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Le difficoltà nel sistema moda

Ecco come gestire il proprio capo

Neigiorniscorsi laCom-
missione europea ha
pubblicato la bozza di

una "raccomandazione" che
delinea le politiche regola-
mentaricheessaintendeadot-
tare nei confronti delle reti di
accessoottichedinuovagene-
razione(lacosìdettaNext-ge-
neration access networks, o
Ngan),unprogettoche sipre-
vede richieda un totale di cir-
ca300miliardidieurodiinve-
stimentinell’Unione.

Questo è uno snodo fonda-
mentale della politica indu-
striale europea, perché le
scelteinmateriadiNgancon-
tribuiranno a determinare la
posizione competitiva com-
plessiva del nostro continen-
te nei prossimi decenni. Inol-
tre, la distribuzione spaziale
di questi investimenti deter-
mineràlaposizionecompeti-
tivadellespecificheareegeo-
graficheall’internodell’Unio-
ne, influenzandoinmisurasi-
gnificativailgradodi"coesio-
nesociale" inEuropa.Questo
dunque è uno snodo molto
importante,edèbeneriflette-
re accuratamente su cosa
convenga fare, anche alla lu-
cedell’esperienzastoricadel-
la politica delle telecomuni-
cazioni in Europa.

Questa è stata impostata,
nell’ultimoventennio,all’inse-
gna della regolazione, elabo-
rando un sistema complesso
di regole, appunto, che con-
sentisse ai nuovi concorrenti
chesiaffacciavanosulmerca-
to di utilizzare le reti in rame
che gli operatori storici, ex-
monopolisti pubblici, aveva-
no nel tempo costruito. Que-
ste politiche hanno avuto nel
complesso successo, ma non
sonoapplicabili toutcourtalla
fase che si prospetta, ove il
problema da risolvere non è
aprire alla concorrenza reti
che esistono, ma definire un
quadro che incoraggi la co-
struzione di nuove reti che ri-
chiedono investimenti enor-
miemoltorischiosi:unavolta
spesimiliardidieuro,simate-
rializzeràladomandanecessa-
ria ad ammortizzarli? E quali
sarannoglieffettideglisvilup-
pidellatecnologiasull’obsole-
scenzadiquesti investimenti?

Sono queste, allora, le do-
mande fondamentali che si
fanno coloro che potrebbero
investirenelle nuove reti, ma
non sono le uniche, perché
chicostruisceunareteditele-
comunicazione deve anche
considerare un rischio di al-
tro tipo, ovvero l’eventualità
che interventi regolamentari
abbassino sensibilmente il
rendimento atteso dall’inve-
stimento.

Questoèdunqueun rischio
che la politica economica do-
vrebbe intervenire per ridur-
re,madaquestopuntodivista
la raccomandazione della
Commissione è senz’altro in-
soddisfacente, dato che trac-
cia un quadro regolamentare
incerto, all’interno del quale
leautoritànazionalidiregola-
zione potrebbero intervenire
addirittura sulle tecnologie
da utilizzare nelle nuove reti,
e comunque obbligare chi co-
struiscelenuoveretiadaprir-
le ai concorrenti, a prezzi che
èimpossibileoggi determina-
re,neppureinviaapprossima-

ta. Una recente presa di posi-
zione dell’organismo che riu-
nisce i regolatori europei va
ancorapiùlontano,preveden-
do che vi sia l’obbligo di offri-
revarie tipologie di accesso,e
chequeste siano vendute aun
prezzo tale da assicurare la
profittabilità di un operatore
«ragionevolmente efficien-
te», nozione - com’è evidente
-del tutto elastica.

Se il quadro è questo, pare
difficile che qualcuno investa
effettivamente nelle Ngan, se
nonperservireinfibraotticai
clienti più grandi. Avremo
quindi un’Europa cablata a
pelle di leopardo, poco com-
petitiva, dove il digital divide
sarà pronunciato, nella quale
gli interventi degli stati mem-
bri qualcosa faranno per le
areepiùperiferiche,macerta-
mentenonpotrannosostituir-
si ai miliardi di investimenti
che iprivati sarannostati sco-
raggiatidal fare.

