responsabilita.

Il modello produttivo di Sacmi si colloca in unagmone intermedia fra quello di Ima e
guello di Marchesini, in quanto Sacmi utilizza ®enitori che assicurano una fornitura
completa sia fornitori che operano in conto lavd@acmi sembra piu integrata di Ima,
svolgendo all'interno parti piu consistenti dell@guzione di alcune macchine. La rior-
ganizzazione della rete di fornitura in Sacmi éeauta alla meta degli anni Novanta.
Fino ad allora, anche in relazione ai valori coagier e alle finalita di sviluppo locale,
'impresa aveva privilegiato la subfornitura imaegon una rete di fornitori molto di-
pendenti e una elevata dipendenza di Sacmi dalorf@mitore per ogni tipo di com-
ponente. Il cambiamento & avvenuto quando fortiarindelle materie prime e un ecces-
sivo stock di magazzino, misero in evidenza lefioeinze presenti nella rete di fornitu-
ra locale e la scarsa competitivita di una partessia. Sacmi decise di non dipendere
piu, per nessun componente, da un unico fornitmizia a cercare fornitori con livelli
tecnologici piu avanzati, in altre aree emiliana altre regioni italiane, e procede ad
ampliare il parco fornitori per far si che ognirfitore non dipenda in maniera esclusiva
dall'impresa. Questa strategia ha sollecitato nitori storici locali ad effettuare inve-
stimenti e migliorare I'efficienza. Diversamentéelldaltre due imprese qui analizzate,
Sacmi non ha partecipazioni societarie in imprederditura.
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Effetti della crisi e strategie post-crisi

Le tre imprese considerate hanno risentito deli& con flessioni del fatturato inferiori
a quelle di imprese meccaniche di altri settorbubn andamento dei mercati asiatici e
sud americani ha attutito il calo delle venditeattve aree. La diminuzione degli ordini
si € accompagnata a una modificazione del merchi®,tuttora permane, dovuta al
comportamento dei clienti che non programmano pitngestimenti nel medio perio-
do, ma decidono nel breve ed esigono tempi di @presenolto stretti. A cid si aggiunge
la richiesta da parte dei clienti di sconti suizaiedi vendita e dilazioni nei tempi di pa-
gamento.

Il calo delle commesse ha determinato effetti sudte di fornitura, che in alcuni casi si
sono acuiti per le politiche di rientro di alcurmerdrazioni realizzate per saturare la ca-
pacita produttiva interna o quella delle impreséodiitura partecipate o di proprieta. Ali
fornitori & stata inoltre chiesta una riduzione piezzi, che associata al calo delle quan-
titd ha determinato una significativa riduzione &0 margini. In alcuni casi, ai forni-
tori sono stati allungati anche i tempi di pagarae@cune forme di sostegno ai forni-
tori non partecipati o di proprietd sono state coque messe in atto, come la re-
distribuzione delle commesse fra i vari fornitoerr gostenere quelli che avevano meno
lavoro o I'accettazione di consegne anticipate retettiva fatturazione per assicurare lo-
ro liquidita.

Nel corso della crisi, le imprese analizzate hapeiso alcuni fornitori, che hanno ces-
sato I'attivita o sono falliti e, in generale, hanmegistrato un aumento della dipendenza
dei fornitori dalle loro commesse, vista la maggifiessione di ordini provenienti dagli
altri clienti dei loro fornitori.

Le previsioni delle tre imprese analizzate soncadattere espansivo, legate all’ulteriore
sviluppo dei nuovi mercati di sbocco (asiatici € samericani). Anche durante la crisi,
queste imprese hanno realizzato alcune acquisipendifferenziare i settori di desti-
nazione dei prodotti o completare I'offerta di gamrha strategia che viene confermata
e quella di rafforzare la leadership in diversidmtti di nicchia.

Significative sono anche le alleanze sviluppategfraste imprese: Ima e Sacmi acquisi-
scono insieme imprese per rafforzare la presenzsettere alimentare; Ima, Sacmi, Te-
tra Pak e altre costituiscono un laboratorio denta, sostenuto dalla Regione Emilia
Romagna, per studiare problemi comuni.

Nei confronti dei fornitori locali le tre impres#éasno realizzando progetti finalizzati al
miglioramento dell’efficienza. La riduzione dellizzonte temporale di pianificazione
degli ordini e la richiesta di tempi di consegndtmstretti, richiedono alla rete di forni-
tura una maggiore flessibilita e rapidita di riggoQuesta si traduce nell'obiettivo di
ridurre i tempi di produzione e nella capacita ainbiare velocemente i programmi di
produzione. Per ottenere questo risultato le ingpeewlizzate stanno anche sperimen-
tando sistemi gestionali integrati con i princip@linitori per migliorare lo scambio di
informazioni e il monitoraggio dell’avanzamento ldegproduzione. L'orientamento di
queste imprese, sebbene vi siano differenze nglitizzazione della rete di fornitura,
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abbastanza simile: ricerca di un’organizzazionéadaloduzione piu snella, non appe-
santita da eccessi di scorte di magazzino e catigm®durre piu velocemente prodotti
altamente qualificati e complessi.

Tutte tre le imprese analizzate confermano I'ohiettli mantenere un forte legame con
la subfornitura locale.

Problemi

Fra i problemi segnalati dalle tre imprese emenmgeanzitutto, quello delle risorse u-
mane, legato alla strutturale mancanza di giovaeniti sul mercato del lavoro locale,
quali periti meccanici, elettrici, elettronici, #@abbassamento della qualita della forma-
zione da questi ricevuta. Questa carenza, quanaitatqualitativa, rischia seriamente di
pregiudicare la competitivita e la sopravvivenzRiddustria meccanica emiliana.

A guesto problema si associa il tema del creditoade il sistema bancario penalizza-
re soprattutto le imprese di subfornitura, sebbgueste lavorino per grandi imprese,
solide e affidabili, come quelle qui analizzate.

L’altro aspetto riguarda la rete di fornitura chregenta problemi legati al mancato ri-
spetto dei tempi di consegna e alla difficolta ggrangere i livelli di efficienza richie-
sti.

Prospettive della subfornitura locale

Le opinioni raccolte dalle tre imprese sulle prdaspe della subfornitura locale conver-
gono, in due casi, nel ritenere che le impreseuldfanitura, per competere, debbano
offrire servizi a maggiore valore aggiunto, spezmdndosi su prototipi, prodotti pre-
assemblati o prodotti completi, facendosi caricidierno ciclo di lavorazioni. Questa
strategia puo essere meglio perseguita attraveg@gazioni fra imprese.

L'impresa che ha una rete di fornitura piu tradiele sostiene I'importanza di avere
fornitori in grado di produrre efficientemente sedi produzione molto piccole, inve-
stendo in tecnologie e sistemi gestionali che catias® la riduzione dei tempi di pro-
grammazione e attrezzaggio delle macchine, e camibci di prodotto con tempi di

consegna molto stretti.

Le produzioni che rimarranno a livello locale sauelle piu complesse e sofisticate e |l
settore del packaging continuera ad offrire oppotdualle imprese di subfornitura del
territorio. Altri settori, caratterizzati da prodomi di serie e prodotti meno complessi,
offriranno invece sempre meno prospettive. Questoaio delinea complessivamente
per la subfornitura locale una diminuzione dellamjita prodotte.

69



70



IMA, SACMI E MARCHESINI

Tre imprese con un elevato radicamento territoriale

IMA
Internazionalizzazione produttiva e riorganizzaeidella rete di fornitura locale

Premessa

Il gruppo IMA rappresenta un caso interessantepsiala strategia di internazionalizzazione prodatti

seguita, finalizzata all’espansione sui mercagmegtiu promettenti (Cina), sia per il mantenimedian
forte legame con la subfornitura locale, solleaitatsostenuta da IMA nell’affrontare un importapite-
cesso di riorganizzazione, orientato alla formagiolin fornitori di primo livello. L'aspetto originalri-
guarda l'ingresso di IMA nella compagine societatiaalcuni fornitori, aiutandoli a crescere in ténm
culturali, organizzativi e dimensionali.

Posizionamento dell'impresa

IMA produce prevalentemente macchine e impiantilpggttore farmaceutico (78,8% del fatturato 201
seguite da quelle per il confezionamento del tée ercaffé (17,4%) e da altri tipi di macchine ohedé al
settore cosmetico e alimentare (3,8%).

IMA é leader nel mercato delle macchine per il eaidnamento del té (70% del mercato mondig
mentre nel settore farmaceutico € tra i primi fey@rs nel settore delle blisteratrici e astucmate tra i
primi cinque nel settoractive®® (comprimitrici, trattamento polveri, percolaticl).primo competitor, ne
settore liquidi e sterile, & Bosh.

IMA produce prevalentemente pezzi unici o seriegliissime (max 2-8 macchine uguali, una o due v
I'anno).

Strategie prima della crisi

a. Prodotti e mercati

IMA persegue una strategia di ampliamento dellargardei prodotti finalizzata ad offrire ai propriesi-
ti (multinazionali farmaceutiche, cosmetiche eanalntari) linee complete per la lavorazione e ilkaag
ging dei prodotti.

Questa strategia € stata perseguita attraversguigizione di imprese italiane ed estere specialéezn
specifici tipi di macchine. La politica delle acsgizioni &€ costante e caratterizza la storia deltenzione
del gruppo IMA, che attualmente comprende impreseEimilia, Toscana, Piemonte, Lombardia

all'estero in Germania, USA, UK, oltre India e Cina

La crescita del gruppo & avvenuta attraverso leiaipni e I'espansione delle vendite verso I'Asid

le),

plte

Medio Oriente, USA e Sud America.

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa

32| settoreactiveidentifica le tecnologie utilizzate nel processdaviorazione dei farmaci e che stanno a

monte delle tecnologie per il packaging.
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b. Produzione e approvvigionamenti

Presso la sede di Ozzano, vengono prodotti integngeri componenti strategici, come i formatoppure

parti altamente tecnologiche (circa il 15% dellacofdna). Viene inoltre realizzato il montaggio fima

della macchina o della linea e il relativo collautlt85% della macchina & invece affidato a subfwmi
esterni.

Le macchine sono composte anche da componenti coniatieacquistati a catalogo, che hanno tutti una

provenienza estera, mentre le parti a disegno sealizzate al 95% in Italia e soprattutto a livdtoale.

Qualche componente viene dallo stabilimento in Camehe se I'investimento in quel paese non & stato

realizzato per importare i prodotti in Italia.

Negli stabilimenti in Cina e India gran parte dglladuzione viene realizzata internamente (80%gus&
dell’assenza di un tessuto di subfornitori in graticupportare la produzione di IMA, caratterizzeta
piccoli numeri ed elevati standard qualitativi. fasi decentrate sono soltanto i trattamenti, rivestti e
verniciatura.

Una subfornitura come quella italiana, sostiene |Mén esiste nemmeno in Germania.

b.1 Presenza in Cina e India

La presenza di IMA in Cina risale alla meta deghiaNovanta e quella in India ai primi anni Duemila
Cina é stato realizzato un investimento green fielgbint-venture, e attualmente IMA ha due stiatén-
ti in questo paese. In Cina, IMA sta potenziandochana presenza commerciale, con I'apertura dilffi
commerciali nelle principali citta cinesi.

In Cina vengono realizzati prodotti meno sofisiicepetto a quelli realizzati in Italia per il sete far-
maceutico; prodotti che non sarebbe convenientdypre in Europa e destinati al mercato asiatico.

In questo stabilimento, IMA ha portato, per un ler@eriodo, alcuni dei suoi subfornitori emiliani @e
vere il loro contributo tecnico e la loro consulamell’organizzare i reparti produttivi e nellafwazione
del personale cinese. Il coinvolgimento di queskfsrnitori ha consentito ad IMA di raggiungere ira
damente risultati positivi, € ha contribuito, sedoiMA, a valorizzare I'esperienza di questi adigjie a
favorirne un’apertura culturale, estremamente ytée il percorso di riorganizzazione della retdauni-
tura che aveva in atto in Emilia Romagna. L'impresese & da sempre gestita da personale italiano

In India, IMA ha acquisito un'impresa gia operant campo delle macchine per il packaging farmag
tico e mantenuto nella gestione dell'impresa iditoindiani che prima ne erano proprietari. | pptdso-
no destinati al mercato locale e sono anch’essorsefisticati rispetto a quelli realizzati in Itali

Le imprese cinese e indiana hanno all'interno tlgtiunzioni aziendali, non solo la produzione, am
che gli uffici commerciali, gli acquisti, I'ufficidecnico che si occupa delle personalizzazioni,.ecc

eu-

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa

33| formati sono gli stampi che danno la forma atkzaying che deve contenere i farmaci.
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b.2 Riorganizzazione della rete di fornitura locale

Nei primi anni Duemila, IMA inizia a modificare Ifganizzazione della fornitura, abbandonando il agnt

lavorc® per arrivare progressivamente alla fornitura catapl

La rapida crescita di IMA non consente di contimuargestire i rapporti con un elevato numero di|su-
bfornitori; e, contemporaneamente, la sempre mipoogrammazione degli ordini ricevuti richiede una

flessibilita molto elevata, che non pud esserergaigadalla gestione di migliaia di scambi diretin una
rete di fornitura frammentata e specializzata pggada fase di lavorazione.

IMA procede a ridurre il numero complessivo di fibon, selezionando quelli in grado di fornirglittia-
verso la creazione di una propria rete di fornitu@a parte finita o0 una macchina completa. Attealta
sono circa 30 i fornitori di primo livello, di c@ partecipati da IMA.

Le difficolta incontrate da numerosi fornitori stornell’intraprendere questo cambiamento, ha deite
nato la decisione di IMA di entrare nella compagioeietaria di una parte di quelli che ritenevanitorri
strategici, attraverso una partecipazione parD&b 8el capitale.

Oltre alla partecipazione societaria, IMA ha assuitpegno di garantire almeno la copertura di U
parte della loro capacita produttiva (circa il 50%)Qrazie a questo i subfornitori hanno potutooatfre
con maggiore tranquillita gli investimenti in tedogia necessari.

IMA ha supportato queste imprese anche con intéirf@mativi e per i primi anni, in cui si sono trati
a gestire la fornitura completa, provvedeva a coltae e testare tutto quello che realizzavano rmsje
per raggiungere gli standard qualitativi necessatri.

| fornitori partecipati da IMA sono oggi in gradofdrnire componenti finiti, gruppi pre-assemblatiac-
chine complete. Sono imprese cresciute in termidirdensioni e che hanno partecipazioni societamie
che incrociate. Rappresentano di fatto una aggi®gazi imprese complementari che collaborano
sieme per fornire una macchina finita.

Essi acquistano componenti anche dallo stabilimemtese di IMA e delocalizzano alcune compone
meccaniche in uno stabilimento in Serbia di prdpri alcuni di questi fornitori. Pur non essentitAl
nella compagine societaria di questa impresaitimi hanno chiesto all'intervistato di entrard nensi-
glio di amministrazione dell'imprese serba.

Questi fornitori lavorano per IMA e contemporaneateeper altre importanti imprese locali, come G
ecc.. Operano tutte su disegno fornito dai cliedtesclusivamente per il settore delle macchinel jpar
ckaging.

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa
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* 1| conto lavoro prevede che il committente dissabfornitore le materie prime e i materiali sui ua

lavorare e il subfornitore fatturi al committentdtanto i costi della lavorazione realizzata.
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Effetti della crisi

IMA ha avuto nel 2009 una flessione del fatturaao p poco meno del -8% e nel 2010 un fatturatdlesim
al 2009.

La crisi internazionale ha accelerato i processiogicentrazione tra le imprese clienti di IMA, reggen-
tate da multinazionali farmaceutiche, della cosoaet del settore alimentare, e ha acuito ulteriatenka
tendenza, da parte dei clienti, a non pianificdréngestimenti nel medio periodo, ma ad assumem@-d
sioni nel breve con la richiesta di tempi di consegtrettissimi.

Da parte dei clienti sono aumentate le richiestgcdnto sui prezzi delle macchine e i tempi di pagato
si sono ulteriormente allungati.

Durante la crisi, IMA ha concentrato le commessef@mitori partecipati, per compensare il caloldsl
commesse che questi avevano subito dagli altmttlin questo modo, la dipendenza di questi fomi
da IMA e aumentata. Contemporaneamente, il 15-28Rfodnitori IMA ha cessato I'attivita o € fallito.

IMA ha attivato contratti di collaborazione con wi¢ artigiani che hanno chiuso la propria imprdaa,
cendoli lavorare all'interno dei propri stabilimgntosi come ha assunto una parte dei lavoratperdi
denti presenti in queste imprese sempre in unatliaivitalizzazione e sostegno del territorio.

IMA, durante I'anno di crisi 2009, ha richiesto aticai propri fornitori nell'ordine del 5% e alluatp i
tempi di pagamento. In gran parte, nell'anno sw&ges gli sconti sono stati restituiti ai fornitogi per
quanto riguarda i tempi di pagamento, pur esseidasti gli stessi, I'impresa ha attivato, insienggi a
istituti di credito, un supporto perché questi s@no troppi gravosi per i fornitori.

Strategie post-crisi e previsioni

IMA prosegue con la politica delle acquisizioni flgnotenziamento della divisione alimentare (tztti,
piatti pronti, cioccolato, ecc,). Una di queste w@sigioni viene realizzata con SACMI, per costiguif
polo mondiale delle macchine per la lavorazioneci®colato.

La strategia che viene confermata €& quella di edeader in molteplici prodotti di nicchia.

Grazie alle acquisizioni, IMA cresce nel 2011, eonfatturato a 640 min, e prevede, nei prossimi,ann
una espansione sui mercati asiatici e nel sud ameri

Dopo queste ultime acquisizioni, IMA ipotizza umeolidamento del gruppo.

IMA prefigura la possibilita di un potenziamentdldestabilimento in Cina per metterlo a disposizati
altre imprese emiliane che vogliano produrre inl gaese. Ritiene, infatti, che non abbia sensoogjme
impresa realizzi un proprio stabilimento in CinHrantando investimenti rilevanti e problemi comgde

In relazione all’evoluzione del mercato, IMA chiegiefornitori maggiore flessibilita e rapidita dsposta
e per questo prevede una integrazione dei sistdorinativi degli otto fornitori partecipati consistema
informativo di IMA, per accelerare gli scambi diformazioni. Dopo la sperimentazione, prevede
I'estensione di questo sistema agli altri fornitirprimo livello.

IMA ha inoltre costituito, assieme a Sacmi, SitfBajcom e Tetrapak, un laboratorio di ricerca, LIAM
(Laboratorio Industriale Automazione Macchine gdPackaging), con nove ricercatori, per studiare| al
cuni problemi comuni e trasversali. Il laboratogistato co-finanziato dalla Regione Emilia Romagyisa
trova a Vignola (Modena) vicino alla sede di Crit.

IMA prevede, inoltre, di sviluppare ulteriormengedollaborazione con Sacmi.

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttataxizzata dall'impresa

74



Problemi

Il primo problema segnalato da IMA riguarda la gtmale mancanza di tecnici sul mercato del lavioro

locale (periti meccanici, elettronici, ecc..). Qiaesarenza rischia seriamente di pregiudicare hapediti-
vita e la sopravvivenza dell'industria meccanicdliama. L'impresa denuncia la mancanza di una &

generazione, quella dei ventenni. Anche duranita, IMA € stata costretta ad assumere giovani ge

metri, riconvertendoli alla meccanica.
Il secondo problema & la mancanza di un sistemsepatee sostenga le imprese italiane all'esterdmke
prese tedesche sono fortemente sostenute dal gowdra agisce con determinazione, siglando acg
commerciali in giro per il mondo

Prospettive della subfornitura locale

IMA sostiene che diminuiranno le quantita prodetaumentera il livello tecnologico dei prodottiliea

er

ordi

zati e si lavorera senza programmazione, ma coimidréquenti. Le imprese di subfornitura dovranno

crescere attraverso aggregazioni, per offrire mrodtenti una fornitura completa ed essere pitayedt
commesse e meno esecutori di lavorazioni.

Le prospettive della subfornitura cambiano, tudiaum relazione ai settori/comparti per i qualideano.

Il settore motoristico, oleodinamico, le macchireelégno, ecc., offriranno sempre meno prospettive,

quanto rimarranno in Italia solo le produzioni taaggamma, mentre nel settore delle macchine automa

che vi sono piu possibilita in quanto si realizzaeazi unici altamente sofisticati.

IMA conferma la volonta di mantenere un forte legaron la subfornitura locale.

Politiche

IMA ritiene strategico un intervento per promuovédormazione tecnica e favorire I'orientamentad
giovani verso gli istituti tecnici industriali.

Considera importante adoperarsi affinché le praciinprese della meccanica regionale rimanganol|i

liane. Le imprese straniere o i fondi esteri halogiche diverse e non avvertono alcun legame ctar-l
ritorio.

Ritiene necessario promuovere forme di aggregaiane imprese di subfornitura.

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa
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Modello produttivo IMA

I modello produttivo di IMA tende ad essere sinalguello di Tetra Pak (impresa localizzata a Madign
anche se IMA si differenzia per avere all'interhtt5% della produzione di componenti e per esset@€
ta nella compagine societaria di alcuni fornitaripdmo livello (pur non volendo che questi dipend:

esclusivamente dalle proprie commesse). Tetra Rakc@ra piu snella, realizzando all'interno solmdn-
taggio finale e il collaudo delle macchine. La rdidornitori ha molti aspetti comuni, essendo costa,
in misura rilevante, da fornitori locali, con ungganizzazione di tipo gerarchico, basata su forindo
primo livello in grado di realizzare, partendo déegno del cliente, un modulo/parte finita di unac-

china o una macchina completa, facendosi caricdalacquisto delle materie prime (operando quing

fornitura completa) sia dell’organizzazione di wate di fornitori di secondo livello.

154

Fonte: UniMORE-R&I srl, analisi interviste dirette
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SACMI
Internazionalizzazione produttiva e modello impiisrible cooperativo

Premessa

Il gruppo SACMI, societa cooperativa, rappresemasempio interessante di coesistenza di valadi t
della cooperazione e di scelte di internazionalimm@e produttiva.

Negli stessi anni di IMA, SACMI ha messo in attaawsirategia di internazionalizzazione produttiveafi
lizzata all'’espansione sui mercati esteri pit pribemdi (Cina), mantenendo un forte legame con la
bfornitura locale; legame che deriva anche datlialitia mutualistiche della cooperativa orientata avi-
luppo locale e alla responsabilita sociale.

Posizionamento dell'impresa

SACMI produce prevalentemente macchine e impiaattilpsettore ceramico (laterizi, piastrelle, sanijt
stoviglie, ecc.), seguite da macchine e linee jrddstria alimentare (imbottigliamento bevandejpan
chine per la lavorazione delle materie plastickergrolli di processo.

SACMI é leader nel mercato delle macchine e impjaet il settore ceramico.

SACMI produce prevalentemente pezzi unici o sémitate (in alcuni casi lotti di 8-10 macchine utju
tra loro).

Strategie prima della crisi

a. Prodotti e mercati

SACMI persegue una strategia di ampliamento dedlmmga dei prodotti finalizzata ad offrire ai pro
clienti (industrie ceramiche, industrie alimentdeille bevande, ecc.) linee complete per la prodheziti
laterizi, piastrelle, sanitari, stoviglie, ecc. &r fimbottigliamento dei liquidi.

Questa strategia € stata inizialmente perseguivatso la creazione di imprese specializzateantiqo-
lari tipi di macchine e successivamente attravBasguisizione di imprese italiane ed estere giarapti
in specifici segmenti. Attualmente SACMI ha imprésdmilia, Veneto, Lombardia, e all’estero in G¢
mania e Cina.

b. Produzione e approvvigionamenti

Nella sede di Imola vengono realizzate macchin@exlper il settore ceramico e per la produziore

su

D

DI

Br-

de

cosiddettaclosure(tappi a corona e in plastica per I'imbottigliameuelle bevande). Nel caso delle mac-

chine per il settore ceramico, il 10% delle paoimponenti & realizzato internamente, mentre peodu-
re avviene per il 25% della macchina. All'interno néeinoltre realizzato il montaggio finale della ma
china, o della linea, e il relativo collaudo.

Le parti realizzate internamente sono quelle dndraimensioni, che non € conveniente spostarend
luogo all’altro, e quelle strategiche, come gliratiori per le presse ceramiche o gli stampi pestéon-
paggio delle materie plastiche.

| componenti standard di una macchina rappresentar&D%, il resto € composto da componenti su
cifica.

AC

5pe-

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa
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SACMI ha circa 400 fornitori che forniscono costitita disegno, e cioé parti di macchine o macclsing
disegno SACMI. Sono soprattutto concentrati nelgiagli 100 km. | fornitori complessivi sono cir¢a
mille, comprendendo quelli di materie prime, di gumenti standard, di servizi, ecc..

Ad alcuni fornitori SACMI richiede la fornitura cgefeta, ma ha mantenuto diversi fornitori che oper
in conto lavoro. SACMI non crede che la fornitummpleta sia la soluzione di tutti i problemi, pe¥g
ogniqualvolta il prezzo delle materie prime aumeiitiornitore pud richiedere revisioni dei prez@pe-
rano in conto lavoro tutti quelli che realizzano gieippi assemblati, oppure quelli che lavorandsagho
le fusioni, le microfusioni o gli acciai che devoessere acquistati spesso un anno per l'altro.

j*
:-3

L’intervistato dichiara di essere scettico sulléodalizzazioni, poiché le esperienze fatte nei phaka-
nici hanno richiesto molti sforzi per ottenere ligti minimi.

b.1 Presenza in Cina

Anche per SACMI, la presenza in Cina risale alldantkegli anni Novanta. In Cina ha realizzato ureiny
stimento green field, aprendo uno stabilimentoqelle veniva realizzato solo I'assemblaggio dei-com

ponenti provenienti dall'ltalia. Oggi vengono reafte anche lavorazioni su macchine utensili per la
produzione di forni (che sono il prodotto piu pasjee di presse per il settore ceramico, ma uguakrién
50% dei componenti proviene ancora dall’ltalia.

Vengono acquistate in loco le fusioni d’acciaioclrpenteria metallica, alcuni pezzi lavorati, ete
imprese meccaniche cinesi hanno macchine utensitiizionali, poco precise, e i cinesi, sostiene
I'intervistato, “sono superficiali, non hanno la malita della precisione e del fatto bene” ma hanno
mezzi e la volonta di migliorarsi rapidamente.

In Cina vengono realizzati prodotti piu sempligpetto a quelli realizzati in Italia, prodotti siati per il
mercato asiatico, che, per essere competitivirmité di prezzo, non possono essere prodotti irogar

L'impresa di SACMI in Cina non realizza la progettme dei prodotti che viene, invece, esclusivament
realizzata ad Imola.

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttataxizzata dall'impresa
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b.2 Riorganizzazione della rete di fornitura locale

In relazione ai valori cooperativi e alle finaliti sviluppo locale, SACMI ha sempre privilegiatoda-
bfornitura imolese, con una rete di fornitori motipendenti da SACMI, la cui efficienza, fino altzeta
degli anni Novanta, non era mai stata misuratah&r@ACMI dipendeva spesso da un solo fornitore
ogni tipo di componente.

Il cambiamento & avvenuto alla meta degli anni Mésaquando forti rincari delle materie prime eegn
cessivo stock di magazzino, misero in evidenzaddficienze presenti nella rete di fornitura loceléa
scarsa competitivita di una parte di essa.

SACMI decise di non dipendere piu, per nessun campie, da un unico fornitore, e inizia a cercare
nitori con livelli tecnologici pit avanzati, in &t aree emiliane e in altre regioni italiane, ecpde ad
ampliare il parco fornitori per far si che ognirfitore non dipenda in maniera esclusiva da SACMI.

Questa strategia € stata molto utile, sostiene SK@Mhe ai fornitori storici locali, sollecitatin questo
modo, ad effettuare investimenti e migliorare igfnza.

Sempre dalla meta degli anni Novanta, SACMI haateréornitori di materie prime all'estero (Rep. @e
e Slovacchia).

per

fo

o

Il numero complessivo dei fornitori & cresciuto netso degli anni, ma la grandissima maggioranza ri

mane in Emilia Romagna (80%). || cambiamento ritgeadella meta degli anni Novanta, secondo il
stimone intervistato, & stato uscire dai confimooali.

L’elevato numero di fornitori (400 parti a disegryiustificato dalle diverse specializzazioni cluesti
devono avere.

Come é stato detto, una parte dei fornitori asaicuna fornitura completa (acquistando le materig)r
e una parte opera in conto lavoro.

Effetti della crisi

SACMI ha avuto nel 2009 una flessione del fatturza al —17,1% e nel 2010 un recupero parziale,
+6%. Le vendite sul mercato cinese di macchind’pelustria ceramica hanno avuto una dinamica p
tiva e questa ha sostenuto il fatturato dell'imprémpedendone una caduta superiore. Anche laiatins
closureha dato un contributo positivo.

Grazie alla produzione di componenti per lo staiglito cinese e il buon andamento aebure a Imola
non hanno fatto ricorso alla cassa integrazioneharse hanno interrotto molti dei contratti di leva
termine che erano in scadenza. Nelle altre impdesgruppo € stata invece utilizzata anche la cassa
grazione.

Durante la crisi, SACMI non ha annullato alcun aedfatto ai fornitori, pur ricontrattando i termidi

consegna. Ha fatto comunque rientrare i prototipna parte delle lavorazioni per saturare la cada
produttiva interna e ha interrotto le fornitureezstdai paesi dell’Est. Due fornitori locali hancessato
I'attivita (carpenterie) e tutti gli altri hannadimensionato gli organici.

SACMI ha tuttavia continuato a dare lavoro a unarauparte dei fornitori locali che, a causa debd
delle commesse provenienti dagli altri clientiseho trovati a dipendere maggiormente da SACMI.
cuni di questi, per mancanza di lavoro, consegna@a8ACMI in anticipo, rispetto al termine prefitsa
al fine di poter anticipare la fatturazione.
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Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa
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Per acquisire ordini, SACMI ha praticato scontipabdpri clienti e questo ha determinato una riclig
analoga nei confronti dei propri fornitori. La mamnea di lavoro ha prodotto una buona disponibdia
fornitori ad accettare le condizioni imposte da $3MCcaratterizzate da margini molto bassi ma che
rantivano la continuita delle imprese ed il regelpagamento delle prestazioni.

Strategie post-crisi e previsioni

SACMI prevede un 2011 in crescita, ma non & in gidare previsioni certe sul fatturato. Il settae-
ramico € in ripresa sui mercati esteri eldsurecontinua a crescere, mentre il settore delle pradspie-
zione per materie plastiche risente della fortecoorenza dei prodotti cinesi.

Le prospettive di SACMI sono legate alla capacitéedlizzare macchine destinate a specifiche nécdh
mercato o sistemi e linee complete.

L'impresa continua ad ampliare la gamma dei prodidtper il settore ceramico sia peclibsure intro-
ducendo presse di maggiore tonnellaggio e macgheéndo stampaggio di tappi in plastica sempre
veloci.

SACMI effettua una acquisizione, in collaboraziao® IMA, per potenziare la presenza nel settore
mentare e costituire il polo mondiale delle macelper la lavorazione del cioccolato.

Nel 2011 prevede assunzioni per il reparto assegghdaincontrando grandi difficolta perché ricepex-
sonale giovane in grado di saper leggere un disegmico, cosa purtroppo hon scontata oggi pereadr
rito diplomato.

SACMI ha inoltre costituito, assieme a IMA, Sitn&elcom e Tetra Pak, un laboratorio di ricerca, LIA
(Laboratorio Industriale Automazione Macchine gdPackaging), con nove ricercatori, per studiare
cuni problemi comuni e trasversali. |l laboratogistato co-finanziato dalla Regione Emilia Romagyisa
trova a Vignola (Modena) vicino alla sede di Crit.

Problemi

Anche SACMI segnala come primo problema la diffi@a reperire sul mercato del lavoro locale pe
meccanici, elettrici, elettronici, mettendo in eatda sia I'esistenza di un problema quantitativecersi-
ta di giovani con questi profili, sia di un problardi qualita della formazione ricevuta. | diplometie
escono dagli istituti professionali e tecnici n@miso leggere un disegno e questo rappresenta uisiteg
indispensabile per accedere al lavoro.

L'altro problema riguarda il credito. Le banche remstengono i fornitori di SACMI, mettendo in diff
coltd numerose imprese alle quali hanno ridottestiramente i fidi. Questo comportamento, seco
l'intervistato, non € comprensibile in quanto SAC#&un cliente solido e affidabile, che dovrebbees
sufficiente per dare certezza alle banche. “Le barstanno cercando di uscire dall'industria ... pia &
delocalizzazioni ... sono le banche che mettonomogghio la subfornitura”.

SACMI segnala la presenza di problemi nella retfodiitura legati al rispetto dei tempi di consegnia
alcuni casi alla qualita delle lavorazioni. Pelit primo aspetto riguarda anche il reparto intedi la-
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vorazione macchine utensili.

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa
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Prospettive della subfornitura locale

SACMI ritiene che la subfornitura locale possa avauone prospettive se si organizza per realizzare
totipi, prodotti pre-assemblati, prodotti completppure per realizzare lavorazioni altamente sfiezi
te, lavorazioni in tempi rapidissimi, prodotti déato valore aggiunto.

L'intervistato ritiene, inoltre, che la subfornituemiliana abbia buone possibilita di operare penrait-
tenti tedeschi o francesi, proprio per la qualita #essibilita che la caratterizza, anche se édecile ac-
creditarsi presso questi clienti.

La subfornitura deve anche crescere dal puntosth dimensionale, attraverso aggregazioni di ingpres

SACMI conferma la volonta di mantenere un forteal®g con la subfornitura locale, che deriva anche

dall’essere un’impresa cooperativa con una bas@&lsonel territorio. L'intervistato sottolinea come

SACMI non rischi di essere acquisita da impreserestcome altre imprese del packaging emiliang
schiano di essere.

Politiche
SACMI, come IMA, ritiene strategico un interventergdfavorire I'orientamento dei giovani verso la-fq
mazione tecnica e migliorare la qualita della fazioae erogata dagli istituti tecnici e professional

Considera, inoltre, indispensabile un interventofpeorire I'accesso al credito da parte delle iegar di
piccole dimensioni e delle nuove iniziative impriodali.

Fonte: UniMORE-R& srl, sintesi intervista direttataxizzata dall'impresa
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Modello produttivo SACMI

Il modello produttivo di SACMI si differenzia da gllo di IMA in quanto la rete di fornitura & fornaatia
un numero molto elevato di fornitori con una orgaarzione non basata su fornitori capocommessa
primo livello. Coesistono fornitori che assicuramea fornitura completa (facendosi carico dell'astpi
delle materie prime) e fornitori che operano intodavoro e, su questo aspetto, SACMI si collocarna
posizione intermedia fra IMA e MARCHESINI. SACMI bra essere piu integrata di IMA, svolge
all'interno parti piu consistenti della produziodealcune macchine, oltre all’assemblaggio, monita
finale e collaudo.

SACMI, inoltre, non € entrata nella compagine s@acia dei fornitori e, come le altre, utilizza insura
rilevante fornitori locali, che operano su disegieb committente.

Come IMA, anche SACMI intende avere fornitori noopipo dipendenti dalle proprie commesse.
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Fonte: UniMORE-R&I srl, analisi interviste dirette
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MARCHESINI
Base produttiva solo italiana e organizzazioneiziadale della rete di fornitura

Premessa

Il gruppo MARCHESINI, diversamente da altre impreidlo stesso settore, sceglie di avere una
produttiva solo italiana e di non effettuare inwesinti produttivi all’estero. Inoltre, mantiene aeioni
con fornitori molto dipendenti dal gruppo e che p® prevalentemente in conto lavoro, secondo
modalita tradizionale che altre imprese hanno tadoél tempo.

Posizionamento dell'impresa

MARCHESINI produce prevalentemente macchine e impjager il packaging farmaceutico e dei cosn
tici, e in rari casi per il settore alimentare.

L'impresa produce prevalentemente pezzi unici @ggccolissime (in pochi casi 20 macchine uguali
loro).

Strategie prima della crisi
a. Prodotti e mercati

MARCHESINI persegue, come altre imprese dello stessttore, una strategia di ampliamento d
gamma dei prodotti finalizzata ad offrire ai proplienti (multinazionali farmaceutiche, impresenfea-
ceutiche che producono generici, i terzisti deligriese farmaceutiche che ricevono in appalto ifeo
zionamento dei prodotti, imprese cosmetiche, dit@® complete per il packaging dei prodotti.

Questa strategia é stata realizzata attraversquisizione di imprese italiane specializzate incéis
tipi di macchine. La politica delle acquisizioniratierizza la storia della formazione del gruppo R4A
CHESINI, che attualmente comprende imprese in Bmilioscana, Lombardia e Lazio. MARCHESI
non ha acquisito o aperto imprese all’estero e mmiintenzione di farlo. Il gruppo mantiene una b
produttiva al 100% italiana, pur avendo proprie owerciali nei vari paesi esteri di sbocco.

La crescita del gruppo € avvenuta attraverso leisizipni e I'espansione delle vendite verso I'Asia
Sud America e il Nord Africa.

b. Produzione e approvvigionamenti

All'interno del gruppo MARCHESINI vi sono alcune prese di subfornitura (lavorazioni macchine
tensili, zincatura, verniciatura) che lavorano@0% per il gruppo, realizzando alcune componel#ve-

razioni ritenute strategiche. Nella sede di Piandeme realizzato il montaggio finale sia delle etdine

realizzate direttamente, sia della linea completa, il relativo collaudo, facendo qui confluirerfeacchi-
ne realizzate dalle altre imprese del gruppo.

A parte le componenti commerciali, acquistate @logb, che hanno spesso una provenienza este
parti a disegno sono realizzate al 100% in Italgoprattutto a livello locale. Le fasi decentratec la
produzione di componenti meccanici, carpenterétamenti, verniciatura, pre-montaggi e cablaggi.
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Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa
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b.1 Riorganizzazione della rete di fornitura locale

MARCHESINI si avvale di circa 20 fornitori primagi alcune centinaia di fornitori secondari. | foonit
primari sono quelli ritenuti strategici e storidei quali quattro fanno parte del gruppo. | forriifrimari
lavorano prevalentemente (70-80-90%) o esclusivéenger MARCHESINI

Fra la ventina di fornitori primari vi sono imprespecializzate nelle varie fasi del ciclo produttiecom-
ponenti meccanici, carpenteria, trattamenti, véatica, pre-montaggi, cablaggi), alcune delle quragli
anni Duemila, sono state acquisite dal gruppo.

Nessun fornitore svolge il ruolo di capocommesst fornitore di primo livello. Le relazioni con ofni-
tori (primari e secondari) sono tutte gestite ddflicio acquisti di Pianoro, in collaborazione ciaespon-
sabili acquisti delle altre imprese del gruppogelanquasi totalita dei casi si tratta di una farra in con-
to lavoro.

La scelta di centralizzare gli acquisti e di avena subfornitura che opera in conto lavoro deriatad
possibilita, come gruppo, di ottimizzare gli apprigionamenti di materie prime, attraverso un caitrg
diretto della loro qualita e acquistando quandqguetazioni di mercato sono piu favorevoli. Le altae
gioni riguardano il maggior controllo sui tempiréializzazione delle lavorazioni affidate ai formitahe
non possono imputare al difficile reperimento deflaterie prime i ritardi di consegna, e una magy
certezza sui costi delle stesse lavorazioni, imtpuad ogni rincaro delle materie prime il fornéarchie-
derebbe un aumento dei prezzi.

L'organizzazione della produzione esterna basdtaato lavoro, richiede a MARCHESINI un maga
zino materie prime e componenti molto consistentm& complessa gestione dei flussi di materiali
alimentare I'attivita dei fornitori (140mila diseigall’anno e milioni di pezzi).

Alcune imprese del gruppo specializzate nella zealiione di specifiche macchine consegnano a Ria
la macchina finita. Queste, anche dopo l'acquisieida parte del gruppo, hanno mantenuto la prg
rete di fornitura, per non rischiare di compromettdivelli qualitativi raggiunti dal loro prodait

Nei primi anni Duemila, iniziano le acquisizioni garte di MARCHESINI di alcune imprese di subfor
tura. Questa scelta deriva dall'esigenza di spartiare alcune innovazioni che richiedevano ingemne+
stimenti tecnologici (taglio laser, automazionaldiuni componenti, trattamenti speciali, verniciataon
sostanze non nocive, ecc.), che il singolo artigiaon era in grado di affrontare, e dalla voloritaedifi-

care fino a che punto la tecnologia consentivaténere i risultati desiderati.

Nel 2008, MARCHESINI chiede ai fornitori (primarisecondari) di effettuare consegne frazionate,

lavorando con una pianificazione degli ordini anau®uesta richiesta deriva dall’esigenza di nopeap

santire il magazzino di componenti finiti di MARCISENI e dal tentativo di introdurre un sistema or
nizzativo orientato ajust in time | fornitori non sembrano disponibili a seguireegte indicazioni, in
guanto sostengono che non & conveniente producte pezzi ripetuti nel tempo, mentre MARCHESI
ritiene che vi siano tecnologie che consentonaddirre i tempi di attrezzaggio e quindi di produareche
lotti molto piccoli a prezzi competitivi.
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Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttataxizzata dall'impresa
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Effetti della crisi

Sulla base dell’andamento del fatturato, MARCHESHEh ha risentito della crisi. Nel 2009 il fattug
cresce grazie alla dinamica positiva dei mercaltiSiel America, Nord Africa e qualcosa in Cina. |
2010 il fatturato aumenta ulteriormente anche ptatte dell’acquisizione di un'impresa che produ
macchine di fine linea (etichettarici).

Da parte dei clienti sono aumentate, tuttaviajdkeieste di sconto sui prezzi delle macchine aripiedi
pagamento si sono ulteriormente allungati. | cliggdono, inoltre, a ritardare gli ordini e a riethere
tempi di consegna piu stretti.

MARCHESINI non ha chiesto riduzioni di prezzo o sti@lla propria rete di fornitura e ha visto con
guentemente ridurre i propri margini. L'impresasfferta di intervenire presso le banche dei priopf
nitori per aiutarli ad avere credito, ma nessunidateitori ha utilizzato questa disponibilita.

Durante la crisi la concorrenza € aumentata sqpf@tsulle macchine piu semplici.

