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Premessa

La ricerca presentata in questo rapporto nascel'abigttivo di approfondire le conoscenze
relative ai processi di riorganizzazione in attdl'inelustria meccanica del’Emilia Romagna,
con particolare attenzione agli effetti della chgernazionale sulla parte della filiera produtiv
rappresentata dalle imprese di subfornitura.

La finalita principale dello studio consiste nalastruire un quadro di riferimento utile per una
riflessione sulle politiche di intervento a sostegiell'innovazione e competitivita di questo
importante settore dell’economia regionale.

Gli obiettivi analitici che hanno guidato la realizione dell'indagine sono legati all'esigenza di
delineare i cambiamenti che hanno interessato taxamica regionale nel primo decennio degli
anni Duemila, considerando sia gli anni che hamecgauto la crisi internazionale sia quelli in
cui la crisi si € manifestata. Fra gli aspetti abpnditi vi sono le strategie seguite dalle imprese
committenti, prima e durante la crisi, I'impattolldecrisi sulle imprese di subfornitura e sulle
relazioni, verticali e orizzontali, che stanno diase del funzionamento della filiera meccanica
regionale. A questi elementi, si € aggiunta I'assialielle strategie di risposta alla crisi delle
imprese e dei processi di ristrutturazione che demwlgono, oltre alla identificazione dei
principali aspetti critici, locali e globali, relat alla rete di fornitura della meccanica regianal

La ricerca si e basata sullo studio di casi azikmdkativi a imprese committenti e imprese di
subfornitura del settore meccanico, localizzatéermmlovince di Bologna e Modena. Gli studi di
caso sono stati realizzati attraverso intervistettdi alle imprese, avvalendosi di un questionario
semi-strutturato.

L'indagine svolta assume un carattere prevalentesrgumlitativo, pur essendo contestualizzata
allinterno di un’analisi delle dinamiche quantite& del settore e del commercio estero. Il
rapporto di ricerca € organizzato in due parti.daate | contiene una sintesi dei principali

risultati e la parte Il raccoglie le analisi realize. Nella parte Il il capitolo 1 e dedicato

all’'evoluzione del settore meccanico e degli scaotnmerciali con l'estero, sulla base delle
fonti statistiche ufficiali, mentre il capitolo 2edcrive e analizza i casi aziendali. In questo
secondo capitolo, il paragrafo 2.2 comprende i eag@ndali della provincia di Bologna e |l

paragrafo 2.3 quelli di Modena, mentre nel paragrdf4 sono riassunte le principali

caratteristiche dei casi aziendali consideratitemeto a confronto le due province.

Anche in questa premessa, sentiamo I'esigenzangiatiare le associazioni di categoria e le
imprese che hanno collaborato all'indagine peridahezza di elementi che ci hanno fornito,
attraverso il racconto delle loro esperienze. Lalitjudelle informazioni raccolte & veramente
straordinaria e per questo ci auguriamo di aveuteayalorizzare il prezioso materiale raccolto.
In appendice e presente I'elenco delle impresdj ahegrenditori, dei dirigenti e dei funzionari
che hanno consentito la realizzazione di questaaac
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Parte | — I principali risultati
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Parte | — I principali risultati

1. Internazionalizzazione e delocalizzazione delproduzioni prima della crisi

1.11l contesto

| cambiamenti di contesto che hanno caratterizitgidmo decennio degli anni Duemila, legati
al progressivo ampliamento dei mercati internadioda sbocco e di approvvigionamento,
hanno determinato, gia prima della crisi, effeiindficativi sul sistema manifatturiero e
l'industria meccanica regionale.

In questo periodo, le esportazioni di prodotti natci dell’Emilia-Romagna sono aumentate in
misura superiore alla media nazionale, trainatpoda staticita dei primi anni Duemila, non
solo dal mercato europeo, ma anche dai mercatii@sidel’ America centro-meridionale e
dell'Africa. Le aree di destinazione delle espadardell'industria meccanica regionale si sono
ampliate e differenziate piu della media nazionet®y una maggiore incidenza dei paesi extra-
UE, pur rimanendo i paesi europei ancora prevalenti

In Emilia-Romagna, a fronte della vivace cresciledesportazioni, le importazioni di prodotti
meccanici sono aumentate in misura ancora piu edédferenziandosi dalla media nazionale
che vede, invece, un aumento dell'import inferiarquello dell'export. Negli anni che hanno
preceduto la crisi, I'industria meccanica regionatela, quindi, una accelerazione del processo
di apertura internazionale dei mercati di approrigmento, anche se il saldo della bilancia
commerciale rimane fortemente attivo e il livellopgnetrazione delle importazioni inferiore
alla media nazionale.

| fenomeni di delocalizzazione nei paesi esterssb costo delle produzioni di serie piu lunga e
a minore valore aggiunto - iniziati negli anni Nate verso I'Est Europeo e sviluppatisi nel
primo decennio degli anni Duemila verso l'areatasaa- e i processi di internazionalizzazione
delle imprese emiliane, che hanno aperto stabilinoduttivi nei nuovi mercati di sbocco
(Cina, India, ecc.) per produrre in loco prodotstinati a quei mercati, hanno avuto intensita e
dinamiche differenti, in relazione ai comparti &apecializzazioni delle imprese meccaniche
regionali.

Pur non disponendo di informazioni quantitativemerge un quadro variegato, con alcuni
comparti, quali le macchine agricole e per il giaagigio, le macchine movimento terra, écc.

che prima di altri, e in misura piu significativa atri, sono stati protagonisti dei processi di
delocalizzazione e internazionalizzazione delladprmone. A questi, hanno fatto seguito altri
comparti dell'industria meccanica regionale (mawcehper il packaging, pompe, organi di
trasmissione, ecc.), nei quali hanno prevalso picdi internazionalizzazione produttiva
finalizzati a presidiare direttamente i mercatidgee di rapida crescita.

! Gli unici dati quantitativi sulle aree geografiche approvvigionamento e decentramento produttivo
dell'industria meccanica si riferiscono alla prasien di Modena e sono ricavabili dall'indagine Mee
2005. Cfr. Unimore-R&Il, Concorrenza, cooperazione irmovazione nel sistema di imprese
metalmeccaniche della provincia di Modena, 20@8w.metalnet.unimore.ié Www.r-i.it.

2 A livello nazionale ed europeo, anche il settoet’alitomotive & stato tra i maggiori protagonidii
processi di delocalizzazione e internazionalizzazidella produzione.

Unimore-R&I srl 9



Entrambi i processi, sia la delocalizzazione prodat per sole ragioni di costo, sia
l'internazionalizzazione produttiva finalizzata egerare sui nuovi mercati, hanno determinato
effetti sulla filiera produttiva regionale, chejrpa della crisi internazionale, sono stati pergepit
soprattutto dalle imprese di subfornitura dei cortigl coinvolti (quali, ad esempio, macchine
agricole e per il giardinaggio). Negli altri compainvece, pur essendo in atto processi di
questo tipo, anche se in misura piu limitata, kscita della domanda estera aveva consentito
alle imprese meccaniche regionali di saturare cetapiente la capacita produttiva, che, nel
periodo di massima espansione, risultava largamergefficiente ad evadere gli ordini
accumulati. Questo periodo ha contribuito a crédhasione di una crescita duratura, che ha
messo in secondo piano i cambiamenti strutturaditia, legati all'avanzamento dei progetti di
internazionalizzazione di numerose imprese mechanioazionali e regionali con la
conseguente la crescita di reti locali di fornitned paesi esteri in rapida crescita.

1.2 La filiera meccanica

Malgrado i processi appena descritti, I'industriacanica dellEmilia-Romagna presenta,
prima della crisi internazionale, un elevato radieato locale, determinato dalle
specializzazioni delle imprese conto proprio clelhbgne varie e differenziate, sono orientate
prevalentemente alla produzione di beni strumectaiiplessi e personalizzati, e di numerosi
prodotti di nicchia.

Il legame fra imprese conto proprio e subfornittggionale rimane rilevante e quest'ultima si e
da sempre organizzata per rispondere alle esigénzpialita e flessibilita dei committenti
locali, che rappresentano lo sbocco prevalenteadkdto produzione. Le relazioni fra
committenti e subfornitori sono sempre state stabili lunga durata, e caratterizzate da elevati
livelli di cooperazione.

| subfornitori emiliani sono specializzati per fade lavorazione (lavorazioni su macchine
utensili, rettifica, carpenteria, trattamenti, asbkggi, montaggio, assistenza tecnica, ecc.);
hanno quindi dimensioni mediamente piccole, e aperprevalentemente per il mercato
regionale. Soltanto una minoranza, rappresentali@ daprese piu strutturate, opera per
committenti non locali e in parte per clienti egter

In relazione alle diverse specializzazioni prodettche caratterizzano le principali province
nelle quali si concentra I'industria meccanica oegie, Bologna, Modena e Reggio Emilia, si
notano tuttavia alcune differenze.

Nel caso di Reggio Emilfaad esempio, data I'importanza del comparto maechigricole e
per il giardinaggio e macchine movimento terrasuéfornitura locale, molto prima della crisi
internazionale, ha fatto i conti con i significatprocessi di delocalizzazione delle produzioni in
paesi esteri a basso costo, mentre a Bolognalangae allimportanza del comparto macchine
per il packaging, le imprese di subfornitura callega questo settore si sono confrontate piu

% Secondo l'indagine Metalnet, cfr. Unimore-R&I, (), 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 eraizeato con committenti regionali e soltanto il 5,2%n
clienti esteri.

4 Cfr. Unimore-R&I, | cambiamenti in atto nelle ingse artigiane e i fabbisogni formativi, settore
meccanico, secondo report, Fondartigianato, Refgitia, 2010.
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recentemente con i processi di internazionalizzezjaroduttiva e di riorganizzazione delle reti
di fornitura dei principali committenti.

Rispetto a queste province, Modena si caratterigea avere una maggiore varieta di
specializzazioni produttive (macchine e impiantir pari settori industriali - ceramico,
alimentare, packaging, ecc.; auto sportive e dapetizione; macchine agricole/movimento
terra; pompe, organi di trasmissione, ecc.) e ubéosnitura che ha seguito maggiormente una
strategia di diversificazione dei settori di sbodeo prodotti lavorati e di limitata dipendenza da
un committente principale.

L’indagine Metalnet 2005, realizzata sulle impreseccaniche della provincia di Modena,
metteva in evidenza queste caratteristiche e tavsia di un legame molto forte fra committenti
e subfornitori locali. Nel 2005 le imprese cont@mgmio modenesi, anche di medie e grandi
dimensioni, acquistavano all’'estero quote contenda&dla produzione: il 16,4% della
componentistica standard, 1'8,9% dei componentsgecifica e il 2,9% delle lavorazidniLa
parte prevalente della produzione era affidatab&osnitori regionali.

In relazione alle specializzazioni di prodotto Gietlustria meccanica emiliana e ai processi di
internazionalizzazione descritti, gia da tempo bfetnitori emiliani si sono orientati verso la
realizzazione di piccole serie di produzione e pttida maggiore valore aggiunto. La
specializzazione della subfornitura emiliana induzioni di piccole serie, con elevati standard
gualitativi, € quindi una caratteristica struttera@ consolidata, che trova le sue migliori
espressioni nelle imprese che lavorano per i cainpar quali non si fanno grandi volumi
produttivi (macchine e linee di produzione ad elavgersonalizzazione, auto sportive, auto e
moto da competizione, ecc.).

Un’altra caratteristica dell'industria meccanicgiomale riguarda I'organizzazione della filiera
produttiva, all'interno della quale soltanto in @ comparti - innanzitutto, automotive,
macchine agricole/movimento terra e piu recenteengratcchine per il packaging e alcuni altri -
e da parte di alcuni committenti di dimensioni neediandi si € assistito alla formazione di
gerarchie, attraverso la presenza di fornitorirgnp livello con il ruolo di capocommessa e di
imprese di secondo livello che lavorano per qudsini.

Il processo di gerarchizzazione delle reti di suttara convive con il modello organizzativo
tradizionale, per cui una parte delle imprese @f@uitura regionali, lavorando normalmente
per molteplici clienti (sia di piccole sia di medjoandi dimensioni) e numerosi settori di
sbocco, opera per alcuni in qualita di fornitorgodimo livello e per altri in qualita di fornitore

di secondo livello. Nel caso di Modena, l'indagiMetalnet 2005 metteva in evidenza come |l
58,1% delle imprese di subfornitura lavorasse ss@imente come fornitore di primo livello,

pur facendo lavorazioni o componenti singoli, i, come fornitore sia di primo che di
secondo livello, data la diversificazione dei progienti, e solo il 9% esclusivamente come
fornitore di secondo livelfo

Le caratteristiche della subfornitura emiliana, edeinate da standard qualitativi elevati,
specializzazione su piccole serie e forte leganmei c@mmmittenti locali, sono state pienamente

® Le percentuali sono calcolate sul costo complessigi componenti e lavorazioni acquistate dai
committenti. Cfr. Unimore-R&lI, (2008), op. cit..
® Cfr. Unimore-R&l, (2008), op. cit..
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valorizzate negli anni di crescita che hanno pretmeth crisi, grazie alla crescente domanda
trainata dai mercati esteri.

Per l'industria meccanica emiliana, questi anniosstati caratterizzati, come e stato detto, da
intensi livelli di attivita produttiva, che hannomsentito alle imprese di subfornitura locali di
lavorare a pieno ritnip con una adeguata programmazione della produziangttima
saturazione degli impianti e livelli di produttiaitlevati.

In questi anni gli ordini arrivavano spontaneamgiriequantita consistente, e i committenti
sollecitavano i fornitori e i subfornitori a realare investimenti espansivi. Il problema era
soltanto quello di produrre e questo contesto avesato I'aspettativa di poter contare su ritmi
di crescita consistenti e duraturi, facendo accaare come é stato detto, la preoccupazione
derivante dai cambiamenti strutturali in atto @lie internazionale, legati alla globalizzazione e
alla frammentazione internazionale della produzjaiescritti in precedenza.

Per soddisfare la domanda, numerose imprese dorsutioira hanno continuato ad assumere
personale non qualificato, da lungo tempo l'unié¢gpdnibile sul mercato del lavoro locale, e

realizzato investimenti espansivi in nuove tecn@alj produzione, per rispondere alle esigenze
dei principali committenti, trovandosi a ridossdla@erisi con un parco macchine aggiornato e
da ammortizzare. Dalle imprese di subfornitura ixmé e dai loro committenti, rappresentati da
imprese leader di media e grande dimensione edatalpiimprese, la crisi internazionale non

era stata prevista.

2. Crisi internazionale ed effetti sulla filiera me&canica
2.1 Gli effetti sulla filiera

Con la caduta della domanda internazionale, arpadall’autunno 2008, la subfornitura
emiliana ha subito una drastica e repentina flessidella produzione, molto piu accentuata
rispetto a quella dei committenti, a causa dei ggecdi rientro di lavorazioni decisi dalle
imprese committenti per saturare la forza lavoterima.

Nelle filiere dove € presente una gerarchizzazubgiefornitori, le ripercussioni peggiori hanno
riguardato i fornitori piu distanti dal committenfmale e, in particolare, quelli di secondo
livello che hanno subito le flessioni piu elevaé ldzelli produttivi.

Durante la crisi, le relazioni committenti-subfdani hanno subito cambiamenti rilevanti,
determinati dalla messa in discussione delle regalei comportamenti consolidati basati sulla
collaborazione e la reciproca fiducia.

Gli accordi contrattuali sono saltati, gli scamifiormativi si sono interrotti e in alcuni casi sono
emersi comportamenti speculativi da parte dei cdtenti a danno dei subfornitori, connessi al
mancato ritiro, e quindi al mancato pagamento, pleidotti realizzati; all'allungamento
unilaterale dei tempi di pagamento e all'imposigal sconti sui prezzi delle lavorazioni.

" Nel periodo 2006-2008, numerose imprese di sulifoey soprattutto di lavorazione su macchine
utensili, operavano sul doppio turno, allungandaodiio settimanale al sabato.
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| subfornitori piu penalizzati sono stati ovviamenquelli che hanno investito in nuove
tecnologie negli anni immediatamente precedertiita, oltre a coloro che avevano accumulato
scorte di magazzino per far fronte alla richiesteothsegne frazionate da parte dei committenti.

2.2 Le relazioni committenti-sunfornitori

Il deterioramento delle relazioni committenti-sufpiiori avvenuto durante la crisi rappresenta
un fenomeno che in alcuni comparti (quale, ad esgmmacchine agricole e per il
giardinaggio), e per alcuni tipi di subfornituradguzione di serie medio-lunghe), era iniziato
molto prima, con le delocalizzazioni e I'acquistocdmponentistica estera a basso costo da
parte dei committenti. La concentrazione dei conanit di alcuni comparti nella ricerca del
basso costo aveva determinato, nel corso dei jnimi Duemila, e in alcuni casi ancor prima,
un impoverimento dell’interscambio informativo cosubfornitori locali e il venire meno di
una condivisione degli obiettivi, fino ad arrivaad'interruzione dei rapporti di fornitura di
lunga durata.

La situazione che si & venuta a determinare cpeardurare della crisi, caratterizzata ancora da
una elevata incertezza sulla dinamica dei mereatindotto le imprese committenti a contenere
gli scambi informativi con i subfornitori, limitadl alle esigenze di brevissimo termine. |
subfornitori lamentano una difficolta di dialogoncbocommittenti, soprattutto sulle strategie di
medio termine, e questo genera ulteriore incertsalta loro prospettive.

Alcuni subfornitori ritengono che il comportamentizi committenti sia condizionato dal
contesto internazionale e quindi dalla reale diffic a pianificare l'uscita dalla crisi; altri,
invece, pensano che vi sia una volonta dei commtitidi non coinvolgere la subfornitura
locale, per tenersi aperte diverse possibilitdatganizzazione della rete di fornitura.

Il dato di fatto € che numerosi subfornitori nomescono i progetti dei propri committenti, e il
risultato di questa incertezza, aggravata dallatdudella crisi, &€ la convinzione che alcuni
committenti storici non potranno piu assicurare praspettiva alla loro impresa, ed & percio
necessario cercare nuovi clienti, nuovi mercatisdocco ed, eventualmente, un nuovo
posizionamento nella filiera.

Durante la crisi, committenti e subfornitori sonotrambi alla ricerca di nuovi partner, e
soltanto in pochi casi, i subfornitori sembrancscive a condividere una strategia di uscita dalla
crisi con i propri committenti. Fra questi vi somdornitori di primo livello di imprese
committenti di grandi dimensioni che, per il ru@trategico svolto, hanno potuto contare su
relazioni privilegiate con i principali committerginche in questa difficile fase.

Per i committenti, la crisi rappresenta una faseddifinizione delle strategie e della struttura
organizzativa, verso la ricerca di nuovi mercatistiocco e il recupero di efficienza, con
risparmi sui costi che investono inevitabilmentedte di fornitura. La politica di riduzione dei

costi di produzione da parte dei committenti alitaela concorrenza di prezzo nei mercati dei
beni intermedi, che, associata al calo delle gtaamodotte e alla riduzione delle serie di
produzione, determina una elevata compressionmagini delle imprese di subfornitura.
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2.31 problemi indotti dalla crisi

Anche se il 2010 ha visto un recupero in terminattiivita produttiva, nel 2011 gli effetti della
crisi sono ancora presenti nell'industria meccaniegionale. | problemi determinati dal
ridimensionamento delle quantita prodotte, sotliaath della capacita produttiva e incertezza
sulle prospettive sono rilevanti.

Gli aspetti comuni ai vari settori nei quali siiesta I'industria meccanica sono legati alla
riduzione dell'orizzonte temporale di pianificazeodegli ordini, la richiesta da parte dei clienti
di tempi di consegna molto stretti e ordini di dima®ni molto piccole. Questi aspetti derivano,
in alcuni comparti, dalle difficolta di ripresa teldomanda, e in generale da politiche di
contenimento delle scorte di magazzino in tuttistgidi della filiera produttiva.

Le conseguenze per le imprese di subfornitura guesanti e connesse alla difficolta di
programmazione della produzione e allaumento dsticdovuti alla realizzazione di serie di
produzione molto corte che richiedono tempi di datamento e di attrezzaggio delle macchine
superiori. A cio si aggiungono il rincaro dei priedelle materie prime, i tempi di pagamento
lunghi e i problemi finanziari legati alle esigendieliquidita e a una limitata disponibilita di
credito da parte del sistema bancario.

A questi problemi si associa la difficolta a tras®e sui prezzi I'incremento dei costi, a causa
dellaumento dei livelli di concorrenza e dellahiesta di contenimento dei prezzi da parte dei
committenti.

La capacita di resistenza delle imprese di subiormieé messa notevolmente alla prova e i
subfornitori intervistati prefigurano uno scenadiaulteriore ridimensionamento di questa parte
del sistema produttivo locale.

Le politiche messe in atto, come la moratoria debitil contratti dalle imprese e gli
ammortizzatori sociali in deroga, sono state edabrnzer sostenere le imprese e mantenere
negli organici la forza lavoro stabile e piu quahbta, ma lincertezza sull’evoluzione
delleconomia mondiale, e il rallentamento in attanno presumere che allo scadere degli
ammortizzatori sociali vi sara una ulteriore ridum dei livelli occupazionali e la cessazione di
altre imprese di subfornituta

La percezione delle imprese di subfornitura & ¢hiuble contesto di mercato perdurera nel
tempo e che i livelli pre-crisi non potranno esse@iperati. Da queste considerazioni, derivano
scelte strategiche molto differenziate che soltamtpochi casi sono condivise con i principali
committenti. Dal lato delle imprese committenti neeconfermata la presenza di strategie e
modelli organizzativi diversi, sia a livello di ategie di internazionalizzazione sia di
organizzazione della rete di fornitura. L'aspettte de accomuna € la ricerca di maggiore
efficienza e flessibilita.

® Sulla base dei dati di Movimprese/Infocamere,itainizione delle imprese attive & stata molto isten
nel corso del 2009 e leggermente inferiore nel 2Q&0riduzione del numero di imprese ha riguardato
soprattutto le imprese artigiane.
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3. | processi di riorganizzazione in atto e le prggettive della subfornitura

Il primo decennio degli anni Duemila e stato camdizato, come si & detto, da una forte
accelerazione del processo di globalizzazione, gielle I'industria meccanica emiliana ha
beneficiato attraverso la crescita delle esportazio

Anche il grado di apertura internazionale dei merda approvvigionamento dell'industria
emiliana € aumentato — in relazione agli acquistiainponentistica standard e di componenti
su disegno nei paesi esteri a basso costo — cos ¢gorocessi di internazionalizzazione
finalizzati a produrre direttamente nei paesi esliesbocco.

Questi fenomeni, gia presenti negli anni Novanta aoenparti piu esposti alla concorrenza
internazionale, come le macchine agricole, si spragressivamente diffusi in altri settori

(packaging, pompe, organi di trasmissione, ecthpm@no visto come protagoniste numerose
imprese di grandi dimensioni della meccanica emdliaDella riorganizzazione delle filiere

globali di fornitura sono quindi artefici ancheiteprese di questa regione.

Tra i casi osservati vi sono imprese che hanndzezab investimenti in unita produttive estere,
soprattutto nell’area asiatica, per essere vicinmercato di sbocco e godere dei vantaggi di
costo offerti da questi paesi, fabbricando proddttilivello tecnologico inferiore a quelli
realizzati in Italia, studiati sulle esigenze diegquercati. Anche se, in alcuni casi, una parte
della componentistica ritenuta strategica contindaessere prodotta in Italia e inviata negli
stabilimenti esteri per essere montata, I'orientaime delle imprese €& di rendere
progressivamente autonomi gli stabilimenti estetilizzando, in forme e misure diverse, reti
locali di fornitura. Il processo di crescita diirdt fornitura, collegate agli investimenti diretti
effettuati da imprese italiane, europee, ecc.paeksi in rapida crescita, rappresenta un aspetto
conosciuto e una forma organizzativa diffusa.

| casi in cui imprese emiliane di subfornitura @i seguito i committenti negli investimenti
realizzati all’estero, costituendo in quei paegippie imprese per diventare parte della rete di
fornitura, sono invece molto rari. Le ragioni somolteplici e correlate fra loro: le elevate
risorse finanziarie, organizzative e gestionaligssarie per sviluppare progetti di questo tipo; la
limitata dimensione delle imprese di subforniturailane; I'attaccamento degli imprenditori
artigiani al proprio territorio, ecc.. A queste i@y, legate alle caratteristiche strutturali e
culturali della subfornitura emiliana, si aggiungancomportamenti delle imprese committenti
che tendono a non assumersi la responsabilitartingopropri subfornitori nei nuovi paesi di
insediamento.

Le imprese di maggiori dimensioni della meccanigdliana, anche quelle internazionalizzate
sul piano produttivo, mantengono in Italia le proidai di livello tecnologico piu elevato, i
prototipi, le pre-serie, le produzioni di piccolerig, e questo processo, in atto da tempo, ha
determinato, nel lungo periodo, una progressivaziithe delle quantita prodotte a livello
locale, che, soltanto negli anni straordinari ditdocrescita, che hanno preceduto la crisi
internazionale, sono aumentate grazie all'evoluzidella domanda estera.

Le strategie di internazionalizzazione delle impre$s maggiori dimensioni non convergono,

comungue, verso uno stesso modello. Variano da agmpa comparto e anche all'interno del
medesimo comparto convivono imprese che privilegiana internazionalizzazione di tipo
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commerciale e imprese che seguono una internaznaaione di tipo produttivo. Oltre alle
convenienze in termini di costi, queste diversatsgie derivano dal posizionamento di mercato
e dalle politiche di prodotto seguite dalle imprdseimprese che aprono stabilimenti produttivi
nei mercati in rapida crescita, soprattutto nedlarasiatica, perseguono come obiettivo il
presidio di segmenti di mercato meno evoluti e @&posti alla concorrenza di prezzo, ma
interessanti in termini di volumi prodotti, mentiee imprese che mantengono la produzione
esclusivamente in Italia rimangono posizionateasdt sulle fasce piu elevate del mercato.

Le imprese di maggiori dimensioni riorganizzanadé locali di fornitura, indipendentemente
dai processi di internazionalizzazione, per recangeefficienza e flessibilitd. Anche questo
processo ha un carattere strutturale, essendaadndattempo, ma la crisi internazionale ha
contribuito ad accelerarlo notevolmente. Duranterlai, il calo della domanda e I'aumento
della concorrenza internazionale richiedono allprise interventi di contenimento dei costi di
produzione. La riduzione dell'orizzonte temporalepdogrammazione degli ordini, I'elevata
variabilita della domanda e lincertezza sulle peitive, rendono necessaria una maggiore
flessibilita e rapidita di risposta, determinando arientamento verso modelli organizzativi
ispirati allalean productionLa crisi rappresenta una fase nella quale le imiazon i fornitori
vengono rimesse in discussione, alla ricerca diiongmenti e ottimizzazioni.

Alcune imprese di maggiori dimensioni organizzaaadte di fornitura secondo un modello di
tipo gerarchico, costituendo una fascia di formithrprimo livello in grado di garantire parti
complesse o un prodotto finito, e che, a loro vajiestiscono una rete di fornitori di secondo
livello. Questa organizzazione pud consentire ahrodtente unoutsourcingcompleto della
produzione, mantenendo all'interno soltanto il naggfio finale e il collaudo. Molte altre
imprese meccaniche hanno, invece, una organizzazaella rete di fornitura di tipo
tradizionale, ma ugualmente chiedono ai propri euiifori servizi aggiuntivi e migliori
prestazioni. Il primo modello & presente nei coripdove i prodotti sono composti da un
elevato numero di parti e componenti (automotivegcchine agricole, macchine per il
packaging, macchine per altri settori industriadicc.), mentre il secondo riguarda la
maggioranza delle imprese meccaniche regionali.

In entrambi i casi, al subfornitore viene chiestdatsi carico di nuove attivita delegate dal
committente. Nel primo esempio, di un fornitoregiiado di realizzare una parte complessa o un
prodotto finito, si tratta di attivita che riguardal’organizzazione di una rete di fornitura molto
ampia e articolata, e che richiedono capacita @esli risorse finanziarie e spesso una crescita
dimensionale del fornitore. Nel secondo esempim, leoconsegna di un componente finito
destinato al committente ifree pass il subfornitore deve comunque farsi carico delle
lavorazioni aggiuntive per ottenere il componeméd, affidandole ad altri subfornitori, oltre a
sviluppare una funzione interna di controllo quedbllaudo dei componenti e realizzare
consegne frazionate, calibrate sul’andamento deltalite del committente.

La maggiore delega di funzioni e responsabilitaudifornitori ha come obiettivo lo snellimento
delle attivita di gestione e controllo della proimume interne alle imprese committenti, e
richiede una maggiore integrazione dei loro sistémbrmativi per assicurare chiarezza e
velocita di comunicazione. Le imprese di subfomatusollecitate dai committenti ad offrire
maggiori servizi, migliorano le proprie prestaziomiumentano la capacita competitiva e
assumono risorse umane con nuove competenze,dtalieanche laureati.
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Questo processo di miglioramento delle prestazielia rete di fornitura non é tuttavia indolore
e con vantaggi reciproci certi. Innanzitutto, neilerganizzazioni che prevedono un modello
gerarchico, dove il committente riduce drasticameitt numero di fornitori con i quali
intrattiene rapporti diretti, molti fornitori vengo esclusi, sia perché soltanto in pochi possono
diventare fornitori di primo livello, sia perché marosi non riescono nemmeno a rimanere
come fornitori di secondo livello. In questi prosesiormalmente, vi € una concentrazione di
attivita su un numero complessivamente minore thifori, per il raggiungimento di alcune
economie di scala, che determina una crescita elbadimensione media e una esclusione di
parte dei fornitori precedenti. Alcuni dei fornit@sclusi da questi processi sono stati analizzati
nella ricerca. A questo aspetto, se ne aggiungalttm legato alle modalita di crescita esterna
di numerose imprese meccaniche regionali, attraviergrogressiva acquisizione di imprese
specializzate in prodotti complementari che coresé€atnpliamento della gamma e 'ingresso in
nuovi mercati di nicchia. In questi casi, possomuificarsi dei processi di integrazione e
razionalizzazione delle reti di fornitura utilizeatlalle diverse imprese che fanno parte del
gruppo, con una concentrazione su alcuni forniibruna maggiore quantita di commesse e
I'esclusione di altri.

Un altro aspetto che, in alcuni casi, ha accompagnarocessi di riorganizzazione delle reti di
fornitura riguarda I'ingresso dei committenti netlampagine societaria dei subfornitori ritenuti
strategici. Il controllo proprietario di una padella rete di fornitura rappresenta una strategia
finalizzata ad assicurare allimpresa committerdmpetenze e specializzazioni indispensabili,
sostenendo direttamente |'evoluzione tecnologic@rganizzativa di queste imprese che,
autonomamente, non sarebbero in grado di affroglanevestimenti necessari.

La crisi internazionale ha assunto i contorni di ewento traumatico che segna una
discontinuita, sottolineata da numerosi imprenditdre si esprimono sul come era prima e
come era dopo. In realta, i cambiamenti struttutaljati alla globalizzazione e alla
riorganizzazione delle reti di fornitura, a livellocale e internazionale, sono in atto da lungo
tempo e gli anni di forte e straordinaria cresditanediatamente precedenti la crisi, come e
stato detto, avevano creato l'illusione che la gliazazione potesse beneficiare tutti.

La subfornitura risente invece da tempo della coeoaa di prezzo esercitata dai componenti e
parti di prodotto delocalizzati nei paesi estebaaso costo, perdendo progressivamente quantita
di produzione e dovendo contenere i prezzi delleriioni, anche in presenza di una riduzione
delle serie lavorate. Le prime imprese di subfomaita farne esperienza sono quelle legate ai
settori piu coinvolti dai processi di delocalizza® e internazionalizzazione della produzione e
dove le serie di produzione sono piu lunghe (maexhigricole e automotive), ma a causa della
crisi internazionale e delle conseguenti politictie contenimento dei costi da parte dei
committenti, tutte le imprese di subfornitura, legaa qualsiasi settore e con qualsiasi
specializzazione, anche le piu innovative e di keeza, non sono sfuggite al calo delle
commesse e alla richiesta da parte dei committiémiduzioni dei prezzi, e, in alcuni casi, alla
rimessa in discussione delle relazioni di fornitura

La forte caduta della domanda e della produzioe¢grchinata dalla crisi internazionale, ha
avuto un impatto particolarmente negativo sulleresp meccaniche di subfornitura, aggravato
dal rientro di lavorazioni praticato dai commitiepéer saturare la forza lavoro interna e dalla
presenza di comportamenti speculativi da partécdinagrandi committenti che hanno trasferito
sulla rete di fornitura il peso della crisi, notirando ordini gia eseguiti e allungando in misura
rilevante i tempi di pagamento. La crisi ha messmapiu in evidenza lo squilibrio dei rapporti
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di forza all’interno della filiera produttiva e c@momesso la dotazione di fiducia che ha spesso
regolato le relazioni subfornitore-committente. t&olo in pochi casi, i grandi committenti
hanno sostenuto la rete di fornitura durante lai,cper evitarne la chiusura o I'eccessivo
ridimensionamento, con il rischio di perdita di qmtenze, e questi casi hanno riguardato i
fornitori considerati strategici, che, nelle reergrchiche, sono quelli di primo livello, e i
fornitori partecipati dallimpresa committente. L&zioni di sostegno messe in atto dai
committenti si sono tradotte nel ritiro degli ondgiad eseguiti, nel concentrare sui fornitori
strategici le poche quantita da produrre e, inaasi, nel ridurre, invece di allungare, i tempi di
pagamento. Per tutti gli altri subfornitori I'impatnegativo della crisi € stato quindi molto piu
forte.

Il mancato recupero dei livelli di attivitd pre-siridetermina, nelle imprese di subfornitura
meccanica, la presenza di un significativo sotliaati della capacita produttiva, che peraltro
era aumentata, negli anni precedenti la crisi, glerinvestimenti espansivi sollecitati dai
principali committenti e realizzati da numerosi fuhitori. Durante la crisi, le grandi imprese
committenti selezionano ulteriormente la rete dnitora, mettendo i fornitori in concorrenza
fra loro ed escludendone molti. Alcune impreseuthifernitura sono costrette alla chiusura, altre
continuano ad operare a regime ridotto alla ricelicgtrategie per continuare a rimanere attive,
e altre ancora, in posizione strategica e quindvilpgiata nei confronti dei principali
committenti, recuperano livelli soddisfacenti ditivata. All'interno della subfornitura si
determinano quindi rilevanti differenze fra un’irega e l'altra che dipendono da molteplici
fattori, fra loro collegati: i comparti della mectea per cui I'impresa lavora e la loro
differenziazione; I'ampiezza del mercato geografitcsbocco e la molteplicita di clienti; la
posizione assunta nella filiera e la relazione cnincipali committenti; la specializzazione
produttiva e il servizio offerto al committentecec

Le imprese di subfornitura della meccanica emiliaoao inserite all'interno di un processo di
ridimensionamento, accelerato dalla crisi, che raesta su un fenomeno fisiologico,
determinato dalla progressiva uscita dal settolla denerazione di artigiani che ha contribuito
a costruire il successo dell'industria meccanicajusta regione, e che, anche a causa della
crisi, non riesce ad assicurare un ricambio gem@rale all'impresa. Il rischio di perdita di
competenze é significativo ed € ampliato dallaiahffa di riproduzione delle competenze,
connesso, come si dira piu avanti, alla inadegaatdella formazione tecnica e alla scarsita di

giovani a questa orientati.

In questo contesto come reagiscono le impreseldfomitura? | casi analizzati indicano una
varieta di strategie. Da un lato, vi sono impreissutifornitura che si riposizionano nella filiera,
per passare ad una attivita in conto proprio e rddiare l'attivita in conto terzi, nella
considerazione che questa non potra piu assicurafaturo all'impresa. Oppure, imprese che
si riposizionano nella filiera, rimanendo nell’antbdella subfornitura, per assumere il ruolo di
fornitore di primo livello, soprattutto nei compannacchine e impianti per l'industria,
acquisendo in questo modo una maggiore forza dtudte. L'aspetto interessante € che in
entrambi i casi le imprese di subfornitura perseguitbiettivo di un ampliamento del mercato
di sbocco, attraverso la ricerca di nuovi cliemiclae sui mercati esteri, nella consapevolezza
che soprattutto sui mercati esteri possano essgrgortunita interessanti. Le imprese di
subfornitura che seguono queste strategie spes®aliezano attraverso la costituzione di reti
d'impresa, che consentono il raggiungimento di oeda massa critica e la creazione di una
funzione commerciale e marketing, non accessilidesingola impresa, ma indispensabile per
operare su un mercato non solo locale.
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Dallaltro lato, vi sono imprese di subfornituraecimantengono la propria posizione nella
filiera, differenziandosi, tuttavia, in termini dicelte e orientamenti. Vi sono imprese che
rimangono legate agli stabilimenti italiani di gdiicommittenti, in comparti, come le macchine
agricole, nei quali la concorrenza di prezzo € madevata, grazie al servizio offerto
(componenti finiti infree passcon consegne giornaliere). Altre imprese che rgoao,
anch’esse, legate al mercato locale e alla postzimila filiera, ma scelgono di differenziare i
committenti e i comparti di destinazione dei prdiddavorati, riducendo al minimo la
dipendenza da uno o pochi committenti, e che gpqgrgono di offrire al cliente un servizio
sempre piu flessibile, basato sulla produzioneedesancora piu piccole e variabili nel tempo e
sulla risposta rapida. Altre imprese, ancora, gherano a un elevato livello di innovazione, per
comparti altamente qualificati, come le auto, mdbayche da competizione, aeronautico,
aerospaziale, ecc., specializzate in prototipi 2zipanici, sono, invece, alla ricerca di nuovi
clienti esteri, mantenendo la propria specializzagi Queste imprese si caratterizzano per
I'elevato livello di know how e rappresentano ucaetlenza nell’ambito della cosiddettator
valley, ma, in relazione alla riduzione, da parte dei wutenti, dei budget dedicati alle
competizioni e alla R&S, seguono una strategianghlaamento dei mercati di sbocco. A questi
casi, si aggiungono altre imprese di subfornitudra non individuano strategie di uscita dalla
crisi e, non avendo ricambio generazionale, risehia marginalizzazione e la chiusura.

| casi analizzati forniscono indicazioni importandinche se non sufficienti per effettuare
generalizzazioni. Le imprese analizzate appartemgalita meccanica di sole due province
dellEmilia-Romagna e soltanto ad alcuni companta fi numerosi di specializzazione
dell'industria regionale. Per avere una visione goitpia dei processi di trasformazione in atto,
occorrerebbe allargare il campione di ricerca.

Tra gli aspetti rilevanti vi e, tuttavia, la diffasconvinzione, fra i subfornitori, che l'industria

meccanica regionale non potra offrire prospettii@re, e questo tipo di consapevolezza
rappresenta un elemento di novita nella storieadakggior parte degli artigiani che operano in
guesto settore.

L'orientamento di numerose imprese meccaniche Ofcsnitura verso la ricerca di nuovi
business e nuovi mercati, anche attraverso aggoegaimpresa, richiede una approfondita
riflessione sulle politiche di sostegno. In quelstprese sono presenti competenze tecniche
molto qualificate che possono essere valorizzatenstcati di sbocco piu ampi, a parita di
specializzazione, oppure possono essere orientao vauovi prodotti e nuovi settori. La
seconda possibilita e piu complessa e richiederkbbapacita di coinvolgere anche imprese di
questo tipo in progetti di ricerca industriale,anazione e trasferimento tecnologico, mentre la
prima possibilita necessiterebbe di azioni coondindi promozione sui mercati esteri. In
entrambi i casi, la creazione di aggregazioni @ tkimpresa richiederebbe azioni di
accompagnamento e di formazione di nuove competegate alla gestione delle reti.

Le imprese di subfornitura che non si riposizionamgla filiera e rimangono legate ai

committenti locali, sono anch’esse sollecitate, ea@rstato detto, a un continuo miglioramento
competitivo, che si traduce nell'offerta di maggiservizi e nella capacita di risposta rapida, in
un contesto di riduzione delle quantita prodotté prezzi calanti. Lo sforzo di queste imprese
per migliorare i livelli di efficienza e assicurarsargini accettabili e rilevante, e richiederebbe
anch’esso politiche di sostegno all'innovazionentdogica, informatizzazione dell'impresa e

formazione delle risorse umane.
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Un elemento di assoluta rilevanza per le prospettiella subfornitura meccanica emiliana
riguarda il ruolo delle piccole imprese conto piogsresenti in questo settore. Le imprese di
piccole dimensioni che realizzano prodotti pro@ppresentano una parte significativa del
sistema produttivo regionale ed essendo specigdiznaprodotti altamente personalizzati e/o
realizzati in serie molto corte, ricorrono prevaémente alla subfornitura locale. Esse
rappresentano quindi dei committenti importanti perimprese di subfornitura di questa
regione, la cui evoluzione assume contorni probtemed incerti. Le piccole imprese conto

proprio della meccanica emiliana sono state duréneolpite dalla crisi, che le ha colte nel
mezzo di un percorso di crescita sui mercati irdgonali non ancora pienamente sviluppato. |l
legame ancora forte con il mercato interno e latdita differenziazione dei mercati esteri di
sbocco, con relazioni ancora deboli con i paesivargpida crescita, ne determina difficolta
superiori a quelle delle imprese di maggiori dimems Interventi a sostegno di questa parte
della meccanica emiliana porterebbero benefici aradla subfornitura locale e una riprova del
legame che unisce questi due tipi di imprese senoeti d’'impresa che si costituiscono,
all'interno delle quali si aggregano spesso imprdsesubfornitura, piccole imprese conto
proprio e imprese di servizi. Anche per le piccolgrese conto proprio della meccanica
regionale si pone quindi il problema di un maggicoevolgimento in progetti di promozione

sui mercati esteri, di aggregazioni fra imprese ieriderca industriale, innovazione e

trasferimento tecnologico.

4. | problemi e le criticita

L’analisi sviluppata in questa ricerca ha messevitienza la forza competitiva dell’industria
meccanica regionale che si esprime attraversotimeotperformance delle esportazioni e la
capacita delle imprese di maggiori dimensioni djaxgiare la domanda dei paesi esteri in
rapida crescita. L'export di beni strumentali, dofi da macchine e impianti a elevata
complessita e innovazione, rappresenta la spexéaiiane prevalente, alla quale si affiancano
numerose altre eccellenze e produzioni che rendanmeccanica del’Emilia-Romagna un
settore con una elevata varieta di prodotti.

L'industria meccanica € inserita in un contestoern&zionale in continuo mutamento,
caratterizzato da processi di delocalizzazioneternazionalizzazione della produzione verso i
paesi esteri a maggiore potenziale di crescitag athe a basso costo. Questi fenomeni
determinano lo “spiazzamento” di una parte deledprioni a minore valore aggiunto, ancora
presenti nella meccanica dellEmilia-Romagna, edaseguente esigenza, nei vari segmenti
della filiera produttiva regionale, di un progressiiposizionamento verso produzioni sempre
pil complesse e a maggiore innovazione.

Gli effetti di questi processi si ripercuotono itisaora consistente sulle imprese di subfornitura,
che, prima della crisi e durante la crisi, hann@apa il prezzo piu alto in termini di
ridimensionamento e selezione delle imprese. Iisettore, come la meccanica, fondato sulla
spinta divisione del lavoro fra imprese, nel quadavivono imprese, fra loro complementari, di
piccole, medie e grandi dimensioni, le competeretingentate nelle imprese di subfornitura,
alle quali vengono affidate le produzioni non stmdd rappresentano un patrimonio decisivo
per assicurare la competitivita e I'innovaziond'iteéra filiera produttiva.
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Questa parte del sistema produttivo, rappreserttali@ imprese di subfornitura, € spesso
sottovalutata, se non ignorata, dalle analisi ¢edadlitiche, come se il loro destino non fosse
rilevante ai fini delle prospettive di un settordeadla tenuta dell’occupazione.

Si rende, quindi, necessario un cambiamento dicatthell’affrontare i problemi di
trasformazione dell'industria meccanica, per eeitane le imprese che la compongono vengano
considerate imprese isolate e non in connessiariero. L'analisi dei problemi e delle azioni di
intervento deve avere come riferimento la filier@ su0 complesso, e in un settore cosi
differenziato come quello meccanico &€ necessarieréeconto della varieta di filiere che lo
compongono, caratterizzate da prodotti, fattori getitivi e modelli organizzativi diversi fra
loro.

Assumendo la filiera come destinatario delle pdid#i, e non la singola impresa, si possono
concepire interventi articolati che agiscano suri v@gmenti, contribuendo a migliorare
I'efficienza e la competitivita dell'intero sistemkn tutti gli stadi e le articolazioni della filia

vi sono possibilita di miglioramento e opporturdidsviluppo di nuovi prodotti e servizi.

Come e stato detto, le imprese di subforniturarstasubendo maggiormente i processi di
cambiamento strutturale e gli effetti della crisdsi come le imprese conto proprio di piccole
dimensioni. Questi due tipi d’impresa necessitamo asinvolgimento piu forte sia nelle
politiche a sostegno della ricerca industriale pirazione e trasferimento tecnologico, sia nelle
politiche di promozione sui mercati esteri e dir@ggzione fra imprese.

Rimangono aperti molti punti critici, comuni a tite imprese di questo settore, fra i quali si
ricordano il credito, le risorse umane e il sosteglta internazionalizzazione.

Il tema del credito e importante, in quanto durdaterisi le imprese di subfornitura sono state
penalizzate dai committenti italiani attraverso allungamento molto rilevante dei tempi di
pagamento, e le banche hanno sostenuto solo paeritd le esigenze di liquidita di queste
imprese, mettendole in seria difficolta. Alcunitie®ni, anche di grandi imprese meccaniche,
ritengono che le scelte del sistema bancario abbaouito i problemi della subfornitura,
seguendo comportamenti spesso poco giustificapirdblema del credito permane e tende in
questi mesi ad aggravarsi, coinvolgendo tutte Iprése, comprese quelle che stanno
realizzando aggregazioni, progetti di riposizionatoee di crescita sui mercati esteri, e imprese
di giovani imprenditori. | problemi riguardano ihtnziamento sia degli investimenti sia delle
esigenze di liquidita, che in un sistema produtta elevata disintegrazione verticale sono
molto elevate.

L'altro tema riguarda le risorse umane e, in paléie, la strutturale mancanza di tecnici sul
mercato del lavoro locale, soprattutto a livellgdriti (meccanici, elettronici, ecc.) ma anche di
laureati (ingegneri meccanici, ecc.), a cui si agge una inadeguatezza e scarsa qualificazione
della formazione tecnica assicurata dagli istifutperiori. Questo problema é sottolineato da
tutti i tipi di imprese come fra i piu gravi, in anto rischia di pregiudicare la capacita
competitiva e le prospettive dell'industria meccanregionale. Il livello di competenze e di
scolarizzazione necessario per competere € seniprelgvato, mentre lo scollamento fra
sistema dell'istruzione e imprese si € pericologamacuito. Durante la crisi, le risorse umane
che hanno perso il posto di lavoro sono state #ofiale meno qualificate, per cui, anche in
guesta fase di ridimensionamento dell’occupazidmeperimento di alcune figure professionali
rimane molto difficile.
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La formazione delle risorse umane assume un ruehdrale nel determinare le prospettive
dell'industria meccanica e si estende oltre la forimne tecnica per comprendere le nuove
competenze necessarie per operare su mercati dceshmiu ampi, gestire reti d'impresa,

migliorare I'efficienza attraverso nuovi modelligamizzativi, ecc..

Le imprese della meccanica sottolineano, inoltoee I'assenza di un “sistema paese” in grado
di promuovere le imprese sui mercati esteri raguresino svantaggio rilevante nei confronti
dei principali competitori internazionali, fra i gl la Germania € uno dei piu importanti. La
mancanza di una strategia e di una politica nakore 'assenza di coordinamento fra le
iniziative che si realizzano a livello regionaltoeale a favore della internazionalizzazione delle
imprese, limitano fortemente l'efficacia delle aziaealizzate e rendono piu difficile alle
imprese di piccole e medie dimensioni il perseguitoei obiettivi di espansione soprattutto sui
mercati extra-europei.

Per le imprese meccaniche di subfornitura, 'anmpéato dei mercati di sbocco e la ricerca di
nuovi clienti € orientata prevalentemente versomiercato europeo, geograficamente e
culturalmente vicino, ma l'abitudine storicamentensolidata di lavorare per committenti
prevalentemente locali rende complesso questo eananito e necessaria una politica di

promozione sui mercati esteri mirata a questodipmprese.
Il rallentamento in atto nella crescita del comneerondiale e il contesto recessivo nel quale

si trova inserita I'economia italiana, rendono idifé il perseguimento di strategie di
ampliamento dei mercati esteri di sbocco e ancioralpvante il ruolo delle politiche.
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Filiere meccaniche dell’Emilia Romagna:
complessita del prodotto finale e serie di produzios

Serie di produzione
Pezzi unici, prototipi, pre- Piccole serie Serie medio-lunghe
serie
Conplessita e innovazione del
prodotto finale
macch. per lindustria, macch. per lindustria, autd
Elevata auto da competizione, ecg.  sportive e di lusso, ecc.
Media macch. per.l'industria'. pompe,
orgardi trasmiSsione
Bassa

Produzioni a minore rischio di delocalizzazione reeg esteri a basso costo

- Produzioni maggiormente delocalizzate nei paesiigstensso costo

Q Processi di internazionalizzazione con apertusaatiilimenti esteri per fornire i nuovi mercatistiocco

Fonte: Unimore-R&l, L'impatto della crisi internaziale sulla subfornitura meccanica in Emilia Roma@d,1
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GRANDI
Imprese
conto

A
Macch. per
il packaging

Proprio vepie e

PICCOLE

Impres
conto

Impres
di senizi
v

—_—

decentra
80/100%

Filiere meccaniche dellEmilia Romagna:

B

Altre macchine

per l'industria

relazioni verticali e orizzontali

E
Motoriduttori

Merecati finali

D
Oleodinamica

altre

Offrono moduli complessi o prodotti
finiti non standard

servizi - ass. tecnica 2

f

Offrono singole lavorazioni o

componenti finiti non standard

materie prime e componenti standard

decentra 30-40%

Relazioni verticali

Relazioni orizzontali

f é Mercati intermedi

Fonte: Unimore-R&l, L'impatto della crisi internarale sulla subfornitura meccanica in Emilia Romag@d,1
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Filiere meccaniche dellEmilia Romagna:
modelli organizzativi e di integrazione verticale {)

Macchine per il packaging: casi aziendali

Al O A2 O A5 O A8
Imprese _MaCCh- per _MaCCh- per | — Macch. per | — Macch. per
conto il packaging il packagmg il packaging il packaging
. H

proprio H 1 decentra \\

= 80/100% \

i - \

H| R

: =\

il

i _ 0

# “modulo \ ~ “modulo \

\ comp esso; \comresso :,

Fornitura completa
e conto lavoro

Imprese
conto terzi

Il ivello (v, D @D

Fornitura completa
e conto lavoro

Rapporti contrattuali e bassa dipendenza del dentrodalle commesse dell'impresa comimiitternie

P . . . Solo conto lavoro
L == Rapporti societari
anmnnnns

waaaaaad Elevata dipendenza del conto terzi dalle commesBentpresa committente
= Totale dipendenza del conto terzi dalle commesBbengesa committente

<> Stesso modello organizzativo nei nuovi mercatiredtesbocco 3 Acquisto di componenti a disegno nei paesi estbess0 costo
O Propri stabilimenti produttivi nei nuovi mercaties di sbocco

Fonte: Unimore-R&lI, L'impatto della crisi internaziale sulla subfornitura meccanica in Emilia Roma@@d,1
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Filiere meccaniche dellEmilia Romagna:
modelli organizzativi e di integrazione verticale 2)

Pompe, motoriduttori, componenti per macchine agricte: casi aziendali

c1 O
—

E3 F1 : (@)
Pompe Motoriduttori | C— Componenti
Imprese macch. agricole
conto decentra decentra HE decentra
; 25/30% 20/30% -
proprio F
I livello F
Imprese :
conto terzi :
I livello Cav. 1} Gomp.2 Gav.® : Gmp> qé..L. H
Lamny . 16+ H
—— qi‘.".-.];‘f' ) ‘: .
] Yay, 24
. . Jay, 26+
Fornitura completa Fornitura completa
e conto lavoro e conto lavoro

Fornitura completa

e conto lavoro
Rapporti contrattuali e bassa dipendenza del dentodalle commesse dell'impresa committente
Rapporti societari

Elevata dipendenza del conto terzi dalle commeské@tpresa committente
Totale dipendenza del conto terzi dalle commesk@am@esa committente

Propri stabilimenti produttivi nei nuovi mercaties di sbocco T3 Acquisto di componenti a disegnopaesi esteri a basso costo

Fonte: Unimore-R&l, L'impatto della crisi internaziale sulla subfornitura meccanica in Emilia Roma@@d,1
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-8/20% +15% fatt,

Filiere meccaniche del’Emilia Romagna:

effetti della crisi 2008-09

Mercati finali
-30% fatt.
GRANDI A -13% fatt.
Imprese Macch. per 40% fat. E -40% fatt.
conto il packaging © -55% fatt. Motoriduttori
roprio E Pompe
proprio yiepi e fientro Altre macchine b altre - 20/30%
PICCOLE | limitato di per l'industria Oleodinamica fatturato
lavorazjioni
0 nessyn rientro di
rientro lavorazioni
- 0,
I livello modulo 30/40%
fatturato
Imprese
conto terzi
Il livello (v, D Gampy) - 50/60/70%
fatturato
Imprese La crisi € stata “scaricata” sulle imprese
di servizi ervizi - ass. tecnica conto terzi con il rischio di ) _occupati -5,1%
= : compromettere la sopravvivenza di parti - (.12.648)
essenziali della filiera meccanica Dati Asia

Tientro di lavorazioni da parte dei committqugionme
- mancato ritiro ordini esequiti
- allungamento tempi di pagamento

s : C e Mercati intermedi
- riduzione dei prezzi dei fornitori

materie prime e componenti standard

Fonte: Unimore-R&lI, L'impatto della crisi internariale sulla subfornitura meccanica in Emilia Roma@ed,1
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Filiere meccaniche dellEmilia Romagna:
strategie di uscita dalla crisi 2010-12

Recupero dei livelli di attivita pre-crisi

1. Ampliamento dei mercati geografici di shocco
2. Innovazione di prodotto
3. Riduzione dei costi

4. Accelerazione dei processi di internazionalizzse

Parziale recupero dei livelli di attivita pre-crisi

GRANDI

conto  MEDIE e
roprio PICCOLE

A
Macch. per

il packaging

decentra
80/100%

modulo

omplesso
p ‘

B
Altre macchine

éég ra
80/160%

per l'industria

Mercati finali

B
c Motoriduttori
Pompe b
Oleodinamica gecentra
meno
Peentra rispetto Al
tofale periodo/pre-

S
#g’ ?)\
V

’\
2

a. Ri-posizionamento nella filiera (anche attravexggregazioni fra imprese):

altre

decentra
meno
rispetto al

al. per passare ad un attivita in conto proprioarapliamento dei mercati di sbocco
a2. per offrire moduli o prodotti finiti complessell’ambito sempre della subfornitura
con ampliamento dei mercati di sbocco

b. Mantenimento della posizione nella filiera:

bl. offrendo maggiori servizi ai committenti locédonsegne in free pass, tempi rapidi

di risposta, ordini piccoli e frazionati, ecc.)
b2. rischio di marginalizzazione e chiusura dell’iega

periodo prg-

Mercati intermedi

Fonte: Unimore-R&l, L'impatto della crisi internaziale sulla subfornitura meccanica in Emilia Roma@@d,1
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Filiere meccaniche dell’Emilia Romagna:
tendenze presenti

- Crescita delle esportazioni verso i paesi BRIC

- Ri-posizionamento su produzioni pit complesse eggiore innovazione
- Spiazzamento di una parte delle produzioni locafiore valore aggiunto da parte delle produzioni
estere a basso costo

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

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

- Riorganizzazione delle reti di fornitura a livelitobale e locale

- Processo di forte selezione delle imprese

- Riduzione dell'orizzonte temporale di previsioaemento della variabilitd della domanda

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

Fonte: Unimore-R&l, L'impatto della crisi internaziale sulla subfornitura meccanica in Emilia Roma@@d,1
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Filiere meccaniche dellEmilia Romagna:

problemi e criticita nei vari tipi d’'impresa Meccanica
a Modena
% addetti
Imprese - Ampl@are ulterio_rnjente i mercati c_asteri _di sbo_cpot_erjziando 39,9%
conto proprio di medie e le reti commerciali o effettuando investimenti putitvi all'estero
grandi dimensioni - Aumentare I'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 fpeeise, attivita
di R&S e ricerca di nuovi mercati esteri di sbocco
Imprese - Diminuzione delle commesse provenienti da comntittenali 29,5%
conto terzi - Richieste dei committenti di maggiori servizi, gidte serie di produzione e
tempi di consegna molto rapidi
- Prezzi calanti e riduzione dei margini e delladitidita
- Difficolta ad ampliare i mercati geografici di stoac
- Problemi di ricambio generazionale
Esigenze di sostegno a forme di aggregazione fpeeise, ricerca
é di nuovi mercati di sbocco anche esteri, attivagidnnuovi
servizi, attivita di R&S per le imprese che prevealdrpassaggio
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 imptesnercati esteri

Fonte: Unimore-R&I, L'impatto della crisi internaziale sulla subfornitura meccanica in Emilia Roma@@d,1 e Unimore-R&l, Indagine Metalnet, 2005
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Parte Il — Le analisi realizzate

1. L'industria meccanica negli anni Duemila

1.1 Dinamica del settore

Gli anni che precedono la crisi internazionale rappntano un periodo di espansione
dellindustria meccanica italiana, grazie al traidelle esportazioni, il cui andamento é
analizzato in dettaglio nel paragrafo successivo.

| dati relativi ai Conti Nazionali mostrano, dopo periodo iniziale di bassa crescita e flessione
del valore aggiunto, un incremento acceleratolf2D05 e il 2007, che determina un aumento
significativo del valore della produzione, del vaoaggiuntd e dell'occupazione, sebbene,
quest'ultima, a livelli piu contenuti (fig. 1).

L’arrivo della crisi internazionale provoca, gid 2008, una contrazione dei livelli di attivita

a cui segue il crollo del 2089 quando la produzione (-22,4%) e il valore ag@u@1,6%)
scendono su valori, a prezzi costanti, notevolmerfeziori a quelli del 2000 e vicini a quelli
che si registravano intorno alla meta degli anniae?.

Tra il 2008 e il 2009, I'occupazione mostra invage calo piu contenuto, pari all'11%, che
riporta comunque il numero di addetti nella meccaritaliana sotto il livello osservato nel
2000.

La contrazione piu contenuta dell'occupazione,atigpalla produzione, € legata al fatto che la
crisi ha in primo luogo colpito la componente fiege dell’occupazione, rappresentata dai
lavoratori assunti con contratti a termine, a pttmge chiamata, ecc., che non hanno avuto una
riconferma dei loro contratti, mentre la componestibile dell’occupazione, maggioritaria, e
stata sostenuta attraverso il ricorso agli amnmatari sociali.

° Fra il 2000 e il 2007, la produzione e il valoggainto a prezzi costanti crescono ad un tassoanedi
annuo pari, rispettivamente, a +2,1 e a +1,6%. i&ianperiodo, fra il 2000 e il 2003, la produzione
aumenta ad un ritmo inferiore e pari al +0,7% lana fronte di un —0,7% per il valore aggiunto, tnen
negli anni successivi, fra 2004 e il 2007, siafadpizione sia il valore aggiunto fanno segnarecies
medie superiori al +3% annuo, con punte del +5,8%agroduzione nel 2006 e del +4,9% nel 2007.

19 Rispetto allanno precedente, nel 2008 produzimalore aggiunto mostrano una flessione sia azprez
correnti, rispettivamente del —-0,9% e -0,6%, si@rezzi costanti, -4,4% e —4,2%. | valori della
produzione a prezzi correnti passano da 449.745milli euro nel 2007 a 445.698 nel 2008 e quali d
valore aggiunto da 122.100 milioni di euro nel 2087121.341 nel 2008. A prezzi costanti,
rispettivamente, la produzione passa da 375.11libmidli euro nel 2007 a 358.521 nel 2008, ¢ il valo
aggiunto da 106.067 nel 2007 a 101.604 milioniwloenel 2008.

1 Fra il 2008 e il 2009 la produzione a prezzi coftirélette del -24%, mentre la variazione del valor
aggiunto si attesta sul -17%; a prezzi costangstpigrandezze fanno registrare, rispettivameb#e4%

e —21,6%. Nel 2009 i valori della produzione a preprrenti scendono a 339.343 milioni di euro elbju
del valore aggiunto a 101.169, mentre a prezziodisia produzione flette a 278.355 milioni di eerd
valore aggiunto a 79.689.

12 Nel 2000 il valore della produzione a prezzi costara pari a 324.078 milioni di euro e nel 1995 a
circa 273.000 (valori 2000).
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Nel 2010, a fronte di un recupero del valore aggit7%), il numero degli occupati continua
a diminuire, facendo segnare un ulteriore calo884l.

Per quanto riguarda il numero delle imprese attie®, si dispone di una serie storica omogenea
per l'intero periodo analizzato. La fonte MovimpeeBunica che consentirebbe di costruire una
serie storica completh pone per il settore meccanico qualche problemeodfrontabilita, a
causa del cambio della classificazione delle meecidteco 2002 ad Ateco 2007

La dinamica delle imprese viene quindi analizzaiastderando separatamente i dati fino al
2009, classificati secondo la Ateco 2002, e quiglibiennio 2009-2010, classificati secondo la
Ateco 2007 (fig. 2).

Per il periodo che precede la crisi (dati Ateco 200la meccanica italiana mostra
complessivamente un aumento del numero di imprise,acon una differenziazione interna
piuttosto marcata, in quanto le imprese artigiagrgele quali si concentra la maggior parte delle
imprese di subfornitura, subiscono invece un c@loesta tendenza e legata ai processi di
riorganizzazione delle reti di fornitura che hanimieressato, in questi anni, lindustria
meccanica nazionale, in relazione allincremento llede delocalizzazioni e
dell'internazionalizzazione produttiva del settole2009, I'anno della crisi, fa rilevare una
contrazione sia per il totale delle imprese, sia queelle artigiane, e, per queste ultime, la
flessione risulta piu marcata. Nel 2010, la ridngalel numero di imprese attive continua, con
I'artigianato che ancora una volta flette maggiantee

In Emilia-Romagna, tra il 2000 e il 2008 I'aumemtel numero totale di imprese attive risulta
superiore alla media nazionale, indicando una naaggiitalita della meccanica regionale, le
cui imprese artigiane rimangono sostanzialmentailstQuesto dato potrebbe essere, tuttavia,
influenzato dalla dinamica delle imprese di sert&inici, che la classificazione Ateco 2002
non consente di separare da quelle manifattur@oe. I'arrivo della crisi, nel 2009 e 2010, la

flessione delle imprese attive in Emilia-Romagnsatata invece piu forte rispetto alla media
italiana, e ancora una volta sono le imprese ari@i risentirne in maggior misura.

13| dati sono disponibili a livello di sezione econioa.

“Nel primo caso (Ateco 2002), le imprese che svaigattivita di riparazione, installazione e collautio
macchine e apparecchi meccanici sono insieme #&eqgualifatturiere (senza possibilita di distingagrl
mentre nella Ateco 2007 queste imprese sono dieesifin una sezione a parte, assieme ad attivita d
riparazione diverse dalla meccanica (gomma, vdeggno, ecc.) e nella classificazione adottata da
Movimprese non € possibile separarle da quelldmisattori.
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Fig. 1 — Dinamica dell'industria metalmeccanica ithana, 2000-201Qnumeri indici 2000=100%)
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*produzione e valore aggiunto al costo ddbfafvalori concatenati-anno di riferimento 2000)
Fonte: Elaborazioni R&I srl su dati Istat iSestoriche Conti Nazionali

Fig. 2 — Dinamica delle imprese attive nell'idustria metalmeccanica in Italia e Emilia-Romagna,

2000-201Qvariazioni %)
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* include le attivita di riparazione, indtaione e collaudo.
** asclude le attivita di riparazione, instalone e collaudo.
Fonte: Elaborazioni R&I srl su dati Movimpees
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1.2 Evoluzione del commercio estero

1.2.1La dinamica delle esportazioni e delle importazion

1.2.1.1L e tendenze generali

Fra il 2000 e il 2010, l'industria meccanica deltiia-Romagna fa registrare una dinamica
delle esportazionitendenzialmente piu vivace della media nazioniide 8 e tab. 2). Dopo la
modesta evoluzione dei primi anni Duemila (a fratitena contrazione per l'ltalia), fra il 2003
e il 2007 la dinamica dell’export meccanico regienaccelera notevolmente, registrando una
improvvisa battuta d’'arresto nel 2008, a causaadetisi internazionale. Nonostante questa
frenata, il 2008 rappresenta comunque il picco massaggiunto sui mercati esteri nel
decennio analizzato.

Gli effetti della crisi internazionale tendono aere piu pesanti sulla meccanica regionale. Nel
2009, le vendite estere subiscono una netta flessigiu marcata della media nazionale, a cui
segue, nel 2010, un recupero piu intéhsdale inversione di tendenza, tuttavia, non &
sufficiente a riportare i livelli dell’'export suialori raggiunti prima della crisi, e questo vala si
per la meccanica del’Emilia-Romagna, sia per listlia nazionale.

Anche nel caso dellemportazionj la meccanica emiliana mostra un trend piu vivdeba
media italiana (fig. 3 e tab. 2). Come per I'expdriperiodo 2003-2007 & contraddistinto da
tassi di crescita dell'import elevati e superioriqaelli dell’ltalia. Il 2008, invece, fa gia
registrare un segno negativo; seguono, rispettonadidia nazionale, una caduta piu marcata nel
2009 e un rimbalzo piu contenuto nel 28§10

In seguito alle dinamiche descritte, nel corso gta@ho decennio degli anni Duemila il peso
delle esportazioni meccaniche dellEmilia-Romagunhtstale nazionale € complessivamente
aumentato, passando dal 12,8% del 2000 al 14,192@HD; lo stesso & avvenuto per le
importazioni, che mostrano un aumento anche piucatardella quota relativa, dal 6,7%
all'8,3%.

Nel complesso, il saldo commerciale della meccargggonale, positivo in tutto il periodo, é
cresciuto meno intensamente della media nazioaald@ferenza dell'ltalia, nel primo decennio
degli anni Duemila, la meccanica emiliana ha fa#gistrare una dinamica dell’import piu
sostenuta rispetto a quella dell’export, evidemt@aquindi una crescita del grado di apertura sui
mercati di approvvigionamento esteri. Malgrado tmelindustria meccanica emiliana rimane
caratterizzata da un livello di penetrazione diefigortazioni inferiore alla media nazionale.

1> Nel 2009, la flessione dell'export emiliano & pari-30,2% contro il —24% della meccanica nazionale;
il 2010 fa segnare un +18% per 'Emilia-Romagnane-14,4% per I'ltalia.

