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Giuliano Bianucci

Apriamo la seconda fase con quattro note brevissime per introdurre e per cercare di 
legare la prima parte con la seconda. Il tema più interessante che è emerso, è quello 
di cominciare a ragionare seriamente sulle responsabilità condivise che, nel territorio, 
possono essere create fra soggetti e processi. Anche l’agenzia, come pure le riedizioni 
dei patti territoriali di cui altri relatori hanno fatto cenno, necessitano di processi certi 
e di regole precise.
Regole precise significa questo: è stata evocata l’Agenzia del Galles - che conosco 
molto bene, la Welsh Development Agency - che negli anni ‘90 ha avuto un grande 
successo, principalmente per le leve fiscali - come per l’Irlanda - che venivano at-
tivate. Soprattutto, però, perché avevano costruito uno strumento che si chiamava 
One-stop-shop, che in Italia è stato un po’ brutalmente tradotto in Sportello Unico, 
con una differenza di base, lo One-stop-shop è uno sportello dove si va una volta 
– one stop - mentre lo Sportello Unico può essere uno sportello nel quale si sta in 
coda, quindi si può andare 100 volte allo Sportello Unico per cercare di riprendere le 
fila dei processi che, sul territorio, non si riescono a sviluppare. Allora gli attori che 
dovrebbero partecipare ai processi, non tanto di concertazione, quanto di costru-
zione di una volontà condivisa del territorio di crescere, di svilupparsi, di promuo-
versi, sono abitualmente le istituzioni di livello nazionale. Bisogna capire come si 
coordinano tra loro queste istituzioni, abbiamo tutte le associazioni del mondo del 
lavoro - quindi i sindacati - tutte le associazioni delle imprese, tutto il mondo della 
formazione - quindi l’Università e la ricerca - tutto il mondo della finanza e poi tutto 
il sistema dei servizi. 
A questa pluralità di attori bisogna dare delle regole, per poter parlare poi di sportelli 
che abbiano le caratteristiche di quelli evocati del Galles. 
Quando parliamo di responsabilità condivise dei processi, con il federalismo fiscale 
sul territorio, verso che iter decisionale si può andare? Si può pensare eventualmente 
a quello che in alcuni paesi è stato fatto, i performance bond per cui il territorio 
assume l’eventuale responsabilità della disfunzione del servizio territoriale offrendo 
la garanzia dei giorni di penale: se ritardo di 30 giorni nel concedere l’utilizzo di un 
pacchetto localizzativo, ti risarcisco con X euro al giorno, per il ritardo che, come 
territorio, nel complesso posso aver accumulato. L’obiettivo è cercare di fare il punto 
su quali potrebbero essere le logiche per individuare, all’interno di questo percorso, le 
responsabilità condivise fra soggetti e processi sul territorio, e qual è il punto di vista 
di ciascuno dei signori relatori. Partiamo, per esigenze di tempi, da Fabrizio Traù, 
dirigente del centro studi Confindustria.

Fabrizio Traù

Avrei bisogno di inquadrare le questioni delle quali si è discusso in una prospettiva 
un po’ più ampia. Vorrei provare a ragionare su questa crisi e su come ci siamo entrati; 
partire da questa crisi, non da un discorso generale sulla crisi più o meno astrattamen-
te concepita. 
Le imprese sono entrate in questa crisi in corsa, cioè dentro una traiettoria che ave-
vano già intrapreso, perché stavano aggiustando i loro modelli di comportamento a 
cambiamenti di contesto che, negli ultimi anni, stavano assumendo un carattere in 
gran parte inedito e, in alcuni casi, configurando una vera e propria discontinuità. La 
mia impressione è che o inquadriamo quello che c’è da fare adesso, in un contesto 
in cui chi opera sul mercato non deve comunque perdere di vista le traiettorie che 
giustamente aveva imboccato, o non riusciamo a formulare, a inquadrare corretta-
mente la questione. Sembra che la cifra fondamentale del cambiamento degli shock 
di contesto che le imprese si erano trovate a fronteggiare negli ultimi anni, sia quella 
della frammentazione internazionale delle catene di fornitura. Se consideriamo le 
imprese come dei soggetti tutti uguali, che hanno tutte uniformemente dei mercati a 
valle, perdiamo un po’ di vista la logica del problema. 

La frammentazione delle catene di fornitura è l’ultimo passo di un processo, che ha 
visto lo sviluppo industriale, negli ultimi trent’anni, procedere per frammentazione 
in senso verticale della produzione. Quello che 30, 40 anni fa avveniva dentro i confi-
ni di una grande impresa verticalmente integrata e quindi sottoposta ad un principio 
di autorità, nel corso dell’ultima fase dello sviluppo industriale c’è l’uscita sul mercato 
di molte funzioni e del loro coordinamento. È un mercato regolato naturalmente, 
perché non si tratta - quando parliamo di scambi di mercato tra imprese, cioè diciamo 
che oggi per fare un’automobile non basta più la Fiat, ma serve anche tutto il com-
plesso delle imprese che per la Fiat lavorano - di scambi di mercato tra imprese, dove 
quelle a valle acquistano input intermedi che sono regolati dal sistema dei prezzi, ma 
sono scambi regolati, nel senso che il legame tra le imprese passa attraverso una logica 
di una collaborazione. 

Il prezzo è determinato non sul mercato, ma sulla base della collaborazione, perché 
il bene intermedio che viene prodotto è dedicato ad una specifica impresa: per quel 
bene non c’è un mercato perché la domanda proviene semplicemente da quella stessa 
impresa. Questo modo di organizzare la produzione, ha raggiunto negli anni - in 
alcuni casi - una vera e propria esasperazione, che ha portato molto spesso le imprese 
ad eccedere nel focalizzarsi sul loro core business. Il problema della focalizzazione 
sul core business rappresentava l’elemento di forza delle imprese, la maturazione di 
competenze specifiche sulle conoscenze più radicate dell’impresa. Quando si esagera 
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però, si finisce per scaricare sulle spalle del fornitore anche oneri crescenti e non sem-
plicemente un compito di fornitura. Faccio un esempio banale: se io oggi decentro 
una fase produttiva ad un fornitore, in quella fase che si conosce molto bene riesco 
controllare prezzi, tempi di esecuzione e qualità del prodotto, dopo 10 anni non con-
trollo più niente, perché nel frattempo la tecnologia, la traiettoria della produzione di 
quel bene si è spostata; non la si conosce più e si perde una competenza strategica. 
Questo fenomeno ha fatto sì che molto spesso accadesse che le competenze risa-
lissero in senso verticale le filiere, come salmoni, e finissero per rendere ancora più 
strategico il ruolo di molti fornitori. Questo fenomeno riguarda l’Italia in una misura 
molto particolare e riguarda la divisione del lavoro - come si chiamava una volta - sul 
mercato a livello mondiale, nel senso che oggi le catene di fornitura sono dislocate 
su scala internazionale. Chiunque abbia visto la mappa di una catena di fornitura di 
un’impresa, un grafico proiettato su una scala su una carta geografica, si rende conto 
della ramificazione spaventosa delle catene di fornitura a livello mondiale. Questo 
vuol dire che ormai le imprese sono sempre meno in grado di fare tutto da sole e 
questo è un punto abbastanza centrale, e se sono sempre meno in grado di fare tutto 
da sole, i legami tra le imprese diventano sempre più strategici. Un esempio noto 
a livello mondiale è la produzione di aeroplani nel mondo, è fatta da due grandi 
assemblatori a valle - adesso forse diventeranno tre con gli aeroplani cinesi - i motori 
sono fanno da tre produttori a livello mondiale. A ciascun livello di questi oligopoli 
che si strutturano in questo modo, le competenze sono molto forti ed è molto dif-
ficile capire chi condiziona cosa, e da dove. Quindi il sistema è un sistema sempre 
più integrato. 

