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Reti d'impresa, un cambio di
paradigma targato ltalia

Aqueiprimiimprenditoriche,a
partire dal 2010, mossi anche,
amio parere, dall'urgenza
determinata dai venti di crisi,
le Reti cominciarono a crearle
davvero, bisogna dare atto

di essere stati come dei veri
pionieri, trovandosi a che fare
conunatipologiacontrattuale
della cui applicazione pratica
allora poco o nulla si sapeva e
della quale erano abbastanza
chiari soprattutto i limiti e le
controindicazioni. Limiti e
controindicazionitutteconcen-
trate sulla“naturale diffidenza
dellimprenditore a fare Rete".
Lho virgolettata perché &
questalafrase che piuvoltemi
sonosentitoripetere,siacome
consulente sia come presi-
dente di Assoretipmiin questi
due anni e mezzo di militanza
afianco delle Reti di imprese,
alla luce di una convinzione
percepitaovunquenellostesso
identico modo, e che cioe gli
“altri” hanno sempre condi-
zioniambientalipitfavorevoli
delleproprieperaggregarsi.lo
invecerestodellaconvinzione
che l'applicabilita di questo
Contratto sia da ricercarsi so-

prattuttonellabontadelpiano
strategicocondiviso,spostando
il baricentro della sostenibilita
del modello di Rete su una
pianificazioneadeguataesulla
coerenzadelprogrammaacuii
“retisti"dovranno uniformarsi.
Questo contratto, che spesso
non é che la semplice traspo-
sizione giuridica di alleanze,
supply chains, accordi e colla-
borazioni difatto gia esistenti,
sta dimostrando sempre pil
tuttelesuepotenzialitaproprio
nelperiodostoricopitneroper
I'economialtalianadallasecon-
da guerra mondiale a oggi. E
nel2013sieassistitoadunvero
e proprio balzo in avanti delle
Reti, portando il numero dei
contratti sottoscritti dai circa
500difine2012aglioltre 1300
diinizio2014.Sonosoprattutto
lepiccoleemicroimprese,cioe
quelleacui,amio parere, que-
sto contratto € per sua stessa
vocazionenaturalmentedesti-
nato,aessersiviaviaavvicinate
epoipercosidireimpossessate
di questa opportunita. D'altra
parte, solo potendo offrire
una ampia e sempre aggior-
natagammadiprodottisipud
pensare dicompeterealivello
globale, e I'unico modo per
ottenerequestacondizionein
modopraticamenteistantaneo
non puo cheesserel’aggrega-
zione con altre imprese.
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Ed e proprio questo mercato
globale,schizofrenicoedinpe-
renne mutamento, aspingere
noidiAssoretipmiasostenere
con tanta forza, incessante-
mente,questanuovamodalita
organizzativa. Perché, che ci
piaccia o no, una volta usciti
dal tunnel in cui ci troviamo,
nulla sara piu come prima. E
un sistema economico come
il nostro fondato su diversi
milioni di PMI, per uscire dalla
logica imperante dell'ipertro-
fia monolitica della grande
impresa,dovrebbefaresempre
pitudellaReteilnuovomodello
di riferimento, in cuila piccola
dimensione, paradossalmente,
non rappresenta pit un limite
maanzi unvantaggio compe-
titivo.Eccoilnuovoparadigma
cheI'ltalia, forse prima trale
grandi economie occidentali,
potrebbeattivare.Rafforzaree
rendere pili produttive ed effi-
cienti, con il Contratto di Rete,
proprio quello sterminato nu-
mero di piccole imprese dove
spessosinascondonolenostre
eccellenze, e dare piu spazio a
ideeecreativita peresprimere
in pieno la nostra dote forse
piu grande: quel “saper fare”
qualsiasi cosa con qualita e
bellezza,quellochedasempre
hadecretatolanostrafortunae
chepersempretuttoilmondo
sara destinato ad invidiarci.
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di Giuseppe Bruni APCO-CMC

LE RETI D'IMPRESA PER L'INNOVAZIONE

Lecosistema delle Reti d’'Imprese

Un ecosistema e
l'insieme di orga-
nismi che intera-
giscono tra loro
e con l'ambien-
tein cui operano
in un equilibrio
dinamico, quindi
a stabilita mute-

vole.
Eutile conoscerelecomponenticheviagiscono
e comprenderne le interazioni.

ambiente

® 1,172 reti-contratto
e 81 reti-soggetto

La partecipazione alla rete

A

Lavia d| una p055|b||e ripresa: la rete d'imprese
Le reti d'imprese in Italia
e 1.253 di cui (con
5.822 Imprese)

llconcettodiecosistemaciéparsoadeguatoalla
rappresentazionedellamolteplicitadipartiche,
in relazioni non casuali fra loro, afferiscono alle
Reti d'Imprese.

LAMBIENTE

Uno spettro amplissimo di Imprese medio-pic-
cole, costituenti il 99,9% delle imprese italiane.
1194,6% sono addirittura micro imprese.