Strategie post-crisi e previsioni

Il 2011 si presenta in crescita, con ordini cheronop un orizzonte temporale di un anno e arrivan
2012. Questo risultato & stato conseguito anctmegedle giornate Open House, che hanno avuto emn
vato successo, e alle politiche di sconto pratidaieccommerciali. | margini sono piu bassi, maagtini
sono arrivati.

MARCHESINI investe in un sistema cad-cam centraliazper la stampa dei disegni e in un centro d
voro robotizzato per ridurre i costi di produziatiealcuni componenti semplici.

E’ previsto un nuovo stabilimento a Carpi che umisdue attualmente presenti e un nuovo polo logis
a Pianoro per razionalizzate i magazzini e i flggsnateriali.

L'impresa non prevede investimenti produttivi atero, né di ampliare le aree geografiche di appro
gionamento che, per le parti a disegno, rimanggaegientemente locali e completamente italiane.

L’impresa vuole introdurre un nuovo sistema quaBtanuovi accordi con i fornitori per migliorar
I'efficienza e assicurare il rispetto dei tempi edalita di consegna.
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Non sono previste ulteriori acquisizioni.

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa
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Problemi

MARCHESINI indica la presenza di alcuni problemégenti nell’attuale rete di fornitura, che si treolu
no nel mancato rispetto dei tempi di consegna.

| fornitori sono spesso in ritardo nella conseghalduni componenti, perché producono e consegr
tutti insieme i pezzi di un altro componente chanerprevisti in un anno, quando gli accordi prevade
consegne frazionate durante I'anno. | fornitoritengono che per loro non € conveniente produrréip

pezzi ripetuti nell’'anno (a parita di prezzo) ergliiproducono tutto e lo consegnano subito perrfmte

fatturare. Questo crea problemi all'impresa conmenii sia per la mancanza di spazi nel magazzin
per la gestione dei flussi finanziari.

L'impresa lamenta la difficolta di dialogo con irfitori (primari e secondari) e la mancanza diatodira-
zione fra i fornitori che lavorano per loro, soitt@lando come vi sia poca disponibilita da partefoteii-
tori a mettersi in discussione e trovare una soh&iai problemi.

L'impresa ritiene che i loro fornitori abbiano ulimitata capacita organizzativa e non siano suefite-
mente propositivi. Per queste ragioni, non sarebbegrado di gestire una fornitura completa, fatoem
carico anche degli acquisti, né tanto meno di fr@d ruolo di capocommessa.

Prospettive della subfornitura locale

L'impresa ritiene che i loro fornitori dovrebbereatizzare investimenti in tecnologie produttiveistesni

gestionali coerenti con una produzione sempre pantata ajust in timee su piccoli e piccolissimi lotti
Dovrebbero acquisire tecnologie che richiedono femdptti per I'attrezzaggio, piu che tecnologienc
capacita di realizzare elevate quantita di pezpioico tempo. | fornitori dovrebbero essere pil psifvi

e trovare soluzioni efficienti per rispondere @iigenze del committente.
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Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa

Modello produttivo MARCHESINI
I modello produttivo di MARCHESINI si differenzidagli altri, e si contrappone soprattutto a qudil

IMA, essendo basato su una rete di fornitori chvera prevalentemente in conto lavoro, all'interredlal

quale non vi sono fornitori capocommessa o di priivello. L'aspetto simile a IMA, riguarda I'ingres

dellimpresa nella compagine societaria di alcuminftori, anche se con modalita diverse, in quanto

MARCHESINI ha acquisito completamente la propridi@gueste imprese e non solo una quota di

ino-

ranza. L'altro elemento che differenzia MARCHESIHNIlle altre due imprese riguarda la forte dipendénz

che i fornitori cosiddetti “primari”, e cioé piu pertanti, hanno dalle commesse di questa impresal
e, invece, il ricorso prevalente a fornitori locgliie lavorano su disegno del committente.

Fonte: UniMORE-R&I srl, analisi interviste dirette
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Bologna: imprese conto proprio di medie e grandi adnensioni

IMA 1 [ SACMI 2 | MARCHESINI 3
Anno di costit.ne | 1961 1919 1974
Fatturato (cons) 503 milioni 1.030 milioni 150 raiti
Addetti (gruppo)| 3.129 3.500 800
di cui: Italia 1.709 1.000 stab.to di Imola 45%aksto di Pianoro
Estero 1.420 piu di 400 solo comméir¢ra d.)
Imprese del grup-27 imprese (di cui 4 subfornid6 imprese + 28 commercigt sede + 4 divisioni (imprese
po tori) + 16 commerciali e dili e di servizio incorporate)+7imprese  (di
servizio (progettazione e ass. cui 2 subfornitori)+ 2 subfor-
tecnica) nitori di proprieta della fami-

gliatcomm.li e di servizip
(progett.ne e ass. tec.)

Produttive estere | 393 add India (15 min) 400 add Cina (30 min di fattNessuna
328 add Cina in 2 stab.ti (2p- Germania
22 min) Regno Unito
199 add Germania (40-45
min)
261 add USA 68 add UK

Prodotti Macchine e impianti per: Macchine e impianti per: | Macchine e impianti per: Pa-
Imbustinamento te, industria ceramica (prevaekaging farmaceutico (preva-
erbe e caffe (17,4%), Packdente), alimentare (procesgkente), cosmetici e, in rari ca-
ging farmaceutico e packaging), materie plastisi, alimentare

(56,3%); Processo farmaceuhe, controllori di processo
tico (22,5%), cosmetico, al
mentare, ecc. (3,8%)

Serie di produziorPezzi unici e piccolissime sgPezzi unici e piccolissimePezzi unici e piccolissim
ne rie (2-8 macchine) serie (8-10 macchine) serie (max 20 macchine)

[¢)

Personalizzazioni| Prodotti con 20% di paRrodotti con 20% di partiElevato livello di personaliz
standard e 80% di customizstandard e 80% customizzaazione.

zato; alcuni prodotti con 80%o.
di parti standard e 20% di cp-
stomizzato.

R&S 6-7% fatturato
1000 brevetti in diversi paesj 1449 brevetti in diversi paesiL98 brevetti in diversi paesi

Mercato 93% estero (35% UE, 268B5% estero 85% estero (UE 27%, Ame-
Asia e Medio Oriente, 14,5% rica 13%, Asia 21%, altri)
Nord America, ecc.)

Livello di integra-| Ozzano=15% della macchit Imola=dal 10% al 25% dellaPianoro

zione verticale prodotto internamente e 85%nacchina €& prodotto interfasi interne produzione par
decentrato all’'esterno. namente. ti strategiche, montaggio fi
Fasi interne: produzione partFasi interne produzione nale e collaudo.
strategiche, montaggio final@arti pesanti, parti stratedi-
e collaudo. che, assemblaggio, montag-
gio finale e collaudo.
Cina e India = 80% della
macchina realizzato internp€ina=50% delle componenti
mente e 20% decentrateiene dall'ltalia. All'interno
all'esterno. lavorazioni macchine utensi-
li e assemblaggio.

Aree di approvvii Imprese italiane: Prevalentemente locale |&00% Italia e soprattutto |a
gionamento Parti a catalogo=100% ester®0% in Emilia Romagnalivello locale.
Parti a disegno=95% Italia € ®olto poco dall’Est Europep
livello locale. Qualcosa dak dalla Cina.

proprio stabilimento in Cinaji

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgeee documenti ufficiali
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| IMA

1 | SACMI

2| MARCHESINI

Strategie prima della crisi

D~

50

- Prodotto - Fornitura di linee complete] - Fornitura di linee complete; - Fornitura di linee complete;

- Ampliamento della gamm - Ampliamento della gamma - Ampliamento della gamm
dei prodotti; dei prodotti; dei prodotti.

- Diversificazione verso nuoyi Diversificazione verso nug-
settori (alimentare). vi settori (alimentare).

Strategia perseguita attravergStrategia in parte perseguiiéStrategia perseguita attravers
acquisizioni. attraverso acquisizioni. acquisizioni.
- Mercato - Ampliamento dei mercaj- Ampliamento dei merca] - Ampliamento dei merca
esteri di riferimento; esteri di riferimento; esteri di riferimento;

- Crescita sui mercati pi- Crescita sui mercati pi - Crescita sui mercati pi
promettenti (asia, medi promettenti (asia, medio p- promettenti (asia, sud am
oriente, sud america, ecc.)] riente, ecc.). rica, nord africa, ecc.).

- Produzio- | Ozzano Imola Pianoro
ne - Abbandono del conto lavol - Aumento del numero di - L'impresa ha 20 fornitorn

per la fornitura complet
(dal 2000);

Riduzione drastica ds
numero di fornitori (20/3(
fornitori di primo livello);
Concentrazione sul 20% d
fornitori  dell’'80%  degli
acquisti;

Ingresso nella compagit
societaria di 8 fornitori locg
li (2004) che soddisfano

Mantenimento di un fort
legame con la subfornitu
locale.

Estero

- Joint venture in Cina (me
anni '90);

- Acquisizione in India (anr
2000).

30-40% del fabbisogni IMA;;

D

fornitori per non dipender
da un solo fornitore per

gni componente e per n
avere fornitori troppo di

e
D-
N

pendenti da Sacmi (meta
anni '90);
- Ricerca di fornitori fuor

dall'area di Imola per indi
viduare fornitori piu comt
petitivi rispetto a quelli stg
rici (meta anni '90);
Mantenimento di una par
di conto lavoro a fianco de
la fornitura completa;
Mantenimento di un fort
legame con la subfornitu
locale.

e
I

(1%

a

Estero
- Apertura stabilimento
Cina (meta anni '90).

primari (strategici e storic
e alcune centinaia di forn
tori secondari;

Primari e secondari operal
tutti in conto lavoro (sol
alcune piccole imprese d
gruppo utilizzano la fornitu
ra completa delegando
fornitori anche gli acquisti)
Acquisizione di 4 fornitor
locali (anni 2000);
Tentativo di introdurre u
modello organizzativo bas
to su consegne frazionate
piccolissimi lotti;
Mantenimento di un fort
legame con la subfornitu
locale.

a_
di

(1]

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgree documenti ufficiali
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| IMA 1 | SACMI 2 | MARCHESINI 3
Effetti della crisi
- Fatturato 2008: 547 min 2008: 1.172 min 2008: 114 min
(cons.) 2009: 505 min 2009: 972 min 2009: 132 min
2010: 503 min 2010: 1.030 min 2010: 150 min (effetto
acquisizione)
- Addetti 2008: 3.048 2008: 3.658 min 2008:

2009: 3.135 (effetto 2009: 3.581 min 2009: 648

acquisizione) |2010: 3.500 min 2010: 768 (effetto

2010: 3.129 acquisizione)

- Mercato - Continua il processo ii— Richiesta di sconti syi- Richiesta di sconti suyi
concentrazione delle im- prezzi di vendita; prezzi di vendita;
prese farmaceutiche e ali- Allungamento ulteriore - Allungamento ulteriore
mentari loro clienti; dei tempi di pagamentg. dei tempi di pagamento
Clienti non programmano - Clienti ritardano gli or4
pit gli investimenti ne dini e richiedono tempi
medio periodo, ma deci- di consegna molto stret-
dono nel breve termine ed ti;
esigono tempi di consegna - Aumento della concof-
molto stretti. renza sulle macchine
tecnologicamente pit
semplici.
- Produzio- - Concentrazione delle - Rientro dei prototipi e di- Redistribuzione del carif
ne/fornitori commesse sui fornitori alcune lavorazioni; co di lavoro sui fornitori
partecipati; - Richiesta di sconti e al-| delle varie imprese del

- Richiesta di sconti e al- lungamento dei tempi di  gruppo in modo da sop-
lungamento dei tempi di pagamento ai fornitori; perire ad alcuni cali di
pagamento ai fornitori; | - Aumento della dipen- produzione;

- Aumento della dipendenza denza dei fornitorida |- Non hanno perso fornj-
dei fornitori da IMA peril| Sacmi per il calo delle tori, ma tutti si sono rif
calo delle commesse pro commesse provenienti| dimensionati.
venienti da altri clienti; da altri clienti;

- 15-20% dei fornitori IMA|{ - Due fornitori chiudong
ha cessato lattivita o | [Iattivita (carpenterie).
fallito.

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgeee documenti ufficiali
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[ IMA | SACMI 2 | MARCHESINI 3

Strategie post-crisi e previsioni

- Fatturato 2011: 640 min, aumento g2011: previsto un aumentd?011: previsto un aumento| a

terminato dalle acquisiziondeterminato da una ripresdoppia cifra. Hanno ordir
e da una ripresa della dadel ceramico sui mercati infino al 2012.
manda internazionale. | livelternazionali e da un buon an-
li pre-crisi potrebbero esserdamento del settore alimenta-
recuperati. re. | livelli pre-crisi potrebbe-
ro essere recuperati.

- Prodotto - Acquisizioni per poten- - Acquisizione per poten- - Acquisizione di
ziare la presenza nel set- ziare la presenza nel set- un’impresa per comple-
tore alimentare (una in tore alimentare (ip  tare le fasi di fine linea;
partnership con Sacmi); partnership con Ima); - Ampliamento della

- Ampliamento della - Ampliamento della gamma e innovazioni di
gamma e innovazioni di gamma e innovazioni di  prodotto.
prodotto. prodotto.

- Mercato - Sviluppo sui mercati del - Sviluppo sul mercato c|- - Sviluppo sul mercato syd
Far East e Sud America nese e del Medio oriente.  americano, del Nord A-

frica e cinese

- Produzione ¢ - Richiesta ai fornitori di - Richiesta ai fornitori dj - Introduzione di un nuovp

Fornitori maggiore flessibilita e ra- maggiore flessibilita]  sistema qualita e di ac-
pidita di risposta; rapidita di risposta e qua- cordi quadro con i forni-

- Integrazione dei sistemi lita; tori per migliorare il ri
informativi con i fornitori| - Ipotesi di miglioramentp spetto dei tempi di conse-
partecipati e successiya degli scambi informativi  gna;
estensione agli altri prin-  con i fornitori. - Investimenti in tecnologie
cipali fornitori. cad-cam e in tecnologje

di produzione robotizzate
per realizzare pezzi sem-
plici.

- Gruppo - Consolidamento del - Realizzazione di un nuo-
gruppo (non sono previ- vo polo logistico a Pia-
ste altre acquisizioni); noro;

- Eventuale ampliamento - Realizzazione di una u-
dell'impresa in Cina. nica sede produttiva |a
Carpi, unificando le dug

imprese esistenti;

- Nessun investimento
produttivo all'estero, ne
altre acquisizioni.

- R&S - Costituzione del Laboraq{ - Costituzione del Laboral - Continua innovazione di
torio Industriale Automa torio Industriale Auto- prodotto.
zione Macchine per il pa-  mazione Macchine per il
ckaging —LIAM - in col- packaging —LIAM - in
laborazione con Sacmi, collaborazione con Ima,

Sitma, Selcom e Tetra Sitma, Selcom e Tetra
Pak, co-finanziato dalla Pak, co-finanziato da
Regione ER. Regione ER.

- Continua innovazione di| - Continua innovazione d
prodotto. prodotto.

- Collabora- - Sviluppo collaborazione

zioni con Sacmi

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgree documenti ufficiali
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[ IMA

| SACMI

2 | MARCHESINI 3

Problemi

- Strutturale mancanza

periti tecnici sul mercat
del lavoro locale e rischi
di perdita di competitivit

dell’industria meccanica -

emiliana;

Mancanza di un sisten
paese che sostenga le i
prese italiane all’estero.

a
m-

Strutturale carenza di p
riti  meccanici, elettrici

elettronici sul mercato de

lavoro locale;

Carenze nella formazion
tecnica degli istituti supe
riori;

Le banche non finanzian
i subfornitori;

Problemi nella rete d

fornitura legati al manca
to rispetto dei tempi di
consegna e, in alcuni cas

a problemi di qualita.

9
I

e

| fornitori non rispettano |
tempi di consegna e non
consegnano in modo fraf
zionato, secondo le mo-
dalita richieste;

Scarsa capacita organiz
zativa dei subfornitori e
scarsa collaborazione fra
di loro;

Difficolta di dialogo con i
subfornitori.

Scenari e prospettive per la subfornitura

- Diminuiranno le quantit

prodotte e aumentera
livello tecnologico de
prodotti realizzati;

Si lavorera senza pr
grammazione, ma con d
dini frequenti;

Imprese di subfornitur,
devono crescere dime
sionalmente e cultura|
mente, attraverso aggn
gazioni di rete, per offrir
ai committenti una forni
tura completa (per esse
gestori di commesse

sempre meno esecutori),

Imprese di subfornitur,
devono orientarsi verso

realizzazione di prototipj,
pre-assemblati

prodotti
prodotti completi, o lavo
razioni ad elevata speci
lizzazione;

Imprese di subfornitur,
devono crescere attrave
SO aggregazioni;
Opportunita per la su

bfornitura italiana sonp
presenti in Germania,
Francia, ecc.

D

or-  ed essere piu propositivi,

| subfornitori dovrebber
realizzare investimenti i
tecnologie produttive
sistemi gestionali pe
produrre just in time lotfi
piccoli e piccolissimi;

| subfornitori devono tro
vare soluzioni efficient]

= (0 O U

Politiche

Promuovere la formazig
ne tecnica;

Adoperarsi affinché le
principali imprese del se
tore rimangano italiane
(poiché le imprese o i
fondi stranieri hanno lo-
giche diverse e non av-
vertono alcun legame c@
il territorio);

Favorire forme di aggre-
gazione tra imprese di
subfornitura.

X

5

Promuovere la formazio
ne tecnica;

Intervenire per favorire
I'accesso al credito da
parte delle piccole impre|
se.

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgree documenti ufficiali
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4.2 Imprese conto proprio di piccole dimensioni

Le due piccole imprese conto proprio analizzat@riovincia di Bologna operano nel
settore delle macchine per I'industria, ma si défeiano in termini di specializzazione.
Un’impresa (impresa n. 9) realizza macchine, lidiegroduzione e automazioni su spe-
cifica richiesta del cliente (destinate all'industmeccanica e ad altri settori industriali),
mentre l'altra (impresa n. 10) produce componentatalogo per I'automazione delle
macchine utensili. Entrambe hanno sentito sigritiemente gli effetti della crisi, es-
sendo i loro prodotti legati al ciclo degli invesgnti dell’industria meccanica, e sono
alla ricerca di nuove strategie per affrontarembbementi dello scenario competitivo. |
casi sono interessanti in quanto esprimono lecdi delle imprese conto proprio di
piccole dimensioni ad ampliare i mercati di sboedcentrare nei paesi esteri a piu rapi-
da crescita. Rispetto a questi obiettivi la dimensid'impresa € indicata come proble-
ma.

Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

La diversa specializzazione delle due imprese dwter una differenziazione delle stra-
tegie sequite.

La prima impresae orientata a risolvere le esigenze di automaazi@hsingolo cliente e
quindi realizza normalmente pezzi unici progetéatihoc, rappresentati da una grande
varieta di prodotti dalla complessita elevata éattature, macchine complete, linee di
produzione, ecc.). Questa impresa assicura anelsidtenza tecnica sulle macchine
prodotte o su altre macchine dei clienti, attiitée costituisce una parte significativa
del proprio giro d’affari. L'impresa € dotata di wifficio tecnico per la progettazione
dei prodotti (meccanica, hardware, software, eengntre decentra completamente la
produzione delle macchine, realizzando all'intesatianto il loro controllo e collaudo.
Per la produzione delle macchine si avvale di sultfari locali altamente qualificati,
specializzati in produzioni non di serie. Una cargtica peculiare e il mercato di shoc-
co che rimane strettamente regionale, avendodrapri clienti diverse imprese leader
dell'industria meccanica emiliana.

La seconda impreseealizza, come é stato detto, prodotti a cataldgaicchia e in pic-
cola serie, e opera su un mercato piu ampio, aestero. E’' dotata di una struttura
commerciale e partecipa abitualmente a fiere dosstattraverso un consorzio di im-
prese formatosi a meta anni Novanta. La strategige@tata verso 'ampliamento della
gamma dei prodotti e la realizzazione di prodattitee su specifica del cliente. Prima
della crisi, 'impresa opera prevalentemente sulcai® italiano e I'export rappresenta
circa un terzo delle vendite complessive. Nei pamni Duemila, 'impresa risente par-
ticolarmente della crisi post-2001, anche per levainte investimento realizzato in tec-
nologie di produzione, e si ridimensiona in terniocupazionali. L'impresa e dotata di
un ufficio tecnico di progettazione e realizzaiaterno una parte rilevante delle lavora-
zioni meccaniche, caratterizzandosi per un magdiee#io di integrazione verticale ri-
spetto all’altra.
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Effetti della crisi e strategie post-crisi

La prima impresaregistra nel 2009 una flessione del fatturato-33% e decide di af-
fidare a un subfornitore esterno il montaggio deflacchine, riducendo conseguente-
mente il personale che non riesce piu a saturareorifentra sul core business rappre-
sentato dall'attivita di progettazione e assisteezaica. Sul piano finanziario 'impresa
subisce qualche allungamento dei tempi di pagamemdad clienti, anche in piena crisi,
ritirano le macchine realizzate e non mettono ffiadilta I'impresa. Il 2010 rimane un
anno di transizione, con una tenuta del fatturatepltanto il 2011 presenta segnali di
ripresa, pur rimanendo il fatturato al di sottol@eloglia del 2008. L'impresa decide di
seguire una strategia di ampliamento dei mercasbdcco e di ricerca di alleanze con
altre imprese, partecipando alle iniziative di maoet, organizzate da CNA, e forma-
lizzando un accordo di collaborazione con uno stuliliprogettazione esterno per pro-
porre a nuovi potenziali clienti soluzioni miglidkee degli impianti produttivi.
L’impresa ritiene, inoltre, necessario potenziaunéitio tecnico interno, assumendo un
ingegnere con conoscenza delle lingue, considenatportante per I'immagine
dell'impresa, soprattutto nelle relazioni con irmgplaclienti e i clienti esteri. Per le stesse
ragioni, prevede un investimento in un sistema3iadLa strategia di ampliamento del
mercato di sbocco prevede anche la ricerca ditcké&mranieri, prevalentemente in ambi-
to europeo. L’attivita di assistenza tecnica rimgee I'impresa molto importante, in
quanto consente di conoscere i problemi di autoom&zpresenti nelle imprese clienti,
costituendo una fonte di informazione molto impotta Per questa attivita, il mercato
di sbocco continuera ad essere locale, per assicuna elevata rapidita di risposta.

La seconda impresaubisce nel 2009 un calo del fatturato di circ&@%, con una ri-
duzione dell’'occupazione (in particolare quellaeenpo determinato) e il ricorso per
quell’anno alla cassa integrazione. Il 2010 e LR@egistrano una leggera ripresa, an-
che se il valore del fatturato rimane molto lontdaaguello pre-crisi. Il peso dell’'export
aumenta notevolmente, raggiungendo oltre la mell@ dendite, data la ripresa dei
mercati esteri e la stasi del mercato interno. 2040, I'impresa decide di acquisire una
piccola azienda locale, specializzata in un pradottmplementare e altamente tecnolo-
gico, che si trova in difficolta a causa del mangaagamento di ordini da parte di un
importante cliente. In questo modo, I'impresa arzalia amplia ulteriormente la gamma
dei prodotti e acquisisce know how attraverso Uagsone di una parte dei dipendenti.
L’altro aspetto che caratterizza la strategia posi- di questa impresa riguarda
l'investimento nella promozione sui nuovi mercattesi, attraverso la costituzione di
un’Ati, formata da cinque imprese (partecipandonabando della Regione Emilia-
Romagna), per affrontare il mercato cinese, comnaidél mercato piu ampio e interes-
sante per l'industria meccanica. Il progetto prevedpartecipazione a una fiera, la ri-
cerca di distributori e la valutazione della posisébdi produrre direttamente in Cina, in
quanto I'impresa ritiene che il prodotto realizzatotalia non sarebbe competitivo in
termini di prezzo.

L’impresa e, inoltre, alla ricerca di alleanze eonconcorrente estero, avendo incontra-
to difficolta con due imprese concorrenti, di direiemi piu piccole, dell'area di Bolo-
gna.

91



Problemi

La prima impresasottolinea I'esistenza di un problema legato dilaensione azienda-
le, considerata troppo piccola e con una strutbuganizzativa non adeguata, per andare
direttamente sui mercati esteri o per lavoraretidineente per clienti di dimensioni mol-
to grandi. Essa ritiene che attraverso forme dreggyione fra imprese i limiti della
dimensione possano essere superati, con la caaboe di imprese fra loro comple-
mentari e lo sviluppo di nuove competenze tecnehenageriali che a livello di singo-
la impresa non sarebbe possibile avere. Un aspettdematico e rappresentato dalla
difficolta dei piccoli imprenditori a fare alleanf@ loro.

| problemi segnalati dallaeconda impresaguardano sempre la difficolta a sviluppare
forme di alleanza e aggregazione fra i piccoli iemalitori della meccanica locale, in re-
lazione allo spiccato individualismo e identificazé con la propria impresa. L’altro e-
lemento di preoccupazione € la scarsa attrattohi il settore meccanico esercita sui
giovani e il problema della formazione delle congpee necessarie a questo settore;
problema sottolineato da molte imprese intervistatbe accomuna sia imprese che rea-
lizzano un proprio prodotto sia imprese di subfma.

Prospettive della subfornitura locale

La prima impresaritiene che attualmente il problema degli imprémdlisia capire che
cosa vuole il mercato e in relazione a questo @eeidhe cosa € meglio fare. Se é vero
che le produzioni di qualita, di precisione e lecpie serie rimarranno qui, vanno tutta-
via esplorate nuove strade e le forme di aggregaziappresentano uno strumento im-
portante.

La seconda impresaottolinea come le imprese di maggiori dimenswme realizzano
produzioni di serie vadano a produrre nei nuoviaatin forte sviluppo e questo, ine-
vitabilmente, determini un ridimensionamento dslldfornitura emiliana. Nel caso di
Bologna, la presenza del settore delle macchinel packaging, caratterizzato da tec-
nologie complesse e non di serie, favorira il maimtento a livello locale della produ-
zione. Tuttavia, la politica seguita da alcuni gliagruppi, basata sull'acquisizione del
controllo dei fornitori strategici, riduce gli spaeer il resto della subfornitura locale.
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Bologna: imprese conto proprio di piccole dimensioin

Macchine automatiche e auto

rComponenti per automazione

mazioni personalizzate 9 macchine utensili 10
Anno di costitu-
zione 1980 1979
Fatturato 2 milioni 2,5 milioni
Addetti 14 (di cui 6 soci) 22 (di cui 1 titolare)
di cui: Italia
Estero

Reti d’'impresa

Innovanet (aggregazione di

prese associate a Cna per red
zare progetti di ricerca e innoy

i@BamSer (consorzio per promuove
lie-imprese sui mercati esteri cos
auito nel 1995-96)

bre
5ti-

zione) Ati di 5 imprese per partecipare| a
una fiera a Pechino (progetto pre-
sentato su un bando della Regione
ER).

Produttive estere | Nessuna Nessuna
Prodotti - Servizi di manutenzione; - Componenti per 'automazione
- Produzione macchine automa-  delle macchine utensili
tiche, linee di produzione e
automazioni industriali su
specifica del cliente;
- Teleassistenza sulle proprie
macchine.
- Settori di destinazione: mag-
chine utensili, motoriduttorf,
oleodinamica, macch. per ip-
dustria alimentare, fonderig,
ecc..
Serie di produziorPezzi unici Piccole serie
ne
Personalizzazione| 100% personalizzato Prodottita@lao e a magazzino|e
anche su specifica del cliente
R&S Orientata a risolvere le esigenze

di automazione del singolo cliep-

te.

L'impresa ha un brevetto per un

sistema di taglio.

Mercato Regionale 55% estero

1500 clienti Alcune migliaia di clienti

Imprese meccaniche e di altri sgfmprese meccaniche utilizzatrici

tori industriali utilizzatrici delle delle tecnologie e imprese meccdgni-

tecnologie (Bosh, Marposs, Imahe che costruiscono macchine| u-

ecc.). tensili 0 automazioni.

Livello di integra-| Fasi interne: progettazione, con+asi interne:lav. con macchine u-
zione verticale trollo e collaudo finale. tensili, montaggio

Fasi esterneparte della progettatasi esternefusioni, rettifica

zione, realizzazione delle mdc-

chine e automazioni.

Aree di approwviiLocale. Fusioni al 50% in Italia (5-8-20
giona-mento pezzi) e 50% in Polonia (100 pezzi)
Certificazioni Nessuna Non rilevato

Fonte: UniMORE-R&I srl, interviste dirette alle imgee
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Macchine automatiche e automazioniComponenti per automaziong
personalizzate amacchine utensili 1
Strategie prima della crisi
- Prodotto | - Mantenimento dell'attivita di assi- Ampliamento della gamma
stenza tecnica; prodotti.
- Sviluppo dell'attivita di produziong
macchine.
- Mercato - Crescita sul mercato locale per
l'attivita di assistenza tecnica.
- Produzio- - Investimenti in tecnologie ¢
ne produzione.
- Altro
Effetti della crisi
- Fatturato |2008: 3 min 2008: 4 min
2009: 2 min 2009: 2,5 min
2010: 2 min 2010: 2,8 min
- Addetti 2008: 20 2008: 22-25
2009: 14 2009: 17-20
2010: 14 2010: 22
Cig nel 2009
- Mercato - Allungamento dei tempi di paga-
mento da parte di alcuni clienti.
- Produzio- |- Decentramento all’esterno della fa-
ne/ fornitori se di montaggio e riduzione del per-
sonale.

Fonte: UniMORE-R&I srl, interviste dirette alle imgee
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Macchine automatiche e auto

Componenti per automazione

mazioni personalizzate 9 | macchine utensili
10
Strategie post-crisi e previsioni
- Fatturato 2011: I'attivita sta riprendendo. |2011: in crescita.

L'impresa ha ordini per 3-4 mes
€ non pit a 12 mesi come prim
della crisi. | livelli di attivita

sono inferiori a quelli pre-crisi.

i
a

I livelli di attivita sono
inferiori a quelli pre-crisi.

- Prodotto

Sviluppo di una collaboraziq
ne con una societd di cong
lenza per realizzare le automn]
zioni che questa propone
propri clienti;

Attraverso Innovanet, costitu
re una aggregazione di impre
per realizzare prodotti propri

promuoverli sui mercati esterj.

u -
a_
ai

se

Acquisizione di una piccol
impresa per ampliare ult
riormente la gamma dei pr
dotti.

D

11°
1

- Mercato

Ricerca di nuovi clienti anch
esteri.

Crescita sul mercato cine
potenzialmente interessar

(attraverso Ati di 5 imprese).

- Produzio-
ne/fornitori

- R&S

Assunzione di un ingegnere
con conoscenza delle lingue
inserire nell’'ufficio tecnico;

da

Investimento in un sistema cad

3D.

- Altro

Fonte: UniMORE-R&I srl, interviste dirette alle imsee
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Macchine automatiche e automa

rComponenti per automazione mact

zioni personalizzate 9 chine utensili 10
Problemi
- La dimensione dellimpresa |@ L'individualismo dei piccoli im-
troppo piccola per ottenere ordni  prenditori rende difficile fare al-
da grandi clienti, anche se |le leanze e aggregazioni di imprese;

competenze tecniche dell'impresa

sono adeguate;
L’individualismo dei piccoli im-
prenditori rende difficile fare a
leanze e aggregazioni di impres

Le imprese sono troppo piccg
per affrontare i mercati esteri;
Esiste un problema di risorse

mane, in quanto i giovani non do-

no attratti dal settore meccanicd.

Scenari e prospettive per la subfornitura

Le produzioni di qualita, prec
sione e le piccole serie rimarrg
no qui;

Sulle piccole serie e possibile
cuperare efficienza cq

I'automazione e produrre a prezzi

inferiori.

Le grandi imprese vanno a pfo-
durre dove c’e il mercato, soprat-

tutto le produzioni di serie (olep
dinamica, motoriduttori, ecc.);

Grazie alla specializzazione defla
meccanica bolognese nel packa-
ging, la subfornitura soffrira me-
no, il resto & destinato a ridimen-

sionarsi;

I grandi gruppi hanno acquisito| il

controllo dei fornitori strategici,

per cui per gli altri subfornitori le

possibilita sono piu limitate.

Politiche

Realizzare reti d’'impresa per
produrre un proprio prodotto e 3
frontare il mercato nazionale ed
estero;
Le politiche regionali sono state
pensate per le imprese piu gran

f-

Sostenere le aggregazioni fra im
prese anche con sgravi fiscali.

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgee
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4.3Imprese di subfornitura

Le imprese di subfornitura analizzate in provingiddologna operano per settori diver-
si; alcune sono legate al settore delle macchimel ggckaging, altre a quello delle

macchine agricole o dell’automotive e altre andmano una clientela diversificata, la-
vorando per una pluralita di settori/comparti deflaccanica. L'aspetto interessante ri-
guarda la varieta dei casi analizzati e delle etyiat seguite, sia prima sia dopo la crisi
internazionale. Vi sono imprese di subfornitura dheersificano a tutto campo, singo-

larmente o attraverso aggregazioni con altre ingrpassando anche ad un’attivita in
conto proprio; altre imprese di subfornitura cheaggregano per offrire un prodot-

to/servizio completo ai committenti e altre anccin@ mantengono la loro posizione nel-
la filiera con un legame forte con alcuni grandincoittenti.

Nel determinare le strategie delle imprese di sutifiora gioca un ruolo importante la
specializzazione, legata alla fase del ciclo prinutealizzata, alle serie di produzione
lavorate e al settore per il quale 'impresa lavhimprese di subfornitura che opera-
no per il settore delle macchine per il packagiogosspecializzate nella realizzazione
di pezzi unici o di serie piccolissime, mentre ¢priehe operano per il settore delle mac-
chine agricole realizzano serie di produzione medaelle legate all’automotive, qui
analizzate, serie medio-lunghe.

Le aggregazioni d'impresa considerate in questdsarssumono, inoltre, caratteristi-
che differenti, in parte per il diverso stadio extodo nel quale si trovano al momento
dell'indagine (reti consolidate, reti in fase dargtup, reti in fase di formazione), in par-
te per le diverse finalita, che comprendono I'dHedi un prodotto/servizio completo
rimanendo nell'ambito della subfornitura, oppureakssaggio verso un’attivita in conto
proprio con I'abbandono o il ridimensionamento ‘déiivita in subfornitura prima rea-
lizzata. Fra i casi analizzati, vi sono anche dspee di aggregazione che non hanno
dato risultati positivi e sono state abbandonalie daprese.

L’analisi dei casi € organizzata raggruppando lpreése di subfornitura che presentano
maggiori analogie in termini di strategie seguite:

a.lmprese di subfornitura che si riposizionano néil@ra
al. diversificazione a tutto campo, passando aadhe'attivita in conto proprio;
a2. offerta di un prodotto/servizio completo rimade nell’ambito della subfornitura.

b. Imprese di subfornitura che mantengono la propmaipione nella filiera

bl. mantenimento della posizione nella filiera eonlegame forte con alcuni grandi
clienti.
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a.lmprese di subfornitura che si riposizionano néil@ra

Imprese del tipo al - diversificazione a tutto campassando anche ad un’attivita in
conto proprio

Le imprese di subfornitura del tigd sono specializzate per fase di lavorazione: una re-
alizza lavorazioni su macchine utensili (n. 14)auih montaggio di parti elettri-
che/elettroniche (n. 15) e la terza la fase difiedt(n. 16). Lavorano pezzi unici o serie
piccolissime e operano per il mercato locale. ltatsgia che le accomuna, pur essendo
a un diverso stadio di realizzazione, riguardavituppo di attivita in nuovi settori di
sbocco e la realizzazione di prodotti propri.

Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

L’'impresa dilavorazioni su macchine utens{b,5 addetti e titolare trentenne) lavora
prevalentemente per il settore delle macchinelgeadkaging, e gia prima della crisi ha
diversificato i settori di sbocco (verso il biomegle e I'aeronautico), in relazione al ca-
lo delle commesse del settore principale, e cemiabddfrire gruppi di componenti e non
pil componenti singoli. Questa impresa ha riserdib processo di riorganizzazione
delle reti di fornitura delle imprese leader detkaging bolognese - caratterizzato da
una riduzione del numero di fornitori e dalla fomwame di una fascia di fornitori di
primo livello in grado di offrire una parte finitauna macchina completa - rimanendo-
ne, di fatto, esclusa.

L'impresa che realizza ihontaggio delle parti elettriche/elettronicii24 addetti e tito-
lare quarantenne) lavora soltanto per due gramehtcldell’area bolognese, uno del set-
tore delle macchine per il packaging e I'altro deglumenti per misura e controllo della
produzione. Questo subfornitore € in grado di pitage le parti elettrico/elettroniche
delle macchine e di acquistare le componenti nadessNormalmente lavora su dise-
gno del cliente e, nel caso di macchine di dimengitevanti e difficili da trasportare,

il montaggio viene realizzato presso la sede dehtd. L'impresa offre anche il servizio
di assistenza tecnica presso l'utilizzatore findédle macchine. In relazione alla pro-
gressiva riduzione dei margini dell’attivita svoltasubfornitura, determinata dalla poli-
tica di contenimento dei costi da parte dei clientia un aumento generalizzato dei co-
sti, 'impresa decide, prima della crisi, di aggaegj ad altre imprese, creando un con-
sorzio per realizzare commesse complesse “chiaviano”, dalla progettazione alla re-
alizzazione, compreso l'assistenza tecnica, segukegempio di altre aggregazioni/reti
di imprese di subfornitura presenti nel territdoimognese, in grado di svolgere il ruolo
di capocommessa, assicurando al committente l&zaalone di un prodotto finito. Il
consorzio realizza alcune macchine, ma l'arrivdadetisi rende difficile I'acquisizione
di nuovi ordini e il consorzio rimane inattivo.

L’impresa specializzata in lavorazioni mittifica (6 addetti e titolare quarantenne) ope-
ra per molteplici settori e prima della crisi halizzato un importante investimento, con
altri soci, aprendo uno stabilimento in Romania lperealizzazione di lavorazioni su
macchine utensili. In questo modo, I'impresa é tiadg di offrire ai committenti un
componente finito e non solo una lavorazione. ledtadi investire all'estero € motiva-
ta dall’esigenza di ridurre i costi di produzioseprattutto per la produzione di compo-
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nenti semplici, assicurando buoni standard di tpaitraverso una gestione diretta
dell'impresa estera e la realizzazione delle laxora di finitura in Italia. L'altra inizia-
tiva riguarda I'adesione a un Ati, diverso da quelklla precedente impresa, formato da
imprese di subfornitura che eseguono singole lavonae che si aggregano per offrire
ai committenti componenti finiti. L’aggregazione t@me obiettivo la promozione delle
imprese su mercati geograficamente piu ampi ris@etuello locale.

Effetti della crisi e strategie post-crisi

Gli effetti della crisi sono stati particolarmergesanti per I'impresa davorazioni su
macchine utensilie per quella direttifica, con flessioni del fatturato, nel 2009,
nell'ordine del -60% e -50%, e una conseguentezighe del personale, mentre
l'impresa dimontaggio parti elettriche/elettronichiea registrato una diminuzione pari
soltanto al —15%. Il 2010 presenta livelli di atéwmolto simili a quelli dell’'anno pre-
cedente, mentre per il 2011 le imprese non sowgoado di fare previsioni. Tra gli effet-
ti della crisi, ancora presenti al momento dellagthe, vi € una riduzione dell’orizzonte
temporale di pianificazione degli ordini, una dimmmmone delle serie di produzione e ri-
chieste da parte dei committenti di riduzione deizpi. In un caso I'impresa ha perso
clienti storici sia per cessazione di attivita diénte sia perché il cliente si € rivolto a
subfornitori veneti in grado di lavorare a prezgngicativamente inferiori.

Gli imprenditori intervistati ritengono che l'attta di subfornitura non possa assicurare
alla propria impresa un futuro certo e per questtiva sviluppano una strategia di di-
versificazione verso attivita anche molto differefd quelle attualmente svolte.

L’'impresa dilavorazioni su macchine utensiin particolare, si orienta verso il progres-
sivo abbandono dell’attivita in subfornitura e iolgppo di un’attivita in conto proprio.
Progetta un distributore automatico di detersatehdolo produrre da altri subfornitori,
e inizia a commercializzarlo sul mercato nazionRlealizza, inoltre, un portale internet
per la compravendita di macchine automatiche usatvisionate. La nuova impresa,
costituita per gestire le nuove attivita, ha besafo di alcuni sostegni previsti dalle po-
litiche della Regione Emilia-Romagna. Le nuovevdtipresentano elementi di discon-
tinuita rispetto alla precedente attivita di subftura.

L'impresa che realizza lavorazioni dettifica, dopo la partecipazione all’Ati per

I'offerta ai committenti di componenti finiti, espenza caratterizzata da alcune difficol-
ta legate alla disomogeneita delle imprese chektepipano, decide di aderire alla co-
stituzione di un consorzio, fra un gruppo piu 8t di imprese, che si propone sul
mercato per risolvere vari problemi di automaziat&averso la progettazione e realiz-
zazione di attrezzature per macchine utensili,glicobot, sistemi di misura, su speci-
fica richiesta del singolo cliente, compresa I's&&siza tecnica. Il progetto di aggrega-
zione, ancora in fase iniziale, presenta maggiernenti di continuita con lattivita di

subfornitura svolta dallimpresa, e tende a vakaiz le competenze presenti nel territo-
rio bolognese legate alla realizzazione di macclain®matiche e automazioni indu-
striali. Il consorzio non ha come obiettivo la readzione di un nuovo prodotto, ma si
propone agli utilizzatori finali, soprattutto imgee meccaniche, ma anche di altri settori
industriali, per trovare le migliori soluzioni argblemi di automazione industriale.
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Questa aggregazione, come le altre, ha tra le igréipalita 'ampliamento del mercato
geografico delle imprese che ne fanno parte.

L'impresa dimontaggio parti elettriche/elettronichdopo I'esperienza non riuscita del
consorzio per realizzare commesse “chiavi in madetide di cercare nuovi ambiti di
attivita per realizzare, in collaborazione con Wmsita e altre imprese, progetti di ricer-
ca finalizzati a sviluppare nuovi prodotti per nuawercati di sbocco. La strada intra-
presa prevede la diversificazione verso settoriectangreen economy, la sanita, ecc. e
la realizzazione di prodotti propri. Il progettome ancora partito, in quanto € in atto la
ricerca degli ambiti sui quali concentrare I'attieme.

