Quanti centri di ricerca sono stati sviluppati pensando a quel tipo di impresa come
potenziale utilizzatore? Quante catene commerciali e quanti sistemi finanziari si
sono strutturati intorno al modello?

Un modello di successo, che convince, & un sistema di idee e di scommesse
che si auto-realizza. Fornisce lo schema in cui incastrare i diversi pezzi del mo-
saico, cosicché il territorio comincia a pensare a se stesso in quei termini e finisce
per assomigliare sempre piu al modello che ha plasmato la coscienza di sé.

La cosa -nel caso dell’America chandleriana- ha funzionato cosi bene che
quel modello ¢ stato esportato in tutto il mondo e ha finito per plasmare anche
la coscienza di sé dei nostri manager e dei nostri politici, per non parlare degli
economisti, ancora oggi affezionati alla grandiosa maesta del modello fordista.
Un modello dove c’é qualcuno che decide, programma, calcola, dando il compiti
da fare a tutti gli altri.

e La Toscana e il futuro: riconoscere la propria differenza, da giocare nel
capitalismo globale della conoscenza

In Italia, e in Toscana in particolare, abbiamo fatto fatica ad affermare una visio-

ne diversa delle cose, facendo emergere nella teoria e nella coscienza di sé quel

modello alternativo di produzione (piccole impresa, reti, distretti, territori) che

emergeva dalla realta.

Oggi che anche questo modello ¢ invecchiato, di fronte alle sfide poste dal
capitalismo globale della conoscenza, la ricostruzione di una cornice credibile in
cui riconoscerci & un elemento fondamentale del cambiamento in essere. Forse é
questo il contributo piu importante che il territorio puo dare, per orientare il modo
di pensare e dunque di innovare delle imprese e delle persone che lo abitano.
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CASI DI STUDIO DELLA SOCIETA TOSCANA E PROSPETTIVE DI POLICY
Alessandro Petretto, Universita di Firenze

e La Toscana tra crescita rallentata del PIL potenziale e ciclo economico
sfavorevole

Il progetto Toscana 2020, nella versione originaria, poneva, nello spartiacque di
fine millennio, le basi per un’analisi prospettica dell’economia e della societa
toscane che investisse un arco di tempo sufficientemente lungo. La Toscana da
cui partiva I’indagine era rappresentata da un’immagine di una regione dalla
performance complessiva “media”. Elemento cruciale era rappresentato da un
alto livello di benessere nei confronti di altre regioni italiane; insieme a Mar-
che, Emilia Romagna e Veneto, la Toscana all’inizio del secolo si collocava nei
gradi alti del ranking degli indicatori di well-being. Tuttavia, il confronto con le
regioni europee era meno positivo, data una posizione assunta nei vari ranking
non del tutto confortante. In una di queste graduatorie monitorate da IRPET, la
Toscana del 2003-2004 ¢ oltre il 130° posto (quarto decile) ad una certa distan-
za dalle migliori regioni del Nord Europa (Olanda, Gran Bretagna e Svezia)

L’ impressione generale € che in un’ltalia che declina essere tra i primi a
livello nazionale non basti piu. Inoltre, & pur vero che i livelli di well-being non
sono circoscritti allo sviluppo del reddito pro capite, ma il non essere questa
una condizione sufficiente non ci puo esimere dal pensare che sia una condi-
zione necessaria. In altre parole, con una bassa crescita del reddito pro capite,
che caratterizza la nostra regione almeno a partire dalla meta degli anni ‘90,
I”intera macchina che produce benessere, funzionamenti e capacita individuali,
per usare categorie seniane, sembra destinata ad incepparsi.

La bassa crescita del PIL pro capite si traduce in un rallentamento complessi-
vo del tasso di crescita potenziale, lungo il trend, al netto dunque dell’andamento
del ciclo, che ha le sue cause principali nel rallentamento della crescita della
produttivita del lavoro e della produttivita totale dei fattori. E tale rallentamento &
destinato a perpetuarsi nel tempo e ad aprire scenari futuri non proprio esaltanti.

Questo era il quadro di riferimento al momento dell’avvio della nuova fase
di Toscana 2030, del quale il presente lavoro sui casi di studio e sulle eccellenze
¢ il primo tassello. Ma la novita impellente € ora rappresentata dalla crisi finan-
ziaria, che ha avuto come effetto quello di aggiungere al quadro non esaltante
una crisi ciclica recessiva la cui profondita non ¢ ancora del tutto definita. La
moderna teoria del ciclo ci dice, perd, che le oscillazioni intorno a trend piatti
sono pit profonde e piu lunghe che non quelle intorno a trend crescenti.