Forte la connotazione individualistica dellim-
prenditoria.
Unmercatointernoassairistrettosinegliultimi5
anni:-9,1%il PIL; deindustrializzazione del 20%;

A
Le reti d'impresa La natura delle reti
reti del < | clarete-contratto | <
* sapere « |a rete-soggetto
« fare
« fare insieme

conuntassodiriduzionedellacompetitivitaita-
liana al 20% nel quinquennio.
Unmercatointernazionaleinampliamentogeo-
grafico, caratterizzato da una sostenuta ripresa
economica.

IL PERCORSO DI UNA POSSIBILE RIPRESA:
LIMPRESA IN RETE
Indispensabilel'internazionalizzazionedelleim-
prese italiane produttrice di beni e di servizi.
Necessario il passaggio attraverso l'innovazio-
ne: tecnologica, organizzativa, finanziaria, del

| modelli di rete
« reti verticali
« reti orizzontali

da parte delle imprese

Le finalita di una rete e
benefici per le Imprese

[N)

La facilitazione alle reti: enti ed incentivi

Diffusione della cultura di rete

Condizioni di realizzazione della

Supporti per la formazione dei
Manager di rete

rete d'imprese
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modello di business e delle stesse modalita di
accesso ai mercati. Una soluzione vantaggiosa:
un‘aggregazione delle imprese rispettosa delle
individualita: le Reti dimprese.

LE RETI D’'IMPRESE

La Rete rappresenta una forma aggregativa fra

imprese che permette a ciascuna partecipe di

raggiungereunadimensioneadeguatapercom-

peteresuimercatiglobali,mantenendoognuna

lapropriaidentita eindipendenza. La sostenibi-

lita degli equilibrifra le partecipi é fattore deter-

minante. Una classificazione delle tipologie pit

comuni di attivita:

- Retidelsapere:conl'obiettivodiunoscambio
di informazioni e di know-how

« Retidelfare: focalizzate sullo scambio di pre-
stazioni

« Retidelfareinsieme: orientate verso progetti
di investimento comuni

QUANTE RETI D'IMPRESE IN ITALIA

Dalla loro istituzione (2009) le Reti costituite in
Italia sono 1.253 (31 dicembre 2013)
Reti-contratto: 1.172

Reti-soggetto: 81

Imprese coinvolte nelle 1.253 Reti: 6.001

LA NATURA DELLE RETI

Due le tipologie di Rete per natura: la Rete-con-
tratto e la Rete-soggetto

La Rete-contratto: (istituita dal DLgs n.5/2009,
art 3 c4 ter e quater e s.m.i.) & costituita sulla
base di un contratto che finalizza I'attivita “plu-
risoggettiva“al progetto comune delleimprese
che vi partecipano. Le imprese mantengono la
propria individuale operativita, la fatturazione
attiva e passiva e in capoalle singole imprese in
funzione dell'attivita svolta da ciascuna nel pro-
getto comune. Questa Rete non ha personalita
giuridica, pudavereonoun propriofondo patri-
moniale.LOrganoComunediGovernoefacolta-
tivo (senza il fondo patrimoniale).

La Rete-soggetto: (istituita con le Leggin.134 e
221/2012 e meglio definitaconil CMn.20/E del
2013) & costituita da un insieme diimprese che
danno vita a un soggetto economico con per-
sonalita giuridica propria. E dotata di un fondo
patrimonialeediunOrganoComunedigoverno.
LaRete-soggetto elatitolare deirapportiverso
terzinellarealizzazionedelprogettocomuneche
la Rete si e data.
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| MODELLI DI RETE

Reti verticali: aggregano imprese con interessi
chesisviluppanolungotuttalacatenadelvalore
(filieraproduttiva)conobiettividimiglioramento
del“time to market’, di contenimento dei costi,
dimiglioramentoeconsolidamentodellaqualita
dell'offerta, di efficienza organizzativa.

Reti orizzontali: raggruppano imprese conside-

rate“alla pari, potenzialmente complementari”

rispetto all'obiettivo comune che si riuniscono
per integrare l'offerta, contenere i costi, acqui-
sire maggiore forza contrattuale, visibilita, com-
petitivita.

LA PARTECIPAZIONE ALLA RETE

LaRete pud essere partecipatadalle singoleim-
prese in forma paritaria o asimmetrica.
Lattribuzione diruolie poterifraipartecipantie
proporzionale al conferimento di asset.

Gli asset possono essere beni materiali e stru-
mentali di diversa natura, capitali finanziari, ca-
pitale tecnologico; capitale intellettuale: risorse
umaneedicompetenze;capitale organizzativo;
capitale relazionale e altri asset intangibili quali
la“reputation’, la customer satisfaction, ecc.
Proporzionaleagliassetconferitieall'attivitade-
dicataal progettoélapartecipazionealleperfor-
mance conseguite.

FINALITA DI UNA RETE

Raggiungimentodicondizioni(dimensionali,di

risorse e di agibilita) atte a realizzare obiettivi di:

- Innovazione,Ricerca,Sviluppoaccessibilisolo
conmassa criticaadeguata per nuove tecno-
logie, nuovi processi, pil avanzata efficienza,
formazione a specialismi.

