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MODERATORE:

Benvenuti a questo incontro nel quale parleremo di internazionalizzazione. E’ stato scritto che il discorso sarebbe limitato all’Europa, alla collaborazione interna all’Europa, ma come sentirete andremo ben oltre. Si parla tanto di internazionalizzazione, anche di globalizzazione, è un tema infinito perché ci sono, quando affrontiamo questo tema, diverse modalità. La prima è quella di vendere all’estero, semplicemente di esportare i propri prodotti, la seconda è quella di creare delle filiali all’estero, un’altra, che è molto discussa soprattutto in questi anni, è la delocalizzazione dei prodotti, della produzione, soprattutto in paesi emergenti. Un’altra ancora, già molto più complessa, è quella di creare delle joint venture con società all’estero e poi la creazione delle famose multinazionali. Una cosa però è certa, oggi come oggi non esiste più un’azienda, un’impresa che non debba confrontarsi con il mercato internazionale, perché i termini di riferimento, cosa è qualità, cosa è velocità di consegna, quali sono prezzi, derivano da un confronto a livello internazionale. Per affrontare questo tema abbiamo invitato Pietro Guindani e Adolfo Urso. Pietro Guindani è Presidente di Vodafone Italia, la sua carriera professionale è passata da City Bank, Montedison, Olivetti fino ad entrare nel ’95 nella vecchia Omnitel, che poi è diventata Vodafone; è anche Presidente delle Associazioni delle Imprese di Telecomunicazioni. Adolfo Urso è stato dal 2001 al 2006 Vice ministro delle Attività produttive con delega al Commercio estero, e adesso è Sottosegretario allo Sviluppo Economico nel Ministero di Claudio Scajola; ha lavorato come giornalista, autore di vari libri tutti sul confine fra cultura e economia, ed è anche Sottosegretario Generale della Fondazione Fare Futuro, presieduta da Gianfranco Fini. Cominciamo con l’impresa, perché la politica deve poi servire all’impresa come noi sosteniamo secondo il principio di sussidiarietà. Come ho accennato prima, una volta c’era Omnitel, una società che andava bene, che aveva una grande reputazione e che poi è entrata nel mondo Vodafone. E allora voglio iniziare con una domanda provocante, per capire anche certe dinamiche dell’internazionalizzazione: se una società si incorpora in qualche modo in una grande multinazionale, che benefici ne trae? Che vantaggi ha questo per la società stessa e per il paese nel quale opera? 

PIETRO GUINDANI:

Buonasera. Buonasera anche da parte mia a tutti voi e grazie a Bernhard innanzitutto per avermi voluto invitare e per avermi dato la parola. Bernhard mi ha invitato a questa chiacchierata questa sera proprio per l’esperienza che io ho fatto ormai nei miei 26 anni di lavoro. Come ricordava Bernhard, io ho mosso i miei primi passi in una organizzazione multinazionale, globale americana, la City Bank, e poi ho fatto la scelta di lavorare per imprese italiane. Questa scelta l’ ho fatta due volte, l’ ho fatta quando sono entrato in Montedison e quando sono entrato in Olivetti, però sembra esserci un destino che mi rincorre, ovvero il fatto che le imprese italiane hanno un profilo, un percorso di evoluzione che le porta a cambiare, talvolta trasformandosi in qualcosa di totalmente diverso. La Montedison, che era all’epoca la Montedison di Mario Schimberni, quindi di un grande imprenditore italiano per chi ancora se lo ricorda, che aveva fatto risorgere Montedison dalle ceneri di un’azienda, che era in Amministrazione straordinaria, dal nome altisonante, Montecatini, ma ormai prossima al fallimento. Ecco la Montedison che si era internazionalizzata, poi si trasformò in qualche cosa di molto diverso, il gruppo Ferruzzi, gestione Gardini. Ecco, quella grande impresa così come io la ho conosciuta, oggi non c’è più, ci sono aziende settoriali nel settore dell’energia, ma quella che all’epoca si chiamava una grande Blucip italiana, non c’è più. E’ per questo che ho scelto ad un certo punto di lavorare per un’altra grande impresa, quella sì multinazionale e veramente italiana cioè l’Olivetti, ma anche quella oggi dobbiamo riconoscere è solo più un marchio, un bellissimo marchio. Quella dell’Olivetti è una bellissima storia imprenditoriale italiana, che inizia tra le due guerre, ed è ancora una grande eredità culturale, cioè un modo di fare impresa socialmente responsabile, attenta all’innovazione e al profitto ma anche