Per evitare questo rischio,
dovrebbe essere recuperata
un’idea del new deal roosvel-
tiano, quella di un regulatory
compact, ovvero di un accor-
dodiampiorespiro tragover-
ni, regolatori e investitori.

Questi ultimi (gli operatori
storici,ma anche quelli radio-
mobili, nonché gli operatori
di rete fissa che hanno scelto
diinvestire,anzichéusaresol-
tanto le infrastrutture altrui)
devono avere un quadro di
certezze, altrimenti investi-
rannomolto poco.

Se questo fronte di soggetti
diversinonfosseperorapossi-
bile realizzarlo a livello
dell’Unione europea, dove le
situazioni nazionali sono al-
quanto differenziate e non
sempreomogenee(senzacon-
tareinoltrechelaCommissio-
ne è in fase di rinnovo), allora
sidovrebbe procederea livel-
lonazionale,quindisulterrito-
rio, e un tale passo sarebbe
particolarmente importante
nel nostro paese, dove una
struttura produttiva basata
sulle piccole e medie imprese
rende ancor più importanti
che altrove investimenti per
le reti di nuova generazione
da diffondere su tutto il terri-
torio:unendoinfatti interven-
tidiquestotipoaquelli,recen-
tementeannunciatidalgover-
no,di impiegodifondipubbli-
ci per assicurare collegamen-
ti in banda larganelle aree più
periferiche, potrebbe fornire
unimpulsosignificativoalmi-
glioramento della competiti-
vitàdell’Italia.

luigi.prosperetti@unimi.it
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Iclassicidell’economiaaziendale.IguruJohnGabarroeJohnKotterspieganol’utilitàdiunpattodireciprocatrasparenza

CONGIUNTURADIFFICILE
Inquesti ultimi mesi in Italia
il settore sta registrando
un forte rallentamento
dellaproduzione, che ha già
raggiunto il 45 percento

LE PROSSIME USCITE

Produzione mondiale di acciaio in migliaia di tonnellate

di Francesco Lamanda

La questione della qualità
della comunicazione tra il
capo e i collaboratori – af-

frontata con estrema lucidità da
John Gabarro e John Kotter in
questo articolo divenuto un clas-
sico della letteratura manageria-

le – costituisce un’area di atten-
zione prioritaria specie in condi-
zionidistressoperativodetermi-
nato dai tempi sempre più corti
dei processi decisionali. Si tratta
di una questione sempre più fre-
quente in ambito manageriale,
manonsolo.

Ricordo, ad esempio, il caso di
un incidente aereo accorso alcu-
ni anni fa nel sud-est asiatico, in
cuiemersechiaramentechelade-
codifica dei segnali in condizioni
di scarsa visibilità non era stata
condivisa in maniera uniforme
daipiloti, e quindi si erano verifi-
cati seri problemi in fase di atter-

raggio, con conseguente amma-
raggio in mare aperto. Il punto
tecnico è determinato da un ele-
mentosostanziale:oggi si famol-
ta formazione ai manager sia per
potenziarne le capacità di ascol-
to, sia per la motivazione. L’inve-
stimentosullequalitàmanageria-
li in senso verticale e orizzontale
èsemprepiùsofisticatoconricor-
siallaprogrammazioneneurolin-
guisticaeall’emotionalintelligen-
ce. In genere, un dirigente o ma-
nager che usufruisce di questi
corsidi formazionedovrebbe es-
sere in grado di utilizzare lecate-
gorie che ha appreso anche nei