Problemi

| problemi segnalati dalle imprese di subfornitde tipo al riguardano, come € gia
emerso, la scarsa redditivita dell’attivita svoftasubfornitura e la difficolta ad assicura-
re una prospettiva all'impresa in presenza di sdriproduzione sempre piu piccole,
prezzi calanti e incertezza sulla continuita debfa affidato dai committenti. A questi
problemi si aggiunge la debolezza finanziaria mémncanza di una struttura organizza-
tiva e di competenze per promuoversi su mercatapipi rispetto a quello locale.

Prospettive della subfornitura locale

Le prospettive individuate dagli imprenditori per dubfornitura locale sono negative,
tanto che le strategie seguite prevedono la riceércaiovi spazi di mercato prevalente-
mente al di fuori della subfornitura, attraverssWiluppo di nuovi business e il passag-
gio ad attivita in conto proprio. In due casi s} ttaggregazione fra piccole imprese fra
loro complementari &€ considerata l'unica stradagduppare nuovi progetti e dotarsi
di una adeguata struttura commerciale e di marnetin

Imprese del tipo a2 - offerta di un prodotto/seikvizompleto rimanendo nell’ambito
della subfornitura

Le imprese di subfornitura del tipg2 rappresentano due esperienze diverse, ma en-
trambe interessanti, di forme di aggregazione rfiprese che hanno avuto una evolu-
zione positiva, seguendo una strategia di offertandorodotto/servizio completo rima-
nendo nell’ambito della subfornitura.

Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

Il primo caso (n. 18) rappresenta una rete consolidataptese (250 addetti come rete)
che si e formata a partire dalla fine degli anrtia@ta su iniziativa di ex dipendente di
IMA. L'ex dipendente apre, negli anni Settanta,innpresa di subfornitura per realizza-
re il montaggio di macchine per conto di IMA e elazione alla richiesta del commit-
tente di realizzare anche alcuni componenti mecgarostituisce con altri soci, esperti
in lavorazioni su macchine utensili, due impresesualbfornitura, una di fresatura e
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l'altra di tornitura. Alla fine degli anni Ottantajueste tre imprese costituiscono
un’'impresa di servizi per acquisire gli ordini,ttatare e gestire il rapporto con i clienti,
al fine di contenere i costi amministrativi e nore@ un’impiegata in ogni impresa.
L’'impresa di servizi distribuisce gli ordini alleetimprese o, se necessario, ad altre im-
prese esterne al gruppo. In questo modo vienetwibstun primo embrione di rete
d’'impresa che punta innanzitutto alla razionalizaae dei costi amministrativi.

La rete d'impresa cresce progressivamente, ammidntumero di clienti, e agli inizi
degli anni Novanta lavora per Tetra Pak che saéddei imprese della rete a certificarsi
e a fornire un servizio completo, attraverso ldizeazione di parti/moduli finiti di
macchine complesse.

Nella rete entrano altre imprese specializzate swo nella realizzazione delle diverse
fasi del ciclo produttivo o parti del prodotto, raache nella progettazione delle parti
meccaniche, dell’hardware e del software. Fra gueistono imprese pre-esistenti, che
gia operavano per le imprese della rete, e imprhseesi sono costituite grazie al soste-
gno della rete (250 addetti nel complesso). L'orgearione della rete si evolve attra-
verso la partecipazione incrociata dell'impresaatvizi nella compagine societaria del-
le imprese della rete (generalmente con una quetalds) e la presenza dei titolari del-
le varie imprese della rete nella compagine sacsetaell’impresa di servizi.
Quest'ultima svolge il ruolo di capocommessa pecdmmesse cosiddette di fornitura
completa e funge dserviceper la rete, occupandosi dell’attivita amministat con-
trollo di gestione, finanza, gestione delle risanggane, sistema qualita, ecc.. Non tutte
le imprese della rete sono, tuttavia, partecipatéidpresa di servizi e un aspetto rile-
vante é rappresentato dall'ingresso di una bancaldp alla fine degli anni Novanta,
nella compagine societaria dellimpresa di serwhie rappresenta I'unica banca con la
quale operano le imprese della rete.

Secondo il regolamento interno, le imprese delta devono mantenere clienti esterni
alla rete e il rapporto ritenuto ottimale prevedéncidenza delle commesse provenien-
ti dalla rete pari soltanto al 30% del fatturatdalsingola impresa, anche se questa per-
centuale puo variare nel tempo. La ragione prideigdi questo vincolo riguarda
I'esigenza di avere nella rete imprese capaci atleshutonomamente sul mercato. Le
imprese della rete non soddisfano pero tutte lgeegie produttive delle commesse ac-
quisite, e alcune lavorazioni non sono nemmenceptesella rete, per cui normalmente
una parte delle attivita viene affidata a fornitesterni alla rete. L'impresa di servizi,
capocommessa, prima di affidare la produzione Hifeanitori, chiede preventivi sia
alle imprese della rete sia a imprese esterner@téaper metterli a confronto, e per le
commesse che riguardano singole lavorazioni intdigouo decidere di avere un rappor-
to diretto con la singola impresa della rete indgrdi realizzare quel tipo di attivita, non
passando attraverso I'impresa di servizi capocorsales

La rete € in grado di realizzare la progettazidinggegnerizzazione e la realizzazione
di macchine automatiche, componenti, assemblaggntaggi e ricambi, compresi i
prototipi, per conto di grandi imprese meccanicbgaatenenti soprattutto al settore del-
le macchine per il packaging, oltre ad altri séttBrima della crisi, la rete ha tuttavia
diversificato i settori di sbocco, riducendo il pedelle macchine per il packaging, pur
rimanendo specializzata nella produzione di penitite di piccole serie. La rete ha
complessivamente incrementato la propria attivitizig all’esigenza di numerose im-
prese meccaniche di grandi dimensioni di ridurmeuinero di fornitori e di avvalersi di
fornitori di primo livello in grado di assicurara fornitura di un prodotto finito. | clienti
della rete sono localizzati prevalentemente in Errilomagna e sono rappresentati da
imprese leader italiane e straniere che hanno sadgta produttive nella regione. Al-
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cune imprese della rete, a meta del primo decethegti anni Duemila, assieme a soci
esterni (dei quali uno e analizzato in questa c&grhanno costituito un’impresa in
Romania per la realizzazione di lavorazioni su rhaex utensili, al fine di ridurre i co-
sti di produzione per le componenti piu semplici.

Il secondacaso (n. 17) (40 addetti e titolare sessantenn@pgresentato da un’'impresa
che faceva parte della rete prima analizzata,iititalare era sempre un ex dipendente
di IMA. Questa impresa di lavorazioni su macchitensili decide, a meta anni Duemi-
la, di aderire alla proposta di IMA di entrare aparte di un gruppo di fornitori strate-
gici, partecipati da IMA, sui quali IMA vuole contieare le commesse e che IMA vuol
far crescere affinché siano in grado di assumemngoib di fornitori di primo livello. Il
progetto di IMA di riorganizzazione della rete driitura, descritto nel paragrafo 3.1,
aveva come obiettivo la riduzione del numero dnitori e la formazione di una prima
fascia di fornitori capaci di assicurare la reaizibne di macchine complete. L'ingresso
di IMA nella compagine societaria dell'impresa eclancentrazione di commesse su
guesta impresa ne determinano una significativecttee dimensionale, mantenendo la
specializzazione nelle lavorazioni su macchine sitiee ne favoriscono la crescita cul-
turale e organizzativa. A questa impresa se neauaggno altre, fra loro complementari
e in grado di fornire insieme una macchina compgetalisegno fornito dal cliente; al-
cune sono partecipate direttamente da IMA (conqumda del 30%) e altre dall'impresa
intervistata (87 addetti nel complesso). In tutenhprese di questa rete e presente nel
consiglio di amministrazione un rappresentantéVi le I'intervistato € presidente del
consiglio di amministrazione. Le imprese, pur avemnd rapporto privilegiato con I-
MA, non lavorano soltanto per questo cliente, manleaun parco clienti differenziato,
anche se rappresentato prevalentemente da impeksettbre delle macchine per il pa-
ckaging dell'area bolognese. Come e emerso dalgta realizzata a IMA, I'impresa
non vuole fornitori troppo dipendenti dalle propc@mmesse e per questo favorisce una
politica di differenziazione dei clienti anche darge dei propri fornitori strategici.
Questa rete di imprese assomiglia per alcuni aspefiella prima analizzata, sia per il
ruolo di capocommessa assunto e la fornitura girodotto finito, sia per la regola che
prevede che le imprese della rete lavorino anchalpe clienti. Si differenzia, invece,
in termini di dimensioni, essendo formata da unareénnumero di imprese; di servizi
offerti, in quanto non si occupa della progettagioei prodotti, ma lavora solo su dise-
gno del committente; di settori di sbocco, essandtio legata al settore del packaging;
e di relazioni con i clienti, essendo collegataajaporti societari al cliente principale.
Prima della crisi, I'impresa intervistata, cometats detto, cresce notevolmente, rad-
doppiando il numero di addetti e, oltre a produtirettamente componenti, inizia ad
acquistare componentistica su disegno in paegi esbasso costo e decide di realizzare
un investimento in Serbia aprendo una piccola g lavorazioni. Questa strategia
viene seguita per rispondere alla richiesta dentlidi ridurre i costi di produzione e ri-
guarda, in particolare, la realizzazione dei congmtinpiu semplici. Alle soglie della
crisi, sempre in accordo con IMA, I'impresa reatizdlevanti investimenti in nuove
tecnologie di produzione e di controllo. L'impregssicura ai clienti un elevato livello
di servizi e di flessibilita, adottando, da alcamni, una organizzazione del lavoro a
turni che permette allimpresa di rimanere opegativtto I'anno, senza chiusure per fe-
rie o periodi festivi.
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Effetti della crisi e strategie post-crisi

La primarete d'impresa subisce un calo del fatturato pei,2009, al —30%, con una
forte riduzione delle commesse provenienti dalosettlel packaging. Ricorre alla Cig,
nel 2009 e 2010, soltanto per poche giornate egiasnantenere stabile 'occupazione
a tempo indeterminato. Nel 2010 il fatturato recapespetto all'anno precedente, an-
che se rimane al di sotto dei livelli pre-crisi, mtre per il 2011 non e disponibile una
previsione. Durante la crisi, si interrompono ipagi con alcuni clienti importanti (uno
dei quali decide di rifornirsi dalla Cina) e, comigoraneamente, si sviluppano relazioni
con altri clienti. Alcuni clienti allungano signtfativamente i tempi di pagamento e im-
pongono riduzioni dei prezzi. La presenza di unachdocale all'interno della rete ha
reso meno problematico affrontare i problemi diigita. Nel 2010, entra nella compa-
gine societaria dell'impresa rumena un clienterdingi dimensioni, determinando uno
sviluppo dellattivita delocalizzata in Romania. tete decide, inoltre, di formalizzare
la funzione commerciale e marketing, inserendofigusia commerciale con esperienza,
che sviluppi contatti con nuovi clienti e impostiaustrategia di ampliamento dei merca-
ti di sbocco, eventualmente anche sui mercatiiesi@irete partecipa a progetti finan-
ziati da Industria 2015, come partner di Begheadli'ambito del fotovoltaico, e parteci-
pa al bando regionale per le reti d'impresa coprdlgetto di creazione della funzione
commerciale e marketing e di realizzazione di utwsoe di catalogazione dei disegni
cad. Nel 2011, malgrado la struttura societariagtgbpo sia consolidata, la rete decide
di formalizzarsi adottando il contratto di rete.

Nel secondacaso I'impresa analizzata registra, nel 2009,ala del fatturato intorno al
—20% e ricorre in quell’anno alla cassa integragidyel 2010 recupera i livelli di fattu-
rato pre-crisi e nel 2011 prevede una crescita. €lamaltre imprese analizzate, risente
di una riduzione dell’orizzonte temporale degliiaré subisce le richieste dei clienti di
riduzione dei prezzi delle lavorazioni e di allunganto dei tempi di pagamento
(150g9), anche da parte del cliente piu importantai € legata da rapporti societari. La
realizzazione di importanti investimenti alle segtiella crisi, determina nell'impresa
alcune difficolta finanziarie che richiedono l'imssione di nuovo capitale. L'impresa
intravede buone prospettive per la rete, grazieapporto privilegiato con il cliente
principale che consente la condivisione di inforrmazsull’andamento del mercato e le
strategie. Le azioni messe in atto riguardano 2eonralizzazione dei cicli produttivi per
ridurre ulteriormente i costi di produzione e lduzione del lead-time per assicurare
tempi di consegna piu rapidi.

Prospettive della subfornitura locale

La prima rete ritiene che le aggregazioni fra imprese siamscelta necessaria per riu-
scire a lavorare per grandi clienti e operare stcatedi sbocco piu ampi. Queste forme
di aggregazione consentono l'attivazione di funzeeompetenze (marketing, control-
lo di gestione, sistema qualita, ecc.) che nonbdem® accessibili alla singola impresa e
favoriscono la crescita culturale dei piccoli impadéori e artigiani. L’'orientamento del-
le grandi imprese meccaniche di ridurre il numdréochitori e di avvalersi di fornitori

di primo livello in grado di svolgere il ruolo dapocommessa, favorisce le forme di
aggregazione fra imprese di subfornitura e di gefta loro complementari.
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La secondampresa analizzata esprime una opinione analageeba della prima e sot-
tolinea come altre grandi imprese meccaniche delitdeo potrebbero seguire
'esempio di IMA, entrando nella compagine societatei subfornitori per aiutarli a
crescere in termini di servizi offerti e a livelalturale e organizzativo.

b. Imprese di subfornitura che mantengono la propmaipione nella filiera

Imprese del tipo bl - mantenimento della posiziogfa filiera con un legame forte con
alcuni grandi committenti

Le imprese del tipdl, diversamente dai casi prima analizzati, nonpggizionano nel-
la filiera né diversificano la loro attivita, ma ntangono la posizione attraverso un le-
game forte con alcuni grandi committenti. | treicasalizzati operano per settori che
non sono quelli di specializzazione della meccabigldgnese, le macchine agricole e
'automotive, caratterizzati da produzioni di seqeocessi di internazionalizzazione e
delocalizzazione iniziati da tempo e modelli orgaativi basati sul metodo dgist-in-
time | rapporti che queste imprese hanno con i corentitdi grandi dimensioni sono
caratterizzati da un notevole squilibrio in ternmdnpotere contrattuale.

Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

L'impresa che lavora per il settoagitomotive(impresa n. 19) (27 addetti e titolare ses-
santenne) ha iniziato ad operare negli anni Settamine fornitore di secondo livello di
Fiat, oltre che per altri clienti, dopo un’espegardi lavoro del titolare in un’importante
impresa meccanica in Germania. Realizza compotamiiti in serie medio-lunghe su
disegno fornito dal cliente, acquistando direttateé& materie prime. Successivamente,
diventa fornitore di primo livello, consegnandoangponenti direttamente agli stabili-
menti Fiat in Toscana e produce componenti anchegylpestabilimenti brasiliani del
gruppo. Per alcuni componenti, contrariamente fdtaofia Fiat, 'impresa intervistata
e fornitore unico. Fiat rimane il committente pipade per tutti gli anni Ottanta, mentre
negli anni Novanta, in relazione all’accordo con @Mlla riorganizzazione del gruppo,
gli ordini si riducono e l'impresa intervistata d#e di cercare nuovi committenti. La
conoscenza dell’industria meccanica tedesca d& piaift titolare favorisce il contatto
con fornitori di importanti case automobilistictmyme Volksvagen, Audi, Mercedes,
ecc., e nella seconda meta degli anni Novanta t@sginizia a lavorare per questi nuo-
vi clienti, che rappresentano, ancora oggi, i ¢lipnincipali. L'impresa lavora preva-
lentemente per clienti esteri (90% del fatturatajppresentati da fornitori di primo livel-
lo del settore automotive, in qualita di fornitatesecondo livello e consegna i compo-
nenti destinati direttamente al montaggidree passL’organizzazione della produzio-
ne basata sujust-in-time richiede all'impresa di realizzare consegne settati in
Germania e in Repubblica Ceca, dove sono presergtadpilimenti di montaggio dei
propri clienti. | rapporti con i clienti sono regdil da contratti scritti (con clausole e-
stremamente penalizzanti per il fornitore), taciate rinnovati anno per anno, ma la
programmazione degli ordini € a breve termine: @gtiimana I'impresa riceve gli or-
dini da eseguire che possono prevedere signifeatariazioni quali-quantitative dei
componenti da realizzare. Cio richiede allimprasa elevata flessibilita (rendendo ne-
cessario aumentare i turni di lavoro e il lavoreabato e la domenica), oltre la capacita
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di lavorare a livelli qualitativi molto elevati {thpresa ha una doppia certificazione:
vision 2000 e una specifica per 'automotive), erigoroso rispetto dei termini di con-
segna. Nel corso dei primi anni Duemila, I'imprésacontinuamente investito in nuove
tecnologie di produzione per migliorare i livelii gualita e soprattutto di efficienza, ri-
ducendo il personale sostituito dalle nuove teagiel¢27 addett?¥. La richiesta da par-
te dei clienti di estrema flessibilita, con programe consegne settimanali, rende
I'attivita dell'impresa notevolmente frenetica emi@acilmente pianificabile.

Tra le due imprese che lavorano per il settoresdieficchine agricoleuna (impresa n.
20) (20 addetti e titolare trentenne) presentalewaéo grado di dipendenza da un im-
portante committente, rappresentato da CNH. Pestquéiente, I'impresa realizza
componenti su disegno del committente, di serieieedquistando direttamente le ma-
terie prime. L'impresa lavora da sempre per CNIigeealtri importanti clienti. Lo svi-
luppo del rapporto con CNH avviene, tuttavia, aargegli anni Duemila e rappresenta
una vera svolta per I'impresa, che cresce dal pdntésta dimensionale e organizzati-
Vo, realizzando importanti investimenti in tecno&di produzione (con isole robotizza-
te) e di controllo, nel sistema qualita e nellarfazione dei lavoratori. Negli anni pre-
crisi, 'impresa ricerca anche nuovi clienti, agpaenti ad altri settori di sbocco, per ri-
durre il rischio determinato dalla elevata dipermdeda un grande cliente, ma rimane
fortemente legata alle commesse di CNH. Il vantagdie deriva dalla relazione con
questa impresa e legato al sistema qualita adatt@atoingo tempo da CNH, simile a
guello dell’automotive e quindi estremamente edigenrigoroso. Questo ha richiesto
all'impresa notevoli investimenti, ma ne ha favoriit miglioramento competitivo, av-
vantaggiandola nella ricerca di nuovi clienti, pguali & sempre fornitore di primo li-
vello. Per alcuni componenti destinati a CNH, dleveerie non sono grandi, I'impresa é
fornitore unico, mentre per altri & dual sourcing I'impresa assume anche il ruolo di
“aiuto officina” per CNH e nel caso di problemiapprovvigionamento interviene pro-
ducendo i pezzi necessari. | componenti realizzaino direttamente alle linee di mon-
taggio infree passe nel caso di CNH le consegne agli stabilimentMdidena sono
giornaliere, mentre per altri clienti settimanatjwindicinali.

In pochi anni, l'impresa raddoppia il fatturato,vé@a su tre turni e aumenta
I'occupazione, e alle soglie della crisi preveda &NH una ulteriore espansione e cre-
scita dimensionale.

L’altra impresa (impresa n. 21) (22 addetti e &telcinquantenne) che lavora per il set-
tore macchine agricole e veicoli industriaializza coppie coniche gleason, su disegno
del cliente; sono componenti finiti realizzati ctatnologie dedicate, destinati diretta-
mente ai reparti di montaggio free passoppure al mercato finale dei ricambi. Nei
primi anni Novanta, I'impresa acquisisce un clieataericano, cliente di un proprio
cliente che ha subito un fallimento, rappresentitaun’importante distributore di ri-
cambi, che tuttora € uno dei principali clientiinhpresa inizia quindi ad esportare negli
Stati Uniti e cresce di dimensioni, continuand@wolare per altri clienti, produttori di
parti destinate a macchine agricole, macchine mentmterra, ecc., come Carraro. Per
i componenti destinati al primo montaggio, I'impreassicura consegne settimanali e
lavora su serie di produzione molto piccole e pudi coppie coniche molto variabili
fra loro. A causa delle serie di produzione moitiotte, ed economicamente non con-
venienti, I'impresa produce quantita superiori p@nagazzino, sapendo che il commit-

% Negli anni Settanta I'impresa aveva circa 14 dilédt dimensione pitl elevata la raggiunge nel2200
03 con 34-35 addetti.
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tente ordinera di nuovo quei tipi di componentin®r della crisi, 'impresa investe in
tecnologie di produzione, introducendo una macchioantrollo numerico dedicata alle
piccolissime serie, e, sollecitata da Carraro, mtguecnologie avanzate di controllo.
Anche il questo caso, l'intervistato sottolinea eoinrapporto con questo grande com-
mittente rappresenti uno stimolo al continuo miglraento della qualita e cio abbia fa-
vorito la crescita competitiva dell'impresa. L'ingsa segue, inoltre, una strategia di ri-
cerca di nuovi clienti, soprattutto esteri (in mtame ai tempi di pagamento molto piu
favorevoli applicati fuori dall’ltalia), per diffenziare i settori di destinazione dei com-
ponenti realizzati. Alle soglie della crisi, I'imgsa raggiunge la sua dimensione massi-
ma, con trentacinque occupati, lavorando su tnei @irlavoro e, dato il cambio poco
favorevole con il dollaro e la conseguente flessidalle vendite negli USA, si € trovata
a dipendere notevolmente dal cliente Carraro clewagvtuttavia, previsioni di produ-
zione in forte crescita.

Effetti della crisi e strategie post-crisi

L'impresa che lavora pdrautomotivesubisce la crisi e ricorre fino al 2010 alla cassa
integrazione. L'intervistato non indica la flessgodi fatturato subita, tuttavia, nel 2010
il volume d’affari recupera e ritorna al livello Id2007. Il 2011 é previsto in ulteriore
crescita, visto 'andamento positivo delle casemauatbilistiche tedesche per le quali la-
vora. La riduzione del personale avvenuta in quastii € attribuita agli investimenti
tecnologici che hanno consentito un risparmio dispeale. Durante la crisi, alcuni
clienti non hanno ritirato gli ordini eseguiti, rtesido in difficolta I'impresa, mentre a
livello di pagamenti i clienti esteri non hannohiigsto dilazioni e i tempi sono rimasti
gli stessi (30gg). Un cliente italiano € invecditial determinando una perdita del credi-
to da parte dell'impresa. A livello di prospettivémpresa non ha in programma cam-
biamenti e non ha una visione chiara sull’evolueidiel mercato, tale da consentire la
pianificazione di nuovi investimenti.

Le altre due imprese analizzate che operano patarsdellamacchine agricole vei-
coli industriali hanno subito pesantemente la cden flessioni del fatturato, nel 2009,
intorno al —-60%. Nel 2010 i fatturati hanno un @&, ma rimangono notevolmente al
di sotto dei livelli pre-crisi. Utilizzano entramlie cassa integrazione e riducono il per-
sonale. Il 2011 e previsto in crescita, sebbendi¥no della capacita produttiva sia an-
cora non ottimale, intorno al sessanta-settantag@io. Entrambe le imprese hanno su-
bito il mancato ritiro di ordini gia eseguiti, chacora sono in giacenza presso le impre-
se analizzate, e la richiesta di riduzione deizirdelle lavorazioni, oltre I'allungamento
dei tempi di pagamento (120-180-210gg9).

L'impresa che lavora per Carraro, in particolar visto interrompersi improvvisamen-
te il rapporto con questo importante cliente ddpmancato ritiro di un ordine di rile-
vanti dimensioni, ritirato solo parzialmente neaita dell’anno successivo. Il rapporto
con questo cliente non era regolato da contrattitisena la pianificazione dell’attivita
era annuale e gli accordi verbali prevedevanotiiloridei componenti entro un certo
termine. L'impresa lavora attualmente per una coiasa di Carraro, operando in conto
lavoro e non piu in fornitura completa, e producegdantita molto inferiori rispetto al
passato. | rilevanti investimenti effettuati primella crisi, hanno reso necessaria la so-
spensione dei pagamenti delle rate di leasing. jiYesa continua a seguire una strategia
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di differenziazione dei settori di destinazione demponenti realizzati, e di ricerca di

nuovi clienti in ltalia e in Europa, cercando sgettthe abbiano esigenze piu complesse
rispetto a quelli per cui ha fino ad ora lavoratpudli, ad esempio, macchine per
I'industria, eolico, ecc.).

L'impresa che lavora per CNH, in relazione al rdate investimento realizzato poco
prima della crisi, ha richiesto e ottenuto unazidae dei tempi di pagamento dei cano-
ni leasing. L'elevata capitalizzazione dell'imprelsa costituito un punto di forza in
questa contingente situazione finanziaria. L'imprpersegue con maggiore determina-
zione, rispetto al periodo pre-crisi, una stratetjidicerca di nuovi clienti, anche esteri,
e di differenziazione dei settori di sbocco, papando a missioni estere, fiere e incon-
tri business to business. Questa impresa si trogheain una fase di transizione, verso
un ricambio generazionale, con I'esigenza di dotiirana struttura organizzativa basa-
ta su una maggiore delega di responsabilita, aftsavl'inserimento di nuove figure
tecniche sulle quali investire attraverso attivdémative (responsabile di produzione e
responsabile del collaudo). Il miglioramento dejlalita e del servizio al cliente rimane
un obiettivo prioritario e, in questa direzionamlpresa ha deciso di acquisire anche la
certificazione specifica per il settore automotive.

Problemi

Uno dei problemi segnalati dall'impresa che lavpea 'automotiveriguarda il rincaro
delle tariffe autostradali in Germania, che deteanin aggravio di costi, avendo i prin-
cipali clienti localizzati in quel paese o nei pad|’'Est Europeo. Ai trasportatori tede-
schi, 'aumento delle tariffe autostradali vien#auia rimborsato e quindi I'incremento
penalizza in realta solo i trasportatori strani#rtestimone sottolinea, inoltre, che du-
rante la crisi il governo tedesco ha concesso dgewmi alle imprese che riportavano
in Germania le produzioni prima delocalizzate stézo.

L’altro aspetto riguarda la formazione tecnica gievani che in Italia non € adeguata,
mentre in Germania le scuole tecniche e profeskipravedono lunghi periodi di tiro-
cinio nelle imprese che consentono di formare pextgoin grado di inserirsi immedia-
tamente nel mondo del lavoro.

Un terzo elemento riguarda il sistema bancario ©be sostiene le imprese e cita
I'esempio positivo delldanche tutorpresenti in Germania. Aggiunge poi, che la pre-
senza, sempre in Germania, di una legislazionegehantisce il rispetto dei contratti,
tutela realmente le imprese, mentre in Italia @a avviene.

L'impresa che lavora per Carraro sottolinea laictitta ad ottenere credito dalle banche
per far fronte ai problemi di liquidita, anche malso in cui gli anticipi richiesti riguar-
dino fatture emesse a clienti importanti. L'altigpatto riguarda il cambio dollaro/euro
che penalizza le produzioni italiane, quando il cay americano sarebbe molto inte-
ressante per i prodotti realizzati dall’impresaegenerale, per la meccanica italiana.

L'impresa che lavora per CNH sottolinea alcuni pealn comuni alle imprese di su-
bfornitura. Il problema delle risorse umane, legaita difficolta a reperire giovani tec-
nici sul mercato del lavoro locale, che, secondpitiione dell'intervistato, preferiscono
lavorare nelle grandi imprese e difficilmente santeressati ad entrare in una piccola
impresa. Nel tempo questo processo ha determiagicebenza nelle imprese meccani-
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che locali di forza lavoro sempre meno qualificata effetti negativi sulla produttivita

e la competitivita delle imprese.

L’altro aspetto riguarda la richiesta continuaidueione dei prezzi da parte dei clienti,
anche in presenza di rincari delle materie primeblema gia presente prima della crisi,
a causa della concorrenza delle produzioni redabzmai paesi esteri a basso costo, ma
che la crisi ha contribuito ad accentuare ultergmta. A questi, si aggiungono problemi
connessi agli elevati costi di partecipazione Aflee e per promuoversi su mercati piu
ampi, acuiti dalla difficolta della singola impredasubfornitura di dotarsi di una orga-
nizzazione commerciale.

Prospettive della subfornitura locale

L'impresa che lavora perdutomotivesottolinea come i principali clienti, fornitori di
primo livello delle case automobilistiche tedesdayiano sperimentato, nei primi anni
Duemila, la delocalizzazione della produzione dnponenti in Cina, e questa espe-
rienza non sia stata positiva, sia per la diffe@@traggiungere determinati standard qua-
litativi, sia per la scarsa correttezza delle imnspreinesi che andavano a proporre gli
stessi componenti, a prezzi inferiori, a impreseccorenti dei clienti che avevano affi-
dato loro le commesse. Per questa ragione, i chiefiimpresa analizzata hanno ripor-
tato le produzioni in Europa e soprattutto nei pde’Est Europeo, dove si concentra-
no molte attivita di assemblaggio della filiera@ubbilistica.

L’'impresa che opera per il settore detecchine agricolesottolinea come le relazioni
con i grandi clienti siano cambiate nel tempo e sobasino piu su rapporti di stima e
di fiducia personale. | grandi clienti sono impréseocratizzate con le quali e difficile
confrontarsi per risolvere i problemi di produzipaeche perché all'interno di queste
imprese non vi sono piu persone con esperienzaitinal

| grandi clienti, da lungo tempo, chiedono ai ftoni maggiori servizi, qualita e ridu-
zione dei prezzi. Queste imprese riorganizzanoicoaiente la propria rete di fornitu-
ra, indipendentemente dalle crisi, in relazion&péirtura di stabilimenti produttivi in
paesi esteri e alla creazione in loco di reti dnitaira. Le quantita prodotte in Italia sono
quindi destinate a ridimensionarsi.

| prodotti che i clienti continueranno a chiedelta aubfornitura locale sono i particola-
ri molto complessi o quelli che richiedono una cpagticolare, ma la subfornitura emi-
liana deve crescere di dimensioni, anche attravaggoegazioni di imprese, per cercare
nuovi clienti anche in paesi esteri.
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Bologna: imprese

di subfornitura

Tipo al

Lav. macchine utensili 14

Montaggio parti elettri-

chel/elettroniche

Rettifica
(impresa di una rete)

14

(impresa di una rete) 15
Anno di costit.ne | 1994 2000 1963
Fatturato 0,2 milioni 1,7 milioni 0,5 milioni
Addetti 5,5 (di cui 2 soci) 24 (di cui 4 soci) @ (i 1 titolare)
di cui: Italia
Estero

Reti d’impresa

Innovanet (aggregazione
imprese associate Cna per
alizzare progetti di ricerca
innovazione)

MECIinBo (consorzio nat
reel 2006 per realizza
@€ommesse complesse “ch
vi in mano”, attualmente
nattivo)

g@romuovere le

-colta per le differenze fra

pHI-MEC (Ati nato nel 2008 pe
imprese s
anercato, attualmente in diffi

imprese che lo compongono)

Innovanet (aggregazione |dVleca System (Consorzio nato
imprese associate Cna peael 2010 per progettare e rea-
realizzare progetti di ricer¢dizzare automazioni industriali
e innovazione)
Produttive estere | Nessuna Nessuna Socio di un’sapie Roma
nia.
Attivita Conto terzi e conto proprio Conto terztento proprio | Conto terzi
Attivita conto terzi
Livello di fornitura ||l e Il livello I livello I elllivello
Prodotti/lavorazio-f Componenti singoli su macMontaggio parti  elettrit Rettifica (in Italia)
ni chine utensili co/elettroniche (anche pressBomponenti singoli su. mac-
la sede del cliente) chine utensili (in Romania)
Assistenza tecnica  post-
vendita presso utilizzatore
finale
Serie di produziorPezzi unici e piccole serie Pezzi unici e piccelees | Piccole serie
ne
Servizi Fornitura componente finithavora su disegno del cliepFornitura componente finito su
su disegno del cliente (comte (anche se € in grado |diisegno del cliente (compreso
preso acquisto materie primgprogettare) e a volte acquistacquisto materie prime)
i componenti.
Settori di sbocco | Macchine per il packag|iMdacchine per il packaging | Motocicli, Movimento terra
(principale) e stampi per agStrumenti per misura e copCancelli automatici, Packaging,

ronautico e biomedicale trollo della produzione Riduttori, Veicoli industriali
Auto
Clienti 20 clienti (di cui 10 stabili) |2 clienti 30 clienti
Marchesini, GD, ecc. nessunblarchesini e Marposs con i primi cinque realizza
particolarmente importante 75% del fatturato
Mercato Locale Locale Locale

Livello di integra-
zione verticale

Fasi interne:tornitura e fre-
satura

Fasi interne: progettazione
assemblaggio, montagg

,Fasi interne:rettifica (in Italia)
iG-asi esterne:lav. macchine u

Fasi esterne: trattamenti| parti elettriche-elettroniche | tensili (in Romania), trattame
progettazione prodotto prpFasi esternecablaggio ti (in Italia)
prio.
Aree di approv- | Locale. Locale per le lavorazioni. |Locale ed estero (Romania)
vigionamento Estero per elettronica.
Certificazioni Nessuna Nessuna Nessuna

Attivita conto prop

rio

Prodotti/servizi Distributore automatico pel’attivita del consorzio pefr
detersivi e portale internet pgorodurre macchine complete
compravendita macchine asi € arrestata a causa della
tomatiche usate. crisi.

Mercato Nazionale Nazionale

Fonte: UniMORE-R&I srl, interviste dirette alle imsee

109



Tipo al Lav. macchine utensili 14| Montaggio  parti  elettri- | Rettifica
chelelettroniche (impresa di una rete) 16
(impresa di una rete) 15
Strategie prima della crisi
- Prodotto | - Fornire anche gruppi di com- Fornire una macchina Fornire un component
ponenti. completa, compreso |a finito e non solo la retti-
progettazione e l'assistenga fica.
tecnica, attraverso il con-
sorzio MECinBO.
- Mercato/ |- Crescita sul mercato locale] - Mantenimento del mercaie  Aumento del numero (
clienti - Ricerca di settori di sbocgo locale e del rapporto can clienti;
diversi dal packaging. pochi grandi clienti per- Mantenimento del me
I'attivita di subfornitura; cato locale.
- Ricerca di nuovi merca-
ti/clienti attraversg
I'attivita del consorzio.
- Produzio- |- Investimento in tecnologie di  Orari di lavoro per favorirg-  Apertura unita produtti
ne produzione e di controllo. la conciliazione dei tempi va in Romania (2004
di vita e di lavoro delle con altri soci, di lav. s
donne. macchine utensili.
- Investimenti in tecnolo
gia e formazione.
- Altro
Effetti della crisi
- Fatturato |2008: 0,5 min 2008: 2,0 min 2008: 1,0 min
2009: 0,2 min 2009: 1,7 min 2009: 0,5 min
2010: 0,2 min 2010: 1,7 min 2010: 0,5 min
- Addetti 2008: 5 Non specificato 2008: 11
2009: 4 2009: 6
2010: 4 2010: 6
no Cig Cig nel 2008, 2009, 2010
- Prodotto | - Riduzione serie di produziong; - L'attivita del consorzio per
produrre macchine comple-
te si € arrestata a causa della
crisi.
- Mercato/ |- Perdita di alcuni clienti stori- Riduzione dell'orizzonte
clienti ci (per cessazione di attivitj e temporale di pianificazione
per ricorso a subfornitori ve-  degli ordini.
neti in grado di lavorare |a
prezzi inferiori del 30%);
- Richiesta di riduzione dei
prezzi e di fornitura di mag-
giori servizi da parte dei
clienti;
- Riduzione dell’orizzonte
temporale di pianificazione
degli ordini.
- Produzio-

ne/fornitori

Fonte: UniMORE-R&I srl, interviste dirette alle imgee

110



D

a}
-

D

5
]

5
[

Tipo al Lav. macchine utensili 14 | Montaggio parti elettri- | Rettifica
che/elettroniche (impresa di una rete) 16
(impresa diunarete) 15
Strategie post-crisi e previsioni
- Fatturato 2011: in aumento grazR®011: non specifica 2011: non specifica
all'attivita conto proprio. Gli ordini acquisiti| Cig anche nel 2011.
Gli ordini acquisiti| nell'attivita di subforniturg | livelli di attivita sono infe-
nell'attivita di subforniturg coprono 4-5 mesi di lavoro|eiori a quelli pre-crisi
coprono soltanto una setfinon piu 8-12 mesi come pri-
mana di lavoro. | livelli df ma della crisi.
attivita sono inferiori a quellil livelli di attivita sono infe-
pre-crisi. riori a quelli pre-crisi
- Prodotto - Progressivo abbandope Diversificazione versp- Diversificazione vers
dell'attivita in subforni- attivita a maggior valore  attivita a maggior valor
tura; aggiunto rispetto alla sy-  aggiunto rispetto alla su-
- Sviluppo di attivita cont bfornitura; bfornitura;
to proprio attraversp- Attraverso  Innovanet- Attraverso il consorzi
l'ideazione, progettazig-  ricerca di nuovi settori di Meca System, propor
ne e realizzazione di  sbocco per studiare nup- sul mercato per la soll
nuovi prodotti. vi prodotti (agricoltura zione dei problemi di ad
green economy, cufra tomazione (piccoli robo
L'impresa ha partecipato |a della persona, ecc.), In attrezzature per macch
un progetto start-up di Aster collaborazione con Unj- ne utensili, sistemi di
e ha ricevuto un finanzia- versita, centri di ricerca, misura), dalla progetta
mento da un istituto bancario ecc.. zione alla realizzazione
per le nuove attivita nel assistenza tecnica (4
2010 Ha partecipato, inoltre, tomazioni progettate su
a un bando della Regione le esigenze del singo
ER. cliente).
- Mercato/ - Ricerca di nuovi clienti - Ampliamento del mercat
clienti per lattivita in contg di sbocco (anche estero
proprio e ampliamentp ricerca di nuovi clienti afj
del mercato di shocco. traverso il consorzio Me
ca System.
- Produzio{- Ampliamento del parcp

ne/fornitori

fornitori per la realizza
zione dei nuovi prodotti

- R&S - Ricerca e sviluppodi |- Progetti ancora da indji-
nuovi prodotti attraversp  viduare.
I'attivazione di consu-
lenze esterne.

- Altro

Fonte: UniMORE-R&I srl, interviste dirette alle imsee
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Tipo al Lav. macchine utensili 14 | Montaggio parti elettri- | Rettifica
chelelettroniche (impresa di una rete) 16
(impresa di una rete) 15

Problemi

Riduzione dei margini pe
I"attivita di subfornitura;
Debolezza finanziaria;
Difficolta ad affrontarg
nuovi investimenti;

Dai primi anni Duemila

n

per [lattivita di
bfornitura;

Dal 2003, alcuni gran
di committenti seguo
no il modello Fiat

Su-

Riduzione dei margini

Difficolta a reperire gio-
vani tecnici sul mercato
del lavoro locale;

Le singole imprese di
subfornitura sono molto
competenti nelle rispet-

ricambio generazionale pi  scaricando sui fornitg-  tive specializzazioni, ma
vertici degli uffici produ- ri la riduzione dei cof nessuna ha competenze
zione e acquisti dei grandi  sti. in ambito commerciale ¢
committenti, con perdita di marketing.
competenze tecniche ip-
terne e il venir meno di
rapporti di collaboraziong
con la subfornitura esterna.
Scenari e prospettive per la subfornitura

- | grandi committenti aprg—- La subfornitura legate= Le grandi imprese della

no stabilimenti in Cina € a un solo cliente &€ de- provincia di Bologna

India per produrre per qupi
mercati; le quantita si rea-

lizzano la, mentre in Eurg
pa il mercato € molto pig
colo;
| grandi committenti lavo
rano just in time, con ord
ni piccoli e frazionati, e ri

chiedono maggiori servizi

in termini di controlli €
strumenti informatici;
E’ possibile lavorare sol
prototipi o piccolissime se
rie, se i prezzi riconosciu
dai committenti sono adg
guati.

- offre soltanto una
- poche lavorazioni;

fare ricerca e divers
ficarsi.

=

D
1

stinata a scomparire,
cosi come quella che
D

- La subfornitura deve

hanno fatto investimenti
produttivi all'estero e ri
dotto le quantita di prg-

duzione decentrata a |i-

vello locale;

Potranno svilupparsi so-

lo le imprese di subforn

tura che si aggregano per

produrre un prodott
proprio e si dotano
una funzione commer

= O

ciale per cercare nuoyi

clienti soprattutto sui

mercati esteri.

Politiche

Sarebbe utile un tavolo d
confronto nel quale com-
mittenti e subfornitori po-
tessero discutere della co
tinuita del lavoro e dei
prezzi.

Giudizio positivo suli
bandi regionali a favo
re delle reti d’'impresa|
n- anche se rappresentd
no solo un inizio.

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgee
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Tipo a2

Lavorazioni macchine utensili
(Impresa di una rete partecipata dal

Rete consolidata di imprese 18

committente) 17
Anno di costit.ne 1990 1988
Fatturato 6 milioni 30 milioni (come rete)
Addetti 40 (impresa intervistata) 250 (come rete)
87 (come rete)
di cui: Italia 72 (come rete)
Estero 15 (come rete) Si

Reti d’impresa

Rete di 5 imprese (di cui una e$te
Tre imprese sono partecipate al 3
da Ima e tutte hanno nel consiglio
amministrazione un rappresentante
Ima. Insieme sono in grado di forni
una macchine finita su disegno
committente. Il titolare dell'impres

22088 awvvio della rete d’'impresa, con

D8tituzione di una capofila.

@011 formalizzazione contratto di rete
/17 imprese (di cui 1 estera) piu

ristituto bancario. Insieme sono in grg
jdl fornire una macchine finita compre
da progettazione. Ogni impresa della 1

LO-

un
do

ete

intervistata € un ex dipendente Ima.| non puo realizzare piu del 30% del pyo-
prio fatturato per la rete. Ideatore della
rete € un ex dipendente Ima.