attenta alle persone e al territorio. Però in quanto tale Olivetti oggi si è trasformata in qualcos’altro ed è per questo che io la chiamo giovane Omnitel, perché non è mai diventata vecchia Omnitel. Omnitel in quanto tale e come azienda indipendente è vissuta tre o quattro anni, dopo di che le debolezze finanziarie di Olivetti, per dirlo con un’espressione eufemistica, gentile, ovvero il fatto che Olivetti era in gravi condizioni di dissesto finanziario, hanno portato l’impresa, in cui io ho lavorato fin dal 1993, a diventare parte di un gruppo multinazionale più grande. Quindi qual è la prima morale di questo ragionamento? E’ che essere una grande impresa ed essere una grande impresa multinazionale richiede alcuni fattori critici di successo che devono essere veri e stabili nel tempo, pena viceversa una sanzione molto grave, che è la progressiva marginalizzazione dal mercato e al limite l’uscita dal mercato come è accaduto a queste realtà. Allora quale e quali sono i vantaggi e quindi quali sono gli elementi essenziali per un’impresa di vivere e lavorare in ambiti internazionali? Innanzitutto l’elemento dimensionale non solo e non tanto dal punto di vista dell’economia di scala, che pure sui banchi di scuola abbiamo studiato essere essenziale per avere dei costi efficienti, ma è importantissimo per essere degli interlocutori rilevanti nei confronti dei grandi fornitori di tecnologie al mondo. In tutti i grandi settori, dalla chimica all’elettronica, alle telecomunicazioni, esistono grandi fornitori di tecnologie, entità che investono massicciamente in ricerca e sviluppo, che determinano le potenzialità di sviluppo di quel settore. Qualunque impresa che vuole avere successo nel medio e lungo termine deve avere un rapporto forte con i grandi fornitori di tecnologie. Per questo motivo Omnitel, anche se fosse rimasta un’impresa italiana, nel senso di proprietà italiana, avrebbe dovuto affrontare il tema dell’internazionalizzazione comunque, non avrebbe potuto limitarsi a dei successi, peraltro importanti, sul solo mercato italiano. L’Italia, per quanto sia un grande paese, è pur sempre una frazione e del mercato europeo, che conta 300 milioni di cittadini, clienti, consumatori, e dei più grandi mercati mondiali. Nel mondo delle telecomunicazioni si va verso una progressiva standardizzazione delle tecnologie; questo significa che i confini nazionali sono dei confini puramente nominali, sono dei confini culturali, linguistici, normativi sempre meno importanti, in quanto la comunità europea via via crea un mercato unico anche sotto il profilo normativo. Dal punto di vista delle tecnologie, poi, si va verso la standardizzazione. Ecco perché è fondamentale essere rilevanti nei confronti dei fornitori di tecnologie, influenzare la mappa di sviluppo delle tecnologie, interloquire in quelle fasi in cui vengono fatte le scelte fondamentali di tipo tecnologico ed essere quindi un cliente rilevante nei confronti di queste controparti. Questo lo si può fare solo se si ha dimensioni elevate e si è dunque rilevanti sotto un profilo economico. Questo è il primo motivo per cui occorre una scala internazionale, è il primo beneficio di appartenere a una grande impresa multinazionale. Oggi Vodafone Italia infatti, ovvero la stessa impresa che chiamavamo Omnitel e che oggi opera con 10.000 persone sul territorio e 30 milioni di clienti italiani, oggi Vodafone Italia beneficia di questo accesso, dell’accesso alle tecnologie, con grande tempestività e con la capacità di influenzare i percorsi di sviluppo. In secondo luogo c’è un tema di gestione del portafoglio mercati. E’ molto, molto importante per un impresa, nei confronti dei propri azionisti, potere ridurre le fluttuazioni che sono tipiche degli andamenti di singoli mercati. La prova è data dalle scelte strategiche fatte dal gruppo Vodafone, che ha fortemente investito in Europa, che continua ad avere in Europa il proprio paese e la propria area principale, ma che in tempi recenti ha scelto di bilanciare il proprio portafoglio di mercati aprendosi ai mercati emergenti. Dunque i nostri investimenti si sono diretti, nel senso di acquisizioni, verso l’lndia, verso la Cina, verso il Sudafrica, verso la Turchia, ovvero abbiamo bilanciato il nostro portafoglio di mercati per poter dare a coloro i quali hanno investito i propri capitali nella nostra impresa, a livello di gruppo, ritorni più stabili nel tempo. Abbiamo dunque