+ Miglioramento della presenza sul mercato
quanto a: qualita del prodotto/servizio, effi-
cienza organizzativa, efficacia del marketing,
potere contrattuale verso fornitori e clienti.

- Internazionalizzazione:insediamento/accre-
scimento della presenza produttiva o anche
solo commerciale in Paesi esteri.

ENTI ED INCENTIVI DI FACILITAZIONE ALLE
RETI
Stato:semplificazioninormativee,adetermina-
te condizioni, benefici fiscali.
Regioni:promozioneancheattraversoincentivi
economici.

Banche: facilitazioni nell'accesso al credito; ser-
vizi all'export.
Associazioniimprenditoriali:stimolazioneverso

le istituzioni, assistenza nell'accesso ai benefici
istituzionali.

Camere di Commercio e [TA-ltalianTrade Agen-
cy: promozione, incentivi, assistenza all'export.
Enti vari di sviluppo dellinnovazione.

DIFFUSIONE DELLA CULTURA DI RETE
Associazioniimprenditoriali:orientamentodegli
imprenditori ad associarsi e supporto.
AssoRetiPMI: vasto programma informativo e
formativoversounampiospettrodistakeholder.
Federmanager: associazione di manager d'im-
presa.

Apco: Associazione di consulenti di manage-
ment ad alta professionalita inseriti in un net-
work internazionale.

CONDIZIONIDIREALIZZAZIONE DELLA RETE
D'IMPRESE

Creazione e mantenimento di un contesto difi-
ducia fra gliimprenditori.

Convenienze per le imprese partecipi, validita
del progetto di Rete, sostenibilita complessiva
dello stesso.

Adeguatezza della formazione dei Manager di
Rete d'Imprese: collante e guida, consulente
lungimiranteemanagerperformanteanchenel
breve.
DefinizionedegliobiettividelProgetto;dellallo-
cabilita delle risorse necessarie; della strategia.

IL MANAGER DI RETE

E una figura centrale nella vita della Rete d'lm-
prese, spesso ne & il promotore e costruttore.

E colui che creae mantiene le condizioni difidu-
cia fra gli Imprenditori partecipi.
Devepossedereunaconcretacompetenzaspe-
cificanella guida di strutture economiche com-
plesse quali sono le Reti d'Imprese. Su di lui in-
combe il compito di tenere la Rete al centro del
suo ecosistema, avvalendosi di tutti gli asset,
anche intangibili, delle imprese partecipi.

SUPPORTI PER LA FORMAZIONE DEI
MANAGER DI RETE

APCO:“Manager efficace, Rete che vince”- Exe-
cutive Master per Manager di Rete d'Imprese.
APCO-ICMCI: network mondiale diconsulentie
managerdiRetedImpreseperlinternazionaliz-
zazione.

Apco- Innovation Board: costituendo servizio
formativo e d'orientamento ai sistemi d'innova-
zione.
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diGiovanniSgalambro Datalogic Group CIO & Change Management Head / CMC Certified consultant
e Mauro Biscotti Senior Manager Galgano e Associati Consulting

L'INNOVAZIONE PER LE RETI D'IMPRESA

| esfidedell'innovazionenellereti

| ~

L'aggregazione “a rete” appare un‘opzione ine-
vitabile per il frammentato panorama aziendale
italiano. La rete, infatti, permette di raccordare
il nostro individualismo imprenditoriale, con
l'esigenza di massa critica, di capacita d'investi-
mentoed’esecuzionenelloscenariocompetitivo
globale. Limplementazione di questo modello
noneétuttavia privadidifficoltaeapparesfidante
proprionell'ambitodell'obiettivoprincipeindica-
to dal legislatore:“accrescere individualmente e
collettivamentela propria capacitadinnovarela
competitivita sul mercato”.
lIsignificatod’innovazione,dal puntodivistadel-
lagenerazionedivantaggiocompetitivo,sitradu-
ce nella capacita di creare offerte con contenuti
originali, correlatia elementi divalore peril mer-
cato.Mapropriosuquestadimensionel’aggrega-
zione in rete presenta maggiori difficolta.

Per le incognite che comporta, I'innovazione ri-
chiede processi decisionali caratterizzati da ele-
vata profondita strategica. Questi elementi non
sono sempre presenti nella cultura manageriale
della PMI, che trova la sua forza in approcci em-
pirici e pragmatici. Linnovazione € sempre stata
parte “del saper fare” delle aziende italiane, ma
essa & soprattutto il risultato della visione, del
talentoedelladeterminazionedisingoliimpren-
ditori. Come azione organizzata, linnovazione
pone, pero, problematiche di tipo diverso, non
efficacemente indirizzabili con le sole capacita
individuali.