Produttive estere 1 impresa in Serbia 1 impre$oimania

Attivita Conto terzi Conto terzi e conto proprio

Attivitad conto terzi

Livello di fornitura | | e Il livello I livello

Prodotti/lavorazioni | Impresa intervistata: Companaim- | Macchine finite, componenti, ricambi.

goli su macchine utensili;
Gruppo: Macchina finita.
Serie di produzione | Piccole serie Pezzi unici eqlie serie
Servizi Fornitura componente finito o madcornitura completa anche con progetta-
china finita su disegno del clienteione propria (compreso acquisto mate-
(compreso acquisto materie prime).| rie prime) e assistenza tecnica post-
vendita.

Settori di sbocco Macchine per il packaging Scambi ferroviari (principale), macch.
per il packaging, macch. per mescolare
colori, linee di estrusione cavi elettrici,
macch. per cartiere, ecc..

Clienti Tutte le principali imprese di macchmprese meccaniche di vari settori (Al-

per il packaging di Bologna: IMA,sstom, GD, CPS Color, ecc.) (dal 2004
GD, Sacmi, ecc.. IMA cliente princition lavora piu per IMA).
pale.

Mercato Locale Regionale (90%) e resto Italia

Livello di integra-| Impresa intervistata Fasi interne alla reteprogettazione par-

zione verticale Fasi interne:tornitura, fresatura e retti meccaniche ed elettriche elettroniche,

tifica software, prototipi, lav. meccaniche, as-
Fasi esternetornitura, fresatura, rettisemblaggio, montaggio, assistenza tec-
fica, verniciatura, trattamenti, assemica

blaggio, montaggio (in parte interne| &asi esterne alla retdav. lamiera.

gruppo, salvo i trattamenti)

Aree di approwvigiot Locale ed estero (imprese del gruphocale ed estero (imprese del gruppp e

namento e non). non).

Certificazioni Nessuna ISO 9001

Attivita conto proprio

Prodotti/servizi 1 impresa della rete realizza prodotti
propri (inscatolatrici)

Mercato Nazionale

Fonte: UniMORE-R&I srl, interviste dirette alle imgee
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Tipo a2 Lavorazioni macchine utensili Rete consolidata di imprese 18
(Impresa di una rete partecipata dal
committente) 17
Strategie prima della crisi
- Prodotto - Fornitura di macchine finite, attraverso Differenziazione dei prodotti realizzati
la rete (per rispondere alle richieste del (non pitu solo macch. per il packa-
cliente principale IMA), ging);
- Offerta di maggiori servizi e flessibilifa Gestione dei ricambi per conto dei
(apertura dell'impresa tutto I'anno). clienti.
- Mercato/ - Crescita sul mercato locale e amplia- Aumento del numero di clienti;
clienti mento del numero di clienti; - Ricerca di settori di sbocco diversi dal
- Mantenimento del packaging come set- packaging.
tore di sbocco.
- Produzione | - Investimenti in tecnologie di produzip- Apertura unita produttiva in Romarjia
ne, di controllo e strumenti informatici  (2004) (lav. su macchine utensili).
fino al 2008;
- Acquisto di componenti su disegno |in
paesi esteri a basso costo;
- Apertura unita produttiva in Serbia (lav.
meccaniche).
- Altro - Ingresso di IMA nella compagine socje-
taria (2004) e piu che raddoppio delle
dimensioni dell'impresa intervistata.
Effetti della crisi
- Fatturato 2008: 6 min 2008: 43 min
2009: 5 min 2009: 30 min
2010: 6 min 2010: >30 min
- Addetti 2008: 42 2008: 250
2009: 42 2009: 250
2010: 40 2010: 250
Cig nel 2009 Cig nel 2009 e 2010 solo per 6/8 giornate.
- Prodotto - Forte riduzione delle commesse pro-
venienti dal settore packaging.
- Mercato/ - Riduzione dell’'orizzonte temporale di Interruzione dei rapporti con alcuni
clienti pianificazione degli ordini (da 6 mesiia importanti clienti, uno dei quali inizia
1,5 mesi); a rivolgersi a fornitori cinesi;
- Richiesta di riduzione dei prezzi e allun- Sviluppo dei rapporti con altri impoy-
gamento dei tempi di pagamento da par- tanti clienti;
te dei clienti (15099). - Richiesta di riduzione dei prezzi e al-
lungamento dei tempi di pagamento
da parte dei clienti (150-18099);
- Riduzione dell'orizzonte temporale (di
pianificazione degli ordini (da 12 mesi
a 3 mesi).
- Produzione/
fornitori

Fonte: UniMOR

E-R&I srl, interviste dirette alle impee
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Tipo a2

Lavorazioni macchine utensili
(Impresa di una rete partecipata dal
committente)

17

Rete consolidata di imprese

18

Strategie post-crisi e previsioni

- Fatturato 2011: in crescita, con un recuperolidei2011: in crescita, anche se ancora al di
velli pre-crisi gia nel 2010. to dei livelli pre-crisi.
- Prodotto - Ulteriore differenziazione dei settd
di sbocco e dei prodotti realizzati.

- Mercato/ - Mantenimento del mercato locale|-e Ulteriore ricerca di nuovi clienti ¢

clienti del rapporto con le grandi imprese del grandi dimensioni in nuovi settori d
packaging. sbocco, anche sui mercati esteri.

- Produzio{- Razionalizzazioni ed economie per

ne/fornitori

ridurre i costi;
Riduzione del lead-time.

- R&S

sot-

- Altro

Partecipazioni a fiere in Italia
all’estero;

Partecipazione indiretta a un proge
Industria 2015, per la realizzazione|
pannelli fotovoltaici a concentrazion
Partecipazione al bando Regione
per potenziare la funzione commerg
le e marketing della rete e per lo S
luppo di un software per la catalog

zione dei disegni cad;

Formalizzazione della rete con il con-

tratto di rete.

e

tto
di

ER
ia-
Vi-
a-

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgee
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Tipo a2 Lavorazioni macchine utensili Rete consolidata di imprese 18
(Impresa di una rete partecipata dal
committente) 1y

Problemi

- Dai primi anni Duemila, i tempiL.
di consegna si sono progressiv
mente ridotti, in quanto i clienti
delle grandi imprese del packa-
ging per cui I'impresa lavora nop
programmano piu gli ordini a
medio-lungo termine.

Scenari e prospettive per la subfornitura

- Le imprese del packaging si con
centrano sulla R&S e innovaziot
ne e delegano all’esterno la pro
duzione a fornitori in grado di of
frire gruppi finiti o macchine
complete; -

- La subfornitura si deve orientar
verso la funzione di capocom-
messa ed essere sempre menog
fornitore di alcune lavorazioni;

- La subfornitura deve acquisire [la
cultura e le competenze necegsa-
rie, aggregandosi con altre impfe-
se, per dialogare con clienti ndo-
vi, pill complessi e geografica-
mente distanti;

- Il vantaggio di essere partecipgti
da un grande committente riguar-
da l'accesso a maggiori informa-
zioni sulla programmazione delle
attivita e una certa sicurezza nei
momenti di difficolta.

1%

| clienti tendono a ridurre il parg

fornitori e ad avere fornitori che [si
facciano carico di piu fasi del prp-

cesso produttivo, per migliorare
gestione della commessa;
L'aggregazione in rete di piu impr
se di subfornitura &€ una risposta
ficace a questa esigenza.

Fonte: UniMORE-R&I srl, interviste dirette alle imgee
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Tipo bl Componenti per automotive| Componenti per macching Componenti per macchine
19] agricole 20 | agricole e veicoli industriali21

Anno di costitu-

zione 1977 1966 1978

Fatturato 5 milioni 4 milioni 4 milioni

Addetti 27 (di cui 1 socio) 20 (di cui 2 soci) 2 €ui 2 soci)

di cui: Italia
Estero

Reti d’'impresa Nessuna Nessuna Nessuna

Produttive estere Nessuna Nessuna Nessuna

Attivita Conto terzi Conto terzi Conto terzi

Attivita conto terzi

Livello di fornitura | Il livello I livello | livello

Prodotti/lavorazio-
ni

Componenti singoli su ma
chine utensili

cComponenti singoli su ma
chine utensili
Ricambi

cCoppie coniche Gleason
primo impianto e ricambi

Serie di produzio

-Serie lunghe (20.000-140.0

DBerie  medio-lunghe (4.0(

®iccole serie e pezzi unici (5

ne pezzi alla settimana) pezzi al mese di 3 o 4 tipi) | 100-500 pezzi, anche 1-5 pezzi)
Servizi Fornitura componente finitd-ornitura componente finitoFornitura componente finito su
su disegno del cliente (comsu disegno del cliente (conmdisegno del cliente (compreso
preso acquisto materie primgpreso acquisto materie pfiacquisto materie prime) o |n
me) conto lavoro
Settori di shocco | Automotive Macchine agricole Veicoli industriali, macch. mg-
Motoriduttori vimento terra, macchine agrico-
le, macch. soll.to e movimenta-
zione, macch. industria tessile,
pale eoliche, ecc.
Clienti Oltre 20 clienti fornitori d| 6 clienti 15 clienti
componenti di Volkswagen(CNH 60%, Carraro, Bonfi-di cui 4-5 importanti (distribu-
Audi, ecc. glioli, Laverda, PMP|tore USA 30-35%, Carrarg,
(3 clienti =50% del fatturato) Isocontrol) Dana, ecc.)
(in passato ha lavorato per
Fiat) Per alcuni clienti e for-
nitore unico.
Mercato 85-90% estero Locale e Nord Italia Est€r338% e nazionale

Livello di integra-
zione verticale

Fasi interne:tornitura
Fasi esternetrattamenti

Fasi interne:tornitura, fresa
tura, dentatura, lavaggio

Fasi esterne:rettifiche, ri
porti a induzione, trattamer
(oltre alla progettazione de
le attrezzature).

+Fasi interne: dentatura, rodag
gio e sbavatura.
Fasi esternetornitura, rettifica
te trattamenti
|-

Aree di approvvii Trattamenti (Torino e Lecco) Locale. Locale
gionamento
Certificazioni Automotive e Vision 2000 Iso 900drecorso Automoy Iso 9001

tive

Attivita conto prop

rio

Prodotti/servizi

Mercato

Fonte: UniMORE-R&I srl, interviste dirette alle imsee
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Tipo bl

Componenti per automotive
19

macchine
20

Componenti
agricole

per

Componenti per macching
agricole e veicoli industriali21

Strategie pri

ma della crisi

- Prodotto | - Fornire componenti finifi- Fornire componenti finifi- Fornire un componente fj-

in free pass. in free pass. nito in free pass e ricambil
- Mercato/ |- Crescita sul mercato tede- Aumento del numero di Differenziazione dei settori
clienti SCo. clienti; di shocco;

- Differenziazione dei settofi  Ricerca di nuovi clienti
di sbocco. esteri.

- Produzio- |- Investimento in tecnologie  Investimento in tecnologie  Investimento in tecnologie
ne di produzione (per il ri di produzione (isola robo-  di produzione e di control-
sparmio di manodopera)|e tizzata) e di controllo. lo.
di controllo; - Investimento in un softwa-
- Assicurare consegne setfti- re gestionale per la traccia-
manali e una elevata fles- bilita dei lotti di produzio-
sibilita in termini di varia ne;
zione delle quantita prodgt- Potenziamento del contral-
te e dei tipi di componenti  lo qualita.
da realizzare (sulla base |di
programmi settimanali).
- Altro - Corso di formazione per
tutti i dipendenti su letturp
del disegno meccanico |e
programmazione.
Effetti della crisi
- Fatturato | 2007: 5 min 2008: 8 min 2008: 6,3 min
2008: min 2009: 3 min 2009: 2,5 min
2009: min 2010: 4 min 2010: 4 min
2010: 5 min
- Addetti 2008: 34 2008: 35 2008: 30-32
2009: 27 2009: 22 2009:
2010: 27 2010: 22 2010: 22
Cig nel 2008, 2009 e 2010 | Cig nel 2009 e 2010 Cig nel 2009
- Prodotto
- Mercato/ |- Mancato ritiro da parte det  Mancato ritiro da parte det  Mancato ritiro da parte dei
clienti clienti di ordini gia realiz clienti di ordini gia realiz clienti di ordini gia realiz
zati. zati. zati.

- Richiesta di riduzione de¢i Interruzione dei rapporti
prezzi e allungamento dei con wuno dei principali
tempi di pagamento da par- clienti;
te dei clienti (180-210gg).|- Allungamento dei tempi di

pagamento da parte dei
clienti italiani (120gg).
- Produzio- - Da tre turni di lavoro a due

ne/ fornitori

turni (utilizzo capacita prg
duttiva al 50%).

- Altro

tempi di pagamento dei ¢
noni leasing relativ

all'investimento realizzato.

Esigenza di dilazionare |i

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgee
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Tipo bl Componenti per auto-| Componenti per macching Componenti per macchine

motive 19 | agricole 20agricole e veicoli industriali21
Strategie post-crisi e previsioni
- Fatturato 2011: in crescita. 2011: non specifica 2011: in crescita (forse ritorna

| clienti esteri (soprattut-(utilizzo capacita produttivesui livelli pre-crisi).
to tedeschi) sono uscital 60-70%, al di sotto dei |
dalla crisi e hanno riprevelli pre-crisi).

so i livelli di attivita pre-
crisi.

- Prodotto - Sempre maggiore fless
bilita, versatilita e capd
cita di trovare soluzion)i
originali ed efficienti a
problema posto dal
cliente;

- Assicurare qualita e pun
tualita delle consegne.

- Mercato/ - Ricerca di nuovi clienti, Differenziazione dei settoyi
clienti anche esteri; di sbocco;
- Ulteriore differenziazio Ricerca di nuovi clienti
ne dei settori di sbocco; esteri.
- Riduzione dipendenza
dal cliente principale.

- Produzio- - Aumento dei controll
ne/fornitori presso i subfornitori pe
assicurare la qualita del
prodotto.

=

- R&S

w

Forse assunzione di 2
persone in produzione.

- Altro - Partecipazione a fier
B2B e missioni ester
(India, Spagna, ecc.);

- Inizio del percorso pe
acquisire la certificazio
ne legata al settore au-
tomotive;

- Inserimento di una nug
va figura di direttore d
produzione, in sostity
zione del titolare, e di u
responsabile del collau
do;

- lpotesi di aggregazione
ad altre imprese di su
bfornitura per fornire u
servizio pill completo
proporsi a clienti esteri.

132
-T

D

=

=]

[

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgee
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Tipo bl Componenti per automoti-| Componenti per macching Componenti per mac-
ve 19| agricole 2q chine agricole e veicol
industriali 21

Problemi

Difficolta a reperire gio-
vani tecnici sul mercato
del lavoro locale e grav
scollamento fra sistema
formativo e imprese;

Il governo tedesco ha
agevolato le imprese che
riportavano in Germani
le produzioni prima reg-

D

Difficolta a reperire giova-
ni tecnici sul mercato del

lavoro locale e grave scolt

lamento fra sistema formg
tivo e imprese;

Continua richiesta dei
clienti di riduzione dei
prezzi;

Esigenza dell'impresa ¢

!

3

Difficolta con le
banche ad ottenere
anticipi sulle fatture
Le banche non al-
lentano la stretta al
credito, riducendo l¢
possibilita di ripresg
delle imprese;
L'elevato cambio

17

lizzate in altri paesi e Ha  una struttura organizzativa euro/dollaro ha pe-

concesso sconti sui pe- che superi la concentrazio- nalizzato I'impresa;

daggi autostradali ai tra- ne di responsabilita su pp- Necessita di fare

sportatori tedeschi che che persone; magazzino per alcu

penalizzano i trasporta- Elevato costo della parte- ni clienti, dato il

tori di altri paesi. cipazione a fiere. frazionamento degl|
ordini in serie molto
piccole e ripetute
nell’anno.

Scenari e prospettive per la subfornitura
- Nei primi anni Duemila|- Diversamente dal passato,

alcuni produttori tede-  ora con i grandi clienti non

schi di componenti per & piu possibile un dialogo|e

auto hanno iniziato a far  uno scambio diretto per |a

produrre in Cina, ma, per
problemi di qualita e di
scarsa affidabilita dellp-
imprese cinesi, hanno fi-
portato le produzioni
nell’Est Europeo;
Un grande produttore di
componenti per auto ha
aperto uno stabilimento
in Slovacchia per il mon
taggio manuale dei com-
ponenti, che ha il van
taggio, rispetto al mon
taggio automatizzato, di
essere molto piu flessib
le e di consentire cambi
veloci del prodotto da
assemblare.

soluzione dei problem
tutto € burocratizzato;

| clienti hanno sempr
chiesto maggiori serviz
qualita e riduzione de
prezzi, anche prima del
crisi;

| grandi clienti riorganiz
zano continuamente la re
di fornitura, indipendente
mente dalla crisi, aprend
stabilimenti produttivi
all'estero e promuovend
reti di fornitura in quei pal
esi;
Le imprese di subfornitun

devono crescere in termini

dimensionali, anche attr
verso forme di aggregazi
ne, per cercare nuovi clie
ti, anche esteri;

| prodotti che i clienti con
tinueranno a chiedere a
subfornitura locale sono
particolari molto compless
o quelli che richiedono un
cura particolare.

la

bl

a

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgee
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Tipo bl Componenti per automoti-| Componenti per macchine agri{ Componenti per mac-
ve 19| cole 20 |chine agricole e veicol
industriali 21

Politiche

Riduzione del carico fiscale
sulle imprese;
Detassazione del costo del
lavoro per aumentare i sala
Investire nel sistema format
vo per migliorare la qualita

della formazione dei giovany;

Realizzare politiche che ren
dano il settore meccanico at
traente per i giovani;

Creare le condizioni affinché

le imprese di subfornitura si

strutturino e siano in grado d

operare sui mercati esteri.

D

Fonte: UniMORE-R&I srl, interviste dirette alle imgee
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5. Modena: i casi aziendali

5.1Imprese conto proprio di maggiori dimensioni

Le cinque imprese di maggiori dimensioni analizzafdodena appartengono a diversi
comparti della meccanica: macchine per il packadiregra Pak e Partena), pompe (Ca-
prari), organi di trasmissione (Rossi), compong@eti macchine agricole (CBM). Esse
realizzano prodotti difficilmente comparabili frard in termini di complessita, livello
tecnologico e finalita d’'uso. | prodotti piu comgée e tecnologicamente avanzati sono
rappresentati dalle macchine per il packaging,tt&razati da una elevata personaliz-
zazione e produzioni numericamente limitate, menineno complessi possono essere
considerati i componenti per macchine agricolelizeati, inoltre, in serie medio-
lunghe. Escludendo le macchine per il packagingli raétri casi le produzioni sono di
serie, con personalizzazioni molto limitate, e geesta ragione I'organizzazione delle
imprese € caratterizzata da un livello di integraei verticale superiore. Ad eccezione
dell'impresa che realizza componenti per macchigrecale, fortemente internaziona-
lizzata sul piano produttivo, le altre imprese azate mostrano un radicamento territo-
riale ancora elevato.

Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

Gli aspetti comunai cinque casi analizzati riguardano la crescéledvendite estere,
avvenuta negli anni che hanno preceduto la cresi, tassi significativi di espansione
nei mercati asiatici, e per le imprese del packaginche nel Sud America. La propen-
sione esportatrice di queste imprese € quindi atatenpur rimanendo per Caprari e
Rossi (50-53% export sul fatturato) inferiore algudelle altre tre imprese analizzate
(70-85% export sul fatturato).

In relazione all'appartenenza a settori diversladaleccanica, glaspetti che differen-
Zianoqueste imprese sono nuMerosi.

Innanzitutto, Tetra Pak e Partena, che realizzaacchine per packaging, sono meglio
comparabili con le imprese leader del packagingdmdse (Ima, Sacmi e Marchesini).
Entrambe investono significativamente in ricercvikuppo e lavorano prevalentemente
per i mercati esteri, anche se i modelli organizzatiottati sono diversi. Partena, come
Marchesini, produce solo in lItalia, e motiva questalta con I'esigenza di mantenere
elevata la qualita del prodotto e il posizionamatitmercato. Essa fa parte di un gruppo
bolognese (gruppo Cam) che, come Ima e Marchesini costituito attraverso
'aggregazione di imprese specializzate in singplidi macchine fra loro complemen-
tari. Partena, inoltre, internalizza parte delleolazioni e ricorre prevalentemente a una
subfornitura locale, come fanno, peraltro, ancherprese del packaging bolognese.
Tetra Pak, multinazionale svedese e impresa dilenza della meccanica modenese, si
differenzia dalle altre, in quanto rappresenta piesa piu snella fra quelle analizzate,
con unoutsourcingcompleto della parte produttiva e la realizzazialienterno del so-

lo testing, montaggio finale e collaudo delle maegeh Tetra Pak rappresenta un caso
interessante, verso il quale si orienta anche tma,una rete di fornitori di primo livel-
lo, in grado di realizzare la fornitura completaudi modulo complesso della macchina,
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facendosi carico dell'acquisto delle materie priejesolo in alcuni casi, collaborando
con Tetra Pak alla progettazione. Questa reterditéwi, costituita da imprese struttura-
te (50-100 addetti), gestisce, a sua volta, uredefornitori di secondo e terzo livello.
A Modena, Tetra Pak mantiene un forte legame caultdornitura locale, basato su re-
lazioni stabili e durature. Una rete di fornituogdle che ha contribuito a far crescere in
termini di standard qualitativi, organizzazioneedficienza, pur cercando, Tetra Pak, di
avere fornitori poco dipendenti dalle proprie corssee Una subfornitura di eccellenza
che e indispensabile per produrre agli elevatilligeialitativi ai quali opera.

Prima della crisi, Tetra Pak ha intrapreso unatesgia di internazionalizzazione della
produzione di macchine per il packagifignche verso Cina e India, proponendo, in
questi paesi, il modello organizzativo europeoabasull’affidamento dell’'intera pro-
duzione a fornitori esterni di primo livello. Quasitrategia € stata possibile per la pre-
senza in quei paesi di fornitori europei di Tetek,Fn particolare svedesi ed austriaci,
che avevano da tempo aperto propri stabilimentlyttovi per ragioni di costo e per es-
sere presenti su quei mercati. Tetra Pak non anass$a responsabilita di portare i pro-
pri fornitori ad investire nei nuovi mercati ememngjein quanto segue una strategia che
prevede l'utilizzo di subfornitori poco dipendenialle commesse dell'impresa. Ima e
Sacmi, analizzate nell’area bolognese, hanno irgeapstrategie di internazionalizza-
zione produttiva in Cina e India, seguendo una nitaddiversa, con I'apertura di propri
stabilimenti produttivi e I'utilizzo, solo per aloe fasi produttive, di fornitori di quei
paesi. Per tutte e tre queste imprese, Tetra RakelSacmi, la produzione realizzata in
Cina e India € di livello tecnologico inferiore aaila realizzata in Italia, ed € destinata
a quei mercati di sbocco, anche se, in alcuni €gser quote limitate, alcune parti del
prodotto sono anche importate in Italia per essewatate sulle macchine realizzate in
Emilia-Romagna.

| casi di Caprari e Rossi, due imprese storicheexckllenza della meccanica modene-
se, presentano molte similitudini, costituite dakelizzazione di prodotti in serie, a
bassa personalizzazione, considerati “maturi” dadtp di vista tecnologico. Entrambe
le imprese hanno puntato sulla qualita e affid&bdiel prodotto e sull’ampliamento del-
la gamma, per differenziare i settori di utilizzei grodotti realizzati. L'attivita di mi-
glioramento e di innovazione del prodotto e cordied € alimentata proprio dalla diffe-
renziazione dei settori di utilizzo. Simile fra gtee due imprese e anche il livello di in-
tegrazione verticale, superiore a quello delle Bsprche realizzano macchine per il pa-
ckaging, e che ha portato alla realizzazione dtinaninvestimenti in tecnologie di
produzione, finalizzati al miglioramento dell’efiemza e della flessibilita. Entrambe
utilizzano subfornitori locali, con i quali hannaatarato relazioni stabili e durature; una
stabilita delle relazioni che é alla base dell'oiteento degli elevati standard qualitativi
richiesti dalle imprese. Nel caso di Caprari i subitori hanno una bassa dipendenza
dalle commesse dell’impresa, mentre per Rossi b sdcuni subfornitori strategici lo-
cali che lavorano prevalentemente per I'impresapfesa di trattamenti, montaggio,
ecc.), ai quali Rossi ha fornito un sostegno inasmmne di alcuni investimenti, pur non
avendo partecipazioni societarie in queste imprese.

Un elemento di differenziazione fra queste due @sprriguarda le strategie di interna-
zionalizzazione. Caprari ha scelto la strada, caltre imprese analizzate, di aprire un
proprio stabilimento in Cina per produrre in logmadinea di prodotti dedicata al merca-

% Tetra Pak ha numerosi stabilimenti esteri dedimli produzione della carta per il packaging ecttz!
sure (42 nel complesso), a fronte di un numerdipiilato di unita dedicate alla produzione di maoeh
(11 nel complesso).
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to asiatico. Questa scelta e considerata “inev@aper riuscire a vendere un prodotto a
prezzi competitivi, in quanto i principali concantedell’impresa sono gia presenti da
tempo su quel mercato con propri stabilimenti. @apprima di questo investimento,
acquistava dalla Cina fusioni a disegno e alcumepomenti standard.

Rossi rappresenta un caso interessante di imphesaagendo necessita di crescere per
affrontare un percorso di internazionalizzazioeatd un accordo di aggregazione con
un concorrente emiliano che, tuttavia, non appradan risultato positivo. Di conse-
guenza, decide un’alleanza con un importante gragpero, specializzato in altri tipi di
prodotto e con una forte presenza internaziondlleareza che sfocia nell’acquisizione
dellimpresa da parte del gruppo estero. La stratégcrescita sui mercati internaziona-
li di Rossi prevede l'apertura di filiali commerkian Cina e India, simili a quelle gia
presenti in Australia, Usa e Taiwan, nelle quading realizzato I'assemblaggio dei pro-
dotti. | componenti strategici provengono dalligalmentre la filiale commerciale, co-
me nel caso dell’lndia, pud avere anche una referditori locali, ma solo per la pro-
duzione di piccoli componenti non strategici. Lalt di continuare a produrre solo in
Italia deriva dall’esigenza di mantenere elevatqualita del prodotto; una decisione di-
versa potrebbe essere presa soltanto se Rossassdut possibilita di produrre linee di
prodotto di qualita inferiore per i nuovi mercatiforte crescita.

L’'impresa CBM costituisce un caso ancora divergopsr il settore per il quale lavora,
la meccanica agricola, sia per la posizione assoelia filiera, essendo fornitore di
primo livello di importanti imprese multinaziongdroduttrici di trattori (Same, CNH,
ecc.). Questa impresa progetta (avendo anche dicewtti) e realizza componenti per
macchine agricole destinati direttamente alle lideenontaggio. La strategia seguita
dall'impresa ha puntato sulla qualita del prodattservizio al cliente e I'affidabilita nei
tempi di consegna. Sebbene il prodotto possa eseasiderato “maturo” e a bassa in-
novazione, lI'impresa € in grado di proporre semmreve soluzioni, grazie al proprio
staff di progettazione, per rispondere alle esigeatizogni cliente. L’adozione da parte
dei clienti di modelli produttivi basati sylist-in-timerichiede, inoltre, all'impresa di
assicurare consegne giornaliere e, in alcuni dasi,volte al giorno, di componenti che
entrano infree passTra le imprese analizzate, questa € 'unica ateaun elevato li-
vello di internazionalizzazione produttiva, con dstabilimenti esteri, in Polonia e in
India, che occupano un numero di addetti moltogbévato rispetto a quello presente a
Modena. La strategia di questa impresa e statdagdieseguire i processi di internazio-
nalizzazione dei principali clienti, aprendo unit@duttive geograficamente vicine agli
stabilimenti esteri dei clienti. Essa conferma thgodotto realizzato in India ha un li-
vello qualitativo molto inferiore a quello dei putti realizzati in Europa. L'impresa re-
alizza serie di produzione medio-lunghe e ha uellbvdi integrazione verticale elevato.
Prima della crisi, a Modena ha realizzato importantestimenti in tecnologie di pro-
duzione per aumentare la capacita produttiva iatermigliorare I'efficienza. Ricorre a
pochi subfornitori locali, soprattutto per garaatirna certa flessibilita produttiva allo
stabilimento modenese. La sua crescita estera haegtto di mantenere stabile
I'occupazione a Modena, dove, oltre a una parfgatiuzione destinata agli stabilimen-
ti italiani di alcuni clienti, sono concentrateflenzioni strategiche. CBM ha realizzato,
inoltre, alcune acquisizioni di imprese italiana dobiettivo di differenziare la gamma
dei prodotti offerti e i settori di utilizzo (oleothmica, automotive, ecc.), oltre ad acqui-
sire un’'impresa locale di trattamenti, ritenutatggica per assicurare la qualita del pro-
dotto e il rispetto dei tempi di consegna.
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Effetti della crisi e strategie post-crisi

Le cinque imprese analizzate hanno risentito deik in misura abbastanza differen-
ziata. Nel 2009, Partena e Caprari hanno subitssifi@i contenute del fatturato (-
10/13%), mentre le altre imprese hanno subitomalisignificativi (-26/40%). La mag-
gior parte di queste imprese ha fatto ricorso @dlssa integrazione e, in generale, ha ri-
dotto I'occupazione flessibile.

L’aspetto che accomuna queste imprese, come cuedlézzate nell’area bolognese, ri-
guarda il cambiamento di mercato avvenuto conifa erche tuttora permane. Si tratta,
in particolare, di un aumento della variabilita ldeldomanda, una riduzione
dell'orizzonte temporale di pianificazione degldor e una richiesta dei clienti di tempi
di consegna sempre piu stretti; aspetti spessti ltjasigenza di non accumulare scor-
te in magazzino. A questi elementi, si aggiungaempre da parte dei clienti, richieste
di sconti sui prezzi di vendita e di dilazioni saimpi di pagamento.

Il contesto di mercato appare quindi molto simig | diverse imprese meccaniche a-
nalizzate, indipendentemente dall'intensita cogudale la crisi ha colpito queste impre-
se: incertezza, limitata capacita previsiva, veédodi cambiamento e forte concorrenza
sono gli aspetti comuni.

Nel corso della crisi, il calo delle commesse hiigheinato effetti sulla rete di fornitura.
Alcuni fornitori non strategici hanno cessato iata, mentre lo sforzo delle imprese
analizzate si e rivolto a sostenere, per quantsipites, i fornitori piu importanti, con-
cordando una riduzione degli ordini che non compm@tesse la loro sopravvivenza. In
alcuni casi, i prezzi delle lavorazioni sono rimagi stessi (ma le quantita affidate ai
fornitori erano inferiori) e i tempi di pagamenton® stati accorciati, per alimentare la
liquidita dei propri partner produttivi. | principacommittenti hanno quindi messo in
atto azioni tese a sostenere la propria rete dittorw per consentirle di attraversare la
crisi.

Le previsioni e le strategie post crisi mantengghicelementi di differenziazione gia
presenti tra le imprese analizzate.

Tetra Pak e Partena registrano, nel 2010 e 201auorento molto elevato degli ordini,
trainato dai mercati asiatici e del sud-americant@®oa I'impegno di queste imprese
nell’attivita di ricerca e sviluppo per innovargliodotti che, nel caso di Tetra Pak, si
traduce anche nella costituzione di un laboratdriacerca (LIAM), di cui si € detto nel
capitolo dedicato all'area bolognese, in collabmmag con Sacmi, Sitma, Selcom e Ima,
co-finanziato dalla Regione Emilia-Romagna. Dab ld¢lle strategie di internazionaliz-
zazione, gli elementi di differenziazione fra queste casi aziendali rimangono, invece,
molto evidenti. Tetra Pak investe nel miglioramequalitativo e di efficienza dell'unita
presente in Cina, con l'obiettivo di renderla aatoa anche nella progettazione dei
prodotti. L'impresa persegue, quindi, una strategia replica il modello organizzativo
europeo nei paesi asiatici (unita Tetra Pak di gttagione, vendita, testing e montaggio
e collaudo finale, e ricorso a fornitori di primwdllo in grado di realizzare moduli finiti
della macchina) e prevede una espansione simileeancaltri paesi, come l'India. Te-
tra Pak prevede di mantenere a Modena le produarariealizzate, caratterizzate da un
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elevato livello tecnologico. Partena, inserita gelppo Cam, conferma, invece, anche
per il futuro, una strategia orientata a produaléasito in Italia.

Caprari e Rossi risentono, anche nel 2011, di urcab@ ancora incerto ed entrambe
stanno perseguendo una strategia finalizzata daarage la flessibilita dell'impresa, ri-
ducendo i tempi di consegna al cliente e orientanderso il modello delldean
production Questo progetto coinvolge anche i fornitori lgcal quali viene chiesto di
assumersi la responsabilita della consegna di coengifiniti e collaudati, destinati ad
entrare infree m@ss, e nei confronti dei quali e in corso la spentazione di sistemi in-
formativi integrati, finalizzati a migliorare il nmitoraggio dell’avanzamento della pro-
duzione esterna e lo scambio di informazioni frengottente e subfornitore. Entrambe
gueste imprese prevedono di mantenere le relaziomai consolidate, con gli attuali
subfornitori locali che considerano necessarienafifesa. Anche per il futuro, invece,
le strategie di internazionalizzazione delle duprgse mostrano significative differen-
ze. Caprari prevede il potenziamento dello staleitito in Cina, in relazione
all’espansione delle vendite su quel mercato, redRtrssi conferma la scelta di seguire
lo sviluppo dei mercati asiatici e del sud ameataaverso il rafforzamento della rete
commerciale, con magazzini e assemblaggi in loces® determinera I'utilizzo di reti
estere di fornitura collegate alle filiali commexiciestere solo per le parti del prodotto
non considerate strategiche, mentre le compongategiche continueranno ad essere
prodotte solo in Italia. E’ interessante, inoltseftolineare come Caprari stia valutando
I'ipotesi di realizzare anche prodotti non di segi@li maggiori dimensioni, progettati
sulle esigenze del singolo cliente, corrispondanin mercato nel quale la concorrenza
e inferiore.

Il caso CBM registra, nel 2011, una buona crestegli ordini per i prodotti della mec-
canica agricola, su tutti i mercati. Se questodréovesse continuare, 'impresa dovreb-
be prendere in considerazione il potenziamentodsi stabilimento indiano sia di
quello polacco. Tra i progetti vi € anche 'apeatdi uno stabilimento in Cina, vicino a
quello di un importante cliente, confermando lappi® strategia di spinta internaziona-
lizzazione della produzione.

Problemi

Tra i problemi segnalati vi sono alcuni aspetti comalle cinque imprese, che riguar-
dano le caratteristiche del mercato. La domandaléomariabile, gli ordini sono fra-
zionati e i tempi di consegna molto stretti. L'adnte di previsione &€ molto corto e i
margini aziendali, data la forte concorrenza eni¢aro delle materie prime, si sono ri-
dotti.

Questo contesto richiede alle imprese un continigtieramento in termini di flessibili-
ta e di efficienza che coinvolge, inevitabilmenéerete di fornitura.

Alcune imprese sottolineano la difficolta di repeento di risorse umane qualificate,
anche a livello di laureati, e altre esprimono poepazione per i processi di delocaliz-
zazione che rischiano di pregiudicare la sopranaeedi una parte della subfornitura
locale. La realizzazione della produzione in Itaanon solo dei prototipi e delle pre-
serie, € considerata importante per alimentareoitgsso di innovazione del prodotto e
mantenere il know how sedimentato nell'industriscoamica locale.
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Prospettive della subfornitura locale

Le imprese analizzate convergono nel ritenere ahfferenziali di costo con i paesi a-
siatici sono destinati a ridursi, e sara, quindimpre meno conveniente importare com-
ponenti o prodotti da quei paesi. Essendo merpatapida espansione, le imprese che
hanno gia stabilimenti esteri in quei paesi satgdno I'importanza di essere presenti
per produrre in loco la produzione a questi detirgia per ragioni di costo, sia per co-
gliere meglio le opportunita di quei mercati. Lanfimzione di reti di fornitura attual-
mente in atto in Cina e India, o in altri paesi @nescita, puo rappresentare
un’opportunita per la subfornitura italiana che Negnternazionalizzarsi, in quanto le
multinazionali che si insediano in quei paesi saha ricerca di partner produttivi affi-
dabili.

La subfornitura italiana che non si internazioredizimane molto competitiva sui pro-
dotti complessi e i bassi volumi. Ai fornitori itahi verra sempre piu richiesto di farsi
carico di un insieme di lavorazioni per assicutareonsegna di un componente finito o
di una parte del prodotto finito. Le imprese difambitura dovranno quindi cercare di
offrire un servizio completo al committente e gair@nelevata rapidita nell’evasione
degli ordini. La struttura del mercato, ordini mtce veloci, richiede una subfornitura
molto efficiente e rapida.

Nel complesso, la formazione di reti di fornitu paesi in rapida crescita, come l'area

asiatica e il sud america, delinea uno scenariatieaizzato da un progressivo ridimen-
sionamento della subfornitura localizzata in Italia
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TETRA PAK, PARTENA, ROSSI, CAPRARI E CBM

Cinque imprese di settori diversi a confronto

TETRA PAK
Multinazionale radicata nei territori ed esternadizione completa della produzione.

Premessa

Tetra Pak, del gruppo svedese Tetra Laval con se8eizzera, € una multinazionale che, dal 1980
scelto Modena per insediare I'attivita di ricercavéduppo e di produzione di una linea di prodd®&cen-
temente, ha intrapreso una strategia d’internalirzaione in Cina e India, proponendo, anche iastju
paesi, il modello organizzativo europeo, basatbasfilamento dell'intera produzione a fornitoritesni
di primo livello. A Modena, Tetra Pak Packaging \8imins S.p.A. mantiene un forte legame con la
bfornitura locale che ha contribuito a far cresdgartermini di standard qualitativi, organizzazioee ef-
ficienza.

Posizionamento dell'impresa

Il gruppo Tetra Laval & formato da TETRA PAK cheguce macchine e impianti di processo e peg
packagingdei prodotti alimentari (latte, succhi, gelati, feaggi, frutta, ortaggi, bevande, ecc.) nonch
carta utilizzata per il confezionamento, DE LAVAhe produce macchine mungitrici, e SIDEL che p
duce macchine per la produzione ed il riempimentmottiglie in plastica e per il riempimento di kigtie
e lattine.

Tetra Pak Packaging Solutions Modena rappresemtalentre centri di ricerca e sviluppo (oltre Luad
Shanghai) ed € la sede in cui vengono progettatsseimblate le macchine per la divisione Carton
lue, la vendita delle quali rappresenta circa B®@elle vendite totali di macchine. Lund & la sdd#e
divisioni Carton Economy, Carton Bottle e di unatpalel Carton Value, mentre Shanghai e sede di
parte della divisione Carton Economy.

Strategie prima della crisi
a. Prodotti e mercati

Tetra Pak persegue una strategia di continua irmowva di prodotto sia nel settore del materialeati-
fezionamento sia nelle macchine e impianti peaidkaging dei liquidi alimentari, e nel corso degini
ha ampliato progressivamente la gamma di macchiaevarieta di contenitori nonché le soluzioni ti-c
sure e additional materials (e.g. cannucce) pesppcontenitori.

La multinazionale svedese € presente sui mercaff @ipaesi e ha visto una notevole espansioneim
e Sud America. Nel 2010, il principale mercatoaata Cina (con 1.390 macchine installate), segist
Sud Europa (1.229) Centro-Sud America (1.162), @reldliddle Est (1.035), Europa Centrale (825
numerosi altri paesi (3.407 macchine).
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Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa
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b. Produzione e approvvigionamenti

Presso la sede di Modena, come nelle sedi di LuBbamghai, le c.d. sedi di “assemblaggio macchine”,

si assemblano i moduli di cui si compone la maczlgrie fasi internalizzate sono soltanto il testihg
montaggio finale e il collaudo.

La produzione dei moduli & affidata a fornitoriezsi, che operano in fornitura completa. Tetra Palk-
tiene quindi una struttura snella, senza repadipitivi interni, affidando a una rete di fornitdai realiz-
zazione dell'intera macchina.

Escludendo le componenti elettroniche e pneumatitiiedard acquistate da fornitori esteri, i priadig
fornitori di Tetra Pak Modena sono prevalentemétaténi, tra cui molti emiliani, e i fornitori di etra
Pak Svezia sono prevalentemente svedesi.

La stessa cosa si verifica in Cina e India. Tetrk &tilizza fornitori presenti in quei paesi, trguali vi

sono fornitori europei (svedesi e austriaci) cheeslapo hanno aperto, in modo autonomo, propri lstabi

menti in quelle aree. Il testimone intervistataerie che i fornitori emiliani siano in ritardo, petto a
quelli di altri paesi, nell'intraprendere autonorete strategie di internazionalizzazione.

b.1 Presenza in Cina e India

Tetra Pak China Ltd. ha aperto una propria sederggHKong nel 1985; a Shanghai vengono assemblate

alcune macchine della linea Carton Economy prinatizzata in Svezia. La linea comprende prodotti
economici rispetto a quelli realizzati a Modenastohati soprattutto ai mercati in via di svilupgitual-
mente questo tipo di macchine & prodotto solo maCi

L'unita cinese € composta da 32 addetti che seggbraxzquisti, I'ingegneria di produzione, la quale
un po’ di ricerca e sviluppo. | responsabili e aate dei tecnici sono europei. Si avvalgono dirbitori
esterni che producono moduli e uno di questi supacanche del montaggio finale della macchina €
collaudo. Alcuni dei fornitori utilizzati sono dirigine europea, svedesi in particolare e austretiera-
no, com’é stato detto, gia presenti in Cina. T&®&& non ha mai sollecitato i fornitori ad effeteiamve-
stimenti diretti in questi paesi lasciando quinldeti i propri fornitori di decidere come orientarpropri
investimenti.

Va sottolineato che in Cina i fornitori locali n@eno organizzati per realizzare serie limitateatnpo-
nenti e prodotti con gli standard di qualita e ta@atezza richiesta da Tetra Pak in quanto vengore
legiate grandi produzioni seriali.

Tetra Pak ha iniziato facendo produrre in Cina solcambi, poi alcune parti delle macchine, impodo
dalla Svezia le parti piu complesse, per arrivatiialmente, a produrre I'intera macchina in Cathgec-
cezione dell’'elettronica e pneumatica che vengommitate.