permesso un percorso di crescita che altrimenti si sarebbe accorciato, si sarebbe ridotto, a tutto svantaggio della nostra capacità di continuare ad attrarre capitali da parte di coloro i quali permettono il percorso di investimenti. Infine, il tema della condivisione delle conoscenze ha un valore grandissimo, il fatto di poter condividere esperienza attraverso i confini di vari paesi. Esistono similarità tra i mercati nazionali, ma l’esperienza che i singoli gruppi di managers fanno in singoli paesi è sempre in realtà un po’ diversa ed è quella diversità, quella conoscenza che permette di acquisire vantaggi rispetto a coloro i quali, viceversa, operano in un numero inferiore di mercati. Infatti uno dei grandi sforzi che un gruppo come Vodafone, che ovviamente non è l’unico, fa in modo costante, è quello di creare percorsi, processi per il trasferimento delle conoscenze. Esso passa attraverso il lavoro di squadra, ma anche attraverso la mobilità internazionale dei managers, al fine di aprire le frontiere allo scambio delle conoscenze. Nelle aziende multinazionali vigono tante regole, ma ve ne è una che è sopra tutte: il valore della conoscenza sta nella condivisione, non nel possesso della conoscenza. E’ la condivisione della conoscenza che porta altri pezzi del medesimo gruppo ad avvantaggiarsene a beneficio del successo complessivo del gruppo. E’ una condivisione che ovviamente va a vantaggio di tutti, ma è anche lealmente competitiva, perché il condividere la conoscenza significa anche conquistarsi dei crediti verso colleghi che operano in altri mercati. Quindi, in sintesi, i grandi benefici, in un’azienda come la nostra, della scala internazionale sono: l’accesso alle tecnologie, la condivisione delle conoscenze e il bilanciamento degli andamenti di singoli mercati. E’ per questo motivo che un gruppo internazionale non si può mai dire che abbia raggiunto un punto di equilibrio, perché in realtà queste sono frontiere che continuamente si muovono, continuamente avanzano e continuamente devono essere aggiornate.

MODERATORE:

Bene grazie per questo primo intervento. Adolfo Urso, gli imprenditori che vanno all’estero riconoscono gli sforzi che fa la politica, che fanno i vari servizi istituzionali e amministrativi per un’azienda che va all’estero. Però fra ciò che lamentano c’è una certa frammentazione di questi sforzi. Cosa fate e come risponde a questa domanda?

ADOLFO URSO:

Bene, innanzitutto, dato che prima lei giustamente mi presentava come l’esponente di governo al secondo mandato di governo, la domanda giusta riguarda cosa avevamo fatto nei cinque anni precedenti per evitare questa frammentazione. Ebbene, abbiamo agito perché la frammentazione, di cui lei parla, parte da un errore compiuto nel 2001, quando con la riforma del titolo quinto della Carta Costituzionale, il commercio con l’estero fu posto come materia a legislazione concorrente. Quindi il fatto stesso che oggi, secondo la Costituzione vigente, molti soggetti, pensiamo alle regioni, svolgono la loro attività promozionale, positiva o negativa, su una spinta del tutto autonoma di vari teatri internazionali, deriva non dal fatto che alcuni presidenti delle regioni siano impazziti ma dal fatto che c’è una Carta Costituzionale che prevede che il commercio con l’estero sia materia di legislazione regionale. Quindi noi prevedemmo e realizzammo una modifica costituzionale sulla base della quale le regioni, gli enti locali, i vari soggetti avrebbero potuto continuare a promuovere le imprese del proprio territorio ma nell’ambito di un’organizzazione statuale, così come la Carta Costituzionale avrebbe previsto. Quindi se riparte la macchina delle riforme istituzionali riprenderemo questa tematica, per altro condivisa anche dall’opposizione di allora, affinché si parta da quelle che sono le regole fondamentali dello Stato. Nel contempo però, a legislazione vigente e quindi prevedendo che ciò è possibile, cioè che le regioni o altri utenti si muovano in maniera del tutto autonoma, abbiamo previsto una riforma istituzionale dell’ internazionalizzazione, che fu approvata dal Parlamento allora, in zona Cesarini nel 2006, che prevedeva l’istituzione degli sportelli Italia nel mondo, con un’azione convergente e sinergica tra le varie amministrazioni pubbliche, ma anche tra i vari enti preposti all’internazionalizzazione, in modo che in ogni luogo ci fosse un unico sportello capace di rispondere