Il trend piatto della Toscana, con una produttivita del lavoro quasi ferma, é
in gran parte spiegabile con il ridimensionamento della quota di esportazioni, a
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sua volta dovuto ad un modello di specializzazione manifatturiera orientato su
prodotti a basso contenuto tecnologico, e alla debolezza del terziario (specie i
servizi privati). Tutto cio ce lo ritroveremo alla fine del ciclo con la possibilita
che si registri un ulteriore peggioramento degli standard medi di vita, ancora
maggiore di quello previsto in passato, con una riduzione del potere d’acquisto
delle retribuzioni e un aumento della disuguaglianza intragenerazionale e inter-
generazionale.

Eppure le caratteristiche segnalate potrebbero essere recuperate in positivo
se I’industria manifatturiera accentuera i processi di rinnovamento e ammo-
dernamento avviati in alcuni settori e il terziario svolgera la funzione di com-
plementarita che gli si richiede in un’economia sviluppata, per cui la partita su
Toscana 2030 potrebbe essere tutta ancora da giocare.

In questo contesto, il lavoro sui casi di studio fornisce elementi di riflessione
utili, soprattutto per I’impostazione delle politiche regionali, per loro natura piu
volte ad innalzare il trend che a comprimere il ciclo, quest’ultimo in gran parte
determinato dagli sviluppi planetari della crisi.

o |l metodo dei casi di studio nella teoria economica: dalle esperienze di
successo alle politiche

La ricerca delle “buone pratiche” e i relativi procedimenti di benchmarking

sono metodi molto collaudati nelle teorie di management e nelle loro specifi-

che applicazioni. Ma una “buona pratica” come puo essere definita secondo la

teoria economica?

Immaginiamo un’impresa che produce un output y con una specifica carat-
teristica qualitativa, definita da un indicatore, m, misurato ad esempio dalla nu-
merosita della gamma di specifiche del prodotto e dalla portata innovativa degli
stessi (vintage). Supponiamo inoltre che questa impresa operi in un contesto
di competizione internazionale molto forte, per cui il prezzo del prodotto sia
fissato esogenamente P. Le possibilita per acquisire quote di mercato e nel con-
tempo realizzare risultati di gestione soddisfacenti sono legate a due elementi
strategici: da un lato, I’impiego di tecniche in grado di minimizzare i costi di
produzione necessari a soddisfare il livello di output e, dall’altro, tenere alto il
livello qualitativo del prodotto per battere la concorrenza agguerrita.

Il primo risultato si rappresenta analiticamente con la funzione di costo
C(w’, y, m, A) che fornisce il costo minimo dati i prezzi dei fattori produttivi,
w’, i livelli di prodotto, y, e di qualita, m, e alcune variabili di contesto, A, re-
lative all’area geografica e al territorio in cui opera I’impresa (si pensi ad un
distretto industriale). Lungo la funzione C(.) I'impresa realizza condizioni di
efficienza tecnica e allocativa. Per esaminare le condizioni di efficienza di mer-
cato occorre fare riferimento alle altre variabili controllate dall’impresa stessa.

La variabile controllo nella nostra rappresentazione semplificata ¢ la qualita,
dato che il livello quantitativo € endogeno, in quanto espresso dalla quota di
domanda mondiale che insiste su tale impresa:

—GD(E, m) > 0.

D(F.m), Dy () Ew -

<0,Dy () =
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Pertanto, la strategia ¢ indicata dal seguente problema di massimo:

Max, py-C(w',y,m,A)
s.t.
y=D(p,m)

Il livello di qualita scelto m* ¢ dato dalla condizione seguente:

Il ricavo marginale della qualita eguaglia il costo marginale, diretto, rela-
tivamente ai costi per estendere la gamma dei prodotti, e indiretto, associato
all’aumento dell’output conseguente all’incremento della domanda. In termini
dell’indice di Lerner ed elasticita della domanda rispetto alla qualita, la condi-
zione diviene:

E_Cy Cmm
— Sym: R
p
m _
Eym EDm —;R= y
y

Se la domanda € molto sensibile alle variazioni della qualita, le strategie per
stare sul mercato con buoni risultati dell’impresa considerata, aumentano, a fron-
te della quota dei costi destinati ai miglioramenti qualitativi. In queste condizioni
la strategia di aumento della qualita € sostanzialmente obbligata, dal momento
che le strategie di prezzo sono impedite dalla concorrenza.