18 Nel 2009, I''mport di prodotti meccanici dell’Eri@tRomagna fa segnare un —35,2% contro il —26,5%
dell'ltalia; nel 2010 gli aumenti sono rispettivamte pari a +24,9% e +26,4%.
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Fig. 3 — Dinamica del valore delle esportazioni eefle importazioni di prodotti meccanici in Emilia-Romagna
e Italia, 2000-201(umeri indice 2000=100)
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Fonte: elaborazioni R&l srl su dati Coeweb

L’industria meccanica regionale & specializzatdanploduzione di macchine e apparecchi
meccanici; questa caratteristica si riflette anobfla composizione delle esportazioiii cui
valore & per oltre la meta rappresentato da qugstodi prodotti. Seguono, in ordine di
importanza, I'automotive e le apparecchiature mbbie (fig. 4). A livello nazionale, invece,
macchine e apparecchi meccanici hanno una incidemdo pit contenutd, pur essendo
sempre il primo comparto dell’export, seguito dedgntti della metallurgia e dall'automotive

(fig. 4).

II miglior andamento delle esportazioni meccaniacted’Emilia-Romagna rispetto all’ltalia
riguarda, come vedremo, piu comparti (metallurgimodotti elettronici, apparecchiature
elettriche, autoveicoli), anche se per il prinogpal macchine e apparecchi meccanici — il tasso
di crescita medio dell'export € allineato a quelbzionale.

Un ruolo importante e giocato dalitomotiveregionale, le cui performance sui mercati esteri
sono molto piu brillanti dell’automotive italianda cui si differenzia, essendo orientato alla
produzione di vetture sportive di lus8cAl netto dell’automotive, le esportazioni mecade
dellEmilia-Romagna conservano comunque una dinarpia vivace, anche se il differenziale
rispetto all'ltalia si attenua sensibilmetite

7 S tratta del 36% del valore totale, contro il 588gistrato in Emilia-Romagna.

'8 Sono infatti presenti Ferrari e Maserati a Moderizamborghini a Bologna. Fra il 2000 e il 2010, la
pil vivace crescita dell'export dellautomotive m@gale rispetto alla media italiana determina un
aumento della quota relativa al’Emilia-Romagnd’syport nazionale di auto, che passa dall’11,9% al
16,8%.

¥ Tra il 2000 e il 2010, escludendo 'automotivetaisso di crescita medio annuo dell’export regieral
pari a +3,5% rispetto al +3% dell'ltalia; tenendovece conto dellautomotive, I'aumento delle
esportazioni € mediamente pari a +3,7% I'anno’enilia-Romagna e a +2,7% per I'ltalia.
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Fig. 4 — Esportazioni di prodotti meccanici per tipodi prodotto- Emilia Romagna e Italia, 2010
(% sul valore totale)

Emilia-Romagna| 7,8

Italia 14,2

O Altri mezzi di trasporto
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O Prodotti della metallurgia O Prod. in metallo, escl. macchinm Elettronica, ottica, app. medicali
B Apparecch. elettriche 1 Macchine e app. meccanici B Autoveicoli

Fonte: elaborazioni R&I srl su dati Coeweb

Fig. 5 — Importazioni di prodotti meccanici per tipo di prodotto™- Emilia Romagna e Italia, 2010
(% sul valore totale)

Emilia-Romagna 18,9

Italia 20,7

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 1009
O Prodotti della metallurgia O Prod. in metallo, escl. macchirm Elettronica, ottica, app. medicali
B Apparecch. elettriche Macchine e app. meccanici B Autoveicoli
[J Altri mezzi di trasporto
Fonte: elaborazioni R&I srl su dati Coeweb
UDivisioni della classificazione Ateco 2007.
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Rispetto alle esportazioni, Bomposizione delle importaziodel’Emilia-Romagna mostra un
peso pill elevato di prodotti interm&idifferenziandosi meno dalla meccanica nazioniide (
5). Macchine e apparecchi meccanici anche nel dadmport sono il primo comparto, ma
con una quota pari solo ad un quarto del valoreptessivo, seguito a non troppa distanza dai
prodotti della metallurgia e dal’automotive

Fra il 2000 e il 2010, come si é detto, anche teawulica delle importazioni meccaniche e stata
generalmente piu vivace in Emilia-Romagna rispaltialia®’, e questo accade per quasi tutti i
comparti, ad eccezione dell’automotive. In regidaesrescita piu vivace delle importazioni di
prodotti meccanici rispetto alle esportazioni, dgia piu da vicino i prodotti dell’elettronica, le
apparecchiature elettriche e i prodotti in metallo.

Escludendo prodotti della metallurgiae I'elettronica,che, come avviene per I'ltalia, hanno
saldi commerciali strutturalmente negativi, tuttiajtri comparti contribuiscono all’attivo della
bilancia commerciale della meccanica regionale.

Le macchine e apparecchi meccanitirniscono I'apporto maggiore, con saldi posit®i
crescenti in tutto il periodo analizzato. Nel 20il@econdo comparto per dimensione dell’attivo
& l'automotive’® che, come & stato detto, & orientato alla pradezdi beni di lusso, mentre a
livello nazionale la bilancia commerciale € costaménte in disavanzo. Simile a quello
dellautomotive e, nel 2010, il contributo dedgparecchiature elettricheche generalmente
concorrono in buona misura all’attivo della bilamcommerciale, seconde solo alle macchine e
apparecchi meccanici.

Sulla base degli ultimi dati disponibili, relatig primi nove mesi dell’anno, anche nel 2011 le
esportazioni del’Emilia-Romagna crescono ad ursdapiu elevato della media nazionale,
+18,4% contro +15,4% (fig. 6). L’analisi dei daiintestrali evidenzia, durante questo anno, un
sensibile rallentamento della performance sui nteesseri, che per la meccanica emiliana é piu
accentuato, specie fra il primo e il secondo trine&s Nel complesso, quindi, nei primi nove
mesi del 2011, il differenziale fra il ritmo di a@ta dell’export meccanico emiliano e quello
nazionale tende a ridufSi e in entrambi i casi il valore dell’export rimaitgeriore a quello
raggiunto nel corrispondente periodo del 2008 riaohe ha fatto segnare i picchi mas&imi

Al miglior andamento dellEmilia-Romagna contribcia®o in particolare le macchine per
l'industria, comparto che cresce molto piu vivacataeeche a livello nazionale (+23% contro
+16%) e che, come é stato detto, ha un peso assanportante all'interno della meccanica
regionale rispetto a quella italiana. Anche nelocaell’automotive, I'export dell’Emilia-

20 Ad esempio, il peso della metallurgia & pari b8, contro il 7,8% delle esportazioni.

2L |n ltalia, i comparti piti importanti sono I'eletimica, i prodotti della metallurgia e I'automotivegn
quote leggermente piu elevate che in regione, ceseptra il 21% e il 23%, mentre le macchine e
apparecchi meccanici hanno un valore piu bassoagarca il 16% (fig. 5).

%2 |a crescita media annua nel decennio considerpswi@l 4,2%, contro il 2% dell'ltalia.

% | saldo commerciale dell’automotive del 2010 étisalarmente influenzato da un’ulteriore caduta
dell'import, contrariamente a quanto avviene pealjti comparti della meccanica regionale.

4 Fra il primo e il secondo trimestre, il tasso dészita dell’export di prodotti meccanici dell’Eiail
Romagna flette dal +26,4% al +17,3%; +19,8% e +%5s6n0 i rispettivi valori registrati per I'ltalidig.

6).

% Dai 6-7 punti del primo trimestre 2011 scende eopaiti di un punto nel terzo trimestre.

%6 per la meccanica emiliana, I'export di prodottiorenici dei primi nove mesi del 2011 ammonta a
19.984 milioni di euro, a fronte dei 21.701 miliomdgistrati nei primi nove mesi del 2008; 137.985
milioni e 144.314 sono i rispettivi valori osseliagr la meccanica nazionale.
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Romagna aumenta ad un ritmo piu elevato (+15,5% @dn+12,5% dell’automotive italiano),
pur avendo un trend meno sostenuto della medianmalg di settore. Nei primi nove mesi del
2011, l'automotive rivela una dinamica comunque anbrillante rispetto al 2010, e, al netto di
tale comparto, il differenziale nei tassi di crésaell’export della regione e dell’ltalia rimane
immutato, intorno ai tre punti percentdali

Fig. 6 — Dinamica del valore delle esportazioni girodotti meccanici in Emilia-Romagna e Italia, 2011
(tassi di variazione % sul periodorispondente dell'anno precedente)
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Fonte: Elaborazioni R&I srl su dati Coeweb

Prima di esaminare in modo piu dettagliato I'andatmedell'interscambio commerciale nel
corso dei primi anni Duemila, occorre sottolineemene la dinamica del commercio con I'estero
possa dare conto solo parzialmente dei procesiitelinazionalizzazione avvenuti in questo
decennio nella meccanica regionale (e nazionale).

Sfuggono, in particolare, i fenomeni collegati aglestimenti diretti che parte delle imprese
meccaniche hanno realizzato in alcuni nuovi merestieri, aprendo stabilimenti produttivi per
vendere direttamente i propri prodotti in aree affilono migliori prospettive di sviluppo. | dati
sulle importazioni e le esportazioni non registra@msazioni di questo tipo, in quanto si tratta
di operazioni “estero su estero”.

" Fra gennaio e settembre 2011, al netto dell'autiveoI'export meccanico dell’Emilia-Romagna
cresce del 18,9% e quello dell'ltalia del 15,9%.
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1.2.1.2 La dinamica dei principali comparti

Premessa

L'analisi delle tendenze del commercio internazienper comparto, contenuta in questo
paragrafo, incontra alcuni limiti poiché i datilisizati, tratti dalla banca dati Coeweb, a livello
regionale sono al massimo disponibili per i gruggdia classificazione Ateco 2007 (3 cifre).

A questo problema si sommano, inoltre, i limiti tamuti nella classificazione Ateco stessa, che
frequentemente attribuisce lo stesso codice diit@ttsia ai prodotti finiti, sia alle loro parti e
accessori, anche al massimo livello di disaggregezpossibile. Pertanto, anche disponendo di
dati sul’Emilia-Romagna piu disaggregati (classi categorie), che consentissero una
riclassificazione dei valori dellimport e dell'e’gpg secondo i Raggruppamenti Principali di
Industrie (classificazione RPI), ugualmente rigelbdero sottostimate alcune categorie di
prodotti e, in particolare, i beni intermedi.

Le esportazioni

Fra il 2000 e il 2010, si assiste ad un aumentovdigire delle esportazioni per tutti i comparti
della meccanica regionale (fig. 7), ad ecceziorgi @éri mezzi di trasportd.

In seguito a crescite tendenzialmente piu inteinsemparti che aumentano la propria incidenza
sull’export complessivo sonoprodotti della metallurgia I'automotivee le apparecchiature
elettriche(fig. 8 e tab. 1), pur con qualche differenza.

Le esportazioni di prodotti metallurgici, beni imteedi che per I'Emilia-Romagna sono
soprattutto rappresentati da tubi e profilati irciaw, e dellautomotive registrano tassi di
sviluppo elevati prima della crisi, e dopo il 20@&no0 in cui la crisi si manifesta pesantemente
nellintera meccanica emiliana, nel 2010, nei tmnparti sopra indicati, le vendite estere
crescono a tassi superiori alla media di settore.

Le esportazioni regionali di apparecchiature etétér sono composte prevalentemente da beni
intermedi destinati all'industria (motori elettricdablaggi e apparecchiature di cablaggio, ecc.)
che, dopo il buon andamento degli anni precedartiisf’, nel 2009 subiscono pesanti perdite,
quasi completamente recuperate nel 2010.

Per l'automotive, legato al settore del lusso, ¢teedlenti performance sui mercati esteri
caratterizzano tutti i primi anni Duemila e detamemo un innalzamento del peso di questo
comparto nel mix dell’export meccanico regionalig.(B). Nel 2009, la flessione dovuta alla
crisi @ piu pesante rispetto allautomotive nazlenanentre il recupero del 2010 e piu
sostenuto, con un tasso che supera di cinque go#lo dell’'ltalia. Nel complesso, tuttavia, i
livelli di export non ritornano ai picchi raggiumtel 2007 e 2008.

%8 Negli altri mezzi di trasporto sono compresi stipitso motocicli, produzione che in Emilia-Romagna
ha storicamente una certa rilevanza, in particoleka provincia di Bologna (nel comparto € inoltre
presente la fabbricazione di navi, imbarcazionrpa®bili, materiale rotabile e ferrioviario, bicitte,
ecc.).

| tassi di crescita dell’export sono anche setevsuperiori a quelli di beni di consumo durevadild
stesso gruppo Ateco, come gli elettrodomestici.
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Le macchine e apparecchi meccanitipiu importante comparto della meccanica emdianel
corso del primo decennio degli anni Duemila registrinvece un calo della propria incidenza
sull’export regional®, pur rimanendo prevalenti. Rispetto ad altri cortipdopo la flessione
del 2009 (avvenuta successivamente ad anni di i@eleggermente superiore alla media),
questo aggregato registra nel 2010 un piu lentopero, mentre i dati relativi al 2011 (primi
nove mesi) mostrano una accelerazione della dirsaahét'export e, insieme al metallurgico,
guesto € il comparto che fa segnare la crescitelpitata delle esportazioni.

Le macchine e apparecchi meccanici rappresentantsiame di prodotti eterogenei, destinati a
varie industrie e settori di utilizzo. Se si anzdimo i dati relativi ai gruppi della classificazéon
Ateco 2007 (tre cifre, la massima possibile a love¢égionale, e che comprendono sia macchine
finite che loro componenti e accessori), si notalecane differenze interessanti sugli effetti della
crisi, e sul recupero avvenuto nel 2010 sul frateexport.

Per lemacchine agricolginteressate prima di altre produzioni da procdssielocalizzazione
che hanno fra l'altro portato all'apertura di stmbenti all’estero, I'export ha una minore
vivacita anche nel periodo di maggiore espansi@f83-2008), e nel 2010 tende a non risalire,
con un conseguente calo del peso relativo di quesitopartd'. Quote in diminuzione, gia
prima della crisi, si registrano anche pemlacchine utensili e la formatura dei metallealtre
macchine per impieghi specialin insieme che raccoglie famiglie di prodottietise, destinate
all'industria (alimentare, ceramica, materie pldsigomma, carta, costruzioni, ecc.). Per le
macchine utensili, il buon recupero del 2010 cat&rasolo in parte la caduta del 2009, che e
stata la piu intensa all'interno dell'industria menica regionale, a causa del blocco degli
investimenti nell’industria meccanica, determindédia crisi.

Aumenta invece il peso dellmacchine di impiego generdfe- comprendono gli organi di
trasmissione, le pompe e compressori, le appam@cehi fluidodinamiche — che prima della
crisi hanno avuto i tassi di sviluppo dell'export levati, e stabile rimane l'incidenza delle
altre macchine di impiego generaleirca un quinto del totale), che includono le ofdne per
sollevamento e movimentazione, i forni, i brucigtler macchine per il packaging.

| dati nazionali, disponibili anche per le classieéo 2007 (4 cifre), possono aiutare a
comprendere le dinamiche che hanno interessatoeliooportanti produzioni della meccanica
emiliana (tab. 3).

Alcune specializzazioni sono state particolarmeaipite dalla crisi, come lapparecchiature
fluidodinamiche(oleodinamica), cuscinetti, ingranaggi e organi di trasmissioe macchine
per sollevamento e movimentazi@& macchine movimento terrahe nel 2009 hanno subito
veri e propri crolli delle vendite estere, e il aeicupero (consistente per le apparecchiature
fluidodinamiche e gli organi di trasmissione, mattmtenuto per le macchine movimento terra)
non é sufficiente a riportare i livelli dell’expo2010 sui valori pre-crisi. Altri prodotti, invece,
come le macchine per il packagingle macchine per lindustria alimentayee pompe e
compressorhanno avuto cali dell'export piu limitati, e indmea parte recuperati nel 2010 (del
tutto, nel caso di pompe e compressori).

Nel complesso, I'export dellenacchine e apparecchi meccanicel 2009 sembra subire
maggiori contraccolpi in Emilia-Romagna rispettbltalia®®, sia per un effetto composizione,
determinato dall'incidenza piu elevata, nella medta regionale, di comparti come le
apparecchiature fluidodinamiche e le macchine ligw@mento e movimentazione, piu legate a

%0 Dal 56% del 2000 al 52% del 2010.

31 Dal 4,5% del 2000 al 3,5% del 2010.

%2Dall’11,3% del 2000 al 12,7% del 2010.

%3 cali registrati sono rispettivamente pari a 638,e —22,5%.
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settori in difficolta come I'edilizia, sia per léBsioni piu marcate, rispetto all’ltalia, di comipa
quali le macchine agricole e le macchine utensili.

Calano, infine, le incidenze sull’export meccaniegionale delklettronica, ottica, apparecchi
medicali e deglialtri mezzi di trasportoNel primo caso € da segnalare un andamento in
controtendenza rispetto gli altri comparti, corstal crescita dell’export molto marcati a inizio
decennio e una dinamica negativa negli anni prigia arisi, che generalmente rappresentano
un periodo di espansiotfePer quanto riguarda gli altri mezzi di traspSttoaratterizzato da un
andamento complessivamente piatto, permangonealifii sui mercati esteri anche nel 2010.

In conclusione, i prodotti meccanici che hanno avunh maggiore sviluppo dell’export
regionale, nel periodo che precede la crisi, sdati beni intermedi come i prodotti della
metallurgia; I'automotive, rappresentata da beniudso; parte delle macchine e apparecchi
meccanici, come le apparecchiature fluidodinamichele macchine per il packaging e
I'industria alimentare, che hanno potuto contarkascrescente industrializzazione dei paesi
emergenti. Dinamiche meno vivaci dell'export siist@no invece per gli altri mezzi di
trasporto e le macchine agricole, un comparto, tuitisio, che é stato interessato da processi
di delocalizzazione gia negli anni Novanta, metiglettronica ha addirittura avuto esportazioni
in calo.

La crisi, come e stato detto, ha colpito in manidiféerenziata, e il recupero del 2010 (e dei
primi mesi del 2011) solo in alcuni casi ha consgerti riavvicinarsi o di raggiungere i livelli
pre-crisi, come per le apparecchiature fluidodirdmgj le pompe e compressori e le macchine
per il packaging e l'alimentare, mentre tra le pmdni in maggiore difficolta vi sono le
macchine di sollevamento e movimentazione e le maecmovimento terra, impiegate in un
settore in forte difficoltd come I'edilizia, e @litri mezzi di trasporto (in particolare i motogjcl

% In questo comparto, I'export & composto prevalmetate da beni strumentali, e i prodotti piu
importanti sono rappresentati dagli strumenti/appeti di misurazione e dalle apparecchiature per le
telecomunicazioni; contenuto € invece il peso dagparecchi medicali, ma questo dato potrebbe&sser
sottostimato poiché, a causa della presenza dpgrapltinazionali, parte delle vendite estere digmtti
realizzati in Emilia-Romagna potrebbe essere passtitaverso filiali commerciali localizzate inralt
regioni italiane.

% Nell'export regionale degli altri mezzi di traspmprevale la provincia di Bologna (nel 2010 pesaip
60%), specializzata nel comparto dei motocicli at@mn’eé noto, € in crisi da tempo, con I'importante
eccezione della Ducati.
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Fig. 7 — Dinamica del valore delle esportazioni girodotti meccanici dell’Emilia Romagna per tipo di prodotto,

2000-2010milioni di euro correnti)
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Fonte: elaborazioni R&l srl su dati Coeweb
Fig. 8 — Esportazioni di prodotti meccanici del’Emlia Romagna per tipo di prodotto, 2000-2008-2010
(% sul valore totale)
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Fonte: elaborazioni R&lI srl su dati Coeweb
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Le importazioni

| dati delle importazioni meccaniche colgono soio parte la crescente frammentazione
internazionale della produzione, sia perché noistrego le operazioni estero su estero, sia per i
limiti contenuti nella classificazione delle meutilizzata e richiamati in premessa.

| processi di delocalizzazione e internazionalimaae produttiva hanno riguardato in modo
differenziato i comparti della meccanica regionaigtavia, cid non & sempre osservabile nei
dati dellimport, che vanno quindi messi a confmmon una certa cautela, sia perché le
importazioni attivate da un comparto possono coorislere a prodotti intermedi di altri
comparti - e quindi classificati con un diverso icedAteco - sia perché, per certe produzioni,
I'attribuzione di uno stesso codice di attivita rmomsente di distinguere fra prodotti finiti e loro
componenti e accessori.

Come é stato detto, la composizione delle impartazineccaniche dell’Emilia-Romagna si
caratterizza per un maggior peso, rispetto all'epdi prodotti intermedi, che nel corso del
primo decennio degli anni Duemila tende a crescere.

Il confronto fra il 2000 e il 2010, fa ad esempiygistrare una maggiore incidenza per il
comparto delklettronica, ottica e apparecchi medicdfig. 10), le cui importazioni sono
soprattutto composte da componenti e schede eletti®, e che prima della crisi aveva
mostrato tassi di sviluppo modesti. Si deve comengotare come questo maggior peso sia
particolarmente influenzato dal forte aumento d#@ anno in cui presumibilmente anche in
Emilia-Romagna, si registra una eccezionale cresigtle importazioni di pannelli fotovoltaici
(provenienti soprattutto dalla Cina), analogamentgianto € avvenuto a livello nazionale.
Cresce anche lincidenza dell@pparecchiature elettricheche nel 2009 hanno un calo
dell'import inferiore alla media (come I'elettromi@ gli altri mezzi di trasporto), derodotti in
metallo(escluse le macchine) e gebdotti della metallurgia

Le importazioni di quest'ultimo comparto raggiungotincidenza piu elevata nel 2088in
seguito allo sviluppo vivace del quinquennio checpde la crisi; nel 2009 le importazioni di
questi beni intermedi utilizzati dall'industria deno, e il buon recupero del 2010 ne riporta il
peso su un valore di poco superiore al 2000.

In calo, invece, & la quota sullimport meccaniegionale dell’aggregato dell@macchine e
apparecchi meccanicle cui importazioni tendono nel complesso a @esmeno del totale.

In Emilia-Romagna, quindi, i comparti che primaldetrisi mostrano il maggior sviluppo
dell'import sono i prodotti della metallurgia, citsiti da beni intermedi, i prodotti in metallo e
le apparecchiature elettriche, all’interno dei guddeni intermedi prevalgono (fig. 9). | meno
dinamici, invece, sono I'elettronica, ottica e amuahi medicali e I'insieme delle macchine e
apparecchi meccanici. Dopo la crisi, escludendocBeione dell’elettronica, sono sempre i
primi comparti sopra citati a mostrare un recupbgite importazioni piu consistente, mentre per
le macchine e apparecchi meccanici I'import crggmed piu della media.

361 23,8%, seconde solo all'automotive.
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Fig. 9 — Dinamica del valore delle importazioni dprodotti meccanici del’Emilia Romagna
per tipo di prodotto, 2000-201(milioni di euro correnti)
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Fonte: elaborazioni R&l srl su dati Coeweb
Fig. 10 — Importazioni di prodotti meccanici dell’Emilia Romagna per tipo di prodotto, 2000-2008-2010
(% sul valore totale)
2010 18,9
2008 23,8 E
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OJ Altri mezzi di trasporto

Fonte: elaborazioni R&lI srl su dati Coeweb
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Tab. 1 - Esportazioni, importazioni e saldo della tancia commerciale del settore meccanico in Emili&omagna e in Italia (min. di euro correnti), 20002008 e 2010

Esportazioni Importazioni Saldo
2000 2008 2010 2000 2008 2010 2000 2008 2010
val. % val. % val. % val. % val. % val. % val. val. val.
ass. col. ass. col. ass. col. ass. col. ass. col. ass. col. ass. ass. ass.
Emilia-Romagna
CH24 Prodotti della metallurgia 7434,6 2.108 7,5 1.804 7.8 1.416 18,1 3.460 23,8 2.221 18,9 -673  -1.352 -417
CH25 Pr od. in metallo, escl. macchine 1.086,7 1.746 6,2 1.548 6,7 349 45 736 51 665 5,7 732 1.010 883
CI26 Elettronica, ottica, app. medicali 7964,9 958 34 937 4,0 868 11,1 1.263 8,7 2315 9,7 -72 -305 -1.378
CJ27 Apparecch. elettriche 1.5329,4 2.418 8,6 2.385 10,3 558 7,2 1.076 7,4 1.228 10,5 974 1.342 1.157
CK28 Macchine e app. meccanici 9.0866,0 15535 55,1 12.178 52,5 2.136 27,4 3.333 23,0 2.717 231 6.944 12.202 9.461
- CK281 macchine di imp. generalet 1.8361,3 3.683 13,1 2939 12,7 724 9,3 1.248 8,6 1.033 8,8 1.111 2.435 1.906
- CK282 altre macchine di imp. generale? 3.0749,0 5.250 18,6 4.459 19,2 656 8,4 905 6,2 880 7,5 2.418 4.345 3.579
- CK283 macchine agricole 7284,5 1.193 4.2 816 3,5 131 1,7 106 0,7 108 0,9 597 1.087 708
- CK284 macchine utensili 8355,1 1.216 4,3 893 3,8 215 2,8 314 2,2 148 1,3 620 902 745
- CK289 altre macchine per imp. speciali? 2.6086,1 4,194 14,9 3.071 13,2 410 5,3 760 5,2 548 4,7 2.198 3.434 2.523
CL29 Autoveicoli 2.411 14,9 4558 16,2 3.782 16,3 2.343 30,0 4.247 29,3 2.257 19,2 68 311 1.525
CL30 Altri mezzi di trasporto 570 3,5 871 31 583 25 134 1,7 393 2,7 340 2,9 436 478 243
Totale meccanica 16.21800,0 28.194 100,0 23.217 100,0 7.804 100,0 14.508 100,0 11.743 100,0 8.411 13.686 11.474
Totale esclus@dutoveicoli 13.804 23.636 19.435 5.461 10.261 9.486 8.343 13.375 9.949
Italia
CH24 Prodotti della metallurgia 10.749 8,5 26.917 14,2 23.324 14,2 20.845 17,9 37.194 24,3 29.405 20,7 -10.096 -10.277 -6.081
CH25 Pr od. in metallo, escl. macchine 10.7298,5 18.425 9,7 16.000 9,7 4,189 3,6 7.213 4,7 6.664 4,7 6.540 11.212 9.336
CI26 Elettronica, ottica, app. medicali 14.6791,6 11.355 6,0 11568 7,0 25.737 221 24.648 16,1 32.587 22,9 -11.058 -13.293 -21.019
CJ27 Apparecch. elettriche 16.0512,7 21.839 11,6 19.370 11,8 8924 7,7 12.689 8,3 13255 9.3 7.133 9.150 6.115
CK28 Macchine e app. meccanici 44.1284,9 71.024 37,6 60.040 36,4 22.280 19,1 26.806 17,5 22.373 15,8 21.846 44218 37.667
- CK281 macchine di imp. generalet 11.6739,2 21.041 11,1 19.130 11,6 6.769 5,8 10.351 6,8 8.923 6,3 4.904 10.690 10.207
- CK282 altre macchine di imp. generale? 12.2559,7 19.507 10,3 16.580 10,1 7541 6,5 7.792 5,1 7.031 50 4,714 11.715 9.549
- CK283 macchine agricole 2.383 1,9 3.897 2,1 3.051 1,9 561 0,5 808 0,5 832 0,6 1.822 3.089 2.219
- CK284 macchine utensili 4214 3,3 6.534 3,5 4846 29 1.817 1,6 2209 14 1.238 0,9 2.397 4.325 3.608
- CK289 altre macchine per imp. speciali? 13.6010,8 20.045 10,6 16.433 10,0 5.593 4.8 5.647 3,7 4349 31 8.007 14.398 12.084
CL29 Autoveicoli 20.206 16,0 27514 146 22559 13,7 27.800 23,8 36.164 23,7 30.785 21,7 -7.594 -8.650 -8.226
CL30 Altri mezzi di trasporto 9.787 7,7 11908 6,3 11875 7,2 6.844 5,9 8.152 5,3 6.969 49 2.943 3.756 4,906
Totale meccanica 126.33400,0 188.981 100,0 164.735 100,0 116.619 100,0 152.866 100,0 142.038 100,0 9.715 36.115 22.697
Totale esclus@dutoveicoli 106.128 161.467 142.176 88.819 116.702 111.253 17.309 44.765 30.923

1 comprende organi di trasmissione, pompe e corspriespparecchiature fluidodinamiche; 2 compremdechine per sollevamento e movimentazione, fonaiciatori, macchine per il packaging; 3
comprende macchine per I'industria alimentaretefile-abbigliamento, della carta, delle matelastirhe, della stampa, ecc..

Fonte: elaborazioni R&I srl su dati Coeweb
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Tab. 2 - Andamento delle esportazioni e importazidrdel settore meccanico in Emilia-Romagna e in Ité (tassi di variazione), 2000-2010

Esportazioni Importazioni

2000-03 2003-08 2008-09 2009-10 2000-10 2000-03 0323 2008-09 2009-10 2000-10

var. % var. % var. % var. % var. % var. %

media media var. % var. % media media media var. % var. % media

Emilia-Romagna
CH24 Prodotti della metallurgia 2,8 21,2 -34,0 29,6 9,3 5,7 15,6 -53,7 38,6 51
CH25 Pr od. in metallo, escl. macchine 1,5 9,1 -21,0 12,2 3,7 -0,6 16,5 -34,9 38,8 6,7
CI26 Elettronica, ottica, app. medicali 10,1 -2,0 -19,2 21,1 1,6 6,6 3,7 -10,6 105,0 10,3
CJ27 Apparecch. elettriche 0,0 9,5 -27,0 35,2 4.5 3,0 12,0 -18,6 40,2 8,2
CK28 Macchine e app. meccanici 1,4 10,4 -30,6 12,9 3,0 0,9 8,7 -35,6 26,5 2,4
- CK281 macchine di imp. generalet -0,2 15,1 -32,7 18,7 4.8 1,2 10,7 -40,6 394 3,6
- CK282 altre macchine di imp. generale? 5,0 8,1 -25,5 14,0 3,8 0,5 6,3 -24,1 28,1 3,0
- CK283 macchine agricole 4,3 7,7 -31,4 -0,2 1,1 20,3 -14,2 -12,3 16,1 -1,9
- CK284 macchine utensili -2,0 9,1 -39,5 21,3 0,7 -13,9 18,0 -54,5 3,5 -3,7
- CK289 altre macchine per imp. speciali®  -1,7 11,1 -32,3 8,1 1,6 0,1 13,1 -36,3 13,2 2,9
CL29 Autoveicoli 5,3 10,1 -35,0 27,6 4,6 1,2 11,8 -33,3 -20,3 -0,4
CL30 Altri mezzi di trasporto 0,7 8,4 -28,9 -5,8 0,2 -1,3 25,0 -14,8 15 9,8
Totale meccanica 2,4 10,1 -30,2 18,0 3,7 2,6 115 -35,2 24,9 4,2
Totale esclus@utoveicoli 1,8 10,1 -29,3 16,3 3,5 3,2 11,3 -36,0 44.4 57
Italia

CH24 Prodotti della metallurgia 0,5 19,8 -34,7 32,7 8,1 -3,9 15,0 -48,1 52,3 3,5
CH25 Pr od. in metallo, escl. macchine 2,1 10,0 -20,2 8,9 4,1 2,7 9,7 -25,2 23,5 4.8
CI26 Elettronica, ottica, app. medicali -5,8 -1,5 -15,0 19,9 -2,4 -4.4 1,9 -7,3 42,6 2,4
CJ27 Apparecch. elettriche 0,7 59 -21,0 12,2 1,9 0,0 7.3 -17,3 26,3 4,0
CK28 Macchine e app. meccanici 1,1 9,2 -22,5 9,1 3,1 -3,3 5,8 -29,6 18,6 0,0
- CK281 macchine di imp. generalet 2,0 11,2 -16,2 8,4 51 2,5 7,3 -28,2 20,1 2,8
- CK282 altre macchine di imp. generale? 1,7 8,6 -20,8 7,3 3,1 -4,6 3,5 -24.8 20,0 -0,7
- CK283 macchine agricole 2,4 8,8 -27,3 7,6 2,5 6,7 3,4 -12,6 17,8 4.0
- CK284 macchine utensili -2,9 11,1 -31,1 7,6 1,4 -13,5 13,4 -50,6 13,4 -3,8
- CK289 altre macchine per imp. speciali3 0,8 7,6 -27,2 12,7 1,9 -7,1 4,7 -33,1 15,1 -2,5
CL29 Autoveicoli 0,8 5,9 -33,7 23,7 1,1 4.9 2,4 -17,9 3,7 1,0
CL30 Altri mezzi di trasporto -6,1 8,0 -5,4 54 2,0 -2,4 51 -29,1 20,5 0,2
Totale meccanica -0,2 8,5 -24,0 14,6 2,7 -1,0 6,2 -26,5 26,4 2,0
Totale esclus@utoveicoli -0,4 9,0 -22,3 13,3 3,0 -3,0 7,6 -29,1 34,5 2,3

1 comprende organi di trasmissione, pompe e corsprieapparecchiature fluidodinamiche; 2 compremdechine per sollevamento e movimentazione, fomigiatori, macchine per il packaging; 3

comprende macchine per I'industria alimentaretefile-abbigliamento, della carta, delle matelastirhe, della stampa, ecc..

Fonte: elaborazioni R&I srl su dati Coeweb
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Tab. 3 — Macchine e apparecchi meccanici: esportaxii e importazioni di alcuni gruppi e categorie Ateo 2007 in Italia (min. di euro correnti), 2003, 208, 2009 e 2010

Esportazioni Importazioni
2003 2008 2009 2010 var.%var. % var. % 2003 2008 2009 2010 var.%var. % var. %
val. val. val. val. 2008- 2009- 2008- val. val. val. val. 2008- 2009- 2008-
ass. ass. ass. ass. 2009 2010 2010 ass. ass. ass. ass. 2009 2010 2010
CK281 Macchine di impiego generale 12.39%1.041 17.640 19.130 -16,2 8,4 -9,1 7.283 10.351 7.428 8.923 -28,2 20,1 -13,8
di cui:
CK2812 Apparecchiature fluidodinamiche 5531.098 700 904 -36,3 29,3 -17,6 553 849 470 589 -44.,6 25,2 -30,6
CK2813 Altre pompe e compressori 3.94%.351 4.994 5.397 -6,7 8,1 0,9 1.955 2.398 1.833 2.270 -23,6 23,9 -5,4
CK2815 Cuscinetti, ingranaggi e org. di trasioiss 2.023 3.824 2.548 3.237 -33,4 27,1 -15,3 1.426 2.322 1551 1877 -33,2 21,0 -19,2
CK282 Altre macchine di impiego generale 12.908.507 15.450 16.580 -20,8 7,3 -15,0 6.550 7.792 5.860 7.031 -24,8 20,0 -9,8
di cui:
CK2822 Macchine e app. di sollevamento e mov.ne 2.471 4.734 3.074 3.460 -35,1 126 -26,9 1.045 1.726 1.182 1.345 -31,6 13,8 -22,1
CK?28293 Macchine automatiche per dosatura, conf.
imballaggio 2.698 3.729 3.140 3.655 -15,8 16,4 -2,0 277 366 281 365 -23,2 29,7 -0,4
CK289 Altre macchine per impieghi speciali 13.9280.045 14.587 16.433 -27,2 12,7 -18,0 4,485 5.647 3.780 4.349 -33,1 15,1 -23,0
di cui:
CK2892 Macchine da miniera, cava, cantiere 2.126.103 2.861 2.997 -43,9 48 -41,3 1.372 1975 1.144 1.294 -42,1 13,1 -34,5
CK2893 Macchine per ind. alimentare, bev., tabac 1.743 2.442 2.062 2331 -15,6 13,1 -4,6 209 277 261 281 -5,6 7,7 1,7
CK2896 Macchine per ind. materie plastiche e igam 1.375 1.706 1.148 1.347 -32,7 173 -21,1 331 374 281 342 -24.9 21,8 -8,5
Totale macchine e apparecchi meccanici 45.482.024 55.014 60.040 -22,5 9,1 -155 20.177 26.806 18.866 22.373 -29,6 18,6 -16,5

Fonte: elaborazioni R&I srl su dati Coeweb
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1.2.21 mercati di destinazione e le aree di approvvigimento

1.2.2.1 | mercati di destinazione dell’'export

La principale area di destinazione deksportazioni meccaniche dellEmilia-Romagna é
rappresentata dall’Europa, che nel 2010 ne assbasssanta per cento (il peso dell’'Ue a 27
paesi € pari alla meta); seguono Asia e America7fh8e 14,3%), mentre I'Africa ha una
incidenza contenuta sull’export regionale (tab. Rispetto alla meccanica italiana, I'Emilia-
Romagna presenta una maggiore apertura verso athesdra-européi, America e Asia in
particolare, e un minor peso dellUE a 27 e delt®d&uropa (fig. 11).

Nel primo decennio degli anni Duemila, I'export roasico regionale cresce con piu intensita
verso l'area asiatica, con tassi di sviluppo matevati in Cina, e verso I'Africa, mentre
I'Europa e ancor piu I'’America registrano un tresudto la media (tab. 5). Per ’America, questo
risultato dipende dai paesi del nord (Usa/Canagso cui I'export complessivamente flette
Ieggeérgnente, mentre per I'America centro-meridiensil osserva un aumento superiore alla
media”.

La crisi ha colpito i mercati esteri in misura dinziata. Nel 2009, le esportazioni meccaniche
dellEmilia-Romagna (e anche dell'ltalia) hanno o crolli piu forti sul mercato europeo e
americano, con cali del 35-40%, mentre in Asia Afiica le perdite sono state di minore entita
(tab. 5). Da segnalare, in Asia, un andamento slvgrer la Cina, verso cui I'export, pur
frenando vistosamente, cresce anche nel 2009 (§2,B8ca del Medio Oriente, invece,
registra una flessione, pitt marcata di quella dsicato asiatico nel suo compleSso

Il recupero del 2010 é stato particolarmente viveigemercato americano, specie per l'area
centro-meridionale, che mostra una crescita pilddppia rispetto a Usa/Can4dlaSeguono
I'Europa (+18%), all'interno della quale il recupe piu marcato per la zona UE a 27, I'Asia e,
a una certa distanza, I'Africa. Sul mercato astaéicancora la Cina a dare i maggiori segnali di
vitalita, con un +58%, mentre I'export verso il Me®riente risulta in controtendenza, calando
anche piu del 2004

In seguito a questi andamenti, le aree di desomaziche aumentano il proprio peso sulle
esportazioni meccaniche regionali sono quella iaaiat, in misura piu contenuta, I'Africa;
all’'opposto, diminuiscono Europa e America (fig.e.fab. 4).

In Europa € la zona UE a 27 a diminuire di pest $da7% del 2000 al 49,9% del 2010), a
fronte di un aumento per i mercati europei extrg-slt mercato americano, la perdita riguarda

3" Rappresentano, nell'insieme, il 41,3%, contrcBil3% dell'ltalia.

% per I'ltalia si osservano dinamiche simili, anafgemeno intense. Rispetto al’Emilia-Romagna, $i pu
rilevare come fra il 2000 e il 2010 I'export dellzeccanica italiana verso I’America sia nel compless
negativo (per la regione si verifica solo versaaeg del nord), poiché a livello nazionale Usa/@ana
flettono maggiormente, mentre i paesi centro-menidii hanno un trend molto piu modesto.

% Per la meccanica italiana, nel 2009 I'export vdes€ina cresce, anche piu che in regione (+3,1%),
mentre verso il Medio Oriente la flessione €& pignsa (-18,4%).

“0 Rispettivamente +54,2% e +24,9%.

“l Per la meccanica italiana, invece, il recuperdagiort & stato pitl sostenuto nei confronti deégia
europei, mentre verso America e Asia la crescittaéa molto piu bassa. Anche a livello nazionale il
mercato cinese riprende vivacemente (+29,%), manadsso che & circa la meta di quello regionale.
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esclusivamente Usa/Canada, mentre il centro-sudridansafforza il proprio peso, a differenza

di quanto accade per la meccanica itaffana

Per I'Asia, invece, l'incidenza sull’'export meccemiregionale sale dal 12,4% al 18,7%;

allinterno di quest’area si segnala la Cina, la guota cresce progressivamente, piu che
raddoppiando (dall'1,8% del 2000 al 4,8% del 20h@ntre per i mercati del Medio Oriente la

maggiore incidenza del 2010 dipende soprattuttie gairformance degli anni pre-crisi.

Nel primo decennio degli anni Duemila, la Germamimane il primo paese di destinazione
dell’export meccanico regionale, mantenendo stdhilgropria quota, intorno al 12% (tab. 6),
grazie ad un trend in linea con la media comples@uperiore quindi a quello dell’'Europa) e a
una maggiore capacita di recupero nel 2010.

Il primato della Germania riguarda vari compartmparendo comunque quasi sempre fra i
primi tre paesi di destinazione, con quote pardicoknte elevate per i prodotti della metallurgia
e gli apparecchi elettrici, e valori significatiger i prodotti in metallo, I'elettronica, ottica e
apparecchi medicali e gli autoveicoli (tabelle 2 @ell’ Appendice).

Francia e Stati Uniti rappresentano il secondo deliko mercato di sbocco, con quote
equivalenti, intorno al 9%, che risultano in cakpetto al 2008f. Questi due paesi conservano
una preminenza sulla Germania in alcuni compamnede macchine agricole, i prodotti in
metallo (per la sola Francia), I'automotive (pepii Stati Uniti).

Nel 2010, la Cina diventa il quarto paese esterdegtinazione della meccanica regionale (nel
2000 era al decimo posto), al pari del Regno Uriitmyandosi al terzo posto nel caso delle
macchine e apparecchi meccanici, con una quotdéesingjuella di Germania e Francia.

Come é stato detto, per 'Emilia-Romagna le espmta verso la Cina hanno avuto un trend
pil marcato rispetto alla meccanica nazionale (mwko positivo); di conseguenza I'incidenza
della regione sull'export italiano di prodotti meoici verso questo paese € cresciuto,
rappresentando, nel 2010, quasi un quinto delgotal

Rispetto agli inizi degli anni Duemila, conquistann posto o guadagnano posizioni nella
graduatoria dei primi 15 paesi di destinazione'eghort alcuni nuovi mercati, come il Brasile,
la Russia e la Polonia che, in particolare, scalagriaduatoria nel caso dei prodotti della
metallurgia e dei prodotti in metallo.

In conclusione, fra il 2000 e il 2010, si ossermaallargamento e una diversificazione delle aree
di destinazione dell’export meccanico regionala) oo rafforzamento dei mercati asiatici e dei
paesi del’America centro-meridionale, a scapitol'America del nord e dell’Europa.
Quest'ultima continua comunque ad assorbire la magparte delle esportazioni della
meccanica del’Emilia-Romagna e, al suo intern@egpre la Germania a rivestire un ruolo
fondamentale.

2 In questo modo, il peso dellEmilia-Romagna suilert meccanico italiano verso il sud America
passa, nel corso degli anni Duemila, dall’11% &617
3 Anche Spagna e Regno Unito fanno registrare goatéminuzione.
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Fig. 11 — Esportazioni di prodotti meccanici per ara geografica di destinazione — Emilia-Romagna e liia,
201@% sul valore totale)
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Fonte: elaborazioni R&l srl su dati Coeweb

Fig. 12 - Esportazioni di prodotti meccanici dell’Enilia Romagna per area geografica di destinazione,
2000-2008-20%@0 sul valore totale)
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Fonte: elaborazioni R&I srl su dati Coeweb
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12.2.2 Le aree di approvvigionamento

Nel caso dellémportazionj sia 'Emilia-Romagna sia I'ltalia sono carattedre da una minore
diversificazione delle aree di approvvigionamermm) una polarizzazione tra aree geografiche
vicine e lontane. Per la meccanica regionale, tinfé principale zona di provenienza
dell'import & rappresentata ancora dall’Europa.(f§bcon oltre il settanta per cento del valore
totale (il 64,5% per i paesi UE), seguita dal’Asitan circa un quarto, mentre le importazioni
da altre aree hanno un peso marginale (fig**1Rispetto all’export, nellimport regionale
meccanico risulta quindi piu elevata sia la quataphesi europei, sia quella relativa all'area
asiatica.

Fra il 2000 e il 2010, in Emilia-Romagna (piu arecche a livello nazionale) si osserva un calo
del peso dei mercati di importazione europei, gesano meno, a vantaggio di quelli asiatici,
e della Cina in particolare. Tale tendenza € legh#acrescente frammentazione internazionale
della produzione, che ha privilegiato in particelguesta area geografica.

L'import dalla Cina mostra i tassi di crescita pilevati, con una forte accelerazione nel
quinquennio 2003-2008, e un nuovo forte balzo ianéivnel 2010, che consente di superare i
livelli pre-crisi, annullando completamente la fiese del 2009.

Grazie alla Cina, il peso dellarea asiatica swmifbrt meccanico regionale €& piu che
raddoppiato, dal 12,3% al 25,5%e nel 2010 le importazioni da questo paese o@stino
quasi il 60% di quelle provenienti dall’Asia (néd@ erano il 28,2%). Di conseguenza, la Cina
diventa il secondo paese dell'import meccanicoargie, con una quota del 14,4% (tab. 5),
dopo la Germania (20,5%8)

Il boom delle importazioni dalla Cina ha interessaton una intensita simile, anche ['ltalia,
consentendo a questo paese di diventare il seqordwato di approvvigionamento anche per la
meccanica nazionale (sempre dopo la Germania),omaiic peso inferiore rispetto a quanto si
rileva per 'Emilia-Romagna.

Il peso dell’Europa, invece, si riduce in modo #igativo (da 81,5% a 70,7%), ma nonostante
questo rimane l'area di approvvigionamento largamemevalente. E’, in particolare, il peso
delle importazioni dall'area UE a 27 a ridursi, mrenquelle dai paesi europei extra-UE
crescono piu della media, e nel corso degli anrérbila aumentano la propria incidenza (dal
4% al 6%).

Si ridimensiona, in particolare, il ruolo di Gernmee Francia, che sono comunque il primo e il
terzo paese di provenienza dell'import meccanigporele, nonostante i cali delle loro quote
relative sul totale (tab. 6). La Germania mantiigpeimo posto con un valore del 20,5% (era il
26,1% del 2000), mentre la Francia nel 2010 vieperata dalla Cina, scendendo al terzo posto
(9,2% contro I'11,9% del 2000).

Attualmente la Cina si trova al primo posto delfadyatoria dell'import meccanico regionale

nel caso dell’elettronica, ottica e apparecchi meldidei prodotti in metallo e degli apparecchi

elettrici, con quote molto elevate; e al secondst@@er I'insieme delle macchine e apparecchi
meccanici e al terzo per i prodotti della metaliargabelle 3 e 4 in Appendice).

4 A livello nazionale, I'import meccanico provienerl 73,6% dall’Europa e per il 18,7% dall’Asia.
“ Al netto della Cina, l'incremento relativo all’Assarebbe molto piti modesto, dall'8,8% al 10,8%.
“6 Nel 2000 la Cina era il nono paese per peso dglbirt, con una quota del 3,5%.
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Altri mercati di approvvigionamento in crescitacha se a tassi molto lontani da quelli cinesi,
sono la Russia, per i prodotti della metallurgi@;Romania e la Repubblica Ceca per gli
apparecchi elettrici; la Polonia per gli altri medk trasporto, I'Ungheria, per I'automotive e
I'elettronica.

Nel corso del primo decennio degli anni Duemilaassiste dunque ad uno spostamento dei
mercati di approvvigionamento della meccanica meg®, dai paesi europei verso I'Asia; il
peso dell’Europa resta pero predominante, e piatdadi quanto si osserva per le esportazioni.
La crescita dei mercati di approvvigionamento &diattrascinata dalla Cina e riguarda in modo
generalizzato tutti i principali comparti, segnalanuna maggiore apertura dei mercati di
approvvigionamento della meccanica emiliana veéesea asiatica, rispetto alla media italiana.

In conclusione, e interessante porre I'attenzianege paesi fondamentali per I'interscambio
commerciale della meccanica emiliana, come la Geiarala Cina.

Nei confronti della Germania, che continua a rappnéare sia il primo paese di destinazione
delle esportazioni, sia il primo paese di proveméedelle importazioni, il saldo commerciale si
mantiene, nonostante la crisi, in attivo, pur edesnridotto. Nel caso di questo mercato, la
struttura dellimport e quella dell’export non sonwlto diverse, e gli scambi riguardano in

entrambi i casi sia macchine e apparecchi mecgasportati in Germania in misura inferiore

alla media, sia beni intermedi come prodotti detietallurgia e componenti elettronici; I'altra

guota rilevante riguarda il settore automotive ticm$éo da beni durevoli destinati al consumo
finale. Al netto dell’automotive, la Germania sinderma il primo paese di provenienza delle
importazioni, con valori molto vicini a quelli dallCina, e anche per quanto riguarda I'export
rimane il principale mercato di sbocco della meamanegionale.

Per quanto riguarda la Cina, verso cui il saldéedgllancia commerciale e negativo, I'import e
'export presentano invece una struttura molto ige quasi speculare. Su quel mercato
vengono infatti esportate quasi esclusivamente hiaee apparecchi meccanici, e si importano
prevalentemente beni intermedi, che prima dellasi ceérano soprattutto prodotti della
metallurgia (in particolare prodotti siderurgid@, cui importazioni nel 2009 crollano, a causa
della crisi e delle pesanti scorte accumulate reeghi precedenti, mentre nel 2010 assume un
forte peso I'import di componenti elettronici, cimeludono un settore in crescita negli ultimi
anni come il fotovoltaico.
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Fig.13 — Importazioni di prodotti meccanici per are geografica di provenienza — Emilia-Romagna e Itad,

201@% sul valore totale)
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Fonte: elaborazioni R&lI srl su dati Coeweb

Fig. 14 — Importazioni di prodotti meccanici dell’Emilia Romagna per area geografica di provenienza,

2000-2008-20196 sul valore totale)
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Fonte: elaborazioni R&lI srl su dati Coeweb
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Tab. 4 - Esportazioni, importazioni, saldi della biancia commerciale del settore meccanico in Emili&omagna e in Italia per area (min. di euro correntj, 2000, 2008 e 2010

Esportazioni Importazioni Saldo
2000 2008 2010 2000 2008 2010 2000 2008 2010
val. % val. % val. % val. % val. % val. % val. val. val.
ass. col. ass. col. ass. col. ass. col. ass. col. ass. col. ass. ass. ass.
Emilia-Romagna
- UE 27 9.349 57,7 14943 53,0 11591 49,9 6.031 77,3 10.267 70,8 7575 64,5 3.318 4.676 4.016
- Resto Europa 989 6,1 2.863 10,2 2.036 8,8 326 4,2 819 5,6 725 6,2 663 2.044 1.311
Totale Europa 10.33863,8 17.806 63,2 13.627 58,7 6.357 815 11.086 76,4 8.300 70,7 3.981 6.720 5.327
- America settentrionale 2.11613,0 2.645 94 2.027 8,7 317 41 388 2,7 297 2,5 1.799 2.257 1.730
- America centro-meridionale 811 5,0 1.236 4,4 1.286 5,5 68 0,9 66 0,5 104 0,9 743 1.170 1.182
Totale America 2.927 18,1 3.880 13,8 3.312 14,3 385 49 454 3,1 401 3,4 2.542 3.426 2911
- Cina 293 1,8 682 24 1.105 4.8 270 35 1554 10,7 1.719 14,6 23 -872 -614
- Medio Oriente 619 3,8 1.787 6,3 1.299 5,6 23 0,3 56 0,4 61 0,5 596 1.731 1.238
- Resto Asia 1.006 6,2 1.543 55 1.608 6,9 643 8,2 1.119 7,7 1.106 9,4 363 424 502
Totale Asia 2.007 12,4 4.364 15,5 4349 18,7 959 123 2.856 19,7 2.991 25,5 1.048 1.508 1.358
- Africa settentrionale 443 2,7 1.052 3,7 981 4,2 17 0,2 76 0,5 32 0,3 426 976 949
- Resto Africa 244 15 581 2,1 577 2,5 75 1,0 11 0,1 8 0,1 169 570 569
Totale Africa 687 4,2 1.633 5,8 1.558 6,7 92 1,2 87 0,6 40 0,3 595 1.546 1.518
Altri paesi 256 1,6 511 1,8 371 1,6 11 0,1 26 0,2 12 0,1 245 485 359
Mondo 16.215 100,0 28.194 100,0 23.217 100,0 7.804 100,0 14509 100,0 11.744 100,0 8.411 13.685 11.473
Italia

- UE 27 79.941 63,3 109.593 58,0 91.390 555 81.932 70,3 104.037 68,1 93.726 66,0 -1.991 5.556 -2.336
- Resto Europa 8.716 6,9 19.745 10,4 18.440 11,2 7697 6,6 12047 7,9 10820 7,6 1.019 7.698 7.620
Totale Europa 88.657 70,2 129.338 68,4 109.830 66,7 89.629 76,9 116.084 75,9 104.546 73,6 -972 13.254 5.284
- America settentrionale 11.292 89 11985 6,3 10.312 6,3 8592 7.4 6.046 4,0 4709 33 2.700 5.939 5.603
- America centro-meridionale 7.099 5,6 8.615 4,6 7.460 4,5 2.110 1,8 3.747 25 3.191 2,2 4,989 4.868 4.269
Totale America 18.391 14,6 20.600 10,9 17.772 10,8 10.702 9,2 9.793 6,4 7900 5,6 7.689  10.807 9.872
- Cina 1582 1,3 4288 2,3 5.724 35 2506 2,1 12000 7,9 15840 11,2 -924 -7.712 -10.116
- Medio Oriente 4458 3,5 11.638 6,2 9.042 5,5 519 04 686 0,4 724 0,5 3.939 10.952 8.318
- Resto Asia 6.627 5,2 8.114 4,3 8.124 49 10.274 8,8 9.340 6,1 8.751 6,2 -3.647 -1.226 -627
Totale Asia 13.306 10,5 26.378 14,0 25.392 154 13555 11,6 23.198 152 26.537 18,7 -249 3.180 -1.145
- Africa settentrionale 2970 24 7.429 3,9 7215 44 448 04 1.214 0,8 1.021 0,7 2.522 6.215 6.194
- Resto Africa 1.800 1,4 2999 16 2647 1,6 2.001 1,7 2265 15 1.797 1.3 -201 734 850
Totale Africa 4770 3,8 10428 55 9.862 6,0 2449 21 3.479 2.3 2818 2,0 2.321 6.949 7.044
Altri paesi 1.210 1,0 2237 1.2 1.879 1,1 284 0,2 312 0,2 238 0,2 926 1.925 1.641
Mondo 126.334 100,0 188.981 100,0 164.735 100,0 116.619 100,0 152.866 100,0 142.039 100,0 9.715 36.115 22.696
Fonte: elaborazioriR&l srl su dati Coeweb
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Tab. 5 - Andamento delle esportazioni e importazidrdel settore meccanico in Emilia-Romagna e in Ité& per area (tassi di variazione), 2000, 2008 e 2D1

Esportazioni Importazioni
2000-03 2003-08 2008-09 2009-10 2000-10 2000-03 0323 2008-09 2009-10 2000-10
var. % var. % var. % var. % var. % var. %
media media var. % var. % media media media var. % var. % media
Emilia-Romagna
- UE 27 1,3 9,0 -34,6 18,6 2,2 3,1 9,2 -34,3 12,2 2,3
- Resto Europa 9,1 17,4 -37,4 13,6 7,5 17,4 9,2 9,4-3 46,2 8,3
Totale Europa 2,1 10,1 -35,0 17,8 2,8 4,0 9,2 6-34, 14,5 2,7
- America settentrionale 0,0 4,6 -38,6 24,9 -0,4 4,3- 6,9 -15,2 -9,7 -0,6
- America centro-meridionale -11,1 16,7 -32,5 54,2 4,7 -1,5 0,3 15,2 36,8 4,3
Totale America -2,8 7,6 -36,7 34,8 1,2 -3,7 5,7 -10,8 -1,0 0,4
- Cina 19,0 6,7 2,3 58,3 14,2 25,1 23,1 -43,3 45,8 16,4
- Medio Oriente 13,1 14,8 -14,4 -15,1 7,7 1,4 18,5 -35,7 69,4 10,2
- Resto Asia 1,3 8,1 -10,4 16,3 4,8 -10,6 19,5 -31,4 44,0 5,6
Totale Asia 8,4 11,3 -11,5 12,6 8,0 -3,5 27,1 -40,2 75,0 12,0
- Africa settentrionale 5,6 15,0 -12,5 6,6 8,3 610, 27,0 -67,1 28,0 6,5
- Resto Africa 8,9 13,0 9,1 9,3 9,0 -13,2 -25,8 54,5 60,0 -20,1
Totale Africa 6,8 14,3 -11,3 7,6 8,5 -7,8 3,9 55, 33,3 -8,0
Altri paesi 8,2 9,5 -33,5 9,1 3,8 2,9 16,7 -53,8 00 0,9
Mondo 2,4 10,1 -30,2 18,0 3,7 2,6 115 -35,2 24,9 4,2
Italia

- UE 27 -0,8 7,0 -28,9 17,2 1,3 -0,2 5,0 -24,8 819, 1,4
- Resto Europa 6,0 13,7 -23,9 22,7 7,8 2,0 8,1 ,0-34 36,0 3,5
Totale Europa -0,1 7.9 -28,1 18,1 2,2 0,0 5,3 725, 21,3 1,6
- America settentrionale -5,4 4.6 -24,9 14,6 -0,9 -11,3 0,1 -24,7 3,4 -5,8
- America centro-meridionale -11,7 12,0 -24,9 15,3 0,5 -3,2 14,4 -44.8 54,3 4,2
Totale America -7.8 7,4 -24,9 14,9 -0,3 -9,6 4,3 32,4 19,3 -3,0
- Cina 21,0 8,9 3,1 29,5 13,7 15,1 25,7 -24,8 75,6 20,2
- Medio Oriente 8,8 15,2 -18,4 -4,8 7,3 -6,8 10,3 2,3 3,1 3,4
- Resto Asia -0,3 4,3 -1,8 2,0 2,1 -4,8 1,0 -27,9 29,9 -1,6
Totale Asia 6,0 10,8 -9,3 6,1 6,7 -0,2 115 -24,7 51,9 6,9
- Africa settentrionale 5,4 16,4 -10,4 8,4 9,3 6,4 17,6 -42.,8 47,1 8,6
- Resto Africa -0,6 111 -11 -10,8 3,9 -17,0 14,7 -46,9 49,4 -11
Totale Africa 3,2 14,7 7,7 2,5 7,5 -11,8 15,6 945 48,6 1,4
Altri paesi 6,5 8,9 -24,2 10,9 4,5 -2,8 3,6 -34,6 16,7 -1,8
Mondo -0,2 8,5 -24,0 14,6 2,7 -1,0 6,2 -26,5 26,4 2,0

Fonte: elaboraziorR&I srl su dati Coeweb
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Tab. 6 — Primi 15 paesi di destinazione delle esgarioni e primi 15 mercati di provenienza delle imprtazioni del settore meccanico in Emilia-Romagna m Italia,

2000, 2008 e 2010

Esportazioni Importazioni
2000 2008 2010 2000 2008 2010

% sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul. to % sul tot. % sul tot.
Emilia Romagna
Germania 12,1 Germania 11,8 Germania 12,0 Germania 26,1 Germania 17,3 Germania 20,5
Stati Uniti 11,9 Francia 8,8 Francia 8,9 Francia ,911 Francia 17,2 Cina 14,6
Francia 11,4  Stati Uniti 8,7 Stati Uniti 8,0 Belgio 7,5 Cina 10,7 Francia 9,2
Spagna 8,0  Spagna 5,6 Regno Unito 4,8 Spagna 6,8 agn&p 6,3 Belgio 5,7
Regno Unito 6,8 Regno Unito 5,0 Cina 4.8 PaesiiBass 6,5 Belgio 5,4 Spagna 5,0
Paesi Bassi 3,0 Russia 3,5 Spagna 4.4 Regno Unito /4 5Paesi Bassi 45 Paesi Bassi 49
Austria 2,7  Polonia 2,8 Polonia 2,7 Stati Uniti 3,9 Giappone 3,2 Ungheria 3,0
Belgio 2,4  Belgio 25 Belgio 25 Giappone 3,8 Retgimito 2,9 Regno Unito 2,9
Svizzera 2,0 Cina 2,4 Russia 2,5 Cina 3,5Repubblica Ceca 2,7 Giappone 2,8
Cina 1,8 Paesi Bassi 2,4 Svizzera 2,3 Svezia 2,9 ati Siti 2,5 Stati Uniti 2,4
Portogallo 1,8  Austria 2,2 Paesi Bassi 2,2 Svizzera 1,8 Ungheria 2,2 Austria 2,2
Turchia 1,7  Svizzera 1,9 Brasile 2,1 Taiwan 1,7 v&chia 2,1 Turchia 1,9
Giappone 1,6  Turchia 1,8 Austria 2,1 Austria 1,7 eBa 1,9 Corea del Sud 1,8
Grecia 15 Emirati Arabi Un. 18 Turchia 2,0 Code Sud 1,7 Russia 1,8 Svezia 1,8
Brasile 1,4 Romania 1,6 Algeria 15 Bulgaria 1,6 sthia 1,8 Taiwan 1,7
Italia
Germania 14,6 Germania 13,6 Germania 13,5 Germania 24,4  Germania 23,4 Germania 23,4
Francia 14,1  Francia 11,3 Francia 11,5 Francia 12 Brancia 9,2 Cina 11,2
Stati Uniti 8,2  Spagna 6,0 Stati Uniti 5,8 Regnatbn 6,9 Cina 7,8 Francia 8,8
Regno Unito 7,4  Stati Uniti 5,8 Regno Unito 52  tSthiti 6,7 Paesi Bassi 5,8 Paesi Bassi 6,1
Spagna 7,1  Regno Unito 4,9 Spagna 5,0 Paesi Bassi ,8 5Spagna 55 Spagna 5,3
Paesi Bassi 2,7 Polonia 3,4 Svizzera 4,0 Spagna 4Regno Unito 3,8 Polonia 3,4
Svizzera 2,5 Russia 2,7 Cina 3,5 Giappone 4.4 Otati 3,6 Regno Unito 34
Belgio 2,2 Svizzera 2,7 Polonia 3,2 Svizzera 3,8 lgiBe 3,3 Stati Uniti 3,0
Austria 2,1  Austria 2,3 Turchia 2,7 Belgio 3,6 Rodo 3,2 Belgio 2,7
Turchia 2,1 Cina 23 Russia 2,3 Cina 2,1 Svizzera ,5 2 Svizzera 2,6
Polonia 1,8 Belgio 2,1 Austria 2,2 Austria 2,0 Giape 24 Austria 2,2
Grecia 1,8  Turchia 2,1 Belgio 2,1 Svezia 2,0 Aastri 2,3 Giappone 2,1
Portogallo 1,5 PaesiBassi 2,0 Paesi Bassi 2,0 feala 1,6 Turchia 1,8 Turchia 1,9
Brasile 1,4 Romania 1,6 Brasile 1,7 Corea del Sud /4 1 RepubblicaCeca 1,8 Repubblica Ceca 1,8
Cina 1,3  Emirati Arabi Un. 1,6 India 15 Finlandia 1,3 Svezia 1,6 Corea del Sud 1,6
Fonte: elaboraziorR&l srl su dati Coeweb
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1.2.3Le esportazioni meccaniche nelle province di BodgpdModena e Reggio Emilia

Bologna, Modena e Reggio Emilia rappresentanodteuwlella meccanica regionale, e insieme
sviluppano oltre i due terzi delle esportazionpdddotti meccanici del’Emilia-Romagna. Nel
primo decennio degli anni Duemila, il peso compglessli queste tre province sull'export
regionale é leggermente sceso, dal 69% al 67%.sadi un calo delle incidenze di Bologna e
Reggio Emilia, che nel periodo analizzato crescomeno della media regionale, mentre
Modena riesce a mantenere il proprio peso costante.

La meccanica modenese é stata la piu dinamical@®y.Prima della crisi, le sue esportazioni
sono cresciute a tassi tendenzialmente piu elevsitre nel 2009 si registra una flessione
leggermente piu marcata rispetto a Bologna e Regqgiitia; il rimbalzo verso l'alto del 2010 e
stato per Modena pitl accentuéto

Fig. 15 — Dinamica delle esportazioni di prodotti maccanici - Bologna, Modena e Reggio Emilia, 2000-2D1
(numeri indice 2000=100)
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Fonte: elaborazioni R&l srl su dati Coeweb

L'analisi della composizione dell’export, utilizzam i dati relativi alle divisioni e ai gruppi
della classificazione Ateco, mette in evidenza mdculifferenze. Lemacchine e apparecchi
meccanicirappresentano sempre il primo comparto per valelle esportazioni, ma il loro peso
varia a seconda del territorio (fig. 16 e fig. I¥lentre a Bologna e Reggio Emilia questo tipo
di prodotti sviluppa la maggior parte delle venditdere, rispettivamente il 58% e il 64% del

4" Nel 2009, I'export di prodotti meccanici di Modefiette del 35%, contro il 28% e il 32% registrati
Bologna e Reggio Emilia. L’anno successivo, le eszioni della meccanica modenese fanno segnare un
+23%, a fronte del +18% di Bologna e del +19% djdte Emilia.
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valore totale, a Modena l'incidenza delle macchme, essendo importante, e pari al 44%, € di
poco superiore a quella dell’automotive (41%). klore cosi elevato dell'automotive
nell’export modenese fornisce una misura in paisoda delle specializzazioni dell'industria
meccanica locale, in quanto in termini occupaziogaésto settore, pur essendo strategico, ha
un peso contenuto, pari al 12,2%, mentre le maeckirapparecchi meccanici impiegano il
56,6% degli addeff.

Come e stato detto in precedenzaytomotivedell’Emilia-Romagna € orientato alla produzione
di auto di lusso, e attraverso marchi prestigiasne Ferrari e Maserati, la sola Modena
sviluppa, nel 2010, la meta dell’export regionalejgesto comparto, che a Bologna e Reggio
Emilia ha un peso molto piu limitato (rispettivarterl 12,5% e il 3,9%). | dati fanno inoltre
rilevare incidenze piu elevate dell’elettronica egld altri mezzi di trasporto (che include i
motocicli) per la provincia di Bologna, e dei prttildella metallurgia per Reggio Emilia.

L'aggregato delle macchine e apparecchi meccanddgnta una certa differenziazione interna,
evidenziando alcune specificita territoriali (fig8). A Bologna un quarto del valore delle
esportazioni € dovuto all@tre macchine di impiego generalehe comprendono le macchine
per il packaging, importante specializzazione delleccanica bolognese che vanta in questo
campo leader a livello mondiale; significativa éclaa l'incidenza delle altre macchine per
impieghi speciali (includono le macchine per l'isthia alimentare), che anche a Modena hanno
un certo rilievo. A Reggio Emilia, invece, hanno omaggior peso lanacchine di impiego
generale che comprendono le apparecchiature fluidodinamigteodinamica) e gli organi di
trasmissione, e lmacchine agricole

Per quanto riguarda le aree di destinazione deex(fig. 19), Bologna e Modena presentano
una maggiore diversificazione dei mercati, con gunti contenute verso i paesi del’'UE a 27,
inferiori alla media regional& e una maggiore apertura nei confronti dei mewmsititici e, per
quanto riguarda Modena, grazie all’automotive, @l mercato nordamericano.

| dati riferiti al 2011, disponibili fino al mese gdettembre, mostrano crescite delle esportazioni
leggermente meno sostenute della media regiondldtane tre le province analizzate(fig. 20),
che si mantengono comunque al di sopra della nregiatrata per I'ltalia. La dinamica delle
esportazioni si indebolisce progressivamente nedccalell’anno, in misura pit marcata per
Bologna e Modena, che dopo un avvio piu brillareéprimo trimestre, registrano frenate piu
brusche di Reggio Emilia (e del’Emilia-Romagna).