Per sua natura, un'aggregazione ditipo collabo-
rativo ha minore stabilita e coesione di una sin-
gola azienda: si avvantaggia della ricchezza di
contributichederivanodallapluralitadegliattori
e dalla flessibilita ed efficienza permesse dalle
dinamiche adattive ed autoregolanti; € vincola-

Design
) R Una differente e pil
Personalizzazione

Valore per ) . performante curva di
il mercato Qualita Innovazione costo/valore per I'offerta
Costo
Capacita di A
generare Standard
valore Ottimizzazione Sviluppo, di mercato
Aagi b so_lu_zuo:gl
. ggiornamento originali
Eff'lc.aua, tecnologico
efficienza
operativa .
Innovazione
~
L
N Prestazione
Nuovo per uovo
I'azienda nel cont.e'sto
competitivo
Capacita di
differenziare
1.Linnovazioneelagenerazionedivantaggiocompetitivo
Business
strategy
Agenda dell'innovazione
Definizio Sviluppo visione
proposizione del futuro
. Definizione Disegno
Definizione . i
Aree innovazione i ns r::t:zgi::an e i:::?o?::z?o:;
Gestione dell'innovazione
Gestione Gestione Gestione
portafoglio organizzativa ]
Gestione Gestione della Misurazione Incentivi e
progetto conoscenza prestazione riconoscimenti

Processo operativo innovazione
Definizione
concept

2.Strutturadeiprocessioperativiedigovernodell'innovazione

ta, pero, dalla necessita di passaggi decisionali
espliciti ed e condizionata dal mantenimento di
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Cosa I'azienda

offre...

Servizio

...quali tipi di

attivita svolge...

Brodotto Innovazione

Catena di valore

...come svolge
le attivita...

Innovazione
modello operativo/
processo

Modello di ricavo

...come intercetta
ricavo dal mercato

delicati equilibri di fiducia, senza i quali s'inne-
scherebbero oneri di negoziazione continua o
conflitti insostenibili.
IImodellod’innovazionearetesiponeametatra
i modelli “aperti” di commercializzazione di“as-
set”e”IP” sul mercato e i modelli“chiusi” d'inno-
vazioneinternaaziendale.Sel’aziendaeliberadi
gestire internamente i processi anche per prassi
nonformalizzate, il sistemaarete necessita, inve-
ce, di predisporre tutti i riferimenti necessari per
faroperareiproprimembricomeun’unitaorgani-
ca.Siponequindicomeloscenarioin cuiil requi-
sito di strutturazione e piu forte e necessario per
garantireallineamentooperativo,univocitadivi-
sione e“commitment”neltempo,anche operan-
doconcontenutiintangibiliedelevataincertezza.
Lavorare in rete sull'innovazione, in modo strut-
turato ed efficace, & per le PMI un passaggio
tutt'altrochescontato;offriamonelseguitoquat-
troindicazioniaquantisi proponganodiavviarsi
in questo percorso.

La primaraccomandazione é diacquisire unadi-
sciplinamanageriale perl'innovazione, cheindi-
chiipassaggilogicirichiesti perlagenerazionee
la trasformazione di nuovi contenuti. Si tratta di
temi distanti dai principi e dalle prassi del “bu-
siness continuativo” ed & necessario dominarle
per garantire coerenza all'indirizzo strategico e
all'azionemanageriale.Lafigura2rappresentaun
approcciostrutturatoal processod’innovazione,
nellesuediversedimensionistrategiche,organiz-
zative, operative e di governo.
Ladisponibilitadimodelliemetodicondivisieun
prerequisito forte per lo stesso processo di ag-
gregazione: prima ancora che l'idea o l'opportu-
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nitasianoidentificate,idecisoriaziendalidevono
capirsie comunicare efficacemente, esplorando
lepossibilitaeindividuandounavisionecomune
del futuro. Solo su tale presupposto si possono
fondarereticonobiettivid'innovazioneambiziosi
e“robuste”nellaloroimplementazione successi-
va.

La secondaraccomandazione é adottare una vi-
sione“olistica”degliambiti d'innovazione. Spes-
soquestaédeclinatasolosuaspettidiprodottoe
processo in cuila tecnologia e I'abilitante princi-
pale. Un numero crescente di successi &, invece,
riconducibile alla costruzione di nuovi bisogni e
catene del valore, ove l'innovazione di prodotto
e di processo si integra con l'innovazione dello
stesso “modello di business”.
Laterzaraccomandazioneédiprogettaremodelli
diaggregazionearetearticolati,"multistadio”Da
unprocessodiricercaeideazionepossonoemer-
gere “concept” di natura molto differente. Non
e detto che questi necessariamente valorizzino
le capacita di tutti gli attori in tutti gli stadi della
catenadelvalore.Equindiragionevoleconcepire
contratti e programmi capaci di operare a piu li-
velli, separando laricerca e I'ideazione dalla fase
disfruttamento,garantendocomunquelaconti-
nuita della rete, l'interesse e la tutela degli attori
che vi appartengono.
Laquartaraccomandazioneed'investireadegua-
te risorse e competenze nello sviluppo del con-
trattoedel programmadirete.Quest’ultimanon
€ equiparabile a un‘azienda singola, bensi a un
“ecosistema di business’, il cuiimpianto formale
diobiettivi e regole determina la vitalita, solidita
e capacita del sistemastesso dievolversie gene-
rare valore nel tempo per i partecipanti. Il livello
di“sofisticazione” con cuila rete riesce a operare
éfunzionalealla sua possibilita disopravvivenza
esuccesso.Programmaecontrattodevonoesse-
re visti, non come il “contenitore” formale che si
vuoledareallosviluppodiun’ideainnovativa,ma
come l'elemento fondante attorno al quale svi-
lupparelastrategiad’innovazioneelacapacitadi
implementarla.
Concludendo,éragionevoleritenerecheleazien-
de non possano intraprendere questo percorso
senza un supporto esterno. | quattro punti citati
mettonoin luce temi sui quali € opportuno con-
tinuareasviluppare contenutie proposte consu-
lenziali mirati. |l tessuto delle imprese italiane ha
caratteristicheuniche:unapprocciocooperativo
e il catalizzatore chiave per consentire che se ne
esprima l'intero potenziale.