Mi sembra necessario definire in questo modo l’organizzazione della produzione, 
perché altrimenti non riusciamo a muoverci adeguatamente. L’irruzione della crisi in 
questo contesto, ha determinato diversi problemi - naturalmente - ma prima di tutto 
ha fatto esplodere un problema di natura finanziaria dove non c’era, imponendo alle 
imprese di includere, dentro il loro sistema decisionale, una variabile finanziaria che 
prima non era presente. Ciò ha portato con sé conseguenze rilevanti - come è stato 
scritto e dibattuto - in termini di quello che è stato chiamato il credit crunch, cioé 
un grande processo di razionamento del credito. Una delle implicazioni di questa 
situazione in un sistema produttivo organizzato in questo modo, è che anche se non 
razionano il credito ad imprese forti con merito di credito adeguato, ma lo raziono 
soltanto a soggetti che la crisi ha sbilanciato dal punto di vista finanziario e che quin-
di pongono problemi di finanziamento, il credit crunch risale verso monte. Numero-
se imprese sanissime, fortissime hanno i fornitori che sono strangolati, per cui pagano 
cash le forniture, facendosi carico di un problema di contrazione del credito, e quindi 
creando una situazione in cui, paradossalmente, viene razionato chi è più sano. Qui 
ci si riferisce alla politica come viene immaginata adesso, perché vanno bene i fondi 

di garanzia, cioè va bene tutto quello che consente l’allentamento di un vincolo che 
permetta alle imprese nel medio termine di ritrovarsi ancora “vive”. 
Una questione analoga è quella che si crea con gli ammortizzatori sociali: la crisi por-
ta giù la produzione e quindi mette in difficoltà dal punto di vista della gestione dei 
costi interni; se si crea questo ponte, utilizzo l’ammortizzatore sociale, con le deroghe 
che posso usare, riesco ad allungare quanto più possibile il ponte e quindi consente 
di stare ancora dentro il mercato. Questa questione è molto rilevante dal punto di 
vista delle competenze perché è vitale che non vengano perdute competenze e, una 
volta esaurito l’ammortizzatore ci si può liberare delle risorse in eccesso. Questa è 
una perdita incalcolabile, proprio perché ormai le competenze delle imprese - in 
un’organizzazione della produzione che è basata su economie di specializzazione - 
sono vitali, e quindi che il fornitore resti vivo e che le risorse umane di quel fornitore 
restino dentro l’impresa, è una cosa strategica per tutti. Noi siamo in una situazione 
in cui, paradossalmente il credito di fornitura, anziché accorciarsi, in questo caso si 
allunga, perché è interesse dell’intero sistema tenersi tutti quanti insieme. 
Il problema fondamentale è capirequanto la caduta della domanda interna statu-
nitense taglierà in termini strutturali di domanda per le nostre imprese. Questa do-
manda di consumo si scarica su una offerta mondiale nella quale, forse localmente, 
si sono creati degli eccessi. Come teniamo questo sistema insieme? Abbiamo dei 
produttori a valle abbastanza forti, strutturati e legati a questo blocco di produttori, 
c’è una quantità enorme di catene di fornitura, che sono sempre più internazionali 
e in parte anche nazionali, ovviamente perché sono locali, molto spesso legate a 
territori locali.
Una cosa sulla quale ragionavo recentemente, è che oggi è molto più forte il lega-
me degli imprenditori con le associazioni territoriali, piuttosto che con le categorie, 
perché c’è proprio un legame forte con il territorio, una identificazione. Da un lato, 
allora, abbiamo il territorio che, per la parte che conta, è vitale a quello di cui stiamo 
parlando, dall’altra parte, però, c’è un territorio che subisce continuamente pressioni, 
perché è disintermediato sempre più dall’estero, nel senso che ormai è diventato 
un presupposto stesso del loro sviluppo - per ovvie ragioni di costo per le imprese - 
espandersi internazionalmente e non delocalizzare. 

La politica, in questa chiave, è fondamentale nella gestione dell’emergenza, nella 
gestione dei riflessi che l’emergenza ha sul territorio a livello locale, perché l’Italia 
è l’insieme dei suoi luoghi; però ha anche bisogno di un’idea di futuro. Un’idea, 
cioè, di cosa dev’essere lo sviluppo industriale di questo paese, a partire da come si è 
configurata oggi l’organizzazione della produzione a livello mondiale, che sia un’idea 
quanto più possibile condivisa, che sia il presupposto del fatto che un sistema paese 
cominci a funzionare. Cosa particolarmente difficile in un contesto in cui la riforma 
del Titolo V ha spappolato - dal punto di vista degli strumenti della politica - gli 
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interventi a scala territoriale, per cui una stessa impresa che si è multilocalizzata, ha a 
che fare con contesti istituzionali variegati. Per quanta autonomia ci sia a livello fun-
zionale e divisionale, per quanta autonomia ci sia tra una società e l’altra del gruppo, 
comunque avere a che fare con contesti diversi - se deve seguitare ad esistere una stra-
tegia a livello centrale - pone il problema del coordinamento dei livelli. È una strada 
in salita, tant’è vero che, la politica centralizzata che è stata abbozzata con Industria 
2015 - che rappresenta lo strumento che prova a restituire all’amministrazione centra-
le un ruolo - è stata ritagliata sull’innovazione, perché l’innovazione è rimasta come 
competenza. Era l’unico margine all’interno del quale ci si poteva muovere.

Elio Ciaccia

Diamo la parola a Riccardo Carpino, Capo di Gabinetto del Ministero per i Rapporti 
con le Regioni.

Riccardo Carpino

Vorrei basare il mio intervento su due discorsi, uno relativamente alla tutela della 
concorrenza, Titolo V, e l’altro alla Conferenza della quale sono stato segretario dal 
2001 sia della Stato-Regioni, della unificata e poi dello Stato-città. La pienezza della 
riforma del Titolo V e la forza sulla allocazione delle funzioni amministrative, non 
è ancora stata compresa per il semplice motivo che ancora non è attuata, in quanto 
si deve passare da un processo di allocazione delle funzioni, che vedono in capo al 
Comune tutte le funzioni amministrative poi, a salire, Province e Regioni e poi, alla 
fine, allo Stato. 

Il Titolo V in parte è stato letto e interpretato dalla Corte Costituzionale - sin dalla 
sentenza 303 del 2003 in materia di legge-obiettivo - in un modo abbastanza pruden-
te adottando un’ottica “statale”. Ottica prudente che ha consentito, per molti versi, 
di allocare alcune funzioni, ove queste fossero necessarie per esigenze di unitarietà, a 
livello statale piuttosto che a livello regionale.
Quest’ottica prudente, comunque, ha aiutato e sicuramente aiuta - per la materia 
che ci interessa, cioè il discorso sulle crisi – ad avere una visione più complessiva. A 
seguito della riforma del Titolo V, una serie di materie sono di competenza concor-
rente e un’altra serie di materie sono di competenza regionale esclusiva. Per la com-
petenza concorrente, basta pensare al commercio con l’estero, porti e aeroporti civili, 
sostegno ai settori produttivi, ricerca scientifica, produzione e distribuzione energia 
elettrica: sono tutti settori con i quali, parlando di crisi, si ha a che fare. Ma, parlando 
di crisi, si ha anche a che fare con un diverso ruolo di Stato, Regioni ed Enti Locali. 
Dobbiamo pensare che questi tre soggetti hanno cambiato profondamente le loro 
aree di competenza, molto più ridotte per lo Stato, molto più ampie per le Regioni, 

soprattutto sotto il profilo della competenza legislativa e/o amministrativa, e ancora 
più vaste per Enti Locali, Regioni, Province e particolarment Comuni, per quanto 
riguarda le funzioni amministrative. 

Ormai esiste un rapporto trilatero, rispetto alla concezione gerarchica di una volta, 
oggi la si può leggere sotto il cappello dell’articolo 5 - l’unità e l’indivisibilità - però 
non è più una concezione gerarchica tra Stato, Regioni e Comuni com’era preceden-
temente, ma non c’è neanche una pubblica amministrazione identificabile prevalen-
temente come statale. 
La pubblica amministrazione attuale è unica, ma ha diverse partizioni: statale, re-
gionale e locale, quindi si muove nel concetto della Repubblica - così come dice 
l’articolo 114 - composta da Stato, Regioni ed Enti Locali. Moltiplicando, almeno 
per tre, l’impatto delle leggi Bassanini, otterremo - quando sarà attuata la riforma del 
Titolo V per quanto riguarda le funzioni amministrative - il risultato della riforma 
del Titolo V, per le funzioni. E questo, secondo me, ancora di più è un elemento che 
metterà in crisi un vecchio concetto di centro e periferia. Probabilmente non avremo 
un centro, ma avremo tanti centri, con i quali i soggetti che hanno a che fare con la 
crisi dovranno inesorabilmente interloquire. 