Questo andamento differenziato potrebbe derivatke diverse specializzazioni territoriali
richiamate in precedenza. Dati maggiormente disagdr a livello di prodotto, disponibili solo
per la meccanica nazionale, mostrano ad esempiortenrallentamento nell’export di prodotti
come le macchine per il packaging o l'industrianglintare, piu presenti nella meccanica di
Modena e Bologna, mentre nel caso di produzionitdmno un certo rilievo in provincia di
Reggio Emilia, come le apparecchiature fluidodirdraj le vendite estere accelerano
fortemente anche nel terzo trimestre 2011, memtrmdcchine agricole hanno una dinamica
sostanzialmente stabile.

“8 Cfr. Indagine Metalnet 2005, Unimore-R&I, Concariza, cooperazione e innovazione nel sistema di
imprese metalmeccaniche della provincia di Mod@088,www.metalnet.unimore.i¢ Www.r-i.it.

49| paesi dell’'Ue a 27 assorbono il 47% delle esmioni meccaniche di Bologna e il 44,%% di quelle d
Modena, a fronte di una media regionale del 50%.quata relativa alla provincia di Reggio Emilia
supera invece la media, attestandosi intorno al.59%
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Fig. 16 — Esportazioni di prodotti meccanici per tip di prodotto* - Bologna, Modena e Reggio Emilia, 201
(milioni di euro )
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Fonte: elaborazioni R&I srl su dati Coeweb

Fig. 17 — Esportazioni di prodotti meccanici per tip di prodotto* - Bologna, Modena e Reggio Emilia, 2010
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Fonte: elaborazioni R&I srl su dati Coeweb

* Divisioni della classificazione Ateco 2007.
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Fig. 18 — Esportazioni delle sole macchine e apmarchi meccanici per di prodottd - Bologna, Modena
e Reggio Emilia, 201@nilioni di euro)
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Fonte: elaborazioni R&l srl su dati Coeweb

Fig. 19 — Esportazioni di prodotti meccanici per aga geografica di destinazione — Bologna, Modena
e Reggio Emilia, 2010 (% sul valore totale)
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Fonte: elaborazioni R&l srl su dati Coeweb

‘Gruppi della classificazione Ateco 2007, relativaalivisione ck28 — Macchine e apparecchi meccaok281 comprende organi
di trasmissione, pompe e compressori, apparecchialuidodinamiche; ck282 comprende macchine pdtewamento e
movimentazione, forni, bruciatori, macchine pepalckaging; ck289 comprende macchine per l'industlimentare, del tessile-
abbigliamento, della carta, delle materie plasticlefia stampa, ecc..
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Fig. 20 — Dinamica del valore delle esportazioni girodotti meccanici in Emilia-Romagna e nelle provice
di Bologna, Modena e Reggio Emiliap11
(tassi di variazione % sul periodorispondente dell’'anno precedente)
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Fonte: Elaborazioni R&I srl su dati Coeweb
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Tab. 1a — Esportazioni del settore meccanico in Effa-Romagna per area di destinazione e comparto (ml di euro correnti), 2000 e 2010

CH24 CH25 Cl26 CcJ27 CL29 CL30 Totale meccanica
Prod. metallurgici Prod. in metallo Elettronica, ottica,  App. elettrici Autoveicoli Altri mezzi trasp.
app. medicali
2000 2010 2000 2010 2000 2010 2000 2010 2000 2010 000 2 2010 2000 2010
val. ass. val.ass. val.ass. val.ass. val asal. ass. val.ass. val.ass. val.ass. val assl. asm val.ass. val. ass. val. ass.
- UE 27 610 1.390 758 975 511 529 1.059 1.394 1320 1.694 351 347 9.349 11.591
- Resto Europa 45 161 77 154 59 97 78 190 103 264 26 38 989 2.036
Totale Europa 655 1.551 835 1.129 570 626 1.137 1.584 1.423 1.958 377 385 10.338 13.627
- America settentrionale 14 23 51 44 87 72 76 85 521 769 118 83 2116  2.027
- America centro-meridionale 8 31 31 46 33 34 35 56 83 147 19 40 811 1.286
Totale America 22 55 82 90 119 106 111 140 604 916 137 123 2,927 3.312
- Cina 3 15 7 11 10 29 5 62 7 134 0 2 293 1.105
- Medio Oriente 23 55 46 88 19 28 111 170 83 199 2 6 619 1.299
- Resto Asia 8 41 29 33 48 84 72 231 187 316 32 42 1.006 1.608
Totale Asia 36 126 86 141 81 157 191 477 284 674 35 50 2.007 4.349
- Africa settentrionale 14 52 32 112 10 21 42 84 32 80 4 0 443 981
- Resto Africa 16 19 37 66 7 19 17 33 35 84 5 6 244 577
Totale Africa 30 71 69 178 17 40 59 117 67 164 9 6 687 1.558
Altri paesi 0 1 9 10 9 8 34 67 33 70 12 19 256 371
Mondo 743 1.804 1.081 1.548 796 937 1532 2385 2411 3.782 570 583 16.215 23.217
CK28 - CK281 -CK282 - CK283 -CK284 - CK285 Totale meccanica
Macchine e app. macchine di altre macch. di  macchine agricole macchine utensili  altre macchine
meccanici impiego generale! impiego generale? speciali3
2000 2010 2000 2010 2000 2010 2000 2010 2000 2010 000 2 2010 2000 2010
val. ass. val.ass. val.ass. val. ass. val asal. ass. val.ass. val.ass. val.ass. val assl. asm val.ass. val. ass. val. ass.
- UE 27 4,741 5.262 1.137 1538 1.718 2.035 346 383 468 323 1.072 985 9.349 11.591
- Resto Europa 599 1.133 107 215 216 420 39 86 62 75 174 336 989 2.036
Totale Europa 5.340 6.395 1.244 1.753 1.934 2455 385 469 530 398 1.246 1.321 10.338 13.627
- America settentrionale 1.250 951 244 271 286 284 128 99 133 47 459 251 2116  2.027
- America centro-meridionale 603 932 56 133 226 325 33 64 47 79 241 331 811 1.286
Totale America 1.853 1.883 300 403 512 609 161 163 180 126 699 582 2.927 3.312
- Cina 261 851 35 171 96 366 4 4 11 117 115 193 293 1.105
- Medio Oriente 334 753 64 124 109 241 46 22 23 82 93 284 619 1.299
- Resto Asia 631 861 98 212 221 316 49 43 33 66 229 224 1.006 1.608
Totale Asia 1.294 2.722 209 576 450 992 99 73 74 287 463 794 2.007 4.349
- Africa settentrionale 309 633 33 106 106 206 20 38 26 57 124 227 443 981
- Resto Africa 128 350 20 53 27 140 31 42 10 12 40 103 244 577
Totale Africa 437 983 53 159 133 346 51 80 36 69 164 330 687 1.558
Altri paesi 156 195 29 48 45 57 32 31 15 13 36 44 256 371
Mondo 9.080 12.178 1.835 2.939 3.074 4.459 728 816 835 893 2.608 3.071 16.215 23.217

1 comprende organi di trasmissione, pompe e corspriespparecchiature fluidodinamiche; 2 compremaechine per sollevamento e movimentazione, fomiciatori, macchine per il packaging;émprende

macchine per l'industria alimentare, del tessileigliamento, della carta, delle materie plasticdtedla stampa, ecc..

Fonte: elaborazioni R&l srl su dati Coeweb
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Tab. 1b — Esportazioni del settore meccanico in Efie-Romagna per area di destinazione e comparto (l@i percentuali), 2000 e 2010

CH24 CH25 Cl26 CcJ27 CL29 CL30 Totale meccanica
Prod. metallurgici Prod. in metallo Elettronica, ottica,  App. elettrici Autoveicoli Altri mezzi trasp.
app. medicali
2000 2010 2000 2010 2000 2010 2000 2010 2000 2010 000 2 2010 2000 2010
% col. % col. % col. % col. % col. % col. % col. ¢l % col. % col. % col. % col. % col. % col.
- UE 27 82,1 77,1 70,1 63,0 64,2 56,5 69,1 58,4 754, 448 61,6 59,5 57,7 49,9
- Resto Europa 6,1 8,9 7,1 9,9 7,4 10,4 51 8,0 43 7,0 4.6 6,5 6,1 8,8
Totale Europa 88,2 86,0 77,2 72,9 71,6 66,8 742 ,466 59,0 51,8 66,1 66,0 63,8 58,7
- America settentrionale 1,9 1,3 4,7 2,8 10,9 77 05 3,6 21,6 20,3 20,7 14,2 13,0 8,7
- America centro-meridionale 11 1,7 2.9 3,0 4,1 63 23 2,3 3,4 3,9 3,3 6,9 5,0 55
Totale America 3,0 3,0 7,6 5,8 14,9 11,3 7,2 5,9 125 24,2 24,0 21,1 18,1 14,3
- Cina 0,4 0,8 0,6 0,7 1,3 3,1 0,3 2,6 0,3 3,5 0,0 0,3 1,8 4,8
- Medio Oriente 3,1 3,0 4,3 5,7 2,4 3,0 7,2 7,1 34 53 0,4 1,0 3,8 5,6
- Resto Asia 1,1 2,3 2,7 2,1 6,0 9,0 4,7 9,7 78 48, 56 7,2 6,2 6,9
Totale Asia 4,8 7,0 8,0 9,1 10,2 16,8 12,5 20,0 811, 17,8 6,1 8,6 12,4 18,7
- Africa settentrionale 1,9 2,9 3,0 7,2 1,3 2,2 2,7 35 1,3 2,1 0,7 0,0 2,7 4,2
- Resto Africa 2,2 1,1 3,4 4,3 0,9 2,0 1,1 1,4 15 2,2 0,9 1,0 1,5 25
Totale Africa 4,0 3,9 6,4 11,5 21 4,3 3,9 4,9 2,8 43 1,6 1,0 4,2 6,7
Altri paesi 0,0 0,1 0,8 0,6 1,1 0,9 2,2 2,8 1,4 19 21 3,3 1,6 1,6
Mondo 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 ,0100 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
CK28 - CK281 -CK282 - CK283 -CK284 - CK285 Totale meccanica
Macchine e app. macchine di altre macch. di  macchine agricole macchine utensili  altre macchine
meccanici impiego generale! impiego generale? speciali3
2000 2010 2000 2010 2000 2010 2000 2010 2000 2010 000 2 2010 2000 2010
% col. % col. % col. % col. % col. % col. % col. ¢l % col. % col. % col. % col. % col. % col.
- UE 27 52,2 43,2 62,0 52,3 55,9 45,6 47,5 46,9 56,0 36,2 41,1 32,1 57,7 49,9
- Resto Europa 6,6 9,3 5,8 7,3 7,0 9,4 54 10,5 7,4 8,4 6,7 10,9 6,1 8,8
Totale Europa 58,8 525 67,8 59,6 62,9 55,1 52,9 57,5 63,5 44,6 47,8 43,0 63,8 58,7
- America settentrionale 13,8 7,8 13,3 9,2 9,3 6,4 17,6 12,1 15,9 5,3 17,6 8,2 13,0 8,7
- America centro-meridionale 6,6 7,7 3,1 4,5 7,4 7,3 4,5 7,8 5,6 8,8 9,2 10,8 5,0 5,5
Totale America 20,4 15,5 16,3 13,7 16,7 13,7 221 20,0 21,6 14,1 26,8 19,0 18,1 14,3
- Cina 2,9 7,0 1,9 5,8 3,1 8,2 0,5 0,5 1,3 13,1 4,4 6,3 1,8 4,8
- Medio Oriente 3,7 6,2 3,5 4,2 3,5 54 6,3 2,7 2,8 9,2 3,6 9,2 3,8 5,6
- Resto Asia 6,9 7,1 5,3 7,2 7,2 7,1 6,7 5,3 4,0 7,4 8,8 7,3 6,2 6,9
Totale Asia 14,3 22,4 11,4 19,6 14,6 22,2 13,6 8,9 8,9 32,1 17,8 25,9 12,4 18,7
- Africa settentrionale 34 5,2 1,8 3,6 3,4 4,6 2,7 4,7 3,1 6,4 4,8 7,4 2,7 4,2
- Resto Africa 1,4 2,9 1,1 1,8 0,9 3,1 4,3 51 1,2 1,3 1,5 34 1,5 2,5
Totale Africa 4.8 8,1 2,9 5,4 4,3 7,8 7,0 9,8 4,3 7,7 6,3 10,7 4,2 6,7
Altri paesi 1,7 1,6 1,6 1,6 1,5 1,3 4,4 3,8 1,8 1,5 1,4 1,4 1,6 1,6
Mondo 100,0 100,0 100,0 1000 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

1 comprende organi di trasmissione, pompe e corspriespparecchiature fluidodinamiche; 2 compremaechine per sollevamento e movimentazione, fomiciatori, macchine per il packaging;émprende
macchine per l'industria alimentare, del tessileigliamento, della carta, delle materie plasticdtedla stampa, ecc..

Fonte: elaborazioni R&l srl su dati Coeweb
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Tab. 2a — Primi 15 paesi di destinazione delle egpazioni del settore meccanico per comparto in Emid-Romagna, 2000 e 2010

CH24 Prodotti della metallurrgia CH25 Prodotti ietallo (escl. macchine) CI26 Elettronica, ottigap.amedicali
2000 2010 2000 2010 2000 2010

% sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot.
Germania 27,0 Germania 23,2 Francia 16,1 Francia ,5 1l4Germania 17,0 Germania 13,6
Francia 14,8 Francia 10,3 Germania 15,2 Germania ,2 12Francia 13,8 Francia 7.4
Spagna 7,2  Regno Unito 4,9 Spagna 9,2 Spagna 6,3ati Usiti 10,1 Stati Uniti 7,1
Paesi Bassi 5,8 Polonia 4,7 Regno Unito 7,4 RegntoU 5,6 Spagna 7,8 Spagna 5,6
Belgio 5,0 Spagna 4,5 Stati Uniti 4,0 Polonia 3,1 eghdo Unito 7,0 Slovenia 4,9
Austria 4,4  Austria 4.4 Belgio 3,4 Algeria 2,8 xera 4,1 Svizzera 4,3
Regno Unito 4,0 PaesiBassi 4,0 Austria 2,9 Romania 2,8 Paesi Bassi 3,7 Regno Unito 4,0
Rep. Ceca 2,4  Svizzera 3,2 Grecia 2,9 Belgio 2,8 lgiBe 2,1 Paesi Bassi 3,6
Polonia 2,2 Rep. Ceca 2.9 Paesi Bassi 2,8 Russia 6 2Portogallo 2,0 Cina 3,1
Svizzera 1,5 Slovenia 2,8 Portogallo 2.1 Stati Unit 2,5 Grecia 1,7 Austria 2,9
Grecia 1,5 Belgio 2,5 Svizzera 1,8 Paesi Bassi 2,&iappone 15 Giappone 2,7
Stati Uniti 1,4 Russia 2,3 Croazia 1,6 Grecia 2,3 on¢lKong 1,3 Hong Kong 2,7
Danimarca 1,4 Romania 2,0 Turchia 1,4 Congo 2,1 aCin 1,3 Polonia 2,5
Turchia 1,2  Algeria 1,9 Polonia 1,3 Turchia 2,0 \®loia 1,3 Russia 2,4
Croazia 1,2  Slovacchia 1,7 Egitto 1,1 Austria 1,9 ve&a 1,2 Turchia 2,0

CJ27 Apparecchi elettrici CL29 Autoveicoli CL30 Alimezzi di trasporto
2000 2010 2000 2010 2000 2010

% sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot.
Germania 19,2 Germania 19,7 Stati Uniti 19,7  SHafii 20,0  Stati Uniti 20,2 Francia 15,1
Francia 13,6 Francia 9,3 Germania 12,2  Germania 5 12Francia 16,9 Stati Uniti 13,3
Regno Unito 7,8  Kazakistan 6,1 Regno Unito 11,6 néEim 7,7 Germania 15,0 Germania 12,7
Spagna 6,6 Spagna 4,0 Francia 7,4 Regno Unito 6,8egndrUnito 11,2 Regno Unito 12,5
Stati Uniti 4,4  Regno Unito 4,0 Austria 6,4 Belgio 4,3 Giappone 4.4 Spagna 6,6
Paesi Bassi 2,8  Stati Uniti 2,9 Paesi Bassi 5,6 p&iae 3,7 Spagna 4,3 Australia 3,1
Belgio 2,5 Polonia 2,8 Spagna 3,7 Cina 3,6 PaessiBa 2,8 Giappone 3,1
Austria 2,5 Svizzera 2,8 Giappone 3,7 Svizzera 3,%vizzera 2,3 Svizzera 2,5
Arabia Saudita 2,3 Cina 2,6 Belgio 2,5 Spagna 3,3 usta 2,1 Austria 2,4
Polonia 2,2 Australia 2,5 Svizzera 2,3 Brasile 2,5Australia 2,1 Is. Vergini brit. 1,6
Svizzera 2,0 Paesi Bassi 2.4 Canada 1,9 Polonia 2Relgio 2,0 Brasile 1,5
Portogallo 2,0 Russia 2,2 Singapore 1,9 EmiratbAtin. 1,8 Brasile 11 Paesi Bassi 1,4
Australia 1,9 Arabia Saudita 2,0 Brasile 1,6 Austri 1,7 Slovenia 1,1 Grecia 1,3
Hong Kong 1,7 Austria 1,9 Australia 1,2 Australia ,61 Is. Verginiamer. 0,9 Isole Cayman 1,3
Grecia 1,4 Romania 1,9 Turchia 11 Turchia 1,5 Bvez 0,9 Gibilterra 1,2

Fonte: elaborazioni R&l srl su dati Coeweb
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Tab. 2b — Primi 15 paesi di destinazione delle espazioni del settore meccanico per comparto in Emia-Romagna, 2000 e 2010

CK28 Macchine e apparecchi meccanici

- CK281 macchine di impiego generalet

- CK282 attiecchine di impiego generale?

2000 2010 2000 2010 2000 2010
% sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot.
Stati Uniti 12,5 Germania 8,5 Francia 13,3 Germania 11,9 Francia 11,9 Francia 9,5
Francia 10,8 Francia 8,1 Germania 12,7  Stati Uniti 8,3 Germania 9,1 Germania 8,2
Spagna 9,5 Cina 7,0 Stati Uniti 11,6 Francia 7,7 adgdp 8,8 Cina 8,2
Germania 8,6  Stati Uniti 6,9 Spagna 7.8 Cina 5,8 ati 8initi 8,3 Stati Uniti 55
Regno Unito 5,3 Spagna 4.4 Regno Unito 6,9 RegntoUn 5,0 Regno Unito 7,2 Spagna 5,0
Cina 2,9 Regno Unito 4,0 Paesi Bassi 3,3 Spagna 4@Qina 3,1 Regno Unito 4,1
Turchia 2,2 Russia 3,1 Svezia 3,0 Polonia 3,7 PRaEssi 2,6 Russia 3,2
Belgio 2,2 Brasile 2,7 Belgio 2,8 Paesi Bassi 3,2 ustha 2,3 Turchia 2,5
Portogallo 2,2 Polonia 2,6 Austria 2,5 Belgio 2,8 usBa 2,2 Austria 2,5
Paesi Bassi 2,1 Turchia 2,6 Danimarca 2,1 India 2,Messico 2,1 Brasile 2,3
Svizzera 1,8 Belgio 2,4 Svizzera 2,0 Brasile 2,3 appone 2,1 Belgio 2,2
Brasile 1,8 India 2,1 Turchia 2,0 Turchia 2,2 Belgi 2,1 Svezia 2,1
Austria 1,7 PaesiBassi 2,1 Cina 1,9 Austria 2,2 rchia 2,0 Paesi Bassi 2,1
Messico 1,7 Austria 1,9 Canada 1,7 Svezia 2,1 @reci 1,8 Messico 2,1
Grecia 1,5 Rep. Islam. Iran 1,9 Grecia 1,4 Danimarc 2,0 Portogallo 1,8 Polonia 2,0
- CK283 macchine agricole - CK284 macchine utensili - CK289 altre macchine per impieghi speciali?
2000 2010 2000 2010 2000 2010
% sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot.

Stati Uniti 15,8 Francia 11,7 Stati Uniti 14,2 Cina 13,1  Stati Uniti 16,5 Stati Uniti 7,6
Francia 13,8 Stati Uniti 8,8 Francia 10,9 Germania 8,7 Spagna 11,3 Cina 6,3
Spagna 9,8 Germania 7.3 Germania 10,7 Francia 6,6Gancia 6,7 Francia 6,0
Germania 5,8 Spagna 5,4 Spagna 10,2  Stati Uniti 4,6ermania 5,4 Germania 59
Portogallo 2,9 Regno Unito 4,3 Regno Unito 4,7 Beas 4,0 Cina 4,4 Russia 4,6
Australia 2,9  Sudafrica 4,2 Turchia 3,4 Spagna 3,#ortogallo 3,0 Brasile 3,8
Corea del Sud 2,7 Canada 3,3 Portogallo 2,5 Rigm ldran 3,2 Brasile 3,0 Spagna 3,7
Sudafrica 2,7 Australia 2,9 Belgio 2,5 Algeria 3,1 Regno Unito 2,9 Regno Unito 3,3
Svizzera 2,5 Turchia 2,9 Brasile 2,4 Polonia 3,1 s8ieo 2,6 Turchia 3,1
Regno Unito 2,3 Polonia 2,7 Paesi Bassi 2,3 Russia 2,9 Turchia 2,5 India 3,0
Arabia Saudita 2,1 Russia 2,7 Svizzera 2.1 India 5 2, Polonia 2,1 Rep. Islam. Iran 2,8
Giappone 2,0 Svizzera 2,6 Grecia 1,8 Belgio 2,4 gBel 2,0 Belgio 2,5
Grecia 1,8 Portogallo 2,5 Canada 1,7 Emirati Atdoi 2,3 Egitto 15 Egitto 2,4
Tunisia 1,8 Giappone 2,3 Messico 1,7 Regno Unito 2 2,Svizzera 1,5 Arabia Saudita 2,4
Canada 1,7 Marocco 2,0 Austria 15 Svizzera 2,0 ewdg 15 Polonia 2,2

1 comprende organi di trasmissione, pompe e corspriespparecchiature fluidodinamiche; 2 compremaechine per sollevamento e movimentazione, fomiciatori, macchine per il packaging;émprende

macchine per 'industria alimentare, del tessilbigliamento, della carta, delle materie plasticdtadla stampa, ecc..

Fonte: elaborazioni R&l srl su dati Coeweb
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Tab. 3a — Importazioni del settore meccanico in Erfia-Romagna per area di provenienza e comparto (madni di euro), 2000 e 2010

CH24 CH25 Cl26 cJ27 CL29 CL30 Totale meccanica
Prod. metallurgici Prod. in metallo Elettronica, ottica,  App. elettrici Autoveicoli Altri mezzi trasp.
app. medicali

2000 2010 2000 2010 2000 2010 2000 2010 2000 2010 000 2 2010 2000 2010
val. ass. val.ass. val.ass. val.ass. val asal. ass. val.ass. val.ass. val.ass. val assl. asm val.ass. val. ass. val. ass.

- UE 27 1.100 1.387 241 356 560 1.129 387 777 2236 2.048 77 98 6.031 7.575
- Resto Europa 131 380 24 57 18 22 29 44 45 83 2 3 326 725
Totale Europa 1.231 1.767 265 413 578 1.151 416 821 2281 2131 79 101  6.357 8.300
- America settentrionale 8 10 20 12 80 56 23 18 14 20 17 46 317 297
- America centro-meridionale 30 57 2 3 1 3 0 11 12 4 2 3 68 104
Totale America 38 68 22 15 81 59 23 28 27 24 18 49 385 401
- Cina 17 190 36 169 71 699 68 276 3 57 8 16 270 1.719
- Medio Oriente 7 20 5 7 3 4 2 12 0 1 0 1 23 61
- Resto Asia 35 142 18 43 132 382 a7 74 28 26 28 169 643  1.106
Totale Asia 69 370 61 234 207  1.102 117 367 32 98 37 188 959  2.991
- Africa settentrionale 12 10 0 2 0 1 2 10 0 3 0 1 17 32
- Resto Africa 65 3 1 0 0 0 0 0 1 0 0 1 75 8
Totale Africa 77 13 1 2 0 1 2 10 1 3 0 2 92 40
Altri paesi 1 3 0 1 2 2 0 2 2 1 0 0 11 12
Mondo 1416 2.221 349 665 868  2.315 558 1.228 2.343  2.257 134 340 7.804 11.744

CK28 - CK281 -CK282 - CK283 -CK284 - CK285 Totale meccanica

Macchine e app. macchine di altre macch. di  macchine agricole macchine utensili  altre macchine
meccanici impiego generale! impiego generale? speciali3

2000 2010 2000 2010 2000 2010 2000 2010 2000 2010 000 2 2010 2000 2010
val. ass. val.ass. val.ass. val. ass. val asal. ass. val.ass. val.ass. val.ass. val assl. asm val.ass. val. ass. val. ass.

- UE 27 1429 1.781 477 652 434 586 116 83 109 90 292 369 6.031 7.575
- Resto Europa 79 135 23 41 22 46 1 5 15 15 19 28 326 725
Totale Europa 1.508 1.916 500 693 456 632 117 88 124 105 311 397 6.357  8.300
- America settentrionale 155 134 58 58 47 27 9 5 9 11 33 34 317 297
- America centro-meridionale 20 23 13 6 5 7 0 1 0 0 2 8 68 104
Totale America 176 158 70 64 51 34 10 6 9 12 35 43 385 401
- Cina 66 312 30 142 31 106 0 6 1 9 4 49 270 1.719
- Medio Oriente 7 16 0 7 5 3 0 2 0 0 1 4 23 61
- Resto Asia 357 269 120 97 102 99 3 2 80 22 55 48 643 1.106
Totale Asia 437 631 153 273 139 211 3 12 81 31 61 104 959 2.991
- Africa settentrionale 3 5 0 2 1 1 0 0 0 0 1 2 17 32
- Resto Africa 8 3 0 0 7 1 0 0 0 0 1 2 75 8
Totale Africa 11 8 0 2 8 2 0 0 0 0 2 4 92 40
Altri paesi 4 4 1 1 2 1 1 2 1 0 1 0 11 12
Mondo 2136 2.717 724 1.033 656 880 131 108 215 148 410 548 7.804 11.744

1 comprende organi di trasmissione, pompe e corspriespparecchiature fluidodinamiche; 2 compremaechine per sollevamento e movimentazione, fomiciatori, macchine per il packaging;émprende
macchine per l'industria alimentare, del tessileigliamento, della carta, delle materie plasticdtedla stampa, ecc..

Fonte: elaborazioni R&l srl su dati Coeweb
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Tab. 3b — Importazioni del settore meccanico in Enie-Romagna per area di provenienza e comparto (vati perecentuali), 2000 e 2010

CH24 CH25 Cl26 CcJ27 CL29 CL30 Totale meccanica
Prod. metallurgici Prod. in metallo Elettronica, ottica,  App. elettrici Autoveicoli Altri mezzi trasp.
app. medicali
2000 2010 2000 2010 2000 2010 2000 2010 2000 2010 000 2 2010 2000 2010
% col. % col. % col. % col. % col. % col. % col. ¢l % col. % col. % col. % col. % col. % col.
- UE 27 77,7 62,4 69,1 53,5 64,5 48,8 69,4 63,3 495, 90,7 57,5 28,8 77,3 64,5
- Resto Europa 9,3 17,1 6,9 8,6 2,1 1,0 52 3,6 1,9 3,7 1,5 0,9 4,2 6,2
Totale Europa 86,9 79,6 75,9 62,1 66,6 49,7 746 966 974 94,4 59,0 29,7 81,5 70,7
- America settentrionale 0,6 0,5 5,7 1,8 9,2 2,4 14, 15 0,6 0,9 12,7 13,5 4,1 2,5
- America centro-meridionale 2,1 2,6 0,6 0,5 0,1 10, 0,0 0,9 0,5 0,2 1,5 0,9 0,9 0,9
Totale America 2,7 3,1 6,3 2,3 9,3 2,5 4,1 2,3 12 1.1 13,4 14,4 4,9 34
- Cina 1,2 8,6 10,3 25,4 8,2 30,2 12,2 225 0,1 25 6,0 4,7 3,5 14,6
- Medio Oriente 0,5 0,9 1,4 1,1 0,3 0,2 0,4 1,0 0,0 0,0 0,0 0,3 0,3 0,5
- Resto Asia 2,5 6,4 5,2 6,5 15,2 16,5 8,4 6,0 1,2 1,2 20,9 49,7 8,2 9,4
Totale Asia 4,9 16,7 17,5 35,2 23,8 47,6 21,0 299 14 4,3 27,6 55,3 12,3 25,5
- Africa settentrionale 0,8 0,5 0,0 0,3 0,0 0,0 04 0,8 0,0 0,1 0,0 0,3 0,2 0,3
- Resto Africa 4,6 0,1 0,3 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,3 1,0 0,1
Totale Africa 54 0,6 0,3 0,3 0,0 0,0 0,4 0,8 00 ,10 0,0 0,6 1,2 0,3
Altri paesi 0,1 0,1 0,0 0,2 0,2 0,1 0,0 0,2 0,1 0,0 0,0 0,0 0,1 0,1
Mondo 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 ,0100 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
CK28 - CK281 -CK282 - CK283 -CK284 - CK285 Totale meccanica
Macchine e app. macchine di altre macch. di  macchine agricole macchine utensili  altre macchine
meccanici impiego generale! impiego generale? speciali3
2000 2010 2000 2010 2000 2010 2000 2010 2000 2010 000 2 2010 2000 2010
% col. % col. % col. % col. % col. % col. % col. ¢l % col. % col. % col. % col. % col. % col.
- UE 27 66,9 65,6 65,9 63,1 66,2 66,6 88,5 76,9 750, 60,8 71,2 67,3 77,3 64,5
- Resto Europa 3,7 5,0 3,2 4,0 3,4 5,2 0,8 4,6 7,0 10,1 4.6 51 4,2 6,2
Totale Europa 70,6 70,5 69,1 67,1 69,5 71,8 89,3 ,581 57,7 70,9 75,9 72,4 81,5 70,7
- America settentrionale 7,3 4,9 8,0 5,6 7,2 3,1 96, 46 4,2 7,4 8,0 6,2 4,1 2,5
- America centro-meridionale 0,9 0,8 1,8 0,6 0,8 80, 0,0 0,9 0,0 0,0 0,5 1,5 0,9 0,9
Totale America 8,2 5,8 9,7 6,2 7,8 3,9 7,6 5,6 42 8,1 8,5 7.8 4.9 3,4
- Cina 3,1 11,5 4,1 13,7 4,7 12,0 0,0 5,6 0,5 6,1 ,01 89 3,5 14,6
- Medio Oriente 0,3 0,6 0,0 0,7 0,8 0,3 0,0 1,9 0,0 0,0 0,2 0,7 0,3 0,5
- Resto Asia 16,7 9,9 16,6 9,4 15,5 11,3 2,3 1,9 237 149 13,4 8,8 8,2 9,4
Totale Asia 20,5 23,2 21,1 26,4 21,2 24,0 2,3 11,1 37,7 20,9 14,9 19,0 12,3 25,5
- Africa settentrionale 0,1 0,2 0,0 0,2 0,2 0,1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,2 0,4 0,2 0,3
- Resto Africa 0,4 0,1 0,0 0,0 1,1 0,1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,2 0,4 1,0 0,1
Totale Africa 0,5 0,3 0,0 0,2 1,2 0,2 0,0 0,0 00 00 0,5 0,7 1,2 0,3
Altri paesi 0,2 0,1 0,1 0,1 0,3 0,1 0,8 1,9 0,5 0,0 0,2 0,0 0,1 0,1
Mondo 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 ,0100 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

1 comprende organi di trasmissione, pompe e corspriespparecchiature fluidodinamiche; 2 compremaechine per sollevamento e movimentazione, fomiciatori, macchine per il packaging;émprende
macchine per l'industria alimentare, del tessileigliamento, della carta, delle materie plasticdtedla stampa, ecc..

Fonte: elaborazioni R&l srl su dati Coeweb
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Tab. 4a — Primi 15 paesi di provenienza delle impoazioni del settore meccanico per comparto in Emiéi-Romagna, 2000 e 2010

CH24 Prodotti della metallurrgia CH25 Prodotti ietallo (escl. macchine) CI25 Elettronica, ottigap.amedicali

2000 2010 2000 2010 2000 2010

% sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot.
Germania 19,2 Germania 16,8 Germania 25,3 Cina 25@ermania 18,3 Cina 30,2
Francia 11,9 Francia 9,8 Francia 10,5 Germania 18Maesi Bassi 16,7 Germania 17,2
Belgio 9,3 Cina 8,6 Cina 10,4 Francia 7,0  StatitUni 9,1 Paesi Bassi 11,8
Bulgaria 7,7 Spagna 8,6 Stati Uniti 5,4 Spagna 4,Cina 8,2 Filippine 5,2
Spagna 6,7 Russia 8,6 Spagna 4,3 Turchia 3,8 Réxgjitm 8,0 Hong Kong 4,0
Sudafrica 4,6 Belgio 4,9 Austria 3,6 Albania 2,8 aihgia 6,3 Taiwan 3,5
Russia 3,6 PaesiBassi 4,4 Ceca, Repubblica 3,3 ndRédgito 2,5 Taiwan 55 Ungheria 3,1
Paesi Bassi 3,2 Lussemburgo 4,2 Svizzera 3,1 Belgio 2,5 Corea del Sud 4.4 Spagna 2,7
Svezia 3,1 Corea del Sud 3,5 Regno Unito 3,0 [125: 541 2,4 Spagna 4,2 Regno Unito 2,6
Regno Unito 2,6  Turchia 2,4 Slovenia 3,0 Grecia 2,4rlanda 3,5 Stati Uniti 2,1
Lussemburgo 2,4 Finlandia 2,4 Paesi Bassi 2,9 Traiwa 2,4 Giappone 3,1 Francia 2,1
Grecia 2,4  Serbia 1,9 Belgio 2,5 India 2,2 Svizzera 1,8 Austria 1,6
Turchia 2,4 Taiwan 1,7 Lussemburgo 2,4 Irlanda 1,8vezia 1,7 Romania 1,5
Finlandia 2,3 Regno Unito 1,7 Grecia 2,0 Polonia 8 1, Belgio 1,2 Corea del Sud 1,2
Svizzera 1,8 Svezia 1,6 Polonia 2,0 Romania 1,7 lakdia 11 Svezia 11

CJ26 Apparecchi elettrici CL29 Autoveicoli CL30 Alimezzi di trasporto
2000 2010 2000 2010 2000 2010

% sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot.
Germania 29,5 Cina 22,5 Germania 35,9 Germania 26(Bermania 16,5 Giappone 39,9
Cina 12,2 Germania 21,7 Francia 17,2  Francia 19,liapg&ne 134 Stati Uniti 13,6
Francia 8,2 Spagna 9,5 Belgio 13,6 Belgio 18,2 i Shaiti 12,5 Taiwan 7,0
Spagna 4,9 Francia 4.7 Spagna 12,6 Ungheria 9,9 nciara 7.9 Germania 6,8
Regno Unito 4,6 Romania 4,7 Paesi Bassi 6,9 Spagna 5,0 Paesi Bassi 7,5 Francia 4,8
Stati Uniti 4,0 Ceca, Repubblica 29 Regno Unito 0 4, Regno Unito 3,4 Spagna 7,4 Cina 4,7
Giappone 3,7 PaesiBassi 2,8 Svezia 3,1 Turchia 2@8ina 5,9 Polonia 4,1
Svizzera 3,7 Corea del Sud 2,3 Turchia 1,7 Cina 2,9aiwan 4.8 Belgio 2,3
Taiwan 3,3 Regno Unito 2,2 Giappone 0,9 Paesi Bassi 2,3 Regno Unito 4,8 Regno Unito 2,2
Svezia 3,3 Turchia 2,1 Polonia 0,8 Polonia 15 Banca 3,9 Spagna 2,0
Slovenia 2,9 Austria 2,0 Stati Uniti 0,5 Slovenia 41 Portogallo 3,8 Thailandia 1,7
Paesi Bassi 2,5 Svezia 1,9 Brasile 0,4 Austria 1,8ingapore 1,9 Austria 15
Austria 2,1 Polonia 1,8 Austria 0,4 Stati Uniti 0,8 Austria 1,4 Svezia 1,4
Lussemburgo 1,8 Ungheria 1,6 Slovenia 0,2 Svezia 8 0,Lussemburgo 1,4 Paesi Bassi 1,2
Irlanda 1,7 Bulgaria 1,4 Romania 0,2 Romania 0,8 dialn 1,0 Portogallo 0,6

Fonte: elaborazioni R&l srl su dati Coeweb
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Tab. 4b — Primi 15 paesi di provenienza delle impoazioni del settore meccanico per comparto in Emii-Romagna, 2000 e 2010

CK28 Macchine e apparecchi meccanici - CK281 macchine di impiego generalet - CK282 attiacchine di impiego generale?
2000 2010 2000 2010 2000 2010

% sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot.
Germania 23,1 Germania 23,4 Germania 26,7 Germania 26,0 Germania 19,7 Germania 20,4
Francia 9,8 Cina 11,5 Giappone 13,6 Cina 13,7 Fkaanc 8,3 Cina 12,1
Giappone 9,6 Francia 9,8 Francia 13,2 Francia 108vezia 7.8 Austria 9,5
Regno Unito 8,4 Giappone 4,8 Regno Unito 10,5 Regmto 6,8 Paesi Bassi 7,4 Francia 9,1
Stati Uniti 6,9  Stati Uniti 4,6 Stati Uniti 7,5 Gipone 6,6 Stati Uniti 6,7 Svezia 5,7
Paesi Bassi 5,5 Austria 4,5 Cina 4,1 Stati Uniti 2 5, Giappone 6,7 Paesi Bassi 5.1
Belgio 5,0 Regno Unito 4,3 Belgio 3,9 Slovacchia 9 3, Austria 4,9 Giappone 4,6
Corea del Sud 3,8 PaesiBassi 3,6 Paesi Bassi 2,ndia | 2,6 Cina 4,8 Corea del Sud 3,1
Svezia 3,3 Svezia 3,5 Svizzera 2,1 Svizzera 2,2 ilardia 4,2 Spagna 3,0
Cina 3,1 Belgio 3,4 Spagna 1,8 Danimarca 2,2 Régmitm 4,0 Regno Unito 2,8
Austria 3,0 Spagna 2,7 Brasile 1,6 Spagna 1,8 ddan 3,3 Turchia 2,7
Svizzera 3,0 Coreadel Sud 2,6 Taiwan 1,3 Belgio 7 1,Spagna 3,1 Stati Uniti 2,7
Spagna 2,5 Svizzera 2,3 Corea del Sud 1,2 Paesii Bas 1,7 Svizzera 2,7 Thailandia 2,2
Taiwan 1,5 Turchia 2,0 Austria 1,2 Repubblica Ceca 1,6 Taiwan 2,1 Svizzera 2,0
Thailandia 1,3 Slovacchia 1,7 Svezia 1,0 Svezia 1,Belgio 1,9 Romania 1,9

- CK283 macchine agricole - CK284 macchine utensili - CK289 altre macchine per impieghi speciali3
2000 2010 2000 2010 2000 2010

% sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot. % sul tot.
Regno Unito 42,2 Belgio 14,9 Germania 26,9 Germania 30,4 Germania 24,4 Germania 23,2
Paesi Bassi 11,2 Francia 13,8 Corea del Sud 22,6izz83w 7,8 Francia 9,3 Francia 9,9
Belgio 11,2 Germania 13,5  Giappone 12,0  Stati Uniti 7,0 Belgio 9,0 Cina 8,9
Germania 10,0 PaesiBassi 8,7 Belgio 6,7 Cina 6,2 iapgdne 8,9 Stati Uniti 6,1
Francia 7,2  Austria 7,7 Svizzera 6,5 Francia 6,0 esPRassi 8,0 Belgio 5,9
Stati Uniti 6,8 Cina 5,7 Francia 5,4 Corea del Sud 5,8 Stati Uniti 7.5 Corea del Sud 5,2
Spagna 2,1 Finlandia 5,4 Stati Uniti 4,1 Belgio 5,6Austria 4,9 Svezia 5,0
Giappone 1,2 Turchia 4,1 Spagna 2,8 Taiwan 4,4  ®éegrito 4.4 Paesi Bassi 4,2
Svezia 1,2  Stati Uniti 4,1 Taiwan 2,4 Austria 4,1 viz3era 4,0 Spagna 3,5
Danimarca 1,1 Spagna 3,4 Repubblica Ceca 2.1 Gigppo 4,0 Corea del Sud 3,7 Regno Unito 3,0
Irlanda 1,1 Regno Unito 2,0 Austria 1,8 Romania 3,8Spagna 2,9 Romania 29
India 0,0 Repubblica Ceca 1,8 Regno Unito 1,7 Rédymito 3,3 Svezia 2,3 Austria 2,6
Svizzera 0,0 Giappone 1,7 Finlandia 1,2 Spagna 2,Slovenia 1,1 Giappone 2,4
Lussemburgo 0,0 Polonia 1,7 Paesi Bassi 0,7 P aesi B 2,4 Romania 1,1 Turchia 2,1
Austria 0,0 Slovacchia 1,5 Cina 0,5 Finlandia 1,3 inaC 0,9 Svizzera 1,9

1 comprende organi di trasmissione, pompe e corsprieapparecchiature fluidodinamiche; 2 compremdechine per sollevamento e movimentazione, fomiciatori, macchine per il packaging;dmprende
macchine per l'industria alimentare, del tessileigliamento, della carta, delle materie plasticdedla stampa, ecc..

Fonte: elaborazioni R&l srl su dati Coeweb
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2. L’industria meccanica nelle province di Bologna Modena

2.1 Specializzazioni produttive e casi analizzati
| criteri di campionamento e il tipo di analisi

La ricerca realizzata assume un carattere quabtassendo basata sull'analisi di casi aziendali
relativi a imprese meccaniche localizzate nellesimee di Bologna e Modena.

La scelta del campione di imprese € avvenuta teneondto delle principali specializzazioni
produttive dell'industria meccanica nelle due pnoé e della posizione dell'impresa nella
filiera produttiva, coinvolgendo sia imprese chealilano prodotti propri sia imprese che
operano in subfornitura.

| criteri di scelta delle imprese conto proprio harprivilegiato le imprese leader di alcuni

comparti, oltre ad alcune piccole imprese esprassith una parte significativa della meccanica
regionale, mentre per le imprese di subfornitucateri si sono orientati verso la selezione di
imprese caratterizzate da strategie e dinamichéerdifti, sia prima sia dopo la crisi

internazionale. All'interno del campione sono siaterite anche alcune reti d'impresa.

Le imprese del campione sono state individuate leortollaborazione delle associazioni
imprenditoriali. Rispetto al campione previstoseino state alcune variazioni determinate dalla
mancata disponibilitd di alcune imprese a concetlettervista e all’esigenza di potenziare il
numero di interviste per le imprese di subfornitura

| casi sono stati analizzati attraverso interviditette ai responsabili produzione/acquisti nelle
imprese conto proprio di maggiori dimensioni, etitwlari/soci nelle imprese di piu piccole
dimensioni. Le interviste, realizzate fra gennaicagrile 2011, sono state dedicate alla
ricostruzione delle strategie seguite dalle impresma della crisi internazionale, all’analisi
degli effetti della crisi e delle strategie di rispa messe in atto dalle imprese.

E’ importante tenere presente che il campione zzwtld, formato da ventotto imprese, non
consente di effettuare generalizzazioni sull'indasmeccanica regionale, in quanto i casi
aziendali sono numericamente limitati, riferiti tsoito ad alcuni comparti della meccanica e a
sole due province della regione. Il valore dell®imazioni raccolte rimane, comunque, molto
elevato, in quanto i casi consentono di delinearesfide affrontate da queste imprese, le
strategie seguite e gli effetti sul sistema prodotiocale.

Le specializzazioni produttive e i casi analizzati

Le specializzazioni produttive dell’industria meoia si differenziano fra la provincia di
Bologna e quella di Modena.

Modena presenta una maggiore varieta di settorjpentin rappresentati da una prevalenza delle
macchine, impianti e apparecchi meccan(iti53,6% degli addetti) e dalla contemporanea
presenza di altri settori significativi, come rieacchine agricole e movimento terfd6,2%),
I'automotive(12,2%), oltre a numerosi altri (17,5%). Ancheiatérno della macchine, impianti

e apparecchi meccanici, la varieta di specializadzie elevata, essendo presenti diversi
prodotti, tra i quali lemacchine per I'industria ceramicfl2% degli addettiymacchine per
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sollevamento e movimentaziori#0,9%), cuscinetti, ingranaggi e organi di trasmissione
(5,4%), macchine per il packaging4,5%), macchine per lindustria alimentaré4,1%),
macchine utensil2,5%}°, ecc..

Per la provincia di Bologna non si hanno a disposi dati cosi dettagliati e comparabili con
quelli di Modena, tuttavia la meccanica bologndsalta piu concentrata su alcuni comparti
particolarmente rilevanti, come quello deftecchine per il packaging il motoristicq oltre ad
avere imprese significative in numerosi altri setto

Il campione & composto complessivamente, cometé d&ito, da ventotto impresetredici
imprese che realizzano un prodotto proprio e quiridiprese di subfornitura; del campione di
imprese, tredici sono localizzate in provincia di@®yna e quindici in provincia di Modena.

A Bologna le imprese conto proprio intervistate apgngono tutte al settore delle macchine per
I'industria. Le imprese di maggiori dimensioni sanserite nei comparti delle macchine per il
packaging e per I'industria ceramica (Ima, Sacrularchesini), mentre due imprese di piccole
dimensioni appartengono al comparto delle macchieasili e automazioni industriali. Tra le
imprese di subfornitura selezionate, alcune lavonaer il comparto del packaging, altre sono
legate al settore delle macchine agricole e deatiaotive, e altre ancora sono diversificate in
termini di settori di destinazione dei prodottidaati. Nel caso della provincia di Bologna non é
stato possibile intervistare imprese del settoréonsiico, interessato da una crisi molto grave,
a causa della mancata disponibilita delle impreseolt&aborare all'indagine, cosi come é
avvenuto per imprese di altri comparti.

A Modena le imprese conto proprio analizzate somodiversificate e appartengono a vari

settori. In particolare, le imprese di maggiori dimsioni operano nei comparti delle macchine
per il packaging (Tetra Pak e Partena), pompe @#8aprorgani di trasmissione (Rossi),

macchine agricole (CBM), mentre alcune piccole mspr sono inserite nei comparti delle
macchine per l'industria, oleodinamica e automotiea le imprese di subfornitura, vi sono

imprese legate al settore delle macchine per I8ty macchine agricole, automotive e alcune
diversificate in termini di settori per cui lavo@an

Le reti d'impresa gia operative considerate naliéigine sono quattro, due a Bologna e due a
Modena, e si caratterizzano per essere a stadsdiieealizzazione del progetto.

La scelta di comprendere nellindagine anche inwresnto proprio di piccole dimensioni
deriva dall'importanza che queste rivestono neliccanica regionale. Nel caso di Modena, le
piccole imprese conto proprio raccolgono il 25%l'detupazione del settore, le imprese di
subfornitura il 30% e le imprese conto proprio d@iggiori dimensioni il 40%, mentre il residuo
5% & rappresentato da imprese di sef¥izi

* Indagine Metalnet 2005, cfr. Unimore-R&I, Concamza, cooperazione e innovazione nel sistema di
imprese metalmeccaniche della provincia di Mod2088,www.metalnet.unimore.i¢ www.r-i.it.

L || progetto prevedeva I'analisi di venti casi amali, ma durante lo svolgimento dell'indagine si &
considerato opportuno potenziare le interviste mliprese di subfornitura per avere un numero di cas
superiore in grado di comprendere specializzazlivarse.

%2 Cfr. Unimore-R&l, (2008), op. cit.
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Tab. 2.1 — Campione di imprese analizzate per provaia, tipo d'impresa e comparto o filiera

Macchine Macchine Automotive Pompe, Molteplici Totale
per agricole organidi  comparti
I'industria trasmissione, 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&lI srl, interviste dirette alle inage
Tab. 2.2 — Campione di imprese analizzate per provaia, 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&lI srl, interviste dirette alle inage
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2.2Bologna: analisi dei casi aziendali

2.2.1Imprese conto proprio di maggiori dimensioni

Le tre imprese leader appartenenti al settore da#lechine per il packaging (farmaceutico,
alimentare, cosmetico, ecc.) e per I'industria géca - Ima, Sacmi e Marchesini - costituiscono
esempi interessanti di grandi imprese, speciakzizaprodotti complessi a elevata innovazione
e personalizzazione, che mantengono un forte nawdioto territoriale.

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 packagingeoil processo di lavorazione, perseguita
attraverso progressive acquisizioni di imprese igfiezate nella produzione di singole
macchine fra loro complementari. L’aggregazionéngirese complementari &€ quindi alla base
della formazione di questi gruppi.

L’altro elemento che accomuna i tre casi e l'ingeattivita di ricerca e sviluppo, che si esprime
anche attraverso il possesso di numerosi breeéite, all'elevato grado di personalizzazione dei
prodotti e la produzione di pezzi unici o di sepiecolissime. La complessita del prodotto,
I'elevato livello di precisione richiesto e la prmione di poche unita di macchine uguali una
all'altra, determina in queste imprese un ricorgmificativo a politiche dioutsourcinge un
rapporto privilegiano con una subfornitura geografiente vicina e ad elevata qualificazione.

Tutte e tre le imprese sono fortemente esportatmn vendite all’estero che si avvicinano
all'85-90% del fatturato, e sono dotate di unacattita rete di filiali commerciali estere e di
servizi di assistenza post-vendita. Negli anni lsheno preceduto la crisi, la crescita di queste
imprese € avvenuta anche grazie alla dinamica dgtati asiatici e del sud america.

Gli aspetti che differenziaridre casi riguardano, invece, le strategie diindzionalizzazione e
I'organizzazione della rete di fornitura.

Le strategie di internazionalizzazione appaion@idig per Marchesini, rispetto a Ima e Sacmi,
forse in relazione anche alla diversa dimensiongqudisti gruppi. Marchesini sceglie di avere
imprese di produzione solo in Italia, mentre diiiajruppi hanno anche produttive estere, sia in
paesi industrializzati, sia nei nuovi mercati intéocrescita. L'aspetto significativo € la presenza
di Ima e Sacmi in Cina, fin dalla meta degli anrevidinta, con propri stabilimenti per la
produzione di macchine destinate al mercato aeiatima ha investito anche in India. Per
entrambe le imprese, i prodotti realizzati in qpeiesi sono piu semplici rispetto a quelli
prodotti in Italia e sono stati studiati sulle esige del mercato asiatico: questi prodotti non
sarebbero competitivi, in termini di costi, se \&=@iro realizzati in Italia. La decisione di aprire
stabilimenti produttivi in Asia corrisponde all'a@ttivo di cogliere le opportunita presenti in
quei mercati, inserendosi in fasce di prodotto mesddisticate, rispetto a quelle di
posizionamento principale dellimpresa, ma in fartescita. Questi investimenti hanno avuto,
secondo le dichiarazioni delle imprese, un camat@spansivo e non hanno corrisposto a
fenomeni di delocalizzazione di produzioni primalizzate in Italia.

Fra gli stabilimenti cinesi di Ima e Sacmi vi socmmunque alcune differenze. Sacmi apre lo
stabilimento cinese solo per I'assemblaggio delenmonenti provenienti dall’ltalia, poi
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progressivamente realizza all'interno anche lavorazsu macchine utensili, decentrando
all’'esterno alcune fasi (come le fusioni, che géivano acquistate in Cina, e la carpenteria).
Attualmente, dall'ltalia proviene ancora il 50% ldetomponenti necessarie per realizzare il
prodotto finito. Ima, invece, realizza in Cina téma macchina, a parte le componenti
commerciali, con buona parte della produzione avalkinterno del proprio stabilimento e un
ricorso limitato al decentramento esterno di alcfase Un altro aspetto che differenzia i due
stabilimenti riguarda I'attivita di progettazioneidprodotti. Sacmi accentra la progettazione a
Imola, mentre Ima delega le personalizzazioni dedetti all’'ufficio tecnico presente nello
stabilimento cinese.

La strategia di Marchesini di mantenere la prodegisolo in Italia € motivata dall'obiettivo di
rimanere posizionata sulla fascia alta del meraggoantendo un elevato livello di innovazione
e di qualita del prodotto, che soltanto il ricoralta rete di fornitura locale e in grado di
assicurare. Questa impresa esprime una strategile sil caso Partena gruppo Cam analizzato
in provincia di Modena. L'elevato posizionamentarércato e livello tecnologico del prodotto
costituiscono la motivazione principale per condireua produrre solo in Italia.

Cio corrisponde anche ai casi di Ima e Sacmi chH&lia continuano a realizzare le produzioni
pit complesse e sofisticate, mentre le produzi@nisemplici destinate ai paesi asiatici sono
realizzate negli stabilimenti localizzati in queigsi.

L'analisi dell’organizzazione della produzione ellaerete di fornitura delle tre imprese
evidenzia, come é stato detto, alcune caratterestsimili: I'elevato ricorso albutsourcinge il
forte legame con una rete di fornitori locali. @lementi che le differenziano sono, invece,
presenti in parte nel livello di integrazione veate, e quindi nel grado diutsourcirg, ma
soprattutto nel tipo di fornitori utilizzati e delazioni con la rete di fornitura.

Ima é orientata verso un’organizzazione snellajlsim quella di Tetra Pak, analizzata in
provincia di Modena, che rappresenta un modellofgiimento. Nei primi anni Duemila, Ima
riorganizza la rete di fornitura, abbandonando dhto lavoro per arrivare alla fornitura
completa, riducendo drasticamente il numero diiforn L'impegno di Ima nel formare una
rete di fornitori di primo livello, in grado di rkazare la fornitura completa di un modulo
complesso o di una macchina finita, facendosi oat&ll'acquisto delle materie prime (a partire
dal disegno fornito da Ima), si spinge fino allzidene di entrare nella compagine societaria,
anche se con quote di minoranza, di alcuni fornitmategici, per sostenerli nel processo di
riorganizzazione. Alcuni di questi fornitori, aredati nel paragrafo dedicato alle imprese di
subfornitura, sono cresciuti in termini dimensiomabrganizzativi per essere in grado di gestire
una rete di fornitori di secondo livello. Nellam@nizzazione della rete di fornitura vi € stato un
processo di concentrazione di produzioni su un mmnero di fornitori, che ha determinato la
perdita di commesse da parte di numerosi subferrétee prima operavano in conto lavoro
direttamente per Ima, e che non sono riusciti artare fornitori di primo livello e nemmeno ad
entrare nella rete dei fornitori di secondo livello

Come molte altre imprese meccaniche, Ima é oriertdtavere fornitori poco dipendenti dalle
proprie commesse e anche i fornitori partecipatiolano contemporaneamente per altri
committenti.

Marchesini si differenzia dagli altri due casisiecontrappone soprattutto all’organizzazione
produttiva di Ima, avendo una rete di fornitoritigho tradizionale, che lavora prevalentemente
in conto lavoro, specializzata per fase di lavaraei L'organizzazione della produzione esterna
basata sul conto lavoro & motivata dall’esigenzattitnizzare gli acquisti di materie prime e di

avere un maggior controllo sui tempi di produziori@uesta organizzazione richiede a
Marchesini un magazzino materie prime e componewito consistente e una complessa
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gestione dei flussi di materiali per alimentardtitgta dei fornitori. Il tentativo dell'impresa di
contenere le scorte di magazzino, chiedendo aitfoiriconsegne frazionate nel tempo, incontra
alcune difficolta e scarsa disponibilita da pare fbrnitori. L'aspetto simile a Ima riguarda
I'ingresso dellimpresa nella compagine societatiaalcuni fornitori, anche se con modalita
diverse, in quanto Marchesini ha acquisito comphetate la proprieta di alcune imprese di
subfornitura, che lavorano esclusivamente perupgo. Questa scelta deriva dall’'esigenza di
effettuare significativi investimenti tecnologiche il singolo artigiano non era in grado di
affrontare. L’altro elemento che differenzia Marsime riguarda I'elevata dipendenza che alcuni
fornitori, considerati strategici, hanno dalle coesse di questa impresa. L'organizzazione
produttiva di Marchesini si caratterizza per il mage accentramento di attivita sull'impresa
committente e una minor delega ai fornitori di fiomz e responsabilita.

Il modello produttivo di Sacmi si colloca in unasmione intermedia fra quello di Ima e quello
di Marchesini, in quanto Sacmi utilizza sia fornitohe assicurano una fornitura completa sia
fornitori che operano in conto lavoro. Sacmi sengitaintegrata di Ima, svolgendo all'interno
parti piu consistenti della produzione di alcunecaomne. La riorganizzazione della rete di
fornitura in Sacmi e avvenuta alla meta degli @howvanta. Fino ad allora, anche in relazione ai
valori cooperativi e alle finalita di sviluppo Idealimpresa aveva privilegiato la subfornitura
imolese, con una rete di fornitori molto dipendentina elevata dipendenza di Sacmi da un solo
fornitore per ogni tipo di componente. Il cambiateeg avvenuto quando forti rincari delle
materie prime e un eccessivo stock di magazzineemiin evidenza le inefficienze presenti
nella rete di fornitura locale e la scarsa compétt di una parte di essa. Sacmi decise di non
dipendere piu, per nessun componente, da un uoioitdre, e inizia a cercare fornitori con
livelli tecnologici piu avanzati, in altre aree diame e in altre regioni italiane, e procede ad
ampliare il parco fornitori per far si che ognifore non dipenda in maniera esclusiva
dall'impresa. Questa strategia ha sollecitato mitori storici locali ad effettuare investimenti e
migliorare l'efficienza. Diversamente dalle altreedimprese qui analizzate, Sacmi non ha
partecipazioni societarie in imprese di fornitura.

Effetti della crisi e strategie post-crisi

Le tre imprese considerate hanno risentito deit con flessioni del fatturato inferiori a quelle
di imprese meccaniche di altri settori. Il buon @ménto dei mercati asiatici e sud americani ha
attutito il calo delle vendite su altre aree. Lenidiuzione degli ordini si € accompagnata a una
modificazione del mercato, che tuttora permaneutioal comportamento dei clienti che non
programmano piu gli investimenti nel medio period@ decidono nel breve ed esigono tempi
di consegna molto stretti. A cio si aggiunge laiesta da parte dei clienti di sconti sui prezzi di
vendita e dilazioni nei tempi di pagamento.

Il calo delle commesse ha determinato effetti stdke di fornitura, che in alcuni casi si sono
acuiti per le politiche di rientro di alcune lavei@ni realizzate per saturare la capacita
produttiva interna o quella delle imprese di fanrat partecipate o di proprieta. Ai fornitori e
stata inoltre chiesta una riduzione dei prezzi, a$tspciata al calo delle quantita ha determinato
una significativa riduzione dei loro margini. Ircahi casi, ai fornitori sono stati allungati anche
i tempi di pagamento. Alcune forme di sostegnooaiifori non partecipati o di proprieta sono
state comunque messe in atto, come la re-distobazilelle commesse fra i vari fornitori per
sostenere quelli che avevano meno lavoro o I'saziethe di consegne anticipate con relativa
fatturazione per assicurare loro liquidita.
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Nel corso della crisi, le imprese analizzate hapeeso alcuni fornitori, che hanno cessato
I'attivita o sono falliti e, in generale, hanno iggato un aumento della dipendenza dei fornitori
dalle loro commesse, vista la maggiore flessionerdini provenienti dagli altri clienti dei
fornitori.

Le previsioni delle tre imprese analizzate sonocdiattere espansivo, legate all'ulteriore
sviluppo dei nuovi mercati di shocco (asiatici € sumericani). Anche durante la crisi, queste
imprese hanno realizzato alcune acquisizioni p#ereinziare i settori di destinazione dei
prodotti o completare l'offerta di gamma. La stgide che viene confermata € quella di
rafforzare la leadership in diversi prodotti diatica.

Significative sono anche le alleanze sviluppateginaste imprese: Ima e Sacmi acquisiscono
insieme imprese per rafforzare la presenza nargetlimentare; Ima, Sacmi, Tetra Pak e altre
costituiscono un laboratorio di ricerca, sosterddatia Regione Emilia Romagna, per studiare
problemi comuni.

Nei confronti dei fornitori locali le tre impresdasno realizzando progetti finalizzati al
miglioramento dell’efficienza. La riduzione delllszonte temporale di pianificazione degli
ordini e la richiesta di tempi di consegna molteetst, richiedono alla rete di fornitura una
maggiore flessibilita e rapidita di risposta. Qaesittraduce nell’obiettivo di ridurre i tempi di
produzione e nella capacita di cambiare velocemieptegrammi di produzione. Per ottenere
questo risultato le imprese analizzate stanno aspkementando sistemi gestionali integrati
con i principali fornitori per migliorare lo scanabidi informazioni e il monitoraggio
dellavanzamento della produzione. L’orientamentio gdieste imprese, sebbene vi siano
differenze nell'organizzazione della rete di foundt, € abbastanza simile: ricerca di
un’organizzazione della produzione piu snella, regppesantita da eccessi di scorte di
magazzino e capace di produrre piu velocementeopii@itamente qualificati e complessi.

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

Problemi

Fra i problemi segnalati dalle tre imprese emergeanzitutto, quello delle risorse umane,
legato alla strutturale mancanza di giovani tecsidi mercato del lavoro locale, quali periti
meccanici, elettrici, elettronici, e all’abbassameedella qualita della formazione da questi
ricevuta. Questa carenza, quantitativa e qualdatischia seriamente di pregiudicare la
competitivita e la sopravvivenza dell'industria roacica emiliana.

A questo problema si associa il tema del credite ¢bde il sistema bancario penalizzare
soprattutto le imprese di subfornitura, sebbenestguiavorino per grandi imprese, solide e
affidabili, come quelle qui analizzate.

L’altro aspetto riguarda la rete di fornitura chregenta problemi legati al mancato rispetto dei
tempi di consegna e alla difficolta a raggiungdieilli di efficienza richiesti.
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Prospettive della subfornitura locale

Le opinioni raccolte dalle tre imprese sulle praspe della subfornitura locale convergono, in
due casi, nel ritenere che le imprese di subfarajtper competere, debbano offrire servizi a
maggiore valore aggiunto, specializzandosi su ppioprodotti pre-assemblati o prodotti
completi, facendosi carico dell'interno ciclo divtaazioni. Questa strategia puo essere meglio
perseguita attraverso aggregazioni fra imprese.

L'impresa che ha una rete di fornitura piu tradizie sostiene I'importanza di avere fornitori in
grado di produrre efficientemente serie di prodogimolto piccole, investendo in tecnologie e
sistemi gestionali che consentano la riduziongetapi di programmazione e attrezzaggio delle
macchine, e cambi veloci di prodotto con tempiahsegna molto stretti.

Le produzioni che rimarranno a livello locale sapelle piu complesse e sofisticate e il settore
del packaging continuera ad offrire opportunit& ahprese di subfornitura del territorio. Altri
settori, caratterizzati da produzioni di serie edmtti meno complessi, offriranno invece sempre
meno prospettive. Questo scenario delinea compseinte per la subfornitura locale una
diminuzione delle quantita prodotte.
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IMA, SACMI E MARCHESINI

Tre imprese con un elevato radicamento territodad®nfronto

IMA
Internazionalizzazione produttiva e riorganizzaeiadella rete di fornitura locale

Premessa

Il gruppo IMA rappresenta un caso interessantesiala strategia di internazionalizzazione prodatti

seguita, finalizzata all’espansione sui mercag®giu promettenti (Cina), sia per il mantenimediain
forte legame con la subfornitura locale, solleaitat sostenuta da IMA nell'affrontare un importa
processo di riorganizzazione, orientato alla forioae di fornitori di primo livello. L'aspetto origale
riguarda I'ingresso di IMA nella compagine socigati alcuni fornitori, aiutandoli a crescere imrténi

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 serieglissime (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 della rgandei prodotti finalizzata ad offrire ai prop
clienti (multinazionali farmaceutiche, cosmetictet aimentari) linee complete per la lavoraziond ¢
packaging dei prodotti.

Questa strategia € stata perseguita attraversguisizione di imprese italiane ed estere specialezin
specifici tipi di macchine. La politica delle acguzioni € costante e caratterizza la storia deltenizione
del gruppo IMA, che attualmente comprende impraseEimilia, 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
Medio Oriente, USA e Sud America.
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Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoritzaall'impresa

%3 || settoreactiveidentifica le tecnologie utilizzate nel processdadiorazione 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 inteengeri componenti strategici, come i form&toppure
parti altamente tecnologiche (circa il 15% dellacofdna). Viene inoltre realizzato il montaggio fima
della macchina o della linea e il relativo collaudt®5% della macchina é invece affidato a subfimi
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 l'investimento in quel paese non € s
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 € stato realizzato un investimento green field joint-venture, e attualmente IMA ha d
stabilimenti in questo paese. In Cina, IMA sta patando anche la presenza commerciale, con I'afge
di filiali commerciali nelle principali citta cinés

In Cina vengono realizzati prodotti meno sofisiicgédpetto a quelli realizzati in Italia per il sete
farmaceutico; prodotti che non sarebbe convenigrddurre in Europa e destinati al mercato asiatico.

In questo stabilimento, IMA ha portato, per un lerg@eriodo, alcuni dei suoi subfornitori emilianirp
avere il loro contributo tecnico e la loro consa@nnell’organizzare i reparti produttivi e ne
formazione del personale cinese. Il coinvolgimedtoquesti subfornitori ha consentito ad IMA

raggiungere rapidamente risultati positivi, e hatdbuito, secondo IMA, a valorizzare I'esperiertia
guesti artigiani e a favorirne un’apertura cultarastremamente utile per il percorso di riorgaadzme
della rete di fornitura che aveva in atto in EmiR@magna. L'impresa cinese € da sempre gestit
personale italiano.

In India, IMA ha acquisito un'impresa gia operantel campo delle macchine per il packag
farmaceutico e mantenuto nella gestione dell'imgrestolari indiani che prima ne erano proprietar
prodotti sono destinati al mercato locale e sonth@ssi meno sofisticati rispetto a quelli realizza
Italia.

Le imprese cinese e indiana hanno all'interno tlgtéunzioni aziendali, non solo la produzione,
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anche gli uffici commerciali, gli acquisti, I'uffio tecnico che si occupa delle personalizzaziarg,.e

Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoriraaall'impresa

% | formati sono gli stampi che danno la forma atkzaying che deve contenere i farmaci.

Unimore-R&I srl 88



b.2 Riorganizzazione della rete di fornitura locale

Nei primi anni Duemila, IMA inizia a modificare Ifganizzazione della fornitura, abbandonando il @g
lavorc™ per arrivare progressivamente alla fornitura catapl

La rapida crescita di IMA non consente di contiruar gestire i rapporti con un elevato numerg
subfornitori; e, contemporaneamente, la sempre maipoogrammazione degli ordini ricevuti richie
una flessibilita molto elevata, che non puo esgarantita dalla gestione di migliaia di scambi tfireon
una rete di fornitura frammentata e specializzataspgola fase di lavorazione.