| (9;]
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LERETID'IMPRESA PERLINTERNAZIONALIZZAZIONE

diFrancesco D'Aprile Partner P&D consulting - Past Chair ICMCI - fdaprile@pedconsulting.it
e Liew Shin Liat Partner, LSL Partners Consulting, Singapore Past Chair, ICMCI Asia Pacific Hub

Cina, networks locali e relazioninon pericolose

Nelloccuparmi di internazionalizzazione in
Asia ed in particolare in Cina, accade sempre
piu spesso diascoltare, da parte di colleghied
operatori del settore, che le difficolta nel fare
business con laCinasiincontranonontantoin
Cina, quanto nel nostro Paese.

Tra le diverse ragioni che sostengono questa

tesi, alcune meritano una particolare riflessio-

ne in questo contesto.

1. lenostreimpreseutilizzanospessostrategie
testate con successo in mercati occidentali
senza capire che la presenza culture, di stili
di business, e comportamenti di acquisto
diversi rendono semplicemente inefficaci
tali approcci in mercati non occidentali. Il
problema &, per esempio, far lavorare in-
siemeimprenditoriemanagersprovenienti
da aree di business e contesti culturali cosi
diversi.

2. non siconosce o si sottovaluta il valore del
“Trust"nell'avvioegestionediqualsiasitipo
direlazione con operatoricinesi. Larelazio-
nefiduciariaepreliminareall’avviodelbusi-
ness.Ciorichiedetempo, relazioni,capacita
erisorse, per cui entrare in Cina attraverso
un “accreditamento” da parte di operatori
locali qualificati e referenziati e senza dub-
bio un ottimo viatico, da noi italiani poco o
quasi mai sfruttato.

3. il nanismo delle nostre imprese pone og-
gettivamente vincoli di risorse disponibili,
capacita produttiva e capacita manageriali
nellagestionediprogetticherichiedonoun
alto grado di innovazione.

Rispetto a questo scenario, serve da parte ita-

liana un salto di qualita ed una elevata dose di

innovazioneneldisegnarestrategiediinterna-

zionalizzazione,doveilnetworkelacapacitadi

6

aggregarsié condizione disuccesso.Qualcosa
sta accadendo.

Si e parlato di “Trust”: & senz'altro innovativo
I'approccio che sta seguendo Citta Studi Spa
di Biella nell'organizzare programmi formativi
in partnership con universita e vocational col-
leges cinesi (Zhejiang Textile and Fashion Col-
legediNingbo,Donghua University Shanghai,
Tianjin Polytechnic).Questiprogrammiforma-
tiviprevedonoilcoinvolgimento,insiemeaido-
centi, di managers di aziende tessili italiane di
eccellenza come case history di successo, che
vengonopresentateneiprogrammiformativiin
Cina sia a studenti, sia - soprattutto — a ma-
nagersdiimprese cinesi.Seminarieincontriin
universitainCinadoveél'universitacineseche
“garantisce”l'aziendaitaliana nei confrontide-
gli operatori locali che seleziona. Per le nostre
imprese, sostenere i programmi formativi di
centri accademici all'estero diventa uno stru-
mento per presentarsi ad una platea selezio-
nata e qualificata, entrando in quel mercato
attraverso una sorta di “red carpet”. Lo stesso
approccio lo stiamo gestendo anche nel com-
parto agroalimentare (olio di oliva, vino) e nel
living design.
Trustedautoreferenzialita:écomplicatoindivi-
duareepresentarsinelgiustomodoa9000km
didistanza,adinterlocutorichehannopocafa-
miliaritaconmondo occidentale, machespes-
sosonoipitqualificatiedinfluenti partner per
lo sviluppo del business in quel Paese. Troppo
spessociproponiamoinmodoautoreferenziale
senza nessun accreditamento da parte di“de-
cision makers”locali. Nulla o poco accade.
Ma anche qui una buona dose diinnovazione
potrebbe consentirci dirovesciare I'approccio
ed essere pil efficaci. Piuttosto che utilizza-
re gli abituali “company profiles’, perche non
chiedereunratingdelnostroprogettoe/odella
nostraaziendaadunaagenziadirating,magari
cinese(hoavutoesperienzaconlaDagong,che
¢ la pit importante agenzia di rating cinese),
dovesiguardaalvaloredelprogettoedallasua
fattibilita con gliocchidichiconosce quelmer-
cato e conosce gliinteressi dei potenziali part-
ners cinesi. Presentarsi con un rating reportin