La presenza in India di Tetra Pak ha un caratteategjico e risale al 2009. L'intervistato sostiehe il
mercato indiano “esplodera come la Cina, apperm@end ad investire in infrastrutture” ed & per dqae
che il gruppo ha deciso di essere presente petémain piccolo seme della mentalita Tetra Pakéest
re il personale gia formato quando il mercato mifsbocchi interessanti.

Attualmente in India, viene assemblato uno dei rfiquer le macchine Tetra Pak. Questo modulo, p¢

Lund, e nel momento in cui il mercato indiano coceird ad espandersi quella base produttiva verr
tenziata.

momento, viene importato in Europa per essere nmatache sulle macchine assemblate a Moden%a ea

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa
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b.2 Riorganizzazione della rete di fornitura locale

Tetra Pak ha sempre avuto un’organizzazione detéadi fornitura su piu livelli, delegando ai fdomi di

primo livello la realizzazione dei moduli complesii quali si compone una macchina, comprgso

I'acquisto delle materie prime. Alcuni di questpportano Tetra Pak anche nella progettazione.

Tetra Pak ha attualmente 40 fornitori di primo liegsystem suppliers) che rappresentano una do
rete di fornitura per ragioni di sicurezza nell’appvigionamento. | fornitori di primo livello soniipica-
mente imprese con 50-100 addetti, che gestiscoaaeate di fornitori di secondo livello, capace éar
lizzare moduli semplici, e che, a loro volta, gestino una rete di fornitori di terzo livello spdi@zata in
componentistica sia a disegno che standard.

Tutti i fornitori sono rappresentati da impresecaaime in termini societari da Tetra Pak e non dipeti
dalle commesse del gruppo.

Oltre a questa rete di fornitori, ve ne sono alirpiccole dimensioni (7-10 addetti) che si dedatia
realizzazione dei prototipi e lavorano in collatmoae con I'ufficio ricerca e sviluppo di Tetra Pak

Prima del 2004-05, la produzione delle macchinemtigva dalla ricerca e sviluppo e questo deterraif
I'attribuzione della produzione in serie alle impeeche avevano realizzato il prototipo. Cid portada
avere alcune inefficienze legate alla difficoltéatGuni piccoli fornitori a lavorare in serie e nsa pezzi
unici. In quegli anni, Tetra Pak decideva di creanegruppo dedicato, all'interno dell’'ufficio acgtii
(100 addetti tra Modena e Lund), che, collaboracaioil dipartimento di ricerca e sviluppo, ha iain
ad occuparsi della selezione, da un lato, dei forintapaci di realizzare prototipi, dall’altro, @ivorare
in serie (anche se si tratta di piccole serie).Sfauseparazione, fra fornitori di prototipi e faomi di pro-
dotti in serie, non risulta sempre cosi netta. Aldarnitori fanno entrambe le cose.

Tetra Pak valuta regolarmente i fornitori sulla Iggadei propri prodotti e quando necessario laviora
sieme al fornitore su un piano di miglioramentalire Tetra Pak utilizza il sistema MTM- MEK® (Me
thods-Time Measurement)1 che analizza i tempi ddpzione e individua le aree di miglioramento.
accordo con i fornitori, Tetra Pak definisce unafpd di rientro” che consente al fornitore di tensoéo
controllo la situazione per arrivare ai parametenuti ottimali.

Grazie a questi sistemi, I'intervistato sottolirgfaimportanti risultati ottenuti sia in termini diualita che
di efficienza ed indica un fornitore di primo lil@imodenese considerato di eccellenza e utilizeatne
benchmark anche per i fornitori svedesi. Produétiei qualita, dichiara I'intervistato, vanno diipaasso,
attraverso I'eliminazione degli sprechi e dellediter nel processo produttivo. | margini di miglioranto
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della qualita e di riduzione dei costi sono moitevanti.

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa
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Effetti della crisi

Tetra Pak ha risentito della crisi a partire déli@ del 2008. Nel 2009 'azienda ha realizzato-26,5%
di macchine rispetto al budget previsto, ma nel2®tisalita.

La maggiore preoccupazione di Tetra Pak era legjigossibilita di perdere know how sia interne ¢
esterno, detenuto dai fornitori.

Tetra Pak ha deciso di mantenere i livelli occupaaii per assicurarsi la permanenza del persotiale
mente qualificato e di proteggere i propri diperiddalla crisi. Al montaggio finale e al collaudavbra-
no prevalentemente ingegneri che, durante la cosip stati utilizzati per fare le installazionper colla-
borare alla ricerca e sviluppo nei test sulle numaechine. Contestualmente, ha utilizzato la magtjio
sponibilita di tempo dei propri dipendenti in aiti@vdi formazione.

Tetra Pak ha organizzato, inoltre, un gruppo dii @ér esaminare la situazione dei fornitori, denib di
adottare alcune azioni per sostenerli durantei$s ed esempio, acquistando gli stock che i fomiave-
vano accumulato, pur in assenza di ordini da ewad®ivero accorciando i tempi di pagamento (a 1
10gg invece di 30gg) per alimentare il cash flowfdenitori. In questo modo, il testimone intenatd
dichiara “abbiamo mantenuto i fornitori di primedilo e abbiamo fatto in modo che loro mantenes
quelli di secondo livello”.

Alcuni fornitori si sono ugualmente ridimensionatia hanno ridotto la parte meno qualificata dedtad
lavoro.

Durante la crisi, inoltre, i fornitori hanno compeel'importanza di diversificare il proprio parchenti, e,
quindi si sono messi alla ricerca di nuovi clidntsettori diversi. Per Tetra Pak questa sceltanegenta
un vantaggio, che si traduce nella possibilitaigernitori di arricchire il proprio know how conuove
esperienze.

Strategie post-crisi e previsioni

Tetra Pak sottolinea come il processo di “migragfadii alcune produzioni verso Cina e India contidu
nei prossimi anni.

In questa direzione, prima di Tetra Pak, sono armdabnomamente numerosi fornitori prevalenteme
svedesi che lavorano per il gruppo; innanzituttorpgioni di costo, ma che attualmente sono in @id
cogliere le opportunita presenti su quei mercati.

Sull'unita presente in Cina, Tetra Pak sta invedbeper il continuo miglioramento qualitativo e dii-e
cienza, utilizzando gli stessi metodi e strumenpiegati in Europa, anche con i fornitori.

Tetra Pak sta continuando ad investire in innovazidi prodotto, studiando nuovi carton e nuove n
chine.

Tetra Pak ha inoltre costituito, assieme ad altierale, un laboratorio di ricerca, LIAM (Laboratwiin-
dustriale Automazione Macchine per il Packagin@n cove ricercatori, per studiare alcuni proble
comuni e trasversali. |l laboratorio € stato cafimiato dalla Regione Emilia Romagna e si trovai-a
gnola (Modena) vicino alla sede di Crit.
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Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa
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Prospettive della subfornitura locale

Tetra Pak sostiene che nei prossimi dieci annobeenia mondiale sara retta dai BRIC e se I'econainja
muove in quella direzione & necessario andare@upm®in quei paesi.

L'impresa si esprime in questo modo: “In ItalianeEmilia abbiamo un’eccellenza di produzione che ho

esiste in Cina e molte volte neanche in Svezia..cliebisogna rimanere emiliani, quando abbiamo la

possibilita di esportare la nostra eccellenza?”.

Tetra Pak sottolinea nuovamente che i fornitotiaita ed emiliani sono in ritardo nell'intraprendela
strada dell'internazionalizzazione produttiva ve@noa, India, Vietham, Malesia, ecc.; cid consetire
loro di cogliere le opportunita presenti in queepia determinate dalla presenza di numerose maitina
nali che hanno necessita di fornitori qualifichti.assenza di tali strategie, il rischio & queliaud pro-
gressivo ridimensionamento della subfornitura naalie.

Fonte: UniMORE-R& srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa

Modello produttivo TETRA PAK

Il modello produttivo di TETRA PAK é basato sullsourcing completo della parte produttiva. Tetrapak

e lI'impresa piu snella fra quelle analizzate, mz@ndo all'interno solo ilesting il montaggio finale e i
collaudo delle macchine. La rete di fornitori &€ gmsta da fornitori di primo livello, in grado dial&zzare
una fornitura completa di un modulo complesso eff@osi carico dell'acquisto delle materie primeséiag
gestione di una rete di fornitori di secondo eddiwello. | fornitori sono autonomi dal punto dista so-
cietario e generalmente non dipendenti dalle cormends Tetra Pak. Tetra Pak si distingue per I'inmmg
profuso nel miglioramento qualitativo dei fornitatiraverso rapporti di stretta collaborazione.

Fonte: UniMORE-R&I srl, analisi interviste dirette
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PARTENA (gruppo CAM)
Base produttiva solo italiana e alcune fasi pradeitinterne

Premessa
PARTENA rappresenta un caso interessante di impriesaalla fine degli anni Settanta, entra a fatep
di un gruppo che ha come obiettivo la forniturdimte complete per il packaging e I'espansionenseri-

cati internazionali. Il gruppo sceglie di mantenkr@roduzione completamente in Italia, pur espadde
le vendite soprattutto nei mercati asiatici e del america.

Posizionamento dell'impresa

D

PARTENA fa parte del gruppo CAM che raggruppa irsprdi produzione italiane (localizzate sopratfut-

to a Bologna, oltre a Carpi e Milano) in gradoahlizzare linee complete per il packaging di vattai:
farmaceutico, cosmetico, alimentare, carta, etettelettronico, ecc.. La sede del gruppo € a Pa(®o)
e i rapporti fra le imprese sono regolati da cdtitch esclusiva. Partena € entrata a far partegdgbpo
nel 1979. Il gruppo & composto da imprese di prumhez progettazione, commerciali e di assiste

post-vendita. Fra queste, Tecnicam rappresentatante tecnico-commerciale delle imprese del-gf

po.

PARTENA produce macchine termoformatrici (blisteid} che rappresentano le prime macchine di
linea per il packaging dei prodotti farmaceutinserite nella zona bianca, in quanto a contattettdicon
il farmaco.

Nel packaging farmaceutico i leader sono IMA e MARESINI. PARTENA viene subito dopo, con |
prodotto che & considerato di livello tecnologinteriore, ma che I'impresa sostiene essere, paemai
un vantaggio.

PARTENA produce pezzi unici e piccole serie (max @acchine uguali) e vende alle commerciali
gruppo, pur mantenendo rapporti diretti con I'atiktore finale.

Strategie prima della crisi

a. Prodotti e mercati

Il gruppo CAM persegue una strategia di ampliameleita gamma finalizzata ad offrire ai propri clie
(industrie farmaceutiche, cosmetiche, alimentart, elinee complete per il packaging di una elevata

rieta di prodotti. Il gruppo si forma, a partirei gaimi anni Settanta, attraverso la progressivguaizio-
ne di imprese specializzate nella produzione déifipetipi di macchine fra loro complementari.

Partena sviluppa autonomamente le proprie macahikeerilevanti personalizzazioni legate alle spegi

che richieste del singolo cliente. Le personalizzaiz sostiene I'impresa, rappresentano uno stinsolo-
tinuo all'innovazione di prodotto.

Il gruppo CAM vende macchine in Cina, gia nel cadegli anni Ottanta, destinate agli stabilimengrip|
in quel paese dai suoi tradizionali clienti, rajgemgati dalle grandi multinazionali farmaceuticheoe
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smetiche.

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa
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Dai primi anni Duemila, in relazione alle notevpbitenzialita del mercato cinese, il gruppo CAM deg
di partecipare a fiere di settore in questo paBsel{ino e Shanghai) e grazie a questo accresceoho
mente le vendite destinate anche alle industrimdaeutiche e cosmetiche cinesi. Queste preferisito
prodotto CAM per la maggiore affidabilita e migliqrestazioni, rispetto alle tecnologie realizzds
cinesi copiando le macchine italiane o tedesche.

Dal 2004 Partena, e il gruppo CAM, accrescono rateente le vendite nei paesi BRIC e sopratty
quelle destinate alla Cina.

| prodotti destinati alla Cina e all'India sonoatvamente pit semplici, anche se passibili digragioni
per renderli piu complessi e simili alle tecnologendute nei paesi europei. La semplicita riguaaa
prattutto la gestione della macchina (il softwape), evitare che gli utilizzatori di quei paesiyrmalmen-
te poco esperti e preparati, ne compromettanm#ithamento.

La concorrenza sui mercati internazionali & rildeah’'impresa sostiene che il 40-50% del mercatomm
diale & in mano a produttori di macchine per ilkzagng argentini, brasiliani, cinesi, indiani, caer,
ecc..

Nel primo decennio degli anni Duemila, il mercatoagatterizzano da rilevanti processi di concertdra
ne dell'industria farmaceutica e dalla riorganizaae dei siti produttivi di queste multinazionallieello
globale.

b. Produzione e approvvigionamenti

L'impresa dichiara che Partena € in grado di reahie il prodotto anche all'interno, escludendo av
mente le parti commerciali acquistate sul merdatoarpenterie e i trattamenti.

Le fasi interne sono le lavorazioni su macchinansite(realizzate in uno stabilimento dedicato i o-
perano venti addetti), la produzione di parti sigathe della macchina - come Il'automazio
I'alimentazione, il controllo - e la produzione dermati che costituiscono un aspetto importantéad
personalizzazione della macchina. A queste attsii@ggiungono, I'assemblaggio, il montaggio final
il collaudo. Le ultime due attivita sono realizzaien solo sulla macchina di propria produzione,ana
che sulla linea completa, composta dalle maccla@akzrzate dalle altre imprese del gruppo CAM.

In relazione all'andamento della domanda e ai tedngionsegna degli ordini, Partena puo realizzér
proprio interno il 15-20% di una macchina o il 30%4 o al limite anche piu.

Secondo l'opinione dell'impresa, la scelta di rezdire internamente alcune parti della macchineg al
tutta la personalizzazione, assume un caratteagegico, perché consente di capire fino a che par
possibile ottenere i risultati desiderati, dovesoproblemi e come si possono correggere, anchgise
sta scelta puod essere piu costosa rispetto abdalrdecentramento esterno.

b.1 Organizzazione della rete di fornitura locale
Partena si avvale di 10-15 fornitori, altamentelifjoati, concentrati in Emilia Romagna, oltre aadeu-
no in Veneto. Questi operano su disegno fornit®ddena e in parte lavorano in fornitura compleita

parte in conto lavoro.

A questi si aggiungono una quindicina di lavora@mutonomi che eseguono i cablaggi e assembl
presso la sede di Partena.

Le relazioni con i fornitori sono, come per le @limprese analizzate, relazioni di lunga durataPade-
na non rappresenta, per nessuno dei fornitofligihte pit importante.
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Fonte: UniMORE-R& srl, sintesi intervista direttataxizzata dall'impresa
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Effetti della crisi

Nel 2008, Partena risente dell'attacco terrorisiddumbai in India, che ha determinato una sospess
degli ordini ricevuti.

Nel 2009 il fatturato flette del —10% e nel 2016ugera con un +15%, superando il valore raggiueto
due anni precedenti.

Negli ultimi anni, alcuni clienti acquistano la nesformatrice da Partena, per abbinarla a macchine
dotte da altre imprese e non acquistano la linesgpteta da CAM.

Durante la crisi, Partena ha perso due fornitosyandone altri due equivalenti.

Strategie post-crisi e previsioni

L'impresa sottolinea come continui il processo dneentrazione delle multinazionali farmaceutich
questo determini una progressiva razionalizzazémevari stabilimenti produttivi. Il processo direzen-

trazione si accompagna ad una crescente domarsadutk proveniente dalle economie in espansiong.

sviluppo di quei paesi e I'accesso al benessewnaliparte sempre maggiore di popolazione deterrmi
un aumento del fabbisogno di farmaci, che inducadéiinazionali ad aprire stabilimenti in quellear

Partena prevede di aumentare ulteriormente le teemdiCina e nelle altre economie in espansione.

Nel 2011 il fatturato € in ulteriore aumento (+18&%petto al 2010 e pari a 17-18 min di euro) e fiiesa
potrebbe trovarsi in difficolta nel far fronte afisieme delle commesse acquisite. Per questa &g
'impresa spera di spostare al 2012 una parte dedilini acquisiti.

Partena continua ad investire in ricerca e svilu@@0% del fatturato) e nell'innovazione della gaa
dei prodotti. L'impresa dichiara che normalment& che Partena produceva due anni fa, oggi non
piu realizzato. Alcune importanti innovazioni rigdano i materiali e i trattamenti.

Né Partena né il gruppo CAM hanno intenzione diizeare stabilimenti produttivi in Cina o India, n
nemmeno nei paesi dell'est Europa. Per garantiguddita del prodotto ritengono indispensabile raa
nere la produzione in ltalia.

L'impresa sostiene che i cinesi conoscono la diffiea tra un prodotto realizzato in Cina, anchenda
prese europee, e un prodotto realizzato in Eurbpaimo ha un costo molto inferiore, ma non halibn
vello qualitativo in grado di garantirli. Analogante, la multinazionale farmaceutica che produdgina
conosce la differenza tra un impianto realizzatquel paese e uno realizzato in Europa.

Prospettive della subfornitura locale
Il tema non e stato affrontato esplicitamente, tinapresa ha ribadito I'importanza del sistema dinpe-
tenze che caratterizza I'industria meccanica enalian grado di assicurare livelli qualitativi eidhova-

zione molto elevati.

Queste competenze stanno alla base della stratelffisnpresa e del gruppo di mantenere la produzi

Lo

nan

ion

iene

a
nt

in Italia, anche se i mercati in maggiore esparesgnno Cina e India.

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa
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Modello produttivo PARTENA
PARTENA, del gruppo CAM, ha dimensioni piu piccoigpetto alle altre imprese del packaging analizza-
te, e appare pil integrata, svolgendo all'interagevparti delle macchine, oltre I'assemblaggib @ilau-
do finale. Il modello produttivo di PARTENA presaraspetti simili a quello di SACMI, per la coesist
za di fornitori che operano in conto lavoro e ftoriiche assicurano una fornitura completa (conmgve]
dell'acquisto delle materie prime). PARTENA util@zsubfornitori locali, che operano su disegno|del
committente, nessuno dei quali molto dipendentle d@mmesse dell'impresa.

D

Fonte: Unimore-R&lI srl, analisi interviste dirette
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CAPRARI
Internazionalizzazione produttiva e integraziondivale

Premessa

CAPRARI realizza prodotti di serie e a catalogorespnta un livello di integrazione verticale relati
mente elevato. L'impresa realizza all'interno debgrio stabilimento produttivo la maggior partelée
lavorazioni come scelta strategica, per presidiaettamente il proprio core business. L'impresatiea
ne un legame forte con la subfornitura locale, gperimentando I'apertura dei mercati di approvwig
namento attraverso I'acquisto di componentistieadard e su disegno nel Far East. Inoltre, realizz
investimento produttivo in Cina, finalizzato allfemsione su quel mercato.

Posizionamento dell'impresa

CAPRARI produce elettropompe per acqua, destinataraerose applicazioni (acque chiare per ca
zione in pozzi profondi; acque chiare di superfigeque reflue), e apparecchiature per il contrdéo
sistemi di pompaggio.

| concorrenti di Caprari variano in relazione aleerse linee di prodotto. Sulle pompe per acquedis
ciali questi sono rappresentati prevalentementiengaese italiane di piu piccole dimensioni che aper
a prezzi inferiori, mentre sulle pompe per pozzifpndi e per acque reflue i concorrenti sono petidg
imprese multinazionali con stabilimenti produttimi vari paesi esteri. L'impresa sostiene che Capgre
piu flessibile rispetto a queste multinazionali.

CAPRARI produce prevalentemente in piccola e medié.

Il gruppo CAPRARI & formato da tre imprese di proidue: la sede di Modena specializzata nel prod
principale, le elettropompe; un’'impresa a Reggiali@nproduttrice di motori elettrici destinati adj@-

paggiare le elettropompe sommerse; e a Creval@meuna fonderia che produce solo in parte peoile
cieta del gruppo, essendo orientata verso altripawth(principalmente il settore oleodinamico). Begte
si aggiungono una unita produttiva in Cina, ottialficommerciali all'estero e due filiali commeati in

Italia.

Strategie prima della crisi

a. Prodotti e mercati

CAPRARI realizza un prodotto definito “maturo”, ngliale le innovazioni sono legate soprattutto a
stema di gestione e controllo degli impianti (s@fite), al risparmio energetico e alle esigenze deiset-

tori di impiego che richiedono l'utilizzo di matati ed esecuzioni speciali.

CAPRARI persegue una strategia di ampliamento ecéppdimento della gamma di prodotto in funz
ne della differenziazione dei settori di impiego.

CAPRARI si consolida sui mercati tradizionali, rapgentati da Italia e UE, dove & presente con &g
filiali commerciali, e segue una strategia di ci@ssui mercati maggiormente interessanti: Nordoafr
Medio Oriente, Est Europeo, Cina, ecc.. In questbito, decide di aprire una unita produttiva in &
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per realizzare una linea di prodotto destinataed mercato di sbocco.

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttataxizzata dall'impresa
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b. Produzione e approvvigionamenti

CAPRARI é un'impresa che presenta un livello diegrazione verticale relativamente elevato.

All'interno mantiene la parte prevalente delle leamoni su macchine utensili (70-80% del volume},
prattutto delle serie piu lunghe, ripetitive e s&pche; tutte le attivita di controllo qualita dmiodotti,

S

I'assemblaggio e il collaudo finale. Decentra a&fté&gno un 30-20% di lavorazioni su macchine utensil

(relative a serie molto piccole o a parti che gcliino tecnologie non presenti all’interno).

Le parti prodotte in Italia rappresentano 1'85-9@¥ valore totale. La produzione conto terzi aftféd
all'esterno é prevalentemente decentrata nelleipcewdi Modena e Reggio Emilia. Le fusioni proveng
no principalmente dal Veneto, Toscana e Marche traatall’estero, e soprattutto da Cina e India;
vengono parte dei motori, parte delle fusioni, @atella componentistica e minuteria. | tecnopolin
vengono acquistati in Veneto e Lombardia, mentgolame in Emilia (Reggio e Bologna).

CAPRARI, prima ancora di aprire una propria unitaduttiva in Cina, acquista in Cina e India comf
nentistica standard e alcuni particolari a disegmapliando cosi i propri mercati di approvvigionantoe

b.1 Cina

Nel 2009 CAPRARI apre una propria unita produtfiv&€ina (Shanghai), dove operano inizialmente
ca 20 addetti, nella quale viene realizzata urealidi prodotti destinata al mercato cinese, oltsetto-
gruppi per altre linee di elettropompe importatltadia e utilizzati a Modena.

L’impresa sottolinea come I'investimento in Cina stato realizzato con I'obiettivo principale dogur-
re per il mercato cinese, anche se alcuni sott@jragpme € stato detto, sono importati in Italia @ssere
inseriti, a Modena, su pompe destinate ad altrcater

La linea di prodotto realizzata in Cina non sogdita quella prodotta a Modena, ma si somma a qu
mentre i sottogruppi realizzati in Cina e imporiatiltalia sostituiscono alcune produzioni cinesqe-
dentemente pre-assemblate a Modena.

L'impresa dichiara che il mercato cinese € in fantescita e visto che i principali concorrenti sajia
presenti in Cina con propri stabilimenti, CAPRARI deciso di aprire una propria unita produttiva
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riuscire a competere localmente con un prodotteeazd competitivi ed una logistica semplificata.

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttataxizzata dall'impresa
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b.2 Riorganizzazione della rete di fornitura locale

CAPRARI si avvale di circa 10 artigiani locali e @rca altri 230 fornitori. L'80% degli acquisti @n-
centrano sul 20% dei fornitori.

Con gli artigiani locali, Caprari ha rapporti dinlga durata e buone relazioni di collaborazioneharse
questi artigiani mantengono una bassa dipendenfangaesa intervistata. Prima della crisi, I'im@a

era in grado di fare programmi con orizzonti tenaigpiti ampi, consentendo agli artigiani di program

mare i propri investimenti. Alcuni artigiani consego infree passaltri non ancora. Normalmente ¢
artigiani lavorano su disegni e specifiche tecnifthiiti da Caprari.

CAPRARI ha chiesto ad alcuni dei propri fornitorifdrsi carico della realizzazione di componentitfj

assumendosi I'onere dell’acquisto delle materienpre dell'organizzazione delle lavorazioni necess
per completare il prodotto. Questi fornitori lavooain fornitura completa e svolgono il ruolo di oaf
commessa, producendo “componenti finiti”.

Effetti della crisi

Nel 2009 il fatturato di CAPRARI flette del —12,58nel 2010 rimane sugli stessi livelli del 20(
L’impresa sottolinea come la flessione del fattorsia stata inferiore alla media del settore diaafep
nenza, grazie alla elevata diversificazione dedptt realizzati e dei mercati di riferimento, aredsi
assai differenziati.

L'impresa non ha fatto ricorso alla cassa integnagj ma non ha rinnovato i contratti a tempo deteam
to, registrando quindi una leggera flessione detiigpazione. Inoltre, le attivita prima appaltatecape-
rative esterne sono state fatte rientrare, affidendi dipendenti di Caprari.

Nei confronti dei fornitori, CAPRARI ha concordatoa ri-programmazione degli ordini, e deciso ihfi¢

tro di alcune lavorazioni di piccola entita chénlpresa sostiene, non hanno messo in crisi i satiéor.

Strategie post-crisi e previsioni

Per CAPRARI I'anno 2011 dovrebbe registrare urrmibcalla crescita, ma le previsioni sono molto ea
Il portafoglio ordini & corto (non superiore a y@si di capacita produttiva), mentre in passatcaacihe
di 3-4 mesi. | tempi di programmazione della pradoe si sono quindi ridotti e i tempi di consegira
chiesti dai clienti sono sempre marti.

L'impresa prevede un progressivo ampliamento detbilimento cinese in funzione della crescitaal

vendite su quel mercato, anche se sottolinea kepea di una concorrenza madtggressiva. L'impresa

ritiene che la qualita del prodotto Caprari posaege apprezzata su quel mercato.

A livello di prodotto CAPRARI prevede di orientarsrso prodotti piu professionali e pit compleshki

9.
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richiedano anche maggiori personalizzazioni, poiohguei segmenti di mercato la concorrenza & minor

e contemporaneamente & maggiore I'apprezzamenimnébnti di un prodotto altamente professiong
Inoltre, I'impresa sta sviluppando progetti pettilimzo dei propri prodotti nella produzione di egia
elettrica. Questi progetti sono realizzati in cotieazione con enti esterni tra cui alcune Univarsit

Una nuova normativa europea sul risparmio enema&ligprossimo recepimento, imponendo un mig
ramento dei rendimenti dei gruppi elettropompa, staltre, offrendo un forte impulso allinnovazie
dei prodotti. L'impresa dichiara che gran parte pleipri prodotti soddisfa i requisiti richiesti daesta
normativa, e cid pone Caprari in condizione di o ai propri clienti soluzioni piu professionaliin
linea con le future normative in corso di definizo

le.
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Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa
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In relazione allerichieste del mercato, caratterizzato da ordinvedtzati e tempi di consegna molto

stretti, CAPRARI ritiene necessario produrre atéimo i componenti critici e quelli che richiedot@onpi
di reazione estremamente ridotti. Per questo, Feésa ha deciso investimenti in tecnologie di priahe
flessibili che richiedono tempi di set-up molto dre

L'impresa sottolinea come CAPRARI continuera, cogqua ad avere bisogno degli artigiani locali ¢
rimarranno partner indispensabili per I'impresa.

he

CAPRARI ha, inoltre, in corso I'implementazione uti nuovo software per la gestione della catena di

fornitura, che prevede uno scambio di informaziwom i propri fornitori, con aggiornamento direttei @
dati nel sistema informativo aziendale. L'obietti&#al monitoraggio dello stato di avanzamento degli
dini ai fornitori, per rendere piu efficiente e idgla gestione dell'avanzamento della produzione.

Problemi

L'impresa sottolinea come il mercato sia completatmeambiato rispetto al recente passato. Oggenon

piu possibile sviluppare una pianificazione delladuzione a lungo termine, a causa del portafamiit-

ni clienti estremamente concentrato nel breve peridl portafoglio ordini & caratterizzato da una d

manda molto piu variabile, quantita frazionateragiedi consegna solitamente molto corti. Anche
gini aziendali, data la forte concorrenza, la caritne del mercato e il rincaro delle materie prisieso-
no ridotti.

Prospettive della subfornitura locale

L’impresa, riferendosi alle politiche di approvwagiamento seguite da CAPRARI soprattutto in Cing, 50

tolinea che il risparmio nell’acquistare compongatiche a disegno, nel Far East si sta riducendo

pr

gressivamente. In prospettiva, almeno per le seedio-piccole, non sara piu conveniente importare

componenti da quei paesi. Cina e India rimarraronovenienti per i componenti con alti volumi; le pro

duzioni provenienti da quei paesi hanno gia radgilimelli qualitativi piu che accettabili, mentraliffe-
renziali di costo sono destinati a riddfsPer i prodotti molto complessi e con bassi volumisubforni-
tura italiana rimane molto competitiva.

Ai fornitori italiani verra sempre piu richiesta ggiore integrazione e capacita di farsi caricottivita
complesse per agevolare la gestione della commesdaprese di subfornitura dovranno cercare di
frire un servizio piu completo al committente eagdire rapidita nell'evasione degli ordini, non cen-
trandosi sulla sola competizione di prezzo, ma pdaosi nella condizione di offrire un servizio pilna
pio. La struttura del mercato, ordini piccoli e segne veloci, richiede una subfornitura molto &ffite e
reattiva. L'impresa sottolinea come la debolezzaggale dei subforntori locali sia oggi legataadilagi-
le struttura finanziaria.

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa
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Modello produttivo CAPRARI

Il modello produttivo di CAPRARI si differenzia dguello delle imprese del packaging analizzate p
maggiore livello di integrazione verticale. L'imgerealizza all'interno la maggior parte delle lazboni
su macchine utensili e completamente I'assembladgjd dipende dalle caratteristiche del prodotta-
lizzato, un prodotto di serie e meno complesscetispa una macchina per il packaging, e dalla @stia-
tegica dell'impresa di mantenere il piu possibilkniow how interno.

CAPRARI ricorre prevalentemente a subfornitori loche lavorano su disegno del committente e fqg
scono componenti finiti, facendosi carico dell’aistiol delle materie prime e delle lavorazioni neadssa
completare il componente. | fornitori hanno unasbadipendenza dalle commesse dell'impresa e n¢

re

rni-

2Ssun

legame societario con essa (la fonderia che f& pleitgruppo lavora prevalentemente per altri tifien

Fonte: UniMORE-R&I srl, analisi interviste dirette

37 Lintervistato dichiara che qualche anno fa unaidoe in Cina costava il 60% in meno rispetto

all'ltalia, a parita di qualita. Oggi costa soltantn 30-35% in meno.
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ROSSI
Internazionalizzazione commerciale e integrazicenticale

Premessa

ROSSI realizza prodotti di serie e a catalogo sgm& un livello di integrazione verticale relathente
elevato. L'impresa svolge all'interno la maggiorteadelle lavorazioni come scelta strategica, pesip
diare direttamente il proprio core business. RO®8I realizza investimenti produttivi all’estero, eare
filiali commerciali in vari paesi, fra i quali Cin@ India, che si avvalgono di fornitori locali sqler la
componentistica non strategica, mentre i comporené business continuano ad essere prodottilia.lt

Posizionamento dell'impresa

ROSSI produce riduttori e motoriduttori, suddiviisitre divisioni: - divisione riduttori € motorickafri

tradizionali, prodotti negli stabilimenti di Moderfassemblaggio) e Ganaceto (MO) (lavorazioni)vi-d
sione motori elettrici, prodotti in un plant a vk (MO), e che per il 95% vengono impiegati sutarie
duttori Rossi; - divisione riduttori e motoridutigrlanetari, per il settore eolico, realizzati mhnt di
Lecce.

| prodotti sono destinati a molteplici settori dilimzo: movimentazione industriale, alimentaregrgia
eolica, chimico, legno e carta, costruzioni, tnaato rifiuti, industria mineraria, ski lift, funie, ecc..

ROSSI produce piccole serie (2-500 pezzi) e daft O prima impresa europea del settore ad ofire
propri prodotti una garanzia di tre anni, distingdesi per gli elevati standard qualitatfvil concorrenti
italiani diretti sono localizzati soprattutto in Hi@ Romagna (Bonfiglioli, Motovario, Brevini, eg¢.dove
si concentrano i produttori di riduttori in sermeentre in Lombardia sono presenti imprese che
prodotti non standard di elevate dimensioni. | @orenti esteri sono rappresentati da tre-quattqrése
di grandi dimensioni (10-20 volte superiori a Rpssome Siemens, Sew-Eurodrive, che realizzane ¢
di produzione molto pit lunghe (5mila pezzi).

Dal 2009, ROSSI (ex ROSSI Motoriduttori) & contmtdl al 100% da Habasit (Gruppo Svizzero con S
a Reinach-Basel), che aveva una partecipazion@$#siRlal 2005. La scelta di inserirsi in questggy
leader mondiale nella produzione di nastri trasdort e presente nei principali mercati esteri,ivde
dall'esigenza di Rossi di internazionalizzarsi, dapfallito tentativo di unificazione con il compor
Brevini di Reggio Emilia, avvenuto nel 1999-2000.

Strategie prima della crisi
a. Prodotti e mercati

La principale scelta strategica avvenuta primaadaiisi riguarda l'ingresso di ROSSI nel gruppazser
ro Habasit. Questa scelta, come ¢ stato detto tigateodall’'esigenza di presidiare, con una adeguete
commerciale, i nuovi mercati in forte crescita, guali ROSSI non era ancora presente. L'impresas
linea come i vantaggi dell’appartenenza a un grugipgrandi dimensioni derivino dalla maggiore for
commerciale, dall’efficiente sistema informativgestionale e dalla possibilita di pianificare lgvi& a
medio termine.

seri
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Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa

3 Attualmente, soltanto un altro competitor & indgrali offrire una garanzia di questa durata.
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Prima dell'arrivo di Habasit, ROSSI aveva acquisitegli anni Novanta, un’impresa produttrice di a0
ri elettrici (Soliera), complementare alla progsi@duzione, e, nel 2002, un'impresa di Lecce spieza
ta nella produzione di riduttori per il settoreieol

Nel 2001-02, ROSSI apre una filiale commercial€ina e una in India, nelle quali viene realizzate
che I'assemblaggio dei prodotti (come aveva gillsa, Australia e Taiwan), e due filiali in Eurofi2af
nimarca e Olanda).

Nel periodo pre-crisi, la crescita delle venditeR)SSI € stata trainata dal mercato europeo e camey;
e in parte da quello del Far East.

b. Produzione e approvvigionamenti

ROSSI presenta un livello di integrazione verticedativamente elevato. Escludendo le compon
commerciali e le fusioni, acquistate sul mercdtmpdresa decentra all’'esterno solo il 20-30% della-
duzione.

Le fasi interne sono rappresentate dalle lavorazarmmacchine utensili e di rettifica, la produzodi
componenti strategici, la realizzazione degli imgiggi, 'assemblaggio e il collaudo, mentre le i
centrate all’esterno sono le fusioni, la produzidnalcuni particolari a disegno che non rappresemtl
core business, i trattamenti termici e alcuni mggta

La quota di produzione decentrata all'esterno varieelazione ai tipi di prodotto; € inferiore reellue
divisioni di produzione riduttori e motoriduttor8@% interno, 20% esterno) e superiore nella diaesi
motori elettrici, in quanto gli avvolgimenti elétr sono completamente decentrati (70% interno, 3
esterno).

Realizzando piccole serie, I'impresa sottolinea earfornitori di lavorazioni debbano essere vidtie
unita produttive dell'impresa, per cui sono loczéiti a Modena, Reggio Emilia e Bologna per le u
produttive di Modena, e nel leccese per 'unithetice, oltre a un importante fornitore in Lazio.

Le fusioni sono fatte realizzare prevalentementhalia (80-90%), e soprattutto nel Veneto, e irsuna
limitata all’estero (7-8%Cina/India e 3-5% Est Epmp. In Cina e India vengono acquistati il 5-6%
totale componenti a disegno (perni, alberi e suppor

Nelle filiali commerciali di India, Cina, AustralidJsa e Taiwan hanno anche reparti di assemblaggia
prattutto per garantire la massima flessibilitaridposta alle richieste del mercato. In India, il@lé
commerciale ha anche una rete di fornitura loc&e la produzione di piccoli componenti impieg
nell’assemblaggio dei prodotti in loco.

Prima della crisi, ricorda I'impresa, vi erano farscillazioni dei prezzi delle materie prime, detaate
da una elevata domanda e da azioni speculativenpese acquistavano molto per evitare ulteriori
cari e questo creava una “domanda apparente” tdataqueste dinamiche, che alimentava ulterioren
'aumento dei prezzi.
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Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttataxizzata dall'impresa

143



b.2 Riorganizzazione della rete di fornitura locale

ROSSI si avvale di una cinquantina di fornitorpditicolari a disegno e di lavorazioni, esclustusioni.
Di questi, circa una decina lavora in misura sigaifva per Rossi (trattamenti, montaggio, ecacpe 4-

5 fornitori Rossi ha legami forti (un'impresa datiamenti lavora al 60-70% per Rossi, un montaltore

vora al 50%, altre 4 o 5 lavorano per il 30-50%Euki consegnano ifiee pass

Con i propri fornitori Rossi ha rapporti stabilidelunga durata (da 13-20-30 anni), rapporti chepre-
sentano una garanzia per il mantenimento degldatanqualitativi richiesti. L'impresa dichiara cle
specifiche di fornitura di ROSSI sono molto rigaras impegnative, e che il raggiungimento di qu
standard richiede tempo “ci vogliono anni, non@gjhkono mesi”, per cui la rete di fornitura devmane-
re il piu possibile stabile.

Nei confronti di alcuni fornitori, ROSSI ¢ intervwgta per sostenerne gli investimenti tecnologiéneal-
cuni casi, come quello dellimpresa che realizattamenti, i rapporti sono quotidiani, come saiifer-
nitore fosse un reparto staccato dell'impresa.

Alcuni fornitori lavorano in fornitura completa, @astando la materia prima, come per le fusioralte
in conto lavoro, come, ovviamente, chi realizzaitamenti.

psti

Nel 2004-05, ROSSI effettua una razionalizzaziogleparco fornitori di Modena e Lecce, selezionando

quelli in grado di assicurare qualita, servizi@pidita di risposta.

Effetti della crisi

Nel 2009 il fatturato di ROSSI flette di circa 82% e nel 2010 cala ulteriormente del —2,6%.
L'impresa ha ridotto i turni di produzione, (chel periodo pre-crisi, nel reparto lavorazioni, erane,
mentre nel montaggio era un solo turno, a voltemmato) e fatto ricorso alla cassa integraziope fydti

i lavoratori (operai e impiegati), sia nel 2009 s& 2010 e fino a febbraio 2011.

L'impresa sottolinea come, per effetto della cnig@ssun cliente, voglia piu fare scorte di magazein

clienti ordinino all’'ultimo momento. Questo richiedlle imprese meccaniche e ai propri fornitori Uina

elevata flessibilita e capacita di risposta rapida.

ROSSI, come dichiara I'impresa, non ha mai scasisai subfornitori il problema del magazzino, co
invece avviene abitualmente nel settore dell’autireoLa ragione risiede nella convinzione cherd-p
blema vada “gestito”, affinché entrambi (committenfornitori) siano in grado di fare meno maganz
possibile.

L'impresa sottolinea come, a causa della crisi, RC#bbia ricontrattato gli ordini affidati ai sulpfitori,
ritirando i pezzi gia eseguiti e riducendo graduaite gli ordini per non mettere in difficolta laeali
fornitura (all'esterno Rossi affida serie moltogote 5-10-15-100 pezzi).

ROSSI si ¢, inoltre, resa disponibile ad intervemjoalora un fornitore avesse corso il rischicatlirhen-
to, ma non e stato necessario farlo.

mne

Fonte: UniMORE-R& srl, sintesi intervista direttataxizzata dall'impresa
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Strategie post-crisi e previsioni

ROSSI sottolinea come I'industria meccanica noragsigora uscita dalla crisi. Non tutte le impreseriog|
recuperato i livelli di attivitd precedenti e madtibfornitori, sebbene ridimensionati, non lavoranoora
a pieno regime.

ROSSI prevede uno sviluppo sui mercati asiatiotlesdd america, attraverso il rafforzamento dedte
commerciale, con magazzini e assemblaggi in loeestd determinera I'utilizzo di reti estere di fibun
ra collegate alle filiali commerciali (asia e sudeaxica) per le parti del prodotto non consideratstegi-
che. Le componenti strategiche continueranno agregsodotte in Italia e inviate alle filiali esteper
essere assemblate nei mercati di shocco. In releaauesta strategia, I'impresa prevede il mamtem
to del core business, e quindi della produzioneaggiore valore aggiunto, a Modena e Lecce.

ROSSI prevede di mantenere anche l'attuale livailintegrazione verticale, realizzando all’'interieo
parti strategiche del prodotto che rappresentakadiv how dell'impresa, consolidando I'attuale rdte
fornitori, dopo la razionalizzazione avvenuta aara| primo decennio degli anni Duemila.

L'obiettivo di ROSSI & di avvicinarsi al modelloli#elean productionper accorciare i tempi di rispos
al mercato e per questo sta coinvolgendo i prificfpenitori in alcuni progetti (I'obiettivo & ridue il
tempo per produrre alcuni componenti da 3-4 m&§igy).

ROSSI sta realizzando un progetto pilota con cirfgueitori per costruire un sistema informativoent
grato che consenta di eliminare la documentazi@mt@aeea e di accelerare gli scambi informativi. G
questi fornitori il miglioramento del servizio iermini di qualita e tempi di consegna ha gia ragmy
ottimi risultati, per cui I'intervento si concentsagli aspetti gestionali e informativi.

A due fornitori di pezzi speciali, ROSSI sta chiede di assumersi direttamente I'onere dei collqeti

consegnare direttamentefree pass accorciare, in questo modo, i tempi di attraaeento del prodott

to.