IMA procede a ridurre il numero complessivo di fitoni, selezionando quelli in grado di fornirg
attraverso la creazione di una propria rete diifora, una parte finita o una macchina complé
Attualmente sono circa 30 i fornitori di primo lileg di cui 8 partecipati da IMA.

Le difficolta incontrate da numerosi fornitori str nellintraprendere questo cambiamento,
determinato la decisione di IMA di entrare nellanpagine societaria di una parte di quelli che dten
fornitori strategici, attraverso una partecipazipae al 30% del capitale.

Oltre alla partecipazione societaria, IMA ha assuitmpegno di garantire almeno la copertura di (
parte della loro capacita produttiva (circa il 50%)Qrazie a questo i subfornitori hanno potutooatire
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 cdiéae e testare tutto quello che realizzavano rimesié
per raggiungere gli standard qualitativi necessari.

| fornitori partecipati da IMA sono oggi in grada fbrnire componenti finiti, gruppi pre-assembla
macchine complete. Sono imprese cresciute in témihiimensioni e che hanno partecipazioni societ
anche incrociate. Rappresentano di fatto una aggiege di imprese complementari che collabor
insieme per fornire una macchina finita.

Essi acquistano componenti anche dallo stabilimeittese di IMA e delocalizzano alcune compone
meccaniche in uno stabilimento in Serbia di prdari alcuni di questi fornitori. Pur non essentiAl
nella compagine societaria di questa impresa, nitimi hanno chiesto all'intervistato di entrarel r
consiglio di amministrazione dell'imprese serba.

Questi fornitori lavorano per IMA e contemporaneataeper altre importanti imprese locali, come G
ecc.. Operano tutte su disegno fornito dai cliextiesclusivamente per il settore delle macchineilp
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Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoritzaall'impresa

*% || conto lavoro prevede che il committente digsabfornitore le materie prime e i materiali sui jua

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 fatturadao p poco meno del -8% e nel 2010 un fatturatdlsim

al 2009.

La crisi internazionale ha accelerato i processicdncentrazione tra le imprese clienti di IM
rappresentate da multinazionali farmaceutiche,adetismetica e del settore alimentare, e ha a
ulteriormente la tendenza, da parte dei clientipa pianificare gli investimenti nel medio periodoea ad
assumere decisioni nel breve con la richiestardptali consegna strettissimi.

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@unitori partecipati, per compensare il caloldgl

commesse che questi avevano subito dagli altmttli;n 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 @i artigiani che hanno chiuso la propria impre

A,
cuito

Sa,

facendoli lavorare all'interno dei propri stabilinte cosi come ha assunto una parte dei lavoratori

dipendenti presenti in queste imprese sempre iottica di rivitalizzazione e sostegno del territori

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&wges gli sconti sono stati restituiti ai fornitogi per
quanto riguarda i tempi di pagamento, pur esseimdasti gli stessi, I'impresa ha attivato, insienggi
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 figpotenziamento della divisione alimentare (tatt,
piatti pronti, cioccolato, ecc,). Una di queste wsigioni viene realizzata con SACMI, per costiéuit
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,a
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 disposiaati
altre imprese emiliane che vogliano produrre inl gua@se. Ritiene, infatti, che non abbia sensoogmé
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 sistdoriativi degli otto fornitori partecipati consistema
informativo di IMA, per accelerare gli scambi difénmazioni. Dopo la sperimentazione, preve
I'estensione di questo sistema agli altri fornitirprimo livello.

IMA ha inoltre costituito, assieme a Sacmi, SitfSajcom e Tetrapak, un laboratorio di ricerca, LIA
(Laboratorio Industriale Automazione Macchine pleP#ackaging), con nove ricercatori, per studi
alcuni problemi comuni e trasversali. Il laboratoéi stato co-finanziato dalla Regione Emilia Ronaag
si trova a Vignola (Modena) vicino alla sede ditCri

de
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IMA prevede, inoltre, di sviluppare ulteriormengedollaborazione con Sacmi.

Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoriraaall'impresa
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Problemi

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

locale (periti meccanici, elettronici, ecc..). Quesarenza rischia seriamente di pregiudicare

la

competitivita e la sopravvivenza dell'industria acica emiliana. L'impresa denuncia la mancanza di

una intera generazione, quella dei ventenni. Artli@nte la crisi, IMA & stata costretta ad assum
giovani geometri, riconvertendoli alla meccanica.

Il secondo problema € la mancanza di un sistemaepelee sostenga le imprese italiane all'estero

ere

Le

imprese tedesche sono fortemente sostenute dalmgowehe agisce con determinazione, siglando acgord

commerciali in giro per il mondo

Prospettive della subfornitura locale

IMA sostiene che diminuiranno le quantita prododteaumentera il livello tecnologico dei prodatti
realizzati e si lavorera senza programmazione, oma ardini frequenti. Le imprese di subfornitura

dovranno crescere attraverso aggregazioni, pareoffr committenti una fornitura completa ed esgiie
gestori di commesse e meno esecutori di lavorazioni

Le prospettive della subfornitura cambiano, tutiaun relazione ai settori/comparti per i qualideano.
Il settore motoristico, oleodinamico, le macchirseléegno, ecc., offriranno sempre meno prospetiive
quanto rimarranno in Italia solo le produzioni dtaagamma, mentre nel settore delle macch
automatiche vi sono piu possibilita in quanto sli®ano pezzi unici altamente sofisticati.

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

Politiche

ne

IMA ritiene strategico un intervento per promuovéadormazione tecnica e favorire I'orientamentd de

giovani verso gli istituti tecnici industriali.

Considera importante adoperarsi affinché le pracipnprese della meccanica regionale rimangano

italiane. Le imprese straniere o i fondi esterif@mfogiche diverse e non avvertono alcun legameilcpn

territorio.

Ritiene necessario promuovere forme di aggregaiane imprese di subfornitura.

Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoritzaall'impresa

Modello produttivo IMA
I modello produttivo di IMA tende ad essere sindlguello di Tetra Pak (impresa localizzata a Madig

anche se IMA si differenzia per avere all'interndl5% della produzione di componenti e per essere

entrata nella compagine societaria di alcuni fomidi primo livello (pur non volendo che questi
dipendano esclusivamente dalle proprie commesstja Pak & ancora piu snella, realizzando all'iger

solo il montaggio finale e il collaudo delle maauhi La rete di fornitori ha molti aspetti comurssendd
composta, in misura rilevante, da fornitori localgn una organizzazione di tipo gerarchico, basa
fornitori di primo livello in grado di realizzarpartendo dal disegno del cliente, un modulo/panigafdi
una macchina o una macchina completa, facendadsbcsia dell’acquisto delle materie prime (opera
quindi in fornitura completa) sia dell’organizzazédi una rete di fornitori di secondo livello.

Fonte: Unimore-R&lI 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 attausirategia di internazionalizzazione produttiva
finalizzata all’espansione sui mercati esteri piorpettenti (Cina), mantenendo un forte legame aon |
subfornitura locale; legame che deriva anche dimiédita mutualistiche della cooperativa orientati®
sviluppo 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 Ipedustria alimentare (imbottigliamento bevand
macchine per la lavorazione delle materie plastehentrolli 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 perseguttavatso la creazione di imprese specializzate
particolari tipi di macchine e successivamenteag#irso I'acquisizione di imprese italiane ed estgée
operanti in specifici segmenti. Attualmente SACMIimprese in Emilia, Veneto, Lombardia, e all’est
in Germania e Cina.

b. Produzione e approvvigionamenti

Nella sede di Imola vengono realizzate macchin@eelper il settore ceramico e per la produziore
cosiddettoclosure (tappi a corona e in plastica per I'imbottigliamerntelle bevande). Nel caso de
macchine per il settore ceramico, il 10% delle ifnnponenti & realizzato internamente, mentreilp
closureavviene per il 25% della macchina. All'interno n@inoltre realizzato il montaggio finale de
macchina, 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 gliratori per le presse ceramiche o gli stampi pe
stampaggio delle materie plastiche.

I componenti standard di una macchina rappresentan20%, il resto € composto da componenti
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Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoritzaall'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 cirg
mille, comprendendo quelli di materie prime, di gmmenti e macchine 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 aumeitgornitore pud richiedere revisioni dei prez
Operano in conto lavoro tutti quelli che realizzad® gruppi assemblati, oppure quelli che lavoran
disegno le fusioni, le microfusioni o gli acciaiectievono essere acquistati spesso un anno pev.I'alt

L'intervistato dichiara di essere scettico sulldodalizzazioni, poiché le esperienze fatte nei paes

balcanici hanno richiesto molti sforzi per ottendsaltati minimi.

b.1 Presenza in Cina

Anche per SACMI, la presenza in Cina risale allaamgegli anni Novanta. In Cina ha realizzato
investimento green field, aprendo uno stabilimemtb quale veniva realizzato solo I'assemblaggio
componenti provenienti dall’'ltalia. Oggi vengonalizzate anche lavorazioni su macchine utensililpé

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 utensidiizionali, poco precise, e i cinesi, sostie

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, esclusivamg
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realizzata ad Imola.

Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoriraaall'impresa
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b.2 Riorganizzazione della rete di fornitura locale

In relazione ai valori cooperativi e alle finalith sviluppo locale, SACMI ha sempre privilegiato
subfornitura imolese, con una rete di fornitori toaflipendenti da SACMI, la cui efficienza, finoa
meta degli anni Novanta, non era mai stata misutehe SACMI dipendeva spesso da un s
fornitore per ogni tipo di componente.

Il cambiamento & avvenuto alla meta degli anni Méwaquando forti rincari delle materie prime e
eccessivo stock di magazzino, misero in evidenzaelfficienze presenti nella rete di fornitura lteca la
scarsa competitivita di una parte di essa.

SACMI decise di non dipendere piu, per nessun com@pi®, da un unico fornitore, e inizia a cerc
fornitori con livelli tecnologici piu avanzati, ialtre aree emiliane e in altre regioni italian@recede 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).

Il numero complessivo dei fornitori € cresciuto werso degli anni, ma la grandissima maggioral
rimane in Emilia Romagna (80%). || cambiamentovalete della meta degli anni Novanta, second
testimone intervistato, & stato uscire dai cordomunali.

L’elevato numero di fornitori (400 parti a disegroyiustificato 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 macchine I'jetustria ceramica hanno avuto una dinam
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positiva e questa ha sostenuto il fatturato defii@sa, impedendone una caduta superiore. Anche la

divisioneclosureha 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 impdesegruppo € stata invece utilizzata anche la ¢
integrazione.

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 clienti,ssino trovati a dipendere maggiormente da SAC

Assa

ACI

al
M.

Alcuni di questi, per mancanza di lavoro, consegnava SACMI in anticipo, rispetto al termiTe

prefissato, al fine di poter anticipare la fattuoaz.

Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoritzaall'impresa
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Per acquisire ordini, SACMI ha praticato scontipabpri clienti e questo ha determinato una riclaiest
analoga nei confronti dei propri fornitori. La mamnea di lavoro ha prodotto una buona disponibilga
fornitori ad accettare le condizioni imposte da SMCcaratterizzate da margini molto bassi ma che
garantivano la continuita delle imprese ed il regplpagamento delle prestazioni.

Strategie post-crisi e previsioni

=

SACMI prevede un 2011 in crescita, ma non € in grddfare previsioni certe sul fatturato. Il se#t
ceramico € in ripresa sui mercati esteri eldlsurecontinua a crescere, mentre il settore delle prads
iniezione per materie plastiche risente della fodecorrenza dei prodotti cinesi.

D

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

L'impresa continua ad ampliare la gamma dei prodi&t per il settore ceramico sia perclbsure
introducendo presse di maggiore tonnellaggio e iaecper lo stampaggio di tappi in plastica sempre
piu veloci.

SACMI effettua una acquisizione, in collaboraziczen IMA, per potenziare la presenza nel settore
alimentare e costituire il polo mondiale delle ntane per la lavorazione del cioccolato.

Nel 2011 prevede assunzioni per il reparto assayghia incontrando grandi difficolta perché ricernca
personale giovane in grado di saper leggere umyuéséecnico, cosa purtroppo non scontata oggi per u
perito diplomato.

SACMI ha inoltre costituito, assieme a IMA, Sitn&elcom e Tetra Pak, un laboratorio di ricerca, LIAM
(Laboratorio Industriale Automazione Macchine pePackaging), con nove ricercatori, per studiare
alcuni problemi comuni e trasversali. Il laborabogi stato co-finanziato dalla Regione Emilia Ronaagn
si trova a Vignola (Modena) vicino alla sede ditCri

Problemi

Anche SACMI segnala come primo problema la diffiaa reperire sul mercato del lavoro locale periti
meccanici, elettrici, elettronici, mettendo in easida sia l'esistenza di un problema quantitativio| d
scarsita di giovani con questi profili, sia di uroplema di qualita della formazione ricevuta. |ldipati
che escono dagli istituti professionali e tecnionrsanno leggere un disegno e questo rappresenta un
requisito indispensabile per accedere al lavoro.

L'altro problema riguarda il credito. Le banche nsostengono i fornitori di SACMI, mettendo
difficolta numerose imprese alle quali hanno ridattasticamente i fidi. Questo comportamento, sgag
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 ... fia &
delocalizzazioni ... sono le banche che mettonomoegghio la subfornitura”.

L2

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

Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoritzaall'impresa
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Prospettive della subfornitura locale

SACMI ritiene che la subfornitura locale possa avkuone prospettive se si organizza per realizgare
prototipi, prodotti pre-assemblati, prodotti compleoppure per realizzare lavorazioni altamepte
specializzate, lavorazioni in tempi rapidissimipgotti ad elevato valore aggiunto.

L'intervistato ritiene, inoltre, che la subfornituremiliana abbia buone possibilita di operare |per
committenti tedeschi o francesi, proprio per lalg@ig la flessibilita che la caratterizza, anchensn &
facile accreditarsi 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 emiliano
rischiano di essere.

Politiche
SACMI, come IMA, ritiene strategico un interventergavorire I'orientamento dei giovani verso la
formazione tecnica e migliorare la qualita dellenfazione erogata dagli istituti tecnici e professia

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

Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autorirazaall'impresa

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 orgaazione non basata su fornitori capocommessd o di
primo livello. Coesistono fornitori che assicuramoa fornitura completa (facendosi carico dell’astpii
delle materie prime) e fornitori che operano intodavoro e, su questo aspetto, SACMI si collocarna
posizione intermedia fra IMA e MARCHESINI. SACMI mbra essere piu integrata di IMA, svolgendo
all'interno parti piu consistenti della produziodealcune macchine, oltre all'assemblaggio, monitagg
finale e collaudo.

SACMI, inoltre, non & entrata nella compagine sacia dei fornitori e, come le altre, utilizza insura
rilevante fornitori locali, che operano su disegi®b committente.

Come IMA, anche SACMI intende avere fornitori noopipo dipendenti dalle proprie commesse.

Fonte: Unimore-R&lI 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 imtpiper il packaging farmaceutico e d
cosmetici, 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 propdienti (multinazionali farmaceutiche, impre
farmaceutiche che producono generici, i terzistiedenprese farmaceutiche che ricevono in appalt
confezionamento dei prodotti, imprese cosmeticbe.,)dinee 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 grup
MARCHESINI, che attualmente comprende imprese iniliBm T Toscana, Lombardia e Lazi
MARCHESINI non ha acquisito o aperto imprese alBes e non ha intenzione di farlo. Il grup
mantiene una base produttiva al 100% italiana,gwaendo proprie commerciali nei vari paesi ester,
sbocco.

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

b. Produzione e approvvigionamenti

All'interno del gruppo MARCHESINI vi sono alcune prese di subfornitura (lavorazioni macchi
utensili, zincatura, verniciatura) che lavoranal@D% per il gruppo, realizzando alcune componen
lavorazioni ritenute strategiche. Nella sede dinBia viene realizzato il montaggio finale sia de
macchine realizzate direttamente, sia della lirmapdeta, con il relativo collaudo, facendo qui doiné

le macchine realizzate dalle altre imprese del goup

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 decentravac la
produzione di componenti meccanici, carpenterétamenti, verniciatura, pre-montaggi e cablaggi.
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Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoritzaall'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 produt
(componenti meccanici, carpenteria, trattamentinieéatura, pre-montaggi, cablaggi), alcune delial
negli anni Duemila, sono state acquisite dal gruppo

Nessun fornitore svolge il ruolo di capocommessdi dornitore di primo livello. Le relazioni con
fornitori (primari e secondari) sono tutte gestitl'ufficio acquisti di Pianoro, in collaborazioro®n i
responsabili acquisti delle altre imprese del gonympnella quasi totalita dei casi si tratta di omitura
in conto 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 quandauetazioni di mercato sono piu favorevoli. Le al
ragioni riguardano il maggior controllo sui tempirdalizzazione delle lavorazioni affidate ai faani,
che non possono imputare al difficile reperimentdled materie prime i ritardi di consegna, e U
maggiore certezza sui costi delle stesse lavorgziomuanto ad ogni rincaro delle materie prime
fornitore richiederebbe un aumento dei prezzi.

L'organizzazione della produzione esterna basataceunto lavoro, richiede a MARCHESINI u
magazzino materie prime e componenti molto consiiste una complessa gestione dei flussi di maite
per alimentare I'attivita dei fornitori (140milasdigni all’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 gmrte di MARCHESINI di alcune imprese
subfornitura. Questa scelta deriva dall’esigenzaspmlirimentare alcune innovazioni che richiedev
ingenti investimenti tecnologici (taglio laser, antazione di alcuni componenti, trattamenti spec
verniciatura con sostanze non nocive, ecc.), chmgolo artigiano non era in grado di affrontaelalla
volonta di verificare fino a che punto la tecnolbbgonsentiva di ottenere i risultati desiderati.

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

lavorando con una pianificazione degli ordini arlauaduesta richiesta deriva dall’esigenza di m:)n

appesantire il magazzino di componenti finiti di REBHESINI e dal tentativo di introdurre un siste
organizzativo orientato glist 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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Effetti della crisi

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

Da parte dei clienti sono aumentate, tuttaviajdeieste di sconto sui prezzi delle macchine emiptiedi
pagamento si sono ulteriormente allungati. | cliggmdono, inoltre, a ritardare gli ordini e a iithere
tempi di consegna piu stretti.

MARCHESINI non ha chiesto riduzioni di prezzo o stoalla propria rete di fornitura e ha vis
conseguentemente ridurre i propri margini. L'impres e offerta di intervenire presso le banche
propri fornitori per aiutarli ad avere credito, massuno dei fornitori ha utilizzato questa dispditéb

Durante la crisi la concorrenza € aumenta soptatsulle macchine pit semplici.

Strategie post-crisi e previsioni

Il 2011 si presenta in crescita, con ordini cheroop un orizzonte temporale di un anno e arrivan
2012. Questo risultato & stato conseguito ancheiggale giornate Open House, che hanno avutd
elevato successo, e alle politiche di sconto patgiclai commerciali. | margini sono piu bassi, ria
ordini sono arrivati.

MARCHESINI investe in un sistema cad-cam centraliazper la stampa dei disegni e in un centrg
lavoro robotizzato per ridurre i costi di produzodi alcuni 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 adfero, né di ampliare le aree geografiche
approvvigionamento che, per le parti a disegnoanigono prevalentemente locali e completame
italiane.

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

Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoritzaall'impresa
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Problemi

MARCHESINI indica la presenza di alcuni problemiegenti nell'attuale rete di fornitura, che |si
traducono nel mancato rispetto dei tempi di conaegn
| fornitori sono spesso in ritardo nella conseghalduni componenti, perché producono e consegnano
tutti insieme i pezzi di un altro componente chenerprevisti in un anno, quando gli accordi prevade
consegne frazionate durante I'anno. | fornitoritengono che per loro non € conveniente produrr&ipoc
pezzi ripetuti nell’'anno (a parita di prezzo) ergliiproducono tutto e lo consegnano subito perrfzote
fatturare. Questo crea problemi all'impresa conenii sia per la mancanza di spazi nel magazzino sia
per la gestione dei flussi finanziari.

L'impresa lamenta la difficolta di dialogo con irfitori (primari e secondari) e la mancanza|di
collaborazione anche fra i fornitori che lavorarer pMARCHESINI, sottolineando come vi sia poca
disponibilita da parte dei fornitori a mettersidiscussione e trovare una soluzione ai problemi.

L'impresa ritiene che i loro fornitori abbiano urlanitata capacita organizzativa e non signo
sufficientemente propositivi. Per queste ragiooi) sarebbero in grado di gestire una fornitura detap
facendosi carico anche degli acquisti, né tantoagisvolgere il ruolo di capocommessa.

Prospettive della subfornitura locale

L'impresa ritiene che i loro fornitori dovrebberealizzare investimenti in tecnologie produttivesesni
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 tecnologiencp
capacita di realizzare elevate quantita di pezpioico tempo. | fornitori dovrebbero essere piu pedvi
e trovare soluzioni efficienti per rispondere @igenze del committente.

Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoritzaall'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
dell'impresa nella compagine societaria di alcuminftori, anche se con modalita diverse, in quanto
MARCHESINI ha acquisito completamente la proprieiaqueste imprese e non solo una quota di
minoranza. L'altro elemento che differenzia MARCHHEEBdalle altre due imprese riguarda la forte
dipendenza che i fornitori cosiddetti “primari”,c0€ piu importanti, hanno dalle commesse di questa
impresa. Simile €, invece, il ricorso prevalenferaitori locali che lavorano su disegno del conterite.

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

IMA 1 | SACMI 2 | MARCHESINI 3
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 xxx solo nellenmerciali
Imprese 27 imprese (di cui 4 36 imprese + 281 sede + 4 divisioni (imprese
subfornitori) + 16 commerciali e di servizio |incorporate)+7imprese  (di
commerciali e di servizio cui 2 subfornitori)+ (2
(progettazione e ass. tecnica) subfornitori di proprieta della
famigliatcomm.li e d
servizio (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:
Imbustinamento te, industria ceramicaPackaging farmaceutiqo
erbe e caffe (17,4%), (prevalente), alimentardprevalente), cosmetici e, In
Packaging farmaceutico (processo e packaging)ari casi, alimentare
(56,3%); Processo materie plastiche, controllgyri
farmaceutico (22,5%), di processo
cosmetico, alimentare, ecc.
(3,8%)
Serie di Pezzi unici e piccolissimgPezzi unici e piccolissimePezzi unici e piccolissime
produzione serie (2-8 macchine) serie (8-10 macchine) serie (max 20 macchine)
Personalizzazioni| Prodotti con 20% di paRrodotti con 20% di partiSimile alle altre imprese
standard e 80% dstandard e 80%(anche se non dichiarato cpn
customizzato; customizzato. precisione)

Alcuni prodotti con 80% di
parti standard e 20% d
customizzato.

R&S 6-7% fatturato
1000 brevetti in diversi paesj 1449 brevetti in diversi paesiL98 brevetti in diversi paesi
Mercati 93% estero (35% UE, 26%W5% estero 85% estero (UE 27D,
Asia e Medio Oriente, 14,5% America 13%, Asia 21%,
Nord America, ecc.) altri)
Livello di 0Ozzano=15% della macchii Imola=dal 10% al 25% dellgPianoro
integrazione prodotto internamente e 85%macchina e prodottd~asi interne: produzione parti
verticale decentrato all’'esterno. internamente. strategiche, montaggio finale
Fasi interne: produzione partrasi interne: produziones collaudo.
strategiche, montaggio final@arti pesanti, parti
e collaudo. strategiche, assemblaggjo,

montaggio finale e collaudqg.
Cina e India = 80% della

macchina realizzatpCina=50% delle componenti
internamente e 20%viene dall'ltalia. All'interno
decentrato all'esterno. lavorazioni macchine
utensili e assemblaggio.
Aree di Imprese italiane: Prevalentemente locale |&00% Italia e soprattutto (a
approvvigionamen Parti a catalogo=100% ester®0% in Emilia Romagnalivello locale. Qualcosa nel
to Parti a disegno=95% lItalia € ®olto poco dall'Est EuropeplLazio.

livello locale. Qualcosa dak dalla Cina.
proprio stabilimento in Cinaj71

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inege e documenti ufficiali
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IMA 1 | SACMI 2 | MARCHESINI 3
Strategie
prima della
crisi
- prodotto | - Fornitura di linee complete; | - Fornitura di linee complete; | - Fornitura di linee complete;

- Ampliamento della gamma |- Ampliamento della gamma | - Ampliamento della gamma

dei prodotti; dei prodotti; dei prodotti;

- Diversificazione verso nuoyt Diversificazione verso nuov

settori (alimentare). settori (alimentare).

Strategia perseguita attraversStrategia in parte perseguitéStrategia perseguita attravers

acquisizioni. attraverso acquisizioni. acquisizioni.

- mercati - Ampliamento dei mercati - Ampliamento dei mercati | - Ampliamento dei mercati
esteri di riferimento; esteri di riferimento; esteri di riferimento;

- Crescita sui mercati piu - Crescita sui mercati piu - Crescita sui mercati piu
promettenti (asia, medio promettenti (asia, medio promettenti (asia, sud
oriente, sud america, oriente, ecc.). america, nord africa, ecc.)
ecc.).

- Ozzano Imola Pianoro
produzione | - Abbandono del conto lavoro |- Aumento del numero di - L'impresa ha 20 fornitor

per la fornitura completa (dal
2000);

- Riduzione drastica del
numero di fornitori (20/30
fornitori di primo livello);

- Concentrazione sul 20% dei
fornitori dell’'80% degli
acquisti;

- Ingresso nella compagine
societaria di 8 fornitori

locali (2004) che soddisfano|i

30-40% del fabbisogni
IMA,

- Mantenimento di un forte
legame con la subfornitura
locale.

Estero

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

- Acquisizione in India (anni
2000).

fornitori per non dipender
da un solo fornitore pe

e primari (strategici e storic

e alcune centinaia

=

ogni componente e per npn fornitori secondari;

avere fornitori  tropp® - Primari e secondari opera
dipendenti da Sacmi (meta tutti in conto lavoro (sol
anni '90); alcune piccole imprese d
Ricerca di fornitori fuor gruppo utilizzano F:
dallarea di Imola per fornitura complets
individuare fornitori piyy  delegando ai fornitori anch
competitivi rispetto a quelli  gli acquisti);

storici (meta anni '90);
Mantenimento di una par
di conto lavoro a fianc
della fornitura completa;
Mantenimento di un fort
legame con la subfornitu
locale.

Estero
- Apertura stabilimento in Cin
(meta anni '90);

Acquisizione di 4 fornitor
locali (anni 2000);
Tentativo di introdurre u

te
0 -

modello organizzativ
e basato su conseg
a frazionate di piccolissimi
lotti;

Mantenimento di un fort
legame con la subfornitu
locale.

Fonte: Unimore-R&l srl, interviste dirette alle inege e 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 miIn 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)

- Clienti - Continua il processo @i Richiesta di sconti sli- Richiesta di sconti s
concentrazione delle prezzi di vendita; prezzi di vendita;
imprese farmaceutiche |e Allungamento ulteriore- Allungamento ulteriore
alimentari loro clienti; dei tempi di pagamentg. dei tempi di pagamento

- Clienti non programmano - Clienti ritardano gl
pit gli investimenti ne ordini e richiedong
medio periodo, ma tempi di consegna molt
decidono nel breve stretti;
termine ed esigono tempi - - Aumento delld
di consegna molto stretti; concorrenza sull

macchine piu semplici.

- Fornitori - Concentrazione delle - Rientro dei prototipi e di- Redistribuzione del

commesse sui fornitori
partecipati;

Richiesta di sconti e
allungamento dei tempi d
pagamento ai fornitori;
Aumento della dipendenz
dei fornitori da IMA per il
calo delle commesse
provenienti da altri clienti
15-20% dei fornitori IMA
ha cessato lattivita o
fallito.

alcune lavorazioni;
- Richiesta di sconti e
allungamento dei tempi
i di pagamento ai
fornitori;
Aumento della
dipendenza dei fornitor
da Sacmi per il calo
delle commesse
provenienti da altri
clienti;
- Due fornitori di Sacm
chiudono I'attivitd
(carpenterie);

&

carico di lavoro sui
fornitori delle varie
imprese del gruppo in
modo da sopperire ad
alcuni cali di
produzione;

- Marchesini si € messa 4
disposizione dei propri
fornitori per interloquire
con le rispettive banche|
nei casi in cui questi
avessero problemi

finanziari;
- Non hanno pers
fornitori che si song

tuttavia ridimensionati.

I

o

(1]

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inege e documenti ufficiali
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[ IMA | SACMI 2 | MARCHESINI 3

Strategie post-crisi e previsioni

- Fatturato 2011: 640 min, aument01l: previsto un aumentd?011: previsto un aumento| a

determinato dalledeterminato da una ripresdoppia cifra. Hanno ordin

acquisizioni e da una ripresdel ceramico sui mercatfino al 2012.

della domandainternazionali e da un buon

internazionale. | livelli prerandamento del settore

crisi  potrebbero  esseralimentare. | livelli pre-crisi

recuperati. potrebbero essere recuperati.

- Prodotto - Acquisizione di - Acquisizione, assieme |a- Acquisizione d
unimpresa e di un IMA, di un gruppo pel unimpresa per
gruppo per potenziare la potenziare la presenza nel completare le fasi di fing
presenza nel settofe settore alimentarg linea;
alimentare (una di queste (macchine per la - Ampliamento della
acquisizioni, macching lavorazione del gamma e innovazioni di
per la lavorazione del cioccolato); prodotto.
cioccolato, in partnership - - Ampliamento della
con Sacmi); gamma e innovazioni di

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

- Clienti - Sviluppo sui mercati det Sviluppo sul mercato cinese Sviluppo sul mercato sud
Far East e Sud America| e del Medio oriente. americano, del Nord Africale

cinese

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

Fornitori maggiore flessibilita & maggiore flessibilita] sistema qualita e di accordi
rapidita di risposta; rapidita di risposta g quadro con i fornitori per

- Integrazione dei sistermi qualita; migliorare il rispetto dei
informativi con i fornitori| - Ipotesi di miglioramentd tempi di consegna;
partecipati e successiya degli scambi informativi- Investimenti in tecnologie
estensione agli  altfi  con i fornitori. cad-cam e in tecnologie {i
principali fornitori. produzione robotizzate per

realizzare pezzi semplici.

- Gruppo - Consolidamento del - Realizzazione di up
gruppo (no altre nuovo polo logistico a
acquisizioni); Pianoro;

- Eventuale ampliamento - Realizzazione di una
dellimpresa cinese per unica sede produttiva |a
metterla a disposizione Carpi, unificando le duge
di altre imprese emiliane imprese esistenti;
che vogliano produrre in - Nessun investimento
Cina. produttivo all'estero, né

altre acquisizioni.

- R&S - Costituzione del - Costituzione del - Continua innovazione di
Laboratorio Industriale Laboratorio Industriale prodotto.

Automazione Macchine Automazione Macchine
per il packaging —LIAM per il packaging —LIAM
- in collaborazione con - in collaborazione con
Sacmi, Sitma, Selcom ¢ Ima, Sitma, Selcom e
Tetra Pak, co-finanziatg Tetra Pak, co-finanziatg
da RER. da RER.

- Continua innovazione di-  Continua innovazione dj
prodotto. prodotto.

- Collabora- |- Sviluppo collaborazione

zioni con Sacmi

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inege e documenti ufficiali
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IMA SACMI 2 | MARCHESINI 3
Problemi
Strutturale mancanza i  Strutturale carenza @i | fornitori non rispettang
periti tecnici sul mercatp  periti meccanici i tempi di consegna e
del lavoro locale ¢  elettrici, elettronici su non consegnano in mod
rischio di perdita d mercato del lavorp  frazionato, secondo le
competitivita locale; modalita richieste da
dellindustria meccanice- Carenze nella  Marchesini;
emiliana (costretti ad  formazione tecnica deglt  Scarsa capacita
assumere e formare dei istituti superiori (i periti organizzativa dei
geometri); non sanno leggere un subfornitori;
Mancanza di un sistempa disegno); - Difficolta di dialogo con
paese che sostenga [le Le banche nop i subfornitori e scarsa
imprese italiane finanziano i lorg collaborazione fra i
all'estero. subfornitori; subfornitori di
- Problemi nella rete di  Marchesini.
fornitura legati a
mancato rispetto  dei
tempi di consegna e, |n
alcuni casi, a problemi dli
qualita.
Scenari €
prospettive pef
la subfornitura
Diminuiranno lg- Imprese di subforniturg | subfornitori dovrebber
guantita prodotte p  devono orientarsi verso realizzare investimenti i
aumentera il livellg la  realizzazione di  tecnologie produttive
tecnologico dei prodotfi  prototipi, prodotti pre sistemi gestionali p¢
realizzati; assemblati, prodotti  produrre just in time lotti
Si lavorera senza completi, o lavorazioni piccoli e piccolissimi.
programmazione, ma ad elevata- | subfornitori devong
con ordini frequenti; specializzazione; trovare soluzion
Imprese di subfornituree  Imprese di subforniturpa  efficienti ed essere pi
devono crescere  devono crescere  propositivi.
dimensionalmente e attraverso aggregazioni}
culturalmente, attraverse  Opportunita  per la
aggregazioni di rete, per  subfornitura italiang
offrire ai committent sono presenti in
una fornitura completa  Germania, Francia, ecc
(essere gestori i
commesse e sempre

meno esecutori).

Fonte: Unimore-R&l srl, interviste dirette alle inege e documenti ufficiali
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IMA

1SACMI

4

» MARCHESINI

Politiche

Promuovere la -
formazione tecnica;
Adoperarsi affinché le
principali imprese del
settore rimangano italiane
(poiché le imprese o i
fondi stranieri hanno
logiche diverse e non
avvertono alcun legame
con il territorio);
Favorire forme di
aggregazione tra imprese
di subfornitura.

Promuovere la
formazione tecnica;
Intervenire per
favorire I'accesso al
credito da parte delle
piccole imprese.

mancanza di tempo.

Tema non affrontato pé¢

I

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inege e documenti ufficiali

Unimore-R&I srl

10€



2.2.2Imprese conto proprio di piccole dimensioni

Le due piccole imprese conto proprio analizzat@riovincia di Bologna operano nel settore
delle macchine per l'industria, ma si differenzianaermini di specializzazione. Un’'impresa

(impresa n. 9) realizza macchine, linee di produzie automazioni su specifica richiesta del
cliente (destinate all'industria meccanica e ad aéittori industriali), mentre 'altra (impresa n.

10) produce componenti a catalogo per I'automazieile macchine utensili. Entrambe hanno
sentito significativamente gli effetti della crisgssendo i loro prodotti legati al ciclo degli

investimenti dellindustria meccanica, e sono alterca di nuove strategie per affrontare i
cambiamenti dello scenario competitivo.

Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

La diversa specializzazione delle due imprese ohter una differenziazione delle strategie
seguite.

La prima impresag orientata a risolvere le esigenze di automaziehsingolo cliente e quindi
realizza normalmente pezzi unici progettati ad happresentati da una grande varieta di
prodotti dalla complessita elevata (attrezzaturagahine complete, linee di produzione, ecc.).
Questa impresa assicura anche I'assistenza tesulieamacchine prodotte o su altre macchine
dei clienti, attivita che costituisce una partengfigativa del proprio giro d’affari. L'impresa &
dotata di un ufficio tecnico per la progettaziore grodotti (meccanica, hardware, software,
ecc.), mentre decentra completamente la produzietie macchine, realizzando all’interno
soltanto il loro controllo e collaudo. Per la pragine delle macchine si avvale di subfornitori
locali altamente qualificati, specializzati in puzibni non di serie. Una caratteristica peculiare
e il mercato di sbocco che rimane strettamenteonadg, avendo fra i propri clienti diverse
imprese leader dell'industria meccanica emiliana.

La seconda impresaealizza, come e stato detto, prodotti a catal@gaicchia e in piccola
serie, e opera su un mercato piu ampio, ancheoegiedotata di una struttura commerciale e
partecipa abitualmente a fiere di settore, attsvem consorzio di imprese formatosi a meta
anni Novanta. La strategia € orientata verso I'sanpbnto della gamma dei prodotti e la
realizzazione di prodotti anche su specifica déntk. Prima della crisi, I'impresa opera
prevalentemente sul mercato italiano e I'exportprepenta circa un terzo delle vendite
complessive. Nei primi anni Duemila, I'impresa rite particolarmente della crisi post-2001,
anche per un rilevante investimento realizzateomologie di produzione, e si ridimensiona in
termini occupazionali. L'impresa e dotata di uniaiff tecnico di progettazione e realizza
all'interno una parte rilevante delle lavoraziorneéecnaniche, caratterizzandosi per un maggiore
livello di integrazione verticale rispetto all’atr

Effetti della crisi e strategie post-crisi

La prima impresaregistra nel 2009 una flessione del fatturato-83% e decide di affidare a
un subfornitore esterno il montaggio delle macchiidicendo conseguentemente il personale
che non riesce piu a saturare. Si concentra sw#l basiness rappresentato dall’attivita di
progettazione e assistenza tecnica. Sul pianoZiada I'impresa subisce qualche allungamento
dei tempi di pagamento, ma i clienti, anche in giensi, ritirano le macchine realizzate e non
mettono in difficolta I'impresa. Il 2010 rimane wmnno di transizione, con una tenuta del
fatturato, e soltanto il 2011 presenta segnaliiglesa, pur rimanendo il fatturato al di sotto
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della soglia del 2008. L'impresa decide di seguin@ strategia di ampliamento dei mercati di
sbocco e di ricerca di alleanze con altre impresetecipando alle iniziative di Innovanet,
organizzate da CNA, e formalizzando un accordo allaborazione con uno studio di
progettazione esterno per proporre a nuovi poténeleenti soluzioni migliorative degli
impianti produttivi. L'impresa ritiene, inoltre, oessario potenziare I'ufficio tecnico interno,
assumendo un ingegnere con conoscenza delle liogusiderato importante per 'immagine
dell'impresa, soprattutto nelle relazioni con impiaclienti e i clienti esteri. Per le stesse ragio
prevede un investimento in un sistema cad 3D. kategjia di ampliamento del mercato di
sbocco prevede anche la ricerca di clienti strgnigrevalentemente in ambito europeo.
L'attivita di assistenza tecnica rimane per l'imgaemolto importante, in quanto consente di
conoscere i problemi di automazione presenti nefigrese clienti, costituendo una fonte di
informazione molto importante. Per questa attivitdmercato di sbocco continuera ad essere
locale, per assicurare una elevata rapidita dostp

La seconda impresaubisce nel 2009 un calo del fatturato di circa#@%, con una riduzione
dell’'occupazione (in particolare quella a tempoedeinato) e il ricorso per quell’anno alla
cassa integrazione. Il 2010 e il 2011 registrana laygera ripresa, anche se il valore del
fatturato rimane molto lontano da quello pre-crisipeso dell’export aumenta notevolmente,
raggiungendo oltre la meta delle vendite, datdple@sa dei mercati esteri e la stasi del mercato
interno. Nel 2010, I'impresa decide di acquisire ymccola azienda locale, specializzata in un
prodotto complementare e altamente tecnologicosch@va in difficolta a causa del mancato
pagamento di ordini da parte di un importante tdefn questo modo, I'impresa analizzata
amplia ulteriormente la gamma dei prodotti e adgoés know how attraverso I'assunzione di
una parte dei dipendenti. L’altro aspetto che ¢ariaza la strategia post-crisi di questa impresa
riguarda I'investimento nella promozione sui numercati esteri, attraverso la costituzione di
un’Ati, formata da cinque imprese (partecipandonabando della Regione Emilia-Romagna),
per affrontare il mercato cinese, considerato itqag piu ampio e interessante per l'industria
meccanica. Il progetto prevede la partecipazionena fiera, la ricerca di distributori e la
valutazione della possibilita di produrre direttamteein Cina, in quanto I'impresa ritiene che il
prodotto realizzato in Italia non sarebbe compstith termini di prezzo.

L'impresa e, inoltre, alla ricerca di alleanze com concorrente estero, avendo incontrato
difficolta con due imprese concorrenti, di dimemsipit piccole, dell’area di Bologna.

Problemi

La prima impresasottolinea I'esistenza di un problema legato aimensione aziendale,
considerata troppo piccola e con una struttura rozgativa non adeguata, per andare
direttamente sui mercati esteri o per lavorarettdingente per clienti di dimensioni molto
grandi. Essa ritiene che attraverso forme di agiege fra imprese i limiti della dimensione
possano essere superati, con la collaboraziomapiese fra loro complementari e lo sviluppo
di nuove competenze tecniche e manageriali chevedldi di singola impresa non sarebbe
possibile avere. Un aspetto problematico é rapptagedalla difficolta dei piccoli imprenditori
a fare alleanze fra loro.

| problemi segnalati dallseconda impresdguardano sempre la difficolta a sviluppare fore
alleanza e aggregazione fra i piccoli imprenditeila meccanica locale, in relazione allo
spiccato individualismo e identificazione con laoga impresa. L'altro elemento di
preoccupazione € la scarsa attrattivita che ibeetheccanico esercita sui giovani e il problema
della formazione delle competenze necessarie aajgetore; problema sottolineato da molte
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imprese intervistate e che accomuna sia impreseeetiezano un proprio prodotto sia imprese
di subfornitura.

Prospettive della subfornitura locale

La prima impresaritiene che attualmente il problema degli impréndisia capire che cosa
vuole il mercato e in relazione a questo decidére cosa € meglio fare. Se e vero che le
produzioni di qualita, di precisione e le piccolis rimarranno qui, vanno tuttavia esplorate
nuove strade e le forme di aggregazione rappresent@o strumento importante.

La seconda impresasottolinea come le imprese di maggiori dimensiche realizzano
produzioni di serie vadano a produrre nei nuovi aagrin forte sviluppo e questo,
inevitabilmente, determini un ridimensionamentolaledubfornitura emiliana. Nel caso di
Bologna, la presenza del settore delle macchindl perckaging, caratterizzato da tecnologie
complesse e non di serie, favorira il mantenimenligello locale della produzione. Tuttavia, la
politica seguita da alcuni grandi gruppi, basatliasguisizione del controllo dei fornitori
strategici, riduce gli spazi per il resto dellafsubitura locale.
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SCHEDE DEI SINGOLI CASI AZIENDALI
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Bologna: imprese conto proprio di piccole dimensioin

Macchine automatiche g Componenti per automazione
automazioni personalizzate 9 | macchine utensili 10
Anno di
costituzione 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 impreg€amSer (consorzio per promuovere
Cna per realizzare progettidi |le imprese sui mercati esteri
ricerca e innovazione) costituito nel 1995-96)
Ati di 5 imprese (per partecipare a
una fiera a Pechino)
Partecipato a un Bando regionale
sulla internazionalizz.ne
Produttive estere | Nessuna Nessuna
Prodotti - Servizi di manutenzione Componenti per l'automazione
- Produzione macchine delle macchine utensili
automatiche, linee di produziong
e automazioni industriali su
specifica del cliente (anche
trasformazioni) - Teleassistenzg
sulle proprie macchine.
(automazioni per macchine
utensili, motoriduttori,
oleodinamica, macch. per
industria alimentare, fonderie,
ecc.)
Serie di Pezzi unici Piccole serie
produzione
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
cliente.
L'impresa ha un brevetto per un
sistema di taglio.
Mercato/Clienti Regionale 55% estero
1500 clienti Alcune migliaia di clienti
Imprese meccaniche utilizzatridmprese meccaniche utilizzatrici|o
(Bosh), imprese di altri settarimprese meccaniche che
industriali utilizzatrici. costruiscono macchine utensili | 0
Per l'assistenza tecnica lavora pautomazioni.
Marposs, IMA, ecc...
Livello di Fasi interne: progettaziong,Fasi interne: lav. con macchine
integrazione controllo e collaudo finale. utensili, montaggio
verticale Fasi esterne: parte dellg Fasi esternefusioni, rettifica
progettazione, realizzazione delle
macchine e automazioni.
Aree di Locale. Fusioni al 50% in Italia (5-8-20
approvvigiona- pezzi) e 50% in Polonia (100 pezzi)
mento
Certificazioni Nessuna Non rilevato

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inege
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Macchine automatiche e automazioniComponenti per automaziong
personalizzate amacchine utensili 1
Strategie
prima della
crisi
- Prodotto | - Mantenimento  dell’attivita i~ Ampliamento della gamma
assistenza tecnica; prodotti.
- Sviluppo dellattivita di produziong
macchine.
- Mercato/ |- Crescita sul mercato locale per
clienti l'attivita di assistenza tecnica.
- - Investimenti in tecnologie ¢
Produzione 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
- Prodotto
- Mercato/ |- Allungamento dei tempi di
clienti pagamento da parte di alcy
clienti.
- - Riduzione del personale |e

Produzione/
fornitori

decentramento all’'esterno della fase

di montaggio.

Fonte: Unimore-R&l srl, interviste dirette alle inage
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Macchine automatiche g Componenti per automazione
automazioni personalizzate 9 | macchine utensili 1
Strategie post-
crisi e
previsioni
- Fatturato 2011: non specifica 2011: in crescita.
I'attivita sta riprendendo e hannjo 1 livelli sono comunque al di
ordini per 3-4 mesi e non pit a(l2 sotto di quelli pre-crisi.
mesi come prima della crisi). |
livelli sono comunque al di sottp
di quelli pre-crisi
- Prodotto Sviluppo di una collaborazione Acquisizione di una piccola
con una societa di consulenza per impresa per ampliane
realizzare le automazioni che ulteriormente la gamma dei
guesta propone ai propri clienti; prodotti.
Attraverso Innovanet, costituire
una aggregazione di imprese per
realizzare prodotti nuovi e
promuoverli sui mercati esteri.
- Mercato/ Ricerca di nuovi clienti anche Crescita sul mercato cinese
clienti esteri. potenzialmente moltp

interessante (attraverso Ati di| 5
imprese).

- Produzione ¢

Fornitori
- R&S - Assunzione di un ingegnere con
conoscenza delle lingue da
inserire nell’ufficio tecnico;
- Investimento in un sistema cad
3D.
- Altro

Fonte: Unimore-R
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Macchine automatiche g Componenti  per  automaziong
automazioni personalizzate 9| macchine utensili 10
Problemi
- La dimensione dell'impresa (&€ L’individualismo dei piccoli
troppo piccola per ottenere ordni  imprenditori rende difficile fare
dai grandi clienti, anche se |le alleanze e aggregazioni |di
competenze tecniche SOno imprese;
adeguate; - Le imprese sono troppo piccale
- Lindividualismo dei piccoli per affrontare i mercati esteri;
imprenditori rende difficile farg- Esiste un problema di risorse
alleanze e aggregazioni |di umane, in quanto i giovani non
imprese. sono  attratti dal settore
meccanico.
Scenari €
prospettive per
la subfornitura
- Le produzioni di qualitd,- Le grandi imprese vanno |a
precisione e le piccole sefie produrre dove c'e¢ il mercatp,
rimarranno qui; soprattutto le produzioni di serie
- Sulle piccole serie € possibjle (oleodinamica, motoriduttori,
recuperare efficienza con ecc.);

'automazione e produrre a prezzi

inferiori.

Grazie alla specializzazione della
bolognese nel

meccanica
packaging, la subfornitura soffrita
meno, il
ridimensionarsi;
I grandi gruppi hanno acquisito|i
controllo dei fornitori strategici,
per cui per gli altri subfornitori |
possibilita sono piu limitate.

D

Politiche

Realizzare reti d'impresa per

produrre un proprio prodotto e
affrontare il mercato nazionale ¢
estero;
Le politiche regionali sono state
pensate per le imprese piu gran

Sostenere le aggregazioni fra
imprese anche con sgravi fiscall.

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inage
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2.2.3Imprese di subfornitura

Le imprese di subfornitura analizzate in provindii@ologna operano per settori diversi; alcune
sono legate al settore delle macchine per il pangagltre a quello delle macchine agricole o
dell’automotive e altre ancora hanno una client@lersificata, lavorando per una pluralita di

settori/comparti della meccanica. L'aspetto intsad$e riguarda la varieta dei casi analizzati e
delle strategie seguite, sia prima sia dopo la icriernazionale. Vi sono imprese di subfornitura
che diversificano a tutto campo, singolarmente toaarso aggregazioni con altre imprese,
passando anche ad un’attivitd in conto propriggdthprese di subfornitura che si aggregano
per offrire un prodotto/servizio completo ai comenitti € altre ancora che mantengono la loro
posizione nella filiera con un legame forte corualgrandi committenti.

Nel determinare le strategie delle imprese di sulifira gioca un ruolo importante la
specializzazione, legata alla fase del ciclo pribdutealizzata, alle serie di produzione lavorate
e al settore per il quale I'impresa lavora. Le ieg@ di subfornitura che operano per il settore
delle macchine per il packaging sono specializnatta realizzazione di pezzi unici o di serie
piccolissime, mentre quelle che operano per ilosettelle macchine agricole hanno serie di
produzione medie e quelle legate all'automotive amalizzate, serie medio-lunghe.

Le aggregazioni dimpresa considerate in questdisan@asumono, inoltre, caratteristiche
differenti, in parte per il diverso stadio evoldinel quale si trovano al momento dell’indagine
(reti consolidate, reti in fase di start-up, retifase di formazione), in parte per le diverse
finalitd, che comprendono l'offerta di un prodostrvizio completo rimanendo nell’ambito
della subfornitura, oppure il passaggio verso tivigd in conto proprio con I'abbandono o il
ridimensionamento dell’attivita in subfornitura ipa realizzata. Fra i casi analizzati, vi sono
anche esperienze di aggregazione che non hannoisldtati positivi e sono state abbandonate
dalle imprese.

L'analisi dei casi sviluppata in questo capitoloogyanizzata raggruppando le imprese di
subfornitura che presentano maggiori analogiermiteé di strategie seguite:

a.Imprese di subfornitura che si riposizionano néili@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 propiaipione nella filiera
bl. mantenimento della posizione nella filiera corlegame forte con alcuni grandi clienti.

a.Imprese di subfornitura che si riposizionano néili@ra

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

Le imprese di subfornitura del tigdl sono specializzate per fase di lavorazione: unbzrea
lavorazioni su macchine utensili (n. 14), una ilntaggio di parti elettriche/elettroniche (n. 15)
e la terza la fase di rettifica (n. 16). Lavoramzz unici 0 serie piccolissime e operano per il
mercato locale. La strategia che le accomuna, ggerelo a un diverso stadio di realizzazione,
riguarda lo sviluppo di attivita in nuovi settoiigbocco e la realizzazione di prodotti propri.
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Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

L'impresa di lavorazioni su macchine utensil5,5 addetti e titolare trentenne) lavora
prevalentemente per il settore delle macchine pgrackaging, e gia prima della crisi ha
diversificato i settori di sbocco (verso il biomedle e I'aeronautico), in relazione al calo delle
commesse del settore principale, e cercato direffniuppi di componenti e non piu componenti
singoli. Questa impresa ha risentito del processmijanizzazione delle reti di fornitura delle
imprese leader del packaging bolognese - carattgdzda una riduzione del numero di fornitori
e dalla formazione di una fascia di fornitori dinpo livello in grado di offrire una parte finita o
una macchina completa - rimanendone, di fatto, maligzata.

L'impresa che realizza imontaggio delle parti elettriche/elettronicH@4 addetti e titolare
quarantenne) lavora soltanto per due grandi clidetiiarea bolognese, uno del settore delle
macchine per il packaging e l'altro degli strumemér misura e controllo della produzione.
Questo subfornitore e in grado di progettare ldi gdettrico/elettroniche delle macchine e di
acquistare le componenti necessarie. Normalmeutgdasu disegno del cliente e, nel caso di
macchine di dimensioni rilevanti e difficili da #j@ortare, il montaggio viene realizzato presso
la sede del cliente. L'impresa offre anche il sdovidi assistenza tecnica presso I'utilizzatore
finale delle macchine. In relazione alla progressiduzione dei margini dell’attivita svolta in
subfornitura, determinata dalla politica di conteento dei costi da parte dei clienti e da un
aumento generalizzato dei costi, I'impresa decpmléna della crisi, di aggregarsi ad altre
imprese, creando un consorzio per realizzare cosgnesmplesse “chiavi in mano”, dalla
progettazione alla realizzazione, compreso l'assis tecnica, seguendo I'esempio di altre
aggregazioni/reti di imprese di subfornitura préiserel territorio bolognese, in grado di
svolgere il ruolo di capocommessa, assicurandomangttente la realizzazione di un prodotto
finito. Il consorzio realizza alcune macchine, raarivo della crisi rende difficile I'acquisizione
di nuovi ordini e il consorzio rimane inattivo.

L'impresa specializzata in lavorazioni whttifica (6 addetti e titolare quarantenne) opera per
molteplici settori e prima della crisi ha realizzain importante investimento, con altri soci,
aprendo uno stabilimento in Romania per la reatizwee di lavorazioni su macchine utensili. In
questo modo, I'impresa € in grado di offrire ai eoittenti un componente finito e non solo una
lavorazione. La scelta di investire all’estero étiwada dall’esigenza di ridurre i costi di
produzione, soprattutto per la produzione di congtirsemplici, assicurando buoni standard di
qualita attraverso una gestione diretta dell'imprestera e la realizzazione delle lavorazioni di
finitura in Italia. L’altra iniziativa riguarda l@esione a un Ati, diverso da quello della
precedente impresa, formato da imprese di subfoenithe eseguono singole lavorazioni e che
si aggregano per offrire ai committenti componéiniti. L'aggregazione ha come obiettivo la
promozione delle imprese su mercati geograficamgntampi rispetto a quello locale.

Effetti della crisi e strategie post-crisi

Gli effetti della crisi sono stati particolarmengesanti per I'impresa d&vorazioni su macchine
utensilie per quella drettifica, con flessioni del fatturato, nel 2009, nell’'orelidel -60% e -
50%, e una conseguente riduzione del personaletrendiimpresa di montaggio parti
elettriche/elettronichena registrato una diminuzione pari soltanto al%1% 2010 presenta
livelli di attivita molto simili a quelli del’'anngrecedente, mentre per il 2011 le imprese non
sono in grado di fare previsioni. Tra gli effettelid crisi, ancora presenti al momento

Y

dell'indagine, vi € una riduzione dell'orizzontemporale di pianificazione degli ordini, una
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diminuzione delle serie di produzione e richieste prte dei committenti di riduzione dei
prezzi. In un caso lI'impresa ha perso clienti sigia per cessazione di attivita del cliente sia
perché il cliente si e rivolto a subfornitori veinetgrado di lavorare a prezzi significativamente
inferiori.

Gli imprenditori intervistati ritengono che l'attta di subfornitura non possa assicurare alla
propria impresa un futuro certo e per questo maixituppano una strategia di diversificazione
verso attivita anche molto differenti da quelleialinente svolte.

L'impresa dilavorazioni su macchine utensiiin particolare, si orienta verso il progressivo
abbandono dell’attivita in subfornitura e lo svihgpdi un’attivita in conto proprio. Progetta un
distributore automatico di detersivi, facendolo danoe da altri subfornitori, e inizia a

commercializzarlo sul mercato nazionale. Realiza®ltre, un portale internet per la

compravendita di macchine automatiche usate eioeate. La nuova impresa, costituita per
gestire le nuove attivita, ha beneficiato di alcsostegni previsti dalle politiche della Regione
Emilia-Romagna. Le nuove attivita presentano eldnairdiscontinuita rispetto alla precedente
attivita di subfornitura.

L'impresa che realizza lavorazioni dkttifica, dopo la partecipazione all'Ati per I'offerta ai
committenti di componenti finiti, esperienza cadtizata da alcune difficolta legate alla
disomogeneita delle imprese che vi partecipanojddedi aderire alla costituzione di un
consorzio, fra un gruppo piu ristretto di impreslee si propone sul mercato per risolvere vari
problemi di automazione, attraverso la progettazian realizzazione di attrezzature per
macchine utensili, piccoli robot, sistemi di misusa specifica richiesta del singolo cliente,
compresa l'assistenza tecnica. Il progetto di agggimne, ancora in fase iniziale, presenta
maggiori elementi di continuitd con lattivitd dulsfornitura svolta dall'impresa, e tende a
valorizzare le competenze presenti nel territodtmgnese legate alla realizzazione di macchine
automatiche e automazioni industriali. Il consonzam ha come obiettivo la realizzazione di un
nuovo prodotto, ma si propone agli utilizzatoriain soprattutto imprese meccaniche, ma anche
di altri settori industriali, per trovare le migtiosoluzioni ai problemi di automazione
industriale. Questa aggregazione, come le altretrdnde proprie finalita 'ampliamento del
mercato geografico delle imprese che ne fanno parte

L'impresa di montaggio parti elettriche/elettronichedopo I'esperienza non riuscita del
consorzio per realizzare commesse “chiavi in madetide di cercare nuovi ambiti di attivita
per realizzare, in collaborazione con Universit@ltee imprese, progetti di ricerca finalizzati a
sviluppare nuovi prodotti per nuovi mercati di sboc La strada intrapresa prevede la
diversificazione verso settori come la green econola sanita, ecc. e la realizzazione di
prodotti propri. Il progetto non & ancora partito,quanto € in atto la ricerca degli ambiti sui
quali concentrare 'attenzione.

Problemi

| problemi segnalati dalle imprese di subfornitded tipoal riguardano, come é gia emerso, la
scarsa redditivita dell’attivita svolta in subfdunia e la difficolta ad assicurare una prospettiva
all'impresa in presenza di serie di produzione sengiu piccole, prezzi calanti e incertezza
sulla continuita del lavoro affidato dai committer# questi problemi si aggiunge la debolezza
finanziaria e la mancanza di una struttura orgatiza e di competenze per promuoversi su
mercati piu ampi rispetto a quello locale.

Unimore-R&I srl 11¢



Prospettive della subfornitura locale

Le prospettive individuate dagli imprenditori pardubfornitura locale sono negative, tanto che
le strategie seguite prevedono la ricerca di ngpeazi di mercato prevalentemente al di fuori
della subfornitura, attraverso lo sviluppo di nubusiness e il passaggio ad attivita in conto
proprio. In due casi su tre, I'aggregazione fracpie imprese fra loro complementari é

considerata l'unica strada per sviluppare nuovigptth e dotarsi di una adeguata struttura
commerciale e di marketing.

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

Le imprese di subfornitura del tipa2 rappresentano due esperienze diverse, ma entrambe
interessanti, di forme di aggregazione fra imprelse hanno avuto una evoluzione positiva,
seguendo una strategia di offerta di un prodotteide completo rimanendo nell’ambito della
subfornitura.

Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

Il primo caso (n. 18) rappresenta una rete consolidataptiese (250 addetti come rete) che si é
formata a partire dalla fine degli anni Ottantaisiziativa di ex dipendente di IMA. L’ex
dipendente apre, negli anni Settanta, un'impressubdfornitura per realizzare il montaggio di
macchine per conto di IMA e in relazione alla redta del committente di realizzare anche
alcuni componenti meccanici, costituisce con atti, esperti in lavorazioni su macchine
utensili, due imprese di subfornitura, una di ftesa e l'altra di tornitura. Alla fine degli anni
Ottanta, queste tre imprese costituiscono un’ingokservizi per acquisire gli ordini, fatturare
e gestire il rapporto con i clienti, al fine di ¢enere i costi amministrativi € non avere
un’impiegata in ogni impresa. L'impresa di seruirstribuisce gli ordini alle tre imprese o, se
necessario, ad altre imprese esterne al grupp@uésto modo viene costituito un primo
embrione di rete dimpresa che punta innanzitutita aazionalizzazione dei costi
amministrativi.

La rete d'impresa cresce progressivamente, ammidmdimero di clienti, e agli inizi degli anni
Novanta lavora per Tetra Pak che sollecita le ispréella rete a certificarsi e a fornire un
servizio completo, attraverso la realizzazioneattipgmoduli finiti di macchine complesse.

Nella rete entrano altre imprese specializzate swo nella realizzazione delle diverse fasi del
ciclo produttivo o parti del prodotto, ma anchelagrogettazione delle parti meccaniche,
dell’hardware e del software. Fra queste vi sonpré®e pre-esistenti, che gia operavano per le
imprese della rete, e imprese che si sono costigrazie al sostegno della rete (250 addetti nel
complesso). L'organizzazione della rete si evoltagerso la partecipazione incrociata
dellimpresa di servizi nella compagine societat@le imprese della rete (generalmente con
una quota del 30%) e la presenza dei titolari dedlde imprese della rete nella compagine
societaria dellimpresa di servizi. Quest'ultimaokye il ruolo di capocommessa per le
commesse cosiddette di fornitura completa e fungesetvice per la rete, occupandosi
dell'attivitd amministrativa, controllo di gestionnanza, gestione delle risorse umane, sistema
qualita, ecc.. Non tutte le imprese della rete stmtavia, partecipate dallimpresa di servizi e
un aspetto rilevante e rappresentato dall'ingredisana banca locale, alla fine degli anni
Novanta, nella compagine societaria dell'impresaetvizi, che rappresenta l'unica banca con
la quale operano le imprese della rete.
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Secondo il regolamento interno, le imprese deli@a devono mantenere clienti esterni alla rete e
il rapporto ritenuto ottimale prevede un’inciderdelle commesse provenienti dalla rete pari
soltanto al 30% del fatturato della singola impreseche se questa percentuale puo variare nel
tempo. La ragione principale di questo vincolo agla I'esigenza di avere nella rete imprese
capaci di stare autonomamente sul mercato. Le sepdella rete non soddisfano pero tutte le
esigenze produttive delle commesse acquisite,umallavorazioni non sono nemmeno presenti
nella rete, per cui normalmente una parte delleitattviene affidata a fornitori esterni alla rete.
L'impresa di servizi, capocommessa, prima di afieda produzione ai vari fornitori, chiede
preventivi sia alle imprese della rete sia a impresterne alla rete per metterli a confronto, e per
le commesse che riguardano singole lavorazioniiehte puo decidere di avere un rapporto
diretto con la singola impresa della rete in grddeealizzare quel tipo di attivita, non passando
attraverso I'impresa di servizi capocommessa.

La rete & in grado di realizzare la progettazidiiegegnerizzazione e la realizzazione di
macchine automatiche, componenti, assemblaggi,aggne ricambi, compresi i prototipi, per
conto di grandi imprese meccaniche appartenentiaiofto al settore delle macchine per |l
packaging oltre ad altri settori. Prima della ¢risi rete ha tuttavia diversificato i settori di
sbocco, riducendo il peso delle macchine per ikpging, pur rimanendo specializzata nella
produzione di pezzi unici e di piccole serie. Léerba complessivamente incrementato la
propria attivita grazie all'esigenza di numeroseriese meccaniche di grandi dimensioni di
ridurre il numero di fornitori e di avvalersi dirfatori di primo livello in grado di assicurare la
fornitura di un prodotto finito. | clienti della tee sono localizzati prevalentemente in Emilia
Romagna e sono rappresentati da imprese lead@néaé straniere che hanno sede o unita
produttive nella regione. Alcune imprese della,rateneta anni Duemila, assieme a soci esterni
(dei quali uno é analizzato in questa ricerca),nbacostituito un’impresa in Romania per la
realizzazione di lavorazioni su macchine utenallifine di ridurre i costi di produzione per le
componenti piu semplici.

Il secondocaso (n. 17) (40 addetti e titolare sessantenmapgresentato da un’impresa che
faceva parte della rete prima analizzata, il caildire era sempre un ex dipendente di IMA.
Questa impresa di lavorazioni su macchine utedsidide, a meta anni Duemila, di aderire alla
proposta di IMA di entrare a far parte di un grugpdornitori strategici, partecipati da IMA,
sui quali IMA vuole concentrare le commesse e &WA buol far crescere affinché siano in
grado di assumere il ruolo di fornitori di primedilo. Il progetto di IMA di riorganizzazione
della rete di fornitura, descritto nel paragraf@.2. aveva come obiettivo la riduzione del
numero di fornitori e la formazione di una primasde di fornitori capaci di assicurare la
realizzazione di macchine complete. L'ingressaviInella compagine societaria dell'impresa
e la concentrazione di commesse su questa impeesieterminano una significativa crescita
dimensionale, mantenendo la specializzazione rallerazioni su macchine utensili, e ne
favoriscono la crescita culturale e organizzatéajuesta impresa se ne aggiungono altre, fra
loro complementari e in grado di fornire insiemea umacchina completa su disegno fornito dal
cliente; alcune sono partecipate direttamente d# I{don una quota del 30%) e altre
dallimpresa intervistata (87 addetti nel complgssw tutte le imprese di questa rete & presente
nel consiglio di amministrazione un rappresentatitédMA e lintervistato e presidente del
consiglio di amministrazione. Le imprese, pur awend rapporto privilegiato con IMA, non
lavorano soltanto per questo cliente, ma hanno arcop clienti differenziato, anche se
rappresentato prevalentemente da imprese del seldtle macchine per il packaging dell'area
bolognese. Come & emerso dall'intervista realizadtdA, I'impresa non vuole fornitori troppo
dipendenti dalle proprie commesse e per questait®una politica di differenziazione dei
clienti anche da parte dei propri fornitori stradeg

Questa rete di imprese assomiglia per alcuni aspgtiella prima analizzata, sia per il ruolo di
capocommessa assunto e la fornitura di un prodioito sia per la regola che prevede che le
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imprese della rete lavorino anche per altri clier8i differenzia, invece, in termini di
dimensioni, essendo formata da un minore numeirogtiese; di servizi offerti, in quanto non si
occupa della progettazione dei prodotti, ma lawmia su disegno del committente; di settori di
sbocco, essendo molto legata al settore del paugagi di relazioni con i clienti, essendo
collegata da rapporti societari al cliente print@pa

Prima della crisi, I'impresa intervistata, comet&® detto, cresce notevolmente, raddoppiando
il numero di addetti e, oltre a produrre direttatBertomponenti, inizia ad acquistare
componentistica su disegno in paesi esteri a basso e decide di realizzare un investimento
in Serbia aprendo una piccola impresa di lavoraziQuesta strategia viene seguita per
rispondere alla richiesta dei clienti di ridurreasti di produzione e riguarda, in particolare, la
realizzazione dei componenti piu semplici. Alle l#oglella crisi, sempre in accordo con IMA,
I'impresa realizza rilevanti investimenti in nuovecnologie di produzione e di controllo.
L'impresa assicura ai clienti un elevato livellogdirvizi e di flessibilita, adottando, da alcuni
anni, una organizzazione del lavoro a turni chengétie all’impresa di rimanere operativa tutto
I'anno, senza chiusure per ferie o periodi festivi.

Effetti della crisi e strategie post-crisi

La prima rete d'impresa subisce un calo del fatturato psel, 2009, al —30%, con una forte
riduzione delle commesse provenienti dal settotepdekaging. Ricorre alla Cig, nel 2009 e
2010, soltanto per poche giornate e riesce a meargestabile I'occupazione a tempo
indeterminato. Nel 2010 il fatturato recupera ritpall’anno precedente, anche se rimane al di
sotto dei livelli pre-crisi, mentre per il 2011 nerdisponibile una previsione. Durante la crisi, Si
interrompono i rapporti con alcuni clienti importatuno dei quali decide di rifornirsi dalla
Cina) e, contemporaneamente, si sviluppano relazmmaltri clienti. Alcuni clienti allungano
significativamente i tempi di pagamento e impongoidozioni dei prezzi. La presenza di una
banca locale all'interno della rete ha reso memblematico affrontare i problemi di liquidita.
Nel 2010, entra nella compagine societaria dellfiesp rumena un cliente di grandi dimensioni,
determinando uno sviluppo dell'attivita delocalitzan Romania. La rete decide, inoltre, di
formalizzare la funzione commerciale e marketimggerendo una figura commerciale con
esperienza, che sviluppi contatti con nuovi clienimposti una strategia di ampliamento dei
mercati di sbocco, eventualmente anche sui messtri. La rete partecipa a progetti finanziati
da Industria 2015, come partner di Beghelli nelbitm del fotovoltaico, e partecipa al bando
regionale per le reti d'impresa con il progetto adeazione della funzione commerciale e
marketing e di realizzazione di un software di loafazione dei disegni cad. Nel 2011,
malgrado la struttura societaria del gruppo siascbidata, la rete decide di formalizzarsi
adottando il contratto di rete.