Qual è la materia sulla quale molti degli interventi statali si fondano? E’ la tutela della 
concorrenza, che è diventata una materia-funzione espressamente richiamata nella 
Costituzione come competenza esclusiva, è una materia trasversale che se utilizzata 
male - dal punto di vista regionale - diventa un grimaldello per lo Stato, per inserirsi 
in tutta una serie di competenze delle Regioni, proprio per la sua natura trasversale. 
Ed è una materia per la cui attuazione occorre il raccordo della Conferenza, che è già 
entrata più volte nei fatti sull’argomento. Diciamo che la più importante sentenza sul-
la concorrenza è la n. 14 del 2004, che si pone un interrogativo che, nel suo sviluppo, 
risulta poi retorico: lo Stato ha un potere di indirizzare, oppure ha solo un potere di 
erogare finanziamenti la cui titolarità, la cui gestione e il cui indirizzo poi competono 
a Regioni e a Enti Locali? Questa sentenza inizia proprio sulla base di questo, ossia, 
lo Stato sostanzialmente è ancora titolare di una politica economica, di una politica 
degli incentivi, di una politica che può essere utile in tutte queste tematiche che im-
pattano sulla crisi? 

La Corte, dà una lettura che porta alla conclusione, considerati i tempi, di conside-
rare legittimi tutti gli interventi macro-economici da parte dello Stato, e considerare 
legittimi tutti gli interventi delle Regioni, che invece incidono su interventi localistici 
e che non ledono né il diritto al lavoro, né il diritto alla libera circolazione. Quindi 
sostanzialmente la Corte dà questo parametro - macro-economico - che poi sviluppa 
in una serie di ulteriori sentenze e che, quindi, consente di dare una lettura che porta 
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a giudicare legittimi una serie di interventi statali, ove questi abbiano un impatto 
macro-economico e siano coordinati tra di loro. 
Proprio sulla base di questi tipi di ragionamento la Corte ha considerato legittima 
la legislazione in materia di programmazione negoziata e di contratti di programma 
proprio perché stimola la crescita della concorrenza, ha parlato di una concezione 
dinamica della concorrenza, che porta poi a giudicare legittimi gli aiuti di Stato, ha 
parlato poi, di una concorrenza nel mercato e ha giudicato legittimi quegli interventi 
che escludevano alcuni diritti speciali. Ha giudicato illegittimi e quindi non più adot-
tabili alcuni contributi agli artigiani, altri contributi agli armatori, perché si diceva 
che erano di impatto esiguo e mancava un impatto complessivo su tutto il sistema. 
Quindi la Corte ha avuto l’ingrato compito, non di riscrivere il Titolo V, ma di darne 
un’interpretazione che sia poi congeniale anche alla situazione che si è venuta a cre-
are. In altre ipotesi, per i contributi per il cinema la Corte fa addirittura un ragiona-
mento di condizionamenti localistici e, proprio sulla probabilità che ci fossero questi 
condizionamenti localistici, ritiene che non possa darli la Regione, ma che li debba 
dare lo Stato, sempre la Corte, dice che possono essere previsti finanziamenti per gli 
interventi di ricerca e per il commercio con l’estero. Quindi, se dobbiamo arrivare 
ad una conclusione, la concorrenza deve diventare un criterio per mantenere l’unità 
economica, di cui all’articolo 120 della Costituzione. L’unità economica viene ri-
chiamata all’art. 120 della Costituzione, come criterio per un potere sostitutivo dello 
Stato nei confronti delle Regioni e degli enti locali. Nella lettura che ne dà la Corte, 
l’unità economica è un criterio per legittimare l’intervento sotto l’egida della tutela 
della concorrenza. Una lettura che, sostanzialmente, si viene a collocare in una sorta 
di continuità con quello che era l’interesse nazionale, prima espressamente richiama-
to dalla Costituzione, e che oggi non c’è più. 

L’altro tema è il tema della Conferenza. Questo è abbastanza difficile, proprio per il 
diverso atteggiarsi dei soggetti che siedono alla Conferenza. Però io, a conforto del 
diverso atteggiarsi di questi soggetti, voglio richiamare solo due ipotesi, le più recenti. 
Comunque la Conferenza non bisogna pensarla come un organo politico, come una 
contrapposizione di Regioni più o meno consonanti con il Governo. Quello che le 
Regioni e gli Enti Locali vengono a dire in Conferenza, per l’80% dei casi circa, è 
legato ad un ragionamento sui territori, sulle loro esigenze, non è legato a un’esigenza 
politica. Tornando quindi al tema della Conferenza, due sono gli esempi di partico-
lare rilievo in quest’ultimo periodo: piano-casa e ammortizzatori sociali. Si tratta di 
due accordi - tecnicamente delle intese - che hanno previsto, per il piano-casa una 
cosa assolutamente innovativa, che è stata la scrittura in un atto della Conferenza di 
un nuovo principio, che poteva essere, invece, declinato in un atto legislativo da parte 
dello Stato, che era quello dell’incremento del 20%. Declinazione dell’incremento 
del 20% che poi compete, secondo il nuovo impianto costituzionale, alle leggi regio-

nali. Però la novità sul piano-casa è stata che si è detto, in modo condiviso, che si può 
fare il 20% in più, brutalmente detto. 
Si è anche detto che - ove questo non si faccia - si può attivare un meccanismo che 
può portare, ma non necessariamente porta, ad un potere sostitutivo del governo nei 
confronti della Regione. Ed è un meccanismo totalmente nuovo, sul quale sicura-
mente poi sarà scritto, che è quello di vedere come questa intesa è diventata il para-
metro del giudizio di legittimità, o perlomeno dell’eventuale impugnativa del gover-
no, avverso le leggi regionali che hanno dato esecuzione al piano-casa. Impugnativa 
che fino ad ora non è mai avvenuta, salvo in un caso - per quanto riguarda il fascicolo 
di fabbricato - ma questo non era direttamente connesso al tema del piano casa. 
L’altro tema è relativo agli ammortizzatori in deroga per i quali si è convenuto che 
determinate risorse, provenienti dall’Unione Europea, allocate presso le Regioni, fos-
sero messe dalle Regioni stesse a disposizione del sistema nazionale, indipendente-
mente dal vincolo di territorializzazione 85-15 - ben noto a tutti - per quanto riguarda 
il Mezzogiorno e le altre risorse, per far fronte alle esigenze degli ammortizzatori in 
deroga. In entrambi i casi, devo dire che c’è un atteggiamento totalmente diverso da 
parte delle Regioni nei confronti del Governo, perché in questo caso sono le Regioni 
che hanno contribuito a finanziare gli ammortizzatori, con risorse che erano destina-
te a livello europeo alla formazione, e che quindi sono state utilizzate per queste fi-
nalità. La Conferenza, tutto sommato, essendo una serie di incontri dei governi della 
Repubblica - perché lì parlano - è la vecchia sede di dialogo e di composizione delle 
varie controversie sede che, ancor più dopo la riforma del Titolo V, è diventata fon-
damentale. affinché il governo delle Regioni, il governo degli Enti Locali e il governo 
dello Stato trovino una serie di coordinamenti che consentano un’azione comune.

Elio Ciaccia

Ringraziamo Riccardo Carpino e proseguiamo con Giampiero Castano, quindi ab-
biamo il secondo Ministero presente, coordinatore dell’Unità di Gestione delle Ver-
tenze al Ministero dello Sviluppo Economico.

Giampiero Castano

Buongiorno.
Riflettendo su questa iniziativa, ho cercato di individuare alcune costanti che emergo-
no dall’attività quotidiana e che ho trasformato in altrettante parole chiave. La prima 
parola chiave è la rappresentanza sociale. Mi pare che vi sia più di una difficoltà 
nella rappresentanza sociale, sia per quanto concerne la rappresentanza dei lavoratori, 
ma anche per quanto riguarda la rappresentanza delle imprese. Non si individuano 
obiettivi generali condivisi, basti pensare alla riforma della struttura della contrat-
tazione, tema anch’esso fondamentale, eppure neppure questo è elemento su cui 
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generare convergenza, magari anche divergenze polemiche, ma quello che emerge è 
una sostanziale difficoltà a manifestare una rappresentanza collettiva. 