Al momento dell'intervista, ROSSI non prevede irimaenti produttivi all'estero, a meno che, dichis
I'impresa, non venga presa in considerazione l&potli produrre linee di prodotto “di serie B”,dinore
qualita.

Problemi

ROSSI conferma i cambiamenti di mercato riguardiekevata variabilita della domanda, I'orizzon
temporale di previsione corto e i tempi di conseqnudto stretti.

L'impresa sottolinea I'importanza di mantenere taduzione in Italia, esprimendo forte preoccupagi
nei confronti dellipotesi che rimangano solo i fmtipi e le pre-serie. La realizzazione della pmdoe &
importante per alimentare il processo di innovazidel prodotto e costituisce una garanzia per iiteid
nimento del know how sedimentato dall'industria o@tca nel corso del tempo.

ROSSI esprime a pieno questa filosofia, pur so@indo che, anche loro, i componenti non stratéig
reperiscono direttamente sui nuovi mercati di sbpota soltanto per il fabbisogno di quei mercati.

L'impresa sottolinea come le competenze della sultfora locale siano molto elevate, ma possano-€
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re messe a rischio dalle delocalizzazioni prodeittiv

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa
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Prospettive della subfornitura locale

L'impresa sottolinea come in Cina e India si credleie catene di fornitura per fornire quei mereation
per portare i componenti in Italia. Il costo finadé certi componenti realizzati in quei paesi, dato
I'incremento dei costi produttivi e di trasporto)aeparita del costo delle materie prime, non € quai
competitivo.

L'impresa sottolinea come la subfornitura italistia cambiando, ma debba ancora cambiare. Il soibfor
tore deve essere in grado di offrire un servizimpleto: partendo dal disegno deve consegnare ipocem
nente finito, possibilmente ifiee passL'impresa committente non pud gestire le sindak di lavora-
zione, sia per motivi di costo sia per ragioni kegai tempi di produzione. L'obiettivo deve essguello
di un accorciamento dei tempi di produzione.

Il subfornitore, sostiene I'impresa, deve difenddedla concorrenza dei paesi a basso costo covatiel
re aggiunto, offrendo al committente un servizie ¢ alleggerisca di alcuni costi fissi, assicukatal
massima qualita, flessibilita/elasticita e rapiditaisposta.

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa

Modello produttivo ROSSI
I modello produttivo di ROSSI si differenzia, col@®PRARI, da quello delle imprese del packaging a-
nalizzate, per il maggiore livello di integraziowerticale. L'impresa realizza all'interno la maggjmarte
delle lavorazioni su macchine utensili e buonagadsl'assemblaggio. Cio dipende dalle carattehst
del prodotto realizzato, un prodotto di serie e meomplesso rispetto a una macchina per il packagin
dalla scelta strategica dell'impresa di mantenigo@lipossibile il know how interno.
ROSSI, come CAPRARI, ricorre prevalentemente aauiitbri locali che lavorano su disegno del cam-
mittente e, a differenza di CAPRARI, alcuni formitbanno una elevata dipendenza dalle commesse di
ROSSI, assumendo un ruolo strategico nella referditura dell'impresa. Nessun fornitore & tuttape-
tecipato da ROSSI.

Fonte: UniMORE-R&I srl, analisi interviste dirette
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CBM
Base produttiva prevalentemente estera e integrazierticale

Premessa

CBM produce componenti per macchine agricole eapet ruolo di fornitore di primo livello dei mag
giori produttori mondiali di trattori. L'impresa heealizzato stabilimenti produttivi esteri per segu
processi di internazionalizzazione dei principdiertti, che per ampliare le proprie quote di mewcsit
sono recati a produrre anche all’estero.

Posizionamento dell'impresa

CBM lavora prevalentemente per il settore macchgmécole, producendo componentistica OEM relat
alla parte posteriore del trattore (sollevatorecbr traini, ganci, carrelli, pick up hitch ecc)jn misura
limitata produce cilindri idraulici destinati a negne per il sollevamento e movimentazione, utdiez
soprattutto in edilizia.

| prodotti destinati alla meccanica agricola sogalizzati in serie medio-lunghe. Alcuni vengonoga
tati sulla base delle esigenze dei singoli cliendiltri sono standard. | clienti sono rappresewtaiiprin-
cipali produttori di trattori a livello internaziafe, tra i quali Same, Cnh,, John Deere, ClasspAgetor,
Landini, Carraro, ecc..

| concorrenti di CBM sono presenti sia in Italia 8 Europa che in India e in Cina.

Il Gruppo CBM €& composto da 6 imprese di produzjahieui tre a Modena (CBM spa che produce
tacchi a tre punti; OCS srl che produce cilindgaalinamici e Tetra srl che effettua trattamentinie);
1 a Verona (Mita Oleodinamcia spa che produce waiitei); 1 in Polonia (CBM Polska - che produ
cabine, gruppi traino rimorchi e pick up hitch)inlindia (Mita India pvt Itd che produce sia attaica tre
punti che sollevatori).

Il gruppo CBM ha la sede principale a Modena dowgosconcentrate le funzioni strategiche (proge
zione, commerciale, finanza, acquisti, parte dedteduzione, coordinamento del gruppo).

Strategie prima della crisi
a. Prodotti e mercati

CBM ha sempre seguito una strategia basata deghtestandard qualitativi del prodotie sulla capa
cita di offrire ai grandi clienti un supporto neli@erca e progettazione di nuove soluzioni, inebake
esigenze del singolo cliente. L'impresa producehareomponenti standard per i quali possiede i dire
ti, lavorando quindi sia su disegno proprio chelisegno del cliente.

CBM ha puntato sulla qualita del prodotto, sulveso al cliente e I'affidabilita nei tempi di coegna. |
prodotti realizzati da CBM vanno direttamente slitee di montaggio ifree passcon consegne spes
giornaliere. | programmi di produzione concordatn g clienti sono normalmente a tre mesi, ma ogt
timana possono essere modificati in relazione radiéanento effettivo delle vendite di trattori. Léamgo-
ni con i clienti sono di stretta collaborazione pispondere in modo flessibile alle variazioni se#nali
della domanda. L'impresa sottolinea, tuttavia, ctepporti con i grandi clienti sono cambiati neiripo,
e sono caratterizzati da maggiore incertezza tis@efi anni precedenti, poiché le dinamiche deloai®

iva

at-

tta-
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in cui si compete sono fortemente cambiate e coatirente variano.

%9 CBM é certificata ISO 9001:2000 e, inoltre, & iadp di omologare all'interno i propri prodotti see
do gli standard in conformita alle norme DIN, Dired CEE, Normative CUNA.
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Alcuni dei grandi produttori di trattori agricolilienti di CBM, producono all'interno una parte dabbi-
sogno di componenti, per non dipendere totalmeatdodnitori esterni; in generale questi hanno sea
una doppia fornitura per ogni componente, per meite concorrenza i fornitori e non dipendere dal
solo fornitore.

CBM lavora da sempre per i maggiori produttori mahdli trattori agricoli e I'aspetto piu signifiti&o

delle strategie di mercato seguite dallimpresaargano la scelta di aver seguito i propri cliewi pro-
cessi di internazionalizzazione produttiva. La nsti@ strategia € stata seguita anche da altri ettop
di CBM.

CBM ha realizzato, nel tempo, alcune acquisizipei, diversificare I'attivita verso settori diveidalla
meccanica agricola, come 'oleodinamica.

b. Produzione e approvvigionamenti

CBM a Modena presenta un livello di integraziongtivele relativamente elevato. In media il 70% ale
produzione viene realizzato internamente e il 3@Xedtrato. Tuttavia, su alcuni particolari la pngio
ne & 50% interno e 50% esterno. Negli anni immadiante precedenti la crisi CBM ha investito in ¢
tri di lavoro per aumentare la capacita produtiitarna e per migliorare i livelli di qualita e elfficienza.

Le fasi interne sono rappresentate dal taglio,asatd, lavorazioni su macchine utensili, assemb
gio/montaggio, collaudo, mentre il trattamento tieore affidato a un'impresa del gruppo. L'impresé s
tolinea che il decentramento esterno € un deceafransoprattutto di capacita, utilizzato per proelle
quantita che i reparti interni non riescono adassire. Le fasi affidate in parte all’esterno, apatrat-
tamenti, sono le lavorazioni su macchine utendai galdatura.

Nelle imprese italiane del gruppo CBM (Modena edra) vengono realizzati prodotti dalle caratteri
che e dagli standard in linea con le richiestendieicato europeo, mentre nello stabilimento indign-
dotti realizzati - seppur rispondendo a targetitatali molto elevati - hanno caratteristiche inda con il
mercato a cui si rivolgono.

Dopo le acquisizioni, CBM ha riorganizzato le praaumi all’interno del gruppo, specializzando le eliv
se unita produttive per tipo di prodotto.

b.1 India e Polonia

CBM realizza nel 1999 una joint venture in Indiallecandosi fra le prime imprese italiane ad inires
in quel paese. L'investimento fu fatto con un immatitore indiano del settore, costruendo un nuoabist
limento. La scelta fu realizzata per seguire quelie allora era il cliente principale (CNH) chevsta-
prendo stabilimenti produttivi in quel paese.

L’evoluzione del mercato indiano é stata lenta, d#4,2008, la crescita ha avuto una forte acceilemez
che ha avvantaggiato i produttori gia presenti, wapri stabilimenti, in quel paese.

un

192)
—

Nel 2010 CBM acquisisce la proprieta completa defiresa indiana, che rimane comunque gestita da

personale indiano.

In India, all'inizio venivano prodotti solo i sollatori e poi, dal 2005-06, anche gli attacchi apweti. |
prodotti fatti in India sono - il piu delle voltetecnologicamente meno complessi di quelli reatizn

Europa e sono destinati prevalentemente al menediano, anche se una piccola parte viene impomata

Italia.

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttatarizzata dall'impresa
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CBM acquista, nel 2007, da SAME un’impresa mecamdPolonia sia per I'esigenza di ampliare la
pacita produttiva, sia per ragioni logistiche gptasenza in loco di un elevato numero di carpentémi
questo stabilimento CBM produce attualmente uatttirino” e le cabine per conto terzi e, success
mente, realizza anche i bracci per sistemi di trahna parte della produzione realizzata in Poloiia-
tra poi in Italia. Nello stabilimento polacco vua amministratore delegato italiano.

La scelta di CBM di sviluppare un processo di ingaionalizzazione produttiva a supporto delle poli

che di espansione internazionale dei principatirtli deriva anche dal modello organizzativo dastju
adottato, basato sulla produziojust-in-timee la riduzione al minimo delle scorte (2-3 gioonanche
meno), che prevede da parte dei fornitori consegpmaliere dei componenti finee pass a volte anche
due consegne al giorno. Questo determina I'esigeneal fornitore si trovi a una distanza geografion
troppo elevata.

Le unita produttive estere ricevono i disegni detenponenti e i programmi di produzione da Moder
sono in contatto giornaliero con la sede. Neghititaenti esteri vi sono ingegneri in grado di aapil
disegno e di occuparsi della messa in produzioeevigite a queste imprese, da parte dei responshbi
lavorano a Modena, sono molto frequenti.

b.2 Organizzazione della rete di fornitura locale

A Modena i fornitori di CBM di lavorazioni su madak utensili, saldatura e trattamenti sono 5 oé.
vorano in conto lavoro e alcuni in fornitura complecon livelli di dipendenza dalle commes
dell'impresa in parte differenti. Un'impresa ditkeamenti & stata, inoltre, acquisita dal gruppo.

Anche se il decentramento esterno & consideratoBM un decentramento di capacita, ai subforni

'impresa assicura sempre una certa quantita drégyper mantenere, nel tempo, una relazione ippa:
sibile stabile.

Effetti della crisi

Nel 2009 il fatturato di CBM flette di circa il -40 e nel 2010 recupera un +18%. La divisione pitapen

lizzata dalla crisi e stata quella dei componefgbdinamici (-70% nel 2009), legata alle macchiee
sollevamento e movimentazione utilizzate in ediliznentre la divisione macchine agricole € stataar
colpita, essendo un settore meno soggetto a fectilazioni.

L’impresa ha fatto ricorso alla cassa integraziermmn ha rinnovato i contratti a termine. L'impresd-
tolinea che CBM e riuscita a mantenere sostanziatiengtabile I'occupazione a tempo indeterminato.

Duranti la crisi, i clienti del Gruppo CBM hannoiesto sconti sui prezzi di vendita e, per far feoat
queste richieste, alcuni concorrenti di CBM hanhbassato la qualita del prodotto, importando prbg
a basso costo dalla Cina. Questo processo ha queatddemi in termini di affidabilita del prodotte,
CBM, che ha mantenuto uno standard qualitativoagtevpur riducendo i prezzi di vendita, se ne é
vantaggiata, registrando un ritorno di ordini daiypi clienti abituali.

A causa della crisi, i grandi clienti della mecaanagricola hanno allungamento i tempi di pagame

garantendo comunque il rispetto delle scadenzecdi dell’oleodinamica, invece, vi sono stati feeld

mi di insoluti.

Nel corso della crisi CBM ha riportato all'interrdcune produzioni, ma non ha lasciato completam
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senza lavoro i propri fornitori; ha ridotto le qti¢én e cercato di mantenere con questi un rapagésto.

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttataxizzata dall'impresa
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Strategie post-crisi e previsioni

Nel 2011, CBM registra un buon andamento del settetle macchine agricole e ipotizza di raggiung
un fatturato vicino ai 155-160 milioni di euro. $&lme questo fatturato sia ancora al di sotto gellili
2008, rappresenta una crescita significativa riepat2010, pari al +23%.

CBM sottolinea come vi sia in atto una ripresadg@hmercato europeo sia di quello americano, che
una continua espansione di quello indiano.

Le vendite in Europa di CBM sono comunque diminuitequanto i clienti hanno spostato i loro stabili

menti altrove (Turchia, India, ecc.) costituendayirei paesi reti di fornitura. Nel settore dellecatdne
agricole, la sola possibilita per i fornitori dimmponenti di rimanere sul mercato, come ha fatto CBN
seguire i propri clienti nei processi di internambzzazione produttiva. Se il mercato continuerictrend
attuali potrebbe nascere I'esigenza, per CBM, dempziare la capacita produttivita sia dello stabénto
polacco sia di quello indiano.

CBM continua, inoltre, a realizzare investimentnimove tecnologie di produzione per lo stabilimedtita
Modena e nel 2011 ha ripreso ad assumere alcumidtori interinali.

Problemi

| clienti chiedono continuamente riduzioni dei pmiedei componenti, mentre il costo delle materienpr
aumenta.

In ltalia & difficile trovare ingegneri verament®tivati e disponibili a viaggiare e lavorare alte®.
Investire all'estero non e facile, soprattutto [gemancanza di servizi che aiutino le imprese eet@rso
di internazionalizzazione.

Prospettive della subfornitura locale

Nei settori delle macchine agricole e dellautometi clienti hanno stabilimenti produttivi in tutib
mondo e costituiscono in ogni paese di localizaaziona rete di fornitura. Il modello organizzataaot-

tato, basato syust-in-time per la riduzione al minimo delle scorte, e i fattdi costo, determinan®

I'esigenza che il fornitore sia localizzato vicimbcommittente. Se il fornitore &€ multilocalizzada sta-
bilimenti produlttivi in vari paesi del mondo, & wantaggio ulteriore.

In questi settori, dall'ltalia € possibile forniselo gli stabilimenti europei e questo limita moléopro-
spettive delle imprese di fornitura e di subforrdtliegate a questi settori.

L'impresa sottolinea come i differenziali di coston India e Cina siano destinati a ridursi, persara
sempre meno conveniente importare prodotti da paesi, anche se in quei paesi vi sono incentivi
favorire le esportazioni. In Cina e India &, inveicgportante esserci per produrre in loco cid cbeedes-
sere venduto su quel mercato. Anche I'elevata biitéa della domanda e i tempi sempre piu strate-d
vasione degli ordini rendono meno conveniente itgverda paesi cosi lontani, con tempi di trasp
molto lunghi.

| fornitori devono essere sempre piu flessibilieéficienti. L'impresa sottolinea che molte piccatapre-

se, con ottime caratteristiche tecnologiche e mbwazione, non riescono a crescere in termini gesli e
di dimensione, e questo ne condiziona negativamermespettive.

Politiche

=

per

Drto

Sostenere le imprese nei processi di internazioretione produttiva.

Fonte: UniMORE-R&I srl, sintesi intervista direttataxizzata dall'impresa
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Modello produttivo CBM

Il modello produttivo di CBM é caratterizzato da livello di integrazione verticale simile
quindi a quello di ROSSI e CAPRARI, e certamentpesiore, data la minore complessita
del prodotto e le serie medio-lunghe, a quelloedigliprese del packaging. L'impresa realiz-
za all'interno tutte le fasi del ciclo produttivtaglio, saldatura, lavorazioni su macching u-
tensili, assemblaggio) a parte i trattamenti, usto a realizzare, in questo modo, la parte
prevalente della propria produzione. Utilizza dtaknte una rete di subfornitura locale (la-
vorazioni macchine utensili e saldatura) che CBMsitera soprattutto decentramentq di
capacita. L'aspetto rilevante é rappresentano daafiilimenti esteri che CBM ha realizzato
per fornire i principali clienti che hanno apentoprese produttive nei nuovi mercati di sbpc-
co.

Fonte: UniMORE-R&I srl, analisi interviste dirette
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Modena: imprese conto proprio di medie e grandi dirensioni

TETRA PAK 4

PARTENA gruppo CAM 5

Anno di
zione

costitu-

1950 (Modena 1980)

1969 (gruppo Cam dal 1979)

Fatturato (cons)

9.000 min (carta+macchine)

Addetti /gruppo9

21.672

1.000 (di cui Partena 80)

di cui: ltalia

Modena oltre 500

la maggior pamed.)

Estero

n.d. (di cui in Svezia 3.500)

oloxcommerciali e ass. tecn. (n.d,

~

Imprese del grup
po

-41 market companies, 78 uffi
vendita, 42 stabilimenti per la pr|
duzione di carta e closure, 11 stg
limenti di assemblaggio macchi
di processo (9) e packaging (2)

R&S; 16 centri di formazione tecn
ca e 41 centri di assistenza tecnic|

oGruppo CAM

ot4 imprese di produzione, 17 co
erciali, 14 assistenza post-vend
n8ede a Bologna.

@artena vende i prodotti alle co

prodotti alimentari, 11 centri dimerciali del gruppo.

i-
a

m-
ta.

Produttive estere | Svezia imprese denominateNessuna
Modena di assemblaggio
Cina macchine
India
Altri paesi
UK, Cina,| produzione carta e
India, Messi{ closure
Co, ecc.
Prodotti Macchine e impianti per il processdruppo CAM

e il packaging di prodotti aliment
ri.

Carta per il packaging degli alime|
ti.

(Modena: Macchine e impianti p
il packaging di liquidi alimentari)

aMacchine e impianti per il pack
ging farmaceutico, cosmetici, a

recc.
Partena

ckaging farmaceutico.

mentare, carta, elettrico-elettroni¢

ekacchine termoformatrici per il pa-

0,

Serie di produzio
ne

+Pezzi unici e piccole serie.

Pezzi unici e piccalerie (2-5
macchine)

1%

Personalizzazioni| Elevata Prodotti con 20% di petethdard ¢
80% customizzato.

R&S Elevata 8-10% del fatturato

Mercato Estero 170 paesi (Cina, Sud Eurpp8;85% estero

Centro-Sud America, Medio Orie

ecc.)

’]_

te, Est Europeo e Asia centrale,

Livello di integra-
zione verticale

Modena e Svezia

Fasi interne: solo testing, montag
finale e collaudo.

Cina e India = organizzazione sin
le.

Fasi interne: lavorazioni su macc
yite utensili, produzione parti stral
giche (automazione, alimentaziof
ncontrollo e formati), assemblagg

la linea e non solo della macchi
propria)

montaggio finale e collaudo (di tutta

na

Aree di approwvis
gionamento

Modena

Parti a catalogo=100% estero
Parti a disegno=92% lItalia e sopr
tutto Emilia e un modulo dall’'Indi
realizzato da un fornitore europeo
Tetra Pak che ha uno stabilime

Prevalentemente locale e in Em
Romagna. Qualcosa in Veneto.
at-

A
di
nto

in quel paese.

lia

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgree documenti ufficiali
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| TETRA PAK 4 |

PARTENA gruppo CAM 5

Strategie prima della crisi

- Prodotto - Continua innovazione di prodgt- Continua innovazione di prodotto.
to sia nelcarton sia nelle mact
chine e impianti per il packaging
dei liquidi alimentari;
- Ampliamento della gamma dgi
prodotti.
- Mercato - Ampliamento dei mercati ested Ampliamento dei mercati esteri
di riferimento; di riferimento;
- Crescita sui mercati pit promet-  Crescita sui mercati piu promet-
tenti (Asia, Sud America, ecc.) tenti (Cina, India, Brasile, Rus-
sia).
- Produzi- Modena e Svezia - Realizzazione di alcune fasi

ne/fornitori

- Da sempre outsourcing comp
to della produzione di macchi
e utilizzo di fornitori di primo
livello che assicurano la fornit
ra completa di un modulo cor
plesso;

- Doppia rete di fornitura per r
gioni di sicurezza;

- Mantenimento di un forte leg
me con la subfornitura locale;

fornitori per il miglioramentd
della qualita ed efficienza.

Estero

- Apertura unita di assemblagg
in Cina e spostamento in que
di una linea di prodotti prim
realizzata in Svezia, avvalend
di fornitori europei gia presen
in Cina con propri stabilimenti;

- Presenza in India, con le ste
modalita organizzative.

- Azioni continue di supporto ai

e- produttive all'interno;

ne Mantenimento di una parte
conto lavoro a fianco della fo

I

n- Ultilizzo di alcuni fornitori che

a-  Ricorso alla subfornitura loc
le.
i-

io
sta

D

DSI

[=4

5SE

nitura completa di componentj;

lavorano anche per Tetra Pak],

-
1

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgeee documenti ufficiali
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TETRA PAK 4 |

PARTENA gruppo CAM 5

Effetti della crisi

- Fatturato 2009: 351 macchine per il packaging2008: 14,8 min
(cons.) (-26,5% rispetto alle previsioni); 2009: 13,2 min
2010: +37,6% rispetto al 2009 2010: 15,2 min
- Addetti Stabilita Stabilita
- Mercato
- Produzione/ |- Azione di sostegno allarete di |- Due fornitori chiudono, ma
fornitori fornitori attraverso: acquisto degli  I'impresa ne trova altri equiva-
stock accumulati dai fornitori, an-  lenti.
che se Tetra Pak non aveva piu
ordini da evadere, e riduzione dgi
tempi di pagamento ai fornitori da
30gg a 10-15 gg.
Strategie post-crisi e previsioni
- Fatturato 2011: in crescita. Il livello di attiai 2011: 17-18 min
supera quello pre-crisi. un aumento molto elevato che
I'impresa spera di spostare in parte|sul
2012. Il livello supera quello pre-crisi.
- Prodotto - Innovazioni di prodotto e amplia- Continua innovazione di prodotto.
mento della gamma.
- Mercato - Sviluppo sui mercati asiatici e cen- Sviluppo sui mercati asiatici |e
tro-sud america. centro-sud america.
- Produzio- - Miglioramento qualitativo e di ef- Nessun cambiamento e mantgni-
ne/fornitori ficienza dell’'unita di assemblaggio mento della produzione a livello
in Cina; locale.
- Miglioramento continuo della rete
di fornitura europea. e manteni-
mento delle produzioni realizzate a
Modena.
- Gruppo - Possibile espansione di Tetra Pak
in altri paesi orientali con apertura
di imprese di assemblaggio e reti
di fornitura locali.
- R&S - Costituzione del Laboratorio Indy-  Continua innovazione di prodotto
striale Automazione Macchine per
il packaging —LIAM - in collabo-
razione con Sacmi, Sitma, Selcom
e Ima, co-finanziato dalla Regione
ER.
- Continua innovazione di prodottq
- Collabora- |- Mantenimento dei rapporti di
zioni stretta collaborazione con la rete di

fornitura.

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgeee documenti ufficiali
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TETRA PAK 4 |

PARTENA gruppo CAM 5

Scenari e prospettive per la subfornitura

| fornitori italiani ed emiliani de

vono internazionalizzarsi e anda-
re a produrre nei paesi asiatici per

cogliere le opportunita presenti|in

quelle aree, lavorando per impte-
se europee che vogliono produfre

in loco;

| fornitori italiani sono in ritardg
rispetto ai fornitori di altri paesi
nell'internazionalizzazione e c|o
determinera un loro ridimensip-
namento.

Il sistema di competenze che c3
ratterizza l'industria meccanica
emiliana & in grado di assicurarg
livelli qualitativi e di innovazione|
molto elevati, per questo
I'impresa produce solo in Italia.

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgeee documenti ufficiali
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CAPRARI 6 | ROSSI gruppo Habasit 7| CBM g
2010 2010 2010

Anno di costituzione| 1945 1953 (in Habasit dal 2004 1967

Fatturato (cons) 64 min 142 min (Rossi in Italia) | 30Imin

Addetti (gruppo) 320  (gruppo,  esclusp00 (Rossi in Italia) 720 (gruppo)
comm.li estere)

di cui: Italia 300 (Modena) 700 (di cui 490 a Mod) 100 (Modena)
Estero 20 + filiali commercialcommerciali/assemblaggi | 620

(n.d.) (n.d.)

Imprese del gruppo | Gruppo Caprari Rossi Gruppo CBM

3 imprese di produzion
(pompe, motori elettrici
fonderia che lavora per alf
comparti) a Modena, Re
gio E. e Bologna;

1 produttiva in Cina;

10 filiali commerciali.

4 imprese di produzione,
ccommerciali estere, di cui
rcon reparti di assemblagg
géindia, Cina, Australia, Usa
Taiwan).

Partecipazione Habasit
2004 e oggi il gruppo svizz¢
ro controlla il 100% di Ros
Si.

® imprese di produzione,

Fui 3 a Modena (la sede ¢
iproduce attacchi a tre pun
ein'impresa di oleodinamica
una di trattamenti), 1 Veron
dproduce sollevatori), 1 P
clonia (produce cabine, grup,

attacchi a tre punti e solley
tori).

Produttive estere

Cina 20 add

Nessuna

Poloniaa860
India 320 add

Prodotti

Pompe idrauliche per acq
chiare e pozzi profondi; a
gue di superficie; acque r
flue e apparecchiature pel
controllo dei sistemi d

(Riduttori e motoriduttori pe|
cAumerosi settori di utilizza
emovimentazione industrial
dlimentare, energia eolic
ichimico, legno e carta, c

rComponenti complessi p
,macchine agricole (sollevat

adestinati a Same, Cnh, Jo
pbeer, ecc., attacchi per pi

pompaggio. struzioni, trattamento rifiuti,up, cilindri oleodinamici pe
industria mineraria, ski lift,autogru.
funivie, ecc.
Serie di produzione | Piccole serie. Piccole seriB(@ pezzi) | Serie medio-lunghe

Personalizzazioni

Prodotti di serie con nufferodotti di serie con num

rose varianti standard.

rose varianti standard.

cProdotti di serie studiati sul
esigenze dei singoli clienti
alcuni a catalogo.

-traino, ecc.), 1 India (produ¢

eri, attacchi a tre punti, eca.

er

hn
k-
r

R&S

Elevata

Elevata

2-3 brevetti

Mercato

50% estero (UE, Baci
del Mediterraneo, Australi
e Cina)

n63% estero (UE, Australi
dJSA)

n7/0-80% estero (tutto il mor
do)

Livello di integra-
zione verticale

Impresa
all'esterno solo il 25-309

delle lavorazioni su mag
chine utensili, oltre alle fu
sioni, stampaggi e tratt;

menti termici.

Fasi interne: lavorazioni

macchine utensili, assen

blaggio e collaudo.

In Cina assemblaggio
componenti acquistati
loco.

decentr

bcommerciali e le fusioni, aq
quistate sul mercat
-'impresa decentr
nall'esterno solo 20-309
della produzione.

produzione componenti str
dtegiche, realizzazione ingr
maggi, assemblaggio e ¢
laudo.

Fasi interne: lavorazioni sy
macchine utensili, rettificg

Escludendo le componentbtabilimento di Modena de

<entra all’esterno solo il 30

acentramento  soprattutto
bcapacita

ra, lav. macchine utensi
1 assemblaggio e collaudo.
aFasi esternelav. macch. ut
asaldatura e trattamenti.
Dl-

ndella produzione. E’ un de

Fasi interne:taglio, saldatut

Aree di approwvigio
namento

Parti a disegno 85-90% It
lia e soprattutto Modena

Reggio Emilia, a parte |
fusioni provenienti anch

dal Veneto, Toscana

Marche. Da Cina e Indiadia ed Est Europeo. Da C

parte dei motori, fusion

aPrevalentemente locale

@eto soprattutto) e Cina, |

,na/India  anche 5-6%

&milia Romagna per Modé
ea e nel leccese per Lecc
gFusioni 80-90% Italia (Ve

iStabilimento di Modena ut
2lizza subfornitori locali.
e).impresa ha propri stabili
-menti in Polonia e in Indi
hehe forniscono gli stabili
imenti dei clienti presenti i
dguei paesi.

=)

componenti, minuteria.

componenti a disegno.

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgree documenti ufficiali
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CAPRARI 6

| ROSSI gruppo Habasit 7 |

CBM 8

Strategie prima della crisi

—F
1

ne

t
e
D
50

.
oi

4

Y

- Prodotto | - Prodotto maturo e innova- Elevata qualita del prodot- Elevata qualita del prodo
zioni legate al sistema di to; to;
gestione e controllo (sof- Ampliamento della gam-  Progettazione dei prodo
tware), al risparmio energe- ma dei prodotti. sulla base delle specifict
tico e ai vari settori di ap- richieste dei singoli clienti
plicazione; - Diversificazione verso se

- Ampliamento della gamma tori di sbocco diversi dall
dei prodotti. macchine agricole (oleg
dinamica, ecc.), attravers

acquisizioni.

- Mercato - Consolidamento delle aree Ampliamento dei mercatr Ampliamento dei merca
nelle quali hanno una pre- esteri di sbocco vergso esteridi sbocco, seguend
senza diretta con proprie fi- I'area asiatica. processi di internazionaliz
liali commerciali (Italia € zazione produttiva de
Europa); principali clienti.

- Rafforzamento nei nuovi
mercati nei quali sono pre-
senti solo con distributofi
(Nord Africa, Est Europea,
Estremo Oriente).
- Produzio- |- Da sempre, mantenimente Da sempre, mantenimento Da sempre, mantenimen

ne/fornitori

di una parte significativ
della produzione all'intern
(lavorazioni su macchin
utensili), riferita alle part
strategiche e ai volumi p
elevati;

Nel complesso 240 fornito
(compreso le parti comme
ciali); con il 20% dei forni-

tori fanno 1'80% degli act

quisti, fra i quali 10 artigia;
ni che eseguono lavorazi
ni;

Utilizzo di subfornitori che
si fanno carico degli acqu
sti e della realizzazione d
componente finito;
Apertura dei mercati di ay
provvigionamento  vers
I'estero, pur mantenendo
forte legame con la subfo
nitura locale.

Estero

Apertura unita produttiva i
Cina per fornire il mercat
cinese (2009).

® O ®

[«l]

b

-

un
r-

O 5

Estero

D

di una parte significativ.
della produzione
all'interno (lavorazioni su
macchine utensili), riferita
alle parti strategiche e
volumi piu elevati; -
50 fornitori di particolari a
disegno e lavorazioni, é-
scluse le fusioni, di cudi
una decina lavora signif
cativamente per Rossi;

Utilizzo di fornitori che s
fanno carico degli acquisgti
e della realizzazione d
componente finito e di al-
tri che fanno solo lavora
zioni;
Forte legame con la su-
bfornitura locale.

)

Filiali commerciali di In-|-
dia, Cina, Australia, Usale
Taiwan realizzan®
'assemblaggio in loco
delle componenti realizza-
te a Modena;

Filiale commerciale in In
dia ha una rete di fornitura
locale per piccoli compa
nenti non strategici.

di tutte le fasi del ciclg
produttivo all'interno (4
parte i trattamenti) e di ur]
parte significativa dell
produzione;

Stabilimento di Modens

ha 5-6 subfornitori (lav.

macch. ut. e saldatura, olt
i trattamenti), che operar]
in conto lavoro e alcuni i
fornitura completa di com
ponenti finiti.

Estero

Apertura unita produttiv
in India per fornire lo sta

bilimento indiano di uf
importante cliente (1999);
Acquisizione di

un’impresa in Polonia, dg
principale cliente, per ay
mentare la capacita prodl
tiva e fornire i clienti in
Germania (2007).

to
D

18

I
]

—
1

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgree documenti ufficiali
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CAPRARI 6 ROSSI gruppo Habasit 7 CBM 8
Effetti della crisi
- Fatturato 2008: 74 min 2008: 169 min 2008: 185 min
(cons.) 2009: 64 min 2009: circa 115 min 2009: 110 min
2010: 64 min 2010: 112 min 2010: 130 min
- Addetti 2008: >300 (Modena)| 2008: 700 2008: 720
2009: 295-297 “ 2009: 700 2009: 700
2010: 295-297 “ 2010: 700 2010: 700
Riduzione contratti a termirjgRicorso alla Cig nel 2009Riduzione contratti a te
e appalti a cooperative. 2010, fino a febbraio 2011 mine e Cig.
- Mercato - Richiesta di sconti sur Nessuna pianificazione Richiesta di sconti sy
prezzi di vendita. degli ordini e richiesta  prezzi di vendita;
di tempi di consegng  Allungamento de
molto stretti. tempi di pagamento.
- Produzio- - Rientro di alcune lavo- |- Ri-programmazione |- Rientro di alcune pro-
ne/fornitori razioni e ri- degli ordini affidati ai duzioni e ri-
programmazione degli fornitori; programmazione deg|
ordini affidati ai subfor-|-  Ritiro dei pezzi gia lat ordini affidati ai forni-
nitori; vorati dai fornitori; tori.
- Stabilita dei prezzi dellg-  Disponibilita a sostene-
lavorazioni, ma riduzio- re i principali fornitori
ne delle serie di produ- se in difficolta.
zione affidate ai subfor-
nitori.

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgree documenti ufficiali
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CAPRARI 6

ROSSI gruppo Habasit 7

CBM 8

Strategie post-crisi e previsioni

- Fatturato 2011: in crescita. | livelli sp2011: in crescita. | livelli so-2011: in notevole crescita.
no inferiori a quelli pre-crisi{ no inferiori a quelli pre-crisi.| livelli sono inferiori a quell
pre-crisi.
- Prodotto Innovazioni di prodotto; - Mantenimento degli elg- Mantenimento degli el¢
- Introduzione di prodotii vati standard qualitativi. vati standard qualitativi.
pill complessi e con
maggiori  personalizza-
zioni.
- Mercato Sviluppo sui mercati g—- Sviluppo sui  mercati- Ripresa del mercato e

siatici.

asiatici e del Sud Amer
ca, attraverso il raffon
zamento della rete con
merciale, con magazzi
e assemblaggi in loco.

soprattutto forte crescit
del mercato indiano.

- =
=. 7

ropeo e americano, ma

u_

a

D

- Produzione/ |-  Potenziamento - Nessun investimentec  Se il trend di crescit
fornitori dell'unita produttiva in produttivo all’'estero; fosse confermato, eg
Cina; - Utilizzo di reti estere dii genza di potenziamen
- Miglioramento del si fornitura collegate alle  degli stabilimenti in Po
stema gestionale (che filiali commerciali estere lonia e India;
coinvolge anche i suU- (Asia e sud America) per In fase di valutazione |
bfornitori). le parti non strategiche scelta di aprire uno stahi
del prodotto; limento in Cina.
- Mantenimento della pra-
duzione a maggior valo-
re aggiunto a Modena|e
Lecce;
- Integrazione dei sistemi
informativi con i princi-
pali fornitori.
- Gruppo
- R&S - Collaborazione con U- |-  Continuo miglioramentd - Continua collaborazion
niversita per un progetto  del prodotto. con i clienti per trovar
di ricerca finalizzato a soluzioni personalizzatsg.
sperimentare la produ-
zione di energia con i lo-
ro prodotti.
- Collabora- |- Mantenimento dirap- |- Mantenimento di rappoi-
zioni porti di stretta collabo- ti di stretta collaborazio

razione con la propria
rete di fornitura.

ne con la propria rete d
fornitura.

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgeee documenti ufficiali
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CAPRARI 6

ROSSI gruppo Habasit 7

CBM 8

Problemi

Domanda molto variabile
Orizzonte previsionale |
mitato;
Tempi di consegna molt
stretti.

Domanda molto varig
bile;

- Orizzonte previsionalg

limitato;
- Tempi di
molto stretti.

consegngr

| clienti chiedono scon
sui prezzi dei compone
ti, mentre il costo dell
materie prime aumenta
Domanda molto variab
le e tempi di consegn
molto stretti;

Difficolta a trovare inA

gegneri sul mercato de

lavoro locale;
Investire all’estero
molto complesso.

Scenari e pros

pettive per la subfornitura

| fornitori italiani ed emi-
liani sono competitivi su

prodotti complessi e sui

bassi volumi;

Dovranno cercare di forn
re un servizio completc
svolgendo il ruolo di capd
commessa, e garantire
pidita nell’evasione deg
ordini;

Non devono concentrarsi

soltanto sulla competizig
ne di prezzo.

Le competenze del
subfornitura locale sq
no molto elevate, m
pOSsSONo essere mes
a rischio dalle delocd
lizzazioni produttive;
La subfornitura local
deve essere in grado
offrire  un servizig
completo (dal disegn
alla consegna in fre
pass) e di assicura
flessibilita e rapidita
nell’evasione degli or
dini.

a_

se
\

1%

D O

re
A

Nei settori delle macch
ne agricole 6
dell’automotive, i client
hanno stabilimenti in tuf
to il mondo e costitui
scono in ogni paese
localizzazione una ret
di fornitura locale;
| fornitori devono inter1
nazionalizzarsi, a lor
volta, per continuare

lavorare in questi settor|.

=
|

U

8

\1%

i

Qo O

Politiche

E' necessario sosteneg
le imprese nei proces
di internazionalizzazion
produttiva.

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgree documenti ufficiali
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5.2Imprese conto proprio di piccole dimensioni

Le tre imprese conto proprio di piccole dimensianalizzate in provincia di Modena
operano in comparti diversi della meccanica. Duesappresentative delle imprese ti-
piche della meccanica emiliana, operando una metithnamica (impresa n. 11) e
I'altra nelle macchine per I'industria (impresall). La prima realizza componenti ole-
odinamici di serie, mentre la seconda é specidhzmeautomazioni per I'industria mec-
canica, realizzate su specifica richiesta del tdiencaratterizzate da una elevata perso-
nalizzazione del prodotto. Questa seconda imprasah specializzazione simile a una
delle piccole imprese analizzate in provincia didgma. La terza impresa (n. 12) e, in-
vece, di recente costituzione ed é formata da uppr di ingegneri con una elevata e-
sperienza nel campo dell’automotive e, in partiegldella Formula 1. Essa sviluppa un
progetto di city car elettrica e si inserisce, glijimel nuovo mercato della mobilita so-
stenibile. L'interesse dei casi analizzati deriisadalle diversita che li caratterizzano sia
dalla presenza di due progetti finanziati dallaiBeg Emilia-Romagna, uno di ricerca e
I'altro di rete d'impresa.

Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

L’'impresa dioleodinamicarealizza prodotti a catalogo, in piccole serie diduzione,
destinati soprattutto alle macchine per sollevamentovimentazione e macchine mo-
vimento terra, impiegate nel settore delle costmizi e alle macchine agricole.
L’impresa produce a magazzino, e in rari casi zealiprodotti studiati sulle esigenze
specifiche del singolo cliente. Lavora per il méocaterno e in misura significativa an-
che per i mercati esteri (Europa e Turchia). Ghiaihe hanno preceduto la crisi inter-
nazionale sono stati caratterizzati da un’intemsadaita, trainata dal settore dell’edilizia,
tanto che I'impresa ha introdotto il doppio turniolal’oro e ha fatto ricorso al decen-
tramento esterno di una parte della produzionendwesaturato la capacita produttiva
interna. L'impresa e dotata di un ufficio tecnicopdogettazione e dal punto di vista
produttivo ha un elevato livello di integrazioneti@le. Prima della crisi, I'impresa ha
seguito una strategia di ampliamento della gamrfeataf introducendo prodotti in gra-
do di assicurare maggiori prestazioni, e ha increate la propensione esportatrice, ol-
tre ad avere iniziato la procedura per la certfiicae Iso 9000.

L’impresa che realizzautomazioniper l'industria meccanica produce pezzi unici che
rispondono alle specifiche esigenze di automazawlesingolo cliente. Lavora per im-
portanti imprese meccaniche emiliane e per alconéase estere, realizzando singole
macchine o intere linee di produzione. L'impresacgacome studio di progettazione e,
affermandosi sul mercato con una specializzazi@iesistemi di assemblaggio e col-
laudo, cresce di dimensioni e internalizza l'atéividi assemblaggio delle macchine,
continuando ad affidare all’esterno la realizzagidei vari componenti e parti del pro-
dotto. Persegue una politica di ampliamento dedlmma dei prodotti, sollecitata dalla
varieta delle esigenze di automazione dei princiganti, per i quali studia, progetta e
realizza soluzioni destinate sia agli stabilimetgliani sia a quelli esteri. L'impresa,
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producendo beni strumentali, € collegata al cidglidinvestimenti dell'industria mec-
canica.

L'impresa che studia unaty car elettricasi costituisce I'anno precedente la crisi inter-
nazionale, su iniziativa di alcuni professionigti,parte, da lungo tempo, consulenti di
Ferrari Auto e Maserati, in parte esperti nel cardptielettronica. L'impresa svolge
attivita di engineering per queste prestigiose aagemobilistiche, realizzando studi,
progetti e prototipi di alcune componenti dellecadt corsa e sportive. Con l'arrivo
della crisi, le commesse di consulenza proveni@atqueste due importanti clienti di-
minuiscono significativamente e I'impresa analiazaé¢cide di realizzare progetti propri
puntando sull’auto elettrica.