cinese, redatto da un soggetto cinese terzo ed
indipendente, significainnanzitutto apertura,
disponibilita,volontadimettersiindiscussione
ed attenzione. Pochi se lo aspettano. Indipen-
dentemente dal merito, ci sono tutti gli ele-
menti perché si possa costruire quel“Trust"tra
l'aziendaoccidentaleedipotenzialipartnerche
hanno familiarita nell'interloquire utilizzando
questi strumenti professionali. A ben pensarci
€ anche una eccellente via per segmentare e
selezionare i nostri interlocutori ed essere in-
trodottinelmodomigliore.Anchequiunasorta
di“red carpet”nel mondo del business.

Un ulteriore canale di introduzione & costitui-
to dal mondo professionale locale. Le societa
di consulenza, in Cina come in tutto il mondo,
hanno un forte rapporto fiduciario con i loro
clienti. Tramite ICMCI, la rete dei consulenti
CMC (Certified Management Consultants) &
diffusain Cina cosi comein Italia ed in altre 46
nazioniegarantiscelapossibilitadirelazionarsi
con professionisti accreditati secondo stan-
dard internazionali. Uno strumento utile, per
noiconsulenti perconoscereedinteragire con
nostri colleghi locali nel definire partnership
strategiche e diprogetto necessarie nellasele-
zionedeipartnercinesieneldefiniresoprattut-
to l'approccio piu efficace con gli stessi. Ades-
so e operativa la certificazione delle societa di
consulenzasecondolostandardinternazionale
“CMC FIRMS’, con la prima societa cinese ac-
creditata (Hejun Consulting Co. Itd, di Pechi-
no), in un database internazionale delle so-
cieta di consulenza certificate a livello globale
da ICMCl (inItalia in collaborazione con Apco)
secondostandarcheguardanoaprocessi, pro-
fessionalita dei consulenti e rispetto di codice
di etica. Avere partner referenziatiin loco € un
valore aggiunto non facilmente garantibile al
sistema imprenditoriale italiano.

Eilvalore del network, che unitoad unabuona
dosediinnovazione e capacitaimprenditoriali
anchenellaconsulenzaoffrefiduciae prospet-
tivaaqueltessutoimprenditorialeitaliano che
nell’approccio a quei mercati cerca concretez-
za, professionalita e vuole sentirsi in buone
mani. X
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di Serse Soverini - Presidente di Baco S.r.l.

Baconetwork

La rete Baco Network nasce qualche anno fa,
alla fine del 2010, per iniziativa di Unindustria
Bologna e di aziende italiane leader nei settori
dell'ortopedia,dellaprotesicaedellariabilitazio-
ne.Bologna, grazieallastorica presenzadell’lsti-
tutoRizzoliedel CentroProtesicolnaildiVigorso,
€ considerata la capitale dell'ortopedia italiana.
Molte delle imprese e laboratori ortopedici
dell'areabolognese, manonsolo,sonostatifon-
dati da tecnici provenienti da questi ospedali.
Si tratta di centri particolarmente specializzati
nell'erogazione di servizi e nella produzione di
prodotti ortopedici rinomati su scala nazionale
ed europea. Lobiettivo principale che ha per-
messo di costituire Baconetwork & stato, ed ¢,
quello di promuovere su scala internazionale e
in particolare suinuovimercatiemergenti, que-
sta eccellenza italiana. Lo strumento della rete
d'impreseestatoadottatoinquantoconsapevo-
li, dopo i primi passi, della necessita di dotarsi
diunaformagiuridicadiaggregazioneflessibile,
ingradodipermetterealleimpresedisperimen-
tare modalita innovative e aperte di collabora-
zione, orientate principalmente da una visione
strategica comune, adatta ad operare su scala
internazionale. Infatti, fin dai primi contatti con
i nuovi mercati extra-europei, € emersa subito
conchiarezzalaconsapevolezzadidoveropera-
re con estrema flessibilita. Si trattava di contesti,
la Cina in primis, che si potevano definire com-
pletamenteverginiinterminidiffusioneditecno-
logie e prodotti di qualita e con la sola presenza
di centri per l'erogazione di servizi ortopedici
pubblici di scarsa competenza.