La frattura tra vertici delle grandi organizzazioni e base, è una cosa evidente, basta che 
si pensi a quello che sta succedendo in questi ultimi mesi: la ricerca, non già di una 
tutela nella rappresentanza generale, ma la evidenza del proprio singolo caso, talvolta 
anche attraverso l’uso clamoroso i mezzi mediatici. La cosa che preoccupa ancora di 
più, è che sta coinvolgendo anche il sistema delle imprese, nei giorni scorsi, anche 
alcuni piccoli imprenditori hanno ritenuto o di farsi sentire singolarmente o di farsi 
sentire attraverso assemblee autoconvocate, con la partecipazione di personaggi più o 
meno illustri, nel tentativo - uso una parola forte - quasi di farsi giustizia da sé. Questo 
è un tema estremamente importante, su cui la riflessione meriterebbe un notevole 
dispendio di intellettualità. 
Nella mia esperienza, questo stato di fatto si traduce nella crescente difficoltà ad 
individuare il punto di intesa condiviso, il consenso. La ricerca di una intesa diventa 
sempre più difficile, proprio perché la rappresentanza collettiva è un elemento di 
grande crisi e credo che su questo si debba riflettere seriamente. Certo è che oggi 
siamo di fronte ad una difficoltà crescente a rappresentare interessi collettivi. Seconda 
questione e quindi seconda parola chiave, la responsabilità nella gestione, in parte 
conseguenza della costante precedente, ma non solo. C’è sempre maggiore difficoltà 
a caricarsi di responsabilità, farsi carico, insomma, di situazioni complesse che neces-
sitano una coraggiosa gestione per evitare conseguenze peggiori, questo è un valore 
sempre meno condiviso. Gestire vuol dire compromettersi, non ascoltare il singolo, 
ma ricercare nel bene comune il punto di intesa, il punto di arrivo.

In questo emergono anche le differenti culture, per fortuna non è un dato omogeneo: 
chi ha avuto come riferimento un punto di vista conflittuale puro e semplice, oggi 
ha ancora più accentuata la propria propensione a non gestire; chi ha alle spalle una 
cultura di compromesso, certamente oggi è meno in difficoltà nel gestire situazioni 
complesse. Le crisi mettono in evidenza situazioni talvolta anche nuove, dal punto 
di vista della gestione. Oggi la chiusura di imprese, la cessazione di attività, è un dato 
molto più presente di quanto non fosse in passato, non è che in passato non si veri-
ficassero chiusure di aziende, ma oggi è sicuramente un fatto molto più importante. 
Tanto più importante quando sono coinvolte, ad esempio, multinazionali, con le 
quali vi è difficoltà ad instaurare un colloquio secondo categorie a noi abituali. In 
queste situazioni così complesse, e peraltro così estreme, come la chiusura di un’atti-
vità, la capacità di gestire questa complessità è indubbiamente un valore fondamen-
tale. Non significa addormentare o chetare una situazione difficile, significa darsi da 
fare per trovare una soluzione, che molto spesso è difficile da trovare, ma che richiede 
compromessi, che richiede anche innovazione nella individuazione della strumenta-

zione. Ecco, questa mancanza di responsabilità, questa caduta di responsabilità nella 
gestione di situazioni complesse, è la seconda costante che individuo.
Terza parola d’ordine, terza costante: la progettualità. Come vedete, vi è una notevole 
sequenza logica in quello che sto dicendo. La rappresentanza, la responsabilità, la 
progettualità. Progettualità significa intravedere qualche cosa di nuovo nella difficol-
tà. Questo è un valore importantissimo, in un momento così difficile: molto spesso 
richiede un’altra capacità, che è la ricerca di discontinuità. Nel corso di questa discus-
sione sono stati richiamati alcuni esempi: l’on. Macciotta ha richiamato Ottana, ma 
ci sono molti altri esempi che possono essere presi a chiarimento di quanto intendo 
dire. Ottana - così come altri grandi siti chimici - è stato dismesso per una crisi della 
grande impresa, a cui si è fatto fronte attraverso una continuità, cioè la ricerca di dare 
a quel territorio, a quella dimensione, una continuità settoriale. Questo si è dimostra-
to un errore, perché l’azienda chimica che ha sostituito la precedente azienda chimi-
ca, è di nuovo in difficoltà, forse anche perché la strategia chimica del nostro paese 
non consentiva di dare questa continuità. Quindi progettualità come discontinuità. 
In questi mesi in modo particolare, ma è una costante che viene avanti da molto più 
tempo, c’è una sorta di pigrizia nell’individuare la discontinuità. 
Oggi è molto di moda questo, se chiedo cosa possiamo insediare in un sito dismesso? 
Il 90% risponde i pannelli solari, che è una stoltezza, perché non ha senso economico 
e perché, probabilmente, se ci mettiamo a riflettere un po’ di più, qualcosa di più 
intelligente e di migliore riusciamo a scoprire e a trovare. D’altra parte, spontanea-
mente in altre realtà si riesce ad individuare qualcosa di più interessante. Quindi nella 
situazione di difficoltà, non si ricerca una progettualità vera. 

Ultima evidenza è la coesione intesa come ricerca di un obiettivo da perseguire con i 
soggetti che operano sul territorio, che operano a livello centrale, con le forze sociali. 
Coesione vuol dire fare in modo che tutti questi soggetti individuino insieme una 
strada da percorrere e la percorrano con determinazione. Questa coesione in parte 
c’è, ma credo che su questo si debba lavorare molto perché il terreno è un terreno 
fertile. Nella mia esperienza il rapporto con le Regioni - con molte Regioni non 
con tutte - è un rapporto fertile, proficuo. Le Regioni si stanno organizzando con 
competenze di alto livello, si stanno dotando di strumentazione adeguata, ma un 
coordinamento. Enti Locali di livello inferiore, Comuni in modo particolare, o Pro-
vince sono strutture molto più vicine ai problemi immediati e che quindi vivono le 
contraddizioni che ho richiamato prima. Per cui vivono la crisi della rappresentanza 
e si adeguano alle manifestazioni più spontanee, vivono la crisi della progettualità, 
perché non hanno strumenti di progettazione. 
Non affronto il tema della strumentazione, ma confido che la legge sviluppo possa 
effettivamente fornire una strumentazione adeguata per riprendere il discorso sulla 
territorialità a patto che sia accompagnata da una progettualità. Senza capacità di 
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progettazione, poi, ci si adegua e ci si siede a ripetere l’esistente. Molto spesso la 
ripetizione dell’esistente non porta da nessuna parte.

Giuliano Bianucci

Ricordo ai relatori ed anche al pubblico che tutti hanno la possibilità di approfon-
dire gli interventi, che sono molto interessanti, inviando la documentazione sup-
plementare al CRIET e saranno inseriti all’interno del sito www.sole24ore/criet.it 
insieme alla documentazione sugli eventi. Quindi a tutti, ed anche a chi è interessato 
ad approfondire ulteriormente, questa segnalazione. 

Michele Dau

Mi ricollego al tema della strumentazione. Intervengo qui proprio per l’esperienza 
che ho presso il Comitato Leed - Local Economic and Employment Development 
- dell’OCSE, comitato in cui sono presenti tutti i paesi dell’area OCSE ed anche 
parecchi paesi emergenti, che monitora le politiche locali delle piccole imprese e 
l’occupazione a livello locale. 
Darò una serie di spunti, di raccomandazioni sui temi che l’OCSE ha elaborato e che 
possono essere utili per una riflessione come questa, che ha l’obiettivo di non rima-
nere nella congiuntura, ma di guardare un po’ alla crisi. Com’è stato detto da molti, 
è una crisi che viene da lontano e che si collega molto alle difficoltà aperte dalla glo-
balizzazione. Il primo punto è l’innovazione, il rapporto tra imprese e innovazione 
e contesto territoriale. 

È chiaro che le difficoltà economiche della globalizzazione, rendono più evidenti le 
incertezze e le asimmetrie informative, cioè gli sbilanciamenti di informazioni per le 
imprese. Le imprese, infatti, sono incerte sulle possibilità di successo delle innovazio-
ni, dei nuovi prodotti ed hanno anche risorse limitate per fare ricerca ed innovazione, 
quindi vivono una condizione strutturalmente difficile, specie le piccole imprese. 
Quali raccomandazioni fa l’OCSE di fronte a questi problemi? Naturalmente le que-
stioni sono complesse, ma guardando agli attori locali, un primo punto, per esempio 
è quello di rafforzare le reti di apprendimento comune, di informazione comune 
fra gli imprenditori. Le buone pratiche di incontro, di scambio di informazione, la 
creazione di luoghi condivisi. Abbiamo avuto, negli anni passati, una stagione di 
incubatore di impresa, di parchi scientifici, che in alcune parti del mondo hanno 
anche fatto passi molto avanzati; queste cose andrebbero riprese e portate avanti, con 
scenari anche più consistenti e più approfonditi, dal punto di vista degli investimenti 
e della continuità di azione, per essere efficaci. 
Un altro punto riguarda la costituzione di reti formali: le piccole imprese hanno 
difficoltà finanziarie, possono essere aiutate ad aggregarsi, per esempio, per fare inve-