Effetti della crisi e strategie post-crisi

L’impresa dioleodinamicaé stata duramente colpita dalla crisi internazierted6% del
fatturato nel 2009), soprattutto nel caso dei ptiodestinati all’edilizia, mentre il mer-
cato della meccanica agricola ha relativamentetteriia flessione ha riguardato, so-
prattutto, i prodotti di primo impianto, mentrenilercato dei ricambi ha risentito meno
del calo degli ordini. Nel 2009, I'impresa ha fattoorso alla cassa integrazione e, per
non perdere competenze ritenute fondamentali, hatenato stabile I'occupazione,
producendo per il magazzino anche in assenza dioAl causa del calo degli ordini,
ha fatto rientrare tutte le lavorazioni affidatBesiterno e ridotto a uno solo i turni di la-
voro. Fra i subfornitori utilizzati dall'impresa gleuno ha cessato [attivita.
L’incertezza sulle prospettive, anche per il 204dinge I'impresa a continuare a pro-
durre all'interno senza ricorrere a subfornitorieesi e ad investire nello sviluppo di
nuovi prodotti e nel potenziamento delle attivitarpozionali. Tra gli effetti della crisi
vi € anche la forte riduzione della dimensione deglini, aspetto che tuttora permane.
Prima della crisi, il testimone intervistato soittela come lI'impresa non sia riuscita a
portare avanti un’attivita di sviluppo di nuovi piatti, proprio per mancanza di tempo,
e come questo rappresenti, oggi, un obiettivo paivo. L'inserimento di una nuova li-
nea di prodotti per nuovi settori di utilizzo (corapo I'automazione industriale e
I'elettronica), incontra alcune difficolta legatbaamancanza di adeguate tecnologie in-
terne, capaci di lavorare con una precisione puath. Il ricorso a subfornitori esterni
potrebbe determinare il rischio di non ottenerestgindard qualitativi richiesti e, in al-
ternativa, l'investimento diretto in nuove tecnagchiederebbe all'impresa uno sfor-
zo finanziario significativo, anche se i prezzildekecnologie di produzione sono at-
tualmente molto convenienti. Gli altri aspetti suiale I'impresa sta investendo sono |l
potenziamento della rete di vendita italiana eddqzipazione a fiere estere, per riuscire
ad entrare in nuovi mercati di sbhocco anche gemgraente lontani.

L'impresa che realizzautomazioniper I'industria meccanica subisce, anch’essa, nel
2009, un rilevante calo del fatturato (-40/50%)tedminato dal blocco degli investi-
menti da parte delle imprese meccaniche. L'impdesade una riduzione del personale,
chiudendo il reparto interno di assemblaggio e eramdo all’interno soltanto piccoli
cablaggi e il collaudo delle macchine. Per contemeosti, 'impresa e costretta anche a
sospendere la certificazione di qualita, pur cargimo a seguirne le procedure. Nel
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corso della crisi, i clienti italiani chiedono ulumgamento dei tempi di pagamento (a
120gg dalla consegna della macchina, che sign#i@®0-240gg dall’'inizio della sua
produzione, mentre i clienti esteri pagano allasegma) e sconti significativi che met-
tono in difficolta 'impresa anche dal punto ditadinanziario. La domanda del merca-
to, come per le altre imprese analizzate, si ptassgmpre piu frammentata, con richie-
ste di singole automazioni e non piu di linee iatdi produzione, e senza una pro-
grammazione di medio periodo, con richieste di tedhnponsegna molto stretti. Il 2011
presenta ancora significative incertezze. Duraaterisi, 'impresa, sollecitata da un
proprio subfornitore (analizzato nel paragrafo dathi alle imprese conto terzi), decide
di intraprendere un progetto di aggregazione dirés@, che coinvolge imprese geogra-
ficamente vicine e fra loro complementari, che ant@ lavoravano da tempo l'una per
I'altra e in parte erano soltanto conosciute; fueesie vi sono imprese conto proprio,
imprese conto terzi e imprese di manutenzione geeamo nel campo della meccanica
e dell’elettronica. Questo progetto, come si dighio nel paragrafo dedicato alle im-
prese di subfornitura, vede anche la presenzaalstudio di consulenza che assume un
ruolo importante nella organizzazione e gestiorladete. Al momento dell’intervista,
la rete non era ancora formalmente costituitaimfgese avevano presentato il proprio
progetto sul bando regionale dedicato alle rethgiiesa. Come rete stavano tuttavia gia
operando e l'impresa analizzata fungeva da capaBiarapporti con i nuovi clienti.
Grazie alle relazioni commerciali della capofilaréte aveva realizzato un impianto per
un cliente estero appartenente a un settore divdaa meccanica, differenziando in
guesto modo i settori di destinazione delle autoomazealizzate. Era, inoltre, in corso
I'integrazione dei sistemi informativi delle impeedella rete e la costruzione di un si-
stema gestionale per i progetti della rete.

L'impresa che studia ungity car elettrica in relazione alla diminuzione, come e stato
detto, delle commesse di consulenza provenierfiedeari € Maserati, nel 2008 inizia a
studiare la riconversione di Smart usate in auttirethe, e nel 2009 ne realizza alcune,
attraverso un’impresa collegata appositamentetaodati vendute attraverso rivenditori
sui mercati esteri, soprattutto tedesco e spagmaioguali sono presenti incentivi per
I'adozione di questi mezzi. L'impresa prevede digmrre queste auto anche sul merca-
to italiano ad amministrazioni pubbliche e gramdprese, essendo auto ancora costose.
Le componenti necessarie per la riconversione @&thart in auto elettriche, a parte le
batterie acquistate all’estero, sono reperite @lbviocale (riduttori, controller, ecc.) o
nazionale (motore), chiedendo ad alcuni produttbadattare i loro prodotti alle speci-
fiche esigenze dell'impresa analizzata. L'impresstituisce poi un’Ati, di cui & capofi-
la, formata da sette imprese innovative fra lormplementari e geograficamente vicine
(Modena e Reggio Emilia), che, in collaboraziona timiversita e Democenter, e gra-
Zie a un progetto finanziato sul bando regionaka @istretti industriali ai distretti tec-
nologici”, si propone di progettare e realizzarpriptotipo di una nuova city car elettrica
di lusso. Il progetto di city car elettrica si alevai competenze presenti nel tessuto pro-
duttivo locale e si propone di realizzare tuttpdeti della macchina, compreso il motore
e le batterie. Il testimone sottolinea che senzarikributo finanziario della Regione non
avrebbero avuto le risorse sufficienti per por@ranti questo progetto. Con alcune im-
prese dell’Ati, I'impresa sta realizzando anchesimulatore per Formula 1 destinato ad
appassionati di automobilismo.
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Problemi

L’impresa dioleodinamicasegnala come primo problema quello delle risorsanare,

in particolare, la difficolta a reperire sul mexakel lavoro locale giovani tecnici, periti
meccanici, con una adeguata preparazione. Le cemgeetichieste nella meccanica so-
no molto elevate e purtroppo i giovani non sonm#ttdalle attivita manifatturiere.

A questo si aggiunge il problema del reperimeniccdsdito e il difficile rapporto con il
sistema bancario, oltre a una situazione di séadsitlcune materie prime, dovuta alla
forte crescita del’economia cinese.

L’impresa che realizzautomazionindustriali, inserita in un progetto di rete d’inepa,
sottolinea diversi aspetti problematici, fra i quedsume rilevanza il ruolo del sistema
bancario, denunciato anche da numerosi altri testinthe non sostiene le esigenze di
liquidita delle imprese, a fronte di esigenze negeacute dalle dilazioni di pagamento
imposte dai clienti, e nemmeno € in grado di s@stenprogetti dei giovani imprendito-
ri. A questo, il testimone aggiunge un problemé&mb strutturale che riguarda le picco-
le imprese. Le piccole imprese si caratterizzarnoapere elevate competenze tecniche
che, tuttavia, a causa della loro debolezza comaleycon vengono valorizzate. Le
piccole imprese non hanno una organizzazione ateegua svilupparsi sui mercati e-
steri e per questo le aggregazioni fra impreseqmusessere uno strumento importante,
ma non sufficiente. Occorrono servizi e iniziatper favorire le piccole imprese nella
ricerca di contatti con i nuovi mercati di sbocco.

Un terzo aspetto, sottolineato dal testimone, ndada mancanza, in Italia, di una do-
manda pubblica in grado di offrire opportunita gdlecole e medie imprese locali di en-
trare in nuovi settori, come, ad esempio, quellergetico.

L’impresa che studia un progetto per wnity car elettricasottolinea come problema
principale la mancanza, in ltalia, di politiche parpromozione di sistemi di mobilita
sostenibile, assimilabili a quelli attivi in alivaesi europei.

Prospettive della subfornitura locale
L’'impresa che realizzautomazionindustriali, inserita in un progetto di rete d’'inepa,
considera indispensabile per le prospettive dallafasnitura locale, ma anche per le

piccole imprese conto proprio, seguire forme diraggzione fra imprese. Solo questa
scelta puo consentire di ampliare i mercati di sbaz di acquisire nuovi clienti.
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Modena: imprese conto proprio di piccole dimensioni

Valvole oleodinamiche 11 | City car elettrica 14 Macchine automatiche ¢
automazioni 13
Anno di costitu-
zione 2007 1969
Fatturato 0,8 milioni 0,5 milioni n.d.
Addetti 18 10 (di cui 4 soci) 11
di cui: Italia
Estero

Reti d’'impresa

Comac (consorzio per p
muovere le imprese sui me

ra- imprese collegate, di ¢
mna per la progettazione

uMec Net - Rete di 6 impres
@mprese conto proprio, co

cati). prototipazione e l'altra per l|ao terzi e di servizi) per for-
produzione e commercializnire macchine automatiche e
zazione di vetture elettriche| sistemi automatizzati, studia-
ti sulle specifiche esigenze
Ati di 7 imprese per svilup-del singolo cliente, e desting-
pare il progetto di una nuova a vari settori, anche syi
city car elettrica, in collabg-mercati esteri.
razione di Universita e De{partecipazione a un Bango
mocenter (partecipazione | della Regione ER).
un Bando della Regione ER).
Produttive estere Nessuna Nessuna Nessuna
Prodotti Valvole e componenti pgProgettazione e prototipia pekutomazioni industriali (sit
oleodinamica. Ferrari auto stemi di assemblaggio e col-
Riconversione Smart usate|ilmudo)
auto elettriche
Serie di produziorPiccole serie Pezzi unici e piccolissimezzi unici
ne serie (auto elettriche)
Personalizzazione| Prodotti a catalogo e a |ma- 100% personalizzato, a pa
gazzino e anche su specifica un sistema standard.
del cliente
R&S
Mercato 50% estero Locale per la progettazione Prevalentemente emiliano| e

Imprese meccaniche prod
trici di macchine per sollg
vamento e movimentazion
macchine agricole e moy
mento terra, argani, verrice
li, ecc..

Iiprototipia realizzata per Fe
fari auto;
e-stero (Germania e Spagn
iper le Smart elettriche.

rin parte estero.

Imprese meccaniche utili
aptrici leader di alcuni com
parti (Bonfiglioli, Brevini,
Motovario, ecc.).

Livello di integra-
zione verticale

Fasi interne: lav. con mac
chine utensili, levigatura, re
tifica, montaggio.

Fasi esterne:solo in caso d
saturazione della capac
produttiva interna.

+Fasi interne: riconversione
tSmart elettriche.
Fasi esterne:prototipi, com-
iponenti per Smart elettrica.
ta

Fasi interne:piccoli cablag-
gi bordo macchina e colla
do

Fasi esternetutta la produ
zione

Aree di approvvii Locale Locale Locale
giona-mento
Certificazioni ISO 9000, in corso di ottenin.d. ISO 9000

mento

Fonte: UniMORE-R&I srl, interviste dirette alle imgee
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Valvole oleodinamiche 11| City car elettrica 14 Macchine automatiche e au
tomazioni 13
Strategie prima della crisi
- Prodotto | - Ampliamento della gamma di - Ampliamento della gamm
prodotti. di prodotti e produzione ¢
intere linee.
- Mercato - Crescita sul mercato estero - Ampliamento e differen
Ziazione dei clienti;
- Ampliamento del mercat
estero.
- Produzio- |- Inserimento del secondo tur- - Realizzato un reparto if

ne/fornitori

no di lavoro per far fronte al
la crescente domanda;

Ricorso al decentramento
sterno per le stesse ragioni.

e_

terno di assemblaggio de
macchine.

le

Effetti della crisi

- Fatturato |2008: 1,8 min 2008: n.d. 2008: n.d.
2009: 0,8 min 2009: n.d. 2009: -40-50%
2010: 0,8 min 2010: 0,5 min 2010: n.d.
- Addetti 2008: 18 2008: n.d. 2008: 20
2009: 18 2009: n.d. 2009: 11
2010: 18 2010: 10 2010: 11
Cig nel 2009
- Mercato - Calo delle vendite dei pro- Blocco completa-  Allungamento dei tempi di
dotti destinati all’edilizia € dell'attivita di progettaziot pagamento fino a 120
tenuta di quelli per la mecca- ne e prototipia per Ferrgri  giorni dalla consegna e fi-
nica agricola; Auto. chieste di sconti (del 30%);
- Calo dei prodotti destinati al - Mancanza di programma-
primo montaggio e tenuta dei zione degli ordini e tempi
ricambi.; di consegna molto stretti.
- Riduzione della dimensione
degli ordini.
- Produzio- |- Rientro di tutte le lavorazig- - Soppressione del reparto
ne/ fornitori ni; interno di assemblaggio
- Sospensione del secondo tur- per contenere i costi;
no di lavoro; - Richiesta da parte dei for-
- Per mantenere I'occupazione, nitori di avere pagamernti
limpresa ha continuato |a anticipati.
produrre per il magazzing,
anche se non aveva ordini;
- Cessazione dellattivita da

parte di alcuni fornitori.

- Altro

Sospensione della certi
cazione di qualita per co
tenere i costi.

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgee
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Valvole oleodinamiche

11

City car elettrica

12

Macchine automatiche e au
tomazioni 13

Strategie post-crisi e previsioni

ti

- Fatturato 2011: non & in grado di fa@911: in crescita. 2011: non € in grado di fafe
previsioni. | livelli sono co previsioni. | livelli sono co
munque inferiori a quelli munque inferiori a quelli pre
pre-crisi. crisi.

- Prodotto - Sviluppo di nuovi proi- Realizzazione del progette Realizzazione di nuo

dotti che, per mancanza di riconversione di Smaft prodotti come Rete di im
di tempo, negli anni pre-  usate in auto elettriche; prese.
cedenti non era staje Progettazione di una nuova
possibile portare avanti city car elettrica (come A-
- Realizzazione di up ti);
nuovo catalogo prodotti.- Realizzazione di un simu-
latore per Formula 1 (cgn
una parte delle imprese
dell’Ati).

- Mercato - Riorganizzazione e po- - Crescita sul mercato estero
tenziamento della rete (i e ricerca di nuovi clien
vendita in Italia; come rete di imprese.

- Partecipazione a fiere |n
paesi esteri a forte cre-
scita (India).

- Produzio- - Produrre il piu possibile

ne/fornitori

all'interno, senza ricor
rere alla subfornitura e

D
1

sterna.
- R&S - La maggior parte delle - Specializzazione
sorse umane dellimpresa dellimpresa nella proge
sono dedicate alla proget- tazione dei prodotti e del
tazione (ingegneri). ga della produzione al
imprese della rete.
- Altro - Integrazione dei sistemi

informativi e costruzion

di un sistema gestionale

per la rete di imprese.

D

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgee
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Valvole oleodinamiche 11 | City car elettrica 12| Macchine automatiche €
automazioni 13
Problemi
Scarsita di figure tecn|- In Iltalia, mancanza di Le banche non sosten-
che sul mercato del lavp-  politiche per la promo-  gono le imprese;
ro locale (periti mecca-  zione di sistemi di mobi- Le piccole imprese ri
nici); lita ecosostenibili a fava-  sentono di una debolezgza
Difficolta di reperimentd re dellauto elettrica, commerciale e organi:
di alcune materie prim¢, come in Germania e zativa che ne limita |
a causa della forte crg-  Spagna. possibilita di  sviluppg
scita dell’economia cing- sui mercati esteri;
se; - La legislazione sulle reti
Le banche non sostep- d’'impresa € poco chiarg;
gono le imprese. - In Italia, manca una dd
manda pubblica in grado
di offrire opportunita al
le Pmi locali di entrar
in nuovi settori, come,
ad esempio, quello ene
getico.
Politiche

Sostenere le aggregazi
ni fra imprese.

Sostenere le aggregazip-
ni fra imprese;

Creare iniziative per fa-
vorire le Pmi nella ricer
ca di contatti con i nuovj
mercati di sbocco.

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgee
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5.3Imprese di subfornitura

Le imprese di subfornitura analizzate in provindidvodena operano per settori diver-

si. Alcune sono legate ai molteplici comparti detlacchine per I'industria (ceramica,

alimentare, packaging, biomedicale, materie plastiecc.), altre a quello delle mac-
chine agricole; altre ancora all’automotive, merdi@ine hanno una clientela molto di-
versificata, lavorando per una pluralita di settainparti della meccanica. L'aspetto

interessante riguarda la varieta dei casi analiezdelle strategie seguite, sia prima sia
dopo la crisi internazionale. Come nei casi anatiza Bologna, vi sono imprese di su-
bfornitura che diversificano a tutto campo, singol@nte o attraverso aggregazioni con
altre imprese, passando anche ad un’attivita imocproprio; altre, invece, mantengono
la posizione nella filiera, alcune con un legamef@on alcuni grandi committenti e al-

tre differenziando i clienti e i settori di sbocco.

Nel determinare le strategie delle imprese di sutifiaora gioca un ruolo importante la

specializzazione, legata alla fase del ciclo prinutealizzata, alle serie di produzione
lavorate e ai settori per i quali 'impresa lavadta.imprese di subfornitura che operano
per il settore delle macchine agricole, ad esemmpamno produzione di serie, mentre
quelle che lavorano per I'automotive, che a Mod&gaifica auto da competizione e di

lusso, o per le macchine per l'industria, sono Eiezate nella realizzazione di pezzi

unici o di serie piccolissime.

Le aggregazioni d'impresa considerate in questéisamgntrano nei casi di imprese di
subfornitura che si riposizionano nella filiera ggiluppare un’attivita in conto proprio,
lavorando direttamente per il mercato finale. Noncsstati analizzati, come a Bologna,
casi di aggregazione che prevedono |'offerta dprodotto/servizio completo rimanen-
do nell’ambito della subfornitura. Anche a Modewiasono esperienze di aggregazione
che non hanno dato risultati positivi e sono saéeandonate dalle imprese.

a.lmprese di subfornitura che si riposizionano néil@ra
al. diversificazione a tutto campo, passando aadhe’attivita in conto proprio;

b. Imprese di subfornitura che mantengono la propaipione nella filiera

b1l. mantenimento della posizione nella filiera eonlegame forte con alcuni grandi
clienti;

b2. alta specializzazione e innovazione in ceraaudvi clienti;

b3. miglioramento della flessibilita ed efficienza;

b4. impresa con problemi di ricambio generaziochkeresiste.
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a.Ilmprese di subfornitura che si riposizionano néil@ra

Imprese del tipo al - diversificazione a tutto campassando anche ad un’attivita in
conto proprio

Le due imprese del tipal rappresentano casi molto interessanti di impreselofiorni-
tura che da tempo si erano orientate verso I'afdrtun servizio piu completo al clien-
te, specializzandosi in pezzi unici e piccolisseree e differenziando i settori di sboc-
co. Con l'arrivo della crisi internazionale, laaggia di queste imprese si & spinta oltre,
fino a prevedere un ulteriore riposizionamentoanéliera, al fine di sviluppare prodotti
propri direttamente per il mercato finale. In entka i casi, le imprese realizzano questo
progetto attraverso alleanze con altri imprenditbaggregazioni in rete con altre im-
prese.

Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

La prima impresa(impresa n. 22) (40 addetti e titolare cinquang@mealizza parti e
componenti di carpenteria metallica ed e special&nella lavorazione dell’acciaio i-
nox. Realizza pezzi unici o piccole serie di pradoe, su disegno del cliente, acqui-
stando direttamente le materie prime. La strateggaita dall'impresa, prima della crisi,
si e orientata verso I'elevata differenziazione sidtori di sbocco, pur rimanendo legata
a un mercato prevalentemente locale, e verso déacacdi una bassa dipendenza da un
numero limitato di clienti, al fine di ridurre ilschio d'impresa. | settori per cui lavora
sono rappresentati da una molteplice varieta dichiae per l'industria, destinate
all'industria ceramica, alimentare, packaging, matelastiche, ecc., oltre a numerosi
altri settori. L'impresa ha, inoltre, una piccoleoguzione di prodotti propri destinata
all'industria alimentare. Da tempo, I'impresa adee a una rete d'impresa che si occu-
padella progettazione e realizzazione di impianticamne e sistemi automatizzati per
settori diversi. La rete nasce con l'obiettivo dgeegare imprese con competenze com-
plementari per sviluppare un’attivita di produziogieprodotti propri, rappresentati da
sistemi di automazione studiati sulle specifichgeawe del singolo cliente. Il tipo di
attivita svolta dalla rete e simile a quello diralteti d'impresa analizzate in questa ri-
cerca. L'impresa analizzata si caratterizza, ieplfrer avere tecnologie avanzate, una
particolare cura dell’ambiente di lavoro e un’elvattenzione alla formazione del per-
sonale.

La seconda impres@mpresa n. 23) (13 addetti e titolari trentermelizza componenti
singoli e pre-assemblati, su disegno del clientenfreso 'acquisto delle materie pri-
me), per vari settori di sbocco, fra i quali le rldoe automatiche, macchine per
I'industria alimentare, il biomedicale, oltre adratzature ed asservimenti per macchine
utensili destinati a imprese meccaniche di vatoset'impresa nasce negli anni Ottan-
ta come attrezzeria e si specializza successivameita produzione di componenti
singoli e lavorazioni su macchine utensili. Da quasa decina d’anni nell'impresa la-
vorano i figli del titolare che, al loro ingresswjentano I'impresa verso |'offerta di un
servizio piu completo ai propri clienti, attraversorealizzazione di gruppi e parti di
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prodotto pre-assemblate, e non piu componenti Bingampresa assume il ruolo di
capocommessa e assicura al cliente la fornitutandiparte finita del prodotto. Svilup-
pa, inoltre, anche l'attivita di realizzazione direzzature complete per macchine uten-
sili che diviene l'attivitd di maggiore prestigibimpresa cerca quindi di riposizionarsi
verso prodotti/servizi a maggiore valore aggiumidyce il numero di clienti ed elimina
guelli non interessati a questo tipo di servizieakzza importanti investimenti tecnolo-
gici per ampliare la capacita produttiva e raddappi superficie del capannone poco
prima della crisi. Nel 2009, i figli acquistanonfipresa dal padre, che continua a lavo-
rarvi, e ne cambiano la denominazione in queliaadedt

Effetti della crisi e strategie post-crisi

La prima impresaha subito gli effetti della crisi, con una flessodel fatturato, nel
2009, intorno al —30%, e utilizzato la cassa irdegme sia nel 2009 sia nei primi mesi
del 2010, riuscendo a mantenere stabile 'occup&zith calo delle commesse ha tocca-
to tutti i settori per i quali 'impresa lavora. Eante la crisi, 'impresa ha avuto diversi
insoluti e risentito dell’allungamento dei tempipgdigamento imposti dai clienti (da 90 a
180 gg), ad eccezione di Tetra Pak, di cui e foraidi secondo livello, che ha, invece,
accorciato i tempi di pagamento per favorire i subitori. Per far fronte ai problemi fi-
nanziari, I'imprenditore ha dovuto ricapitalizzdienpresa e, grazie a questo, € riuscito
ad ottenere un sostegno anche dal sistema bantangrenditore dichiara, inoltre,
che, a causa della crisi e per abbattere i cogtiatiuzione, alcuni clienti hanno deloca-
lizzato le produzioni a piu basso contenuto teagiotonei paesi dell’Est Europeo, dove
la cultura meccanica € molto diffusa e vi sono mase imprese di carpenteria in grado
di lavorare a livelli qualitativi discreti. Alcunearpenterie, geograficamente vicine
all'impresa intervistata hanno cessato I'attivita.strategia di risposta alla crisi, da par-
te dell'impresa, e stata molto articolata e orientd entrare in nuovi settori di sbocco,
sviluppando lattivita in conto proprio. L'imprerdre ritiene che, nel lungo periodo, le
prospettive per l'attivita di subfornitura non siapositive e quindi sia necessario ripo-
sizionarsi nella filiera, cercando un rapporto iirecon il mercato finale di sbocco.
L'impresa ha acquisito un brevetto relativo a uadotto destinato al settore sanitario
(container attrezzati per uso ambulatoriale e c@pd), dismesso da una rete
d'impresa che ha interrotto il progetto, e costituun’impresa, con un partner, per
commercializzarlo sul mercato internazionale; haltie, costituito un’altra impresa, in
partnership con un designer, per la realizzaziommggetti di arredo in acciaio inox per
interni ed esterni, destinati al mercato nazioead&che estero. Oltre a cio, ha sviluppa-
to un’attivita nel campo degli interventi antisisnper la quale ha investito notevol-
mente nella formazione del personale e che rigusmgeattutto interventi finanziati da-
gli enti pubblici in ambito locale.

La seconda impresaubisce nel 2009 una caduta del fatturato parb@Pb e riduce il
personale meno qualificato. Numerosi clienti allmg i tempi di pagamento e
'impresa si trova ad affrontare alcuni problemnmanziari, acuiti dalla mancanza di so-
stegno da parte del sistema bancario, determicatae sostiene il testimone, anche dal-
la giovane eta dei titolari dell'impresa. Duraraectisi, 'impresa intende portare avanti
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il proprio progetto di riposizionamento, arrivana@loealizzare macchine complete, e non
piu solo parti pre-assemblate o singole attrezeat®er questo coinvolge altre imprese
in un progetto di rete, presentato sul bando réthptesa della Regione Emilia-
Romagna. La rete e formata da imprese di subfomitimprese conto proprio e
un’'impresa di consulenza, complementari tra logeegraficamente vicine, che aveva-
no gia rapporti di lavoro o che si conoscevanoetapb. In attesa dell’esito del bando
regionale, la rete inizia ad operare nel 2010zeahdo alcune commesse per clienti e-
steri, relative alla progettazione e costruzionmdcchine automatiche, molto comples-
se, per settori di sbocco nuovi e diversi da qaddituali. In questo caso, funge da capo-
fila I'impresa conto proprio che opera da molto pemsul mercato delle macchi-
ne/impianti personalizzati e su specifica del ¢ker che, ancora prima di aderire alla
rete, era orientata ai mercati esteri. L'acquisieidi queste commesse € avvenuta attra-
verso un intermediario tedesco, conosciuto dainteste intervistato, che aveva rapporti
diretti con le imprese utilizzatrici francesi edjiesi che avevano necessita di nuove li-
nee di produzione. Le macchine sono state vendurtdl ecnarchio dell'intermediario te-
desco e il loro buon funzionamento fa ipotizzarpdasibilita di realizzarne altre. La re-
te sta investendo in un sistema gestionale conausi®, razionalizzando il parco fornito-
ri delle imprese che vi prendono parte. Inoltre, @ianificando attivita di promozione
commerciale, anche attraverso la partecipaziomere, ssendo la mancanza di visibili-
ta sui mercati esteri la principale debolezza.

Problemi

La prima impresasegnala numerosi problemi, fra i quali i piu rilatiariguardano a-
spetti strutturali, presenti, da lungo tempo, raitesto locale. Il primo si riferisce alla
difficolta a reperire giovani tecnici sul mercatel ¢avoro e il grave scollamento fra si-
stema formativo e imprese. Come numerose altre eésepril testimone sottolinea
I'inadeguatezza della formazione tecnica erogatdi dtituti superiori e I'esigenza di
creare collaborazioni piu strette fra istituti silci e sistema delle imprese, attraverso
periodi di stage fin dai primi anni scolastici.skcondo aspetto riguarda le imprese di
subfornitura che lintervistato ritiene abbiano coesso un errore strategico non inve-
stendo mai in un’attivita commerciale e di markgtiha globalizzazione, da un lato, e
la recente crisi, dall’altro, le ha colte completante impreparate ad affrontare il nuovo
scenario competitivo. Sul fronte della promozionersercati, il testimone ritiene che il
costo della partecipazione a fiere di settore meispesteri sia eccessivo per imprese di
piccole dimensioni, e quindi occorrano strumengoditiche di sostegno adeguati. Un
altro problema riguarda il sistema bancario chegsdo I'imprenditore, durante la crisi
non ha sostenuto le esigenze di liquidita dellarl produttiva.

La seconda impresaottolinea come le banche non sostengano le impseprattutto se
gestite da giovani imprenditori e come le singatxple imprese soffrano di una debo-
lezza commerciale e organizzativa che ne limitpdssibilita di sviluppo sui mercati
esteri. Lamenta, inoltre, una legislazione italianie reti d'impresa ancora poco chia-
ra, quando in Germania le reti d'impresa sono gteula tempo.
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Prospettive della subfornitura locale

La prima impresaricorda che per le lavorazioni di carpenteriadaaorrenza dei paesi

del’Est Europeo € molto elevata e numerose impcesemittenti hanno delocalizzato
in quelle aree parte della produzione, prima i ptbghiu semplici e ora anche quelli un
po’ piu complessi. Molti committenti fanno realizeaa livello locale solo i prototipi e

le pre-serie, mentre la produzione di serie viegleahlizzata all'estero per ottenere ri-
sparmi sui costi di produzione.

Le prospettive della subfornitura sono legate edlpacita di mettersi in rete con altre
imprese, per offrire un servizio piu completo, @dmuoversi sui mercati esteri. E’ ne-
cessario andare a cercare nuovi clienti. Nel cosspletuttavia, il ridimensionamento
della subfornitura meccanica a livello locale evitebile.

La seconda impresdtiene che soltanto attraverso reti che aggregimmprese fra loro
complementari sia possibile assicurare una praspedtle piccole imprese della mec-
canica regionale. L'obiettivo del riposizionamenlla filiera per fornire prodotti finiti
direttamente agli utilizzatori finali e dell’ampii®ento del mercato verso i mercati este-
ri, non puo essere perseguito da una singola irapres

Politiche

La prima impresaritiene fondamentale investire nel sistema formmagier migliorare la
qualita della formazione tecnica dei giovani e faeol'integrazione fra formazione in
aula e formazione in impresa, anticipando i peraiditage fin dai primi anni degli isti-
tuti superiori. Considera necessarie anche poétae rendano il settore meccanico at-
traente per i giovani e capaci di fornire un’imnregattuale di questo settore. Sottoline-
a, inoltre, I'importanza di un’attivita di markegjrterritoriale, promossa e coordinata a
livello regionale, che promuova l'industria mecaanemiliano-romagnola sui mercati
esteri, unificando le iniziative attualmente trogpmmmentate. Questo potrebbe rappre-
sentare un supporto importante per le impresetdpiaicole dimensioni.
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b. Imprese di subfornitura che mantengono la propmaipione nella filiera

Imprese del tipo bl - mantenimento della posizioglta filiera con un legame forte con
alcuni grandi committenti

L’impresa del tipabl (impresa n. 24) diversamente dai casi prima azretiiznon si ri-
posiziona nella filiera né diversifica la propridgivdata, ma mantiene la posizione attra-
verso un legame forte con alcuni grandi committdritmpresa opera in misura signifi-
cativa per il comparto macchine agricole, caratiato da produzioni di serie, processi
di internazionalizzazione e delocalizzazione irizika tempo, e modelli organizzativi
basati sul metodo dgist-in-time Analogamente alle imprese dello stesso tipo arali

te nell’area di Bologna, i rapporti con i commitieti grandi dimensioni sono caratte-
rizzati da un notevole squilibrio in termini di po¢ contrattuale e da sollecitazioni con-
tinue per il miglioramento della qualita e delliefenza, attraverso la richiesta, da parte
del committente, di un servizio sempre piu completo

Strategie pre-crisi

L'impresa analizzata realizza componenti stamphb2i &ddetti e soci quarantenni) e,
come é stato detto, lavora prevalentemente pamipartomacchine agricolell com-
mittente principale e rappresentato da CNH (stalitito di Modena), con il quale
I'impresa lavora da lungo tempo. Negli anni cherttapreceduto la crisi, nell’ambito di
un processo di riorganizzazione della rete di tomai e di riduzione del numero di for-
nitori, CNH ha chiesto all'impresa di realizzareaonsorzio con altre due imprese loca-
li di stampaggio, per avere un unico interlocutoed’assegnazione delle commesse. Il
consorzio acquisisce gli ordini da CNH e li distiigxe fra le imprese consorziate in ba-
se al tipo di prodotto realizzato e alla disponmtbidi capacita produttiva. Prima della
crisi, 'impresa analizzata ha cercato di ampliaparco clienti e di differenziare i set-
tori di destinazione dei prodotti lavorati, ridudenl'incidenza del committente princi-
pale. Ha investito in nuove tecnologie per realiezgli stampaggi richiesti da un nuovo
cliente ed € cresciuta in termini economici e oeaignali.

Effetti della crisi e strategie post-crisi

L'impresa ha risentito pesantemente della crish 2009 -50% del fatturato) e i rapporti
con alcuni nuovi clienti si sono improvvisamenteemotti, anche con quelli per i quali
'impresa aveva realizzato investimenti dedicatimipresa ricorre alla cassa integrazio-
ne nel 2009 e 2010 e da due turni passa a un tiflavoro con orario ridotto. La pre-
occupazione dellimpresa era di perdere il persmnabn esperienza che opera
nell'impresa da numerosi anni. Durante la criglienti chiedono un allungamento dei
tempi di pagamento (da 120 a 180gg) e, data Isitzai commesse, la concorrenza di
prezzo fra subfornitori incrementa notevolment010 e il 2011 vedono per I'impresa
un recupero del fatturato, che tuttavia rimane eaeb di sotto dei livelli pre-crisi. Nel
2010, CNH, il committente principale, chiede allpresa di consegnare i componenti
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stampati infree passe quindi di farsi carico del controllo qualitz@laudo dei prodot-

ti, e di passare dalle consegne settimanali a gmesgiornaliere. L'impresa intraprende
un percorso di riorganizzazione che prevede il q@tanento del controllo qualita in-
terno, realizzato attraverso I'assunzione di urvgne ingegnere dedicato a questa atti-
vita, e il miglioramento della gestione del magaazper assicurare il nuovo servizio al
committente.

Problemi

L’impresa sottolinea la presenza di problemi firnarizhe derivano dai cali di fatturato

subiti negli ultimi anni e dall’allungamento dempi di pagamento da parte dei clienti.
Come altre imprese analizzate, sottolinea la li@itlisponibilita delle banche a soste-
nere adeguatamente le piccole imprese.

Un altro problema riguarda la progressiva riduziolee margini delle imprese di su-
bfornitura, determinata dalla richiesta dei comemtt di sempre maggiori servizi e
dall’elevato costo delle materie prime, a front@idicontenimento dei prezzi delle lavo-
razioni, imposto dai committenti e favorito dallaveata concorrenza fra subfornitori.

Prospettive della subfornitura locale

| principali clienti dell'impresa hanno realizzattabilimenti produttivi nei paesi esteri a
forte crescita, costituendo reti di fornitura irtdo Le quantita prodotte dai subfornitori
italiani sono, conseguentemente, diminuite, rimdoeegate ai fabbisogni degli stabi-
limenti italiani e a qualche doppia fornitura, izilata dai committenti per far fronte a
imprevisti o problemi di qualita dei componentiliezati all’estero.

La consegna giornaliera allo stabilimento localepdmcipale committente, rappresenta

un servizio che soltanto un’impresa geograficameitiea puo assicurare. In questa di-
rezione, I'impresa intravede un ruolo per la subitora locale.
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Imprese del tipo b2 - alta specializzazione e imzine in cerca di nuovi clienti

Le imprese inserite in questa categoria costitmscon esempio delle imprese di su-
bfornitura ad altissima specializzazione che opi@gr i compartauto, moto, barche
da competizione; aeronautico, aerospazi&eg.; quei comparti nei quali la ricerca e la
sperimentazione di nuove soluzioni & la normaléigaajuotidiana e dove si realizzano
componenti non di serie a elevata precisione eogdadhnovazione. Esse sono espres-
sione dell’eccellenza della cosiddett@tor valley e non solo, e la loro attivita dipende
dall'intensita di R&S e innovazione realizzata unegti settori.

Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

La prima impresaanalizzata (impresa n. 25) (25 addetti e titotanguantenne) realizza
prototipi, pezzi unici e serie piccolissime di canpnti destinati ai settori auto, moto e
barche da competizione, aeronautico e erospatialproduzione dell'impresa & molto
legata all'attivita di ricerca e di innovazionepibdotto sviluppata dai clienti. Il cliente
principale & Ferrari Auto (reparto corse), e dagtutempo I'impresa fa parte della filie-
ra dellAgenzia spaziale europea (ESA), ottenendwopartanti riconoscimenti.
L'impresa opera su disegno del committente e realparticolari di altissima precisio-
ne, dal costo unitario elevato, lavorati su macaehitensili, utilizzando materiali inno-
vativi. Ha un ufficio tecnico interno per lo studeol'industrializzazione dei prodotti,
con la presenza di un laureato in ingegneria, estmdtura organizzativa basata su di-
versi responsabili (produzione, collaudo, quaktzg;.). Negli anni che hanno preceduto
la crisi, I'impresa ha effettuato importanti invesenti in tecnologie sia di produzione
sia di controllo/collaudo dei prodotti, al fine diggiungere livelli di precisione e di ef-
ficienza sempre piu elevati, e ha realizzato inwestti formativi per rendere autonomi
gli operatori alle macchine utensili nella prograazione delle macchine.

La seconda impresanalizzata (impresa n. 26) (14 addetti e sociapuanni) realizza
anch’essa prototipi, pezzi unici e serie piccotssidi componenti destinati ai settori au-
to e moto da competizione, oltre al settore aerbcae militare, e lavora, come la pri-
ma, per il reparto corse di Ferrari Auto, operasdalisegno del committente e realiz-
zando particolari di altissima precisione, lavogatimacchine utensili e utilizzando ma-
teriali innovativi. Nell'impresa ['attivita di indstrializzazione del prodotto e realizzata
da uno dei titolari. Prima della crisi, I'impresa éffettuato investimenti in tecnologie di
produzione e di controllo e, data la rilevante citesdelle commesse, ha concesso in-
crementi significativi delle retribuzioni del persde dipendente, che realizzava anche
un elevato numero di ore straordinarie, accumulauimtita consistenti di ferie pre-
gresse. L'attivita dellimpresa ha picchi produittoollegati ai periodi di realizzazione
delle competizioni internazionali che richiedonaelevata flessibilita e rapidita di ri-
sposta.
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Effetti della crisi e strategie post-crisi

La prima impresaha avvertito un rallentamento dell’attivita a fie@09 e ha subito una
flessione del fatturato nel 2010 (-18/20% del fato), anno nel quale é ricorsa alla
cassa integrazione. Il calo delle commesse haesdato tutti i settori per i quali lavora.
La modifica dei regolamenti di Formula 1 e la poétdi riduzione dei costi da parte di
tutti i team delle competizioni (auto, moto, barckec.), hanno determinato una dimi-
nuzione dell'attivita di ricerca su nuovi comporientun calo dell’attivita dell'impresa
analizzata. Una tendenza analoga si € registratanmpo aeronautico e aerospaziale do-
ve, a livello mondiale, le spese in ricerca e $pl sono diminuite. Nel corso della cri-
si, alcuni clienti si sono rivolti ad altri subfetori, mettendoli fra loro in competizione
e ottenendo riduzioni dei prezzi delle lavorazidnimpresa analizzata non ha praticato
una politica di abbassamento dei prezzi. Nel 20iipresa prevede un leggero recupe-
ro del fatturato e sottolinea come alcuni cliemins tornati a rivolgersi a loro, proba-
bilmente per 'affidabilita dell'impresa in termidi qualita e livelli di precisione.

La strategia di risposta alla crisi da parte delresa e orientata verso attivita di marke-
ting, per aumentare la visibilita sui mercati estattraverso la partecipazione a fiere di
settore e contatti diretti con nuovi clienti. Neeroati esteri, I'impresa intravede possi-
bilita interessanti, soprattutto in Germania, paranendo stabili i rapporti con i clienti
storici e consolidati, fra i quali Ferrari Auto.ildpresa e alla ricerca di nuovi settori di
sbocco e, per questa ragione, ha aderito a unagaygone di imprese locali del tipo al,
di cui fanno parte due imprese analizzate; queggaegazione si propone di realizzare
macchine automatiche e automazioni industrialieciica del cliente. Pur essendo il
campo di specializzazione dell'impresa analizzatametamente diverso, essa ha ade-
rito alla rete considerando I'aggregazione di piedamprese una risposta coerente con
le trasformazioni delle modalita di approvvigionartwedi una parte delle imprese mec-
caniche di maggiori dimensioni, orientate a ridargarco fornitori e ad acquistare parti
di prodotto o macchine finite, e non piu singolirgmnenti.

La seconda impresha avvertito pesantemente la crisi nel corso 66DZ-55% del fat-
turato), a causa anche della perdita di commessepabvenivano dall’attivita svolta
come fornitore di secondo livello. Queste commegperdavano prodotti di serie che
'impresa aveva accettato di realizzare per sosteidatturato e ammortizzare i nuovi
investimenti. Essendo un’impresa di piccole dimenisiper un grande cliente lavorava
indirettamente, ma, come sottolinea il testimonerelazione all’eccessivo ricarico ap-
plicato dal fornitore di primo livello, 'impresaahperso queste commesse. In seguito,
'impresa ha tentato di proporsi direttamente ainge cliente, ma non avendo i requisiti
dimensionali e finanziari richiesti, non e riuscia entrare nella rete di fornitura di pri-
mo livello. Anche questa impresa racconta comepgprclienti abbiano messo in con-
correnza fra loro i subfornitori e provato nuovib&rnitori disponibili a lavorare a
prezzi inferiori. La stessa impresa ha dovuto nelurprezzi dei componenti, anche se,
attualmente, i prezzi sono leggermente risalitguanto i committenti si sono resi conto
che rischiavano di perdere la rete di fornitura: iP@011 I'impresa non intravede se-
gnali di ripresa ed esprime una reale difficoltamescire a mantenere I'attuale occupa-
zione. L'imprenditore dichiara che dovrebbe attvgrer cercare nuovi clienti, possi-
bilmente, all’estero, ma egli € completamente dssoidai problemi di produzione e
non riesce a dedicare tempo all’attivita commeece&ahbl marketing. Per questa ragione,
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ritiene che una strada potrebbe essere quellaadaggregazione fra imprese, che con-
sentirebbe di dotarsi di una struttura commercifaalizzata ad ampliare il mercato di
riferimento. L'idea non si e tuttavia ancora tradati un’azione concreta.

