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Summary: BIELLA AND BORGOSESIA: STRATEGIC OPPORTUNITIES TO INCREASE THE VALUE OF TEXTILE PrODUCTION

The success of enterprises in global market is based on the stralegic move and on the ability to use the opportunities that
the district offers. Analyzing two ltalian textile districts this study shows the necessity of valuable firm strategies to create
innovation and value in a global market. The district needs to take over the focus on lextile and show a intmitable com-

petitive identity.
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1. Ipotesi

Il presente lavoro ¢ parte di una serie di ap-
profondimenti in divenire che hanno lo scopo di
permettere alle imprese e ai distretti di Biella e
Gattinara-Borgosesia una riflessione strategica per
affrontare in maniera vincente la competizione
presente e futura.

Le basi di letteratura su cui si fonda la ricerca
sono interdisciplinari: dai distretti industriali fino
ai percorsi strategici. Su questi ultimi temi si sono
privilegiati gli approcci ricostruzionisti’ la cui logi-
cariflette il fatto che la performance di un’azienda
non € necessariamente determinata dal contesto
competitivo del settore. In funzione di tali ipotesi
si sono analizzati i dati distrettuali e di perfor-
mances delle imprese.? La prima constatazione ¢
la presenza di importanti discontinuita rispetto al
passato che caratterizzano i due distretti.

Il cambiamento non puo essere affrontato senza
nuove risorse intellettuali: sia in termini di compe-
tenze che di entusiasmi e con la convinzione che
cio che aveva permesso alle imprese di raggiungere
una posizione apparentemente dominante nel set-
tore non € pitt sufficiente nemmeno per garantirne
I’esistenza nel mercato odierno. La ricerca assume
quindi una duplice importanza: nel determinare
quali risorse territoriali possono essere significati-
ve per le imprese e nello stabilire quali strategie
d’impresa possono risultare vincenti.

2. I1 comportamento delle imprese nei due
distretti.

Il distretto tessile-laniero di Biella e il distret-
to tessile-abbigliamento Gattinara-Borgosesia pre-

sentano numerose analogie nonostante le diffe-
renze di dimensioni ed abitanti.

11 distretto biellese presenta ad una prima ana-
lisi delle evidenti incongruenze. Sebbene sia for-
malmente annoverato fra i distretti italiani (il che
dovrebbe comportare dati chiari sulla numerositd
di imprese, fatturati e addetti) i primi dubbi ri-
guardano proprio la sua entita in termini numeri-
ci?. Questo & sicuramente un punto di riflessione
importante: la storia della strategia insegna che se
non si conoscono le proprie caratteristiche difficil-
mente si potra capire cosa si puo ottenere.

Lasecondaincongruenza é nel comportamento
strategico delle imprese: poco presente nel distret-
to la capacita di effettuare coalizioni competitive,
si & assistito ad un processo di disintegrazione oriz-
zontale (anche a causa del passaggio generaziona-
le) e sono scarsi e tardivi i processi di integrazione
verticale (in particolare a valle della filiera).

La combinazione di questi elementi ¢ stata si-
gnificativa nel determinare le strategic moves della
maggior parte delle imprese: nel 1999, mentre
alcune avevano gia avviato processi di delocaliz-
zazione produttiva in Asia e avrebbero consolidato
di Ii a poco la dimensione globale del brand inte-
grandosi nella catena distributiva e perdendo di
fatto la connotazione distrettuale e locale (Zegna
su tutti), la maggior parte delle imprese privile-
giava una competizione all’interno del distretto
e dichiarava di percepire non solo una maggio-
re pressione della competizione locale e italiana
(nell’80% dei casi), ma prevedeva un’affievolirsi
delle pressioni della competizione estera che era
avvertita soltanto nel 47% dei casi (a fronte del
60% nel decennio precedente)®.

E chiaro come questi percorsi strategici non

AGE! - Geotema, 35-36

73 |










i primi contatti esplorativi nelle localita lontane
dalla propria fabbrica, intraprende periodica-
mente viaggi svolti a consolidare i rapporti con i
clienti esteri pitt importanti'®. Stando a quanto la
vasta teoria insegna, si possono distinguere diffe-
renti forme di internazionalizzazione che nasco-
no dalla presenza e dalla combinazione di due
elementi: Ja produzione all’estero e I'investimen-
to diretto .