stimenti tecnologici a servizio comune. Sono delle cose anche semplici, ma a volte 
in molti territori non vengono fatte, non vengono suggerite, non vengono sostenute. 
Creare servizi anche tecnologici comuni, non soltanto l’acquisto di hardware o di 
apparecchiature. Un altro punto importante è la creazione di quelle che si chiamano 
istituzioni-ponte che fungono da ponte tra il mondo della ricerca e il mondo dell’im-
presa. Se ne parla tanto da tanti anni, ma in realtà, poi, si stenta a crearle, perché il 
trasferimento di conoscenze dall’impresa all’università non cammina su gambe effi-
caci. Allora, in questo caso, bisogna investire, creare agenzie di intermediazione che 
funzionino, che avvicinino in concreto l’università, superare, per esempio, quelli che 
si chiamano i lock-in. Ciò significa che abbiamo molte imprese specializzate in una 
tecnologia, che per anni e anni producono in quella tecnologia, ma che non cono-
scono niente delle correlazioni di questa tecnologia. Quindi, se hanno un problema 
di modificare il mercato ed entrare in segmenti che sono vicini, non hanno nessuna 
capacità di muoversi in ciò che è vicino, perché sono competenti solo in quel seg-
mento specifico. Il compito di queste istituzioni-ponte non dovrebbe essere quello 
di selezionare i winner - cioè le imprese vincenti - ma quello di creare una base di 
conoscenze comuni, di creare più gruppi di imprese che investono su nuovi prodotti 
e quindi moltiplicare il numero dei competitors, il numero degli attori che possono 
entrare in modo nuovo nel mercato.

Un altro elemento importante - che viene raccomandato dall’OCSE - riguarda inizia-
tive per verificare l’assorbimento di nuove conoscenze. Spesso si fanno investimenti 
per diffondere nuove conoscenze, ma di questo non c’è verifica, non c’è attenzione 
a ciò che effettivamente è successo di questo investimento e di questa diffusione di 
informazione. Un’altra cosa importante riguarda la mobilità occupazionale, dentro 
a questi contesti: oggi muovere un ricercatore e portarlo in un’impresa, non è una 
questione semplicissima. Ci sono problemi contrattuali, giuridici, anche salariali. Fa-
cilitare questo movimento incrociato continuo, creare una soglia comune di compe-
tenze, gruppi di persone che si muovono più dinamicamente nel contesto ambientale 
e locale, può essere un’opportunità importante. 

Relativamente agli aspetti finanziari, è nota la questione dell’offerta, i limiti, i vincoli 
che ci sono per l’offerta di credito. L’OCSE sta ponendo attenzione, negli ultimi 12 
mesi, anche al tema della domanda, ovverosia si è riscontrato che esiste una limitazio-
ne forte, dal punto di vista di molti piccoli imprenditori, nell’accettare le condizioni 
di credito che le banche pongono, quindi nel rendere trasparenti la contabilità, la 
gestione, l’attività di come si svolge l’impresa. Quindi c’è una vera e propria rilut-
tanza nell’accettare di potersi avvalere di strumenti di credito di finanziamento più 
moderni, più evoluti rispetto a quelli tradizionali del prestito, del mutuo. Questo è 
un problema che c’è e bisogna quindi vedere come superarlo, perché dalla crisi non 
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usciremo soltanto applicando Basilea, applicando parametri fra credito e debito più 
coerenti; usciremo anche con un tasso di professionalità, di trasparenza del sistema, 
con un tasso di leggibilità del sistema più elevato di quello a cui siamo abituati. Per 
esempio, c’è poca disponibilità delle piccole e medie imprese ad accettare il venture 
capital, poca disponibilità a quelli che si chiamano i business angels - cioè gruppi di 
operatori economici che sono, insieme, consulenti e investitori - accettare finanche 
la quotazione di borsa, della quale in molti mercati locali si sono fatte esperienze. 
L’OCSE raccomanda, per esempio, di portare avanti le banche locali. Questo è un 
discorso che trova difficoltà: paesi come gli Stati Uniti hanno avuto molti fallimenti 
di banche locali, ma questo rimane uno dei nodi centrali, perché la banca locale - 
quando è vera e radicata - riduce le asimmetrie informative e riduce anche i costi di 
controllo dell’investimento che ha effettuato, perché ha delle strutture tecniche in 
grado di essere più vicine, di conoscere esattamente i processi produttivi di quel ter-
ritorio. Dove ci sono, bisogna stimolarne l’azione, dove non ci sono gli attori locali 
potrebbero spingere a crearne nuove, coinvolgendo le personalità economiche di 
quel territorio, ma anche incoraggiare più trasparenza nelle banche. Noi, per esempio, 
non abbiamo dati sugli impieghi delle banche secondo la dimensione delle imprese. 

Le banche potrebbero essere chiamate a dire: “dateci anche questo tipo di dati, per 
avere un dibattito più aperto, quindi non solo un dibattito sul volume degli impieghi, 
o sulla tipologia dei settori, ma anche - territorio per territorio - in che tipologia di im-
prese, in che dimensioni di imprese vanno gli impieghi”. E su questo avere anche un 
confronto con le banche stesse, trovare gli strumenti per fare in modo che il credito 
possa andare più favorevolmente verso la dimensione della piccola impresa.
Un altro punto che l’OCSE segnala, è quello dei business plan, molte imprese pic-
cole e medie hanno difficoltà di elaborare veri business plan innovativi, e spesso 
ricevono rifiuto al credito, perché questa elaborazione è insufficiente. Offrire servizi 
su questo terreno non è inutile. Un altro punto ancora, riguarda i programmi che si 
chiamano di investment readiness, ovverosia di aumentare la capacità degli impren-
ditori delle piccole imprese di autovalutarsi, di avere consapevolezza del proprio set-
tore, dello scenario del proprio settore, di ciò che potrà avvenire nel proprio settore. 
Molti imprenditori non hanno una chiarezza di queste cose, se non una competenza 
pragmatica, empirica, ma non hanno elementi strutturali sistematici che li aiutino in 
questo senso. 

Qualche spunto sul tema dell’occupazione del fattore umano. Le difficoltà prolun-
gate della crisi economica, rischiano di creare nuove rigidità e nuove chiusure nei 
mercati del lavoro locale, con la tutela dei lavoratori coinvolti e inseriti e il crollo di 
opportunità per altri lavoratori che sono fuori - soprattutto i giovani - e con l’impos-
sibilità, anche di molte imprese, di acquisire profili innovativi perché se la situazione 

è statica non c’è possibilità, bisogna tenere quelli che ci sono e non se ne possono 
prendere di nuovi. Allora, come mettere in moto questa situazione? Bisogna rende-
re - malgrado le difficoltà - dinamici i mercati del lavoro locale, insistere sul siste-
ma integrato di flessibilità, ammortizzatori e formazione permanente. Per esempio, 
quando non c’è lavoro, fare investimenti formativi. Questa è una cosa che l’OCSE 
raccomanda molto: non tenere la forza lavoro ferma, soltanto con quelli che, una 
volta, venivano definiti interventi assistenziali, ma che oggi sono in qualche modo 
considerati in diversi paesi l’unica opportunità di fronteggiamento della crisi. Un 
altro aspetto importante, riguarda fare programmi per elevare la forza lavoro di un 
certo territorio, certe competenze qualificate. Noi sappiamo che in molti paesi - non 
solo in Italia - le competenze linguistiche sono deboli per l’internazionalizzazione, 
sono deboli le competenze tecnologiche, le competenze scientifiche: questi sono i 
tempi nei quali anche gli attori pubblici, insieme con le imprese, dovrebbero appro-
fittare - visto che c’è un po’ di tempo in più - per colmare dei gap che rimangono 
strutturali, che rimangono importanti.

Un ultimo punto riguarda il tema delle economie urbane. I territori locali non sono 
soltanto territori di piccole imprese specializzate, manifatturiere, sono anche le cit-
tà, sono elementi importantissimi del traino delle economie nei vari paesi. L’OCSE 
ha fatto una survey su 41 aree metropolitane in tutto il mondo, in tutti e cinque i 
continenti, e bisogna anche avere la convinzione che nelle città c’è un potenziale di 
sostegno alla ripresa economica, all’innovazione, al mantenimento, alla creazione 
anche di soglie critiche di innovazione economica e sociale. Bisogna quindi mante-
nere una forte attenzione alle economie della città, che sono economie particolari 
per fronteggiare una crisi, che è complessa e di lungo periodo. Da questo punto di 
vista, io rimando a chi è interessato – poi lo farò nell’elaborazione degli atti - a quelli 
che l’OCSE chiama i 10 principi di Barcellona: 10 indicazioni molto precise, che 
sottolineano come gli attori delle città possono fronteggiare in questo momento la 
situazione e immaginare, per le loro città, un futuro diverso da quello che è stato il 
passato. Sono molto importanti, perché noi abbiamo visto in molti paesi del mondo, 
città cambiare aspetto, cambiare faccia, cambiare economia - da Barcellona alle città 
inglesi. Questo è un tema molto importante e bisogna averlo presente. Spero che la 
produzione degli atti ci consenta di spiegare meglio alcune di queste cose, comunque 
ringrazio molto il CRIET di quest’opportunità.