Problemi

Il problema piu sentito dallprima impresaha un carattere strutturale ed € legato alla
scarsita di giovani tecnici sul mercato del lavimeale e al grave scollamento fra siste-
ma formativo e imprese. Questo problema e pres#mtieingo tempo e riguarda i di-
plomati (periti meccanici), ma anche i laureatingegneria. | giovani non sono attratti
dall'industria meccanica e nelle imprese meccanmbaca quasi completamente la ge-
nerazione dei ventenni. Come altri imprenditoremistati, il testimone sottolinea che
la mancanza di ricambio generazionale tra i teatetlie imprese meccaniche e una del-
le principali minacce per la competitivita dell'mstria meccanica emiliana. Egli sotto-
linea, inoltre, come il modello formativo tedest@sato sulla stretta integrazione fra
formazione in aula ed esperienza pratica in impreisaestremamente efficace e debba
essere preso a riferimento dal sistema scolasticoversitario italiano.

| problemi segnalati dallaeconda impresaono molteplici e derivano dagli elementi
gia emersi nei punti precedenti. L'impresa ritighevere una dimensione aziendale i-
nadeguata per operare nel proprio settore, tropgola per essere fornitore di primo
livello di grandi imprese e troppo grande per es$emitore di secondo livello. Essa ri-
sente della concorrenza di imprese di subfornidiiraaggiori dimensioni che, in alcuni
casi, sono legate ai committenti da rapporti sadief questo, il testimone aggiunge
'assenza nellimpresa di una funzione commeranageketing che sarebbe necessaria
per cercare nuovi clienti e ampliare i mercati gafgi di sbocco. Questo aspetto con-
diziona negativamente le prospettive dellimpréSk.altri problemi segnalati riguarda-
no la difficolta di reperimento di alcune materrape, soprattutto per le limitate quanti-
ta di cui necessita I'impresa, e I'elevato costb ldeoro, determinato dagli aumenti
concessi ai dipendenti nel periodo di crescitaquis-

Prospettive della subfornitura locale

La prima impresaricorda che nei settori delle macchine agricotteba macchine au-
tomatiche, le grandi imprese committenti apronditaenti all’estero, per cui le im-
prese locali di subfornitura devono orientarsi weatri settori di sbocco se non voglio-
no subire un drastico ridimensionamento. A livédicale, rimarranno solo le produzioni
a maggiore innovazione. Il testimone sottolinealtre, che se fino al 2008 gli ordini
arrivavano senza che il subfornitore si proponesggi € necessario andare a cercare |l
lavoro. Questo richiede alle imprese di subfor@itun cambiamento culturale e orga-
nizzativo rilevante.

La seconda impresatiene che l'unica strada per assicurare una @itisp alle imprese
di subfornitura sia quella di aggregarsi con altnprese, al fine di avere una struttura
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commerciale in grado di assicurare un ampliameatangrcati di sbocco e la ricerca di
nuovi clienti.

Imprese di tipo b3 — miglioramento della flesstdiled efficienza

L’impresa del tipob3 (impresa n. 27) mantiene la posizione nella fliproduttiva e
punta all'ulteriore miglioramento delle sue camasteche peculiari: produzioni di picco-
le serie, standard qualitativi elevati, elevatadibilita e rapidita di risposta. Essa rap-
presenta un esempio interessante del tipo di subdeca, di piccole dimensioni, che, at-
traverso una elevata diversificazione dei settodegtinazione dei prodotti lavorati e un
ampio numero di clienti, continua ad operare, naagril ridimensionamento subito con
la crisi, nell’ambito di un mercato quasi esclusieme locale.

Strategie pre-crisi

L'impresa (9 addetti e titolare cinquantenne) mali componenti singoli derivanti da

lavorazioni di torneria automatica. Lavora su diseglel cliente, acquista le materie
prime e opera, come € stato detto, per moltepdittos, avendo un elevato numero di
clienti, prevalentemente locali. In relazione pbtdi cliente, 'impresa lavora come for-

nitore di secondo o di primo livello e, in partiacé, per i settori macchine agricole e au-
tomotive, che sono i principali, opera come forrgtdi secondo livello e, a volte, di ter-

zo livello. Per il settore automotive, realizza gmmenti destinati a Ferrari Auto, Mase-
rati e Lamborghini, ma produce anche ingranaggiHorAuto, le cui commesse si con-

traddistinguono per essere di serie molto piu lendkegli anni che hanno preceduto la
crisi, 'impresa cresce di dimensioni e realizzeestimenti in tecnologie di produzione

per aumentare la capacita produttiva. Avendo nééedsmaggiore spazio, decide di

investire in una sede piu ampia e inizia la costne di un nuovo capannone. Tra le e-
sperienze realizzate vi € un progetto di aggrega&zib imprese, fra loro complementari,

per costruire un prodotto proprio destinato alasettlella sanita. Dopo la sperimenta-
zione positiva della realizzazione del primo pnpot e malgrado I'esistenza di una
domanda da parte del sistema sanitario pubbligopgetto si interrompe, a causa degli
ingenti investimenti necessari per realizzare lmmmesse di elevate dimensioni e i tem-
pi di pagamento troppo lunghi del sistema sanitdrepiccole imprese della rete non

erano in grado di sostenere questa esposizionezfaréa. L'impresa analizzata si carat-
terizza, inoltre, per la cura dellambiente di law@ la flessibilita degli orari, a favore

della conciliazione dei tempi di vita e di lavoro.

Effetti della crisi e strategie post-crisi

L’impresa risente fortemente della crisi, che catgi tutti i settori per cui lavora, ad ec-
cezione di quello delle macchine per il giardinagdNel 2009 il fatturato flette di quasi
il =60% e nel 2010 il recupero € ancora contendtll'anno piu critico, I'impresa ri-

corre alla cassa integrazione e perde due occumuitetti (magazziniere e impiegata)
che trovano un altro lavoro. Il cambiamento repentilello scenario economico co-
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stringe I'impresa a rinunciare al completamentordedvo stabilimento, rimanendo nel-
la vecchia sede, opportunamente riorganizzatacdisb della crisi, 'impresa subisce |l
mancato ritiro di ordini gia eseguiti, destinatriat e CNH, per i quali I'impresa e forni-
tore di terzo e secondo livello. Inoltre, un clertell'impresa fallisce, proprio a causa
del mancato ritiro di un grosso ordine da part&idi. L'impresa registra una diminu-
zione generalizzata della dimensione degli ordinheaccorciamento dei tempi di con-
segna; a cui si aggiunge la richiesta dei cliensabnti sui prezzi delle lavorazioni e
I'imposizione di un allungamento dei tempi di pagato (da 60-90 gg a 120-150-180
gg.). La crisi ha peggiorato ulteriormente le redazcommittente-subfornitore, di cui si
dird meglio nel paragrafo successivo, moltiplicahndomportamenti opportunistici e le
richieste ai subfornitori di operare in condiziémpossibili”. Cio e legato al fatto che i
clienti lavorano sul venduto e non fanno piu magazzLe difficolta derivano quindi
dalla mancanza di programmazione degli ordini éad@thiesta di tempi di consegna
non compatibili con i tempi di reperimento delleterée prime e i tempi tecnici di rea-
lizzazione dei componenti. Sul fronte delle materiene, inoltre, la richiesta dei clienti
di specifici materiali certificati, molto variabitiel tempo, impedisce allimpresa analiz-
zata di fare scorte di magazzino per le materiagyi

Malgrado le difficolta attuali, 'impresa ritiendae vi siano spazi di mercato per imprese
di subfornitura capaci di lavorare a livelli quativi elevati piccole serie di produzione.
Tenendo conto delle richieste dei principali contemiti, I'imprenditore sceglie di ac-
centuare ulteriormente queste caratteristiche,mzgando I'impresa per rispondere a
ordini molto piccoli, variabili nel tempo e con gagne rapide. Questa strategia prevede
un investimento in un sistema cad-cam, che consar@eiu rapida messa in produzio-
ne degli ordini, e un potenziamento delle attidi&ontrollo e collaudo dei prodotti per
assicurare standard qualitativi elevati. Cio cortgpam investimento anche in forma-
zione sia per il titolare che per alcuni dipendeAtiquesto potrebbe aggiungersi, se
'andamento del 2011 lo consentira, il potenziarneel parco macchine interno, per
riuscire ad accorciare ulteriormente i tempi diqunione.

Problemi

L’imprenditore ricorda i problemi, gia emersi nainii precedenti, che riguardano i
tempi di produzione troppo stretti e la mancanzg@rdgrammazione degli ordini, ali
quali si aggiunge la difficolta a reperire alcupi ti materie prime che, anche nel 2011,
sono scarse sui mercati di approvvigionamento. Egttolinea, inoltre, come molti
clienti utilizzino come unico elemento di valutazoil prezzo, mettendo in concorrenza
I subfornitori, all’interno di relazioni nelle quali scambi informativi sono ridotti al
minimo.

A questi problemi si aggiungono l'eccessivo pesdladdurocrazia (Sistri) e
dell'imposizione fiscale (critica agli studi di s&te).

Prospettive della subfornitura locale

Il testimone sottolinea come le produzioni che@itmueranno a fare a livello locale
sono le serie molto piccole di componenti di qaaétevata e i particolari complessi.
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Egli esprime, tuttavia, preoccupazione per il detamento dei rapporti fra committenti
e subfornitori. Questo cambiamento € avvenuto ndtjtni dieci/tredici anni a causa

del ricambio generazionale nelle imprese di medgramdi dimensioni. Attualmente,

negli uffici tecnici e negli uffici acquisti dellenprese clienti vi sono tecnici, general-
mente ingegneri, che non conoscono le potenziddilé tecnologie di produzione. Nes-
suno di questi tecnici visita le imprese della rétdornitura e cosi viene a mancare
quello scambio di informazioni e quel confrontoedtio, che un tempo era molto utile
per risolvere i problemi produttivi e miglioraregtodotto. Gli scambi di informazioni

sono molto limitati e non consentono alle impreissutbfornitura di conoscere le strate-
gie del cliente e di poter avere, conseguentemengeyisione di medio periodo. Per la
subfornitura, operare in questo contesto e moftaitie.

Politiche

L'imprenditore ritiene molto importante avere laspibilita di concordare con i lavora-
tori orari piu flessibili, sia per rispondere a#leigenze dei lavoratori di una maggiore
conciliazione dei tempi di vita e di lavoro, sia f&r fronte alla elevata flessibilita che il
mercato richiede all'impresa.

Egli suggerisce, inoltre, I'importanza di valorizzde imprese che offrono un ambiente
di lavoro di elevato livello qualitativo. Il ricosaimento ufficiale di queste imprese, a
livello regionale, potrebbe favorire il reperimerdopersonale, che altrimenti non sa-
rebbe attratto da imprese di piccole dimensioni.

Impresa di tipo b4 — impresa con problemi di ricamtienerazionale che resiste

Il caso analizzato (impresa n. 28) rappresentasempio delle numerose imprese arti-
giane di subfornitura presenti nella meccanica iamal, gestite da imprenditori in eta

pensionabile, che continuano l'attivita lavoratper passione, attaccamento all'impresa
e mancanza di ricambio generazionale. L'impresaaper il settore della meccanica

agricola e ha una storia interessante che spiegallizione della rete di fornitura in uno

dei settori della meccanica che per primo, e pialdl, ha delocalizzato la produzione

all'estero. La forte dipendenza dell'impresa dasfoesettore e da un committente im-
portate, ne condiziona negativamente I'evoluzione.

Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

L'impresa (4 addetti e titolare ultrasettantenreg)lizza lavorazioni su macchine utensi-
li, su disegno del cliente, fornendo un compondinieo o soltanto alcune lavorazioni,
ed opera esclusivamente per clienti locali. Ha elesata dipendenza da un committen-
te principale del comparto macchine agricole erdéitno della filiera di questo settore
e fornitore di secondo livello, anche se per aitrenti e fornitore di primo livello.
L’aspetto interessante di questa impresa riguaedasua storia. Fino al 1997-98,
'impresa e stata fornitore di primo livello di CNirha in seguito alla riorganizzazione
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della rete di fornitura effettuata da questa imgyesn la riduzione del numero di forni-
tori e la concentrazione delle commesse su 3-4tfwrn’'impresa analizzata si e trovata
a lavorare come fornitore di secondo livello di CNitraverso CBM (impresa conto
proprio di elevate dimensioni, analizzata in questerca, fornitore di primo livello di
CNH, fortemente internazionalizzata sul piano pttdao). Il primo decennio degli anni
Duemila, rappresenta per I'impresa un periodo mdifticcile, determinato da una dimi-
nuzione progressiva delle commesse e da continbeeste di riduzione dei prezzi delle
lavorazioni. L'impresa ha risentito del declassatoesubito all'interno della filiera,
gravitando nel decentramento di capacita di CBM, dmmtemporaneamente, apriva
stabilimenti produttivi all'estero per essere veciagli stabilimenti delle grandi multina-
zionali produttrici di trattori. L’'impresa cerca differenziare i clienti, ma rimane molto
legata all’attuale committente principale; smeitendestire e punta soltanto a contenere
i costi di produzione. Le produzioni che le vengaffiltdate sono di serie molto piccole,
realizzate in tempi veloci, che rispondono a esgamon programmate della produzione
0 costituiscono una doppia fornitura, tenuta da G sicurezza, in caso di difficolta
di approvvigionamento dai paesi esteri a bassmcédtimpresa e stato anche chiesto
di correggere gli errori di alcuni lotti di companierealizzati all’estero.

Effetti della crisi e strategie post-crisi

L'impresa ha risentito notevolmente della crisinam fatturato, nel 2009, ridotto del —
70%. Il committente principale ha fatto rientrateuae lavorazioni per saturare la capa-
cita produttiva interna, mentre altri clienti sheomaggiormente orientati su componen-
ti realizzati nei paesi esteri a basso costo. tleeste di riduzione dei prezzi delle lavo-
razioni da parte dei clienti sono aumentate, dasvitabilmente, la concorrenza fra i
subfornitori. | clienti hanno, inoltre, allungataeémpi di pagamento. Nel 2010 c’e un
miglioramento e il 2011 sembra essere simile afitarprecedente. Attualmente,
'impresa non lavora a pieno regime e risente deldancanza di programmazione della
produzione, con ordini discontinui e di piccole dimsioni, e tempi di consegna sempre
piu stretti. L'impresa ha margini molto bassi ¢eihtativo dell’imprenditore di vendere
'impresa ai propri dipendenti non ha finora avutoesito positivo. In mancanza di un
passaggio generazionale, I'imprenditore non ritidhmtraprendere progetti di rilancio
dell'impresa.

Problemi

L’imprenditore afferma che nel settore della meazaagricola la concorrenza si gioca,
da lungo tempo, esclusivamente sul prezzo e latreithl delle imprese di subfornitura
e molto bassa. L'impresa ha dimensioni molto piecapetto allampiezza del mercato
e, in relazione a una esperienza realizzata, rextecalle reti d’'impresa, a causa del for-
te individualismo degli imprenditori. Sul sistemalld imprese italiane gravano troppi
costi, dovuti a un eccesso di burocrazia e imposeifiscale, all’elevato costo
dell’energia, ecc., che condizionano negativamiEnt®empetitivita delle imprese.
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Prospettive della subfornitura locale

Nel settore delle macchine agricole, e anche m akommittenti hanno, da tempo, a-
perto stabilimenti all’estero, per cui le produzidestinate alle imprese locali di su-
bfornitura si sono notevolmente ridotte. In questtiore, le relazioni fra committenti e
subfornitori non sono piu basate sulla collabonagjana soltanto sulla convenienza di
prezzo e quindi sono molto piu instabili.

Le prospettive migliori le avranno le imprese dbfunitura di maggiori dimensioni
che riusciranno a gestire grandi commesse e adey@er i mercati esteri, mentre a li-
vello locale, rimarranno le piccolissime serierealizzare in tempi brevissimi, e quelle
altamente specializzate.
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Modena: imprese di subfornitura

Tipo Al

Carpenteria metallica

(impresa di una rete) 22

Lavorazioni macchine utensili

(impresa di una rete) 23

Anno di costit.ne | 1976 1980 (nuova gestione neB200
Fatturato 1,9 milioni n.d.
Addetti 42 (di cui 1 titolare cinquantenne) 13 ¢di 2 titolari trentenni)
di cui: ltalia
Estero

Reti d’'impresa Energy Group - Rete di 9 impreseec Net - Rete di 6 imprese (imprgse
(imprese conto proprio e impreseonto proprio, imprese conto terzi e|di
conto terzi) per fornire macchineservizi) per fornire macchine automati-
impianti e sistemi automatizzaithe e sistemi automatizzati, studiati sulle
studiati sulle specifiche esigenze dsbecifiche esigenze del singolo cliente, e
singolo cliente, destinate a vari setdestinati a vari settori, anche sui mercati
tori. esteri (partecipazione a un bando dglla
Altre due imprese, collegate a qugRegione ER).
la intervistata: una per realizzgre
oggetti di arredo e l'altra container
ad uso sanitario.

Produttive estere Nessuna Nessuna

Attivita Conto terzi (80%) e conto propri€onto terzi
(20%)

Attivita conto terzi

Livello di fornitura | | e Il livello | livello

Prodotti/lavorazio-| Carpenteria metallica Componenti su macchine utemsie-

ni assemblati, attrezzature e asservimenti

completi.

Serie di produzio
ne

+Pezzi unici e piccolissime serie

Pezzi unici e plissime serie

Servizi

Fornitura componente finito su
segno del cliente (compreso acq
sto materie prime)

dFornitura componente finito su diseq
wlel cliente (compreso acquisto mate
prime) e conto lavoro.

no
rie

Settori di sbocco

Macchine per ind. ceramica, ma
per industria alimentare, macch. |
il packaging, macch. per mate
plastiche e numerosi altri.

debr i componenti: Macchine automd
behe, automotive, macch. per il biome

Per attrezzature e asservimenti: impr
meccaniche di vari settori.

rieale, macch. industria alimentare, ecc|.

Ati-
di-

ese

nh,

Clienti 70-80 clienti 10 clienti
(impresa ceramica 15-20%, fornitdper attrezzature e asservimenti: C
re di Tetra Pak 10-15%, ecc.) Mandelli Sistemi, ecc.)
Mercato Locale Locale
Livello di integra-| Fasi interne: taglio, piegatura, cafasi interne:tornitura, fresatura, fres
zione verticale landratura, saldatura, assemblaggalesatura.

finitura.
Fasi esternetrattamenti.

Fasi esterne:trattamenti, verniciatura
assemblaggi.

D

Aree di approvv.to| Locale Locale.

Certificazioni Iso 9000

Attivita conto proprio

Prodotti/servizi Contenitori, produzione oggetti gCon la rete d'impresa, fornire macchine
arredo, sistemi antisismici per edifeomplete.
ci, container sanitari.

Mercato Nazionale ed estero Con la rete d'impresahe mercatp

estero.

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgee
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Tipo Al Carpenteria metallica Lavorazioni macchine utensili
(impresa di una rete) 22 (impresa di una rete) 23
Strategie prima della crisi
- Prodotto | - Fornire componenti finiti di elevaie  Fornire non solo singoli componen-
livello qualitativo. ti, ma anche pre-assemblati e gruppi
finiti;
- Fornire attrezzature complete per
macchine utensili;
- Assumere il ruolo di capocommes-
sa.
- Mercato - Aumento del numero di clienti; - Riduzione del numero di clienti;
- Differenziazione dei settori di sboc- Differenziazione dei settori di shoc-
co. co.
- Produzio- |- Investimenti in tecnologie di prody- Investimenti in tecnologie di prody-
ne zione. zione.
Altro
Effetti della crisi
- Fatturato |2008: n.d. 2008: n.d.
2009: -30% 2009: -50%
2010: in leggero recupero. 2010: n.d.
- Addetti 2008: 42 2008: 16
2009: 42 2009: 13
2010: 42 2010: 13
Cig nel 2009 e 2010
- Prodotto
- Mercato - Diminuzione generalizzata delle Diminuzione generalizzata delle
commesse; commesse;
- Insoluti e allungamento dei tempi|di Allungamento dei tempi di pagga-
pagamento (da 90 a 180gQ). mento.
- Produzio-
ne/fornitori
- Altro

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgee
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Tipo Al Carpenteria metallica Lavorazioni macchine utensili
(impresa di una rete) 22| (impresa di una rete) 23

Strategie post-crisi e previsioni

- Fatturato 2011: leggero recupero 2011: n.d.

- Prodotto - Diversificazione verso nuovi set- Riposizionamento ulteriore nella
tori di sbocco e inserimento di filiera per offrire macchine automa-
nuovi prodotti per sviluppane tiche e linee di produzione diretta-
I'attivita in conto proprio. mente all'utilizzatore finale, attra-

verso la rete di imprese.

- Mercato/ - Ampliamento dei mercati di Ampliamento dei mercati di sboc¢o

clienti sbocco (anche esteri); (soprattutto esteri), attraverso la rete

- Ricerca di nuovi clienti. di imprese;
- Ricerca di nuovi clienti.

- Produzione/ |-  Maggiore flessibilita.

fornitori

- R&S - Utilizzo di progettisti esterni, ant
che in partnership, per sviluppare
nuovi prodotti;

- Acquisizione di un brevetto esi-
stente.

- Altro - Costituzione di 2 nuove societal- Creazione di una rete d’'impresa per
in partnership con altri imprendi-  sviluppare il progetto di riposizio-
tori, per commercializzare i pro- namento;
dotti propri; - Partecipazione a fiere, anche estegre

- Interventi di formazione per
I'attivita legata ai sistemi antisi-
smici;

- Partecipazione a fiere, anche e
stere e promozione.

e promozione.

Fonte: UniMORE-R&I srl, interviste dirette alle imgee
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Tipo Al Carpenteria metallica Lavorazioni macchine utensili
(impresa di una rete) 22 (impresa di una rete) 23
Problemi
- Mancanza di aiuto da parte delle Le banche non sostengono|le
banche nel sostenere le esigenze imprese, soprattutto quelle ge-
di liquidita della filiera; stite da giovani imprenditori;
- Difficolta a reperire giovani tec- |- Le piccole imprese risentono (di
nici sul mercato del lavoro local una debolezza commerciale| e
e grave scollamento fra sistem organizzativa che ne limita |e
formativo e imprese; possibilita di sviluppo sui mer-
- Debolezza commerciale delle im- cati esteri;
prese di subfornitura e mancanza La legislazione sulle reti
di attivita di marketing aziendalg;  d'impresa € poco chiara.
- Eccessivo costo della partecipa-
zione a fiere nei paesi esteri.
Scenari e prospettive per la subofrnitura
- Per le lavorazioni di carpentefia E’ necessario riposizionarsi
la concorrenza dei paesi dell'¢st nella filiera produttiva per of-
europeo € molto elevata e nume- frire produzioni a maggiore va-
rose imprese committenti hanpo lore aggiunto e ampliare i mer-
delocalizzato in quelle aree parte cati di sbocco, attraverso 4g-

della produzione (prima i prodotti
piu semplici, ora anche quelli Uin
po’ piu complessi);
| committenti fanno realizzare |a
livello locale i prototipi e le pre
serie, ma poi la produzione di se-
rie viene delocalizzata all’'estera;
Le prospettive della subfornitufa
sono legate alla capacita di met-
tersi in rete con altre imprese, per
offrire un servizio piu completo, [e
di promuoversi sui mercati esteri.
E’' necessario andare a cercarsi
nuovi clienti.

gregazioni fra piccole imprese.

Fonte: UniMORE-R&I srl, interviste dirette alle imgee
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Tipo Al

Carpenteria metallica

Lavorazioni macchine utensili
(impresa di una rete) 22 (impresa di una rete) 2

Politiche

Investire nel sistema formativo per:
migliorare la qualita della forma-

zione dei giovani e favorire -

I'integrazione fra formazione in au
la e formazione in impresa;
Realizzare politiche che rendano
settore meccanico attraente per i
giovani;

La Regione ER dovrebbe promuo-
vere azioni di marketing territorial
per l'industria meccanica emiliang
romagnola, unificando le iniziative
troppo frammentate.

D

Sostenere le aggregazioni fra im
prese;

Creare iniziative per favorire le
Pmi nella ricerca di contatti con i
nuovi mercati di sbocco.

Fonte: UniMORE-R&I srl, interviste dirette alle imsee
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Tipo B

Tipo B1- Stampaggio 24

Tipo B2 — Componenti per|
auto e moto da competiziong

Tipo B2 — Componenti per|
,auto e moto da competizione

aerospaziale, ecc. 25| aerospaziale, ecc. 26
Anno di costit.ne | Anni ‘70 1983 1969
Fatturato 2,2 milioni 2,5 milioni 0,9 milioni
Addetti 12 (di cui 3 soci quaranp25 (di cui 2 soci cinquantenni) 14 (di cui 2 sogatantenni)
tenni)
di cui: Italia
Estero
Reti d’'impresa Nessuna Mec Net - Rete di 6 impré&sssuna
(imprese conto proprio e im-
prese conto terzi) per fornite
macchine automatiche comple-
te anche sui mercati esteri (par-
tecipazione a un bando della
Regione ER).
Produttive estere | Nessuna Nessuna Nessuna
Attivita Conto terzi Conto terzi Conto terzi
Attivita conto terzi
Livello di fornitura| | e Il livello I livello | e lllivello

Prodotti/lavorazio-
ni

Componenti stampati

Componenti singoli su mac
ne utensili

ne utensili

cBibmponenti singoli su macchi

Serie di produzio
ne

-Piccole serie

Prototipi, pezzi unici e pic
lissime serie

c@rototipi, pezzi unici e piccg
lissime serie

Servizi Fornitura componente finiFornitura componente finito sdrornitura componente finito su
to su disegno del clientelisegno del cliente (compresdisegno del cliente (compreso
(compreso acquisto mateacquisto materie prime) acquisto materie prime)
rie prime)
Settori di sbocco | Macchine agricole, motoruto, moto, barche da compeAuto, moto, barche da compe-
stico, ecc. tizione; auto sportive; aeronaizione; aerospaziale, militarg,
tico, aerospaziale, ecc. ecc.
Clienti Oltre 20 clienti 10 clienti 10-15 clienti
(Cnh 30%) (Ferrari — reparto corse 40%Jerrari — reparto corse)
Aermacchi, Bmw/Sauber, Ega,
ecc.)
Mercato Locale Locale, nazionale e 15% estgkocale e nazionale
Livello di integra-| Fasi interne:stampaggio eFasi interne:tornitura, fresaturFasi interne:tornitura e fresar-
zione verticale puntatura. ra. tura.
Fasi esterne: saldatura) Fasi esterne: elettroerosione,Fasi esterne: elettroerosiong,
trattamenti, verniciatura |trattamenti e parte della rettifitrattamenti e parte della rettifi-
ca. ca.
Aree di approvvii Locale Locale Locale
gionamento Per i trattamenti anche nazion#&er i trattamenti anche naziona-
le ed estero le ed estero
Certificazioni Iso 9002 Iso 9001 e Aeronautica 9100Iso 9001
Attivita conto proprio
Prodotti/servizi
Mercato

Fonte: UniMORE-R&I srl, interviste dirette alle imgee
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Tipo B

Tipo B1- Stampaggio

24

Tipo B2 — Componenti per|
auto e moto da competizione
aerospaziale, ecc.

25

Tipo B2 — Componenti per|
,auto e moto da competizione,
aerospaziale, ecc. 26

Strategie pri

ma della crisi

- Prodotto | - Fornire componenti finiti. |-  Fornire componenti finifi- Fornire componenti finitj
ad elevata precisione, uti- ad elevata precisione, ufi-
lizzando materiali innovg- lizzando materiali innova-
tivi (titanio; ecc.). tivi (titanio; leghe di allu-

minio, acciai  speciall,
ecc.).

- Mercato - Aumento del numero di Aumento del numero dF

clienti; clienti;
- Differenziazione dei settoyi  Differenziazione dei settori
di shocco. di sbocco;
- Aumento delle commesse
estere.
- Produzio- |- Investimento in tecnologie Investimento in tecnologie  Investimento in tecnologie

ne/fornitori

di produzione per rispor
dere alle esigenze di un
nuovo cliente.

di produzione per migliora
re qualita, precisione ed €
ficienza;

Investimento in tecnologie

di controllo e collaudo..

- di produzione per migliorg
re qualita, precisione ed ef-
ficienza;

Investimento in tecnologi
di controllo e collaudo.

[¢)

- Altro

Costituzione di un consof-
zio formato da altre due
imprese locali di stampal
gio, sollecitato dal clientg
principale per avere un sp-
lo interlocutore. Le com
messe Cnh passano atfra-
verso il consorzio.

Formazione dei dipender
sulla programmazione de
le macchine utensili.

ti
|-

Effetti della crisi

- Fatturato | 2008: 3 min 2008: n.d. 2008: 1,9 min
2009: 1,5 min 2009: 3 min 2009: 0,9 min
2010: 2,2 min 2010: 2,5 min 2010: 0,7 min
- Addetti 2008: 12 2008: n.d. 2008: 18
2009: 12 2009: 28 2009: 14
2010: 12 2010: 25 2010: 14
Cig nel 2009 e 2010 Cig nel 2010 Cig nel 2010
- Prodotto
- Mercato - Interruzione dei rapport- Riduzione della dimensio- Alcuni clienti hanno ripor
con alcuni clienti; ne degli ordini; tato all'interno parte dellg
- Allungamento dei tempi di-  Alcuni clienti hanno prova- lavorazioni;
pagamento (da 120 |a to altri subfornitori che oft- In generale, i clienti hanno
180gg9). frivano prezzi piu bassi. dato lavoro ai subfornitori
che offrivano il prezzo pit
basso;
- Per ridurre i costi, i clienti
chiedevano [I'utilizzo d
materiali meno costosi.
- Produzio- |- Riduzione da due a un turno - Riduzione dei tempi di

ne/ fornitori

di lavoro e dell’'orario d
lavoro.

consegna.

- Altro

Aumento della concorrenz
di prezzo fra subfornitori

a Aumento della concorrenza
di prezzo fra subfornitori.

Aumento della concorren
za di prezzo fra subfornitg
ri.
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Tipo B Tipo B1- Stampaggio 24| Tipo B2 — Componenti per| Tipo B2 — Componenti per|
auto e moto da competiziong,auto e moto da competizione
aerospaziale, ecc. 25| aerospaziale, ecc. 26
Strategie post-crisi e previsioni
- Fatturato 2011: in leggera crescitg 2011: in leggera crescita 2011: nessun segnale
di ripresa
- Prodotto - Richiesta da parte del Sempre maggiore affidahi-
cliente principale lita, rispetto dei tempi di
(Cnh) di fornire com consegna, stabilita dgi
ponenti finiti in free prezzi e capacita di essere
pass e di consegme propositivi.
giornaliere.
- Mercato - Ricerca di nuovi clieni- Ricerca di nuovi clienti
esteri; anche esteri.
- Differenziazione dei settori
di sbocco.
- Produzione/ |- Potenziamento con-
fornitori trollo qualita;
- Potenziamento del
magazzino.
- R&S
- Altro - Assunzione diun gio{- Partecipazione a fiere este- Ricerca di alleanze p¢
vane ingegnere per re; formare un’aggregazion
seguire il controllo |- Investimento in attivita di di imprese.
qualita. marketing e di contatto can
clienti esteri.

er
e
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Tipo B Tipo B1- Stampaggio 24 | Tipo B2 — Componenti per| Tipo B2 — Componenti per
auto e moto da competiziorauto e moto da competizio
ne, aerospaziale, ectne, aerospaziale, ecc.
25 26

Problemi

| problemi finanziar
derivano da questi a
ni di continua riduzio
ne dei

no adeguatamente
imprese;

| committenti chiedot
no sempre maggiofi

servizi e, data la cor
correnza di prezzo,
margini per le impres

di subfornitura contit

nuano a diminuire.

fatturati e le
banche non sostengo-

[

=
[

1%

le

Difficolta a reperire gio-
vani tecnici sul mercato
del lavoro locale (anche
laureati) e grave scolla-
mento fra sistema formg
tivo e imprese;
Riduzione degli investi-
menti realizzati dalle a-
genzie spaziali, modifi-
che dei regolamenti di
Formula 1 e contenimel
to dei costi delle compe
tizioni, hanno determing
to una flessione del me
cato nel quale & posizio
nata lI'impresa.

N

Difficolta ad attivare
contatti con grandi
committenti, date le pic
cole dimensioni
dell'impresa e I'elevato
numero di concorrenti;
Debolezza commercialg
dell'impresa, dovuta

all'assenza di una figura
che possa dedicarsi alla

ricerca di nuovi clienti;
Difficolta di reperimento|
delle materie prime;

Elevato costo del lavorq.

Scenari e prospettive per la subfornitura

| principali clienti
hanno realizzato stah
limenti produttivi nei

paesi esteri, con reti ¢
fornitura in loco, per

cui le quantita prodot
te in Italia si sono ri
dotte;

Le consegne giornali¢
allo stabilimento
principale

re,
locale del
cliente, sono un seryv|
zZio che

camente vicina pu
assicurare.

soltanto
un’impresa geografi-

17

O’

Nei settori delle macch
ne agricole e della ma
chine automatiche, |
grandi imprese apror
stabilimenti  all'estero

per cui le imprese locali

di subfornitura dovrann
produrre cose diverse;
A livello locale, rimar-
ranno le produzioni

maggiore innovazione;
Fino al 2008, gli ordin

arrivavano senza che |i

subfornitore si propone
se, oggi invece occor
andare a cercare il lav
ro.

SN

O

L'impresa risente dell
concorrenza di impreg
di subfornitura di mag
giori dimensioni e ritieng
che l'unica strada si
quella di aggregarsi g
altre imprese, per ave
una struttura commerci
le in grado di assicura
un ampliamento de

mercati di sbocco e la 1

cerca di nuovi clienti.

D 2

Politiche

Promuovere la forma-
zione meccanica tra i

giovani per supplire al
grave problema del ri-
cambio generazionale;

Migliorare la qualita del

la formazione tecnica,
seguendo I'esempio del
modello formativo tede-
Sco.
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Tipo B Tipo B3 — Lavorazioni macchine| Tipo B4 — Lavorazioni macchine
utensili 27 | utensili 28

Anno di costit.ne | Anni ‘80 Anni ‘60

Fatturato 1,9 milioni 0,5 milioni

Addetti 9 (di cui 2 soci cinquantenni) 4 (di cuiitblare ultrasettantenne)

di cui: Italia
Estero

Reti d’'impresa Nessuna Nessuna

Produttive estere Nessuna Nessuna

Attivita Conto terzi Conto terzi

Attivita conto terzi

Livello di fornitura | Il e | livello Ilellivello

Prodotti/lavorazio-{ Componenti singoli su macchin€omponenti singoli su macchine uten-

ni utensili sili

Serie di produziofPiccole e medie serie Piccole serie

ne

Servizi Fornitura componente finito su @dFornitura componente finito su dige-
segno del cliente (compreso acquno del cliente (compreso acquisto
sto materie prime) materie prime) e conto lavoro.

Settori di sbocco | Macchine agricole e da giardindgacchine agricole (70-80%), macch.
gio, automotive (anche auto sportper sollevamento e movimentazione,
ve e di lusso), oleodinamica, macgferroviario, ecc.
per sollevamento e movimentazigne
e numerosi altri.

Clienti 300 clienti 10 clienti
(primo cliente Cbm 15-18% - forni{primo cliente Cbm 60% - fornitore di
tore di primo livello di Cnh; altriprimo livello di Cnh)
clienti: fornitore di Ferrari Auto 1Q-

12%; GB Ricambi 3-4%, fornitofri
di Maserati e Lamborghini, fornitori
di Fiat, ecc.)
Mercato Locale Locale

Livello di integra-
zione verticale

Fasi interne:tornitura
Fasi esterne:trattamenti, rettifiche
e assemblaggi.

Fasi interne:fresatura e alesatura;
2 Fasi esternetornitura, trattamenti

Aree di approwvis
gionamento

Locale

Locale.

Certificazioni Iso 9001, Iso 2000 e certificazidne
europea

Attivita conto proprio

Prodotti/servizi

Mercato

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgee
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Tipo B

Tipo B3 — Lavorazioni macchine
utensili 27

Tipo B4 — Lavorazioni macching|
utensili 28

Strategie pri

ma della crisi

- Prodotto | - Fornire componenti finiti. - L'impresa ha subito una ridy-
zione della dimensione degli
ordini.

- Mercato - Aumento del numero di clienti; |- Richieste di riduzione dei preg-

- Differenziazione dei settori di  zi delle lavorazioni da parte dei
sbocco. clienti;

- Produzio- |- Investimento in tecnologie di Ultimi investimenti prima de|

ne/fornitori produzione. 2000.

- Altro - Formazione del titolare e dei di-

pendenti sulla programmaziohe
delle macchine;

- L'impresa acquista un terreno| e
inizia a costruire un nuovo cp-
pannone per esigenze di spazia.

Effetti della crisi

- Fatturato |2008: 2,5 min 2008: n.d.

2009: 1,1 min 2009: 0,15 mIn

2010: 1,9 min 2010: 0,5 min

- Addetti 2008: 11 2008: n.d.

2009: 9 2009: 6

2010: 9 2010: 6

Cig nel 2009 Cig nel 2009

- Prodotto

- Mercato - Diminuzione generalizzata delle 1l cliente principale ha fattp

commesse, ad eccezione di [un rientrare parte delle lavorazioni
cliente che produce macchine per per saturare la capacita produt-
il giardinaggio; tiva interna;

- Mancato ritiro di ordini gia rea-  Alcuni clienti hanno spostato |a
lizzati da parte di alcuni clienti  produzione in paesi esteri|a
che lavorano per Fiat e Cnh; basso costo;

- Riduzione della dimensione degli  Richieste di riduzione dei preg-
ordini e accorciamento dei tempi  zi delle lavorazioni da parte dei
di consegna; clienti;

- Richiesta di riduzione dei prezzie Allungamento dei tempi di pa-
allungamento dei tempi di paga- gamento.
mento.

- Produzio-

ne/ fornitori

- Altro - Aumento della concorrenza (di

prezzo fra subfornitori.

Fonte: UniMORE-R& srl, interviste dirette alle imgee
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Tipo B

Tipo B3 — Lavorazioni macchine
utensili 27

Tipo B4 — Lavorazioni macchineg
utensili 28

Strategie post-crisi e previsioni

- Fatturato 2011: in leggera crescita 2011: come I'anno precedente
- Prodotto - Aumentare la flessibilita pra-
duttiva e la risposta rapida |al
cliente.
- Mercato
- Produzione/ |-  Acquisizione di un software
fornitori Cad 2D;
- Investimento in una nuova
macchina utensile per ridurre i
tempi di consegna.
- R&S
- Altro - Sospensione dei lavori per la|-  L'imprenditore, gia in pensiq
realizzazione del nuovo capan- ne, vorrebbe vendere l'impresa
none; ai propri dipendenti.
- Partecipazione a corsi di Cad
2D.
Problemi

- | committenti impongono temn
pi di produzione troppo stretti
hanno come unico elemento
valutazione, il prezzo;

- Difficolta di reperimento de
materiali per ragioni di scarg
ta;

- Scarse informazioni e mancag
za di confronto con i clienti s
problemi produlttivi;

- Eccessivo peso della buroc
zia (Sistri) e dell'imposizion
fiscale (critica agli studi di se
tore).

I]

Ha-
e nano negativamente la competi-
t

U

Nel settore della meccanica a
gricola la concorrenza si gioca
esclusivamente sul prezzo e |
redditivitd € molto bassa;
Dimensione dell'impresa trop-
po piccola per un mercato or-
mai globale;

Eccessivo peso della burocrazi
(Sistri), dell'imposizione fisca-|
le (critica agli studi di settore)
del costo dell’energia condizid

e
di

j*)

o

D

tivita delle imprese.
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Tipo B

Tipo B3 — Lavorazioni macching|
utensili 27

Tipo B4 - Lavorazioni macchine
utensili 28

Scenari e prospettive per la subfornitura

Le produzioni che si continue-
ranno a fare a livello locale sp-
no le serie molto piccole di
componenti di qualita elevata,
| rapporti committenti- subfor
nitori sono molto cambiati ne
gli ultimi dieci/tredici anni,
Non c'e piu scambio di infor
mazioni e un confronto diretto
per risolvere i problemi produt-
tivi e migliorare il prodotto
Questo deriva dal ricambio ge-
nerazionale avvenuto negli uf-
fici tecnici e acquisti delle im
prese di grandi dimensioni (g
ingegneri che vi operano non
conoscono le potenzialita delle
tecnologie di produzione).

Nel settore delle macchine agrigo-
le, e anche in altri, i committenti
hanno, da tempo, aperto stahbili-
menti all’estero, per cui le prody-
zioni destinate alle imprese locali
di subfornitura si sono ridotte;
Le relazioni con i committenti
non sono piu basate sulla collabo-
razione, ma soltanto sulla conve-
nienza di prezzo e quindi soho
molto piu instabili;
Le prospettive migliori le avranno
le imprese di subfornitura di
maggiori dimensioni che riusdi-
ranno a gestire grandi commesse
e a lavorare per i mercati esteri;
A livello locale, rimarranno le
piccolissime serie, da realizzare
in tempi brevissimi, e quelle gl-
tamente specializzate.

Politiche

Introdurre un sistema di valuta
zione delle imprese che tengd
conto anche dell'ambiente di
lavoro; -
Avere la possibilita di concor-
dare con i lavoratori orari piu
flessibili, sia per rispondere alle
esigenze dei lavoratori, sia a
guelle dell'impresa.

Aiutare le imprese committenti a
vendere i propri prodotti
all’estero;

Creare le condizioni affinché le
imprese committenti trovino con
veniente produrre in ltalia;
Aiutare le imprese a sostenere ¢
investimenti in tecnologie di prot
duzione;

Semplificare la burocrazia a car
co delle imprese.
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