Una buona pratica ¢ quindi quella di un’impresa che accetta la sfida della
competizione, pur muovendosi in un contesto particolarmente difficile e in evolu-
zione, proponendo innovazioni di prodotto molto frequenti, quasi continue. Tale
impresa diviene quindi il riferimento di quella che la teoria economica chiama
la yardstick competition, che si traduce nella comparazione delle performance
rispetto alla reference firm, al fine di approssimarne i risultati.

Piu concretamente di tratta di passare dall’analisi delle buone pratiche all’ana-
lisi dei processi di innovazione e delle discontinuita da apportare al contesto di
riferimento. L’analisi delle buone pratiche implica lo studio delle determinanti
dei casi di “successo” e quindi lo studio delle condizioni per “replicare” (o “ri-
produrre”) ed eventualmente “estendere” il benchmark di riferimento, sia in rela-
zione a specifiche osservazioni e al contesto regionale e ai settori coinvolti dallo
stesso benchmark.

Una politica di diffusione in uno specifico contesto regionale implica un proces-
so di ricontestualizzazione, ovvero il tentativo di allargare il numero degli episodi di
buona pratica, affinché i casi di successo non siano casuali o episodici. Si tratta quin-
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di di ridurre la “distanza” media delle osservazioni effettive dai casi di successo.

Piu in generale cio richiede di intervenire non solo sui casi di successo ma
anche sul contesto economico-sociale (environment) in cui si sono manifestati.
Si tratta di operare sulla funzionalita del distretto o dell’economa locale, piut-
tosto che sulla singola impresa. Nella nostra formalizzazione si tratta di operare
sulle variabili di contesto A in modo da sfruttare la relazione

oC()
oA

<0

in altre parole, generare un contesto economico-sociale che riduce i costi delle
imprese e consente a queste di sviluppare strategie di miglioramento qualitativo
e di concorrenza.

Un ragionamento non dissimile pud essere condotto per individuare la buona
pratica nell’ambito del settore pubblico. Sia dato un ente locale che produce, in
un territorio caratterizzato da variabili ambientali A, un servizio y, ad esempio
nel campo della cura della salute e dell’assistenza alla non-autosufficienza, con
qualita m (ad esempio liste di attesa e indicatori di accesso), sostenendo prezzi
dei fattori, lavoro, capitale e servizi di input intermedi in outsourcing, P.

La seguente espressione indica il fabbisogno standard corrispondente ad un
livello di prestazione definito dal LEP, cio¢ il livello essenziale di prestazione,
possibilmente determinato per legge ai sensi dell’art. 117, comma 2, lettera m),
del Titolo V della Costituzione:

F(P, m, A, yLEP) - C(R m, A, yLEP) yLEP

E il prodotto del costo unitario standard, cio¢ in condizioni di x-efficienza,
per il LEP.

In questo caso la buona pratica consiste nello scegliere un livello di qualita
m°® = m, della prestazione, adeguata alle necessita e ai bisogni segnalati dalla
domanda collettiva. Il prodotto del costo unitario standard per il LEP fornito al
livello qualitativo m° ci da il benchmark e I’ente locale che piu vi si avvicina
fornisce il caso di eccellenza.

o Le aree di analisi e alcune riflessioni sulle politiche

Le aree di analisi su cui sono stati individuati i casi di studio emblematici sono tre:
- sistemi produttivi e impresa;

- servizi pubblici e efficienza amministrativa;

- compatibilita ambientale e territoriale.

La lettura economica comune delle tre aree di analisi che proponiamo é
quella di immaginare di passare dall’esperienze dei casi di successo alle politi-
che finalizzate all’aumento della produttivita complessiva del settore coinvolto,
in condizioni di sostenibilita economico-sociale. In tal senso formuliamo alcu-
ne sintetiche riflessioni.
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Sistemi produttivi e impresa

In questa area le prospettive future sono, in primo luogo, legate alla possibilita
di assecondare lo sviluppo di nuovi settori piu dinamici, come la meccanica, e
al suo interno il sotto-settore della nautica da diporto che fornisce un importante
caso di analisi.