Vistal'assenza sulmercato cinese diunastruttu-
radiserviziingradodivalorizzareinostriprodot-
ti, ci & parsa subito chiara limpossibilita di adot-
tareunastrategia dimercatotipicadelle piccole
imprese, principalmente orientata alla promo-
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Unarete diimprese del settore ortopedico e protesico nata con lo scopo
di promuovere sui mercati internazionali prodotti italiani di alta qualita

zione dei prodotti. Si trattava di ampliare l'offer-
tapromuovendounacombinazionediprodotti,
servizial paziente e supportoallaformazione su
scalainternazionale. Una sfida particolarmente
complessa perun gruppo di PMI, cheimplicava
la capacita di superare i confini aziendali legati
all'attivita produttivaeall'erogazionedeiservizi.
Questanecessitaharappresentatoil primo pas-
so verso la costituzione della rete dimpresa Ba-
conetwork. La rete nasce quindi dalla ricerca di
un percorso nuovo ed efficiente, in grado diag-
gregarecompetenzediverse(scientifiche,medi-
che, formative) all'interno di un percorso chiaro
ed efficiente adatto al mercato cinese.

Un primo passo concreto in questa direzione &
avvenuto quando abbiamo partecipatoad una
fieracinese, Crexpo (Chinarehabilitation Expo),
a Pechino, durante la quale, oltre a presentare
i nostri prodotti, abbiamo organizzato un wor-
kshop invitando i rappresentanti istituzionali,
medici scientificiitaliani e cinesi del settore pro-
tesico e ortopedico pubblico. Allevento hanno
partecipatorappresentantidell’lstitutoRizzolidi
Bologna, del Ministero degli Affari Civilicinese e
delle Federazione dei disabili cinese. Si & tratta-
todiunevento, intitolato China/Italy:Building a
CommonObject,dacuiénatol’acronimoBACO
chehadatoorigineal nostromarchioecheciha
permessodiindividuareiprimiinterlocutoriper
promuovereinostriserviziecompetenzeinCina.
Dopo questo evento é stata formalizzata la rete
d'impresaBacoNetwork.Tuttavialacomplessita
delmercato cinese ciha postodavantia proble-
minuovi, di carattere giuridico particolarmente
complessi legati al fatto che, se da un lato la
retesipresentavacome unostrumentoleggero
eflessibile, molto adatto a valorizzare e integra-
re le varie competenze presenti al suo interno,
dall'altroavevalosvantaggiodiappariregiuridi-
camentemoltodebolenellefasidicontrattazio-
ne, nonriconoscibilecomesoggettoingradodi
concludere trattative commerciali e di posizio-
narsicon unaidentitaforte suquestimercati.La
soluzioneaquestoproblemaéstataquelladico-
stituire una societa dedicata, Baco srl, con fun-
zionediimpresa capofilacheavesselafunzione
di operare, a nome di tutte le aziende, come
soggetto giuridico per la firma d'accordi e con-

tratti commerciali. Si & trattato di una decisione
inusuale nel mondo delle PMI,che non sarebbe
potutoavveniresenzaunpercorsosulcampo,di
esperienza diretta del mercato, ma anche sen-
za un percorso logico che ha visto la nascita di
una srl come parte essenziale del progetto di
rete. Oggi Baco srl rappresenta il motore della
rete, il centro servizi, il soggetto commerciale
con cui concludiamo accordi e programmiamo
strategie. Infatti, puragendoin nome e percon-
to delle aziende, Baco srl ha assunto un valore
autonomofondamentaleperilposizionamento
sulmercatointernazionale,inparticolarequello
cinese. Occorre a questo proposito considerare
laparticolaritadeiprodottidellenostreimprese.
Le aziende di Baco sono leader nella produzio-
ne su misura di scarpe e plantari ortopedici, di
protesi e ausili, prodotti di altissima qualita che
perd, peressere adeguatamente proposti, valo-
rizzati e protetti nei mercati dei paesi cosiddetti
emergenti,devonoesserepropostiall'internodi
una strategia globale che veda il prodotto inte-
gratoallinterno del servizio di cura e benessere
della persona. In Cina occorre operare con una
strategia di penetrazione che comprende una
adeguatacomunicazionedibrand perraggiun-
gere il cliente finale, il trasferimento di com-
petenze tecniche e tecnologiche per dialogare
con le strutture sanitarie di riferimento e una
strutturache consentadiaffrontarepartnership
commerciali. Affrontare tutto cio sarebbe stato
impossibile per le singole aziende, caratterizza-
te da dimensioni medio piccole, ma & diventa-
to realizzabile grazie allo strumento della rete.
Grazie a Baco, nell'arco di poco piti di un anno,
lenostreaziende sono stateingradodivendere
ipropriprodottiin Cinaediaffrontareunmerca-
to che, da entita minacciosa, si € trasformata in
una vera e propria opportunita di crescita, non
solo commerciale. Llesperienza direte infatti ha
rappresentato unaverae propriasfida culturale
perleimpreseitalianenormalmentenonabitua-
te alavorare in squadra, a condividere progetti
disviluppo e soprattutto non strutturate per af-
frontareimercatiinternazionali.Ora,conquesto
preziosobagagliodiesperienze,siamoprontiad
affrontare altri mercati ed altre sfide, gli Emirati
Arabi sono la prossima meta.
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di Marco Granelli socio Apco - CMC - Management Consultant e Imprenditore