Elio Ciaccia

È stato evocato il tema della formazione, anche come strumento di attenuazione 
dell’impatto della crisi e per tenere - come dire - oliata e formata la forza lavoro. 
Sentiamo il punto di vista di Gianpaolo Montaletti, Direttore vicario dell’Agenzia 
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Regionale della Lombardia per l’Istruzione e la Formazione Lavoro. Abbiamo visto 
che la Lombardia, nei dati presentati dal Dott. Roma si trova in una buona posizione 
rispetto agli indicatori generali.

Gianpaolo Montaletti

Nella mia funzione di direttore vicario di Agenzia, sono anche direttore dell’area che 
si occupa di politiche del lavoro, nella quale cadono in Lombardia tutti i casi di crisi 
aziendali. Non solo quindi la gestione ordinaria degli ammortizzatori in deroga, ma 
anche la gestione dei singoli casi. 
Circa un anno fa abbiamo fatto partire un programma che abbiamo chiamato “sal-
vaguardia del patrimonio industriale”, un programma interno alla pubblica ammini-
strazione, per cercare di affrontare l’ondata della crisi perché in Lombardia migliaia 
di casi vanno per strade che sono amministrative ordinarie, ci sono dei casi, invece, 
che richiedono l’intervento specifico, caso per caso, del governo regionale o perché 
cadono in settori particolarmente strategici - tipicamente ricerca, formation and com-
munication technology, biotecnologie - o perché sono strategici, perché sono magari 
pezzi piccoli di filiera, ma importanti per l’organizzazione della filiera stessa. Questi 
casi strategici vengono portati all’attenzione diretta del governo regionale, e quindi 
anche di Agenzia. 

Dopo un anno circa di lavoro, ci sono tre tipi di casi che vengono frequentemente 
portati alla nostra attenzione, tre casi di crisi standard. Il primo riguarda la rilocaliz-
zazione di grandi multinazionali, a cui si risponde normalmente cercando di orga-
nizzare spin-off, magari assistiti dalle stesse multinazionali che lasciano - ad esempio 
i centri di ricerca - in condizione di lavorare sotto altre forme organizzative. Ci sono 
casi di opacità dell’azione imprenditoriale: imprenditori che acquisiscono senza pro-
grammi chiari, che favoleggiano acquirenti orientali delle loro azioni, che creano una 
crisi di credibilità nei confronti delle forze locali, o del sindacato o del territorio, ma 
vi sono anche imprese che arrivano a fine ciclo, cioè imprese che magari, negli ultimi 
quattro o cinque anni, hanno già usato i 36 mesi di ammortizzatori sociali, che sono 
chiaramente decotte e che magari aspettano, vorrebbero qualche misura-ponte per 
andare oltre e guadagnare ulteriore tempo, fino a che scatti il prossimo quinquennio 
di ammortizzatori sociali. Chiaramente condizioni che spesso non sono accettabili, 
ma in cui l’imprenditore è filato via molto tempo fa e con cui spesso c’è un rapporto 
difficile con la curatoria fallimentare - perché la legge fallimentare italiana funziona 
bene - e con i magistrati che si occupano di fallimenti. 

Come ci siamo organizzati per affrontare questi tipi di casi? Questi casi richiedono 
appunto tecniche diverse: indagini dal punto di vista della reinvestibilità, della riac-

quisibilità dei cespiti industriali, valutazione dei potenziali spin-off; come far fare 
piani di reimpiego alle persone che inevitabilmente restano a casa da processi di 
riorganizzazione di questo tipo. Ci siamo organizzati non con una agenzia ulteriore, 
ma con un gruppo orizzontale di direttori generali. Abbiamo avvisato varie punte, 
varie antenne dell’organizzazione regionale, della possibilità che si facessero avanti 
in maniera disordinata, perché il cittadino si rivolge alla pubblica amministrazione 
come può, non è tenuto a conoscere l’organigramma, si presenta una volta al call-
center, una volta all’ufficio territoriale, una volta all’assessore, una volta direttamente 
al presidente. Abbiamo avvisato tutti di come si riconosceva un imprenditore in crisi, 
o di come si riconosceva un imprenditore che voleva investire, dal punto di vista del 
dialogo. Lo abbiamo fatto con gli uffici territoriali e con i vari punti della regione, 
compresi i call-center. Ci sono due punti di raccolta delle informazioni, quelle che 
appaiono negative, sul tavolo dell’Agenzia Regionale Istruzione e Formazione Lavoro 
tutte quelle che sembrano positive, su un altro tavolo della Direzione Regionale Pro-
grammazione Integrata, e un gruppo unico di direttori generali - che comprendono 
ambiente, commercio, i vari settori della regione, istruzione e formazione lavoro - si 
trovano ad esaminare i singoli casi, con una cadenza settimanale e quindicinale. Casi 
che sono sia di crisi, che di richieste di investimento. 

Questo per due motivi: il primo è l’evidente analogia, nel senso che alcune situazio-
ni di crisi possono essere facilmente risolte in investimenti per altri che cercano di 
acquisire spazi in Regione Lombardia. Secondo, perché non si sa a priori, non si sa 
dalla valutazione del singolo caso, quali sono le specifiche competenze che devono 
intervenire. Esiste un tavolo credito? C’è un’azienda che ha un problema di credito? 
Si attiva il tavolo credito. Esiste un problema di un fallimento in un’azienda che 
lascia un sito devastato, dal punto di vista ambientale? Bisogna che intervengano 
coloro che in Regione si occupano di ambiente, ecc. Quindi non è predeterminabile 
a priori, quali sono le competenze perché sono pochi nella pubblica amministrazione 
le persone ed i soggetti che hanno la cultura della gestione del caso singolo e dell’ag-
gregazione di competenze diverse sui singoli casi, normalmente sono professionalità 
molto elevate. 

Non abbiamo pensato in questa integrazione di metodi, a fondare un’ulteriore agen-
zia. Una delle cose che stiamo maturando, eventualmente, è la chiusura di un paio 
delle nostre agenzie, né tantomeno allo Sportello Unico che in Italia è unico e plu-
rimo - è quasi un mistero teologico, ce ne sono troppi. Anche i colleghi inglesi mi 
riportano che one stop shop, and never come back - ci vai una volta, ma spesso non 
ci torni più. Quindi quello che stiamo cercando di fare, la direzione che abbiamo 
intrapreso per rispondere alla crisi, è quella di rendere orizzontale la comunicazione 
e quindi l’aggregazione delle competenze, che servono per affrontare casi che vanno 
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dai 25 ai 2500 dipendenti. In questo lavoro di facilitazione del passaggio di infor-
mazioni, ci sono tutti i livelli di governo. Uno strumento è il contratto di sviluppo 
territoriale, che stiamo cominciando ad usufruire, in cui fra soggetti diversi – autorità 
locali, province e comuni e, se è il caso di operare ad esempio sulla riconversione di 
parti di piani regolatori e impresa stessa, sindacato, forze sociali - cominciamo anche 
a delineare i percorsi di ristrutturazione, dove l’impresa, assieme agli attori locali, 
identifica un percorso di reimpiego delle persone, oltre che di riutilizzo delle aree. 
In questo panorama, c’è anche la formazione. Vale a dire, il necessario percorso per 
riaccompagnare le persone alla riconversione, perché devono rientrare in impresa in 
forma diversa, devono trovarsi un altro lavoro, devono formarsi per andare nel centro 
commerciale che prenderà il posto di quel pezzo di impresa che molla, o nel negozio 
o nell’impresa. Vorrei ricordare che, nell’accordo fra Stato e Regioni, nelle intese sugli 
ammortizzatori sociali, le Regioni non hanno solo messo a disposizione risorse, ma 
le hanno anche messe specificando chiaramente che erano per i percorsi di politica 
attiva, proprio perché, altrimenti, senza questa leva mancherebbe uno strumento per 
fare il piano di reimpiego quando si è messo assieme tutto il resto. Quindi non farei 
un’altra agenzia, ma proporrei strumenti di natura orizzontale, che facilitino la co-
municazione. Fra l’altro - come diceva Castano prima – anche con il Ministero delle 
Attività Produttive abbiamo un buon livello di coordinamento. 