In secondo luogo, i casi di successo indicano come sia auspicabile pro-
muovere I’affermarsi di imprese di medie dimensioni, a cui sono associati piu
evoluti profili manageriali, un pit ampio stock di capitale, con tecniche pro-
duttive piu innovative e una maggiore internazionalizzazione. I benefici del
rafforzamento dimensionale si estendono anche ai settori maturi come il tessile
e I’abbigliamento.

In terzo luogo, I’analisi induce a guardare con favore alle nuove tipologie di
distretti e cluster di imprese e quindi muovere verso un nuovo modello impresa-
leader e sub-fornitura artigiana. L’esempio della pelletteria fiorentina e aretina
fornisce un caso emblematico di una serie di reti di PIM dotate di una certa qual
intraprendenza innovativa e indipendenza.

In quarto luogo, emerge il ruolo dell’innovazione, della ricerca e trasferimen-
to tecnologico a tutti i livelli. Di rilievo ¢, al riguardo, la possibile estensione
dell’obiettivo delle reti per I’innovazione tra le PMI, di cui il Consorzio Sintek
fornisce un utile esempio nei settori delle costruzioni meccaniche e elettriche.
Occorre poi favorire i cluster tecnologici, specialmente nel campo della biologia
e biotecnologia.

In quinto luogo, emerge fondamentale la necessita di procedere ad una riorga-
nizzazione del commercio e del turismo che favorisca I’apertura internazionale
dell’offerta recettiva e turistica e stimoli la rispondenza a nuovi orientamenti del-
la domanda e agli obiettivi di sostenibilita.

In sesto luogo, occorre cercare di trarre utili insegnamenti dalla crisi che, per
certi aspetti, appare epocale dell’artigianato. In queste settore le “luci” si intrave-
dono quando nei casi esaminati si sviluppa la qualita dei prodotti e si procede alla
definitiva valorizzazione di marchi legati alla specificita della Toscana.

Infine, occorre concretizzare un nuovo sviluppo rurale, attraverso la trasfor-
mazione dell’agricoltura, sviluppando la qualita, come accade nei casi esaminati
della produzione vinicola toscana di pregio.

Servizi pubblici e efficienza amministrativa
Il tema dell’efficienza della P.A. toscana, puod essere considerato da tre punti
di vista.

In primo luogo, i servizi pubblici locali e in generale I’efficienza amministra-
tiva, vanno considerati come fattori che entrano nei processi produttivi delle im-
prese toscane. Per cui I’efficienza del sistema economico toscano ¢ condizionata
dall’efficienza dei servizi pubblici stressi.

In tal ambito la performance della Toscana si colloca nella media delle regioni
del Centro Nord, in termini di costi della regolazione, amministrativi e transattivi.
In questa ottica sono considerati i casi dei sistemi integrati dei servizi on line e dei
processi di semplificazione che hanno notevolmente migliorato le relazioni con i
cittadini e le imprese.
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In secondo luogo, i servizi pubblici locali, svolgono la funzione di beni di con-
sumo delle famiglie. In questo caso le performance verificate sul campo sono
al di sopra della media nazionale, sulla base di indicatori di accesso, estensione
e qualita delle prestazioni. In particolare, cio accade nel campo dei servizi per la
non-autosufficienza, la tutela della salute, i servizi domiciliari. Buone performance
si riscontrano nella tutela ambientale, attraverso le gestioni integrate dei rifiuti, che
pero a livello regionale necessita di ulteriori riorganizzazioni aziendali.

In terzo luogo, i servizi pubblici locali e la struttura della P.A. regionale possono
essere esaminati sotto il profilo dell’efficienza dell’organizzazione. In questa con-
testo le performance verificate sono meno lusinghiere. Ci sono infatti evidenze che
indicano come la macchina amministrativa sia ancora troppo ampia in Toscana e Si
registrino un’eccessiva polverizzazione delle strutture e un’elevata frammenta-
zione amministrativa. | casi di successo si registrano infatti laddove si & proceduto
ad ampie riorganizzazioni amministrative, con accorpamenti e gestioni associate, e
con il ricorso diffuso a forme di outsourcing e procurement di servizi intermedi in
specie nei comuni.

Compatibilita ambientale e territoriale
La Toscana ¢, in termini di eco-efficienza, ben collocata nel ranking delle regioni
europee ed é pertanto cruciale che rimanga in tale posizione anche in futuro.

In termini di sviluppo del capitale umano vi sono, invece, elementi di debolezza,
dato il perdurare del mismatch demand/supply of skills che da sempre caratterizza il
mercato del lavoro regionale, unitamente pero a elementi di successo, in particolare
nel long life learning.