a tutte le esigenze delle imprese. La legge fu approvata al Parlamento all’unanimità, ma il governo che succedette al nostro non la rese esecutiva, la ha de-finanziata. L’ abbiamo rifinanziata in queste settimane, affinché gli sportelli Italia, che sono stati realizzati da parte dell’amministrazione ma sulla base di un’azione spontanea, siano realizzati sulla base di un testo legislativo che fa parte della legislazione dello stato italiano, con finanziamenti adeguati che abbiamo cercato di reperire nei meandri del bilancio pubblico, affinché quella legge, sospesa per due anni, sia ora pienamente applicata. Io credo che questa sia la strada, quella della sinergia del sistema Italia, del supporto alle imprese pubbliche. Però, se mi permette, vorrei tornare al punto di partenza: l’internazionalizzazione è necessaria? Io dico che è doveroso soprattutto per l’Italia. Do solo un dato, per rendersi conto di quanto sia doveroso: la regione italiana che più trae l’economia del paese è la regione Lombardia, che realizza il 30% delle esportazioni italiane. La regione in coda agli indici di produttività economica del paese è la Calabria, che esporta lo 0,1% di quanto esporta l’Italia. Tra lo 0,1% della Calabria e il 30% della Lombardia c’è il differenziale di un Italia che funziona e un Italia che arranca. Perché l’internazionalizzazione serve di più al nostro paese? Perché noi siamo un paese trasformatore di materie prime in prodotti finiti. Quindi il mondo entra comunque in noi con le sue materie prime, ed esce da noi con i suoi prodotti finiti. Perché l’internazionalizzazione serve di più all’Italia? Perché l’Italia che vince è quella che gioca fuori casa, l’Italia che perde è quella che gioca in casa. I dati sulla crescita delle esportazioni degli ultimi anni lo dimostrano. Lei diceva prima l’esportazione trae l’economia del paese, di quanto? Il 30% del prodotto interno lordo italiano è determinato dalla esportazione, noi siamo cresciuti molto all’estero in questi ultimi 5 anni, tanto quanto non siamo cresciuti all’interno. L’Italia è una squadra che vince quando gioca all’estero, perde quando gioca all’interno, perché i consumi in Italia sono stagnanti, mentre le nostre imprese sono capaci di vivere nel mondo, al punto tale che hanno smentito quelle che erano le analisi di profeti di sventura italiani e internazionali, che diagnosticavano, 5 o 6 anni fa, la scomparsa dell’industria italiana, anzi dell’industria in Occidente, per l’irruzione di due grandi soggetti, tanti altri, ma due soprattutto, la Cina e l’India e dicevano che l’industria sarebbe stata tutta de-localizzata in quei paesi, che sarebbero diventati i paesi industriali del futuro, mentre nell’Europa sarebbe diventata soltanto sostanzialmente una centrale finanziaria, modello inglese per intenderci. Questi profeti di sventura sono stati smentiti due volte, la prima perché l’impresa italiana è stata in condizione di riconvertirsi, puntando soltanto sulla qualità del prodotto, sull’innovazione e sulla tecnologia, al punto tale che l’organizzazione del commercio mondiale ha recentemente definito il sistema industriale italiano il più competitivo al mondo dopo il tedesco, con punte di eccellenza proprio in settori tradizionali considerati maturi, come l’arredo, l’abbigliamento, addirittura le calzature e certamente le parti di utensili nautici e quanto altro ancora, grazie a una grande opera di riconversione che ha permesso all’industria italiana, anche in quei settori considerati maturi o in via di chiusura in Occidente, di tornare ad essere competitiva sugli scenari internazionali, al punto di accrescere il commercio mondiale italiano, che oggi è del 3,5%. Pensate, dal 2002 al 2007, le esportazioni italiane sono cresciute in termini reali del 93% e sono terze, nella scala di crescita, inferiori solo alla crescita delle esportazioni della Cina e della Germania. Il che la dice lunga sulla capacità della nostra impresa di competere nei mercati internazionali. Non riusciamo, invece, a competere sui mercati interni, perché c’è una sostanziale stagnazione dovuta a tante cose, compreso anche l’invecchiamento della popolazione, che ovviamente produce delle conseguenze negative sui consumi interni nel territorio nazionale. Allora noi più di altri abbiamo bisogno di andare all’estero, noi più di altri, avendo un’impresa trasformatrice che importa e trasforma materie prime che non abbiamo sul