processidirelazione versol’alto.
Ma questo non sempre acca-

de. Peraltro sempre più spesso
nelle attività di coaching, il "trai-
nee"è ingradodisviluppareana-
lisi raffinate e complesse dell’in-
dirizzo strategico del proprio ca-
po,deisuoitratticaratterialiedel-
la sua personalità. Ma tutto que-
stobagagliodiinformazionièuti-
lesesi disponeanche di informa-
zionihard,cioèdianalisidelcon-
testostrategico e delle accounta-
bility che caratterizzano il pro-
prio superiore, e se si conosce in
modo approfondito comeposso-
noevolvereifatti inquestoambi-
to. Senza questo tipo di semafori
il volo diventa comunque cieco,
nelsensocheladimensionereale
delle pressioni politiche non può
essere intuita.
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oGiovedì 6 agosto: John Gabarro e John Kotter
"Imparatea gestire il vostro capo"
introduzione di Francesco Lamanda

pGiovedì 13 agosto: Philip Kotler
"Bastacon le guerre tra Vendite e Marketing"

aGiovedì 20 agosto: John R. Katzenbach
"Ladisciplina dei team"
introduzione di Francesco Miggiani

sGiovedì 27 agosto: Robert S. Kaplan
"Grandi performance con la Balanced Scorecard"

dGiovedì 3 settembre: Clay Christensen
"I killer dell’innovazione"
introduzione di Gary Pisano

fGiovedì 10 settembre: Peter F. Drucker
"Insegnarea imparare"

gGiovedì 17 settembre: Gary Hamel
"Strategic Intent"
introduzione di Alessandro Di Fiore

Sistema moda. L’allarme del rapporto Ambrosetti: nel primo trimestre il giro d’affari è crollato del 24% rispetto all’anno precedente

L’ANTICIPAZIONE

Paola Bottelli
Nel primo trimestre del

2009 l’industria tessile italia-
na ha vissuto il momento peg-
giore dell’ultimo decennio: il
fatturato è crollato del 24% ri-
spetto allo stesso periodo
dell’anno precedente, le
esportazioni sono scese del
28% e il surplus commerciale
addirittura del 40 per cento.
L’emergenza è testimoniata
anche dal confronto con l’ab-
bigliamento,pureingravedif-
ficoltà: fatturato -5%, export
-11% e surplus -32 per cento.

Gli allarmanti dati, elaborati
da The European House-Am-
brosettisubaseIstat,fannopar-
te di un dettagliato rapporto
messo a punto da M2-Meridia-
no Moda, un progetto appena
lanciato dall’organismo inter-
camerale Italian Textile
Fashion (Itf) insieme a Union-
camere. L’obiettivo è quello di
accendere i riflettori sull’im-
portanza strategica del settore
perilsistema-Paese:15,1miliar-
di di euro di saldo attivo della
bilancia commerciale tessile-

abbigliamento-calzature, il se-
condo per importanza dopo i
macchinariindustrialispeciali-
stici. E convincere così il mon-
do politico a puntare con mag-
gior decisione sulla difesa di
questa eccellenza produttiva
oltreche, ovviamente, su quel-
ladeiposti di lavoro.

Ilcreditcrunch,ladimensio-

ne bonsai accompagnata da un
complesso ricambio genera-
zionale, la massiccia concor-
renza della delocalizzazione
produttiva, il modello dei di-
strettidariformulareelecaren-
ze legislative sul fronte della
tracciabilità e della denomina-
zione d’origine sono tra gli
aspetti salienti che devono af-

frontare quotidianamente le
imprese tessili: 2.759 filature,
3.073 tessiture e 2.005 aziende
di finissaggio, secondo lo stu-
dio,chedannolavorocomples-
sivamente a oltre 11mila addet-
tirealizzandounvaloreaggiun-
to di 4,8 miliardi di euro nel
2008. Valore che, però, dal
2001, ha perso per strada un
quintodel totale.

«Ma tutto il tessile-abbiglia-
mento, insiemeallecalzature–
precisa il rapporto – pesa per
l’11,1% sul valore aggiunto del
manifatturiero italiano: circa il
doppio di quello generato dal
settoreauto».Unsassolinotol-
to dalla scarpa, visto che le in-
dustriedelsettoresisonospes-
so lamentate dei ripetuti aiuti
statali alla rottamazione delle
auto,nonsentendosiadeguata-
mente"protette"nellalorofun-
zione, ritenuta strategica per il
Paese (si veda Il Sole-24 Ore
del 16e 17 luglio).