Altro tema sensibile sviluppato nei casi di studio riguarda la sicurezza del lavo-
ro. In questo campo le difficolta strutturali del tessuto produttivo toscano, fatto di
piccole imprese non sempre in grado di controllare i rischi dell’attivita lavorativa,
non aiutano, per cui gli indicatori ne risentono, ma non mancano esempi virtuosi di
imprese capaci di limitare i rischi.

In tema di conciliazione dei tempi di vita e di lavoro, la Toscana ha punte di ec-
cellenza nell’applicazione di modalita di flessibilita del lavoro e nella fornitura pub-
blica di asili e asili-nido. Mentre, sul problema dell’immigrazione e sull’inclusione
sociale delle popolazione non autoctone si registrano considerevoli progressi nella
promozione della salute dei migranti.

In tema di compatibilita ambientale e territoriale, nella recente esperienza to-
scana, sono di rilievo gli sviluppi delle Politiche territoriali locali, se pur con luci e
ombre. Nell’ambito della pianificazione territoriale, ¢ venuto affermandosi il prin-
cipio della valutazione integrata, secondo cui il territorio € considerato come bene
pubblico generatore di esternalita e non solo di vincoli. Le criticita pit evidenti si
riscontrano nella lunghezza dei processi concertativi per la predisposizione dei piani,
e spesso nei tempi di attuazione dei piani strutturali.

Grande interesse suscita, in tema di pianificazione coordinata, I’esperienza della
Val di Cornia, la quale indica come la pianificazione territoriale debba costituire le
premesse per assecondare le trasformazione indotte dai processi di globalizzazione.
In tal senso ha agito la valorizzazione delle risorse ambientali e paesaggistiche, con
I’insediamento di parchi e musei per uno sviluppo in grado di prescindere dal polo
siderurgico.
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e Qualche commento conclusivo
Quali insegnamenti si possono trarre dai casi di studio?

La Toscana esibisce punte di eccellenza che sembrerebbero scongiurare I’ipotesi
di unaregione in declino. Tuttavia, occorre appurare se la distanza tra i casi di succes-
so0 e la media delle osservazioni non sia troppo rilevante e se I’attuale crisi recessiva
non allarghi ulteriormente tale distanza in un pericoloso avvitamento ciclo-trend.

Le politiche da mettere in campo dovrebbero consentire la “replicabilita” e la “dif-
fusione™ dei casi di successo, per cui occorrono politiche specifiche e finalizzate che
facciano tesoro delle esperienze positive e dei benchmark. Tali politiche potrebbero
risultare duramente selettive intervenire solo laddove la “diffusione” ¢ possibile.

Cio sembrerebbe indicare come possibile e auspicabile la rinuncia a politiche
solo conservative dello status quo esistente in favore di politiche con elementi pro-
nunciati di discontinuita.
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Pur in una fase di riorganizzazione produttiva e di
profondi cambiamenti istituzionali che riguardano la

Toscana e piu in generale l'intero paese, aggravati
dalla difficile congiuntura internazionale, emerge, nella
nostra regione, una ampia pluralita di soggetti -imprese
e sistemi produttivi, enti, amministrazioni pubbliche-
caratterizzati da una forte capacita innovativa.

Lo spontaneo realizzarsi di buone pratiche nel sistema
regionale costituisce un importante ambito di riflessione,
rivolto ad indagare la capacita di diffusione di modelli
innovativi e le potenzialita di tale processo nell'economia
e nella societa toscana. Alla base dellimpostazione del
lavoro c'& la consapevolezza che l'efficacia del processo
innovativo dipende dal contemporaneo coinvolgimento
di tutto il contesto regionale: imprese, amministrazione
pubblica, societa e territorio. Laccezione dibuona pratica,
rivolta a cogliere la capacita di innovazione come fattore
di sviluppo economico e sociale, non limita lo sguardo
alle performance di redditivita, ma guarda tanto alla
capacita di introdurre discontinuita che alla solidita della
crescita, con attenzione alla sostenibilita finanziaria, ma
anche sociale e territoriale dei processi avviati.

Questa ricerca si inserisce nell'ambito del progetto Toscana 2030,
promosso dalla Regione Toscana e coordinato da IRPET.

Il volume si avvale dei contributi di Nicola Bellini, Alessandro Petretto,
Enzo Rullani membri del Comitato Scientifico di Toscana 2030.