territorio nazionale, abbiamo bisogno di un mondo in cui le nostre imprese possano acquisire materie prime a prezzi più vantaggiosi ed esportare prodotti finiti, possibilmente superando barriere doganali o razziali ancora esistenti in alcuni continenti. Infine, oggi più che mai, c’è bisogno di internazionalizzazione e c’è possibilità di internazionalizzazione. C’è bisogno di internazionalizzazione, perché il mondo non è manipolabile, non è piatto, non c’è un’unica globalizzazione per cui comunque io posso produrre nella Cina ed esportare ovunque nel mondo, o produrre in Italia ed esportare ovunque nel mondo, questo non è più possibile, non lo è mai stato, non lo sarà nemmeno nei prossimi anni, nei prossimi decenni, perché sempre più il mondo si sta configurando come costituito da isole continentali, da mercati continentali, in cui le barriere interne cadono, mentre quelle esterne rimangono. I vari continenti o parte dei continenti, comunque le aree sovra regionali, si stanno configurando all’interno così come la comunità economica europea si configurò 40, 45 anni fa, come mercati interni. Vi faccio un esempio: l’altro giorno, i paesi dell’Africa Meridionale, 11 paesi dell’Africa Meridionale, hanno sottoscritto un accordo di libero scambio, in discussione da anni, che prevede che per l’85% dei prodotti il dazio sia 0 e per il resto cada nei prossimi anni; 11 paesi che credo comportino all’incirca 700 milioni di abitanti, dal Mozambico al Sud Africa, alla Tanzania, al Kenya e quanto altro ancora. Un Africa dunque che si configura nel mercato interno comune. Allora, se non si produce in quel mercato interno comune, sarà difficile produrre per esso dall’Italia. Certo, alcuni prodotti di fascia alta si possono produrre solo dall’Italia e vanno bene ovunque nel mondo, perché possono superare barriere razziali o anche superare norme doganali, perché il valore del prodotto è talmente elevato che va bene, benissimo, ma per una fascia sempre più alta di prodotti è necessario produrre in quei paesi per esportare e vendere in quei paesi. Tanto più alla luce dell’aumento del costo del trasporto, del costo di energia. Pensiamo al settore produttivo dell’arredo, in cui l’incidenza del costo del trasporto è notevole sia per l’acquisizione di materie prime, il legno che proviene dall’Africa, dai Balcani, sia per l’esportazione del prodotto finale, pensiamo a un tavolo che deve andare fino in Russia o in Cina o tornare in Africa. E’ chiaro che l’incidenza del costo del trasporto crescerà sempre più e renderà difficile poter esportare, producendo soltanto nel territorio per il resto del mondo. Questo vale per noi,ma vale soprattutto per la Cina e l’India, che ovviamente sui differenziali di prezzo hanno sempre in questi anni cercato di avere un vantaggio competitivo. Per cui un modello imprenditoriale che può reggere la sfida della globalizzazione, è quello che secondo me è nato in questi anni ed è il modello della impresa multinazionale tascabile, capace di produrre in Italia alcune tipologie di prodotti e di produrre altre tipologie di prodotti, o altri prodotti in altri mercati continentali per quei mercati. E’ stato dimostrato che abbiamo circa 4000 imprese medie capaci di essere competitive e su 10 scenari diversi contemporaneamente nel mondo. Questo è il modello di impresa che si sta facendo largo e che ci ha permesso di tornare ad essere competitivi sugli scenari internazionali. Ecco perché io credo che è importante l’azione del governo in questo campo, soprattutto per fare capire all’impresa, per esempio, dove reperire materie prime a più basso costo, in competizione con la Cina e con l’India che assorbono sempre materie prime nel mondo. In questo campo credo che l’Europa e l’Italia devono tornare in maniera preponderante in Africa, il continente che maggiormente può dare opportunità di sviluppo e può crescere proprio in questa fase della globalizzazione. E’ il momento dell’ Africa e delle materie prime africane, e credo che il modello delle imprese italiane in Africa sia particolarmente vincente. E’ quello che noi vogliamo fare con un piano Africa che presenteremo tra poche settimane e che prevede lo sviluppo dell’impresa italiana in quel continente. Così come è assolutamente importante definire le regole del commercio mondiale, che possano permettere di superare o comunque attenuare questa tendenza al protezionismo che riemerge non soltanto nei paesi