Leffetto confondi predatori

Qui siamo tra Stanley Milgram e
Giuseppe Guareschi, o forse tra
Duncan Watts - Steven Strogatz
e Peppone - Don Camillo (anda-
te nella rete a vedere chi sono
se per caso non li conoscete).
In effetti la teoria del “mondo
piccolo” non I'ha solo descritta
molto bene Guareschi ma e an-
che una branca della teoria dei
grafi che deve la sua esistenza
ad una serie di esperimenti

che esaminavano la lunghezza
media del percorso per reti
sociali tra residenti negli Stati
Uniti. Questi esperimenti sono
spesso associati con la frase “sei
gradi di separazione”, anche se
Milgram non ha mai utilizzato
questo termine. Et voila ecco
quiuna bellaiperbole adirpoco
interessante!

Beh, mi si € aperta come un
fulmine in cielo la correlazione
che tra le recenti teorie delle

relazioni sociali nelle reti e la
cultura contadina della bassa
nel dopo guerra.In effetti condi-
vidonountessutointerconnesso
in continua evoluzione; una
forte polarizzazione su progetti
(la divinita vs la secolarizza-
zione, tema sempre attuale);
una socialita in costruzione ed
in perenne instabilita (ditemi
un po’se non siamo messi

cosi anche oggi..); 'avvento
della tecnologia che modifica

i rapporti sociali (beh, qui c’e
poco da aggiungere). Si si si, &
proprio cosi, guardando i film di
Peppone e Don Camillo possia-
mo farci delle idee interessanti
sul mondo delle reti. Reti di
scopo o reti di supporto, reti da
pesca o reti d'informazione (o
controinformazione..), reti che
ti rendono schiavo o ti portano
verso la liberta. Insomma que-
sta metafora mi ha veramente
stimolato!

E poi in queste reti presenti

nei libri/film su Peppone - Don
Camillosiritrovanodue concetti
altamenteinnovativiesovversivi
presentianche nelle reti di oggi:
il volontariato e il baratto.
Volontariato inteso come la
libera scelta di appartenere

ad un ecosistema ristretto ma
interconnesso con il mondo e
ad esso dedicare risorse senza
pretenderne un corrispettivo
economico, azione che nel

mondo della ipercompetizione
pare una grande stupidaggine.
In effetti Confucio diceva“La
mente dell'uomo superiore ha
familiarita con la giustizia; la
mente dell'uomo mediocre ha
familiarita con il guadagno”.

Il secondo tema ¢ il baratto,
strumento che permette di
monetizzare cid che nessuno ti
paga in denaro. lo non ho soldi
ma posso darti questa opera se
tumidaiquella prestazione ovi-
ceversa.Insommaduefantastici
concetti che ci portano lonta-
nissimi dal mondo del denaro e
dell'individualismo. Faccio delle
cose pertemanonvoglioessere
pagato!Tiregaloquestooggetto
se tu mi sistemi la caldaia!

Se fate un giro in internet (altra
rete) troverete che fioriscono
come funghi siti che offrono
baratti di ogni genere (tra i vari:
www.settimanadelbaratto.it):
case, professionalita, oggetti,
viaggi e via cosi.

E la rivincita del piccolo sul
grande, la valorizzazione del
lavoro di gruppo sull'indivi-
dualismo sfrenato, (quasi una
deregulation di massa dei valori
economici di scambio) la pre-
ponderanzadelcervelloolonico
contro la mente separata. E la
potenza del branco di pesci che
stando unito spaventa gli squali
che pensanoditrovarsidifronte
un pesce pill grande di loro

(si tratta dell'effetto confondi-
predatoripropostoedimostrato
da Milinski e Heller).

Ma la cosa ancor piu stimolante
di questa metafora del branco
di pesci é la capacita del branco
di muoversi all'unisono. Come
diavolo fanno queste migliaia di
pesci, uccelli ed altri animali a
muoversi sincronicamente con
estrema rapidita? Gli studiosi
hanno individuato tre regole
fondamentali a cui si atten-
gono gli animali di uno stesso
branco:rimanerein movimento,
tenere la distanza dal vicino

e mantenere il contatto con

il gruppo. Inoltre il prof. Jens
Krausedell’'UniversitaHumboldt
diBerlino eil prof. Stefan Krause
dell'lstituto parauniversitario di
Lubecca hanno fatto una sco-
perta illuminante: i branchi non
si lasciano semplicemente con-
durre da un singolo elemento.
“Il cinque/dieci per cento degli
individui del gruppo stabilisce
la direzione”, “Nei gruppi piu
ampi basta anche il cinque per
cento”.

E la forza della rete che si auto
costruisce, e si adatta alle linee
guida di una parte significati-
va dei propri aderenti. Su, dai
buttatevi a fare reti con tutti,
perd attenti a cid che dice Wo-
ody Allen:“Il leone e il vitello
giacerannoinsieme. Mail vitello
dormira ben poco”. X
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