Nel secondcacaso l'impresa analizzata registra, nel 2009,ala del fatturato intorno al —20% e
ricorre in quell’anno alla cassa integrazione. R@10 recupera i livelli di fatturato pre-crisi e
nel 2011 prevede una crescita. Come le altre impee®lizzate, risente di una riduzione
dell'orizzonte temporale degli ordini e subiscerighieste dei clienti di riduzione dei prezzi
delle lavorazioni e di allungamento dei tempi dg@aento (150gg), anche da parte del cliente
pit importante a cui & legata da rapporti societairealizzazione di importanti investimenti
alle soglie della crisi, determina nell'impresa use difficolta finanziarie che richiedono
immissione di nuovo capitale. L'impresa intravedaone prospettive per la rete, grazie al
rapporto privilegiato con il cliente principale cloensente la condivisione di informazioni
sullandamento del mercato e le strategie. Le azioresse in atto riguardano la
razionalizzazione dei cicli produttivi per ridurndteriormente i costi di produzione e la
riduzione del lead-time per assicurare tempi dsegna piu rapidi.
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Prospettive della subfornitura locale

La prima rete ritiene che le aggregazioni fra imprese siame scelta necessaria per riuscire a
lavorare per grandi clienti e operare su mercatisbocco piu ampi. Queste forme di
aggregazione consentono l'attivazione di funzionic@mpetenze (marketing, controllo di
gestione, sistema qualita, ecc.) che non sareldmmessibili alla singola impresa e favoriscono
la crescita culturale dei piccoli imprenditori digiani. L'orientamento delle grandi imprese
meccaniche di ridurre il numero di fornitori e divalersi di fornitori di primo livello in grado

di svolgere il ruolo di capocommessa, favoriscefdeme di aggregazione fra imprese di
subfornitura e di servizi fra loro complementari.

La secondaimpresa analizzata esprime una opinione analogaela della prima e sottolinea
come altre grandi imprese meccaniche del territpitrebbero seguire I'esempio di IMA,
entrando nella compagine societaria dei subfoinger aiutarli a crescere in termini di servizi
offerti e a livello culturale e organizzativo.

b. Imprese di subfornitura che mantengono la propiaaipione nella filiera

Imprese del tipo bl mantenimento della posizione nella filiera com legame forte con
alcuni grandi committenti

Le imprese del tipdl, diversamente dai casi prima analizzati, honpgigizionano nella filiera
né diversificano la loro attivita, ma mantengonaoptssizione attraverso un legame forte con
alcuni grandi committenti. | tre casi analizzatieggno per settori che non sono quelli di
specializzazione della meccanica bolognese, le hide@gricole e 'automotive, caratterizzati
da produzioni di serie, processi di internaziorzalzione e delocalizzazione iniziati da tempo e
modelli organizzativi basati sul metodo gest-in-time | rapporti che queste imprese hanno con
i committenti di grandi dimensioni sono carattesizzla un notevole squilibrio in termini di
potere contrattuale.

Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

L’impresa che lavora per il settoagitomotive(impresa n. 19) (27 addetti e titolare sessanjenne
ha iniziato ad operare negli anni Settanta conwitfime di secondo livello di Fiat, oltre che per
altri clienti, dopo un’esperienza di lavoro debl@re in un’importante impresa meccanica in
Germania. Realizza componenti torniti in serie mddnghe su disegno fornito dal cliente,
acquistando direttamente le materie prime. Sucgassinte, diventa fornitore di primo livello,
consegnando i componenti direttamente agli stabiliFiat in Toscana e produce componenti
anche per gli stabilimenti brasiliani del grupper Rlcuni componenti, contrariamente alla
filosofia Fiat, I'impresa intervistata e fornitommico. Fiat rimane il committente principale per
tutti gli anni Ottanta, mentre negli anni Novanta, relazione all'accordo con GM e alla
riorganizzazione del gruppo, gli ordini si riducoral'impresa intervistata decide di cercare
nuovi committenti. La conoscenza dell'industria c@tca tedesca da parte del titolare
favorisce il contatto con fornitori di importantage automobilistiche, come Volksvagen, Audi,
Mercedes, ecc., e nella seconda meta degli annaMav'impresa inizia a lavorare per questi
nuovi clienti, che rappresentano, ancora oggi, ientl principali. Limpresa lavora
prevalentemente per clienti esteri (90% del fat)raappresentati da fornitori di primo livello
del settore automotive, in qualita di fornitore sicondo livello e consegna i componenti
destinati direttamente al montaggiofiee passL’organizzazione della produzione basata sul
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just-in-timerichiede all'impresa di realizzare consegne settiali in Germania e in Repubblica
Ceca, dove sono presenti gli stabilimenti di mogiaglei propri clienti. | rapporti con i clienti
sono regolati da contratti scritti (con clausolérezeamente penalizzanti per il fornitore),
tacitamente rinnovati anno per anno, ma la programwne degli ordini &€ a breve termine: ogni
settimana I'impresa riceve gli ordini da eseguine possono prevedere significative variazioni
quali-quantitative dei componenti da realizzare fthiede all'impresa una elevata flessibilita
(rendendo necessario aumentare i turni di lavolldavoro il sabato e la domenica), oltre la
capacita di lavorare a livelli qualitativi moltoeshti (I'impresa ha una doppia certificazione:
vision 2000 e una specifica per I'automotive), erigoroso rispetto dei termini di consegna.
Nel corso degli anni Duemila, I'impresa ha contimeate investito in nuove tecnologie di
produzione per migliorare i livelli di qualita emattutto di efficienza, riducendo il personale
sostituito dalle nuove tecnologie (27 add&ttila richiesta da parte dei clienti di estrema
flessibilita, con programmi e consegne settimamralide I'attivita dellimpresa notevolmente
frenetica e non facilmente pianificabile.

Tra le due imprese che lavorano per il settoreegeicchine agricoleuna (impresa n. 20) (20
addetti e titolare trentenne) presenta un elevatday di dipendenza da un importante
committente, rappresentato da CNH. Per questo telidimpresa realizza componenti su
disegno del committente, di serie medie, acquistaticbttamente le materie prime. L'impresa
lavora da sempre per CNH, e per altri importarigntl. Lo sviluppo del rapporto con CNH
awviene, tuttavia, a meta degli anni Duemila e repgnta una vera svolta per I'impresa, che
cresce dal punto di vista dimensionale e organizzatealizzando importanti investimenti in
tecnologie di produzione (con isole robotizzatejliecontrollo, nel sistema qualita e nella
formazione dei lavoratori. Negli anni pre-crisiimpresa ricerca anche nuovi clienti,
appartenenti ad altri settori di sbocco, per ridulrrischio determinato dalla elevata dipendenza
da un grande cliente, ma rimane fortemente legédacammesse di CNH. Il vantaggio che
deriva dalla relazione con questa impresa € legjadstema qualita adottato da lungo tempo da
CNH, simile a quello dellautomotive e quindi esti@mente esigente e rigoroso. Questo ha
richiesto all'impresa notevoli investimenti, ma ha favorito il miglioramento competitivo,
avvantaggiandola nella ricerca di nuovi clientir pguali € sempre fornitore di primo livello.
Per alcuni componenti destinati a CNH, dove leesanon sono grandi, I'impresa € fornitore
unico, mentre per altri & idual sourcing I'impresa assume anche il ruolo di “aiuto offiain
per CNH e nel caso di problemi di approvvigionarognterviene producendo i pezzi necessari.
| componenti realizzati vanno direttamente alleedirdi montaggio irfree passe nel caso di
CNH le consegne agli stabilimenti di Modena sonormaliere, mentre per altri clienti
settimanali o quindicinali.

In pochi anni, I'impresa raddoppia il fatturatoydaa su tre turni e aumenta lI'occupazione, e alle
soglie della crisi prevede con CNH una ulterionga@sione e crescita dimensionale.

L'altra impresa (impresa n. 21) (22 addetti e &tel cinquantenne) che lavora per il settore
macchine agricole e veicoli industriaiealizza coppie coniche gleason, su disegno dsitet
sono componenti finiti realizzati con tecnologiedidate, destinati direttamente ai reparti di
montaggio infree pasoppure al mercato finale dei ricambi. Nei primhaNovanta, I'impresa
acquisisce un cliente americano, cliente di un goopliente che ha subito un fallimento,
rappresentato da un’importante distributore dimba che tuttora € uno dei principali clienti.
L'impresa inizia quindi ad esportare negli StatiitUe cresce di dimensioni, continuando a
lavorare per altri clienti, produttori di parti dieste a macchine agricole, macchine movimento
terra, ecc., come Carraro. Per i componenti ddsthgprimo montaggio, I'impresa assicura
consegne settimanali e lavora su serie di prodezinalto piccole e su tipi di coppie coniche

*® Negli anni Settanta I'impresa aveva circa 14 dilédia dimensione piu elevata la raggiunge nel2200
03 con 34-35 addetti.
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molto variabili fra loro. A causa delle serie doguzione molto ridotte, ed economicamente non
convenienti, I'impresa produce quantita superieti ip magazzino, sapendo che il committente
ordinera di nuovo quei tipi di componenti. Primdlaerisi, I'impresa investe in tecnologie di
produzione, introducendo una macchina a contralloarico dedicata alle piccolissime serie, e,
sollecitata da Carraro, acquista tecnologie avanzht controllo. Anche il questo caso,
l'intervistato sottolinea come il rapporto con quegrande committente rappresenti uno stimolo
al continuo miglioramento della qualita e cio ablaiorito la crescita competitiva dell'impresa.
L'impresa segue, inoltre, una strategia di ricaticauovi clienti, soprattutto esteri (in relazione
ai tempi di pagamento molto piu favorevoli applidaori dall'ltalia), per differenziare i settori
di destinazione dei componenti realizzati. Alle lsoglella crisi, I'impresa raggiunge la sua
dimensione massima, con trentacinque occupatirdadm su tre turni di lavoro e, dato il
cambio poco favorevole con il dollaro e la consegeidlessione delle vendite negli USA, si é
trovata a dipendere notevolmente dal cliente Carreine aveva, tuttavia, previsioni di
produzione in forte crescita.

Effetti della crisi e strategie post-crisi

L'impresa che lavora pefautomotive subisce la crisi e ricorre fino al 2010 alla cassa
integrazione. L'intervistato non indica la flesstoni fatturato subita, tuttavia, nel 2010 il
volume d’affari recupera e ritorna al livello ded@. Il 2011 é previsto in ulteriore crescita,
visto 'andamento positivo delle case automobdisti tedesche per le quali lavora. La riduzione
del personale avvenuta in questi anni € attribag investimenti tecnologici che hanno
consentito un risparmio di personale. Durante i, @lcuni clienti non hanno ritirato gli ordini
eseguiti, mettendo in difficolta I'impresa, mentelivello di pagamenti i clienti esteri non
hanno richiesto dilazioni e i tempi sono rimasti gikssi (30gg). Un cliente italiano & invece
fallito, determinando una perdita del credito datgalell’impresa. A livello di prospettive,
limpresa non ha in programma cambiamenti e nomre visione chiara sull’evoluzione del

mercato, tale da consentire la pianificazione dvhinvestimenti.

Le altre due imprese analizzate che operano pettors dellamacchine agricolee veicoli
industriali hanno subito pesantemente la crisi, fiessioni del fatturato, nel 2009, intorno al —
60%. Nel 2010 i fatturati hanno un recupero, maarigono notevolmente al di sotto dei livelli
pre-crisi. Utilizzano entrambe la cassa integraziemiducono il personale. Il 2011 é previsto in
crescita, sebbene I'utilizzo della capacita pradatsia ancora non ottimale, intorno al sessanta-
settanta per cento. Entrambe le imprese hanncosilibiiancato ritiro di ordini gia eseguiti, che
ancora sono in giacenza presso le imprese anajzzaa richiesta di riduzione dei prezzi delle
lavorazioni, oltre I'allungamento dei tempi di paganto (120-180-210gg).

L'impresa che lavora per Carraro, in particolare, \isto interrompersi improvvisamente il
rapporto con questo importante cliente dopo il maémcritiro di un ordine di rilevanti
dimensioni, ritirato solo parzialmente nell'arcoll@no successivo. Il rapporto con questo
cliente non era regolato da contratti scritti, ragplanificazione dell’attivita era annuale e gl
accordi verbali prevedevano il ritiro dei componearitro un certo termine. L'impresa lavora
attualmente per una consociata di Carraro, operamdmnto lavoro e non piu in fornitura
completa, e producendo quantitd molto inferiorpeito al passato. | rilevanti investimenti
effettuati prima della crisi, hanno reso necesskriaospensione dei pagamenti delle rate di
leasing. L'impresa continua a seguire una stratéigitifferenziazione dei settori di destinazione
dei componenti realizzati, e di ricerca di nuoveti in Italia e in Europa, cercando settori che
abbiano esigenze piu complesse rispetto a qudllicpe ha fino ad ora lavorato (quali, ad
esempio, macchine per l'industria, eolico, ecc.).

Unimore-R&I srl 12&



L'impresa che lavora per CNH, in relazione al riate investimento realizzato poco prima
della crisi, ha richiesto e ottenuto una dilaziale tempi di pagamento dei canoni leasing.
L'elevata capitalizzazione dell'impresa ha costguiin punto di forza in questa contingente
situazione finanziaria. L'impresa persegue con nwaggdeterminazione, rispetto al periodo
pre-crisi, una strategia di ricerca di nuovi clieahche esteri, e di differenziazione dei setdori
sbocco, partecipando a missioni estere, fiere eniinicbusiness to business. Questa impresa si
trova anche in una fase di transizione, versoecambio generazionale, con I'esigenza di dotarsi
di una struttura organizzativa basata su una meggielega di responsabilita, attraverso
linserimento di nuove figure tecniche sulle qualivestire attraverso attivita formative
(responsabile di produzione e responsabile dehedd). Il miglioramento della qualita e del
servizio al cliente rimane un obiettivo prioritag in questa direzione, I'impresa ha deciso di
acquisire anche la certificazione specifica peettore automotive.

Problemi

Uno dei problemi segnalati dallimpresa che lavpea I'automotiveriguarda il rincaro delle
tariffe autostradali in Germania, che determinaaggravio di costi, avendo i principali clienti
localizzati in quel paese o nei paesi dell’Est pem Ai trasportatori tedeschi, I'aumento delle
tariffe autostradali viene tuttavia rimborsato @ngu I'incremento penalizza in realta solo i
trasportatori stranieri. Il testimone sottolineaglire, che durante la crisi il governo tedesco ha
concesso agevolazioni alle imprese che riportavanoGermania le produzioni prima
delocalizzate all’estero.

L’altro aspetto riguarda la formazione tecnicaglevani che in Italia non & adeguata, mentre in
Germania le scuole tecniche e professionali prevedianghi periodi di tirocinio nelle imprese
che consentono di formare personale in grado diriirss immediatamente nel mondo del
lavoro.

Un terzo elemento riguarda il sistema bancario robie sostiene le imprese e cita I'esempio
positivo dellebanche tutorpresenti in Germania. Aggiunge poi, che la presesempre in
Germania, di una legislazione che garantiscepkti® dei contratti tutela realmente le imprese,
mentre in Italia cid non awviene.

L'impresa che lavora per Carraro sottolinea laiclitta ad ottenere credito dalle banche per far
fronte ai problemi di liquidita, anche nel casodui gli anticipi richiesti riguardino fatture
emesse a clienti importanti. L'altro aspetto riglsatl cambio dollaro/euro che penalizza le
produzioni italiane, quando il mercato americancelshe molto interessante per i prodotti
realizzati dall'impresa e, in generale, per la nagota italiana.

L'impresa che lavora per CNH sottolinea alcuni peali comuni alle imprese di subfornitura.
Il problema delle risorse umane, legato alla difti@ a reperire giovani tecnici sul mercato del
lavoro locale, che, secondo l'opinione dell'intestaito, preferiscono lavorare nelle grandi
imprese e difficilmente sono interessati ad entiarana piccola impresa. Nel tempo questo
processo ha determinato la presenza nelle impreseaniche locali di forza lavoro sempre
meno qualificata, con effetti negativi sulla pradiita 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 prime, problengapgesente prima della crisi, a causa della
concorrenza delle produzioni realizzate nei passeérea basso costo, ma che la crisi ha
contribuito ad accentuare ulteriormente. A questgggiungono problemi connessi agli elevati
costi di partecipazione alle fiere e per promuadvstsmercati piu ampi, acuiti dalla difficolta
della singola impresa di subfornitura di dotarsiida organizzazione commerciale.
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Prospettive della subfornitura locale

L'impresa che lavora perdutomotivesottolinea come i principali clienti, fornitori girimo
livello delle case automobilistiche tedesche, atbigperimentato, nei primi anni Duemila, la
delocalizzazione della produzione di componentiCina, e questa esperienza non sia stata
positiva, sia per la difficolta a raggiungere detieati standard qualitativi, sia per la scarsa
correttezza delle imprese cinesi che andavano pope gli stessi componenti, a prezzi
inferiori, a imprese concorrenti dei clienti chees&no affidato loro le commesse. Per questa
ragione, i clienti dell'impresa analizzata hannportato le produzioni in Europa e soprattutto
nei paesi dell’Est Europeo, dove si concentranotenattivita di assemblaggio della filiera
automobilistica.

L'impresa che opera per il settore datf@cchine agricolesottolinea come le relazioni con i
grandi clienti siano cambiate nel tempo e non sifwapiu su rapporti di stima e di fiducia
personale. | grandi clienti sono imprese buroczatiz con le quali e difficile confrontarsi per
risolvere i problemi di produzione, anche perchHéngdrno di queste imprese non vi sono piu
persone con esperienza produttiva.

| grandi clienti, da lungo tempo, chiedono ai feori maggiori servizi, qualita e riduzione dei
prezzi. Queste imprese riorganizzano continuameftge propria rete di fornitura,
indipendentemente dalle crisi, in relazione alltéye di stabilimenti produttivi in paesi esteri e
alla creazione in loco di reti di fornitura. Le eiéd prodotte in Italia sono quindi destinate a
ridimensionarsi.

| prodotti che i clienti continueranno a chiedelta aubfornitura locale sono i particolari molto
complessi o quelli che richiedono una cura pariegl ma la subfornitura emiliana deve
crescere di dimensioni, anche attraverso aggregjadigmprese, per cercare nuovi clienti anche
in paesi esteri.
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Bologna: imprese di subfornitura

Tipo al

Lav. macchine utensili 14

Montaggio parti
elettriche/elettroniche

Rettifica
(impresa di una rete)

16

(impresa diunarete) 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) @ €ai 1 titolare)

di cui: Italia
Estero
Reti d’'impresa Innovanet (aggregazione |MECinBo (consorzio natpHI-MEC (Ati nato nel 2008 per
imprese Cna per realizzare |nel 2006 per realizzarpromuovere le imprese sul
progetti di ricerca e commesse complessmercato; attualmente n
innovazione) “chiavi in manao”,| difficolta per le differenze fra lg
attualmente inattivo) imprese che lo compongono)
Innovanet (aggregaziondeca System (Consorzio ngto
imprese Cna per realizzareel 2010 per progettare |e
progetti di ricerca erealizzare automazioni
innovazione) industriali)
Produttive estere | Nessuna Nessuna Socio di un’saprein
Romania con altri soci legati|a
una rete consolidata di imprese.
Attivita Conto terzi e conto proprio Conto terzt@nto proprio
Attivita conto terzi
Livello di fornitura | | e Il livello | livello I e lllivello
Prodotti/lavorazio-{ Componenti singoli su Montaggio parti Rettifica (in Italia)
ni macchine utensili elettrico/elettroniche (anch&€omponenti singoli su.
presso la sede del cliente) | macchine utensili (in Romania)
Assistenza tecnica  post-
vendita presso utilizzatore
finale
Serie di Pezzi unici e piccole serie Pezzi unici e piccelees | Piccole serie
produzione
Servizi Fornitura componente finithavora su disegno deFornitura componente finito su
su disegno del clienteliente (anche se € in grapdisegno del cliente (compreso
(compreso acquisto materidi progettare) e a volteacquisto materie prime)
prime) acquista i componenti.

Settori di shocco | Macchine per il packagjMdacchine per il packaging | Motocicli, Movimento terra
(principale) e stampi peiStrumenti per misura |e€Cancelli automatici, Packaging,

aeronautico e biomedicale | controllo 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 |l
particolarmente importante 75% del fatturato
Mercato Locale Locale Locale
Attivita conto proprio
Prodotti/servizi Distributore automatico pelt’attivita del consorzio pefr
detersivi e portale internet pgorodurre macchine complete
compravendita macchinei & arrestata a causa della
automatiche usate erisi.
revisionate.
Mercato Nazionale Nazionale
Livello di Fasi interne: tornitura € Fasi interne: progettazione,Fasi interne:rettifica (in Italia)
integrazione fresatura assemblaggio, montaggifasi esterne: lav. macchine
verticale Fasi esterne: trattamenti| parti elettriche-elettroniche | utensili (in Romania)),
progettazione prodottd-asi esternecablaggio trattamenti (in Italia)
proprio.
Aree di approv- | Locale. Locale per le lavorazioni. |Locale ed estero (Romania)
vigionamento Estero per elettronica.
Certificazioni Nessuna Nessuna Nessuna
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Tipo al Lav. macchine utensili 14| Montaggio parti Rettifica
elettriche/elettroniche (impresa di una rete) 16
(impresa di una rete) 15
Strategie
prima della
crisi
- Prodotto | - Fornire anche gruppi |di Fornire una macchina Fornire un componenie
componenti. completa, compreso |a finito e non solo la
progettazione e l'assistenga rettifica.
tecnica, attraverso il
consorzio MECInBO.
- Mercato/ |- Crescita sul mercato localej - Mantenimento del mercaje  Aumento del numero di
clienti - Ricerca di settori di shocgo locale e del rapporto can clienti;
diversi dal packaging. pochi grandi clienti per- Mantenimento del
l'attivita di subfornitura; mercato locale.
- Ricerca di nuov
mercati/clienti  attraversp
I'attivita del consorzio.
- - Investimento in tecnologie g¢  Orari di lavoro per favorire-  Apertura unit3
Produzione produzione e di controllo. la conciliazione dei tempi  produttiva in Romania
di vita e di lavoro delle (2004), con altri soci, di
donne (part-time verticale). lav. su macchine
utensili.
- Investimenti in
tecnologia e formaziong.
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 macching
complete si & arrestata| a
causa della crisi.
- Mercato/ |- Perdita di alcuni clienti- Riduzione dell’'orizzonte
clienti storici (per cessazione di temporale di pianificazione
attivita e per ricorso p  degli ordini.
subfornitori veneti in gradp
di lavorare a un 30% in
meno);
- Richiesta di riduzione dei
prezzi e di maggiori servizi
da parte dei clienti;
- Riduzione dell'orizzonte
temporale di pianificazione
degli ordini.
- Fornitori

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inege
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Tipo al

Lav. macchine utensili 14

Montaggio parti
elettriche/elettroniche

(impresa diunarete) 15

Rettifica
(impresa di una rete)

16

Strategie post

crisi e
previsioni
- Fatturato 2011: in aumento graz®011: non specifica 2011: non specifica
all'attivita conto proprio (ordini acquisiti nell'attivita) Cig anche nel 2011.
(ordini acquisiti nell'attivity di subfornitura coprono 43 livelli sono comunque al di
di subfornitura coprono urjanesi e non piu 8-12 messotto di quelli pre-crisi
settimana). | livelli songcome prima della crisi).
comunque al di sotto di livelli sono comunque al di
quelli pre-crisi. sotto di quelli pre-crisi
- Prodotto - Progressivo abbandane Diversificazione  versp - Diversificazione  versp
dell'attivita in attivita a maggior valore attivita a maggior valorg
subfornitura; aggiunto rispetto alla aggiunto rispetto alla
- Sviluppo di attivita contop  subfornitura; subfornitura;
proprio attraversp - Attraverso Innovanet, - Attraverso Meca System,
l'ideazione, progettazione ricerca di nuovi settori di  proporsi sul mercato per
e realizzazione di due sbocco per studiare nugvi la soluzione dei problemi
nuoVvi prodotti: prodotti (agricoltura di automazione (piccoli
distributore  automatico green economy, cuta robot, attrezzature per
per detersivi e portale della persona, ecc.), in macchine utensili, sistemi
internet pe collaborazione con di misura), dalla
compravendita macchine Universita, centri d progettazione alla
automatiche  usate |e ricerca, ecc.. realizzazione e assistenza
revisionate; tecnica (automazioni
progettate sulle esigenze
Progetto startup Aster ¢ del singolo cliente).
finanziamento delle banche
per la nuove attivita 2010.
Partecipazione a un Bando
regionale di cui non conosc¢e
ancora l'esito per svilupparg
il portale.
- Mercato/ - Ricerca di nuovi clienti - Ampliamento del mercato
clienti per [lattivita in contg di sbocco (anche estero
proprio e ampliamentp ricerca di nuovi client
del mercato di shocco. per lattivita di Mecd
System.
- Produzione ¢- Ampliamento del parcp
Fornitori fornitori per la
realizzazione dei nuoyi
prodotti.
- R&S - Ricercaesviluppodi |- Progetti ancora da
nuovi prodotti attraversp  individuare.
I'attivazione di
consulenze esterne.
- Altro

Fonte: Unimore-R&l srl, interviste dirette alle inage
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Tipo al Lav. macchine utensili 14 | Montaggio parti Rettifica
elettriche/elettroniche (impresa di una rete) 16
(impresa di una rete) 15

Problemi
Debolezza finanziaria; |- Riduzione dei margini- Difficolta a reperire
Difficolta ad affrontare per I'attivita di giovani tecnici sul
nuovi investimenti; subfornitura; mercato del lavoro
Riduzione dei margini per Dal 2003, alcunj locale;
I'attivita di subfornitura; grandi committenti-  Le singole imprese di
Dai primi anni Duemila seguono il modello subfornitura sono molto
ricambio generazionale pi  Fiat, scaricando sui  competenti nelle
vertici degli uffici dei fornitori la riduzione rispettive
grandi committenti, coh  dei costi. specializzazioni, ma
perdita di competenze nessuna ha competenze
tecniche interne e venir in ambito commerciale ¢
meno di rapporti di nel marketing.
collaborazione con Ia
subfornitura esterna.

Scenari €

prospettive pef

la subfornitura
| grandi committenti- La subfornitura legatee Le grandi imprese della
aprono stabilimenti in a un solo cliente £ provincia di Bologna
Cina e India per produrte  destinata a scomparife, hanno fatto investimenti
per quei mercati, le cosi come quella che produttivi all'estero 6
guantita si realizzano la, offre soltanto una ¢ ridotto le quantita di
mentre in  Europa || poche lavorazioni; produzione decentrata|a
mercato € molto piccolo; |- La subfornitura deve livello locale;
I grandi committent fare ricerca e¢- Potranno svilupparsi
lavorano just in time, con  diversificarsi. solo le imprese di

ordini piccoli e frazionati

e richiedono maggiori
servizi in termini di
controlli e  strument]
informatici;

E’ possibile lavorare solo
prototipi o piccolissime
serie, se i prezzi sono
adeguati.

subfornitura

aggregano per produrfe
un prodotto proprio e $i
dotano di una funzione
commerciale per cercare
nuovi clienti soprattutto
sui mercati esteri.

che i

Politiche

Sarebbe utile un tavolo d
confronto nel quale
committenti e subfornitori
discutessero dei prezzi e

della continuita del lavora,.

Giudizio positivo sui
bandi regionali a
favore delle reti
d’'impresa, anche se
rappresentano solo u
inizio.

n
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Tipo a2

Lavorazioni macchine utensili
(Impresa di una rete partecipata dal

Rete consolidata di imprese 1

8

committente) 17
Anno di costituzione| 1990 1988
Fatturato 6 milioni 30 milioni (come rete)
Addetti 40 (Laco) 87 (come rete) 250 (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 e come presidente il titolar
dell'impresa intervistata.

Insieme sono in grado di fornire u
macchine finita su disegno d
committente.

L'impresa faceva parte della re
consolidata analizzata qui a fianco
titolare € un ex dipendente IMA.

202088 avvio della rete d'impresa, con

/17 imprese (di cui 1 estera) piu u

na progettazione.

30% del proprio fatturato per la rete.
tileatore della rete € un altro ex
dipendente IMA.

Deostituzione di una capofila Dicoservid
2011 formalizzazione contratto di rete

n

@stituto bancario. Insieme sono in grad
di fornire una macchine finita compres

@dgni impresa non puo realizzare piu d

Produttive estere

1 impresa in Serbia

1 impre$oimania

Attivita Conto terzi Conto terzi e conto proprio

Attivita conto terzi

Livello di fornitura | | e Il livello I livello

Prodotti/lavorazioni | Impresa intervistata: Compadnellacchine finite, componenti, ricambi.

singoli su macchine utensili;

Gruppo: Macchina finita.

Serie di produzione

Piccole serie

Pezzi unici eqliE serie

Servizi Fornitura componente finito |&ornitura  completa  anche  con
macchina finita su disegno del clienfgogettazione propria (compresso
(compreso acquisto materie prime).| acquisto materie prime) e assistenza
tecnica post-vendita.

Settori di shocco 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 settpri

per il packaging di Bologna: IMA,(Alstom, GD, CPS Color, ecc.) (dal
GD, Sacmi, ecc.. IMA cliente2004 non lavora piu per IMA).
principale.

Mercato Locale Regionale (90%) e resto Italia

Attivita conto

proprio

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

Mercato Nazionale

Livello di Impresa intervistata Fasi interne alla rete: progettazione

integrazione verticaleFasi interne: tornitura, fresatura gparti meccaniche ed  elettriche

rettifica elettroniche, software, prototipi, lav.
Fasi esterne: tornitura, fresaturg,meccaniche, assemblaggio, montag
rettifica, verniciatura, trattamentiassistenza tecnica

assemblaggio, montaggio (in pa
interne al gruppo, salvo i trattament

rtéasi esterne alla retdav. lamiera.

Aree di Locale ed estero (imprese del gruppocale ed estero (imprese del grupp
approvvigionamento| e non). non).
Certificazioni Nessuna ISO 9001

Fonte: Unimore-R&l srl, interviste dirette alle inage
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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, attres@ -  Differenziazione dei prodotti realizzati
la rete (per rispondere alle richieste del (non piu solo macch. per |il
cliente principale IMA), packaging);
- Offerta di maggiori servizi e flessibilita  Gestione dei ricambi per conto dei
(apertura dell'impresa tutto I'anno). clienti.
- Mercato/ - Crescita sul mercato locale |€ Aumento del numero diclienti;
clienti ampliamento del numero di clienti; - Ricerca di settori di sbocco diversi dal
- Mantenimento del packaging come packaging.
settore di sbocco.
- Produzione | - Investimenti in tecnologie di Apertura unita produttiva in Romarjia
produzione, di controllo e strumenti (2004) (lav. su macchine utensili).
informatici 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
societaria (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
provenienti 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 Sviluppo dei rapporti con altri
allungamento dei tempi di pagamento/da importanti clienti;
parte dei clienti (15099). - Richiesta di riduzione dei prezzi|e
allungamento 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: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inege
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Tipo a2 Lavorazioni macchine utensili Rete consolidata di imprese 18
(Impresa di una rete partecipata dal
committente) 17
Strategie  postr
crisi e previsioni
- Fatturato 2011: in crescita, con un recupero|#ell: in crescita, anche se ancora al di
livelli pre-crisi gia nel 2010. sotto dei livelli pre-crisi.
- Prodotto - Ulteriore differenziazione dei settori
di sbocco e dei prodotti realizzati;
- Mercato/ - Mantenimento del mercato locale|-e Ulteriore ricerca di nuovi clienti di
clienti del rapporto con le grandi imprese del grandi dimensioni in nuovi settori di
packaging. sbocco, anche sui mercati esteri.
- Produzione ¢- Razionalizzazioni ed economie per
Fornitori ridurre i costi;
- Riduzione del lead-time.
- R&S
- Altro - - Partecipazioni a fiere in Italia |e
all'estero.
- Partecipazione indiretta a un progetto
Industria 2015, per la realizzazione| di
pannelli fotovoltaici a concentraziong;
- Partecipazione al bando regionale |per
le reti d’impresa per potenziare (la
funzione commerciale e marketing

software per la catalogazione
disegni cad;

Formalizzazione della rete con il
contratto di rete.

della rete e per lo sviluppo di un

Hei
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Tipo a2

Lavorazioni macchine utensili
(Impresa di una rete partecipata dal
committente) 1y

Rete consolidata di imprese 18

Problemi

Dai primi anni Duemila, i tempi
di consegna si sono
progressivamente ridotti, in
quanto i clienti delle grandi
imprese del packaging per cui
'impresa lavora non
programmano piu gli ordini a
medio-lungo termine.

Scenari €
prospettive pef
la subfornitura

Le imprese del packaging si
concentrano sulla R&S e
innovazione e delegano
all'esterno la produzione a
fornitori in grado di offrire gruppi
finiti 0 macchine complete;
La subfornitura si deve orientarg
verso la funzione di

U

capocommessa ed essere sempre

meno fornitore di alcune
lavorazioni;

La subfornitura deve acquisire|la

cultura e le competenze
necessarie, aggregandosi

altre imprese, per dialogare cpn

clienti nuovi, pit complessi e
geograficamente distanti;

Il vantaggio di essere partecipgati

da un grande committente
riguarda l'accesso a maggiori
informazioni sullg
programmazione delle attivita|e

una certa sicurezza nei momenti

di difficolta.

| clienti tendono a ridurre il parg

fornitori e ad avere fornitori che
facciano carico di piu fasi d

processo produttivo, per migliorare

la gestione della commessa;
L'aggregazione in rete di p
imprese di

subfornitura €& uf
risposta efficace a questa esigenz

o}
Si

Bl

u
na
a.

Politiche

Fonte: Unimore-R&l srl, interviste dirette alle inage
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Tipo bl

Componenti per automotive

Componenti per macching

Componenti per macching

19] agricole 20 | agricole e veicoli industriali21
Anno di
costituzione 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 | livello | livello
Prodotti/lavorazio-f Componenti singoli su Componenti  singoli  spuCoppie coniche Gleason (di
ni macchine utensili macchine utensili primo impianto e ricambi
Ricambi
Serie di Serie lunghe (20.000-140.0p8erie medio-lunghe (40Q®iccole serie e pezzi unici (50-
produzione pezzi alla settimana) pezzi al mese di 3 04 tipi) | 100-500 pezzi, anche 1-5 pezzi)
Servizi Fornitura componente finitd-ornitura componente finitoFornitura componente finito su
su disegno del clientesu disegno del clientalisegno del cliente (compreso
(compreso acquisto matefiecompreso acquisto materiacquisto materie prime) o |n
prime) prime) conto lavoro
Settori di shocco | Automotive Macchine agricole Veicoli industriali, macch
Motoriduttori movimento terra, macchine
agricole, macch. soll.to |e
movimentazione, macch.
industria tessile, pale eoliche,
ecc.
Clienti Oltre 20 clienti fornitori d| 6 clienti 15 clienti
componenti di Volkswagemn(CNH 60%, Carrarg,di cui 45 important
Audi, ecc. Bonfiglioli, Laverda, PMPj (distributore USA 30-35%,
(3 clienti =50% del fatturato) Isocontrol) Carraro, Dana, ecc.)
(in passato ha lavorato per
Fiat) Per alcuni clienti e
fornitore unico.
Mercato 85-90% estero Locale e Nord Italia Est€r338% e nazionale
Attivita conto
proprio
Prodotti/servizi
Mercato
Livello di Fasi interne:tornitura Fasi interne: tornitura,| Fasi interne:  dentatura
integrazione Fasi esternetrattamenti fresatura, dentatura, lavaggimdaggio e sbavatura.
verticale Fasi esterne: rettifiche,| Fasi esternetornitura, rettifica
riporti a induzione| e trattamenti
trattamenti (oltre alla
progettazione delle
attrezzature).
Aree di Trattamenti (Torino e Lecco) Locale. Locale
approvvigionamen
to
Certificazioni Automotive e Vision 2000 Iso 9001 dn corsol Iso 9001
Automotive

Fonte: Unimore-R&l srl, interviste dirette alle inage
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Tipo bl Componenti per automotive | Componenti per macching Componenti per macchine
19 | agricole 2q agricole e veicoli industriali21

Strategie prima della crisi

- Prodotto | - Fornire componenti finjti  Fornire componenti finifi- Fornire un componente
in free pass. in free pass. finito in free pass ¢

ricambi.

- Mercato/ |- Crescita sul mercatec Aumento del numero di Differenziazione dei settofi

clienti tedesco. clienti; di sbocco;

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

- - Investimento in tecnologie Investimento in tecnologie  Investimento in tecnologie
Produzione di produzione (per |l di produzione (isola  di  produzione e di
risparmio di manodopera) robotizzata) e di controllo controllo.

e di controllo; - Investimento in um
- Assicurare consegne software gestionale per |a
settimanali e una elevata tracciabilita dei lotti d
flessibilita in termini di produzione;
variazione delle quantitx  Potenziamento del
prodotte e dei tipi di controllo qualita.
componenti da realizzafe
(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 dei  Mancato ritiro da parte det  Mancato ritiro da parte dei
clienti clienti di ordini gia clienti di ordini gia clienti di ordini gia
realizzati. realizzati. realizzati.

- Richiesta di riduzione deb  Interruzione dei rapporti
prezzi e allungamento dei con uno dei principali
tempi di pagamento da clienti;
parte dei clienti (180-  Allungamento dei tempi di
210g09); pagamento da parte dei

clienti italiani (120gg).

- - Da tre turni di lavoro a dye
Produzione turni  (utilizzo capacita
e fornitori produttiva al 50%).
- Altro - Esigenza di dilazionare|i

tempi di pagamento dei

canoni leasing relativi

all'investimento realizzato,.

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inege
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Tipo bl Componenti per| Componenti per macching Componenti per macching
automotive 19 agricole 20agricole e veicoli industriali21
Strategie  postr
crisi e previsioni
- Fatturato 2011: in crescita. 2011: non specifica 2011: in crescita (forse ritorn
I clienti esteri| (utilizzo capacita produttivesui livelli 2008)
(soprattutto tedeschial 60-70%, al di sotto dei
sono usciti dalla crisi glivelli pre-crisi)
hanno ripreso i livelli d
attivita pre-crisi.
- Prodotto - Sempre maggiare
flessibilita, versatilita ¢
capacita di  trovare
soluzioni originali ed
efficienti al problema
posto dal cliente;
- Assicurare qualita P
puntualita dellg
consegne.
- Mercato/ - Ricerca di nuovi clienti,- Differenziazione dei setto
clienti anche esteri; di sbocco;
- Ulteriore - Ricerca di nuovi clienti
differenziazione dei esteri.
settori di sbocco;
- Riduzione dipendenza

dal cliente principale.

ri

- Produzione ¢

- Aumento dei controll

Fornitori presso i subfornitori per
assicurare la qualita del
prodotto.
- R&S
- Altro - Partecipazione a fierp; Forse assunzione di 23

R2B e missioni estere
(India, Spagna, ecc.);

- Inizio del percorso per
acquisire Ig
certificazione legata al
settore automotive;

- Inserimento di una
nuova figura di direttore
di produzione, in
sostituzione del titolare,
e di un responsabile del

collaudo;

- Stanno valutandp
l'ipotesi di aggregarsi ad
altre imprese di

subfornitura per fornirge
un servizio pit completp
e proporsi a clienti
esteri.

persone in produzione.

Fonte: Unimore-R&l srl, interviste dirette alle inage
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Tipo bl Componenti per| Componenti per macching Componenti per
automotive 19| agricole 2d macchine agricole ¢
veicoli industriali 21

Problemi

I governo tedesco ha
agevolato le imprese che
riportavano in Germani

le produzioni prim

realizzate in altri paesi|e
ha concesso sconti gui
pedaggi autostradali ai
trasportatori tedeschi che

Difficolta a reperire
giovani tecnici sul mercat
del lavoro locale e grave
scollamento fra sistema
formativo e imprese;
Continua richiesta dei
clienti di riduzione dei
prezzi;

D

Difficolta con le

banche ad ottenere
anticipi sulle fatture

Le banche non

allentano la stretta al
credito, riducendo l¢
possibilita di ripresg

delle imprese;

D

penalizzano - Esigenza dellimpresa di L’elevato cambio
trasportatori  di  altr una struttura organizzatiya euro/dollaro ha
paesi; che superi la penalizzato
- Difficolta a reperire concentrazione di  limpresa;
giovani tecnici sul responsabilita su poche Esigenza difare
mercato del lavoro persone. magazzino per
locale e grave - Elevato costo della  alcuni clienti, dato il
scollamento fra sistema| partecipazione a fiere. frazionamento degl|
formativo e imprese. ordini in serie molto
piccole e ripetute
nell’anno.
Scenari e prospettive per la subfornitura
- Nei primi anni Duemila,- Diversamente dal passato,
alcuni produttor ora con i grandi clienti non
tedeschi di componenti & piu possibile un dialogo|e
per auto hanno iniziato|la uno scambio diretto per |a

far produrre in Cina, m
per problemi di qualita

di scarsa affidabilita-
delle imprese cinesj,
hanno riportato I
produzioni nell’Es
Europeo;

Un altro grande-
produttore d
componenti ha aperto
uno stabilimento i
Slovacchia per [

componenti, che ha
vantaggio, rispetto
montaggio
automatizzato, di essere
molto piu flessibile e
consentire cambi veloci
del prodotto d
assemblare.

soluzione dei problem
tutto € burocratizzato;

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

I grandi clienti
riorganizzano
continuamente la rete

fornitura,

indipendentemente  dal
crisi, aprono stabilimen
produttivi  allestero ¢
promuovono
fornitura in quei paesi;
Le imprese di subfornitur

reti di

i

devono crescere in termini

dimensionali, anch
attraverso
aggregazione per cerca
nuovi clienti, anche esteri
| prodotti che i client

continueranno a chiede

alla subfornitura local
sono i particolari moltg
complessi o quelli ch
richiedono una  cur
particolare.

forme di

re

D ~ W

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inege
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Tipo bl Componenti Componenti  per macchineg Componenti per
automotive g agricole 20 macchine agricole €
veicoli industriali 21

Politiche

- Riduzione del carico fiscale
sulle imprese;

- Detassazione del costo del
lavoro per aumentare i sala

- Investire nel sistema
formativo per migliorare la
qualita della formazione dei
giovani;

- Realizzare politiche che
rendano il settore meccanic
attraente per i giovani;

- Creare le condizioni affinchg
le imprese di subfornitura si
strutturino e siano in grado
operare sui mercati esteri.

1%

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inage
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2.3Modena: analisi dei casi aziendali

2.3.1Imprese conto proprio di maggiori dimensioni

Le cinque imprese di maggiori dimensioni analizaatdodena appartengono a diversi comparti
della meccanica: macchine per il packaging (Tetla & Partena), pompe (Caprari), organi di
trasmissione (Rossi), componenti per macchine algri¢CBM). Esse realizzano prodotti
difficilmente comparabili fra loro in termini di aaplessita, livello tecnologico e finalita d’'uso. |
prodotti pit complessi e tecnologicamente avanzatio rappresentati dalle macchine per |l
packaging, caratterizzati da una elevata persaadiiane e produzioni numericamente limitate,
mentre i meno complessi possono essere considecatmponenti per macchine agricole,
realizzati, inoltre, in serie medio-lunghe. Esclude le macchine per il packaging, negli altri
casi le produzioni sono di serie, con personaliozazmolto limitate, e per questa ragione
I'organizzazione delle imprese é caratterizzataigdivello di integrazione verticale superiore.
Ad eccezione dellimpresa che realizza componemr macchine agricole, fortemente
internazionalizzata sul piano produttivo, le alimgprese analizzate mostrano un radicamento
territoriale ancora elevato.

Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

Gli aspetti comunai cinque casi analizzati riguardano la cresogigedvendite estere, avvenuta
negli anni che hanno preceduto la crisi, con tsiggiificativi di espansione sui mercati asiatici,
e per le imprese del packaging anche del Sud Amekia propensione esportatrice di queste
imprese e quindi aumentata, pur rimanendo per @aprRossi (50-53% export sul fatturato)
inferiore a quella delle altre tre imprese analieZ@0-85% export sul fatturato).

In relazione all'appartenenza a settori diversiladeheccanica, glaspetti che differenziano
queste imprese sono numerosi.

Innanzitutto, Tetra Pak e Partena, che realizzamuchine per packaging, sono meglio

comparabili con le imprese leader del packagingodrmése (Ima, Sacmi e Marchesini).

Entrambe investono significativamente in ricercavduppo e lavorano prevalentemente per i
mercati esteri, anche se i modelli organizzatiittdi sono diversi. Partena, come Marchesini,
produce solo in Italia, e motiva questa scelta l@sigenza di mantenere elevata la qualita del
prodotto e il posizionamento di mercato. Essa féepdi un gruppo bolognese (gruppo Cam)
che, come Ima e Marchesini, si & costituito atirew&aggregazione di imprese specializzate in
singoli tipi di macchine fra loro complementari. ri@éaa, inoltre, internalizza parte delle

lavorazioni e ricorre a una subfornitura localemeofanno, peraltro, anche le imprese del
packaging bolognese. Tetra Pak, multinazionale eseede impresa di eccellenza della
meccanica modenese, si differenzia dalle altrequanto rappresenta l'impresa piu snella fra
quelle analizzate, con unutsourcing completo della parte produttiva e la realizzazione
all'interno del solo testing, montaggio finale dlaado delle macchine. Tetra Pak rappresenta
un caso interessante, verso il quale si orientdhemma, con una rete di fornitori di primo

livello, in grado di realizzare la fornitura comfaedi un modulo complesso della macchina,
facendosi carico dell’acquisto delle materie primesolo in alcuni casi, collaborando con Tetra
Pak alla progettazione. Questa rete di fornitastituita da imprese strutturate (50-100 addetti),
gestisce, a sua volta, una rete di fornitori dioselo e terzo livello. A Modena, Tetra Pak

mantiene un forte legame con la subfornitura lqdadesato su relazioni stabili e durature. Una
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rete di fornitura locale che ha contribuito a faescere in termini di standard qualitativi,
organizzazione ed efficienza, pur cercando, Tealg Bi avere fornitori poco dipendenti dalle
proprie commesse. Una subfornitura di eccellenzaécimdispensabile per produrre agli elevati
livelli qualitativi ai quali opera.

Prima della crisi, Tetra Pak ha intrapreso unatesgia di internazionalizzazione della
produzione di macchine per il packagihgnche verso Cina e India, proponendo, in questi
paesi, il modello organizzativo europeo, basatd'affilamento dell'intera produzione a
fornitori esterni di primo livello. Questa stratagt stata possibile per la presenza in quei paesi
di fornitori europei di Tetra Pak, in particolareedesi, che avevano da tempo aperto propri
stabilimenti produttivi per ragioni di costo e mmsere presenti su quei mercati. Tetra Pak non si
assume la responsabilita di portare i propri fomiad investire nei nuovi mercati emergenti, in
quanto segue una strategia che prevede [utilizzosubfornitori poco dipendenti dalle
commesse dellimpresa. Ima e Sacmi, analizzatéanedl bolognese, hanno intrapreso strategie
di internazionalizzazione produttiva in Cina e mdseguendo una modalita diversa, con
lapertura di propri stabilimenti produttivi e lilizzo, solo per alcune fasi produttive, di
fornitori di quei paesi. Per tutte e tre questergsp, Tetra Pak, Ima e Sacmi, la produzione
realizzata in Cina e India & di livello tecnologitderiore a quella realizzata in ltalia, ed e
destinata a quei mercati di sbocco, anche secumiatasi e per quote limitate, alcune parti del
prodotto sono anche importate in Italia per essayatate sulle macchine realizzate in Emilia-
Romagna.

| casi di Caprari e Rossi, due imprese storichd ecdellenza della meccanica modenese,
presentano molte similitudini, costituite dalla liegazione di prodotti in serie, a bassa
personalizzazione, considerati “maturi” dal puntovidta tecnologico. Entrambe le imprese
hanno puntato sulla qualitd e affidabilita del mibol e sul’ampliamento della gamma, per
differenziare i settori di utilizzo dei prodotti alzzati. L'attivita di miglioramento e di
innovazione del prodotto € continua ed e alimerpab@rio dalla differenziazione dei settori di
utilizzo. Simile fra queste due imprese & anchesédllo di integrazione verticale, superiore a
quello delle imprese che realizzano macchine pepatkaging, e che ha portato alla
realizzazione di continui investimenti in tecno®gli produzione, finalizzati al miglioramento
dell'efficienza e della flessibilita. Entrambe wH#ano subfornitori locali, con i quali hanno
maturato relazioni stabili e durature; una stabilielle relazioni che é alla base dell'ottenimento
degli elevati standard qualitativi richiesti daleprese. Nel caso di Caprari i subfornitori hanno
una bassa dipendenza dalle commesse dell'impresdrerper Rossi vi sono alcuni subfornitori
strategici locali che lavorano prevalentementel’papresa (impresa di trattamenti, montaggio,
ecc.), ai quali Rossi ha fornito un sostegno inasine di alcuni investimenti, pur non avendo
partecipazioni societarie in queste imprese.

Un elemento di differenziazione fra queste due @spr riguarda le strategie di
internazionalizzazione. Caprari ha scelto la stradane altre imprese analizzate, di aprire un
proprio stabilimento in Cina per produrre in locoaulinea di prodotti dedicata al mercato
asiatico. Questa scelta & considerata “inevitalple” riuscire a vendere un prodotto a prezzi
competitivi, in quanto i principali concorrenti dishpresa sono gia presenti da tempo su quel
mercato con propri stabilimenti. Caprari, primagdiesto investimento, acquistava dalla Cina
fusioni a disegno e alcune componenti standard.

Rossi rappresenta un caso interessante di impresa avendo necessita di crescere per
affrontare un percorso di internazionalizzaziorentd un accordo di aggregazione con un
concorrente emiliano che, tuttavia, non approda asuwltato positivo. Di conseguenza, decide
un’alleanza con un importante gruppo estero, spiezado in altri tipi di prodotto e con una

" Tetra Pak ha numerosi stabilimenti esteri dedialiéi produzione della carta per il packaging e del
closure (42 nel complesso), a fronte di un numaetp limitato di unita dedicate alla produzione di
macchine (11 nel complesso).
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forte presenza internazionale; alleanza che sfoelbacquisizione dellimpresa da parte del
gruppo estero. La strategia di crescita sui meintgrnazionali di Rossi prevede I'apertura di
filiali commerciali in Cina e India, simili a quellgia presenti in Australia, Usa e Taiwan, nelle
quali viene realizzato l'assemblaggio dei prodotti.componenti strategici provengono
dall'ltalia, mentre la filiale commerciale, comel maso dell'India, pud avere anche una rete di
fornitori locali, ma solo per la produzione di pidiccomponenti non strategici. La scelta di
continuare a produrre solo in ltalia deriva daljemza di mantenere elevata la qualita del
prodotto; una decisione diversa potrebbe essesa gatanto se Rossi valutasse la possibilita di
produrre linee di prodotto di qualita inferiore peuovi mercati in forte crescita.

L'impresa CBM costituisce un caso ancora diversa,per il settore per il quale lavora, la
meccanica agricola, sia per la posizione assunla fileera, essendo fornitore di primo livello
di importanti imprese multinazionali produttrici ttattori (Same, CNH, ecc.). Questa impresa
progetta (avendo anche alcuni brevetti) e realamaponenti per macchine agricole destinati
direttamente alle linee di montaggio. La strateggguita dall'impresa ha puntato sulla qualita
del prodotto, il servizio al cliente e l'affidaliéi nei tempi di consegna. Sebbene il prodotto
possa essere considerato “maturo” e a bassa inpoead'impresa € in grado di proporre
sempre nuove soluzioni, grazie al proprio stafprigettazione, per rispondere alle esigenze di
ogni cliente. L'adozione da parte dei clienti digeti produttivi basati syust-in-timerichiede,
inoltre, all'impresa di assicurare consegne gidemale, in alcuni casi, due volte al giorno, di
componenti che entrano free passTra le imprese analizzate, questa € I'unica ateaun
elevato livello di internazionalizzazione produdti\con due stabilimenti esteri, in Polonia e in
India, che occupano un numero di addetti moltoabérato rispetto a quello presente a Modena.
La strategia di questa impresa e stata quellagliisei processi di internazionalizzazione dei
principali clienti, aprendo unita produttive gedgramente vicine agli stabilimenti esteri dei
clienti. Essa conferma che il prodotto realizzaténdia ha un livello qualitativo molto inferiore

a quello dei prodotti realizzati in Europa. L'impeerealizza serie di produzione medio-lunghe e
ha un livello di integrazione verticale elevatoinfa della crisi, a Modena ha realizzato
importanti investimenti in tecnologie di produzioper aumentare la capacita produttiva interna
e migliorare I'efficienza. Ricorre a pochi subfdori locali, soprattutto per garantire una certa
flessibilita produttiva allo stabilimento modenedea sua crescita estera ha consentito di
mantenere stabile 'occupazione a Modena, doves altuna parte di produzione destinata agli
stabilimenti italiani di alcuni clienti, sono comteate le funzioni strategiche. CBM ha
realizzato, inoltre, alcune acquisizioni di imprétdiane con l'obiettivo di differenziare la
gamma dei prodotti offerti e i settori di utilizZoleodinamica, automotive, ecc.), oltre ad
acquisire un’impresa locale di trattamenti, ritengtrategica per assicurare la qualita del
prodotto e il rispetto dei tempi di consegna.

Effetti della crisi e strategie post-crisi

Le cinque imprese analizzate hanno risentito delk in misura abbastanza differenziata. Nel
2009, Partena e Caprari hanno subito flessioniecwrtie del fatturato (-10/13%), mentre le altre
imprese hanno subito cali piu significativi (-2694D La maggior parte di queste imprese ha
fatto ricorso alla cassa integrazione e, in geeefal ridotto I'occupazione flessibile.

L'aspetto che accomuna queste imprese, come cuadliéizzate nell'area bolognese, riguarda il
cambiamento di mercato avvenuto con la crisi etattera permane. Si tratta, in particolare, di
un aumento della variabilitd della domanda, unauziwhe dell'orizzonte temporale di

pianificazione degli ordini e una richiesta dekeali di tempi di consegha sempre piu stretti;
aspetti spesso legati all’esigenza di non accurawdaorte in magazzino. A questi elementi, si
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aggiungono, sempre da parte dei clienti, richidstzonti sui prezzi di vendita e di dilazioni sui
tempi di pagamento.

Il contesto di mercato appare quindi molto simie |@ diverse imprese meccaniche analizzate,
indipendentemente dall'intensita con la quale ligidma colpito queste imprese; incertezza,
limitata capacita previsiva, velocita di cambianeeatforte concorrenza sono gli aspetti comuni.

Nel corso della crisi, il calo delle commesse hizheinato effetti sulla rete di fornitura. Alcuni
fornitori non strategici hanno cessato I'attivithentre lo sforzo delle imprese analizzate si
rivolto a sostenere, per quanto possibile, i fomipiu importanti, concordando una riduzione
degli ordini che non compromettesse la loro sopv@nza. In alcuni casi, i prezzi delle
lavorazioni sono rimasti gli stessi (ma le quarditédate ai fornitori erano inferiori) e i tempi d
pagamento sono stati accorciati, per alimentaréiglddita dei propri partner produttivi. |
principali committenti hanno quindi messo in atoai tese a sostenere la propria rete di
fornitura per consentirle di attraversare la crisi.

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

Tetra Pak e Partena registrano, nel 2010 e 2014aunmmento molto elevato degli ordini, trainato
dai mercati asiatici e del sud-america. Continiradegno di queste imprese nell’attivita di
ricerca e sviluppo per innovare i prodotti che, cabo di Tetra Pak, si traduce anche nella
costituzione di un laboratorio di ricerca (LIAM)j cui si & detto nel capitolo dedicato all’area
bolognese, in collaborazione con Sacmi, Sitma,ddele Ima, co-finanziato dalla Regione
Emilia-Romagna. Dal lato delle strategie di inteioaalizzazione, gli elementi di
differenziazione fra questi due casi aziendali rig@no, invece, molto evidenti. Tetra Pak
investe nel miglioramento qualitativo e di efficzandell’'unita presente in Cina, con I'obiettivo
di renderla autonoma anche nella progettaziongzotti. L'impresa persegue, quindi, una
strategia che replica il modello organizzativo @@m nei paesi asiatici (unita Tetra Pak di
progettazione, vendita, testing e montaggio e adthafinale, e ricorso a fornitori di primo
livello in grado di realizzare moduli finiti dellmacchina) e prevede una espansione simile
anche in altri paesi, come l'India. Tetra Pak pdevdi mantenere a Modena le produzioni ora
realizzate, caratterizzate da un elevato livellintdogico. Partena, inserita nel gruppo Cam,
conferma, invece, anche per il futuro, una strategientata a produrre soltanto in Italia.

Caprari e Rossi risentono, anche nel 2011, di urcabe ancora incerto ed entrambe stanno
perseguendo una strategia finalizzata a miglideafiessibilita dell'impresa, riducendo i tempi
di consegna al cliente e orientandosi verso il Mod#ella lean production Questo progetto
coinvolge anche i fornitori locali, ai quali vierdhiesto di assumersi la responsabilita della
consegna di componenti finiti e collaudati, dedtiad entrare irfree @mss, e nei confronti dei
qguali & in corso la sperimentazione di sistemi imi&tivi integrati, finalizzati a migliorare il
monitoraggio dell’avanzamento della produzione restee lo scambio di informazioni fra
committente e subfornitore. Entrambe queste imppmseedono di mantenere le relazioni,
ormai consolidate, con gli attuali subfornitori &icche considerano necessarie all'impresa.
Anche per il futuro, invece, le strategie di ineionalizzazione delle due imprese mostrano
significative differenze. Caprari prevede il potamzento dello stabilimento in Cina, in
relazione all'espansione delle vendite su quel atercmentre Rossi conferma la scelta di
seguire lo sviluppo dei mercati asiatici e del Sunderica attraverso il rafforzamento della rete
commerciale, con magazzini e assemblaggi in loa@s® determinera I'utilizzo di reti estere
di fornitura collegate alle filiali commerciali @& solo per le parti del prodotto non considerate
strategiche, mentre le componenti strategiche woetanno ad essere prodotte solo in Italia. E’
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interessante, inoltre, sottolineare come Capraa galutando lipotesi di realizzare anche
prodotti non di serie e di maggiori dimensioni, getiati sulle esigenze del singolo cliente,
corrispondenti a un mercato nel quale la concoa@ninferiore.

Il caso CBM registra, nel 2011, una buona cresigigi ordini per i prodotti della meccanica
agricola, su tutti i mercati. Se questo trend degesontinuare, I'impresa dovrebbe prendere in
considerazione il potenziamento sia dello stabititneindiano sia di quello polacco. Tra i
progetti vi &€ anche l'apertura di uno stabilimeimoCina, vicino a quello di un importante
cliente, confermando la propria strategia di spintarnazionalizzazione della produzione.

Problemi

Tra i problemi segnalati vi sono alcuni aspetti aoimalle cinque imprese, che riguardano le
caratteristiche del mercato. La domanda e molt@mb#ée, gli ordini sono frazionati e i tempi di
consegna molto stretti. L'orizzonte di previsionenélto corto e i margini aziendali, data la
forte concorrenza e il rincaro delle materie prisiesono ridotti.

Questo contesto richiede alle imprese un continigiioramento in termini di flessibilita e di
efficienza che coinvolge, inevitabilmente, la rdtéornitura.

Alcune imprese sottolineano la difficolta di repeento di risorse umane qualificate, anche a
livello di laureati, e altre esprimono preoccupaeioper i processi di delocalizzazione che
rischiano di pregiudicare la sopravvivenza di unartgp della subfornitura locale. La
realizzazione della produzione in Italia, e norosii prototipi e delle pre-serie, € considerata
importante per alimentare il processo di innovagialel prodotto e mantenere il know how
sedimentato nell'industria meccanica locale.

Prospettive della subfornitura locale

Le imprese analizzate convergono nel ritenere cthiéférenziali di costo con i paesi asiatici
sono destinati a ridursi, e sara, quindi, sempreameonveniente importare componenti o
prodotti da quei paesi. Essendo mercati in rapisipamssione, le imprese che hanno gia
stabilimenti esteri in quei paesi sottolineano pontanza di essere presenti per produrre in loco
la produzione a questi destinata, sia per ragionbsito, sia per cogliere meglio le opportunita
di quei mercati. La formazione di reti di fornituaétualmente in atto in Cina e India, o in altri
paesi in crescita, pud rappresentare un’opportupéa la subfornitura italiana che voglia
internazionalizzarsi, in quanto le multinaziondiecsi insediano in quei paesi sono alla ricerca
di partner produttivi affidabili.

La subfornitura italiana che non si internaziormdizimane molto competitiva sui prodotti

complessi e i bassi volumi. Ai fornitori italianexra sempre piu richiesto di farsi carico di un
insieme di lavorazioni per assicurare la consegnandcomponente finito o di una parte del
prodotto finito. Le imprese di subfornitura dovranguindi cercare di offrire un servizio

completo al committente e garantire elevata ragidéll’evasione degli ordini. La struttura del
mercato, ordini piccoli e veloci, richiede una sarbftura molto efficiente e rapida.

Nel complesso, la formazione di reti di forniturd paesi in rapida crescita, come 'area asiatica

e il sud america, delinea uno scenario carattéozda un progressivo ridimensionamento 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 esterrnadizione 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 ricercasluppo e di produzione di una linea di prodo
Recentemente, ha intrapreso una strategia d’irtenmalizzazione in Cina e India, proponendo, arioh
questi paesi, il modello organizzativo europeoabasull’affidamento dell'intera produzione a fdomi

esterni di primo livello. A Modena, Tetra Pak Pagikg Solutions S.p.A. mantiene un forte legame

la subfornitura locale che ha contribuito a farscere in termini di standard qualitativi, organzpae ed
efficienza.

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 LAVAlhe produce macchine mungitrici, e SIDEL G
produce macchine per la produzione ed il riempimatitbottiglie in plastica e per il riempimento
bottiglie e lattine.

Tetra Pak Packaging Solutions Modena rappresemtalentre centri di ricerca e sviluppo (oltre Luad
Shanghai) ed é la sede in cui vengono progettatasedmblate le macchine per la divisione Cal
Value, la vendita delle quali rappresenta circ&@2io delle vendite totali di macchine. Lund € laesddlle
divisioni Carton Economy, Carton Bottle e di unatpalel Carton Value, mentre Shanghai € sede di
parte della divisione Carton Economy.

Strategie prima della crisi
a. Prodotti e mercati

Tetra Pak persegue una strategia di continua irmave di prodotto sia nel settore del materiale
confezionamento sia nelle macchine e impianti ppackaging dei liquidi alimentari e nel corso de
anni ha ampliato progressivamente la gamma di nieedhla varieta di contenitori nonché le soluzi
di closure e additional materials (e.g. cannuceg) propri contenitori.

La multinazionale svedese € presente sui mercaff @ipaesi e ha visto una notevole espansioneim
e Sud America. Nel 2010, il principale mercatoaasta 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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b. Produzione e approvvigionamenti

Presso la sede di Modena, come nelle sedi di Luldamghai le c.d. sedi di “assemblaggio macchisie
assemblano i moduli di cui si compone la macchieatne le fasi di produzione interna sono soltaht
testing, il montaggio finale e il collaudo.

La produzione dei moduli & affidata a fornitoriessi, che operano in fornitura completa. Tetra |
mantiene quindi una struttura snella, senza repaotiuttivi interni, affidando a una rete di foonitla
realizzazione dell'intera macchina.

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

La stessa cosa si verifica in Cina e India. Tettk &ilizza fornitori presenti in quei paesi, trguali ci
sono fornitori europei (svedesi e austriaci) chetelmpo hanno aperto, in modo autonomo, pr
stabilimenti in quelle aree. Il testimone interatist ritiene che i fornitori emiliani siano in rith, rispetto
a quelli di altri paesi, nell'intraprendere autoraomente strategie d'internazionalizzazione.

b.1 Presenza in Cina e India

Tetra Pak China Ltd. ha aperto una propria sederggHKong nel 1985; a Shanghai vengono assem
alcune macchine della linea Carton Economy priradizzata in Svezia. La linea comprende prodotti
economici rispetto a quelli realizzati a Modenastiohati soprattutto ai mercati in via di svilupp
Attualmente questo tipo di macchine e prodotto solSina.

L'unita cinese € composta da 32 addetti che seggbraxquisti, I'ingegneria di produzione, la qtale
un po’ di ricerca e sviluppo. | responsabili e paate 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, ed eranm'e
stato

detto, gia presenti in Cina. Tetra Pak non ha miedtato i fornitori ad effettuare investimentretti in
questi paesi lascando quindi liberi i propri foonitdi decidere come orientare i propri investinent

Va sottolineato che in Cina i fornitori locali naono organizzati per realizzare serie limitate
componenti e prodotti con gli standard di qualitiecuratezza richiesta da Tetra Pak in quantguan
privilegiate grandi produzioni seriali.

Tetra Pak ha iniziato facendo produrre in Cina $oicambi, poi alcuni parti delle macchine, importio
dalla Svezia le parti piu complesse, per arrivatjalmente, a produrre I'intera macchina in Ciad,
eccezione dell’elettronica e pneumatica che vengoportate.

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

Attualmente in India, viene assemblato uno dei rfiquer le macchine Tetra Pak. Questo modulo, pe
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momento, viene importato in Europa per essere nmatache sulle macchine assemblate a Modena e a

Lund, ma nel momento in cui il mercato indiano cocera ad espandersi quella base produttiva v
potenziata.
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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 comples#i quali si compone una macchina, compr
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'agpvigionamento. | fornitori di primo livello son
tipicamente imprese con 50-100 addetti, che gestsana rete di fornitori di secondo livello, capat
realizzare moduli semplici, e che, a loro voltastigEono una rete di fornitori di terzo livello spadizzata
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 dedzatia
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 difficoltéatiuni piccoli fornitori a lavorare in serie e nsa pezzi
unici. In quegli anni, Tetra Pak decideva di craargyruppo dedicato all'interno dell’ufficio acqtii€100
addetti tra

Modena e Lund) che, collaborando con il dipartiroetitricerca e sviluppo, ha iniziato ad occupagdied
selezione da un lato dei fornitori capaci di readiz prototipi, dall'altro di lavorare in serie ¢hie se si
tratta di piccole serie). Questa separazione,draitbri di prototipi e fornitori di prodotti in $&, non
risulta sempre cosi netta. Alcuni fornitori fanmdrambe le cose.