Magari potremmo renderlo stabile, anche per svelarci i rispettivi sistemi di infor-
mazione, visioni strategiche, prospettiche, problemi e limiti. L’esperienza pratica di 
questi mesi mi portano a dare due indicazioni costituite dall’orizzontalizzazione, 
l’informazione e l’integrazione di metodi fra gestione della crisi e attrazione degli 
investimenti. Andiamo verso il case management e non verso le agenzie di scopo, che 
credo siano un’esperienza del passato.

Elio Ciaccia

Abbiamo ora l’intervento di Silvano Scaiola, il punto di vista dell’Ufficio Studio della 
CISL. Prima di questo passaggio, volevo rilevare che fino a questo momento, sull’esi-
genza di dare una regia alle politiche di sviluppo locale sul territorio, mi sembra che 
più o meno tutti gli interventi siano stati convergenti. Credo che nell’intervento del 
Dott. Gorelli, l’intenzione fosse non tanto quello di indicare l’esigenza di costituire 
una agenzia, quanto delle funzioni organizzative che, nei processi, riescano ad indi-
viduare quali sono i confini di ciascuno.

Silvano Scaiola

Io sono al Dipartimento Industria della CISL, non Ufficio Studi, con compiti di ricer-
ca e indagine, ma anche con una contaminazione sul campo rispetto alle situazioni di 

crisi ed alla gestione delle stesse. Mentre sentivo il dibattito, mi veniva in mente che 
io, fino a due anni fa, sono stato un fautore - anche innovativo - del decentramento 
di competenze e responsabilità alle Regioni. C’è stato anche il tentativo di fare un 
osservatorio con Confindustria, consulte, Regioni, Cgil, Cisl e Uil sull’innovazione 
e la ricerca a livello regionale. Ahimè, non è andato molto avanti, ho fatto cose peg-
giori da un punto di vista metodologico. Poi, da un punto di vista politico, abbiamo 
scontato la scarsa propensione delle Regioni a condividere progetti e processi. Adesso 
sono un po’ più perplesso, nel senso che oggi è arrivata una situazione di qualità di-
versa: si è parlato giustamente di discontinuità. Faccio un esempio: un –20%, -18% di 
produzione industriale, il range di settori che hanno perso il 40%, che sono i settori di 
base, e settori che hanno perso il 2, 3%, come la chimica e l’alimentare. Credo anche 
che all’interno degli stessi settori ci siano range molto differenti, fra chi in qualche 
modo se la cava e chi sta in crisi. Concordo con lo spostamento d’accento e con l’at-
tenzione agli attori territoriali, però in questo momento gli attori territoriali giocano 
in pura difesa, come tutti. La metodologia dell’intervento caso per caso, mi sembra 
proprio emblematica di cosa si sta facendo. Si sta giocando ovunque in difesa e gli 
attori territoriali che si attivano nei casi di crisi, spesso fanno da sindacalisti, nel senso 
che fanno un gruppo di coordinamento, fanno un comunicato, convocano la stampa 
e fraternizzano di fronte alle reazioni delle persone colpite dalla crisi. Ciò che risulta 
essere meno chiara è la progettualità. 
Che si fa a questo punto? Il nord-est sta reagendo ai casi di crisi, però qui ho l’im-
pressione che stiamo spargendo le stesse parole d’ordine, il Veneto parla di reti, di 
consorzi, dell’OCSE sostanzialmente, però non mettono in discussione gli scarponi 
da sci o le produzioni tipiche, cercano di mettere in discussione il modo di organiz-
zarle e quindi di essere competitivi a livello internazionale. Altri due passaggi molto 
rapidi e poi arrivo al dunque. Non si parla di governance dei distretti. Chi li governa 
questi distretti? Perché la legge-sviluppo gli dà una fisionomia giuridica e forse una 
fiscalità di distretto, ma sulla governance i distretti ormai sono filiere, perché molti 
sono interregionali oltre che intercomunali. Come se la caveranno nell’avventura di 
riposizionamento sui mercati internazionali?

Bisogna tener d’occhio anche una politica industriale a livello europeo per i grandi 
settori cioè, sullo spazio, sull’aeronautica o sulla produzione di energia, non c’è terri-
torio che conti, queste sono politiche a livello europeo e vanno perseguite in quanto 
tali. E’ chiaro che non bisogna dimenticarsi, nella ricerca di sinergie territoriali, di 
concertazione territoriali, e che il sistema italiano non esca fuori da questa disconti-
nuità con mille difese anche se bene organizzate, occorre una visione di sistema.
Il primo spunto è che, se si continua ad evocare, non si fa. L’industria italiana medio-
piccola, anche medio-grande, normalmente è fuori dai circuiti formali della ricerca e 
dell’innovazione. La ricerca si fa da una parte e le imprese la fanno da un’altra, con 
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una saldatura che non c’è mai stata. La seconda cosa è che oggi è stato evocato que-
sto Progetto Industria 2015: all’inizio non mi piaceva granché in quanto gran parte 
di queste cose potevano essere gestite con un coordinamento forte con le Regioni. 
Non è stato fatto. Ci sono progetti centralizzati, però a questo punto sono le uniche 
idee - tra l’altro mutuate dalla politica industriale europea - che consentirebbero pro-
gettualmente in alcuni settori molto importanti - fra cui il made in Italy, i trasporti, 
la mobilità - di immettere tecnologia e raggruppamenti di imprese - perché se non 
c’è una certa soglia critica, non accedono ai finanziamenti del bando. Scusatemi se 
semplifico il ragionamento. Allora, perché non ci si mettono per esempio 2 miliardi 
di euro in tre anni? Non 300 o 400.000 euro. Perché non se ne parla più? Con questo 
interrogativo un po’ retorico, che aiuterebbe moltissimo gli aspetti territoriali e la 
concertazione fra le parti, chiudo il mio intervento.

Elio Ciaccia

Peccato che non sia stato fatto all’inizio questo intervento, avrebbe dato molti spunti 
agli altri relatori. Cedo la parola a Luigi Mastrobuono, terzo interlocutore dei Mini-
steri, capo di gabinetto del Ministero dello Sviluppo Economico.

Luigi Mastrobuono 

Panelist della tavola rotonda Esperienze a confronto
Durante gli interventi odierni ho sentito parlare centralmente del tema della territo-
rialità, voglio subito far presente che abbiamo anche un problema su alcuni settori, 
che travalica l’ambito di interesse dei singoli territori, ci sono settori economici sog-
getti a un disegno su scala globale. Espongo tre esempi, evidenti a tutti: uno è quello 
relativo al mercato dell’auto, un secondo esempio è quello della chimica e, infine, un 
terzo è quello dell’acciaio.
Porto questi tre esempi perché hanno tre caratteristiche differenti. Nell’auto noi ab-
biamo un player che rappresenta un tentativo che sicuramente avrà delle ricadute 
in Italia. Per quanto riguarda la chimica invece, non abbiamo un player, nel senso 
che l’unico che potrebbe esserlo, l’ENI, è riottosa dall’impegnarsi ancora nel settore 
chimico, lo fa cercando di non impegnarsi più di tanto. Il terzo settore è quello 
dell’acciaio, dove abbiamo diversi player. Questo è un settore che all’inizio degli anni 
2000 si era già pesantemente ristrutturato e che improvvisamente si ritrova di nuovo 
in crisi a causa del fatto che la Cina, da quest’anno produce tutta la domanda mon-
diale grazie agli investimenti effettuati dal 2004 in poi. Quindi, sostanzialmente, se 
non ci ristrutturiamo non c’è più mercato, o comunque la competizione sul mercato 
è perdente. 
Quelli che ho citato sono tre settori su cui il territorio può intervenire poco, ad 
esempio, è vero che la crisi della Dalmine sarà prevalentemente una crisi di Berga-