Quello che è certo è che va
evitatoaognicosto il rischiodi
débacle della filiera, così come
è accaduto, ad esempio, in

Gran Bretagna, un tempo con-
correntedirettadell’Italiaindi-
versi segmenti produttivi. «In
diecianni–si leggenelrappor-
to The European House-Am-
brosetti–l’industriadeltessile-
abbigliamento britannica si è
ridotta a un terzo: fatto 100 il
fatturato’97,nel2006erapreci-
pitatoaquota34.AnchelaFran-
cia, seppur in misura più lieve,
havistoilsettoreamontedura-
mentecolpito,conunadiminu-
zione a quota 90. Tanto che le
maison francesi si appoggiano
alla filieramade in Italy».

Insomma, il mantenimento
dell’efficienzadeidiversianel-
li della catena garantirebbe
quellecaratteristichediprossi-
mità e velocità richieste dal
mercato; per contro, il suo im-
poverimentoriverserebbesul-
leaziendeavallecostiaggiunti-
vi di non flessibilità, di ricerca
esviluppo,dipianificazione.

«Una volta compromessa
l’industria a monte – conclude
lostudio–sarebbepraticamen-
te impossibile rigenerarla: gli
investimentisarebberotroppo
alti e occorrerebbe creare ex
novo competenze e professio-
nalità».Unasfidachenessuno,
nelsettore,vuolegiocare.

paola.bottelli@ilsole24ore.com
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di Luigi Prosperetti

Da giovedì
6 agosto
in edicola
la sesta puntata
Il volume di John
Gabarro e John
Kotter per la collana
dei classici
dell’economia
aziendale sarà in
edicola da giovedì
con Il Sole 24 Ore, a
6,90 euro

Un «new deal»
per la fibra ottica
in tutt’Europa

INTERVENTO

ILRISCHIO CINA
Pasini (Federacciai): occorre
ampliare le tutele, anche
perchè nelleultime
settimane i cinesi hanno
ripresoa produrre con vigore

Industria. Gli imprenditori siderurgici sollecitano l’estensione dei dazi antidumping già decisi per i tubi da Pechino

L’acciaio chiede difese più ampie
Gozzi (Duferco): contro la concorrenza sleale servono interventi urgenti

Fonte: rielaborazione Ambrosetti su dati Istat e Anci, luglio 2009

Variazioni %

p L’articolo del sole 24 Ore
del29 luglio
sull’introduzione di dazi
antidumping della Ue sui tubi
di produzione cinese

LE INTESE ALLARGATE
Serve un patto
tra governi, authority
e operatori per lanciare
i network superveloci
a livello comunitario

I FONDI PUBBLICI
In Italia gli interventi
dell’esecutivo
per l’hi-tech potranno
fornire un impulso
alla competitività

Fatturati in caduta per la filiera tessile

Matteo Meneghello
MILANO

Un passo inavanti concre-
to c’è stato, ma il cammino è
ancora lungo. L’industria side-
rurgica nazionale guarda con
fiducia alla recente decisione
del Comitato tecnico del Con-
sigliodell’Unione europea(as-
sunta su pressione del Gover-
no italiano), relativa all’ina-
sprimentodei dazisulle impor-
tazioni di tubi d’acciaio senza
saldatura dalla Cina (si veda Il
Sole 24 Ore del 29 luglio). Que-
ste tutele, spiegano gli impren-
ditori, vanno ora estese, so-
prattutto alla luce della diffici-
le situazione del mercato side-
rurgico, che in questo periodo
sta registrando un calo della
produzione che ha raggiunto
il 45 per cento.