Tetra Pak valuta regolarmente i fornitori sulla lgaadei propri prodotti e quando necessario lavi
insieme al fornitore su un piano di miglioramenitwoltre Tetra Pak utilizza il sistema MTM- MEK
(Methods-Time Measurement)1 che analizza i tempirdduzione e individua le aree di miglioramen
In accordo con i fornitori, Tetra Pak definisce ‘iaiano di rientro” che consente al fornitore di ¢e@
sotto controllo la situazione per arrivare ai pagamnritenuti 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. Produé#tiei qualita, dichiara l'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.
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Effetti della crisi

Tetra Pak ha risentito della crisi a partire déhe del 2008. Nel 2009 I'azienda ha realizzato,526 di
macchine rispetto al budget previsto ma nel 20difadita.

La maggiore preoccupazione di Tetra Pak era legitgossibilita di perdere know how sia interne ¢
esterno, detenuto dai fornitori.

Tetra Pak ha deciso di mantenere i livelli occupaali per assicurarsi la permanenza del perso
altamente qualificato e di proteggere i propri ieg@Eti dalla stessa crisi. Al montaggio finale e
collaudo lavorano prevalentemente ingegneri chearda la crisi, sono stati utilizzati per fare
installazioni o per collaborare alla ricerca e o nei test sulle nuove macchine. Contestualméat
utilizzato la maggior disponibilita di tempo debpri dipendenti in attivita di formazione.

Tetra Pak ha organizzato, inoltre, un gruppo dii gér esaminare la situazione dei fornitori dewtiedi
adottare alcune azioni per sostenerli durante i, @d esempio acquistando gli stock che i forni
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avevano accumulato, pur in assenza di ordini ddexea ovvero accorciando i tempi di pagamento (& 15

0 10gg invece di 30gg) per alimentare il cash fiw fornitori. In questo modo, il testimone intestato
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 “migragfati alcune produzioni verso Cina e India contiidu
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 invedeper il continuo miglioramento qualitativo e
efficienza, utilizzando gli stessi metodi e struthénpiegati in Europa, anche con i fornitori.

Tetra Pak sta continuando ad investire in innovezidi prodotto, studiando nuovi carton e nuq
macchine.
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Tetra Pak ha inoltre costituito, assieme ad algierale, un laboratorio di ricerca, LIAM (Laborato

Industriale Automazione Macchine per il Packagiragy nove ricercatori, per studiare alcuni problemi

comuni e trasversali. Il laboratorio € stato cafimiato dalla Regione Emilia Romagna e si tro
Vignola (Modena) vicino alla sede di Crit.
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Prospettive della subfornitura locale

Tetra Pak sostiene che nei prossimi dieci annobeenia mondiale sara retta dai BRIC e se I'econain
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..ch&ebisogna 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 queiepia determinate dalla presenza di numerose

multinazionali che hanno necessita di fornitoriliicati. In assenza di tali strategie il rischiaaello di
un progressivo ridimensionamento.

Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoritzaall'impresa

Modello produttivo TETRA PAK
Il modello produttivo di TETRA PAK é basato sull@ourcing completo della parte produttiva. Tetra|
e l'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 e delizello. | fornitori sono autonomi dal punto dista
societario e generalmente non dipendenti dalle cessm di Tetra Pak. Tetra Pak si distingue
I'impegno profuso nel miglioramento qualitativo deinitori attraverso rapporti di stretta collabzicne.
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PARTENA (gruppo CAM)
Base produttiva solo italiana e alcune fasi pradeitihterne

Premessa

PARTENA rappresenta un caso interessante di impriesaalla fine degli anni Settanta, entra a fatep
di un gruppo che ha come obiettivo la fornituralidée complete per il packaging e I'espansione
mercati internazionali. 1l gruppo sceglie di mamten la produzione completamente in Italia,
espandendo le vendite soprattutto nei mercatiieiségatiel sudamerica.

Posizionamento dell'impresa

PARTENA fa parte del gruppo CAM che raggruppa impredi produzione italiane (localizza
soprattutto a Bologna, oltre a Carpi e Milano) madp di realizzare linee complete per il packaging
vari settori: farmaceutico, cosmetico, alimentasata, elettrico-elettronico, ecc.. La sede depgmué a
Pianoro (Bo) e i rapporti fra le imprese sono rajala contratti di esclusiva. Partena & entrdéa parte
del gruppo nel 1979. Il gruppo & composto da impiigoroduzione, di progettazione, commerciali €
assistenza post-vendita. Fra queste, Tecnicamesg@ma il referente tecnico-commerciale delle ireg
del gruppo.

PARTENA produce macchine termoformatrici (blisteid} che rappresentano le prime macchine di
linea per il packaging dei prodotti farmaceutingerite 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, paeraf
un vantaggio.

PARTENA produce pezzi unici e piccole serie (max &acchine uguali) e vende alle commerciali
gruppo, pur mantenendo rapporti diretti con I'atikitore finale.

Strategie prima della crisi
a. Prodotti e mercati

Il gruppo CAM persegue una strategia di ampliamel®ta gamma finalizzata ad offrire ai propri clie
(industrie farmaceutiche, cosmetiche, alimentast.)elinee complete per il packaging di una eley
varieta di prodotti. Il gruppo si forma, a partidai primi anni Settanta, attraverso la progress
acquisizione di imprese specializzate nella pramhei di specifici tipi di macchine fra lor
complementari.

Partena sviluppa autonomamente le proprie macchinke rilevanti personalizzazioni legate alle

specifiche richieste del singolo cliente. Le pemdizzazioni, sostiene l'impresa, rappresentano
stimolo continuo 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, rager#ati dalle grandi multinazionali farmaceutiche
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Dai primi anni Duemila, in relazione alle notevpbtenzialita del mercato cinese, il gruppo CAM dedi

di partecipare a fiere di settore in questo pad¥echino e Shanghai) e grazie a questo accresce
notevolmente le vendite destinate anche alle imgudarmaceutiche e cosmetiche cinesi. Queste
preferiscono il prodotto CAM per la maggiore affilda e migliori prestazioni, rispetto alle tecogie
realizzate dai cinesi copiando le macchine italiamedesche.

Dal 2004 Partena, e il gruppo CAM, accrescono rategnte le vendite nei paesi BRIC e soprattytto
quelle destinate alla Cina.

| prodotti destinati alla Cina e all'India sonoatvamente pitu semplici, anche se passibili digragioni
per renderli pit complessi e simili alle tecnologiendute nei paesi europei. La semplicita rigugrda
soprattutto la gestione della macchina (il softyamer evitare che gli utilizzatori di quei paesi
normalmente poco esperti e preparati, ne comprameit funzionamento.

La concorrenza sui mercati internazionali & rildgark'impresa sostiene che il 40-50% del mercato
mondiale & in mano a produttori di macchine peaitkaging argentini, brasiliani, cinesi, indiarogcani,
ecc..

Negli anni Duemila, il mercato € caratterizzanori@vanti processi di concentrazione dell'industria
farmaceutica e dalla riorganizzazione dei siti pittdi di queste multinazionali a livello globale.

b. Produzione e approvvigionamenti

L'impresa dichiara che Partena € in grado di reale il prodotto anche all'interno, escludendo
ovviamente le parti commerciali acquistate sul ragrcle carpenterie e i trattamenti.

Le fasi interne sono le lavorazioni su macchinensite(realizzate in uno stabilimento dedicato in ¢
operano venti addetti), la produzione di parti tegche della macchina - come l'automaziohe,
I'alimentazione, il controllo - e la produzione dermati che costituiscono un aspetto importantéade
personalizzazione della macchina. A queste attaii@ggiungono, I'assemblaggio, il montaggio finale
il collaudo. Le ultime due attivita sono realizzaten solo sulla macchina di propria produzione, |ma
anche sulla linea completa, composta dalle macakialezzate dalle altre imprese del gruppo CAM.

In relazione all'andamento della domanda e ai tesngionsegna degli ordini, Partena puo realizzare a
proprio interno il 15-20% di una macchina o il 3034 o al limite anche piu.

Secondo l'opinione dell'impresa, la scelta di rezdire internamente alcune parti della macchinat@ ta
personalizzazione assume un carattere strategégcohép consente di capire fino a che punto & pdssibi
ottenere i risultati desiderati, dove sono i prafile come si possono correggere, anche se questa |sc
puo essere piu costosa rispetto al ricorso al dessaanto esterno.

b.1 Organizzazione della rete di fornitura locale
Partena si avvale di 10-15 fornitori, altamente lifjuati, concentrati in Emilia Romagna, oltre |a
qualcuno in Veneto. Questi operano su disegno tforda Partena e in parte lavorano in fornitura

completa e in parte in conto lavoro.

A questi si aggiungono una quindicina di lavoratmutonomi che eseguono i cablaggi e assemblaggi
presso la sede di Partena.

Le relazioni con i fornitori sono, come per le alimprese analizzate, relazioni di lunga durata,|ma
Partena non rappresenta, per nessuno dei fornitolignte piu importante.

Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoriraaall'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 raggiusio
due anni precedenti.

Negli ultimi anni, alcuni clienti acquistano la tesformatrice da Partena, per abbinarla a macchine

prodotte da altre imprese e non acquistano la oespleta 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 dheentrazione delle multinazionali farmaceutiche e

questo determini una progressiva razionalizzazidee vari stabilimenti produttivi. Il processo di
concentrazione si accompagna ad una crescente danwinsalute proveniente dalle economie| i

espansione. Lo sviluppo di quei paesi e l'accedstemessere di una parte sempre maggiore¢ di

popolazione determina un aumento del fabbisogntamaci, che induce le multinazionali ad apr
stabilimenti in quelle aree.

Partena prevede di aumentare ulteriormente le teemdiCina e nelle altre economie in espansione.

Nel 2011 il fatturato € in ulteriore aumento (+15%petto al 2010 e pari a 17-18 min di euro) e ffiiesa
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 gam
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, ma

nemmeno nei paesi dell'est Europa. Per garantirgualita del prodotto ritengono indispensah
mantenere la produzione in Italia.

L'impresa sostiene che i cinesi conoscono la difign tra un prodotto realizzato in Cina, anche
imprese europee, e un prodotto realizzato in Eurbgmimo ha un costo molto inferiore, ma non ha
livello qualitativo in grado di garantirli. Analoggnte, la multinazionale farmaceutica che prodac
Cina conosce la differenza tra un impianto reatzaa quel paese e uno realizzato in Europa.

Prospettive della subfornitura locale
Il tema non €& stato affrontato esplicitamente, nmapresa ha ribadito I'importanza del sistema
competenze che caratterizza l'industria meccanicifiama, in grado di assicurare livelli qualitatieidi

innovazione molto elevati.

Queste competenze stanno alla base della stratelfisnpresa e del gruppo di mantenere la produzi
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in Italia, anche se i mercati in maggiore esparesgnno Cina e India.
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Modello produttivo PARTENA

PARTENA, del gruppo CAM, ha dimensioni piu piccofispetto alle altre imprese del packaging

analizzate, e appare piu integrata, svolgendantfno varie parti delle macchine, oltre I'assembla e
il collaudo finale. Il modello produttivo di PARTENpresenta aspetti simili a quello di SACMI, per

la

coesistenza di fornitori che operano in conto laverfornitori che assicurano una fornitura completa

(comprensiva dell’acquisto delle materie prime). RFIANA utilizza in misura rilevante subfornitari

locali, che operano su disegno del committentesures dei quali molto dipendente dalle commesse

dell'impresa.
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CAPRARI
Internazionalizzazione produttiva e integraziongivale

Premessa

CAPRARI realizza prodotti di serie e a catalogo mespnta un livello di integrazione verticg
relativamente elevato. L'impresa realizza all'imerdel proprio stabilimento produttivo la maggiarte
delle lavorazioni come scelta strategica, per dias direttamente il proprio core business. L'ieg&
mantiene un legame forte con la subfornitura Iqcaler sperimentando I'apertura dei mercati

approvvigionamento attraverso l'acquisto di compiséica standard e su disegno nel Far East. Redliz

un investimento produttivo in Cina, finalizzato'edipansione su quel mercato.

Posizionamento dell'impresa

CAPRARI produce elettropompe per acqua destinateumerose applicazioni (acque chiare
captazione in pozzi profondi; acque chiare di siigier acque reflue) e apparecchiature per il aalfur
dei sistemi di pompaggio.

I concorrenti di Caprari variano in relazione atlererse linee di prodotto. Sulle pompe per ac
superficiali questi sono rappresentati prevalentéméa imprese italiane di pit piccole dimensidmé
operano a prezzi inferiori, mentre sulle pompe pezzi profondi e per acque reflue i concorrentics
perlopit imprese multinazionali con stabilimentoguttivi in vari paesi esteri. L'impresa sostierte
Caprari € piu flessibile rispetto a queste multioaali.

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 Reggioilanproduttrice di motori elettrici destinati a
equipaggiare le elettropompe sommerse; e a Craea{Bom) una fonderia che produce solo in partelge
societa del gruppo, essendo orientata verso altriparti (principalmente il settore oleodinamico).
queste si aggiungono una unita produttiva in Cioi filiali commerciali all’estero e due filial
commerciali in Italia..

Strategie prima della crisi
a. Prodotti e mercati

CAPRARI realizza un prodotto definito “maturo”, ngliale le innovazioni sono legate soprattutta
sistema di gestione e controllo degli impianti {aafre), al risparmio energetico e alle esigenzevdsi
settori di impiego che richiedono I'utilizzo di neaiali ed esecuzioni speciali.

CAPRARI persegue una strategia di ampliamento eddppdimento della gamma di prodotto
funzione della differenziazione dei settori di igo.

CAPRARI si consolida sui mercati tradizionali, rapgentati da Italia e UE, dove € presente con &g
filiali commerciali, e segue una strategia di citassui mercati maggiormente interessanti: Nordoafr
Medio Oriente, Est Europeo, Cina, ecc.. In questbito, decide di aprire una unita produttiva in £
per realizzare una linea di prodotto destinataed ouercato di shocco.
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Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoritzaall'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 lemoni su macchine utensili (70-80% del volume),

soprattutto delle serie piu lunghe, ripetitive etggiche; tutte le attivita di controllo qualitaigrodotti,

I'assemblaggio e il collaudo finale. Decentra alft&sno un 30-20% di lavorazioni su macchine utensil

(relative a serie molto piccole o a parti che ®cltino tecnologie non presenti all’interno).

Le parti prodotte in Italia rappresentano 1'85-9@¥# valore totale. La produzione conto terzi aftféd

all'esterno €& prevalentemente decentrata nelle ipcevdi Modena e Reggio Emilia. Le fusig
provengono principalmente dal Veneto, Toscana ecMarmentre dall’estero, e soprattutto da Cin

India, provengono parte dei motori, parte delleidnis parte della componentistica e minuterial.

tecnopolimeri vengono acquistati in Veneto e Lordimr mentre le gomme in Emilia (Reggio
Bologna).

CAPRARI, prima ancora di aprire una propria unit®dduttiva in Cina, acquista in Cina e Ind
componentistica standard e alcuni particolari aegh®, sviluppando cosi i propri mercati
approvvigionamento.

Negli anni che hanno preceduto la crisi, per famtie alla crescita, Caprari si € avvalsa anch
lavoratori con contratti a termine.

b.1 Cina

Nel 2009 CAPRARI apre una propria unita produttimaCina (Shanghai), dove operano inizialme
circa 20 addetti, nella quale viene realizzata limea di prodotto destinata al mercato cinesegadt
sottogruppi per altre linee di elettropompe impiitaltalia e utilizzati a Modena.

L'impresa sottolinea come linvestimento in Cina s$tato realizzato con l'obiettivo principale
produrre per il mercato cinese, anche se alcutogatppi, come € stato detto, sono importati itidtper
essere inseriti, a Modena, su pompe destinatetdnalircati.

La linea di prodotto realizzata in Cina non sogiita quella prodotta a Modena, ma si somma a qu
mentre i sottogruppi realizzati in Cina e importati Italia sostituiscono alcune produzig
precedentemente pre-assemblate a Modena.

L'impresa dichiara che il mercato cinese € in famescita e visto che i principali concorrenti sana
presenti in Cina con propri stabilimenti, CAPRARI deciso di aprire una propria unita produttiva
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Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoritzaall'impresa
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b.2 Riorganizzazione della rete di fornitura locale

CAPRARI si avvale di circa 10 artigiani locali e dirca altri 230 fornitori. L'80% degli acquisti

concentrano sul 20% dei fornitori.

Con gli artigiani locali, Caprari ha rapporti dnlga durata e buone relazioni di collaborazioneharse
questi artigiani mantengono una bassa dipendenfangaesa intervistata. Prima della crisi, I'imma
era in grado di fare programmi con orizzonti tenghiopil ampi, consentendo agli artigiani

programmare i propri investimenti. Alcuni artigiamionsegnano infree pass altri non ancora
Normalmente gli artigiani lavorano su disegni ecsfiehe tecniche forniti da Caprari.

CAPRARI ha chiesto ad alcuni dei propri fornitorifarsi carico della realizzazione di componentitfi
assumendosi I'onere dell'acquisto delle materienprie dell’organizzazione delle lavorazioni neceaes
per completare il prodotto. Questi fornitori laveoain fornitura completa e svolgono il ruolo
capocommessa, producendo “componenti finiti”.

Effetti della crisi

Nel 2009 il fatturato di CAPRARI flette del —12,580nel 2010 rimane sugli stessi livelli del 20(
L'impresa sottolinea come la flessione del fattoraia stata inferiore alla media del settore
appartenenza, grazie alla elevata diversificazidee prodotti realizzati e dei mercati di riferimgn
anch’essi assai diversificati.

L'impresa non ha fatto ricorso alla cassa integnazj ma non ha rinnovato i contratti a tem
determinato, registrando quindi una leggera flessidell’'occupazione. Inoltre, le attivita prima afipte
a cooperative esterne sono state fatte rientréi@aadole ai dipendenti di Caprari.

Nei confronti dei fornitori, CAPRARI ha concordatma ri-programmazione degli ordini, e decisg
rientro di alcune lavorazioni di piccola entita cH&mpresa sostiene, non hanno messo in cri
subfornitori.

Strategie post-crisi e previsioni

Per CAPRARI I'anno 2011 dovrebbe registrare urrmiboalla crescita, ma le previsioni sono molto ea
Il portafoglio ordini € corto (non superiore a Ipgsi di capacita produttiva), mentre in passatcaacihe
di 3-4 mesi. | tempi di programmazione della pradoe si sono quindi ridotti e i tempi di conseg
richiesti dai clienti sono sempre porti.

L'impresa prevede un progressivo ampliamento datdilimento cinese in funzione della crescitaa
vendite su quel mercato, anche se sottolinea lsepea di una concorrenza maétggressiva. L'impres
ritiene che la qualita del prodotto Caprari posaeze apprezzata su quel mercato.

A livello di prodotto CAPRARI prevede di orientargrso prodotti pitl professionali e pit complesbig
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richiedano anche maggiori personalizzazioni, poiahguei segmenti di mercato la concorrenza & nainor

e contemporaneamente € maggiore I'apprezzamentmoné&onti di un prodotto altamente professiona
Inoltre, I'impresa sta sviluppando progetti pettilimzo dei propri prodotti nella produzione di ega
elettrica. Questi progetti sono realizzati in cbtieazione con enti esterni tra cui I'Universita.

Una nuova normativa europea sul risparmio enermetic prossimo recepimento, imponendo
miglioramento dei rendimenti dei gruppi elettrop@npsta, inoltre, offrendo un forte impuls
all'innovazione dei prodotti,. L'impresa dichiar&ec gran parte dei propri prodotti soddisfa i retjui
richiesti da questa normativa, e cid pone Capradondizione di proporre ai propri clienti soluzigiu
professionali e in linea con le future normativedrso di definizione.
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In relazione allerichieste del mercato, caratterizzato da ordinvektzati e tempi di consegna molto
stretti, CAPRARI ritiene necessario produrre atkimo i componenti critici e quelli che richiedoteonpi
di reazione estremamente ridotti. Per questo, Fesp ha deciso investimenti in tecnologie di praahe
flessibili che richiedono tempi di set-up molto dre

L'impresa sottolinea come CAPRARI continuera, cogque) ad avere bisogno degli artigiani locali ¢he
rimarranno partner indispensabili per I'impresa.

CAPRARI ha, inoltre, in corso l'implementazione uapllicazione di nuovo software per la gestigne
della catena di fornitura, che prevede uno scandbioinformazioni con i propri fornitori, com
aggiornamento diretto dei dati nel sistema infoimeasiziendale. L'obiettivo € il monitoraggio deltato
di avanzamento degli ordini ai fornitori, per rerel@iu efficiente e rapida la gestione dell'avaneato
della produzione.

Problemi

L'impresa sottolinea come il mercato sia completat@eambiato rispetto anche al recente passatd. Ogg
non & piu possibile sviluppare pianificazioni dgdl@duzione con lunghi orizzonti, causa il portdifog
ordini clienti estremamente concentrato nel breggogo. Il portafoglio ordini &€ caratterizzato daau
domanda molto piu variabile, quantita frazionateempi di consegna solitamente molto corti. Anche i
margini aziendali, data la forte concorrenza ualta contrazione del mercato e al rincaro delleemat
prime, si sono ridotti.

Prospettive della subfornitura locale

L'impresa, riferendosi alle politiche di approvvagiamento seguite da CAPRARI soprattutto in Cina,
sottolinea che il risparmio nell'acquistare compuheanche a disegno, nel Far East si sta riducendo
progressivamente, quindi in prospettiva, almeno Ipeserie medio piccole, non sara piu conveniente
importare componenti da quei paesi. Cina e Indi@arianno convenienti per i componenti con alti

volumi; le produzioni provenienti da questi merchinno gia raggiunto livelli qualitativi piu che
accettabili, mentre i differenziali di costo sonestinati a ridursf. Per i prodotti molto complessi e con
bassi volumi, la subfornitura italiana rimane maltompetitiva.

Ai fornitori italiani verra sempre piu richiesta ggiore integrazione e capacita di farsi caricottvita
complesse per agevolare la gestione della commeéssanprese di subfornitura dovranno cercarg di
offrire un servizio piu completo al committente arantire rapiditd nell’evasione degli ordini, npn
concentrandosi sulla sola competizione di economica ponendosi nella condizione di offrire un
servizio piu ampio. La struttura del mercato, orgiiccoli e consegne veloci, richiede una subfamait
molto efficiente e reattiva. L'impresa sottolineante la debolezza principale dei subforntori loca#i
0ggi legata alla fragile struttura finanziaria.

Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoritzaall'impresa

%8 Lintervistato dichiara che qualche anno fa unaidoe in Cina costava il 60% in meno rispetto
all'ltalia, a parita di qualitd. Oggi costa soltanin 30-35% in meno.
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Modello produttivo CAPRARI

Il modello produttivo di CAPRARI si differenzia dguello delle imprese del packaging analizzate per i

maggiore livello di integrazione verticale. L'imerealizza all'interno la maggior parte delle lazboni

su macchine utensili e completamente I'assemblaggido dipende dalle caratteristiche del prodotto

realizzato, un prodotto di serie e meno complesg®eito a una macchina per il packaging, e dakdtasc

strategica dell'impresa di mantenere il piu possithiknow how interno.

CAPRARI ricorre prevalentemente a subfornitori loazhe lavorano su disegno del committente e
forniscono componenti finiti, facendosi carico telfuisto delle materie prime e delle lavorazioni

necessarie a completare il componente. | fornittahno una bassa dipendenza dalle comm

dellimpresa e nessun legame societario con essafahderia che fa parte del gruppo lavora

prevalentemente per altri clienti).

Fonte: Unimore-R&lI srl, analisi interviste dirette
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ROSSI
Internazionalizzazione commerciale e integrazicerticale

Premessa

ROSSI realizza prodotti di serie e a catalogo sgm& un livello di integrazione verticale relathente
elevato. L'impresa svolge all'interno la maggiorrtpadelle lavorazioni come scelta strategica,

presidiare direttamente il proprio core busines@spetto interessante € che ROSSI non real
investimenti produttivi all’estero, ma apre fili@ommerciali in vari paesi, fra i quali Cina e ladche si
avvalgono di fornitori locali solo per la componstita non strategica, mentre i componenti ¢
business continuano ad essere prodotti in Italia.

Posizionamento dell'impresa

ROSSI produce riduttori e motoriduttori, suddiviisitre divisioni: - divisione riduttori e motorickafri
tradizionali, prodotti negli stabilimenti di Moden@ssemblaggio) e Ganaceto (MO) (lavorazioni
divisione motori elettrici, prodotti in un plantZoliera (MO), e che per il 95% vengono impiegati
motoriduttori Rossi; - divisione riduttori e motduttori planetari, per il settore eolico, realizzatl plant
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 da#t R prima impresa europea del settore ad offire
propri prodotti una garanzia di tre anni, distinggiesi per gli elevati standard qualitativil concorrenti
italiani diretti sono localizzati soprattutto in Hia Romagna (Bonfiglioli, Motovario, Brevini, eg¢.dove
si concentrano i produttori di riduttori in serfeentre in Lombardia sono presenti imprese che maru
prodotti non standard di elevate dimensioni. | @renti esteri sono rappresentati da tre-quattqrése
di grandi dimensioni (10-20 volte superiori a Rijssome Siemens, Sew-Eurodrive, che realizzane s
di produzione molto pit lunghe (5mila pezzi).

Dal 2009, ROSSI (ex ROSSI Motoriduttori) € contatal al 100% da Habasit (Gruppo Svizzero con §
a Reinach-Basel), che aveva una partecipazion@$#siRlal 2005. La scelta di inserirsi in questggy
leader mondiale nella produzione di nastri traggort e presente nei principali mercati esteri,ivde
dall’'esigenza di Rossi di internazionalizzarsi, dapfallito tentativo di unificazione con il comper
Brevini di Reggio Emilia, avvenuto nel 1999-2000.

Strategie prima della crisi
a. Prodotti e mercati

La principale scelta strategica avvenuta primaadeliisi riguarda l'ingresso di ROSSI nel grup
svizzero Habasit. Questa scelta, come € stato,detimotivata dall'esigenza di presidiare, con
adeguata rete commerciale, i nuovi mercati in forescita, sui quali ROSSI non era ancorageete.
L’impresa sottolinea come i vantaggi dell’appartezeea un gruppdi grandi dimensioni derivino dall
maggiore forza commerciale, dall’efficiente sisteiindormativo e gestionale e dalla possibilita
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Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoritzaall'impresa

% 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, I'impresa produttrice di ntot

elettrici (Soliera), complementare alla propriagunione, e, nel 2002, l'impresa di Lecce speciatiaz

nella produzione di riduttori per il settore eolico

Nel 2001-02, ROSSI apre una filiale commercialeCina e una in India, nelle quali viene realizz
anche I'assemblaggio dei prodotti (come aveva igi&Jsa, Australia e Taiwan), e due filiali in Euro
(Danimarca e Olanda).

Nel periodo pre-crisi, la crescita delle venditeRSSI € 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 mercatopdresa decentra all'esterno solo il 20-30% de
produzione.

Le fasi interne sono rappresentate dalle lavorazarmmacchine utensili e di rettifica, la produzodi
componenti strategiche, la realizzazione degliangggi, 'assemblaggio e il collaudo, mentre la 1
decentrate all’esterno sono le fusioni, la prodoidi alcuni particolari a disegno che non rappres®
il core business, i trattamenti termici e alcunintaggi.

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 diesi
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 viaiie
unita produttive: Modena, Reggio Emilia e Bologra [ unita produttive di Modena, e nel leccese
I'unita di Lecce, oltre a un importante fornitoreliazio.
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 Epad. 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 assembla
soprattutto per garantire la massima flessibilitéispbosta alle richieste del mercato. In Indiafilale
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 speculativempeese acquistavano molto per evitare ulter
rincari e questo creava una “domanda apparentd$atéa da queste dinamiche, che aliment
ulteriormente I'aumento dei prezzi.
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b.2 Riorganizzazione della rete di fornitura locale

ROSSI si avvale di una cinquantina di fornitorpdrticolari a disegno e di lavorazioni, escluséusgoni.
Di questi, circa una decina lavora in misura sigatfva per Rossi (trattamenti, montaggio, ecape 4-
5 fornitori Rossi ha legami forti (impresa di teattenti lavora al 60-70% per Rossi, un montatorerk
al 50%, altre 4 o 5 lavorano per il 30-50%). Alcaoihsegnano ifree pass

Con i propri fornitori Rossi ha rapporti stabili & lunga durata (da 13-20-30 anni), rapporti

rappresentano una garanzia per il mantenimenta digidard qualitativi richiesti. L'impresa dichéar

che le specifiche di fornitura di ROSSI sono maigporose e impegnative, e che il raggiungimentg
questi standard richiede tempo “ci vogliono anwin i vogliono mesi”, per cui la rete di fornitudave
rimanere il piu possibile stabile.

Nei confronti di alcuni fornitori, ROSSI € intervata per sostenerne gli investimenti tecnologicine
alcuni casi, come quello dell'impresa che realinzdtamenti, i rapporti sono quotidiani, come se
subfornitore fosse un reparto staccato dell'impresa

Alcuni fornitori lavorano in fornitura completa, @astando la materia prima, come per le fusioralte
in conto lavoro, come chi realizza i trattamenti.
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Nel 2004-05, ROSSI effettua una razionalizzazioeleparco fornitori di Modena e Lecce, selezionando

quelli in grado di assicurare qualita, servizi@apidita 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, oltre ridurre i turni di produzione chel periodo pre-crisi, nel reparto lavorazioni,rerdre,
mentre nel montaggio era un solo turno, a voltemmato, ha fatto ricorso alla cassa integrazipee,

tutti i lavoratori (operai e impiegati), sia nel@sia 2010 e fino a febbraio 2011.

L'impresa sottolinea come, per effetto della cn@ssun cliente, voglia piu fare scorte di magazan

clienti ordinino all'ultimo momento. Questo richiedlle imprese meccaniche e ai propri fornitori una

elevata flessibilita e capacita di risposta rapida.

ROSSI, come dichiara I'impresa, non ha mai scasisai subfornitori il problema del magazzino, co
invece awviene abitualmente nel settore dell’autdreo La ragione risiede nella convinzione che
problema vada “gestito”, affinché entrambi (comemtt e fornitori) siano in grado di fare me
magazzino possibile.

L'impresa sottolinea come, a causa della crisi, BD@bbia ri-contrattato gli ordini affidati 3
subfornitori, ritirando i pezzi gia eseguiti e raundo gradualmente gli ordini per non mettere fficdita
la rete di fornitura (all'esterno Rossi affida semolto piccole 5-10-15-100 pezzi).

ROSSI si &, inoltre, resa disponibile ad intervenjualora un fornitore avesse corso il rischio

me
il
no

l

di

fallimento, ma non é stato necessario farlo.

Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoriraaall'impresa
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Strategie post-crisi e previsioni

ROSSI sottolinea come l'industria meccanica noragieora uscita dalla crisi. Non tutte le impresenia
recuperato i livelli di attivitd precedenti e madtibfornitori, sebbene ridimensionati, non lavoranoora
a pieno regime.

ROSSI prevede uno sviluppo sui mercati asiaticélesdd america, attraverso il rafforzamento dedla
commerciale, con magazzini e assemblaggi in locees® determinera I'utilizzo di reti estere di fitura
collegate alle filiali commerciali (asia e sud aroay per le parti del prodotto non consideratetsgiiahe.
Le componenti strategiche continueranno ad essedotte in Italia e inviate alle filiali estere pessere

assemblate nei mercati di shocco. In relazioneestqustrategia, I'impresa prevede il mantenimeseto| d

core business, e quindi della produzione a maggiaiere aggiunto, a Modena e Lecce.

ROSSI prevede di mantenere anche l'attuale liveillintegrazione verticale, realizzando all'interigo
parti strategiche del prodotto che rappresentakodiv how dell'impresa, consolidando I'attuale rdie
fornitori, dopo la razionalizzazione avvenuta aarl primo decennio degli anni Duemila.

L'obiettivo di ROSSI & di avvicinarsi al modellol#elean productionper accorciare i tempi di rispos
al mercato e per questo sta coinvolgendo i priticfpanitori in alcuni progetti (I'obiettivo € ridure il
tempo per produrre alcuni componenti da 3-4 m&8§igy).

ROSSI sta realizzando un progetto pilota con cinfpreitori per costruire un sistema informati
integrato che consenta di eliminare la documentezicartacea e di accelerare gli scambi informal
Con questi fornitori il miglioramento del servizia termini di qualita e tempi di consegna ha

raggiunto ottimi risultati, per cui l'intervento sbncentra sugli aspetti gestionali e informativi.

A due fornitori di pezzi speciali, ROSSI sta chiede di assumersi direttamente I'onere dei collgnedi
consegnare direttamente free passe accorciare, in questo modo, i tempi di attreamento del
prodotto.

r
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Al momento dell'intervista, ROSSI non prevede irtirasnti produttivi all’estero, a meno che, dichiara

I'impresa, non venga presa in considerazione l&potli produrre linee di prodotto “di serie B”,rdinore
qualita.

Problemi

ROSSI conferma i cambiamenti di mercato riguardéekevata variabilita della domanda, 'orizzonte

temporale di previsione corto e i tempi di conseqgudto 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 prmdoe é

importante per alimentare il processo di innovaziatel prodotto e costituisce una garanzia per il

mantenimento del know how sedimentato dall'indastneccanica nel corso del tempo.

ROSSI esprime a pieno questa filosofia, pur saitaindo che, anche loro, i componenti non stratdig
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 possanaesse

messe a rischio dalle delocalizzazioni produlttive.

Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoritzaall'impresa
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Prospettive della subfornitura locale

L'impresa sottolinea come in Cina e India si creileiie 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 é qasi
competitivo.

L'impresa sottolinea come la subfornitura italiasta cambiando, ma debba ancora cambiare.
subfornitore deve essere in grado di offrire uwiger completo: partendo dal disegno deve consegihar
componente finito, possibilmente free passL’impresa committente non pud gestire le sindak di
lavorazione, sia per motivi di costo sia per raglegate ai tempi di produzione. L'obiettivo dev&sere
quello di un accorciamento dei tempi di produzione.

Il subfornitore, sostiene I'impresa, deve difendetalla concorrenza dei paesi a basso costo cor
valore aggiunto, offrendo al committente un seovizie lo alleggerisca di alcuni costi fissi, assado
la massima qualita, flessibilita/elasticita e ra@idli risposta.

Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoritzaall'impresa

Modello produttivo ROSSI

del

Il modello produttivo di ROSSI si differenzia, comPRARI, da quello delle imprese del packagding

analizzate, per il maggiore livello di integraziorerticale. L'impresa realizza all'interno la maggparte
delle lavorazioni su macchine utensili e buonaeasll’assemblaggio. Cio dipende dalle carattehistj
del prodotto realizzato, un prodotto di serie e smeamplesso rispetto a una macchina per il pacgagn
dalla scelta strategica dell'impresa di mantenigo@lipossibile il know how interno.

ROSSI, come CAPRARI, ricorre prevalentemente a auiibri locali che lavorano su disegno del
committente e, a differenza di CAPRARI, alcuni itori hanno una elevata dipendenza dalle commesse

dell'impresa, assumendo un ruolo strategico nelia di fornitura dell'impresa. Nessun fornitorauiavia
partecipato 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 e aper ruolo di fornitore di primo livello de
maggiori produttori mondiali di trattori. L'impresa realizzato stabilimenti produttivi esteri pegsire i
processi di internazionalizzazione dei princigdifnti, i quali per allargare le proprie quotenaércato si
sono recati a produrre anche all’estero neceskitaomunque della filiera di fornitura.

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 somalizzati in serie medio-lunghe. Alcuni vengo
progettati sulla base delle esigenze dei sing@ntle altri sono standard. | clienti sono rappreati dai
principali produttori di trattori a livello interzéonale, tra gli altri SAME, CNH, JOHN DEERE, CLAAS
AGCO, ZETOR, LANDINI, CARRARO ecc..

I concorrenti di CBM sono presenti sia in Italiseppur di diverse dimensioni rispetto a CBM — ahe i

Europa che in India e in Cina.

Il Gruppo CBM €& composto da 6 imprese di produzjafiecui tre a Modena (CBM spa che produ
attacchi a tre punti; OCS srl che produce cilimdeiodinamici e Tetra srl che effettua trattamesintici);
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 atfaica tre
punti che sollevatori).

Il gruppo CBM ha la sede principale a Modena doemos concentrate le funzioni strategic
(progettazione, commerciale, finanza, acquistitgpdella produzione, coordinamento del Gruppo).

Strategie prima della crisi
a. Prodotti e mercati

CBM ha sempre seguito una strategia principalmdrasata sugli elevati standard qualitativi del

prodottd® e sulla capacita di offrire ai grandi clienti urpporto nella ricerca e progettazione di nuove
soluzioni, in base alle esigenze del singolo cliehtimpresa produce anche componenti standard per
quali possiede i brevetti, lavorando sia su disggoprio che su disegno 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 concordaihd clienti sono normalmente a tre mesi, ma o

settimana possono essere modificati in relaziotiandbmento effettivo delle vendite di trattori. L.

relazioni con i clienti sono di stretta collabo@® per rispondere in modo flessibile alle variari
settimanali della domanda. L'impresa sottoline#tatua, che i rapporti con i grandi clienti sonordaati
nel tempo, e sono caratterizzati da maggiore fezea rispetto a tempo fa, poiché le dinamiche

iva

50
gni
e

9]

del

mercato in cui si compete sono fortemente camleia@ntinuamente variano.

8 CBM é certificata 1ISO 9001:2000 e, inoltre, & iradp di omologare all'interno i propri prodotti

secondo gli standard in conformita alle norme CDiNettive CEE, Normative CUNA.
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Alcuni dei grandi produttori di trattori agricolglienti di CBM, producono all'interno una parte d
fabbisogno di componenti, per non dipendere totatmelai fornitori esterni; in generale questi har
sempre una doppia fornitura per ogni componenteiggtere in concorrenza i fornitori e non diperd
da un solo.

CBM lavora da sempre per i maggiori produttori mahdli trattori agricoli e I'aspetto piu signifit&o
delle strategie di mercato seguite dall'impresaiaigano la scelta di aver seguito i propri clievgi
processi di internazionalizzazione produttiva. rhadesima strategia € stata seguita anche da
competitor di CBM.

CBM ha realizzato - nel tempo - alcune acquisizigmer diversificare I'attivita verso settori digedalla
meccanica agricola, come I'oleodinamica.

b. Produzione e approvvigionamenti

CBM a Modena presenta un livello di integraziongivale relativamente elevato. In media il 70% ale
produzione viene realizzato internamente e il 30®&cedtrato. Tuttavia, su alcuni particolari
proporzione &€ 50% interno e 50% esterno. Negli ammediatamente precedenti la crisi CBM
investito in centri di lavoro per aumentare la @@aproduttiva interna e per migliorare i livedli qualita
e di efficienza.

Le fasi interne sono rappresentate dal taglio, atatd, lavorazioni su macchine utens
assemblaggio/montaggio, collaudo, mentre il tragtatm termico € affidato a un’impresa del grup
L’impresa sottolinea che il decentramento esternm @ecentramento soprattutto di capacita, utitzz
per produrre le quantita che i reparti interni noescono ad assicurare. Le fasi affidate in p
all'esterno, a parte i trattamenti, sono le lavamaizsu macchine utensili e la saldatura.

Nelle imprese italiane del Gruppo CBM (Modena e ofex) vengono realizzati prodotti da
caratteristiche e dagli standard in linea con ¢hieste del mercato europeo, mentre nello stalilimn
indiano i prodotti realizzati - seppur risponderatarget qualitativi molto elevati - hanno canasteche
in linea al mercato a cui si rivolgono.

Dopo le acquisizioni, CBM ha riorganizzato le preidmi all'interno del gruppo, specializzando
diverse 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 inives
in quel paese. L'investimento fu fatto con un inmaore indiano del settore, costruendo un nu
stabilimento. La scelta fu realizzata per seguirellg che allora era il cliente principale (CNH)ecstava
aprendo 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 che erano giaea, con propri stabilimenti, in quel paese.
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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 pit delle voltetecnologicamente meno complessi di quelli reatizn
Europa e sono destinati prevalentemente al menediano, anche se una piccola parte viene impoia]

ta

Italia.

Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoritzaall'impresa
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CBM acquista, nel 2007, da SAME un’'impresa mecaaimcPolonia sia per I'esigenza di ampliare
capacita produttiva, sia per ragioni logistichei& ger la presenza in loco di un elevato numerg
carpenterie. In questo stabilimento CBM produceahthente un “trattorino” e le cabine per contaite
e, successivamente, ne realizza anche i braccsiptemi di traino. Una parte della produzio
realizzata in Polonia rientra poi in Italia. Neltabilimento polacco vi € un amministratore deleg
italiano.

la
di

=

ne

La scelta di CBM di sviluppare un processo di inémionalizzazione produttiva a supporto delle

politiche di espansione internazionale dei prinicipkenti, deriva anche dal modello organizzatida
questi adottato, basato sulla produzigue-in-timee la riduzione al minimo delle scorte (2-3 gion
anche meno), che prevede da parte dei fornitosegme giornaliere dei componentifiee pas® a volte
anche due consegne al giorno. Questo determinadieza che il fornitore si trovi a una distan
geografica non 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 produzioeevisite a queste imprese, da parte dei responshabi
lavorano a Modena, sono molto frequenti.

b.2 Organizzazione della rete di fornitura locale

A Modena i fornitori di CBM di lavorazioni su madole utensili, saldatura e trattamenti sono 5
Lavorano in conto lavoro e alcuni in fornitura cdetp, con livelli di dipendenza dalle commes
dell'impresa in parte differenti. Un'impresa ditkeementi & stata, inoltre, acquisita dal gruppo.

Anche se il decentramento esterno & consideratoBM un decentramento di capacita, ai subforni
'impresa assicura sempre una certa quantita dirtgvper mantenere, nel tempo, una relazione |l
possibile stabile.

Effetti della crisi

Nel 2009 il fatturato di CBM flette di circa il -40 e nel 2010 recupera un +18%. La divisione
penalizzata dalla crisi & stata quella dei compbr@eodinamici (-70% nel 2009), legata alle maceh
per sollevamento e movimentazione utilizzate idiadj mentre la divisione macchine agricole é ast
meno colpita, essendo un settore meno soggetiai @doillazioni.

L'impresa ha fatto ricorso alla cassa integrazieneon ha rinnovato i contratti a termine. L'impre
sottolinea che CBM e riuscita a mantenere sosthneige stabile I'occupazione a tempo indeterminat

Duranti la crisi, i clienti del Gruppo CBM hannoiesto sconti sui prezzi di vendita e, per far feoat
queste richieste, alcuni concorrenti di CBM hanbbassato la qualita del prodotto, importando pitbdo
basso costo dalla Cina. Questo processo ha creaitemi in termini di affidabilita del prodotto,@BM,
che ha mantenuto uno standard qualitativo elevpto, riducendo i prezzi di vendita, se ne
avvantaggiata, registrando un ritorno di ordiniplapri clienti abituali.

A causa della crisi, i grandi clienti della mecaanagricola hanno allungamento i tempi di pagame
garantendo comunque il rispetto delle scadenze. ddsb dell'oleodinamica, invece, vi sono st
problemi di insoluti.

Nel corso della crisi CBM ha riportato all'intermdcune produzioni, ma non ha lasciato completam
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senza lavoro i propri fornitori; ha ridotto le qti¢één e cercato di mantenere con questi un rapagésto.

Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoritzaall'impresa
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Strategie post-crisi e previsioni

Nel 2011, CBM registra un buon andamento del setietle 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, clie
una continua espansione di quello indiano.

Le vendite in Europa di CBM sono comunque diminuite quanto i clienti hanno spostato i lofo

stabilimenti altrove (Turchia, India, ecc.) costitalo in questi paesi reti di fornitura. Nel settdedle
macchine agricole, la sola possibilita per i favriidi componenti di rimanere sul mercato, comdattm
CBM, é seguire i propri clienti nei processi dieintazionalizzazione produttiva; oltre a ciod se droato
continua sui trend attuali potrebbe nascere I'esgali potenziare la produttivita sia dello staténto
polacco che sia di quello indiano,

CBM continua, inoltre, a realizzare investimentnimove tecnologie di produzione per lo stabilimexitc
Modena e nel 2011 ha ripreso ad assumere alcumridtori interinali.

Problemi

I clienti chiedono continuamente riduzioni dei miedei componenti, mentre il costo delle materiengr
aumenta.

In ltalia & difficile trovare ingegneri verament®tivati e disponibili a viaggiare e lavorare alte®.

Investire all'estero non € facile, soprattutto [@mancanza di servizi che aiutino le imprese eet@so
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 localizazziona rete di fornitura. Il modello organizzati
adottato, basato sjst-in-timeper la riduzione al minimo delle scorte, e i fatdi costo, determinan
I'esigenza che il fornitore sia localizzato viciab committente. Se il fornitore € multilocalizzadoha
stabilimenti produttivi in vari paesi del mondoym vantaggio ulteriore.

In questi settori, dall'ltalia &€ possibile fornisolo gli stabilimenti europei e questo limita mol®
prospettive delle imprese di fornitura e di subfiumra legate 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 &, inveBportante esserci per produrre in loco cio cheed
essere venduto su quel mercato. Anche I'elevatabititd della domanda e i tempi sempre piu strditt
evasione degli ordini rendono meno conveniente iape da paesi cosi lontani, con tempi di trasp
molto lunghi.

| fornitori devono essere sempre piu flessibili efficienti. L'impresa sottolinea che molte picca

imprese, con ottime caratteristiche tecnologichei énnovazione, non riescono a crescere in tern
gestionali e di dimensione, e questo ne condizimgativamente le prospettive.

Politiche

ere

per

Drto

le
nini

Sostenere le imprese nei processi di internazioretione produttiva.

Fonte: Unimore-R&lI srl, intervista diretta autoriraaall'impresa
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Modello produttivo CBM

Il modello produttivo di CBM & caratterizzato da Uimello di integrazione verticalg

superiore a quello delle imprese del packaging, gimile quindi a quello di ROSSI

CAPRARI. L'impresa realizza all'interno tutte lesfadel ciclo produttivo (taglio, saldatura,

e

lavorazioni su macchine utensili, assemblaggiopdepi trattamenti, riuscendo a realizzare,

in questo modo, la parte prevalente della propmgyzione. Utilizza stabilmente una rete
subfornitura locale (lavorazioni macchine utensdi saldatura) che CBM conside

di
ra

soprattutto decentramento di capacita. L'aspeléwante & rappresentano dagli stabilimenti
esteri che CBM ha realizzato per fornire i printiipgienti che hanno aperto imprese

produttive nei nuovi mercati di sbocco.

Fonte: Unimore-R&lI srl, analisi interviste dirette

Unimore-R&I srl

174



Modena: imprese conto proprio di medie e grandi dirensioni

TETRA PAK 4 PARTENA gruppo CAM 5

Anno di 1950 (Modena 1980) 1969 (gruppo Cam dal 1979)
costituzione

Fatturato (cons) 9.000 min (carta+macchine)

Addetti (gruppo)| 21.672 (di cui in Svezia 3.500) | 1.000 (Partena 80)

di cui: ltalia Modena oltre 500

Estero n.d. Xxx commerciali e assntec
Gruppo 41 market companies, 78 uffici | Gruppo CAM
vendita, 42 stabilimenti per la 14 imprese di produzione, 17
produzione di carta e closure, 11 | commerciali, 14 assistenza post-
stabilimenti di assemblaggio vendita. Sede a Bologna.
macchine di processo (9) e Partena vende i prodotti alle

packaging (2) di prodotti alimentaricommerciali del gruppo.
11 centri di R&S; 16 centri di
formazione tecnica e 41 centri di
assistenza tecnica

Produttive estere | Svezia imprese denominateNessuna
Modena di assemblaggip
Cina macchine
India
Altri paesi
UK, Cina,| produzione carta e
India, closure
Messico, ecc,
Prodotti Macchine e impianti per il processGruppo CAM
e il packaging di prodotti Macchine e impianti per |l
alimentari. packaging farmaceutico, cosmetici,
alimentare, carta, elettrico-
Carta per il packaging degli elettronico, ecc.
alimenti.
Partena

(Modena: Macchine e impianti per Macchine termoformatrici per |
il packaging di liquidi alimentari) | packaging farmaceutico.

Serie di Pezzi unici e piccole serie. Pezzi unici e piccalerie (2-5

produzione macchine)

Personalizzazioni| Elevata Prodotti con 20% di petethdard ¢
80% customizzato.

R&S Elevata 8-10% del fatturato

Mercati Estero 170 paesi (Cina, Sud Euroi88-85% estero

Centro-Sud America, Medio
Oriente, Est Europeo e Asia
centrale, ecc.)

Livello di Modena e Svezia Fasi interne: lavorazioni su
integrazione Fasi interne: solo testing, montaggimacchine utensili, produzione parti
verticale finale e collaudo. strategiche (automazione,
Cina e India = organizzaziompalimentazione, controllo e format|),
simile. assemblaggio, montaggio finale| e

collaudo (di tutta la linea e non salo
della macchina propria)

Aree di Modena Prevalentemente locale e in Emilia
approvvigionamen Parti a catalogo=100% estero Romagna. Qualcosa in Veneto.
to Parti a disegno=92% Italia |e

soprattutto Emilia e un modulo
dall'India realizzato da un fornitore

europeo di Tetra Pak che ha uno
stabilimento in questo paese.
Fonte: Unimore-R&l srl, interviste dirette alle inege e documenti ufficiali
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TETRA PAK 4 PARTENA gruppo CAM 5

Strategie prima
della crisi
- prodotto - Continua innovazione |diContinua innovazione di prodotto.

prodotto sia netartonsia nelle

macchine e impianti per |il

packaging dei liquidi

alimentari;

- Ampliamento della gamma

dei prodotti.
- mercati - Ampliamento dei mercati esteri Ampliamento dei mercati esteri

di riferimento; di riferimento;

- Crescita sui  mercati pit Crescita sui mercati piu
promettenti (Asia, Sud America, promettenti (Cina, Indig,
ecc.). Brasile, Russia).

- produzione Modena e Svezia - Realizzazione di alcune fasi

Estero

Da sempre outsourcing
completo della produzione h
macchine e utilizzo di fornitori
di primo livello che assicurano
la fornitura completa di un
modulo complesso; -
Doppia rete di fornitura per
ragioni di sicurezza; -
Mantenimento di un forte
legame con la subfornitura
locale;
Azioni continue di supporto ai
fornitori per il miglioramentg
della qualita ed efficienza.

Apertura unita di assemblaggio

in Cina e spostamento in questa

D

di una linea di prodotti prim
realizzata in Svezie
avvalendosi di fornitori europ
gia presenti in Cina con propri
stabilimenti;

D=

Presenza in India, con le stesse

modalita organizzative.

produttive all'interno;
Mantenimento di una parte [di

conto lavoro a fianco della
fornitura completa di
componenti;

Utilizzo di alcuni fornitori che
lavorano anche per Tetra Pak],
Ricorso alla  subfornitur
locale.

[}

Fonte: Unimore-R&l srl, interviste dirette alle inege e 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
- Clienti
- Fornitori - Azione di sostegno allaretedi |- Due fornitori chiudono, ma
fornitori attraverso: acquisto degli  Partena ne trova altri due
stock accumulati dai fornitori, equivalenti.
anche se Tetra Pak non aveva piu
ordini da evadere, e riduzione dgi
tempi di pagamento ai fornitori da
30gg a 10-15 gg.
Strategie postt
crisi e
previsioni
- Prodotto - Innovazioni di prodotto |e Continua innovazione di
ampliamento della gamma. prodotto.
- Clienti - Sviluppo sui mercati asiatici |e Sviluppo sui mercati BRIC.
centro-sud america.

- Produzione ¢- Miglioramento qualitativo e di- Nessun cambiamento e
Fornitori efficienza dell'unita d mantenimento della produzione
assemblaggio in Cina; a livello locale.

- Miglioramento continuo della rete
di fornitura europea. e
mantenimento delle produzioni
realizzate a Modena.
- Fatturato 2011: in crescita. Il livello di attiai 2011: 17-18 min
supera quello pre-crisi. un aumento molto elevato che Partena
spera di spostare in parte sul 2012. Il
livello supera quello pre-crisi.
- Gruppo - Possibile espansione di Tetra [Pak
in altri paesi orientali cop
apertura di imprese i
assemblaggio e reti di fornitufa
locali.
- R&S - Costituzione del Laboratorio |-  Continua innovazione di prodotto
Industriale Automazione
Macchine per il packaging —
LIAM - in collaborazione con
SACMI, SITMA, SELCOM e
IMA, co-finanziato RER.
- Continua innovazione di prodotto
- Collabora- |- Mantenimento di rapporti di
zioni stretta collaborazione con la rete
di fornitura.

Fonte: Unimore-R&l srl, interviste dirette alle inege e documenti ufficiali
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TETRA PAK 4

PARTENA gruppo CAM 5

Problemi
Tema non affrontato per mancanzg Béma non affrontato per mancanzg di
tempo. tempo.
Scenari e
prospettive per
la subfornitura
- | fornitori italiani ed emilian|- Il sistema di competenze che
devono internazionalizzarsi |e caratterizza I'industria meccaniga
andare a produrre nei paesi emiliana € in grado di assicurare
asiatici per cogliere le livelli qualitativi e di innovazione|
opportunita presenti in quelle molto elevati, per questo
aree, lavorando per imprese Iimpresa produce solo in Italia.
europee che vogliono produrre|in
loco;
- | fornitori italiani sono in ritardo
rispetto ai fornitori di altri paesi
nell'internazionalizzazione e c|0
determinera un lorp
ridimensionamento.
Politiche
Tema non affrontato per mancanza|diema non affrontato per mancanza (di

tempo. tempo.

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle ingge e documenti ufficiali

Unimore-R&I srl

17¢



CAPRARI

ROSSI gruppo Habasit 7

CBM

2010

2010

2010

Anno di costituzione

1945

1953 (in Habasit dal 2004

11967

Fatturato (cons)

64 min

142 min (Rossi in Italia)

30Imin

Addetti  (gruppo)

320
estere)

(escluso

comm.fio0

(Rossi in Italia)

720

di cui: ltalia

300 (Modena)

700 (di cui 490 a Mo)

100 (Modena)

Estero

20+ xxx filiali commerciq

li xxommerciali/assemblagg

620

Gruppo

Gruppo Caprari

3 imprese di produzione
(pompe, motori elettrici e
fonderia che lavora per alf
comparti) a Modena,
Reggio E. e Bologna;
1 produttiva in Cina;

10 filiali commerciali.

Rossi
4 imprese di produzion
(Modena 400 add, Soliera
redd, Lecce 160 add),
commerciali estere, di cui
con reparti di assemblagg
(India, Cina, Australia, Usa
Taiwan).

Partecipazione Habasit
2004 e oggi il grupp
svizzero controlla il 100% (
Rossi.

DOui 3 a Modena (la sede ¢

Gruppo CBM
&6 imprese di produzione,

@roduce attacchi a tre pun
Bin’impresa di oleodinamica
iana di trattamenti), 1 Verorn
gproduce  sollevatori),
Polonia (produce cabin
@ruppi traino, ecc.), 1 Indi
p(produce attacchi a tre pu
ie sollevatori).

Produttive estere

Cina 20 add

Nessuna

Polonia860
India 320 add

Prodotti

Pompe idrauliche per acq
chiare e pozzi profond
acque di superficie; acqu
reflue e apparecchiature
il controllo dei sistemi d

pompaggio.

WRiduttori e motoriduttori pe|
numerosi settori di utilizza
lenovimentazione industrial
a@limentare, energia eolic
ichimico, legno e
costruzioni, trattament
rifiuti, industria mineraria
ski lift, funivie, ecc.

cartaSAME,

rComponenti
;macchine
2(sollevatori,
gpunti, ecc.) destinati
CNH, JOHN
oDEERE, ecc., attacchi p
pik-up, cilindri oleodinamic
per autogru.

complessi p
agricol
attacchi a tn

Serie di produzione

Piccole serie.

Piccole seriB(@ pezzi)

Serie medio-lunghe

Personalizzazioni

Prodotti di serie ¢
numerose varianti standar

dProdotti  di serie co
chumerose varianti standard

nProdotti di serie studiati sul
.esigenze dei singoli clienti
alcuni a catalogo.

R&S

Elevata

Tema non affrontato.

2-3 brevetti

Mercati

50% estero (UE, Baci
del Mediterraneo, Australi
e Cina)

63% estero (UE, Australi
dJSA)

n/0-80% estero
mondo)

(tutto

Livello di
integrazione vertical

Impresa decentr
pall’esterno solo il 25-309
delle lavorazioni S
macchine utensili, oltre al
fusioni, stampaggi
trattamenti termici.

Fasi interne: lavorazioni
macchine utensili
assemblaggio e collaudo.
Cina=assemblaggio
componenti acquistati
loco.

bcommerciali le fusion
acquistate mercat
d'impresa decentr
call’esterno solo il 20-309
della produzione.

Fasi interne: lavorazioni sU
,macchine utensili, rettifica
produzione componen
dstrategiche, realizzazio
nngranaggi, assemblaggiq
collaudo.

e
sul

Escludendo le componenttabilimento

di Moden
,decentra all’'esterno solo
030% della produzione. E’ U
pdecentramento soprattutto
bcapacita

Fasi interne: taglio,
saldatura, lav. macchin
utensili, assemblaggio
tcollaudo.

1&asi esternelav. macch. ut
.saldatura e trattamenti.

di
he

=99 P Fg o=

D

=

T o

Aree di
approvvigionamento

Parti a disegno=85-90
Italia e soprattutto Moder
e Reggio Emilia, a parte
fusioni provenienti anch
dal Veneto, Toscana

parte dei motori, fusion

Marche. Da Cina e IndiaCina, India ed Est Europe

MPPrevalentemente locale
&milia Romagna pe
&Modena e nel leccese [
d ecce). Fusioni 80-909
dtalia (Veneto soprattutto)

,Da Cina/India anche 5-6%

componenti, minuteria.

iStabilimento di Moden
rutilizza subfornitori locali.

drimpresa ha
wstabilimenti in Polonia e i
dndia che forniscono ¢
cstabilimenti dei client
dbresenti in quei paesi.

propri

=

componenti a disegno

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inege e documenti ufficiali
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| CAPRARI 6 | ROSSI gruppo Habasit 7 | CBM 8

Strategie prima della crisi

- prodotto | - Prodotto maturp:  Elevata qualita del- Elevata qualita del
innovazioni legate al  prodotto; prodotto;
sistema di gestione |e Ampliamento della- Progettazione dei prodotti
controllo  (software), 4l gamma dei prodotti. sulla base delle specifiche
risparmio energetico e Ai richieste dei singoli clienti
vari settori di applicazione - Diversificazione verso

- Ampliamento della gamma settori di sbocco diversi
dei prodotti. dalle macchine agrico
(oleodinamica, ecc.),
attraverso acquisizioni.

- mercati - Consolidamento delle atee Ampliamento dei mercati - Ampliamento dei mercati
nelle quali hanno una esteri di sbocco verso |il esteri di sbocco, seguendp i
presenza diretta con proprie  Far East. processi d
filiali commerciali (Italia € internazionalizzazione
Europa); produttiva dei principali

- Rafforzamento nei nuoyi clienti.
mercati nei quali sonp
presenti solo con
distributori (Nord Africa,
Est Europeo, Estremo
Oriente).

- - Da sempre, mantenimerfte Da sempre, mantenimerftoe Da sempre, mantenimento

produzione di una parte significativa di una parte significativa  di tutte le fasi del ciclo
della produzione all'internp  della produziong produttivo all'interno (g
(lavorazioni su macchine allinterno (lavorazioni s parte i trattamenti) e di una
utensili), riferita alle parti macchine utensili), riferit parte significativa della
strategiche e ai volumi pju  alle parti strategiche e ai  produzione;
elevati; volumi piu elevati; - Stabilimento di Modena,

- Nel complesso 240 fornitori 50 fornitori di particolari ha 5/6 subfornitori (lav.
(compreso le parti  disegno e lavorazioni, macch. ut. e saldatura),
commerciali), con il 20% escluse le fusioni, di cli  oltre i trattamenti, che
dei fornitori fanno 1'80% una decina lavora  operano in conto lavoro |e
degli acquisti, fra i quali 10  significativamente per  alcuni in forniturg
artigiani che eseguono Rossi e con 4-5 Iimprega completa di componenti
lavorazioni; ha rapporti molto stretti; finiti.
- Utilizzo di subfornitori che-  Utilizzo di fornitori che s
si fanno carico deg|li fanno carico degli acquigti
acquisti e della e della realizzazione del
realizzazione dgl componente finito e di
componente finito; altri che fanno solo
- Apertura dei mercati di lavorazioni;
approvvigionamento verse Forte legame con la
I'estero, pur mantenendo un  subfornitura locale.
forte legame con Ia
subfornitura locale. Estero Estero
- Filiali commerciali dij- Apertura unita produttiva
Estero India, Cina, Australia, Usa in India per fornire Ig
- Apertura unita produttiva in e  Taiwan realizzanp  stabilimento indiano di un
Cina per fornire il mercatp I'assemblaggio in loro importante cliente (1999);
cinese (2009). delle componenti-  Acquisizione d
realizzate a Modena; un’impresa in Polonia, dal
- Filiale commerciale in principale cliente, per
India ha wuna rete di aumentare la capacita
fornitura locale per piccoli produttiva e fornire
componenti non strategici.  clienti in Germania (2007).

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inege e documenti ufficiali
Unimore-R&l srl
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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 termineéRicorso alla Cig nel 2009Riduzione  contratti
e appalti a cooperative. 2010, fino a febbraio 2011] termine e Cig.
- Clienti - Richiesta di sconti sui  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.
- Fornitori - Rientro di alcune - Ri-programmazione |- Rientro di alcune

lavorazioni e ri-
programmazione degli
ordini affidati ai
subfornitori;

Stabilita dei prezzi delld
lavorazioni, ma
riduzione delle serie di
produzione affidate ai
subfornitori.

degli ordini affidati ai
fornitori;

Ritiro dei pezzi
lavorati dai fornitori;
Disponibilita al
sostenere i principal
fornitori se in difficolta.

gia

produzioni e ri-
programmazione degl
ordini affidati ai
fornitori.

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inege e documenti ufficiali
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CAPRARI 6 ROSSI gruppo Habasit 7 CBM 8
Strategie postt
crisi e
previsioni
- Fatturato 2011: in crescita, anche|2611: in crescita, anche s2011: in crescita a due cifre,
I'impresa non si shilancia nelimpresa non si sbhilancia neanche se rimane al di softo
fare previsioni. | livelli sonafare previsioni. dei livelli pre-crisi.
comunque al di sotto di livelli sono comunque al di
quelli pre-crisi. sotto di quelli pre-crisi.
- Prodotto - Innovazioni di prodottq;-  Mantenimento degli - Mantenimento degli
- Introduzione di prodotti elevati standard elevati standard
pil complessi e con qualitativi. qualitativi.
maggiori
personalizzazioni.
- Clienti - Sviluppo sui mercatt Sviluppo sui  mercali- Ripresa del mercato
asiatici. asiatici e del Sud europeo e americano, ma
America, attraverso |l soprattutto forte crescita
rafforzamento della refe  del mercato indiano.
commerciale, con
magazzini €
assemblaggi in loco.
- Produzione ¢- Potenziamento - Nessun investimente  Se il trend di crescita
Fornitori dell'unita produttiva in produttivo all’'estero; fosse confermata,
Cina; - Utilizzo di reti estere di esigenza di
- Miglioramento de fornitura collegate alle  potenziamento degli
sistema gestionale (che filiali commerciali estere stabilimenti in Polonia ¢
coinvolge  anche |i (asia e sud america) per India;
subfornitori). le parti non strategiche In fase di valutazione la
del prodotto; scelta di aprire unp
- Mantenimento della  stabilimento in Cina.
produzione a maggiaor
valore aggiunto ;]
Modena e Lecce;
- Integrazione dei sistemi
informativi con i
fornitori principali.
- Gruppo
- R&S - Collaborazione con - Continuo miglioramentg- Continua collaborazione
Universita per un del prodotto. con i clienti per trovarg
progetto di ricerca le soluzioni richieste.
finalizzato a
sperimentare la
produzione di energia
con i loro prodotti.
- Collabora- |-  Mantenimento di - Mantenimento di
zioni rapporti di stretta rapporti di stretta

collaborazione con la
propria rete di fornitura.

collaborazione con la
propria rete di fornitura.

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle ingge e documenti ufficiali
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CAPRARI 6 ROSSI gruppo Habasit 7 CBM 8
Problemi

- Domanda molto variabile|- Domanda molto- | clienti chiedono sconii
- Orizzonte previsionale  variabile; sui prezzi de
limitato; - Orizzonte previsionale  componenti, mentre |l
- Tempi di consegna molto limitato; costo delle materip

stretti. -  Tempi di consegna prime aumenta;
molto stretti. - Domanda moltg
variabile e tempi dj
consegna molto stretti;

- Difficolta a trovarg
ingegneri sul mercato
del lavoro locale;

- Investire allestero €
molto complesso.

Scenari e

prospettive per
la subfornitura

| fornitori italiani ed
emiliani sono competitivi
sui prodotti complessi
sui bassi volumi;
Dovranno cercare di
fornire un servizig
completo, svolgendo

D

ruolo di capocommessa,| e

garantire rapidita
nell’evasione degli ordini;
Non devono concentrarsi
soltanto sullg
competizione di prezzo.

Le competenze del
subfornitura localg
sono molto elevate
ma posSsono  esse
messe a rischio dal
delocalizzazioni
produttive;

La subfornitura local
deve essere in grado
offrire  un servizio
completo (dal disegn
alla consegna in fre
pass) e di assicura
flessibilita e rapiditd
nell’evasione
ordini.

degli

—D

re

Nei settori dellg
macchine agricole
dell’automotive, i client
hanno stabilimenti if
tutto il mondo &
costituiscono  in
paese di localizzazion
una rete di fornitur
locale;

| fornitori devono
internazionalizzarsi,
loro volta, per continuar
a lavorare in ques
settori.

ogri

0

D D

ti

Politiche

Tema non affondato
per mancanza di
tempo.

E' necessario sostend
le imprese nei proces
di internazionalizzazion
produttiva.

Fonte: Unimore-R&l srl, interviste dirette alle inege e documenti ufficiali
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2.3.2Imprese conto proprio di piccole dimensioni

Le tre imprese conto proprio di piccole dimensiamalizzate in provincia di Modena operano in
comparti diversi della meccanica. Due, in partioel@ono rappresentative delle imprese tipiche
della meccanica emiliana, operando da lungo tefhptg, nell'oleodinamica (impresa n. 11) e,
l'altra, nelle macchine per lindustria (impresa £©3). La prima realizza componenti
oleodinamici di serie, mentre la seconda € speew in automazioni per lindustria
meccanica, realizzate su specifica richiesta d@ntd e caratterizzate da una elevata
personalizzazione del prodotto. Questa secondaebapina una specializzazione simile a una
delle piccole imprese analizzate in provincia didgoa. La terza impresa (n. 12) &, invece, di
recente costituzione ed e formata da un gruppamgkgneri con una elevata esperienza nel
campo dell’automotive e, in particolare, della Folanl. Essa sviluppa un progetto di city car
elettrica e si inserisce, quindi, nel nuovo meraitha mobilita sostenibile. L'interesse dei casi
analizzati deriva sia dalle diversita che li caatizano sia dalla presenza di due progetti
finanziati dalla Regione Emilia-Romagna, uno derga e l'altro di rete d’'impresa.

Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

L'impresa dioleodinamicarealizza prodotti a catalogo, in piccole serie @iduzione, destinati
soprattutto alle macchine per sollevamento e movia®one e macchine movimento terra,
impiegate nel settore delle costruzioni, e alle chawe agricole. L'impresa produce a
magazzino, e in rari casi realizza prodotti studiatle esigenze specifiche del singolo cliente.
Lavora per il mercato interno e in misura significa anche per i mercati esteri (Europa e
Turchia). Gli anni che hanno preceduto la criskelinazionale sono stati caratterizzati da
un’intensa crescita, trainata dal settore dellizidi] tanto che I'impresa ha introdotto il doppio
turno di lavoro e ha fatto ricorso al decentramessti®rno di una parte della produzione, avendo
saturato la capacita produttiva interna. L'imprésdotata di un ufficio tecnico di progettazione
e dal punto di vista produttivo ha un elevato livali integrazione verticale. Prima della crisi,
limpresa ha seguito una strategia di ampliameettadjamma offerta, introducendo prodotti in
grado di assicurare maggiori prestazioni, e haementato la propensione esportatrice, oltre ad
avere iniziato la procedura per la certificaziose 9000.

L'impresa che realizzaautomazioni per l'industria meccanica produce pezzi unici che
rispondono alle specifiche esigenze di automazitaiesingolo cliente. Lavora per importanti
imprese meccaniche emiliane e per alcune imprdéeesesealizzando singole macchine o intere
linee di produzione. L'impresa nasce come studiprdgettazione e, affermandosi sul mercato
con una specializzazione nei sistemi di assembdaggicollaudo, cresce di dimensioni e
internalizza I'attivita di assemblaggio delle maoeh continuando ad affidare all'esterno la
realizzazione dei vari componenti e parti del ptomoPersegue una politica di ampliamento
della gamma dei prodotti, sollecitata dalla varidigesigenze di automazione dei principali
clienti, per i quali studia, progetta e realizzbugmni destinate sia agli stabilimenti italianas
quelli esteri. L'impresa, producendo beni struminta collegata al ciclo degli investimenti
dell'industria meccanica.

L'impresa che studia unaity car elettrica si costituisce I'anno precedente la crisi
internazionale, su iniziativa di alcuni professginiin parte da lungo tempo consulenti di
Ferrari Auto e Maserati, in parte esperti nel camelfielettronica. L'impresa svolge attivita di
engineering per queste prestigiose case automaltiks realizzando studi, progetti e prototipi
di alcune componenti delle auto da corsa e spor@an I'arrivo della crisi, le commesse di
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consulenza provenienti da queste due imprese distioinio significativamente e l'impresa
analizzata decide di realizzare progetti propritando sull’auto elettrica.

Effetti della crisi e strategie post-crisi

L'impresa di oleodinamicaé stata duramente colpita dalla crisi internaziengb6% del
fatturato nel 2009), soprattutto nel caso dei ptindestinati all'edilizia, mentre il mercato della
meccanica agricola ha relativamente tenuto. Laifbee ha riguardato, soprattutto, i prodotti di
primo impianto, mentre il mercato dei ricambi heeritito meno del calo degli ordini. Nel 2009,
limpresa ha fatto ricorso alla cassa integrazi@peper non perdere competenze ritenute
fondamentali, ha mantenuto stabile I'occupazion®dpcendo per il magazzino anche in
assenza di ordini. A causa del calo degli ordiai,f&tto rientrare tutte le lavorazioni affidate
all’'esterno e ridotto a uno solo i turni di lavorBra i subfornitori utilizzati dall'impresa
qualcuno ha cessato l'attivita. L'incertezza spitespettive, anche per il 2011, spinge I'impresa
a continuare a produrre all'interno senza ricorr@rsubfornitori esterni e ad investire nello
sviluppo di nuovi prodotti e potenziamento dellévit promozionali. Tra gli effetti della crisi

vi & anche la forte riduzione della dimensione deglini, aspetto che tuttora permane.

Prima della crisi, il testimone intervistato saittela come I'impresa non sia riuscita a portare
avanti un’'attivita di sviluppo di nuovi prodottirgprio per mancanza di tempo, e come questo
rappresenti, oggi, un obiettivo prioritario. L'ingaento di una nuova linea di prodotti per nuovi
settori di utilizzo (compreso I'automazione indigdtx e I'elettronica), incontra alcune difficolta
legate alla mancanza di adeguate tecnologie inteapaci di lavorare con una precisione piu
elevata. Il ricorso a subfornitori esterni potreldeterminare il rischio di non ottenere gli
standard qualitativi richiesti e, in alternativaintestimento diretto in nuove tecnologie
richiederebbe all'impresa uno sforzo finanziarigndicativo, anche se i prezzi delle tecnologie
di produzione sono attualmente molto convenienti. &Bri aspetti sui quale I'impresa sta
investendo sono il potenziamento della rete di itanthliana e la partecipazione a fiere estere,
per riuscire ad entrare in nuovi mercati di sboaeohe geograficamente lontani.

L'impresa che realizzautomazioniper I'industria meccanica subisce, anch’essa26B, un
rilevante calo del fatturato (-40/50%), determind#d blocco degli investimenti da parte delle
imprese meccaniche. L'impresa decide una riduzomigersonale, chiudendo il reparto interno
di assemblaggio e mantenendo all'interno soltaitogti cablaggi e il collaudo delle macchine.
Per contenere i costi, I'impresa & costretta areckespendere la certificazione di qualita, pur
continuando a seguirne le procedure. Nel corsoadelisi, i clienti italiani chiedono un
allungamento dei tempi di pagamento (a 120gg aaltesegna della macchina, che significa a
200-240gg dall'inizio della sua produzione, memtckenti esteri pagano alla consegna) e sconti
significativi che mettono in difficoltd l'impresanehe dal punto di vista finanziario. La
domanda del mercato, come per le altre impresézaatd, si presenta sempre piu frammentata,
con richieste di singole automazioni e non piu ideé intere di produzione, e senza una
programmazione di medio periodo, con richiesteedngi di consegna molto stretti. Il 2011
presenta ancora significative incertezze. Duraaterisi, I'impresa, sollecitata da un proprio
subfornitore (analizzato nel paragrafo dedicate mtiprese conto terzi), decide di intraprendere
un progetto di aggregazione di imprese, che coge/ohprese geograficamente vicine e fra loro
complementari, che in parte lavoravano da tempoal’'per l'altra e in parte erano soltanto
conosciute; fra queste vi sono imprese conto popprmprese conto terzi e imprese di
manutenzione che operano nel campo della meccardedl elettronica. Questo progetto, come
si dird meglio nel paragrafo dedicato alle impréisgubfornitura, vede anche la presenza di uno
studio di consulenza che assume un ruolo importagite organizzazione e gestione della rete.
Al momento dellintervista, la rete non era anctmanalmente costituita e le imprese avevano
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presentato il proprio progetto sul bando regionddelicato alle reti d'impresa. Come rete
stavano tuttavia gia operando e I'impresa analiziaigeva da capofila nei rapporti con i nuovi
clienti. Grazie alle relazioni commerciali dellgpodila, la rete aveva realizzato un impianto per
un cliente estero appartenente a un settore divdaia meccanica, differenziando in questo
modo i settori di destinazione delle automazioalirzate. Era, inoltre, in corso l'integrazione
dei sistemi informativi delle imprese della retéaecostruzione di un sistema gestionale per i
progetti della rete.

L'impresa che studia uneity car elettrica in relazione alla diminuzione, come é stato detto
delle commesse di consulenza provenienti da Fegrdiaserati, nel 2008 inizia a studiare la
riconversione di Smart usate in auto elettricheneé 2009 ne realizza alcune, attraverso
un'impresa collegata appositamente costituita, uendttraverso rivenditori sui mercati esteri,
soprattutto tedesco e spagnolo, nei quali sonceptiemcentivi per I'adozione di questi mezzi.
L'impresa prevede di proporre queste auto anchenmrcato italiano ad amministrazioni
pubbliche e grandi imprese, essendo auto ancor@sesosLe componenti necessarie per la
riconversione delle Smart in auto elettriche, dglir batterie acquistate all'estero, sono reperite
a livello locale (riduttori, controller, ecc.) o zianale (motore), chiedendo ad alcuni produttori
di adattare i loro prodotti alle specifiche esigedell'impresa analizzata. L'impresa costituisce
poi un’Ati, di cui & capofila, formata da sette irape innovative fra loro complementari e
geograficamente vicine (Modena e Reggio Emiliak,dn collaborazione con Universita e
Democenter, e grazie a un progetto finanziato smdb regionale dai distretti industriali ai
distretti tecnologici, si propone di progettareealizzare il prototipo di una nuova city car
elettrica di lusso. Il progetto di city car eletaisi avvale di competenze presenti nel tessuto
produttivo locale e si propone di realizzare tigtparti della macchina, compreso il motore e le
batterie. Il testimone sottolinea che senza il wbuto finanziario della Regione non avrebbero
avuto le risorse sufficienti per portare avanti sjaeprogetto. Con alcune imprese dell’Ati,
limpresa sta realizzando anche un simulatore pmmkEla 1 destinato ad appassionati di
automobilismo.

Problemi

L'impresa di oleodinamicasegnala come primo problema quello delle risorsename, in
particolare, la difficolta a reperire sul merca#d kvoro locale giovani tecnici, periti meccanici,
con una adeguata preparazione. Le competenzestemella meccanica sono molto elevate e
purtroppo i giovani hon sono attratti dalle atévihanifatturiere.

A questo si aggiunge il problema del reperimentacdedito e il difficile rapporto con il sistema
bancario, oltre a una situazione di scarsita dirscmaterie prime, dovuta alla forte crescita
dell’economia cinese.

L'impresa che realizzaautomazioniindustriali, inserita in un progetto di rete dimepa,
sottolinea diversi aspetti problematici, fra i quedsume rilevanza il ruolo del sistema bancario,
denunciato anche da numerosi altri testimoni, ohe sostiene le esigenze di liquidita delle
imprese, a fronte di esigenze rese piu acute dd#ieioni di pagamento imposte dai clienti, e
nemmeno € in grado di sostenere i progetti deiagipumprenditori. A questo, il testimone
aggiunge un problema di tipo strutturale che rigade piccole imprese. Le piccole imprese si
caratterizzano per avere elevate competenze tecoludy tuttavia, a causa della loro debolezza
commerciale, non vengono valorizzate. Le piccol@rese non hanno una organizzazione
adeguata per svilupparsi sui mercati esteri e pestg le aggregazioni fra imprese possono
essere uno strumento importante, ma non suffici€teorrono servizi e iniziative per favorire
le piccole imprese nella ricerca di contatti conuovi mercati di sbocco.
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Un terzo aspetto, sottolineato dal testimone, rid@mda mancanza, in Italia, di una domanda
pubblica in grado di offrire opportunita alle pitee@ medie imprese locali di entrare in nuovi
settori, come, ad esempio, quello energetico.

L'impresa che studia un progetto per witg car elettricasottolinea come problema principale
la mancanza, in lItalia, di politiche per la pronore di sistemi di mobilita sostenibile,
assimilabili a quelli attivi in altri paesi europei

Prospettive della subfornitura locale
L'impresa che realizzaautomazioniindustriali, inserita in un progetto di rete dimepa,
considera indispensabile per le prospettive delte#fasnitura locale, ma anche per le piccole

imprese conto proprio, seguire forme di aggregazifm imprese. Solo questa scelta puo
consentire di ampliare i mercati di sbocco e dugite 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
costituzione 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 pé&r imprese, di cui una per [Mec Net - Rete di 6 imprese
promuovere le imprese syprogettazione e(imprese  conto  proprio,
mercati) prototipazione e l'altra per laonto terzi e di servizi) per
produzione efornire macchine
commercializzazione diautomatiche e  sistemi
vetture elettriche. automatizzati, studiati sulle
specifiche  esigenze del
Ati di 7 imprese persingolo cliente, e destinati|a
sviluppare il progetto di unavari  settori, anche sui
nuova city car elettrica, ipmercati esteri.
collaborazione di UniversitgPartecipato al Bando
e Democenter. regionale sulle ret
Partecipato al Bandpd'impresa
regionale dai distrett
industriali ai distretti
tecnologici
Produttive estere Nessuna Nessuna Nessuna
Prodotti Valvole e componenti per | Progettazione e prototipia pekutomazioni industrial
oleodinamica. Ferrari auto (sistemi di assemblaggio |e

Riconversione Smart usate
auto elettriche

ioollaudo)

Serie di Piccole serie Pezzi unici e piccolissimezzi unici
produzione serie (auto elettriche)
Personalizzazione| Prodotti a catalogo € a 100% personalizzato, a pa

magazzino e anche
specifica del cliente

5U

un sistema standard.

R&S

Mercato/Clienti

50% estero
Imprese meccanich
produttrici di macchine pe
sollevamento 6
movimentazione, macchin
agricole e movimento terr
argani, verricelli, ecc..

Locale per la progettazione|
@rototipia  realizzata  pe
Ferrari auto;
cEstero (Germania e Spagf
@er le Smart elettriche.
A,

2in parte estero.

Brevalentemente emiliano

Imprese meccanich
alfilizzatrici leader di alcuni
comparti (Bonfiglioli,
Brevini, Motovario, ecc.).

Livello di Fasi interne: lav. con| Fasi interne: riconversione Fasi interne: piccoli
integrazione macchine utensili, levigaturaSmart elettriche. cablaggi bordo macchina|e
verticale rettifica, montaggio. Fasi  esterne: prototipi,| collaudo
Fasi esterne:solo in caso dicomponenti per SmarfFasi esterne: tutta la
saturazione della capacitalettrica. produzione
produttiva interna.
Aree di Locale Locale Locale
approvvigiona-
mento
Certificazioni ISO 9000, in corso dn.d. 1ISO 9000
ottenimento
Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inege
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Valvole oleodinamiche 11| City car elettrica 12 Macchine  automatiche €

automazioni 13

Strategie

prima della

crisi

- Prodotto | - Ampliamento della gamma di - Ampliamento della gamma
prodotti. di prodotti e produzione di

intere linee.

- Mercato/ |- Crescita sul mercato estero - Ampliamento g

clienti differenziazione dei clienti;

- Ampliamento del mercato
estero.

- - Inserimento del secondo - Realizzato un reparto
Produzione turno di lavoro per far fronte interno di assemblaggio
alla crescente domanda,; delle macchine.
- Ricorso al decentramento
esterno per le stesse ragion.
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
-Prodotto | - Calo delle vendite dei Blocco completd
prodotti destinati all’edilizia dell'attivita di
e tenuta di quelli per la progettazione e prototip|a
meccanica agricola; per Ferrari Auto;
- Calo dei prodotti destinati al
primo montaggio e tenuta dei
ricambi.
- Mercato/ |- Riduzione della dimensione - Allungamento dei tempi dli
clienti degli ordini. pagamento fino a 120
giorni dalla consegna |e
richieste di sconti (del
30%);

- Mancanza d
programmazione degli
ordini e tempi di consegna
molto stretti.

- - Rientro di tutte g - Soppressione del reparto
Produzione/ lavorazioni; interno di assemblaggio
fornitori - Sospensione del secondo per contenere i costi;
turno di lavoro; - Richiesta da parte dgi
- Per mantenere I'occupazione, fornitori di avere
impresa ha continuato |a pagamenti anticipati.
produrre per il magazzing,
anche se non aveva ordini;
- Cessazione dell'attivita da
parte di alcuni fornitori.
Altro - Sospensione della

certificazione di qualita pe
contenere i costi.

=

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inege
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Valvole oleodinamiche 11| City car elettrica 12| Macchine  automatiche &
automazioni 13

Strategie post-

crisi e

previsioni

- Fatturato 2011: non € in grado di fagO11: in crescita. 2011: non € in grado di fafe

previsioni. previsioni.
I livelli sono comunque al di I livelli sono comunque al di
sotto di quelli pre-crisi. sotto di quelli pre-crisi.

- Prodotto - Sviluppo di nuoVvi Realizzazione del progette Realizzazione di nuoyi
prodotti che, per di riconversione di Smaft prodotti come Rete di
mancanza di tempo, negli usate in auto elettriche; imprese.
anni precedenti non era Progettazione di una nuoya
stato possibile portate city car elettrica (come Ati);
avanti; - Realizzazione di up

- Realizzazione di upn simulatore per Formula (1
nuovo catalogo prodotti. (con una parte delle imprege
dell’Ati).

- Mercato/ - Riorganizzazione e - Crescita sul mercato estero

clienti potenziamento della refe e ricerca di nuovi clienti
di vendita in Italia; come Rete di imprese.

- Partecipazione a fiere |n
paesi esteri a forfe
crescita (India).

- Produzione ¢- Produrre il piu possibile

Fornitori all'interno, senza
ricorrere alla subfornitura
esterna.

- R&S - La maggior parte delle Specializzazione

risorse umane dellimpresa dell'impresa nella

sono dedicate alla progettazione dei prodotti|e

progettazione (ingegneri). delega della produzione alle
imprese della Rete.

- Altro - Integrazione dei sistemi

informativi e costruzione di
un sistema gestionale per|la

Rete di imprese.

Fonte: Unimore-R&l srl, interviste dirette alle inage
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Valvole oleodinamiche 11 | City car elettrica 12| Macchine automatiche €
automazioni 13
Problemi
Scarsita di figure- In Italia, mancanza di Le banche non
tecniche sul mercato del politiche per Ia sostengono le imprese;
lavoro locale (perit] promozione di sistemi d Le piccole imprese
meccanici); mobilita ecosostenibili a  risentono di una
Difficolta di reperimentg favore dell'auto elettricd, = debolezza commercialel e
di alcune materie prim¢, come in Germania | organizzativa che ne
a causa della forte Spagna. limita le possibilita d
crescita dell’economia sviluppo sui  mercati
cinese; esteri;
Le banche non - La legislazione sulle reti
sostengono le imprese. d’'impresa € poco chiarg;
- In Iltalia, manca una
domanda pubblica in
grado di offrire
opportunita alle Pnji
locali di entrare in nuovi
settori, come, ad
esempio, quello
energetico.
Scenari €

prospettive pef

la subfornitura

Politiche

Sostenere le
aggregazioni fra
imprese.

Sostenere le
aggregazioni fra
imprese;

Creare iniziative per
favorire le Pmi nella
ricerca di contatti con i
nuovi mercati di sbocco|

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inage

Unimore-R&I srl

194



2.3.3Imprese di subfornitura

Le imprese di subfornitura analizzate in provirdidodena operano per settori diversi. Alcune
sono legate ai molteplici comparti delle macchiner pindustria (ceramica, alimentare,
packaging, biomedicale, materie plastiche, ecttle @ quello delle macchine agricole, altre
ancora all’automotive, mentre alcune hanno unantgla molto diversificata, lavorando per una
pluralita di settori/comparti della meccanica. lgago interessante riguarda la varieta dei casi
analizzati e delle strategie seguite, sia primadsipo la crisi internazionale. Come nei casi
analizzati a Bologna, vi sono imprese di subfomaitche diversificano a tutto campo,
singolarmente o attraverso aggregazioni con aftmgrése, passando anche ad un’attivita in
conto proprio; altre, invece, mantengono la poseiaella filiera, alcune con un legame forte
con alcuni grandi committenti e altre differenziandlienti e i settori di sbocco.

Nel determinare le strategie delle imprese di sulifira gioca un ruolo importante la
specializzazione, legata alla fase del ciclo pribdutealizzata, alle serie di produzione lavorate
e ai settori per i quali I'impresa lavora. Le impeedi subfornitura che operano per il settore
delle macchine agricole, ad esempio, hanno prodezit serie, mentre quelle che lavorano per
'automotive, che a Modena significa auto da conzpmie e di lusso, o per le macchine per
I'industria, sono specializzate nella realizzazidnpezzi unici o di serie piccolissime.

Le aggregazioni d’impresa considerate in questdisan@entrano nei casi di imprese di
subfornitura che si riposizionano nella filiera p&riluppare un’attivitd in conto proprio,
lavorando direttamente per il mercato finale. Noncsstati analizzati, come a Bologna, casi di
aggregazione che prevedono l'offerta di un prods¢iwizio completo rimanendo nell’ambito
della subfornitura. Anche a Modena, vi sono espegedi aggregazione che non hanno dato
risultati positivi e sono state abbandonate datigrese.

a.Imprese di subfornitura che si riposizionano néili@ra
al. diversificazione a tutto campo, passando aadhe’attivita in conto proprio;

b. Imprese di subfornitura che mantengono la propiaipione nella filiera
b1. mantenimento della posizione nella filiera cariegame 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.Imprese di subfornitura che si riposizionano néili@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 impresailfiornitura che

da tempo si erano orientate verso l'offerta di uervigio piut completo al cliente,
specializzandosi in pezzi unici e piccolissime esexidifferenziando i settori di sbocco. Con
I'arrivo della crisi internazionale, la strategieqdieste imprese si € spinta oltre, fino a preveder
un ulteriore riposizionamento nella filiera, aldinli sviluppare prodotti propri direttamente per
il mercato finale. In entrambi i casi, le impresalizzano questo progetto attraverso alleanze
con altri imprenditori o aggregazioni in rete cdineaimprese.

Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

La prima impresa(impresa n. 22) (40 addetti e titolare cinquanénrealizza parti e
componenti di carpenteria metallica ed & spec@a&mella lavorazione dell’acciaio inox.
Realizza pezzi unici o piccole serie di produziose, disegno del cliente, acquistando
direttamente le materie prime. La strategia seglatBimpresa, prima della crisi, si & orientata
verso l'elevata differenziazione dei settori di st pur rimanendo legata a un mercato
prevalentemente locale, e verso la ricerca di wssd dipendenza da un numero limitato di
clienti, al fine di ridurre il rischio d’'impresa.dettori per cui lavora sono rappresentati da una
molteplice varieta di macchine per l'industria, titeste all’industria ceramica, alimentare,
packaging, materie plastiche, ecc., oltre a numels settori. L'impresa ha, inoltre, una
piccola produzione di prodotti propri destinatdimdlustria alimentare. Da tempo, l'impresa
aderisce a una rete d'impresa che si ocat@la progettazione e realizzazione di impianti,
macchine e sistemi automatizzati per settori divéss rete nasce con I'obiettivo di aggregare
imprese con competenze complementari per svilupparattivita di produzione di prodotti
propri, rappresentati da sistemi di automazioneliatusulle specifiche esigenze del singolo
cliente. Il tipo di attivita svolta dalla rete arsie a quello di altre reti d'impresa analizzate in
guesta ricerca. L'impresa analizzata si carattariizoltre, per avere tecnologie avanzate, una
particolare cura dell'ambiente di lavoro e un’ekavattenzione alla formazione del personale.

La seconda impreséimpresa n. 23) (13 addetti e titolari trentemeidlizza componenti singoli

e pre-assemblati, su disegno del cliente (comptasquisto delle materie prime), per vari
settori di sbocco, fra i quali le macchine autooteti macchine per l'industria alimentare, il
biomedicale, oltre ad attrezzature ed asservimeertimacchine utensili destinati a imprese
meccaniche di vari settori. L'impresa nasce negfii ®ttanta come attrezzeria e si specializza
successivamente nella produzione di componentoBiegavorazioni su macchine utensili. Da
quasi una decina d’anni nell'impresa lavorano li figl titolare che, al loro ingresso, orientano
l'impresa verso l'offerta di un servizio piu compeai propri clienti, attraverso la realizzazione
di gruppi e parti di prodotto pre-assemblate, e pioncomponenti singoli. L'impresa assume |l
ruolo di capocommessa e assicura al cliente laitiwen di una parte finita del prodotto.
Sviluppa, inoltre, anche l'attivita di realizzazeodi attrezzature complete per macchine utensili
che diviene lattivita di maggiore prestigio. L’imgsa cerca quindi di riposizionarsi verso
prodotti/servizi a maggiore valore aggiunto, riduicaumero di clienti ed elimina quelli non
interessati a questo tipo di servizio. Realizzadrtgnti investimenti tecnologici per ampliare la
capacita produttiva e raddoppia la superficie @glannone poco prima della crisi. Nel 2009, i
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figli acquistano I'impresa dal padre, che contiaukavorarvi, e ne cambiano la denominazione
in quella attuale.

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 integraziei@nel 2009 sia nei primi mesi del 2010,
riuscendo a mantenere stabile 'occupazione. 8 dalle commesse ha toccato tutti i settori per
i quali I'inmpresa lavora. Durante la crisi, I'im@m& ha avuto diversi insoluti e risentito
dell'allungamento dei tempi di pagamento impostid&nti (da 90 a 180 gg), ad eccezione di
Tetra Pak, di cui é fornitore di secondo livelloecha, invece, accorciato i tempi di pagamento
per favorire i subfornitori. Per far fronte ai pheimi finanziari, I'imprenditore ha dovuto
ricapitalizzare I'impresa e, grazie a questo, &aito ad ottenere un sostegno anche dal sistema
bancario. L'imprenditore dichiara, inoltre, checausa della crisi e per abbattere i costi di
produzione, alcuni clienti hanno delocalizzato tedwuzioni a piu basso contenuto tecnologico
nei paesi dellEst Europeo, dove la cultura meazm molto diffusa e vi sono numerose
imprese di carpenteria in grado di lavorare a livglalitativi discreti. Alcune carpenterie,
geograficamente vicine all'impresa intervistataf@oessato l'attivitd. La strategia di risposta
alla crisi, da parte dell'impresa, € stata moltiicalata e orientata ad entrare in nuovi settori di
sbocco, sviluppando I'attivita in conto proprioirbprenditore ritiene che, nel lungo periodo, le
prospettive per I'attivita di subfornitura non sigpositive e quindi sia necessario riposizionarsi
nella filiera, cercando un rapporto diretto comércato finale di sbocco. L'impresa ha acquisito
un brevetto relativo a un prodotto destinato atosetsanitario (container attrezzati per uso
ambulatoriale e ospedaliero), dismesso da unadieteresa che ha interrotto il progetto, e
costituito un’'impresa, con un partner, per comnatiziarlo sul mercato internazionale; ha,
inoltre, costituito un’altra impresa, in partnegskibn un designer, per la realizzazione di oggetti
di arredo in acciaio inox per interni ed estermistthati a un mercato nazionale e anche estero.
Oltre a cid, ha sviluppato un’attivita nel campaglilénterventi antisismici per la quale ha
investito notevolmente nella formazione del persorea che riguarda soprattutto interventi
finanziati dagli enti pubblici in ambito locale.

La seconda impresaubisce nel 2009 una caduta del fatturato parb@% e riduce il personale
meno qualificato. Numerosi clienti allungano i tengp pagamento e l'impresa si trova ad
affrontare alcuni problemi finanziari, acuiti dallaancanza di sostegno da parte del sistema
bancario, determinata, come sostiene il testimarghe dalla giovane eta dei titolari
dellimpresa. Durante la crisi, Iimpresa intenderfare avanti il proprio progetto di
riposizionamento, arrivando a realizzare macchompiete, e non piu solo parti pre-assemblate
0 singole attrezzature. Per questo coinvolge attpgese in un progetto di rete, presentato sul
bando reti dimpresa della Regione Emilia-Romagha. rete & formata da imprese di
subfornitura, imprese conto proprio e un’impresacdnsulenza, complementari tra loro e
geograficamente vicine, che avevano gia rappot@aro o che si conoscevano da tempo. In
attesa dell’esito del bando regionale, la reteidned operare nel 2010, realizzando alcune
commesse per clienti esteri, relative alla progedtee e costruzione di macchine automatiche,
molto complesse, per settori di sbocco nuovi erdivéa quelli abituali. In questo caso, funge
da capofila l'impresa conto proprio che opera daltenaempo sul mercato delle
macchine/impianti personalizzati e su specificadlieinte, e che, ancora prima di aderire alla
rete, era orientata ai mercati esteri. L'acquisieidi queste commesse € avvenuta attraverso un
intermediario tedesco, conosciuto dal testimonenritgtato, che aveva rapporti diretti con le
imprese utilizzatrici francesi ed inglesi che avevaecessita di nuove linee di produzione. Le
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macchine sono state vendute con il marchio dedfmediario tedesco e il loro buon
funzionamento fa ipotizzare la possibilita di readirne altre. La rete sta investendo in un
sistema gestionale comune, e sta razionalizzandsari¢o fornitori delle imprese che vi
prendono parte. Inoltre, sta pianificando attidtgromozione commerciale, anche attraverso la
partecipazione a fiere, essendo la mancanza dbilitgsi sui mercati esteri la principale
debolezza.

Problemi

La prima impresasegnala numerosi problemi, fra i quali i piu rilatiariguardano aspetti
strutturali presenti, da lungo tempo, nel contdstale. Il primo si riferisce alla difficolta a
reperire giovani tecnici sul mercato del lavord grave scollamento fra sistema formativo e
imprese. Come numerose altre imprese, il testinsottelinea I'inadeguatezza della formazione
tecnica erogata dagli istituti superiori e I'esigerdi creare collaborazioni piu strette fra istitut
scolastici e sistema delle imprese, attraverscogedi stage fin dai primi anni scolastici. Il
secondo aspetto riguarda le imprese di subfornitbeal’intervistato ritiene abbiano commesso
un errore strategico non investendo mai in un’géticvommerciale e di marketing. La
globalizzazione, da un lato, e la recente cridi;af@o, le ha colte completamente impreparate
ad affrontare il nuovo scenario competitivo. Subnte della promozione sui mercati, il
testimone ritiene che il costo della partecipaziariere di settore nei paesi esteri sia eccessivo
per imprese di piccole dimensioni, e quindi occoorastrumenti e politiche di sostegno
adeguati. Un altro problema riguarda il sistemachén che, secondo I'imprenditore, durante la
crisi non ha sostenuto le esigenze di liquiditdadiéiera produttiva.

La seconda impresaottolinea come le banche non sostengano le impsegrattutto se gestite
da giovani imprenditori e come le singole piccolmpiese soffrano di una debolezza
commerciale e organizzativa che ne limita le polsildi sviluppo sui mercati esteri. Lamenta,
inoltre, una legislazione italiana sulle reti d’'impa ancora poco chiara, quando in Germania le
reti d'impresa sono previste da tempo.

Prospettive della subfornitura locale

La prima impresaicorda che per le lavorazioni di carpenteriadaaorrenza dei paesi dell'Est
Europeo e molto elevata e numerose imprese commtiittanno delocalizzato in quelle aree
parte della produzione, prima i prodotti piu sewipii ora anche quelli un po’ piu complessi.
Molti committenti fanno realizzare a livello locat®lo i prototipi e le pre-serie, mentre la
produzione di serie viene delocalizzata all’esppottenere risparmi sui costi di produzione.

Le prospettive della subfornitura sono legate edlpacita di mettersi in rete con altre imprese,
per offrire un servizio piu completo, e di promursiesui mercati esteri. E' necessario andare a
cercare nuovi clienti. Nel complesso, tuttavia, rilimensionamento della subfornitura
meccanica a livello locale e inevitabile.

La seconda impresaitiene che soltanto attraverso reti che aggreghimprese fra loro
complementari sia possibile assicurare una pragaetile piccole imprese della meccanica
regionale. L'obiettivo del riposizionamento neliiefa per fornire prodotti finiti direttamente
agli utilizzatori finali e dell’lampliamento del neato verso i mercati esteri, non pud essere
perseguito da una singola impresa.
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Politiche

La prima impresaritiene fondamentale investire nel sistema foramaper migliorare la qualita
della formazione tecnica dei giovani e favorirentéigrazione fra formazione in aula e
formazione in impresa, anticipando i periodi digetdin dai primi anni degli istituti superiori.
Considera necessarie anche politiche che rendassitdre meccanico attraente per i giovani e
capaci di fornire un'immagine attuale di questotaet Sottolinea, inoltre, I'importanza di
un’attivitd di marketing territoriale, promossa eordinata a livello regionale, che promuova
I'industria meccanica emiliano-romagnola sui mdreateri, unificando le iniziative attualmente
troppo frammentate. Questo potrebbe rappresentaupporto importante per le imprese di
piu piccole dimensioni.
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b. Imprese di subfornitura che mantengono la propiaaipione nella filiera

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

L'impresa del tipdbl (impresa n. 24) diversamente dai casi prima aretiiznon si riposiziona
nella filiera né diversifica la propria attivita,anmantiene la posizione attraverso un legame
forte con alcuni grandi committenti. L'impresa ogpen misura significativa per il comparto
macchine agricole, caratterizzato da produzionsatie, processi di internazionalizzazione e
delocalizzazione iniziati da tempo, e modelli orgaativi basati sul metodo d@lst-in-time
Analogamente alle imprese dello stesso tipo aratkznell'area di Bologna, i rapporti con i
committenti di grandi dimensioni sono caratterizzit un notevole squilibrio in termini di
potere contrattuale e da sollecitazioni continug ge miglioramento della qualita e
dell'efficienza, attraverso la richiesta, da paed committente, di un servizio sempre piu
completo.

Strategie pre-crisi

L'impresa analizzata realizza componenti stampEi §ddetti e soci quarantenni) e, come e
stato detto, lavora prevalentemente per il compagochine agricolell committente principale

e rappresentato da CNH - stabilimento di Modeneor il quale I'impresa lavora da lungo
tempo. Negli anni che hanno preceduto la crisi;ambito di un processo di riorganizzazione
della rete di fornitura e di riduzione del numeriofarnitori, CNH ha chiesto all'impresa di
realizzare un consorzio con altre due imprese ilogdalstampaggio, per avere un unico
interlocutore nell'assegnazione delle commesseonkorzio acquisisce gli ordini da CNH e i
distribuisce fra le imprese consorziate in bagealdi prodotto realizzato e alla disponibilita di
capacita produttiva. Prima della crisi, I'impresebzzata ha cercato di ampliare il parco clienti
e di differenziare i settori di destinazione debdwtti lavorati, riducendo l'incidenza del
committente principale. Ha investito in nuove tdogee per realizzare gli stampaggi richiesti
da un nuovo cliente ed é cresciuta in termini entooe occupazionali.

Effetti della crisi e strategie post-crisi

L'impresa ha risentito pesantemente della crisl 2899 -50% del fatturato) e i rapporti con
alcuni nuovi clienti si sono improvvisamente intgti; anche con quelli per i quali I'impresa
aveva realizzato investimenti dedicati. L'impregame alla cassa integrazione nel 2009 e 2010
e da due turni passa a un turno di lavoro conmrédotto. La preoccupazione dell'impresa era
di perdere il personale con esperienza che opersudeerosi anni. Durante la crisi, i clienti
chiedono un allungamento dei tempi di pagamentol@@ a 180gg) e, data la scarsita di
commesse, la concorrenza di prezzo fra subforriniorementa notevolmente. Il 2010 e il 2011
vedono per I'impresa un recupero del fatturato, tcitavia rimane ancora al di sotto dei livelli
pre-crisi. Nel 2010, CNH, il committente principalehiede all'impresa di consegnare i
componenti stampati ifree passfacendosi carico, conseguentemente, del contoplldita e
collaudo dei prodotti, e di passare dalle consegtiimanali a consegne giornaliere. L'impresa
intraprende un percorso di riorganizzazione chegqute il potenziamento del controllo qualita
interno, realizzato attraverso lI'assunzione di iov@ne ingegnere dedicato a questa attivita, e il
miglioramento della gestione del magazzino percasaie il nuovo servizio al committente.
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Problemi

L’impresa sottolinea la presenza di problemi finanzche derivano dai cali di fatturato subiti
negli ultimi anni e dall’allungamento dei tempi piigamento da parte dei clienti. Come altre
imprese analizzate, sottolinea la limitata dispiitébdelle banche a sostenere adeguatamente le
piccole imprese.

Un altro problema riguarda la progressiva riduzidee margini delle imprese di subfornitura,
determinata dalla richiesta dei committenti di sempaggiori servizi e dall’elevato costo delle
materie prime, a fronte di un contenimento dei girdelle lavorazioni, imposto dai committenti
e favorito dalla elevata concorrenza fra subfornito

Prospettive della subfornitura locale

| principali clienti dell'impresa hanno realizzastabilimenti produttivi nei paesi esteri a forte
crescita, costituendo reti di fornitura in loco. dgeantita prodotte dai subfornitori italiani sono,
conseguentemente, diminuite, rimanendo legate zbigagni degli stabilimenti italiani e a
qualche doppia fornitura, utilizzata dai committgueer far fronte a imprevisti o problemi di
qualita dei componenti realizzati all’estero.

La consegna giornaliera allo stabilimento localé ghincipale committente, rappresenta un

servizio che soltanto un’impresa geograficamenténai pud assicurare. In questa direzione,
I'impresa intravede un ruolo per la subfornituredie.

Unimore-R&I srl 201



Imprese del tipo b2 - alta specializzazione e imzane in cerca di nuovi clienti

Le imprese inserite in questa categoria costitmieasn esempio delle imprese di subfornitura
ad altissima specializzazione che operano per pestrauto, moto, barche da competizione;
aeronautico, aerospazialecc.; quei comparti nei quali la ricerca e la spentazione di nuove
soluzioni € la normale pratica quotidiana e dovesalizzano componenti non di serie a elevata
precisione e grado di innovazione. Esse sono espresdell’eccellenza della cosiddettator
valley, e non solo, e la loro attivita dipende dall'irgiéa di R&S e innovazione realizzata in
questi settori.

Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

La prima impresaanalizzata (impresa n. 25) (25 addetti e titolamgjuantenne) realizza
prototipi, pezzi unici e serie piccolissime di canpnti destinati ai settori auto, moto e barche
da competizione; aeronautico; aerospaziale. La yamiode dellimpresa € molto legata
all’attivita di ricerca e di innovazione di prodotsviluppata dai clienti. Il cliente principale é
Ferrari Auto - reparto corse, e da lungo tempo pliesa fa parte della filiera del’Agenzia
spaziale europea (ESA), ottenendo importanti risomoenti. L'impresa opera su disegno del
committente e realizza particolari di altissimags®ne, dal costo unitario elevato, lavorati su
macchine utensili, utilizzando materiali innovatikia un ufficio tecnico interno per lo studio e
l'industrializzazione dei prodotti, con la presertiaun laureato in ingegneria, e una struttura
organizzativa basata su diversi responsabili (primhe, collaudo, qualita, ecc.). Negli anni che
hanno preceduto la crisi, 'impresa ha effettuatpartanti investimenti in tecnologie sia di
produzione sia di controllo/collaudo dei prodadtifine di raggiungere livelli di precisione e di
efficienza sempre piu elevati, e ha realizzato stiveenti formativi per rendere autonomi gli
operatori alle macchine utensili nella programmagidelle macchine.

La seconda impresanalizzata (impresa n. 26) (14 addetti e sociaptanni) realizza anch’essa
prototipi, pezzi unici e serie piccolissime di campnti destinati ai settori auto e moto da
competizione, oltre al settore aeronautico e mdita lavora, come la prima, per il reparto corse
di Ferrari Auto, operando su disegno del committemtrealizzando particolari di altissima
precisione, lavorati su macchine utensili, utilizda materiali innovativi. Nell'impresa I'attivita
di industrializzazione del prodotto é realizzatauda dei titolari. Prima della crisi, I'impresa ha
effettuato investimenti in tecnologie di produziomedi controllo e, data la rilevante crescita
delle commesse, ha concesso incrementi significadielle retribuzioni del personale
dipendente, che realizzava anche un elevato nudiene straordinarie, accumulando quantita
consistenti di ferie pregresse. L'attivitd dell'inega ha picchi produttivi collegati ai periodi di
realizzazione delle competizioni internazionali clehiedono una elevata flessibilita e rapidita
di risposta.

Effetti della crisi e strategie post-crisi

La prima impresaha avvertito un rallentamento dell’attivita a fid09 e ha subito una
flessione del fatturato nel 2010 (-18/20% del faito), anno nel quale € ricorsa alla cassa
integrazione. Il calo delle commesse ha interedsdtiol settori per i quali lavora. La modifica
dei regolamenti di Formula 1 e la politica di richree dei costi da parte di tutti i team delle
competizioni (auto, moto, barche, ecc.), hannordet&to una diminuzione dell'attivita di
ricerca su nuovi componenti e un calo dell'attivdal’impresa analizzata. Una tendenza
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analoga si e registrata in campo aeronautico espaz@le dove, a livello mondiale, le spese in
ricerca e sviluppo sono diminuite. Nel corso deltsi, alcuni clienti si sono rivolti ad altri
subfornitori, mettendoli fra loro in competizione atenendo riduzioni dei prezzi delle
lavorazioni. L'impresa analizzata non ha pratiaata politica di abbassamento dei prezzi. Nel
2011, I'impresa prevede un leggero recupero delrib e sottolinea come alcuni clienti siano
tornati a rivolgersi a loro, probabilmente per fidébilita dell'impresa in termini di qualita e
livelli di precisione.

La strategia di risposta alla crisi da parte delfresa € orientata verso attivita di marketing, per
aumentare la visibilita sui mercati esteri, attraeda partecipazione a fiere di settore e contatti
diretti con nuovi clienti. Nei mercati esteri, I'presa intravede possibilita interessanti,
soprattutto in Germania, pur rimanendo stabiligp@ti con i clienti storici e consolidati, fra i
quali Ferrari Auto. L'impresa e alla ricerca di nusettori di sbocco e, per questa ragione, ha
aderito a una aggregazione di imprese locali dw @1, di cui fanno parte due imprese
analizzate; questa aggregazione si propone dizeea# macchine automatiche e automazioni
industriali su specifica del cliente. Pur essendeampo di specializzazione dell'impresa
analizzata completamente diverso, essa ha addlitorede considerando I'aggregazione di
piccole imprese una risposta coerente con le tmaszioni delle modalita di
approvvigionamento di una parte delle imprese necha di maggiori dimensioni, orientate a
ridurre il parco fornitori e ad acquistare partiptodotto o macchine finite, e non piu singoli
componenti.

La seconda impresha avvertito pesantemente la crisi nel corso 8803-55% del fatturato), a
causa anche della perdita di commesse che provenidall'attivita svolta come fornitore di
secondo livello. Queste commesse riguardavano iraticerie che I'impresa aveva accettato
di realizzare per sostenere il fatturato e ammmati i nuovi investimenti. Essendo un’impresa
di piccole dimensioni, per un grande cliente lavarindirettamente, ma, come sottolinea il
testimone, in relazione all’'eccessivo ricarico &atb dal fornitore di primo livello, I'impresa
ha perso queste commesse. In seguito, I'impredaritato di proporsi direttamente al grande
cliente, ma non avendo i requisiti dimensionalir@riziari richiesti, non e riuscita ad entrare
nella rete di fornitura di primo livello. Anche ia impresa racconta come i propri clienti
abbiano messo in concorrenza fra loro i subfornggorovato nuovi subfornitori disponibili a
lavorare a prezzi inferiori. La stessa impresa dnautb ridurre i prezzi dei componenti, anche
se, attualmente, i prezzi sono leggermente risalitjuanto i committenti si sono resi conto che
rischiavano di perdere la rete di fornitura. P&0L1 I'impresa non intravede segnali di ripresa
ed esprime una reale difficolta nel riuscire a ranate I'attuale occupazione. L'imprenditore
dichiara che dovrebbe attivarsi per cercare nubenii, possibilmente, all’'estero, ma egli €
completamente assorbito dai problemi di produziermeon riesce a dedicare tempo all'attivita
commerciale e al marketing. Per questa ragionenetche una strada potrebbe essere quella di
una aggregazione fra imprese, che consentirebbaow@dirsi di una struttura commerciale,
finalizzata ad ampliare il mercato di riferimentdidea non si € tuttavia ancora tradotta di
un’azione concreta.

Problemi

Il problema piu sentito dallarima impresaha un carattere strutturale ed é legato alla isaatis
giovani tecnici sul mercato del lavoro locale egedve scollamento fra sistema formativo e
imprese. Questo problema é presente da lungo temjguarda i diplomati (periti meccanici),
ma anche i laureati in ingegneria. | giovani noncsattratti dall'industria meccanica e nelle
imprese meccaniche manca quasi completamente laragone dei ventenni. Come altri
imprenditori intervistati, il testimone sottolineae la mancanza di ricambio generazionale tra i
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tecnici delle imprese meccaniche € una delle paici minacce per la competitivita
dell'industria meccanica emiliana. Egli sottolin@agltre, come il modello formativo tedesco,
basato sulla stretta integrazione fra formazionauita ed esperienza pratica in impresa, sia
estremamente efficace e debba essere preso andfed dal sistema scolastico e universitario
italiano.

| problemi segnalati dallseconda impresaono molteplici e derivano dagli elementi gia esher
nei punti precedenti. L'impresa ritiene di avereaudimensione aziendale inadeguata per
operare nel proprio settore, troppo piccola peerestornitore di primo livello di grandi imprese
e troppo grande per essere fornitore di seconetidivEssa risente della concorrenza di imprese
di subfornitura di maggiori dimensioni che, in aicaasi, sono legate ai committenti da rapporti
societari. A questo, il testimone aggiunge l'assenzellimpresa di una funzione
commerciale/marketing che sarebbe necessaria pestreenuovi clienti e ampliare i mercati
geografici di sbocco. Questo aspetto condizionatiegmente le prospettive dell'impresa. Gli
altri problemi segnalati riguardano la difficoltd ceperimento di alcuni materie prime,
soprattutto per le limitate quantita di cui necesdiimpresa, e I'elevato costo del lavoro,
determinato dagli aumenti concessi ai dipendemtpegodo di crescita pre-crisi.

Prospettive della subfornitura locale

La prima impresaricorda che nei settori delle macchine agricotieka macchine automatiche,
le grandi imprese committenti aprono stabilimentiestero, per cui le imprese locali di
subfornitura devono orientarsi verso altri settirsbocco se non vogliono subire un drastico
ridimensionamento. A livello locale, rimarranno®sdd produzioni a maggiore innovazione. Il
testimone sottolinea, inoltre, che se fino al 260®rdini arrivavano senza che il subfornitore si
proponesse, 0ggi € necessario andare a cercaawoitfol Questo richiede alle imprese di
subfornitura un cambiamento culturale e organizeatievante.

La seconda impresaitiene che l'unica strada per assicurare una gttisp alle imprese di
subfornitura sia quella di aggregarsi con altre resp, al fine di avere una struttura
commerciale in grado di assicurare un ampliamestareércati di sbocco e la ricerca di nuovi
clienti.
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Imprese di tipo b3 — miglioramento della flessikiled efficienza

L'impresa del tipob3 (impresa n. 27) mantiene la posizione nella @liproduttiva e punta
all'ulteriore miglioramento delle sue caratteriggc peculiari: produzioni di piccole serie,
standard qualitativi elevati, elevata flessibiléarapidita di risposta. Essa rappresenta un
esempio interessante del tipo di subfornitura,ictigde dimensioni, che, attraverso una elevata
diversificazione dei settori di destinazione denduwtti lavorati e un ampio numero di clienti,
continua ad operare, malgrado il ridimensionamentbito con la crisi, nellambito di un
mercato quasi esclusivamene locale.

Strategie pre-crisi

L'impresa (9 addetti e titolare cinquantenne) mai componenti singoli derivanti da
lavorazioni di torneria automatica. Lavora su diseglel cliente, acquista le materie prime e
opera, come e stato detto, per molteplici settaviendo un elevato numero di clienti,
prevalentemente locali. In relazione al tipo dieste, I'impresa lavora come fornitore di
secondo o di primo livello e, in particolare, pegeittori macchine agricole e automotive, che
sono i principali, opera come fornitore di secofidello e, a volte, di terzo livello. Per il seteor
automotive, realizza componenti destinati a Ferkaito, Maserati e Lamborghini, ma produce
anche ingranaggi per Fiat Auto, le cui commesseiraddistinguono per essere di serie molto
pit lunghe. Negli anni che hanno preceduto la ctishpresa cresce di dimensioni e realizza
investimenti in tecnologie di produzione per auraemta capacita produttiva. Avendo necessita
di maggiore spazio, decide di investire in una ggdexmpia e inizia la costruzione di un nuovo
capannone. Tra le esperienze realizzate vi € ugetio di aggregazione di imprese, fra loro
complementari, per costruire un prodotto proprictid@to al settore della sanita. Dopo la
sperimentazione positiva della realizzazione deh@rprototipo, e malgrado 'esistenza di una
domanda da parte del sistema sanitario pubbligpijetto si interrompe, a causa degli ingenti
investimenti necessari per realizzare le commeisekedate dimensioni e i tempi di pagamento
troppo lunghi del sistema sanitario. Le piccoleriege della rete non erano in grado di sostenere
guesta esposizione finanziaria. L'impresa anal&zat caratterizza, inoltre, per la cura
dell’ambiente di lavoro e la flessibilita degli drea favore della conciliazione dei tempi di vita
e di lavoro.

Effetti della crisi e strategie post-crisi

L'impresa risente fortemente della crisi, che csdpitutti i settori per cui lavora, ad eccezione
di quello delle macchine per il giardinaggio. N2 il fatturato flette di quasi il —-60% e nel
2010 il recupero € ancora contenuto. Nellanno giilico, I'impresa ricorre alla cassa
integrazione e perde due occupati indiretti (maigeere e impiegata) che trovano un altro
lavoro. Il cambiamento repentino dello scenarioneoaico costringe I'impresa a rinunciare al
completamento del nuovo stabilimento, rimanendolanefecchia sede, opportunamente
riorganizzata. Nel corso della crisi, I'impresa isgb il mancato ritiro di ordini gia eseguiti,
destinati a Fiat e CNH, per i quali I'impresa enitore di terzo e secondo livello. Inoltre, un
cliente dell'impresa fallisce, proprio a causa eh@ncato ritiro di un grosso ordine da parte di
Fiat. L'impresa registra una diminuzione generaliazdella dimensione degli ordini e un
accorciamento dei tempi di consegna; a cui si aggiua richiesta dei clienti di sconti sui
prezzi delle lavorazioni e I'imposizione di un aljamento dei tempi di pagamento (da 60-90
gg a 120-150-180 gg.). La crisi ha peggiorato idterente le relazioni committente-
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subfornitore, di cui si dird meglio nel paragrafecsessivo, moltiplicando i comportamenti
opportunistici e le richieste ai subfornitori diespre in condizioni “impossibili”. Cio € legato al
fatto che i clienti lavorano sul venduto e non faipii magazzino. Le difficolta derivano quindi
dalla mancanza di programmazione degli ordini déadathiesta di tempi di consegna non
compatibili con i tempi di reperimento delle mageprime e i tempi tecnici di realizzazione dei
componenti. Sul fronte delle materie prime, inglteerichiesta dei clienti di specifici materiali
certificati, molto variabili nel tempo, impediscdl'impresa analizzata di fare scorte di
magazzino per le materie prime,

Malgrado le difficolta attuali, I'impresa ritienene vi siano spazi di mercato per imprese di
subfornitura capaci di lavorare a livelli qualitatelevati piccole serie di produzione. Tenendo
conto delle richieste dei principali committentiimiprenditore sceglie di accentuare
ulteriormente queste caratteristiche, organizzahidgpresa per rispondere a ordini molto
piccoli, variabili nel tempo e con consegne rapiQaesta strategia prevede un investimento in
un sistema cad-cam, che consente una piu rapidaamasproduzione degli ordini, € un
potenziamento delle attivitd di controllo e collaudei prodotti per assicurare standard
qualitativi elevati. Cid comporta un investimentoche in formazione sia per il titolare che per
alcuni dipendenti. A questo potrebbe aggiungessi)'andamento del 2011 lo consentird, il
potenziamento del parco macchine interno, perireisd accorciare ulteriormente i tempi di
produzione.

Problemi

L’imprenditore ricorda i problemi, gia emersi nainti precedenti, che riguardano i tempi di
produzione troppo stretti e la mancanza di programome degli ordini, ai quali si aggiunge la
difficolta a reperire alcuni tipi di materie prinshe, anche nel 2011, sono scarse sui mercati di
approwvigionamento. Egli sottolinea, inoltre, comelti clienti utilizzino come unico elemento

di valutazione il prezzo, mettendo in concorrenzlbfornitori, all'interno di relazioni nelle
quali gli scambi informativi sono ridotti al minimo

A questi problemi si aggiungono I'eccessivo pestadeurocrazia (Sistri) e dellimposizione
fiscale (critica agli studi di settore).

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 qualita elevati particolari complessi. Egli esprime,
tuttavia, preoccupazione per il deterioramento mgiporti fra committenti e subfornitori.
Questo cambiamento e avvenuto negli ultimi diemifici anni a causa del ricambio
generazionale nelle imprese di medie e grandi diéinen Attualmente, negli uffici tecnici e
negli uffici acquisti delle imprese clienti vi sortecnici, generalmente ingegneri, che non
conoscono le potenzialita delle tecnologie di pmboloe. Nessuno di questi tecnici visita le
imprese della rete di fornitura e cosi viene a raemguello scambio di informazioni e quel
confronto diretto, che un tempo era molto utile fewlvere i problemi produttivi e migliorare il
prodotto. Gli scambi di informazioni sono molto liati e non consentono alle imprese di
subfornitura di conoscere le strategie del clienti poter avere, conseguentemente, una visione
di medio periodo. Per la subfornitura, operareuagjo contesto & molto difficile.
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Politiche

L’imprenditore ritiene molto importante avere laspibilita di concordare con i lavoratori orari
piu flessibili, sia per rispondere alle esigenzelaeoratori di una maggiore conciliazione dei
tempi di vita e di lavoro, sia per far fronte adtevata flessibilitd che il mercato richiede
all'impresa.

Egli suggerisce, inoltre, I'importanza di valorizgale imprese che offrono un ambiente di

lavoro di elevato livello qualitativo. Il riconosoento ufficiale di queste imprese, a livello

regionale, potrebbe favorire il reperimento di peede, che altrimenti non sarebbe attratto da
imprese di piccole dimensioni.
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Impresa di tipo b4 — impresa con problemi di ricaonpenerazionale che resiste

Il caso analizzato (impresa n. 28) rappresentasempio delle numerose imprese artigiane di
subfornitura presenti nella meccanica emilianatitgeda imprenditori in eta pensionabile, che
continuano l'attivita lavorativa per passione, ettamento all'impresa e mancanza di ricambio
generazionale. L'impresa opera per il settore deflaccanica agricola e ha una storia
interessante che spiega I'evoluzione della referditura in uno dei settori della meccanica che
per primo, e piu di altri, ha delocalizzato la prewne all’estero. La forte dipendenza
dellimpresa da questo settore e da un committenp®rtate, ne condiziona negativamente
I'evoluzione.

Strategie pre-crisi: aspetti comuni e differenze

L'impresa (4 addetti e titolare ultrasettantenn@dlizza lavorazioni su macchine utensili, su
disegno del cliente, fornendo un componente finitgoltanto alcune lavorazioni, ed opera
esclusivamente per clienti locali. Ha una elevagermienza da un committente principale del
comparto macchine agricole e all'interno delleefiéi di questo settore € fornitore di secondo
livello, anche se per altri clienti & fornitore plimo livello. L'aspetto interessante di questa
impresa riguarda la sua storia. Fino al 1997-9B)dfesa e stata fornitore di primo livello di
CNH, ma in seguito alla riorganizzazione della rétdornitura effettuata da questa impresa,
con la riduzione del numero di fornitori e la comcazione delle commesse su 3-4 fornitori,
'impresa analizzata si € trovata a lavorare coongitore di secondo livello di CNH, attraverso
CBM; impresa conto proprio di elevate dimensiomal&zata in questa ricerca, fornitore di
primo livello di CNH, fortemente internazionalizaasul piano produttivo. Gli anni Duemila,
rappresentano per l'impresa un periodo difficiletediminato da una diminuzione progressiva
delle commesse e da continue richieste di riduzawieprezzi delle lavorazioni. L'impresa ha
risentito del declassamento subito all'interno aldiliera, gravitando nel decentramento di
capacita di CBM che, contemporaneamente, aprivalistenti produttivi all’estero per essere
vicina agli stabilimenti delle grandi multinaziongroduttrici di trattori. L'impresa cerca di
differenziare i clienti, ma rimane molto legata’atiale committente principale, smette di
investire e punta soltanto a contenere i costirddpzione. Le produzioni che le vengono
affidate sono di serie molto piccole, realizzatéempi veloci, che rispondono a esigenze non
programmate della produzione o costituiscono unppido fornitura, tenuta da CBM per
sicurezza, in caso di difficolta di approvvigionartedai paesi esteri a basso costo. Allimpresa
e stato anche chiesto di correggere gli errorlalira lotti di componenti realizzati 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 rientrare alcunetazioni per saturare la capacita produttiva
interna, mentre altri clienti si sono maggiormeatentati su componenti realizzati nei paesi
esteri a basso costo. Le richieste di riduzionepdezzi delle lavorazioni da parte dei clienti
sono aumentate, cosi, inevitabilmente, la concaadra i subfornitori. | clienti hanno, inoltre,
allungato i tempi di pagamento. Nel 2010 c’é unlimigmento e il 2011 sembra essere simile
all'anno precedente. Attualmente, I'impresa norofava pieno regime e risente della mancanza
di programmazione della produzione, con ordini aligimui e di piccole dimensioni, e tempi di
consegna sempre piu stretti. L'impresa ha margoitorbassi e il tentativo dell'imprenditore di
vendere l'impresa ai propri dipendenti non ha fanavuto un esito positivo. In mancanza di un
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passaggio generazionale, l'imprenditore non ritiatie intraprendere progetti di rilancio
dell'impresa.

Problemi

L'imprenditore afferma che nel settore della meacaragricola la concorrenza si gioca, da
lungo tempo, esclusivamente sul prezzo e la redtditdelle imprese di subfornitura € molto
bassa. L'impresa ha dimensioni molto piccole rigpaeli’ampiezza del mercato e, in relazione a
una esperienza realizzata, non crede alle retipgésa, a causa del forte individualismo degli
imprenditori. Sul sistema delle imprese italianavgno troppi costi, dovuti a un eccesso di
burocrazia e imposizione fiscale, all’elevato costell’'energia, ecc., che condizionano
negativamente la competitivita delle imprese.

Prospettive della subfornitura locale

Nel settore delle macchine agricole, e anche in, alcommittenti hanno, da tempo, aperto
stabilimenti all'estero, per cui le produzioni deate alle imprese locali di subfornitura si sono
notevolmente ridotte. In questo settore, le rekizia committenti e subfornitori non sono piu
basate sulla collaborazione, ma soltanto sulla ediewnza di prezzo e quindi sono molto piu
instabili.

Le prospettive migliori le avranno le imprese dbfaunitura di maggiori dimensioni che
riusciranno a gestire grandi commesse e a lavgerré mercati esteri, mentre a livello locale,
rimarranno le piccolissime serie, da realizzare témpi brevissimi, e quelle altamente
specializzate.
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SCHEDE DEI SINGOLI CASI AZIENDALI
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Modena: imprese

di subfornitura

Tipo Al Carpenteria metallica Lavorazioni macchine utensili
(impresa di una rete) 22 | (impresa di una rete) 23
Anno di
costituzione 1976 1980 (nuova gestione nel 2009)
Fatturato 1,9 milioni n.d. milioni
Addetti 42 (di cui 1 titolare cinquantenne) 13 ¢di 2 titolari trentenni)
di cui: Italia
Estero

Reti d’impresa Energy Group - Rete di 9 impreseMec Net - Rete di 6 imprese (imprese
(imprese conto proprio e imprese | conto proprio, imprese conto terzi e|di
conto terzi) per fornire macchine, | servizi) per fornire macchine
impianti e sistemi automatizzati |automatiche e sistemi automatizzati,
studiati sulle specifiche esigenze dsfudiati sulle specifiche esigenze del
singolo cliente, destinate a vari | singolo cliente, e destinati a vari settori,
settori. anche sui mercati esteri.

Altre due imprese, collegate a Partecipato al Bando regionale sulle
quella analizzata: una per realizzanmeti d'impresa

oggetti di arredo e l'altra containe

ad uso sanitario.

Produttive estere | Nessuna Nessuna

Attivita Conto terzi (80%) e conto proprio| Conto terzi
(20%)

Attivitad conto terzi

Livello di fornitura || e Il livello I livello

Prodotti/lavorazio-| Carpenteria metallica Componenti su macchine utensie-

ni assemblati, attrezzature e asservimenti

completi.

Serie di Pezzi unici e piccolissime serie Pezzi unici e glissime serie
produzione
Servizi Fornitura componente finito sBEornitura componente finito su diseg

disegno del cliente
acquisto materie prime)

(compre

sdel cliente (compreso acquisto mate
prime) e conto lavoro.

Settori di sbocco

Macchine per ind. ceramica, ma
per industria alimentare, macch. |
il packaging, macch. per mate
plastiche e numerosi altri.

debr i componenti: Macchin
pautomatiche, automotive, macch. pe
rieiomedicale, macch. industrn
alimentare, ecc..

Per attrezzature e asservimenti: impr
meccaniche di vari settori.

rie

ril

ia

ese

Clienti 70-80 clienti 10 clienti
(impresa ceramica 15-20%per attrezzature e asservimenti: CNH,
fornitore di Tetra Pak 10-15%, ec¢Mandelli Sistemi, ecc.)

Mercato Locale Locale

Attivita conto proprio

Prodotti/servizi Contenitori, produzione oggetti gCon la rete d'impresa, fornire macchine
arredo, sistemi antisismici ppcomplete.
edifici, container sanitari.

Mercato Nazionale ed estero Con la rete d'impresahe mercatp

estero.

Fonte: Unimore-R&l
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Tipo Al Carpenteria metallica Lavorazioni macchine utensili
(impresa di una rete) 22 (impresa di una rete) 23
Livello di Fasi interne: taglio, piegatura,Fasi interne:tornitura, fresatura, freso-
integrazione calandratura, saldatura, assemblaggdesatura;
verticale finitura Fasi esterne:trattamenti, verniciatura,
Fasi esternetrattamenti. assemblaggi.
Aree di Locale Locale.
approwv.to
Certificazio | Iso 9000
ni
Strategie prima della crisi
- Prodotto | -  Fornire componenti finiti di elevato  Fornire non solo singoli
livello qualitativo. componenti, ma anche pte-
assemblati e gruppi finiti;
- Fornire attrezzature complete per
macchine utensili;
- Assumere il ruolo di
capocommessa.
- Mercato/ |- Aumento del numero di clienti; - Riduzione del numero di clienti;
clienti - Differenziazione dei settori di Differenziazione dei settori di
sbocco. sbocco.
- - Investimenti in tecnologie di Investimenti in tecnologie di
Produzione produzione. produzione.
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
clienti commesse; commesse;
- Insoluti e allungamento dei tempi|di  Allungamento  dei tempi  di
pagamento (da 90 a 180gQ). pagamento.
Produzione
e fornitori
- Altro

Fonte: Unimo
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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 nugvi Riposizionarsi ulteriormente nel|

settori di sbocco e inserimento
lattivita in conto  proprid

antisismici e oggetti di arredo).

nuovi prodotti per sviluppare

(container  sanitari, sistemi

di

filiera per offrire  macching

D

a

automatiche e linee di produzione

direttamente all'utilizzatore finale
attraverso la rete di imprese.

- Mercato/
clienti sbocco (anche esteri);
- Ricerca di nuovi clienti.

Ampliamento dei mercati dF

Ampliamento dei mercati di sbocgco
(soprattutto esteri), attraverso la rete

di imprese;
Ricerca di nuovi clienti.

- Produzione ¢ Maggiore flessibilita, con

Fornitori l'apertura dellimpresa tuttp
I'anno.
- R&S - Utilizzo di progettisti esterni,

anche in partnership, per
sviluppare nuovi prodotti;

- Acquisizione di un brevetto
esistente.

Costituzione di 2 nuove societa
in partnership con altri
imprenditori: una per la
commercializzazione dei
container sanitari e una per gli
oggetti di arredo;

- Interventi di formazione per
I'attivita legata ai sistemi
antisismici;

- Partecipazione a fiere, anche

estere e promozione.

- Altro

Creazione di una rete d'impresa per

sviluppare il progetto o
riposizionamento;
Partecipazione a fiere, anche este
e promozione.

Fonte: Unimore-R&l srl, interviste dirette alle inage
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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 dglle Le banche non sostengono|le
banche nel sostenere le esigenze imprese, soprattutto quelle
di liquidita della filiera; gestite da giovani imprenditorf;
- Difficolta a reperire giovani - Le piccole imprese risentono |di
tecnici sul mercato del lavoro una debolezza commerciale| e
locale e grave scollamento fra organizzativa che ne limita |e
sistema formativo e imprese; possibilita di  sviluppo sui
- Debolezza commerciale delle mercati esteri;
imprese di subfornitura |e La legislazione sulle reti
mancanza di attivita di marketing d'impresa € poco chiara.
aziendale;
- Eccessivo costo della
partecipazione a fiere nei paesi
esteri.
Scenari e prospettive per la subofrnitura
- Per le lavorazioni di carpenteria E’ necessario riposizionarsi
la concorrenza dei paesi dell'e¢st nella filiera produttiva per
europeo € molto elevata |e offrire produzioni a maggiore
numerose imprese committenti valore aggiunto e ampliare| i
hanno delocalizzato in quelle ajee mercati di sbocco, attraverso
parte della produzione (primal i aggregazioni fra piccole
prodotti pit semplici, ora anche imprese.
quelli un po’ piu complessi) ;
- | committenti fanno realizzare |a
livello locale i prototipi e le pre-
serie, ma poi la produzione (di

serie viene
all'estero;

- Le prospettive della subfornitu
sono legate alla capacita
mettersi in rete con altre impres
per offrire un servizio pi
completo, e di promuoversi g
mercati esteri. E' necessal

andare a cercarsi nuovi clienti.

delocalizzata

ra
di
5e,
I
Ui
io
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Tipo Al Carpenteria metallica
(impresa di una rete) 22

Lavorazioni macchine utensili

(impresa di una rete) 2

Politiche

Investire nel sistema formativo pgr-  Sostenere le aggregazioni fra

migliorare la qualita della
formazione dei giovani e favorire
I'integrazione fra formazione in
aula e formazione in impresa;
Realizzare politiche che rendano
settore meccanico attraente per i
giovani;

La Regione dovrebbe promuovere
azioni di marketing territoriale per
l'industria meccanica emiliano-
romagnola, unificando le iniziative
troppo frammentate.

imprese;
Creare iniziative per favorire le

Pmi nella ricerca di contatti con i

nuovi mercati di sbocco.

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inage
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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
Anno di
costituzione Anni ‘70 1983 1969
Fatturato 2,2 milioni 2,5 milioni 0,9 milioni
Addetti 12 (di cui 3 s0qi25 (di cui 2 soci cinquantenni) 14 (di cui 2 sogacantenni)
quarantenni)
di cui: Italia
Estero
Reti d’'impresa Nessuna Mec Net - Rete di 6 impré&sssuna
(imprese conto proprio |e
imprese conto terzi) per fornite
macchine automatiche
complete anche sui mercati
esteri.
Partecipato al Bando regionale
sulle reti d'impresa
Produttive estere | Nessuna Nessuna Nessuna
Attivitd Conto terzi Conto terzi Conto terzi
Attivitad conto terzi
Livello di fornitura |l e Il livello I livello I ell livello
Prodotti/lavorazio-{ Componenti stampati Componenti singoli slomponenti singoli sl
ni macchine utensili macchine utensili
Serie di Piccole serie Prototipi, pezzi unici |Prototipi, pezzi unici €
produzione piccolissime serie piccolissime serie
Servizi Fornitura componenté&ornitura componente finito stornitura componente finito su
finito su disegno deldisegno del cliente (compresdisegno del cliente (compreso
cliente (compreso acquistacquisto materie prime) acquisto materie prime)
materie prime)
Settori di sbocco | Macchine agricolduto, moto, barche daAuto, moto, barche da
motoristico, ecc. competizione; auto sportivegompetizione; aerospaziale,
aeronautico, aerospaziale, ecemilitare, ecc.
Clienti Oltre 20 clienti 10 clienti 10-15 clienti
(CNH 30%) (Ferrari — reparto corse 40%Jerrari — reparto corse)
Aermacchi, BMW/Saubef,
ESA, ecc.)
Mercato Locale Locale, nazionale e 15% estekocale e nazionale
Attivita conto proprio
Prodotti/servizi
Mercato
Livello di Fasi interne:stampaggio eFasi interne: tornitura,| Fasi interne: tornitura ¢
integrazione puntatura fresatura fresatura.
verticale Fasi esterne: saldaturajFasi esterne: elettroerosione,Fasi esterne: elettroerosione,
trattamenti, verniciatura |trattamenti e parte delldarattamenti e parte della
rettifica rettifica
Aree di Locale Locale Locale
approvvigionamen Per i trattamenti anchd®er i trattamenti anche
to nazionale ed estero nazionale ed estero
Certificazioni Iso 9002 Iso 9001 e Aeronautica 91001so 9001

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inage
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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 finit
ad elevata precisiong, ad elevata precisiong,
utilizzando material utilizzando material
innovativi (titanio; ecc.). innovativi (titanio; leghe dij

alluminio, acciai speciali,
ecc.).