mo, però intanto chiude Piombino. Vi è una seconda categoria rappresentata dalle 
aziende-regione come la Merloni nelle Marche, l’ITR nel Molise, e la stessa chimica 
in Sardegna. Quando un singolo settore industriale rappresenta il 20%, il 25% o il 
30% del PIL di quella regione, la sua crisi è una crisi devastante, perché quel territorio 
“sa fare” quelle determinate attività e non riesce a riconvertirsi. 
Abbiamo poi le crisi silenziose, più precisamente quelle dell’indotto, quelle relative 
delle privatizzazioni di ritorno, in Italia è presente un certo numero di multinazionali 
– cito INEOS, MOTOROLA, le case farmaceutiche, VIDEOCOLOR – privatizza-
zioni fatte cinque, otto, a volte 10 anni fa, con contributi pubblici di vario genere, 
locali e nazionali che, di fronte al ridisegno delle proprie strategie, intanto si trovano 
nella condizione di dover chiudere in Italia. Negli anni ‘90, inizio 2000, ci siamo pre-
occupati degli investimenti esteri in Italia, oggi uno dei nostri obiettivi consiste nel 
non perdere quelli che si sono venuti a creare, e quindi trattenerli, in quanto queste 
chiusure sono caratterizzate dal fatto che molto spesso vengono svuotate le casse e 
portate via le competenze. 
Infine abbiamo un quarto tipo di crisi, le crisi di Bruxelles relative al tessile, altro 
settore che, tra il 2004 e il 2005, aveva subito una crisi fortissima, successivamente si 
era ripreso e oggi si trova nuovamente in crisi. Questo perché il tessile dipende molto 
dalle regole. 
Se la vediamo per settori, quindi, noi abbiamo una segmentazione, una problematica 
diversa, sulla quale i territori si confrontano faticosamente. Per questo i territori ripro-
pongono quello che già “sanno fare”. Ecco perché oggi per avere una visione globale 
si necessita di una maggiore economia pubblica. Visione globale che non può essere 
fornita dalla Regione o dal Comune, mentre le multinazionali la possiedono relati-
vamente al loro settore. Ecco perché il ruolo di governo centrale, a questo punto, 
diventa importante per poter capire queste diverse tipologie di crisi. 
Molto spesso gli strumenti di cui disponiamo vengono utilizzati quando ormai que-
ste crisi si trovano già in uno stato avanzato. La crisi ITR avviene quando si apre 
l’amministrazione straordinaria, o quando si arriva al tavolo del Ministero, e sono 
successe già troppe cose che, se fossero state fermate prima, ci avrebbero dato qualche 
carta in più per evitare la crisi stessa. Quindi anche i singoli strumenti sono pensati 
per crisi caso per caso e non sono strumenti pensati per crisi di settore. 
C’è un’ultima categoria di crisi che è quella della concorrenza interna come quella 
del trasporto aereo e degli aeroporti, anche questo settore in crisi. Mentre all’estero 
si fanno interventi concentrati, se ne fa uno per quantità enormi, noi - modello anni 
‘70 - abbiamo fatto tanti aeroporti, tante fiere. Cioè, quel modello anni ‘70 che ha 
sparso sul territorio quelli che potevano essere dei motori di sviluppo locale, oggi non 
tiene di fronte al confronto internazionale. Per le fiere sta succedendo lo stesso: una 
crisi silenziosa. Fatto Milano, che ha una logica europea di fiera nazionale, è chiaro 
che tutte le altre soffrono. 
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Bisogna entrare dentro la logica delle singole crisi per poterle capire e risolverle con 
le adeguate strumentazioni. Principalmente dobbiamo trovare il modo di attrarre 
buoni capitali ripensando questo strumento dell’attrazione degli investimenti, in 
modo molto più ragionato. Necessita lavorare sulla progettualità, la legge-sviluppo 
attualmente innesca un nuovo meccanismo che prevede l’analisi del territorio, la 
progettualità complessa fatta da Regioni e Ministeri, quindi non più soltanto con la 
programmazione negoziata, che nasce dai progetti che erano sul territorio e non po-
tevano avere una visione complessiva. Stiamo stilando il decreto che stabilirà i criteri 
con cui si potrà stabilire chi si trova in area di crisi. 
Come intervenire è un problema di progettualità, quindi ci si prepara ad un periodo 
in cui o abbiamo delle idee e dei progetti, oppure aver progettato il meccanismo serve 
a poco, in quanto ci ritroviamo soltanto con l’elenco delle crisi e non con l’elenco 
delle idee e dei progetti. Qui il ruolo di Invitalia che si occupa parzialmente di questo 
argomento e che dovrebbe anche attrarre capitali dall’estero. 
Relativamente al ruolo della rappresentanza, il Ministro Scajola, parlando alla CGIL 
la settimana scorsa, si è impegnato – con i sindacati e le altre associazioni di rap-
presentanza – a fare un osservatorio sulla crisi che possa addentrarsi maggiormente 
nei meccanismi di ciò che sta avvenendo attualmente. Passando invece al problema 
dell’indotto, la strumentazione per le PMI, è ancora molto debole, perciò il tentativo 
di dare attuazione allo Small Business Act per avere degli strumenti più flessibili.
Possediamo delle situazioni territoriali che si devono agganciare alle catastrofi, per 
risolvere i problemi, ad esempio, il problema Abruzzo per cui vi è un problema di 
deindustrializzazione che era presente già precedentemente e si è aggravato in alcune 
aree. Invece noi dobbiamo avere strumenti ordinari che ci fanno leggere il problema 
della industrializzazione. Gli interventi straordinari devono servire solo come acce-
leratori, cioè avere delle possibilità che non siano solo quelle della Protezione Civile 
– cioè commissariali – ma ci siano degli strumenti che consentano di accelerare la 
spesa, accelerare i processi, dare certezza dei tempi, questo è in via straordinaria. Sulla 
programmazione negoziata serve quindi una regia più di visione generale, non basta 
più il progetto del territorio. 
Infine, ciò che riguarda i programmi di contesto delle industrializzazioni. Faccio un 
esempio: il programma bonifiche non era un programma ambientale, era un pro-
gramma di reindustrializzazione. Noi abbiamo non solo l’attività che nasce nel fare 
le bonifiche, ma molte crisi come quella della SNIA, a Torviscosa, la stessa Marghera, 
Piombino sono crisi che nascono anche perché non si risolve il problema ambientale. 
Se Dalmine chiude Piombino, chiude perché ha dovuto caricare su quel sito un costo 
ambientale che veniva dalla pregressa industrializzazione che non riesce a sostenere, 
quindi essendo meno conveniente, lo cancella. Il piano bonifiche perciò, su cui non 
abbiamo oggi risorse certe e che sono da reperire è un piano che aiuta i processi di 
reindustrializzazione.

Concludo con una considerazione sull’internazionalizzazione e le reti di impresa. Si 
citavano i distretti, abbiamo cercato, come area di sviluppo, di vedere oltre i distretti, 
con le reti di impresa. Reti di impresa vuol dire che non c’è contiguità territoriale per 
chi si fonde, che consiste nella nuova logica produttiva, non è soltanto l’enclave ter-
ritoriale che fa sistema, ma è la rete dell’impresa - con i suoi subfornitori e con le sue 
relazioni produttive, nel paese e fuori del paese - che affronta i mercati globali. 
L’internazionalizzazione va letta come parallela alla possibilità di sviluppare reti di 
impresa, e capisco che le Regioni facciano fatica a concepire questo concetto, perché 
la rete di impresa non ha confini amministrativi, neanche confini nazionali. Però, se 
questo è il modo nuovo di produrre, dobbiamo fare in modo di consentire ai nostri 
imprenditori di “stare” sui mercati. Reti più lunghe anche sul piano distributivo, 
nell’internazionalizzazione, sono necessarie, diversamente continueremmo ad esse-
re dei semplici esportatori. Quando si guarda la tabellina delle esportazioni italiane 
emerge che Stati Uniti, Germania, Spagna e Francia hanno numeri significativi, poi 
si registrano una serie di 1 e di 0 indicanti che in tutto il resto del mondo le nostre 
esportazioni non rappresentano mai una massa critica. Quindi, non ne usciamo an-
che nell’internazionalizzazione, se non con nuovi strumenti di reti di impresa, perché 
la semplice esportazione è collocata sui paesi che oggi ci possono dare meno.
 La domanda: “chi sostituisce il consumatore americano?” è una domanda che ri-
guarda direttamente noi, e non gli americani. Quindi credo che sia intorno a questi 
ragionamenti che ci sia la necessità fornire le risposte e affinare gli strumenti, altri-
menti restiamo impotenti ad assistere a questi processi che creano grandi difficoltà 
al territorio.

Elio Ciaccia

Ringraziamo tutti e rimandiamo - come già detto prima - al sito dove potrete anche 
seguire gli aggiornamenti dei materiali nei prossimi appuntamenti. Grazie a tutti.
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