Con la nascita e lo sviluppo dei paesi defini-
ti emergenti, la necessita di un nuovo approccio
all'internazionalizzazione risulta perd inevitabile
a causa di meccanismi invisibili in passato: I’evo-
luzione rapida dei paesi, la presenza di piu livelli
di domanda, la forte concorrenza delle imprese
locali che sono in grado di competere a livello
globale.

In termini di domanda nel mercato al consumo
dei paesi emergenti si possono definire quattro
livelli: stessi prodotti e stessa qualita dei paesi in-
dustrializzati, prodotti simili venduti a prezzi piu
bassi, qualita locale a prezzi locali, prodotti di
basso costo. Le imprese locali adottano con suc-
cesso strategie molto difficili da fronteggiare in
particolare sfruttando la conoscenza del consu-
matore locale e 'ambiente competitivo. In questo
contesto I'approccio tradizionale ha quindi perso
efficacia.

Ma proprio in questa situazione il valore di-
strettuale potrebbe costituire la mossa vincente: la
creazione di valore che potrebbe affermarsi con
nuovi business models e diversificazioni correlate
allo scopo di esaltare quei valori della tradizione
che risultano difficilmente imitabili dai competitor
e nello stesso tempo attraenti per i consumatori
extra-europei e dei paesi emergenti.

Questo permetterebbe una possibile rinascita
delle economie territoriali legate contemporanea-
mente al completamento a valle della filiera tessile
€ a nuove opportunita: si pensi alle possibilita di
riqualificazione dei centri storici in ottica com-
merciale e turistica, al turismo d’impresa legato
alla produzione personalizzata, alla creazione di
brand territoriali legati alle tradizioni (gli scettici
possono divertirsi analizzando il valore economi-
co per la Baviera e la citta di Monaco del brand
Oktoberfest, sia in termini turistici, di produzione
locale e di comunicazione per le imprese del ter-
ritorio).

7. Conclusioni

Le soluzioni perseguibili per le imprese stanno
nel riuscire a competere in nuovi mercati dove

la concorrenza non é ancora presente. In questo
atteggiamento competitivo pud venirci incontro
la letteratura strategica® suggerendoci I'innova-
zione di valore che richiede alle aziende di orien-
tare 'intero sistema per arrivare ad un aumento
significativo del valore creato, per gl acquirenti
e per se stesse.

In questa direzione si va ben oltre 'innova-
zione tecnologica o un approccio commerciale
pionieristico e non si ragiona sulle modalita per
battere la concorrenza ma su quelle per renderla
irrilevante, guardando soprattutto ai non-clienti
e creando nuovi spazi di mercato. Con questo
approccio mentale ¢ possibile superare i confini
tradizionali del proprio settore di riferimento per
esplorare nuovi territori e nuove modalita con cui
costruire la propria proposta di valore. Si noti il
carattere sistemico di questa affermazione: il rag-
giungimento dell’obiettivo ¢ il risultato di un al-
lineamento dell’intero sistema. Inoltre si afferma
’idea di non dover necessariamente sostenere alti
investimenti per generare pit valore, concetto ra-
dicato in modo profondo nel tradizionale approc-
cio strategico e di marketing.

Le riposte che questo lavoro ha offerto non
avrebbero avuto che il semplice significato di
ipotesi personali se non trovassero riscontro nel
valore economico dell’identitd competitiva terri-
toriale’® e nella possibilita effettiva in termini di
investimento del territorio'”, con la possibilita per
le imprese di perseguire simultaneamente strate-
gie di diversificazione, internazionalizzazione, lea-
dership di costo e differenziazione.

Le risposte fornite tendono quindi a rafforza-
re contemporancamente le strategie individuali e
I'identita territoriale che permette, alle sole im-
prese competitive, di vedere premiata dal mercato
la creazione di innovazione di valore.

Diventa allora fondamentale la capacita di
recuperare competenze per sfruttare gli asset in-
tangibili (fino ad oggi mai fattivamente conside-
rati) che il territorio offre e utilizzare concetti
strategici e di marketing che fino ad oggi sono
stati ignorati.

Note

!'C. Kim, R. Mauborgne, “How Strategy Shapes Structure”,
Harvard Business Review, 9(2009).

211 lavoro & uno degli output della ricerca «Come vendere
di pit e meglio nei mercati emergenti» iniziata nel marzo
2008 e non ancora conclusa. Si colloca inoltre fra gli appro-
fondimenti sui distretti tessili di Biella e Gattinara-Borgosesia
condotti con Francesca Rota i cui risultati in termini di per-
corsi strategici biellesi sono trattati in questo volume. Parte
del lavoro si svolge inoltre con l'ausilio di interviste per lo
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