«Ho parlato in questi giorni
col viceministro allo Sviluppo
Economico, Adolfo Urso, e mi
sono complimentato per il la-
voro svolto – spiega Giuseppe
Pasini, presidente di Federac-
ciai e leader del gruppo Feral-
pi –. Questa è una decisione di
buon auspicio per il futuro. ma
ora è arrivato il momento di
aprire il fronte anche su altri
prodotti: un passo inevitabile
se vogliamo tutelare l’acciaio
italiano». In queste ultime set-
timane «i cinesi hanno ripreso
aprodurreconvigore –aggiun-
ge Pasini – per cui il rischio è
che, quando si manifesterà la
ripresa, l’industria si faccia co-
gliere impreparata».

PerMicheleAmenduni,vice-
presidentedelleAcciaierieVal-
bruna, «in questo momento
qualsiasi azione di tutela, an-
che se minima, ha un peso spe-
cifico particolarmente elevato,
e quindi va incoraggiata con
forza». A sua volta, Antonio
Gozzi, amministratore delega-
to della Duferco, puntualizza:
«La regola deve essere sempre
quelladi rispettare lecondizio-
ni di mercato. Il bene maggiore
è il commercio internazionale:

la ricchezza è legata a questo
fattore e non a forme di prote-
zionismo. Detto questo, però –
spiega– bisognaessere severi e
rigorosi sulle regole: dove c’è
concorrenza sleale, dumping e
mercatidrogatibisognaassolu-
tamente intervenire».

La recente decisione euro-
pea è frutto delle pressioni di
Eurofer (la Federazione euro-
pea dei siderurgici), che nelle
scorse settimane ha ottenuto
anche l’istituzione di un’impo-
sizioneparial24%perle impor-
tazioni di vergella. Ma la Com-
missione in questi mesi è stata

sollecitata a intervenire anche
su altri prodotti, come i coils a
caldo e a freddo e i prodotti ri-
vestiti.«Abbiamorichiestol’at-
tenzione della Commissione
su diversi prodotti – spiega
Giancarlo Quaranta, responsa-
bile dei rapporti internazionali
per il gruppo Riva – ma sola-
mente pochi di loro, per il mo-
mento,hannoottenutounarea-
le applicazione di dazi».

La preoccupazione degli im-
prenditori non è legata solo al-
la Cina, ma all’escalation di po-
litiche protezionistiche da par-
te di numerosi paesi (Indone-
sia, Russia, Egitto, Canada, Fi-
lippine, Thailandia, Pakistan,
Israele, gli stessi Stati Uniti)
che rischia di pregiudicare la
competitività degli operatori
europei. «Siamo per il libero
mercato – spiega Quaranta –,
ma l’Europa rischia di essere
sempre più debole se non adot-
ta doverose contromisure».

Il dumping dei paesi terzi è
legato a un sistema di concor-
renza sleale: agevolazioni fi-
scali, interventi nel mercato
deicapitali, prestiti sovvenzio-
nati, ma anche il mancato ri-
spetto di standard minimi in-
ternazionali di protezioni dei
lavoratorie disostenibilità am-
bientale. Una serie di aiuti di-
storsivi che ha portato Fede-
racciai a sollecitare al Gover-
no la massima attenzione.

«In questo momento – spie-
ga il direttore di Federacciai,
Flavio Bregant – il mercato ita-
liano può ricevere una boccata
d’ossigeno dal varo delle gran-
diopere,dall’avviodelpianoca-
sa e della stessa ricostruzione
in Abruzzo. Bisogna però esse-
reestremamentevigili: èneces-
sario un monitoraggio attento
per impedire che varchino la
frontiera dei prodotti per le co-
struzioni non qualificati. Il ri-
schio è che alla fine gli sforzi
statali avvantaggino, di fatto, le
industrie dei paesi terzi».
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IMAGOECONOMICA

I top ten della siderurgia

Fonte: Federacciai

Pubblichiamounostralcio
dell’introduzionedi Francesco
Lamanda,amministratore
delegatodi MercerTesi, al
librodiGabarro eKotter su
comeimparareagestire il
propriocapo

LO SCENARIO
Arischio tutto il comparto
dell’abbigliamento,
che insieme alle calzature
generaun saldo attivo
di15 miliardi dieuro

Docente ad Harvard. John Kotter