- Mercato/ |- Aumento del numero di Aumento del numero di

clienti clienti; clienti;

- Differenziazione dei settoyi  Differenziazione dei settori
di sbocco. di sbocco;
- Aumento delle commesse
estere.
- - Investimento in tecnologie Investimento in tecnologie  Investimento in tecnologie
Produzione di produzione per di produzione per di produzione per
rispondere alle esigenze [di migliorare qualita migliorare qualita
un nuovo cliente. precisione ed efficienza; precisione ed efficienza;
- Investimento in tecnologie Investimento in tecnologie
di controllo e collaudo dei  di controllo e collaudo dei
prodotti. prodotti.
Altro - Costituzione di un consorzje Formazione dei dipendenti
formato da altre due imprese sulla programmazionge
locali di stampaggio, sollecitaio  delle macchine utensili.
da CNH per avere un solo
interlocutore. Le commesse |di
CNH passano attraverso |il
Consorzio.
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 rapportk Riduzione della- Alcuni  clienti  hanng

clienti con alcuni clienti; dimensione degli ordini; riportato all'interno parte

- Allungamento dei tempi di  Alcuni  clienti  hanng delle lavorazioni;
pagamento (da 120 [a provato altri subfornitori- In generale, i clienti hanno
180gg9). che offrivano prezzi pil dato lavoro ai subfornitori
bassi. che offrivano il prezzo pit
basso;
- Per ridurre i costi, i clienti
chiedevano [I'utilizzo d
materiali meno costosi.

- - Riduzione da due a un - Riduzione dei tempi di

Produzione turno  di lavoro € consegna.

e fornitori dell'orario di lavoro.

- Altro - Aumento della - Aumento della concorrenza | - Aumento della concorrenza

concorrenza di prezzo fra subfornitori. di prezzo fra subfornitori.

di prezzo fra subfornitori.

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inege
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Tipo B

Tipo B1- Stampaggio 24

Tipo B2 — Componenti per|

auto e moto da competizioneg

Tipo B2 — Componenti per|
,auto e moto da competizione

aerospaziale, ecc. 25| aerospaziale, ecc. 26

Strategie post-crisi e previsioni
- Fatturato - 2011: in legger&011:in leggera crescita 2011: nessun segnale

crescita di ripresa
- Prodotto - Richiesta da parte |[di Sempre maggiore

CNH di  fornire affidabilita, rispetto dej

componenti finiti in tempi di consegna, stabilita

free pass e di dei prezzi e capacita di

consegne giornaliere essere propositivi.
- Mercato/ - Ricerca di nuovi clienfi- Ricerca di nuovi clienti
clienti esteri; anche esteri.

- Differenziazione dei settofi
di sbocco.
- Produzione ¢- Potenziamento
Fornitori controllo qualita;
- Potenziamento del

magazzino.
- R&S
- Altro - Assunzione di un - Partecipazione a fiefe Ricerca di alleanze p

giovane ingegnere per  estere; formare un’aggregazion

seguire il controllo
qualita.

Investimento in attivita d
marketing e di contatto cd
clienti esteri.

di imprese.
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Tipo B

Tipo B1- Stampaggio 24

Tipo B2 — Componenti per

auto e moto da auto
competizione, aerospaziale
ecc. 25ecc.

Tipo B2 — Componenti per

,competizione, aerospaziale,

e moto da

26

Problemi

| problemi finanziar
derivano
anni  di  continu
riduzione dei fattura
e le banche no
sostengono
adeguatamente
imprese;

I committenti
chiedono sempr,
maggiori  servizi €
data la concorrenza
prezzo, i margini pe

da questi

=3

Difficolta a reperire
giovani tecnici sul
mercato del lavoro
locale (anche laureati) 6
grave scollamento fra
sistema formativo e
imprese;

Riduzione degli
investimenti realizzati
dalle agenzie spaziali,
modifiche dei
regolamenti di Formula
1 e contenimento dei

Difficolta ad attivare
contatti con grandi
committenti, date le
piccole dimensioni
dell'impresa e 'elevato
numero di concorrenti;
Debolezza commerciale
dell'impresa, dovuta
all'assenza di una figura
che possa dedicarsi alla
ricerca di nuovi clienti;
Difficolta di reperimentg
delle materie prime;

le imprese d costi delle competizioni| -  Elevato costo del lavora.
subfornitura hanno determinato una
continuano a flessione del mercato n¢l
diminuire. guale & posizionata
l'impresa.
Scenari e prospettive per la subfornitura

- | principali clienti{- Nei settori delle- Limpresa risente della
hanno realizzatp  macchine agricole | concorrenza di imprese
stabilimenti produttivi della macchine di subfornitura d
nei paesi esteri, cgn automatiche, le grandi maggiori dimensioni ¢
reti di fornitura in imprese apronp  ritiene che l'unica strada
loco, per cui Ig stabilimenti  all’estero), sia quella di aggregarsi
quantita prodotte in  per cui le imprese locali con altre imprese, per
Italia si sono ridotte; di subfornitura dovrannp  avere  una  struttufa

- Le consegng  produrre cose diverse; commerciale in grado di
giornaliere allg- A livello locale, assicurare un
stabilimento locale di rimarranno le produzioni  ampliamento dei mercati
CNH rappresenta, a maggiore innovaziong; di sbocco e la ricerca di
comunque, un servizic  Fino al 2008, gli ordinj nuovi clienti.
che soltantg arrivavano senza che |il
un’impresa subfornitore S
geograficamente proponesse, oggi invece

vicina puo assicurare

occorre andare a cercd
il lavoro.

\re
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Tipo B Tipo B1- Stampaggio 24 | Tipo B2 — Componenti per| Tipo B2 — Componenti per
auto e moto da auto e moto da
competizione, aerospazialg,competizione, aerospazialg
ecc. 25 ecc. 26

Politiche

- Promuovere la
formazione meccanica
tra i giovani per supplirg
al grave problema del
ricambio generazionale

- Migliorare la qualita

della formazione tecnica

seguendo I'esempio del
modello formativo
tedesco.
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Tipo B Tipo B3 — Lavorazioni macchine| Tipo B4 — Lavorazioni macchine
utensili 27 | utensili 28

Anno di

costituzione 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

Attivitd Conto terzi Conto terzi

Attivitad conto terzi

Livello di fornitura | Il e | livello Il ellivello

Prodotti/lavorazio-f Componenti singoli su macchin€omponenti singoli su macchine

ni utensili utensili

Serie di Piccole e medie serie Piccole serie

produzione

Servizi Fornitura componente finito SsEornitura componente finito su
disegno del cliente (comprepdisegno del cliente (compreso
acquisto materie prime) acquisto materie prime) e conto

lavoro.

Settori di sbocco | Macchine agricole e d#dacchine agricole (70-80%), macch.
giardinaggio, automotive (anchper sollevamento e movimentazione,
auto sportive e di lussad)ferroviario, ecc.
oleodinamica, macch. per
sollevamento e movimentazione| e
numerosi altri.

Clienti 300 clienti 10 clienti
(primo cliente CBM 15-18% |-(primo cliente CBM 60% - fornitorg
fornitore di primo livello di CNHj di primo livello di CNH)
altri clienti: fornitore di Ferrarj
Auto 10-12%; GB Ricambi 3-4%,
fornitori di Maserati e Lamborghini,
fornitori di Fiat, ecc.)

Mercato Locale Locale

Attivita conto proprio

Prodotti/servizi

Mercato

Livello di Fasi interne:tornitura Fasi interne:fresatura e alesatura;

integrazione Fasi esterne:trattamenti, rettifiche Fasi esternetornitura, trattamenti

verticale e assemblaggi.

Aree di Locale Locale.

approvvigionamen

to

Certificazioni Iso 9001, Iso 2000 e certificazigne
europea

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inege
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Tipo B

Tipo B3 — Lavorazioni macchine

Tipo B4 — Lavorazioni macchineg

utensili 27 | utensili 28
Strategie prima della crisi
- Prodotto | -  Fornire componenti finiti. - Riduzione della dimensione
degli ordini.

- Mercato/ |- Aumento del numero di clienti; |- Richieste di riduzione dei
clienti - Differenziazione dei settori di  prezzi delle lavorazioni da
sbocco. parte dei clienti;

- - Investimento in tecnologie @i Ultimi investimenti prima del
Produzione produzione. 2000.

Altro - Formazione del titolare e dei
dipendenti sulla programmaziophe
delle macchine;

- L'impresa acquista un terreno| e
inizia a costruire un nuovo
capannone per esigenze di spazio.

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 Il cliente principale ha fattp

clienti commesse, ad eccezione di [un rientrare parte delle lavorazioni
cliente che produce macchine per per saturare la capacita
il giardinaggio; produttiva interna;

- Mancato ritiro di ordini gia- Alcuni clienti hanno spostato |a
realizzati 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
ordini e accorciamento dei tempi prezzi delle lavorazioni da
di consegna; parte dei clienti;

- Richiesta di riduzione dei prezzie Allungamento dei tempi di
allungamento dei tempi @i pagamento.
pagamento.

Produzione
e fornitori
- Altro - Aumento della concorrenza |(di

prezzo fra subfornitori.

Fonte: Unimore-R&l srl, interviste dirette alle inage
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Tipo B

Tipo B3 — Lavorazioni macchinge
utensili 27

Tipo B4 — Lavorazioni macching
utensili 28

Strategie post-crisi e previsioni

- Fatturato - 2011:in leggera crescita 2011: come I'anno precedente
- Prodotto - Aumentare la flessibilita

produttiva e la risposta rapida

al cliente.
- Mercato/
clienti
- 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 perla|- L'imprenditore, gia in

realizzazione del nuovo
capannone;

- Partecipazione a corsi di CAL
2D.

pensione, vorrebbe vende
l'impresa ai propri dipendenti.

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle inage
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Tipo B

Tipo B3 — Lavorazioni macchineg
utensili

27

Tipo B4 — Lavorazioni macchine
utensili

28

Problemi

| committenti impongono tem
di produzione troppo stretti
hanno come unico elemento
valutazione il prezzo;
Difficolta di reperimento de
materiali per ragioni di scarsit
Scarse informazioni
mancanza di confronto con
clienti sui problemi produlttivi;

Eccessivo peso della burocrai

(Sistriy e  dellimposizione
fiscale (critica agli studi d
settore).

Nel settore della meccanica
agricola la concorrenza si gioca
esclusivamente sul prezzo e la
redditivitd € molto bassa;
Dimensione dell'impresa troppo
piccola per un mercato ormai
globale;

Eccessivo peso della burocrazid
(Sistri), dell'imposizione fiscale
(critica agli studi di settore) e de
costo dell’energia condizionano
negativamente la competitivita
delle imprese.

Scenari e prospettive per la subfornitura

Le produzioni che q
continueranno a fare a livel
locale sono le serie mol
piccole di componenti d
qualita elevata,

I rapporti committenti
subfornitori sono molt
cambiati negli ultim

dieci/tredici anni. Non c'é pi
scambio di informazioni e u
confronto diretto per risolvere

problemi produttivi €
migliorare il prodotto. Quest
deriva dal ricambig

generazionale avvenuto ne
uffici tecnici e acquisti dell
imprese di grandi dimensio
(gli ingegneri che vi operan
non conoscono le potenzial
delle tecnologie di produzione

—. O ¥

gli

1%

=.

[0}
a

—F
.

Nel settore delle macchirn
agricole, e anche in altri,
committenti hanno, da temp

aperto stabilimenti all’estero, p
cui le produzioni destinate al
imprese locali di subfornitura
sono ridotte;

Le relazioni con i committen
non sono piu basate su
collaborazione, ma soltanto su
convenienza di prezzo e quir
sono molto piu instabili.

Le prospettive migliori le avrann

le imprese di subfornitura
maggiori dimensioni ch
riusciranno a gestire gran

commesse e a lavorare pel
mercati esteri;

A livello locale, rimarranno |
piccolissime serie, da realizzg
in tempi brevissimi, e quell
altamente specializzate.

L

e

o,
er
le
N

ki
la
lla
di
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Tipo B Tipo B3 — Lavorazioni macchinge

utensili 27

Tipo B4 — Lavorazioni macchine
utensili 28

Politiche

Introdurre un sistema di
valutazione delle imprese che
tenga conto anche
dell'ambiente di lavoro;

Avere la possibilita di
concordare con i lavoratori
orari piu flessibili, sia per
rispondere alle esigenze dei
lavoratori, sia a quelle
dell'impresa.

Aiutare le imprese committenti a
vendere i propri prodotti all'estero
Creare le condizioni affinché le
imprese committenti trovino
conveniente produrre in Italia;
Aiutare le imprese a sostenere gli
investimenti in tecnologie di
produzione;

Semplificare la burocrazia a caric
delle imprese.

D

Fonte: Unimore-R&l srl, interviste dirette alle inage
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2.4Bologna e Modena a confronto

Premessa

| casi analizzati nelle province di Bologna e Moaoalaiguardano imprese conto proprio di
medio-grandi dimensioni, imprese conto proprio dccple dimensioni e imprese di

subfornitura, inserite nei principali comparti ticiie che compongono il settore meccanico in
questi territori.

L'industria meccanicabolognese € caratterizzata dalla presenza di alcuni comparti
particolarmente rilevanti, come le macchine pgpatkaging e il motoristico. Quest'ultimo é
interessato da una crisi molto grave e, purtropgo,la mancata collaborazione delle imprese
non & stato possibile comprenderlo nell’analiscaki analizzati riguardano alcune imprese
leader del compartpackaging imprese conto proprio di piccole dimensioni delmparto
macchine utensili e automazioni industrjak imprese di subfornitura, alcune legate al
packaging altre a settori che non costituiscono speciatizea tipiche di questo territorio,
come lemacchine agricole e I'automotive altre ancordiversificatein termini di comparti o
filiere di destinazione dei prodotti lavorati.

L'industria meccanicanodenes@resenta una maggiore varieta di specializzaparduttive e
le imprese conto proprio di maggiori dimensioni lemate appartengono a vari comparti,
macchine per il packaging, pompe, organi di tragsioise, macchine agricaleA queste si
aggiungono alcune piccole imprese conto propriserite nei comparti dellenacchine per
l'industria, oleodinamica e automotiye imprese di subfornitura, legate sempre al setielle
macchine per l'industriaalle macchine agricolee automotive e altre ancoraliversificatein
termini di comparti o filiere di destinazione deogdotti lavorati.

E’ utile ricordare che sebbene l'analisi abbia &docpiu comparti, molti non sono stati
compresi. Fra questi, ad esempio, si possono acerd Modena, le macchine per l'industria
ceramica, il biomedicale, le apparecchiature pspllevamento e movimentazione, ecc. o per
Bologna il comparto elettrico-elettronico, ecc..

| risultati della ricerca offrono comunque indicazi interessanti sui processi di trasformazione
in atto nella meccanica dei due territori e il quadhe emerge conferma la presenza di una
varieta di strategie e modelli organizzativi, e differenze rilevanti nell'impatto della
globalizzazione sulle varie filiere produttive.

Bologna

Le imprese leaderdel packaging bolognesecaratterizzate da una elevata propensione
esportatrice, mostrano, in relazione alle caratiehe dei prodotti realizzati (elevata

complessita e livello di innovazione, produzionepdizi unici o serie molto corte), un forte

radicamento territoriale. Queste imprese utilizzapevalentemente subfornitura locale,

altamente qualificata e specializzata, ma si difielano fra loro in termini di strategie di

internazionalizzazione.

Alcune imprese, da lungo tempo e molto prima deliai internazionale, hanno realizzato

stabilimenti produttivi nell’area asiatica per puock in loco prodotti di livello tecnologico
inferiore a quelli realizzati in Italia, destinatiquei mercati di sbocco.
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Altre imprese leader del packaging bolognese, aitrado, hanno scelto di non aprire
stabilimenti produttivi in paesi esteri, sebbeng@oeno in misura significativa nell'area
asiatica, ma di continuare a produrre solo in dialper mantenere il posizionamento
dell'impresa esclusivamente su prodotti di liveonologico e innovazione molto elevati.

Entrambe queste strategie, di fatto, prevedono dahtenimento in Emilia-Romagna delle
produzioni piu qualificate e a maggiore innovazioeelo sviluppo delle vendite soprattutto
verso i paesi dell'area cosiddetta Bric.

La crescente competizione sui mercati esteri Haesto a queste imprese, gia prima della crisi
internazionale, di migliorare i livelli di efficiera e flessibilita, attraverso interventi sulla rdie
fornitura locale. | processi di riorganizzazioneeptuttavia, differenti da impresa a impresa, e
non convergono verso un unico modello organizzativo

Alcune grandi imprese del packaging riorganizzaneete di fornitura per livelli gerarchici, con
fornitori di primo livello ai quali viene chiestoi dassicurare un modulo completo o una
macchina finita, e fornitori di secondo e terzeelig che lavorano per i primi. Un processo di
questo genere determina, per 'impresa committemta forte riduzione del numero di fornitori
e favorisce la crescita dimensionale e culturaldataitori che assumono il ruolo di fornitori di
primo livello, ai quali il committente delega lenizioni di organizzazione del processo
produttivo e di coordinamento di una rete di farrat In questi processi di riorganizzazione,
una parte dei fornitori viene esclusa, perché ntth possono assumere, o sono in grado di
assumere, il ruolo di fornitore di primo livello,meolti non riescono nemmeno ad entrare fra i
fornitori di secondo livello. Questi processi cag8cono un’occasione per ripensare la rete di
fornitura, individuando nuove economie di scalaageyottimizzazioni che riducono il numero
complessivo di fornitori, aumentandone la dimensioredia.

Altre grandi imprese del packaging bolognese maytteo, invece, una organizzazione della
rete di fornitura di tipo tradizionale, non basataun modello gerarchico come il precedente.
All'interno di questi casi, vi sono tuttavia altéferenze. Alcune imprese ricercano subfornitori
in grado di assicurare la fornitura completa, campiva dell’acquisto delle materie prime,
anche se di un componente finito, e non di una himaccompleta, mentre altre mantengono
un’organizzazione basata prevalentemente sul damtwo, fornendo ai subfornitori la materia
prima, per ottimizzare I'acquisto delle materienmi soggette a forti oscillazioni di prezzo e
problemi di scarsita. In questi casi, il numerdatnitori gestito dai committenti rimane molto
elevato e l'attivita di coordinamento e gestiondladgroduzione, sempre a carico del
committente, molto complessa.

Altri elementi che differenziano le strategie segulalle imprese del packaging riguardano le
relazioni con la rete di fornitura. Vi sono impresgentate ad avere fornitori non troppo
dipendenti dalle commesse dellimpresa e imprese, awece, accettano anche fornitori
fortemente dipendenti. In generale, data la dinmeresie I'importanza delle imprese leader del
packaging bolognese, le imprese di subfornituramba®mpre avuto una elevata dipendenza da
questo comparto e spesso da uno o pochi committéntulteriore aspetto di differenziazione
riguarda la scelta di alcune grandi imprese diagatnella compagine societaria dei fornitori
considerati strategici, per sostenerne lo svilupmdi investimenti, mentre altre grandi imprese
non prevedono di farlo.

Pur nella diversita dei modelli organizzativi, leagdi imprese del packaging bolognese,
sollecitate dalla elevata concorrenza internazareduita dalla recente crisi, convergono verso
alcuni obiettivi comuni che riguardano la riduziodei costi e la risposta rapida al mercato.
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Questi obiettivi hanno implicazioni importanti sullrete di fornitura, alla quale viene
attualmente chiesto un ulteriore sforzo per asareutempi di consegna sempre piu stretti e
contenimento dei costi di produzione. La pressiesercitata dalle grandi imprese committenti
sulla rete di fornitura, al fine di ottenere mighmenti competitivi, € molto forte e determina
una generalizzata compressione dei margini delpgase di subfornitura, meno accentuata per
quelle di primo livello e molto piu accentuata peealtre di secondo o terzo livello.

Le riorganizzazioni delle reti di fornitura avveaytrima della crisi internazionale avevano gia
determinato, come é stato detto, una selezionfodeiori e I'allentamento dei rapporti con una
parte di essi. Tuttavia, la flessione dei liveltoguttivi determinata dalla crisi e la ulteriore
riduzione delle serie di produzione, hanno rapprede per numerosi subfornitori la perdita
definitiva di commesse da questo settore o la ishézdi queste a quantita poco significative.

Le imprese di subfornitura dell’area bolognese tegd settore del packaging ed escluse dai
processi di riorganizzazione delle reti di forngtwelle grandi imprese, stentano a diversificare i
settori di sbocco e i committenti. Cio dipende el@inamiche che interessano gli altri comparti
dell'industria meccanica locale, caratterizzati cdsi e ridimensionamenti o da processi

analoghi di selezione e riorganizzazione della defernitura.

Tra leimprese di subfornituranalizzate vi sono casi che, in relazione allaifeidi commesse
e alla riduzione progressiva dei margini, scelgama strategia diriposizionamento nella
filiera, diversificando la propria attivitagon l'obiettivo di passare ad un’attivita in conto
proprio e di abbandonare progressivamente quella cortb #dfinterno di questi casi vi sono
imprese che cercano nuovi mercati e nuovi prodafti potenzialita di sviluppo interessanti.
Queste imprese si avventurano in nuovi settoriyracindividualmente e altre attraverso
aggregazioni con altre imprese fra loro compleméntiaalizzate allo sviluppo di progetti di
ricerca su nuovi prodotti.

Altre imprese di subfornitura seguono un percots® gresenta maggiori elementi di continuita
con le produzioni tipiche del territorio, basatdl'efferta di un prodotto finito direttamente al
mercato finale, che le imprese, che si aggregamaeato scopo, gia contribuiscono a produrre.
In questo caso, I'aggregazione di imprese diveatatiumento per costituire una struttura
commerciale, non accessibile alla singola imprede consente di ampliare il mercato
geografico di sbocco e di rivolgersi direttamentkutdlizzatore finale. Esempi di queste
aggregazioni vi sono anche a Modena e riguardario die piccole imprese fra loro
complementari (imprese di subfornitura, piccole riege conto proprio e di servizi), inserite da
sempre nel comparto delle macchine per l'indusipEckaging e automazione industriale e
molto legate al mercato regionale. Insieme si pngpoo sui mercati esteri per realizzare
macchine e linee di automazione studiate sulle eezigy specifiche del singolo cliente.
Attraverso l'aggregazione, tentano di valorizzate 1 mercato di sbocco piu ampio le
competenze sedimentate, legate alla capacita divei® i problemi di automazione delle
imprese meccaniche o di altri settori industriaiiftraverso una risposta altamente
personalizzata.

Tra le imprese di subfornitura analizzate, vi samche casi diiposizionamento nella filiera
per offrire un prodotto/servizio piu completo alnwmittente, rimanendo nelllambito della
subfornitura Si tratta di imprese che fanno parte delle refochitura dei grandi committenti
locali, assumendo il ruolo di fornitori di primovélio, e che nascono all'interno dei processi di
riorganizzazione della rete di fornitura della seegrande impresa.
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Un caso é rappresentano da un’impresa che lavolasegmente per il settore delle macchine
per il packaging, partecipata dal committente ppale. Pur avendo con questo committente un
rapporto privilegiato, che ha consentito all'imp@easi crescere dal punto di vista dimensionale,
gestionale e tecnologico, questa lavora, semprdisgagno fornito dal cliente, anche per altre
grandi imprese locali dello stesso settore. Esspresenta un fornitore strategico che, assieme
ad altre imprese, con le quali ha rapporti sodietain grado di assicurare la produzione di una
macchina finita e che, a sua volta, gestisce uteadiefornitori di secondo livello non solo
locali, in quanto possiede uno stabilimento prodottnel’Est Europeo. La strategia di
delocalizzazione produttiva per ragioni di coststata sviluppata dal fornitore di primo livello,
assime ad altri imprenditori, in collaborazione dbwommittente principale. Nelle strategie
dell'impresa vi & il consolidamento delle relazieon gli attuali grandi committenti locali.

Il secondo caso € rappresentato da una rete cdatsolili imprese, la prima che si sia costituita
nella meccanica, che rappresenta un esempio nrmbteessante del percorso di crescita che una
forma di aggregazione fra piccole imprese puo ppiéwe. Anch’essa opera come fornitore di
primo livello, in grado di realizzare una macchfimdta, e I'aspetto che la differenzia dal caso
precedente riguarda la capacita autonoma di pargeittprodotto, come servizio aggiuntivo al
committente, e la strategia di diversificazione skttore delle macchine per il packaging che ha
costituito, nel passato, il settore prevalente lmicso. Gia prima della crisi internazionale,
questa rete decide di diversificare i settori dicgtm, ritenendo che il settore delle macchine per
il packaging non possa assicurare un ulterioraugpd alle imprese della rete. Anche questa
rete ha delocalizzato alcune produzioni nell’Estdpeo e, lavorando ancora per un mercato
prevalentemente regionale, segue una strategi@stita sui mercati esteri, sviluppando attivita
di promozione commerciale e marketing, ritenenda saitanto dalllampliamento dei mercati di
sbocco possa essere assicurato lo sviluppo détla re

L'esempio di quest'ultima impresa fornisce un puudiovista che, associato a quello delle
piccole imprese di subfornitura che non intravedoabsettore del packaging prospettive per il
futuro, consente di individuare in questo settaneassetto produttivo e una rete di fornitura
ormai definita, che non sembra offrire ulterioragpalla subfornitura locale rimasta esclusa dai
processi di riorganizzazione avvenuti. Per quesgione, e per le tendenze presenti anche negli
altri comparti della meccanica bolognese, le impmissubfornitura di questo territorio sono in
difficolta e cercano nuovi sbocchi su mercati pitpa

Le altreimprese di subfornituranalizzatenon si riposizionano nella filieraé diversificano la
loro attivita, ma mantengono la posizione attraverso un legamie foon alcuni grandi
committenti non localizzati nel territorio bologmes$ casi analizzati operano, infatti, per settori
che non sono i principali di specializzazione deflaccanica locale, le macchine agricole e
'automotive, caratterizzati da produzioni di seriprocessi di internazionalizzazione e
delocalizzazione iniziati da tempo e modelli orgaativi basati sul metodo dgist-in-time Le
imprese realizzano componenti finiti free passfacendosi carico dell'acquisto delle materie
prime, assicurando consegne giornaliere o settilind@iacomponenti destinati direttamente alle
linee di montaggio dei committenti. Fra queste sy, vi € un fornitore di secondo livello di
case automobilistiche tedesche e due fornitori riing livello degli stabilimenti italiani di
grandi imprese produttrici di macchine agricolerapporti che i fornitori hanno con questi
committenti di grandi dimensioni sono caratterizzit un notevole squilibrio in termini di
potere contrattuale, ma il vantaggio che derivguisste relazioni é la sollecitazione al continuo
miglioramento competitivo, attraverso l'adozione sstemi qualitd esigenti e rigorosi. |
fornitori raggiungono, infatti, per le produzioni derie, standard qualitativi e livelli di
efficienza molto elevati che li avwantaggiano neitzerca di nuovi clienti. Il problema e la
richiesta continua di riduzione dei prezzi dei comgnti realizzati e I'incertezza sulla stabilita
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del rapporto di fornitura. Se e vero che questhifori offrono un servizio non facilmente
sostituibile, in quanto inseriti in un siste#st-in-time € anche vero che operano dnal
sourcing in quanto i committenti tendono a garantirsi urgppda fornitura per ragioni di
sicurezza e per mantenere una competizione di @ffeza fornitori. Coloro che operano per |l
settore delle macchine agricole, inoltre, hannatsuburante la crisi, il mancato ritiro di ordini
consistenti e gia eseguiti, secondo una pratidasdifdi scaricare i problemi sugli anelli piu
deboli della filiera produttiva. Le prospettive dueste imprese, sottoposte a una dura
competizione di prezzo, sono legate al mantenimdataapporti di fornitura con i principali
committenti e, per alcune, alla ricerca di nuoveri in altri settori di sbocco per ridurre il
rischio d'impresa.

Il quadro che emerge dall’analisi dei casi si catglon alcunpiccole imprese conto proprio
che operano nel settore delle macchine per l'industl’automazione industriale. Queste hanno
sentito significativamente gli effetti della crisgssendo i loro prodotti legati al ciclo degli
investimenti dell’industria meccanica. Esse sona aterca di un ampliamento dei mercati di
sbocco, soprattutto sui mercati esteri, attraveaggregazione in rete con altre imprese fra loro
complementari. Anche in questi casi, la piccolaafigione non consente lo sviluppo di una
adeguata struttura commerciale, mentre la retepd@sa permette il raggiungimento di una
massa critica che da la possibilita di attivarezfoni indispensabili per promuoversi sui mercati
internazionali. Le difficolta delle piccole impreseeccaniche conto proprio si riflettono
negativamente sulla subfornitura locale, alla gsaleo strettamente legate.

Gli elementi emersi dalle testimonianze raccoltenxsemtono di delineare uno scenario
caratterizzato da un processo di ridimensionameetta subfornitura meccanica bolognese,
legato sia alla crisi di alcuni specifici compddome ad esempio il motoristico), sia ai processi
di internazionalizzazione e riorganizzazione demparti che continuano ad avere buone
performance e prospettive (come le macchine geaadkaging), oltre alle difficolta di numerose

piccole imprese conto proprio nell’'ampliare i mérdasbocco.

Le strategie individuate dalle imprese di subfamat per rispondere alle attuali difficolta
prevedono, per alcune, il mantenimento dei rapmani alcuni grandi committenti e, per altre,
la ricerca di alternative, attraverso 'ampliamed& mercati geografici di sbocco e, in alcuni
casi, il passaggio ad un’attivita in conto propEmtrambe queste alternative non sono semplici
da realizzare e richiedono azioni di accompagnamepér sostenere i percorsi di
riposizionamento di queste imprese.
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Modena

Tra leimprese conto propriai maggiori dimensionsono state analizzate una multinazionale
leader nellemacchine per il packaging un'impresa appartenente a un gruppo emiliano con
sede nell'area bolognese; entrambe, fortementertespa, realizzano prodotti complessi di
elevato livello tecnologico. La multinazionale é€'ionpresa di eccellenza e un modello di
riferimento per altre imprese di questo settoreliiipresa piu snella fra quelle analizzate, con
un outsourcingcompleto della parte produttiva e una rete diifornlocali organizzata in modo
gerarchico e non troppo dipendente dalle commesiargresa, con la quale ha rapporti stabili
e duraturi in assenza di relazioni sociefari®ltre ad avere queste caratteristiche, I'impresa
presenta un altro aspetto interessante che rigudrgmocesso di internazionalizzazione
intrapreso. Essa si insedia nei paesi asiaticippmturre prodotti di livello tecnologico inferiore
a quelli realizzati in ltalia e destinati a quei roai di sbocco, e ripropone il modello
organizzativo europeo, basato sull’affidamento 'ibdlra produzione a fornitori esterni di
primo livello. Questa strategia € possibile, vigti elevati standard di qualita richiesti
dall'impresa e la produzione di piccole serie, graalla presenza in quei paesi di fornitori
europei dellimpresa, che, da tempo, hanno autonmnée aperto propri stabilimenti
produlttivi, per ragioni di costo e per essere prese quei mercati. Questo caso si differenzia
da quello di alcune imprese leader del packagingpgoese, in quanto la strategia di
internazionalizzazione e realizzata secondo unaalitaddiversa, e cioé senza l'apertura di
propri stabilimenti produttivi, ma utilizzando irfatori europei gia insediati in quei paesi.

L’altra impresa analizzata segue invece una stteigersa, come alcune imprese dell’area
bolognese, producendo soltanto in Italia e utilidauna rete di fornitura di tipo tradizionale.
Entrambi i casi, confermano la presenza di strateliyerse all'interno dello stesso settore,
nellambito tuttavia di un orientamento comune clyiarda il mantenimento in ltalia delle
produzioni pit complesse e sofisticate.

Altre imprese di elevate dimensioni che operano settore dellepompe e organi di
trasmissiong rappresentano imprese storiche e di eccellentta meccanica modenese. Esse
presentano molte similitudini, costituite dall’antamento all’export e la realizzazione di
prodotti in serie, a bassa personalizzazione, derai “maturi” dal punto di vista tecnologico.
Entrambe le imprese hanno puntato sulla qualitfiiéabilita del prodotto e sul’ampliamento
della gamma, per differenziare i settori di utibziei prodotti realizzati. Simile e anche il livall

di integrazione verticale, superiore a quello deftgrese che realizzano macchine per il
packaging, e che ha portato alla realizzazione dditicui investimenti in tecnologie di
produzione, finalizzati al miglioramento dell’'effemza e della flessibilitd. Entrambe utilizzano
subfornitori locali, con i quali hanno maturatoca&bni stabili e durature, in assenza di relazioni
societarie; una stabilita delle relazioni che @& dlase dell'ottenimento degli elevati standard
qualitativi richiesti da queste imprese. Le diffeze fra le due imprese riguardano, ancora una
volta, le strategie di internazionalizzazione. Ureaaperto uno stabilimento nell’'area asiatica
per produrre in loco una linea di prodotti dedicataquel mercato; scelta considerata
“inevitabile” per riuscire a vendere un prodottgoeezzi competitivi, in quanto i principali
concorrenti dell'impresa sono gia presenti da terspajuel mercato con propri stabilimenti.
L'altra impresa, invece, apre filiali commerciakinpaesi asiatici, nelle quali viene realizzato
'assemblaggio dei componenti provenienti dalliiafiliali che, in alcuni casi, ricorrono a reti
di fornitura di quei paesi per I'acquisto di compati non strategici. La scelta di continuare a
produrre i componenti strategici solo in Italia inile a quella espressa da altre imprese
analizzate e deriva dall’esigenza di mantenereatdela qualita del prodotto. La decisione di

®1 Fornitori di primo livello, in grado di realizzata fornitura completa di un modulo complesso della
macchina, facendosi carico dell'acquisto delle m@tprime, e fornitori di secondo e terzo livellbec
lavorano per i primi.
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produrre direttamente nei paesi asiatici sarebbstificata se I'impresa decidesse di produrre
linee di prodotto di livello tecnologico inferior&ntrambe le imprese stanno perseguendo una
strategia finalizzata a migliorare la flessibilitdgucendo i tempi di consegna al cliente e
orientandosi verso il modello delkean production Questo progetto coinvolge anche i fornitori
locali, ai quali viene chiesto di assumersi la oesabilita della consegna di componenti finiti e
collaudati, destinati ad entrare iffee @ss, e nei confronti dei quali € in corso la
sperimentazione di sistemi informativi integratindlizzati a migliorare il monitoraggio
dell'avanzamento della produzione esterna e lo bmardi informazioni fra committente e
subfornitore. Entrambe queste imprese prevedomoaditenere le relazioni, ormai consolidate,
con gli attuali fornitori locali che consideranccessari all'impresa.

L'ultimo caso analizzato fra le imprese di maggdimensioni riguarda un’impresa che produce
componenti complessi, di propria ideazione e ptagi&ine, per il settore delle macchine
agricole. L'impresa ha puntato sulla qualita deldatto, il servizio al cliente e I'affidabilita nei
tempi di consegna. Sebbene il prodotto possa essemgiderato “maturo” e a bassa
innovazione, I'impresa € in grado di proporre seammiove soluzioni, grazie al proprio staff di
progettazione, per rispondere alle esigenze di ggande cliente. L'adozione da parte dei
clienti di modelli produttivi basati syust-in-timerichiede allimpresa di assicurare consegne
giornaliere, e, in alcuni casi, due volte al gigrdd componenti che entrano free passE’
un’'impresa con un elevato grado di integraziondicade e che utilizza una rete di fornitura
locale per garantirsi una certa flessibilita proigat La scelta rilevante di questa impresa é stata
qguella di seguire i processi di internazionalizeagi dei principali clienti, aprendo unita
produttive geograficamente vicine agli stabilimeesieri delle grandi multinazionali per cui
lavora. Con la produzione realizzata in Italia fece, invece, gli stabilimenti italiani dei propri
clienti. Tra quelle analizzate & 'impresa maggieme internazionalizzata sul piano produttivo,
con un numero di occupati negli stabilimenti estadlto superiore a quello locale. Il caso
esemplifica chiaramente come nei mercati esterafiida crescita si siano formate, e si stiano
formando, reti di fornitura locali, intorno aglisediamenti delle grandi multinazionali, che
possono vedere come protagoniste anche impreggifaritaliane.

Le imprese di subfornituranalizzate nell'area modenese si differenziandrasse in relazione
alla strategia seguita.

Alcune si riposizionano nella filierae sono imprese da tempo orientate verso [I'offdrtan
servizio piu completo al cliente, specializzatepegrzi unici e piccolissime serie. Pur avendo
differenziato i settori di sbocco e lavorato perltaylici comparti del settore macchine per
l'industria - operando come fornitori sia di prirs@ di secondo livello, a seconda del tipo di
cliente - hanno subito pesantemente gli effettladetisi. Queste imprese hanno maturato un
progetto di riposizionamento nella filiera, al fidesviluppare prodotti proprdirettamente per

il mercato finale, da realizzare attraverso alleaoan altri imprenditori o reti d'impresa. Vi
sono interessanti analogie con alcuni casi deldvelognese, in quanto alcune imprese di
subfornitura entrano in nuovi mercati con nuovidwibi, seguendo un percorso che presenta
alcune discontinuita con il passato, mentre altig@l@giano progetti caratterizzati da maggiore
continuita con I'attivita svolta in precedenza. &ugtimo caso, molto simile a uno dell’area
bolognese, & rappresentato da imprese, fra lorpleonentari (imprese di subfornitura, piccole
imprese conto proprio e di servizi), che si aggnega rete per realizzare una macchina o linea
di produzione completa da proporre direttamentematcato finale, e che singolarmente
contribuivano a produrre, realizzandone soltantoursd parti. Questo progetto tende a
valorizzare le competenze e i saperi sedimentdlinaeistria meccanica locale, legati alla
soluzione dei problemi di automazione di moltepksttori industriali, attraverso prodotti
totalmente personalizzati, ed € orientato all’aenpinto dei mercati geografici di sbocco e alla
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differenziazione dei settori di destinazione deddmtti. L’aggregazione in rete rappresenta lo
strumento per dotarsi di una organizzazione comialere acquisire visibilita sui mercati esteri.

Le altre imprese di subfornituraanalizzate nell'area modenes&n si riposizionano nella
filiera, ma seguono, ugualmente, orientamenti diversielazione al loro posizionamento
attuale.

Un’impresa di subfornitura che opera su disegncctiehte per il comparto macchine agricole,
caratterizzato da produzioni di serie, processintrnazionalizzazione e delocalizzazione
iniziati da tempo e modelli organizzativi basati metodo deljust-in-time analogamente alle
imprese dello stesso tipo dell’area bolognesantiene la propria posizione nella filiera con un
legame forte con alcuni grandi committentercando comunque di differenziare i settori di
sbocco per ridurre il rischio d'impresa. | rappartin i committenti sono caratterizzati da un
notevole squilibrio in termini di potere contratimae da sollecitazioni continue per il
miglioramento della qualita e dell’efficienza, atterso la richiesta, da parte del committente, di
un servizio sempre pit completo, con fornitura dinponenti finiti infree passe consegne
giornaliere destinate agli stabilimenti locali deimmittente principale. L'imposizione, da parte
dei committenti, di un contenimento dei prezzi ed#lvorazioni, a fronte di un incremento del
costo delle materie prime e dell’'offerta di sempraggiori servizi, determina una riduzione dei
margini dellimpresa, mentre l'allungamento unilale dei tempi di pagamento produce
problemi finanziari. L'impresa sceglie comunquengintenere i rapporti con gli attuali grandi
clienti, migliorando i propri livelli di efficienza

Fra le imprese che non si riposizionano nellarfligi sono anchesubfornitori ad altissima
specializzazionehe operano per i comparti auto, moto, barcheotiapetizione; aeronautico,
aerospaziale, ecc.; comparti nei quali la ricerda sperimentazione di nuove soluzioni é la
normale pratica quotidiana e dove si realizzandotipp e componenti non di serie a elevata
precisione e grado di innovazione. Esse sono espresdell’eccellenza della cosiddettator
valley e la loro attivita dipende dall'intensita di R&Smovazione realizzata in questi settori.
Durante la crisi risentono di una flessione delenmesse, che deriva dalle modifiche dei
regolamenti di Formula 1 e dalla riduzione dei clegfati alle competizioni (auto, moto, barche,
ecc.) praticata dai team, alla quale si aggiunge diminuzione delle spese in R&S in campo
aerospaziale e aeronautico. La strategia di riapaka crisi € laricerca di nuovi clientinei
mercati esteri e in particolare in ambito europeo, dove le irspreitengono possano esserci
opportunita interessanti. Anche in questi casifdene di aggregazione fra imprese sono
considerate uno strumento importante per ampliarercati geografici di sbocco.

Altre imprese di subfornitura che mantengono lappeo posizione nella filiera produttiva
presentano strategie e prospettive molto diverse.

Un’impresa rappresenta un esempio interessantipdedli subfornitura, di piccole dimensioni,
che, attraverso una elevata diversificazione deoseli destinazione dei prodotti lavorati e un
ampio numero di clienti, continua ad operare, siae fornitore di secondo sia di primo livello,
malgrado il ridimensionamento subito con la crisiel’ambito di un mercato quasi
esclusivamente locale. Questa impresa produce, isegred del cliente, piccole serie di
componenti finiti, assicurando standard qualitagidgvati,flessibilita e rapidita di rispostalLa
strategia seguita tende a migliorare ulteriormenteste caratteristiche, seguendo le esigenze
dei molteplici clienti di riduzione dei tempi di meegna e produzione di serie molto piccole e
variabili nel tempo, attraverso investimenti nellbrmatizzazione dellimpresa e nel
potenziamento delle attivita di controllo/collaudo.
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L'altro caso analizzato rappresenta, invece, umpge delle numerose imprese artigiane di
subfornitura, presenti nella meccanica emilianatiggeda imprenditori in eta pensionabile, che
continuano l'attivita lavorativa per passione, @tmento all'impresa e mancanza di ricambio
generazionale. L'impresa opera per il settore deléecanica agricola e ha subito, da molto
tempo, un declassamento, a fornitore di secondsldivin occasione della riorganizzazione
della rete di fornitura del principale committentappresentato da una grande impresa con
stabilimenti a livello locale. La forte dipendendallimpresa da questo settore e da un solo
fornitore di primo livello, che si € interposto edmmittente principale, ne ha condizionato
negativamente l'evoluzione. Ldifficolta di ricambio generazionale la bassa redditivita
dell'impresa ne determinano la mancanza di praspett

A completamento dei casi analizzati nell’area medenvi sono alcungiccole imprese conto
proprio che costituiscono esempi interessanti delle pddéitaz presenti nella meccanica
regionale.

Un’impresa opera da lungo tempo nel campo delldilemmica, producendo per magazzino
componenti di serie, destinati soprattutto al settlelle macchine per 'edilizia e alla meccanica
agricola. Ha risentito notevolmente della crisaestrategia di risposta € stata quella di investire
nello sviluppo di nuovi prodotti, destinati a settdiversi da quelli abituali, attivita che
'impresa aveva trascurato, negli anni precedentirisi, per mancanza di tempo. A questo si
aggiunge una intensificazione dell'attivita di pragione sui mercati esteri, per ampliare
ulteriormente i mercati geografici di sbocco, eafforzamento della rete commerciale.

L'altro caso analizzato si riferisce a un'impreggedalizzata in automazioni per l'industria
meccanica, realizzate su specifica richiesta de&ntd e caratterizzate da una elevata
personalizzazione del prodotto. Questa impresa e gpecializzazione simile a una delle
piccole imprese analizzate nell’area bologneseue,apendo operato anche per clienti esteri,
lavora prevalentemente per grandi imprese dellacareca emiliana. Il blocco degli
investimenti, avvenuto durante la crisi, mette iffi@blta I'impresa, che viene sollecitata da un
proprio subfornitore (analizzato in questa rice#)traprendere un progetto di aggregazione di
imprese, fra loro complementari, per proporsi sercati esteri. L’obiettivo & quello di ampliare

i mercati geografici di sbocco e di differenziasettori di sbocco, realizzando sempre macchine
automatiche e automazioni industriali.

L'ultima piccole impresa conto proprio &, invece,recente costituzione ed e formata da un
gruppo di ingegneri con una elevata esperienzecaglpo dell’automotive e, in particolare,
della Formula 1, che sviluppa un progetto di ciy elettrica e si inserisce nel huovo mercato
della mobilita sostenibile. Il progetto & sviluppatttraverso una aggregazione di imprese fra
loro complementari, espressione, anche in queso, aell’eccellenza della cosiddettator
valley, e rientra fra le strategie volte a creare nuoedptti per nuovi mercati.

Gli elementi emersi dalle testimonianze raccoltdadena consentono di delineare un quadro
piu articolato rispetto a quello che si e riusaitomporre attraverso i casi dell’area bolognese.
Cio deriva dalla maggiore varieta di settori di gpkzzazione della meccanica di questo
territorio e dalla possibilita per le imprese dbfrnitura locali di differenziare piu facilmente i
settori di sbocco, lavorando per molteplici clienti

Anche in questo territorio, tuttavia, il processoridimensionamento della subfornitura € in

atto, ed é legato alla difficolta di recupero deelli di attivitd pre-crisi da parte di numerosi
comparti della meccanica locale, oltre alle scditénternazionalizzazione produttiva di una
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parte delle imprese di maggiori dimensioni e alféodlta di numerose piccole imprese conto
proprio nell’lampliare i mercati di sbocco.

Le strategie individuate dalle imprese di subfamat per rispondere alle attuali difficolta
prevedono, come nell’area bolognese, in alcuni, gagnantenimento dei rapporti con alcuni
grandi committenti locali o la differenziazione adienti imanendo sempre sul mercato locale;
in altri casi, invece, la ricerca di alternativétyaverso I'ampliamento dei mercati geografici di
sbocco, verso i mercati esteri, e il passaggio radttivita in conto proprio. Entrambe queste
alternative, come e stato detto, non sono semplicirealizzare e richiedono azioni di
accompagnamento per sostenere i percorsi di riposimento di queste imprese.

Alcune considerazioni finali

L'analisi evidenzia differenze significative fra imprese di subfornitura legate a comparti o
filiere che realizzano prodotti complessi e a dl@wanovazione/personalizzazione e imprese di
subfornitura legate a comparti o filiere con pradazmeno complesse e di serie. Le seconde
sono piu esposte a una concorrenza di prezzo eradegsi di delocalizzazione e
internazionalizzazione sviluppati dalle imprese ouottenti di grandi dimensioni, mentre le
prime, avvantaggiate da produzioni a maggiore easmgiunto e realizzate in piccole quantita,
possono contare maggiormente su vantaggi competdivdi costo.

La rapida crescita di nuovi mercati di sbocco, atiptto nell’area asiatica e nel sud-america,
favorisce, tuttavia, processi di internazionalizaae produttiva anche nei comparti e filiere che
realizzano prodotti complessi e a elevata innovegi@attraverso I'apertura di stabilimenti per
produrre in loco produzioni destinate a quei mérc&tid determina un progressivo
trasferimento di know how e di produzioni, pur tliello tecnologico inferiore a quelle che
rimangono a livello locale, anche nei comparti leefe che mantengono il baricentro della
produzione in Italia.

| casi analizzati mostrano, inoltre, gli effetti alicuni processi di riorganizzazione delle reti
locali di fornitura e la varieta di relazioni cheogzono intercorrere fra committente e
subfornitore. Le relazioni fra committente e subfture cambiano in modo significativo da un
comparto all'altro, e da impresa a impresa, e afighpatto della crisi e i comportamenti che
ne sono derivati sono stati diversi, rivelando riévalere, in alcuni casi, di comportamenti
speculativi da parte dei committenti nei confradei subfornitori, e, in altri, di comportamenti
collaborativi e di sostegno.

Le strategie seguite dalle imprese di subfornijuea reagire alla crisi e al mutamento dello
scenario internazionale sono molto differenziateastrano casi interessanti di reti d'impresa a
diversi di stadi di avanzamento della loro formazioQueste reti d'impresa si formano piu
frequentemente fra le imprese di subfornitura gherano per i comparti che realizzano prodotti
complessi e a elevata innovazione e personalizzezio

Le prospettive per la subfornitura meccanica reg®rsono caratterizzate da una tendenza al
ridimensionamento in entrambi i territori analizzata per i processi di internazionalizzazione
descritti in precedenza sia per la crisi di alcoaimparti’. La meccanica bolognese con la
rilevante presenza del comparto delle macchine ipgrackaging, a elevato livello di

®2 Fra i comparti in crisi si ricordano a Bologna enotoristico e a Modena quello delle macchine da
legno, mentre in Emilia-Romagna, e a Modena inigaere, permangono le incertezze sulle prospettive
di alcune imprese del gruppo Fiat, sia del compamtomotive sia delle macchine agricole.
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innovazione e con buone prospettive, offre sigatfie@ opportunita alla subfornitura locale,
anche se la rete di fornitura da tempo costituiba sembra assicurare ulteriori spazi a
subfornitori rimasti esclusi dai processi di riangazazione avvenuti. La meccanica modenese
presenta una maggiore differenziazione dei proéaftiesto favorisce la subfornitura locale che
pud contemporaneamente lavorare per compartievdilliverse. Anche in questo caso, tuttavia,
il mercato locale non sembra offrire spazi suffitigper mantenere le attuali dimensioni e
assicurarsi buone prospettive, per cui anche goienose imprese di subfornitura sono alla
ricerca di nuovi committenti e nuovi mercati di sbo.
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Tav. 1.a - Le_imprese conto proprio di maggiori dirensionianalizzate: sintesi delle caratteristiche e stratge

Compatrti o filiere Macchine per il packaging Pompe e organi| Compo
di trasmissione | nenti per
macchine
agricole
BO BO BO MO MO MO MO MO
Denominazione e numero identificativo dell'impresa Ima Sacmi | Marchesi| Tetra Pak | Partena | Caprari| Rossi Cbm
ni (gruppo (grup
1 2 3 4 Cam)5 6 po Haba 8
sit) 7
Complessita del prodotto
a. elevata X X X X X
b. media X X
c. bassa X
Personalizzazione del prodotto
a. prodotto completamente progettato sullecesig
del singolo cliente
b. prodotto personalizzato in base alle esigeiet
singolo cliente X X X X X X
c. prodotto a catalogo X X X
Serie di produzione
a. pezzi unici X X X X X
b. piccolissime serie (qualche unita) X X X X
c. piccole serie (centinaia) X X
d. serie medio-lunghe (migliaia) X
e. serie lunghe (decine di migliaia)
Livello di integrazione verticale
a. outsourcing completo della produzione X
b. basso livello di integrazione verticale X X X
c. elevato livello di integrazione verticale X X X
Mercato di sbocco
a. locale/regionale
b. nazionale X X X
C. estero X X X X X X X X
Mercato di approvvigionamento(escluso le materie
prime)
a. locale/regionale X X X X X X X X
b. nazionale X X X X X X X
C. estero X X X X X X

Legenda: x presente, ma non prevalente
Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle ingse
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Tav. 1.b - Le_imprese conto proprio di maggiori dinénsionianalizzate: sintesi delle caratteristiche e stragge

Comparti o filiere Macchine per il packaging Pompe e organi| Compo
di trasmissione | nenti per
macchine
agricole
BO BO BO MO MO MO MO MO
Denominazione e numero identificativo dell'impresa Ima Sacmi | Marchesi| Tetra Pak | Partena | Caprari| Rossi Cbm
Ni (gruppo (grup
1 2 3 4 Cam)5 6 po Haba 8
sit) 7

Internazionalizzazione produttiva

a. proprie imprese di produzione o assemblaggio

all'estero
Stabilimenti produttivi
al. per realizzare all'estero X+ °N X+ A X+ XN
prodotti destinati ai Assemblaggi all’estero
mercati di insediamentopresso le commerciali
produttivo con reti di fornitura locale X+°n
solo per comp.nti non
strategici
Modello europeo anche nei
nuovi paesi (completo X+°

outsourcing della
produzione)

a2. per riportare in Italia componenti o parti digotto

b. Importazione in Italia di componentisticargtard o a X X X X X X
disegno da paesi a basso costo (da propri (da stabilimen (anche
stabilimen todiun da
ti) fornitore proprio
austriac) stabili
mento)
Relazioni societarie con i fornitori
a. partecipazioni di minoranza X
b. acquisizione completa X X

Dipendenza dei fornitori dalle commesse dell'impres

a. elevata X X X
b. media X X
c. bassa X X X X X X

Legenda: +Cina °India "Altri
Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle ingse

Unimore-R&l srl 24C



Tav. 1.c - Le_imprese conto proprio di maggiori dinensionianalizzate: sintesi delle caratteristiche e stratge

Compatrti o filiere Macchine per il packaging Pompe e organi| Compo
di trasmissione | nenti per
macchine
agricole
BO BO BO MO MO MO MO MO
Denominazione e numero identificativo dell'impresa Ima Sacmi | Marchesi| Tetra Pak | Partena | Caprari| Rossi Cbm
ni (gruppo (grup
1 2 3 4 Cam)5 6 po Haba 8
sit) 7
Organizzazione rete di fornitura locale
a. fornitori in grado di assicurare un modulo
complesso o una macchina finita** X X
b. fornitori in grado di assicurare un
componente finito in free pass** X X X X X
c. fornitori di lavorazioni che operano in
conto lavoro X= X* = X= X= X= X=
Livelli di fornitura
a. organizzazione gerarchica per livelli (foonil livello) X X
b. organizzazione tradizionale X X X X X X
Strategie
a. nuovi prodotti per I'impresa XA XA XA
b. continua innovazione dei prodotti X X X X X X X
c. ampliamento della gamma XA XA XA X X
d. crescita sui mercati esteri X X X X X X X X
e. potenziamento degli insediamenti produtigii paesi
in rapida crescita X X X X X
Assetto societario
a. gruppo multinazionale italiano X X X X
b. gruppo multinazionale estero X X
. gruppo italiano X X

Legenda: ** compreso I'acquisto delle materie prifmponenti e parti =assemblaggi, rettificattenamenti, verniciatura Mattraverso acquisizionindprese specializzate in specifici prodotti.

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle ingse

Unimore-R&l srl




Tav. 2.a - Le_imprese conto proprio di piccole dimesioni analizzate: sintesi delle caratteristiche e stratge

Compatrti o filiere Macchine per I'industria e Automotive Oleodi
automazioni namica
BO BO MO MO MO
Numero identificativo dell'impres 9 10 13 12%x* 11°°
Complessita del prodotto
a. elevata X X X
b. media X X
c. bassa
Personalizzazione del prodotto
a. prodotto completamente progettato sulle esigenze
del singolo cliente X X
b. prodotto personalizzato in base alle esigaiet
singolo cliente
c. prodotto a catalogo X X
Serie di produzione
a. pezzi unici X X
b. piccolissime serie (qualche unita)
c. piccole serie (centinaia) X X
d. serie medio-lunghe (migliaia)
e. serie lunghe (decine di migliaia)
Livello di integrazione verticale
a. outsourcing completo della produzione X
b. basso livello di integrazione verticale
c. elevato livello di integrazione verticale X X
Mercato di sbocco
a. locale/regionale X X X X
b. nazionale X X
C. estero X X X X
Mercato di approvvigionamento(escluso le materie
prime)
a. locale/regionale X X X X
b. nazionale X
C. estero X

Legenda: **'impresa sta progettando un’auto elett che non € ancora in produzione. °°attualmgnteresa non ricorre pit a subfornitori esterrpreduce tutto all'interno.

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle ingse

Unimore-R&l srl




Tav. 2.b- Le imprese conto proprio di piccole dimensionanalizzate: sintesi delle caratteristiche e stratge

Compatrti o filiere Macchine per I'industria e Automotive Oleodi
automazioni namica
BO BO MO MO MO
Numero identificativo dell'impresa 9 10 13 12%x* 11°°

Internazionalizzazione produttiva

a. proprie imprese di produzione o assemblaggio

all’estero
Stabilimenti produttivi
al. per realizzare all'estero
prodotti destinati ai Assemblaggi all’estero
mercati di insediamentopresso le commerciali
produttivo con reti di fornitura locale
solo per comp.nti non
strategici

Modello europeo anche nei
nuovi paesi (completo
outsourcing della
produzione)

a2. per riportare in Italia componenti o parti dhgotto

b. importazione in Italia di componentisticarstard o a
disegno da paesi a basso costo XN

Relazioni societarie con i fornitori

a. partecipazioni di minoranza

b. acquisizione completa

Dipendenza dei fornitori dalle commesse dell'impres

a. elevata

b. media

c. bassa X X X X

Organizzazione rete di fornitura locale

a. fornitori in grado di assicurare un modulo

complesso o una macchina finita** X X
b. fornitori in grado di assicurare un

componente finito in free pass** X
c. fornitori di lavorazioni che operano in

conto lavoro X=

Legenda: *Cina °India MAltri **compreso I'acaaid delle materie prime. ***I'impresa sta progetiarun’auto elettrica che non & ancora in produzione
°°attualmente I'impresa non ricqoi@ a subfornitori esterni e produce tutto al&imto.
Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle ingse

Unimore-R&l srl 24%



Tav. 2.c - Le_imprese conto proprio di piccole dimesioni analizzate: sintesi delle caratteristiche e stratge

Comparti o filiere Macchine per l'industria e Automoti Oleodi
automazioni ve namica
BO BO MO MO MO
Numero identificativo dell'impresa 9 10 13 12%x* 11°°
Livelli di fornitura
a. organizzazione gerarchica per livelli (fooriil livello) X X
b. organizzazione tradizionale X
Strategie
a. nuovi prodotti per I'impresa X X
b. ampliamento della gamma XA X
C. crescita sui mercati esteri X X X X
Reti d'impresa
a. rete consolidata
b. rete in fase di start-up X X
c. rete in fase di formazione X X

d. partecipazioni societarie in altre imprese

Legenda:***'impresa sta progettando un’auto elettrche non € ancora in produzione. °°attualmeéimtpiesa non ricorre pit a subfornitori esternireduce tutto all'interno.

Mattraverso acquisizioni di imprese specializzatspecifici prodotti.

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle ingse

Unimore-R&l srl

244



Tav. 3.a - Le_imprese conto terzanalizzate: sintesi delle caratteristiche e stratge

Principali comparti o filiere | Macchine per il packaging | Macchine Molteplici settori Automotive Macchine agricole, mov. terra,

di destinazione dei prodotti per I'indu - ecc.
stria Sportive e da Altre

competizione

BO BO BO MO BO BO MO | MO MO MO BO BO BO MO MO

Numero identificativo dell'impresp 14 15 17 23 16 18 27 22 25 26 19 20 21 24 28

D

Specializzazione produttiva

a. lavorazioni macchine utensili X X X X X X X X X X X

b. assemblaggio parti elettriche X

c. carpenteria leggera X
d. stampaggio X

Serie di produzione
a. pezzi unici X X X X X X X
b. piccolissime serie (qualche unita) X X X X X X X X
c. piccole serie (centinaia) X X X X X
d. serie medio-lunghe (migliaia) X
e. serie lunghe (decine di migliaia) X

Servizio offerto al cliente
a. fornitore in grado di assicurare un modulo
complesso o una macchina finita** X X X
b. fornitore in grado di assicurare un
componente finito in free pass** X X X X X X X X X X X
c. fornitore di lavorazioni che opera in
conto lavoro (o con acquisto dei materiali) X

Co-progettazione
a. lavora su disegno fornito dal cliente X X X X X X X X X X X X X X
b. collabora alla progettazione X

Livello di fornitura
a. fornitore di | livello X X X X X X X X X X X X X X
b. fornitore di 1l livello X X X X X X X X

Legenda: *compreso I'acquisto delle materie prim@resente, ma non prevalente.

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle ingse

Unimore-R&l srl 24&



Tav. 3.b - Le_imprese conto terzanalizzate: sintesi delle caratteristiche e stragge

Principali comparti o filiere | Macchine per il packaging| Macchine Molteplici settori Automotive Macchine agricole, mov. terra,
di destinazione dei prodotti per _ ecc.
Iindu Sportive e da | Altre
stria competizione
BO BO BO MO BO BO MO MO MO MO BO BO BO MO MO
Numero identificativo dell'impresp 14 15 17 23 16 18 | 27 22 25 26 19 20 21 24 28
Mercato di sbocco
a. locale/regionale X X X X X X X X X X X
b. nazionale X X X X X
C. estero X X X
Relazioni societarie con i clienti
a. partecipazioni di minoranza del cliente X
b. acquisizione completa da parte del cliente
Dipendenza dell'impresa da uno o pochi clienti
a. elevata X X X X X X
b. media X X X X
c. bassa X X X X X
Affidano componenti/lavorazioni ad altri subfornitori X= X= X*= X= X*= X*= X= X= X= X= X= X= X*= X= X*=
Mercato di approvvigionamento(escluso le materie
prime)
a. locale/regionale X X X X X X X X X X X X X X X
b. nazionale X X X
c. estero X X X X X
Internazionalizzazione produttiva
a. proprie imprese di produzione o assemblaggio
all’'estero
al. per realizzare prodotti destinati arcati di
insediamento produttivo
a2. per riportare in Italia componentiastpdi
prodotto XN XN XN
b. importazione in Italia di componentisticarstard o
a disegno da paesi a basso costo X X X X
(anche (da pro| (anche
da altri ; da altri
oltre il prlq . | oltrell
proprio stabili proprio
stabili mento) | stabili
mento) mento)

Legenda: *componenti e parti =assemblaggi, rettifirattamenti, verniciatura +Cina °India “Aftaesi x presente, ma non prevalente.
Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle ingse

Unimore-R&l srl 24¢



Tav. 3.c - Le_iimprese conto terzanalizzate: sintesi delle caratteristiche e stratge

Principali comparti o filiere | Macchine per il packaging

di destinazione dei prodotti

Macchine
per
I'indu
stria

Molteplici settori

Automotive

Sportive e da
competizione

Altre

Macchine agricole, mov. terra,
ecc.

BO

BO

BO

MO

BO

BO

MO

MO

MO

MO

BO

BO

BO

MO

MO

Numero identificativo dell'impresp 14

15

17

23

16

18

27

22

25

26

19

20

21

24

28

Strategie perseguite

a. Imprese di subfornitura che si riposizionaetia
filiera

al. diversificazione a tutto campo, passartthe
ad un’attivita in conto proprio X

a2. offerta di un prodotto/servizio completmanendo
nell’ambito della subfornitura

b. Imprese di subfornitura che mantengono la
posizione nella filiera

bl. con un legame forte con alcuni grafidnti

b2. alta specializzazione e innovazioneeirca di
nuovi clienti

b3. miglioramento della flessibilita ediefnza

b4. impresa che resiste in attesa di ricamb
generazionale

Reti d'impresa

a. rete consolidata

b. rete in fase di start-up

c. rete in fase di formazione

d. partecipazioni societarie in altre imprese

Fonte: Unimore-R&lI srl, interviste dirette alle ingse

Unimore-R&l srl



Unimore-R&I srl 24¢



Appendice: i testimoni intervistati

Bologna
Associazioni di categoria

UNINDUSTRIA
Tiziana Ferrari -Direttore generale

CNA
Fabrizia Forni -Responsabile area economico sindacale
Claudio Pazzaglia Responsabile settore produzioni industriali e saraile imprese

Imprese e persone intervistate

IMA - Ozzano
Massimo Marchesini ¥ice-President — Procurement & Production Systems
Riccardo Guiati -Supply Chain ManagerProcurement & Production Systems

MARCHESINI - Pianoro
Rita Tunioli —Responsabile acquisti e logistica

SACMI - Imola
Giacomo Rondinini -Direttore Operativo e di Stabilimento

EUROMA MACCHINE - Zola Predosa
Valerio Veronesi Titolare

SYRTEC SERVICE — Calderara di Reno
Vanes Dall’Aglio —Socio e Responsabile commerciale

B. GIOVANNINI — Calderaia di Reno
Paolo Giovannini Titolare

BORELLI — Castel di Casio
Elisabetta Borelli e Sig. BorelliFitolari

CAT PROGETTI - Sasso Marconi
Paolo Bettuzzi -Socio e Responsabile amministrativo

DICO NET — Ozzano Emilia
Alessandro Trippa Sale and Marketing Director
Elisa Grandi -Responsabile Area Amministrazione, Finanza, Comtriligestione e Risorse umane

LA. CO. — Ozzano Emilia
Walter Conti —-Presidente del consiglio di amministrazione

VENTURI —Riola di Vergato
Adolfo Venturi -Titolare

SISMEC — Sasso Marconi
Ivan Lenzetti Socio

TORNOPLUREMME — Camugnano
Giuseppe Mozzi Titolare

Unimore-R&I srl



Modena
Associazioni di categoria

CONFINDUSTRIA
Paolo Scapinelli Area economia e impresa

CNA
Stefano Colletta Responsabile CNA ExplomSimone Silvestri Responsabile CNA produzione

CONFAPI
Giuseppe Fioraio Responsabile area tutela e sviluppo

CONFARTIGIANATO
Francesco Seghedoni e Francesco Guberfésponsabile settore metalmeccanico

Imprese e persone intervistate

CAPRARI - Modena
Donato Marchi -Operation Director

CBM - Modena
Matteo Lugli —Responsabile controllo di gestione
Alberto Leopardi -Responsabile acquisti

PARTENA - Carpi
Glauco Fregni Presidente del consiglio di amministrazione

ROSSI- Modena
Tiziano Franchini -€entral Purchasing Director

TETRA PAK - Modena
Giovanni De Filippo -Responsabile produzione macchine — Gruppo Tetra Pak

EVOTEK ENGINEERING — Castelnuovo Rangone
Miriam Burani -Socio

OILCOMP — Modena
Marco Bellotti —Titolare

V. COPELLI — Montale
Paolo Ganzerla Socio

BD TORNERIA - Castelfranco Emilia
Daniela Zanasi Fitolare

CARLINI - Modena
Carlini —Titolare

C.M.Z. - Modena
Maurizio Zanni -Socio

MICRO MAC - Montale
Alessandro Grandi Socio

PRADELLI GIANCARLO & C. - Montale
Pradelli Giancarlo Titolare

P.T.L. — Mirandola
Luigi Mai - Titolare

SIMO -Modena
Daniela Morandi -Socio

Unimore-R&I srl 25C