ricchi, ma anche nei paesi in via di sviluppo. Per questo io ero favorevole alla conclusione dell’accordo di Doha e su questo noi dovremo lavorare affinché ciò accada e al più presto possibile. Vi pongo soltanto un esempio per capire quanto importante sia: nel recente accordo che si stava stilando, i paesi in via di sviluppo avrebbero abbassato i loro dazi tariffari, soprattutto avrebbero rinunciato alla possibilità che hanno oggi di aumentare i loro dazi tariffari. Perché oggi alcuni paesi in via di sviluppo, come il Brasile, l’India, la Cina, hanno la possibilità di aumentare talvolta del 100% i loro dazi tariffari. Recentemente il Brasile ha aumentato i dazi sul tessile, perché per rendere più competitiva la sua impresa, può aumentare i dazi sull’ esportazione di materie prime. Quindi noi dobbiamo assolutamente configurare un accordo commerciale mondiale che impedisca che si tornino ad alzare le barriere, altrimenti proprio la nostra impresa potrebbe soffrirne e di più di altre imprese perché, torno a ripetere, noi siamo un paese trasformatore, importiamo materie prime, persino materie prime agricole. Vi propongo l’ultimo esempio. Se fosse passato l’accordo di Doha già stilato in buona parte a Ginevra noi avremmo pagato ogni anno cinquanta/settantacinque milioni di dazi in meno sull’importazione di grano duro che serve a fare la pasta italiana, così come avremmo risparmiato sull’importazione di carni che ci servono a produrre le nostre produzioni agro-alimentari, perché i dazi sulle carni sarebbero diminuiti dal 20 al 10%. Quindi la complessità della materia ci induce a dire che il governo su questo campo si deve muovere e tanto più l’impresa, perché la strada dell’internazionalizzazione è la strada che può far tornare competitiva l’impresa italiana nei nuovi scenari della globalizzazione. Questo vale anche per le piccole medie imprese, che sono un patrimonio importante, significativo nel nostro sistema paese, che gli altri ci invidiano. Concludo con un dato molto importante: in queste ultime ore penso ci sia stato un esempio storico, una svolta storica per quanto riguarda l’impresa italiana. Io credo che quello che è accaduto intorno ad Alitalia rappresenti una svolta storica. Finalmente l’imprenditore italiano non agisce da solo, magari per approfittare di una privatizzazione e fare cassa, ma agisce insieme per difendere un assetto srategico del paese. Vedere sedici imprenditori italiani che mettono mano alla tasca e escono fuori dal loro ambito industriale per realizzare una cordata italiana che difenda un assetto strategico del paese e quindi l’interesse generale, non è una cosa usuale nel nostro paese, è una cosa del tutto nuova, che dimostra come anche all’interno del capitalismo italiano sia ormai emerso un senso etico, un senso civico, un senso nazionale che pareva non esistesse più. Io credo che questo sia una grande risposta che dimostra come l’impresa italiana abbia sentito anch’essa quella che è l’interesse del paese; credo che sia un segnale di rinascita del senso civico italiano, di cui credo questo Meeting sia un esempio molto significativo, anzi ne abbia rappresentato storicamente l’avanguardia.

MODERATORE:

Abbiamo appena sentito che l’Italia culturalmente è il paese delle piccole e medie imprese, che hanno portato questo paese alla sua grandezza a livello internazionale. Quindi non vuol dire che per forza uno deve essere grande per poter dare un contributo significativo. Però ci sono i grandi che hanno dimostrato, anche loro, di essere importanti e forse sono stati spesso esemplificativi, un modello. Allora la mia domanda è questa: quali sono le esperienze che fanno i grandi che possono essere di aiuto, che possono permettere un certo paragone per le piccole medie imprese, senza che la piccola cominci imitare, scimmiottare la grande, però agendo a livello internazionale? Quali sono le esperienze che pensi di poter suggerire a chi si deve muovere a livello internazionale?
PIETRO GUINDANI: 
Il percorso di internazionalizzazione di una impresa è un percorso molto impegnativo. Per altro in Italia ci sono due esempi di grande successo, ne voglio citare soltanto due perché sono due casi, secondo me, che possono fare scuola. Sono il caso della Luxottica e il caso della Merloni. Il caso di Luxottica è un caso di una impresa in un settore tipico italiano, ovvero quello del design dei prodotti di una persona, che ha saputo fare leva sui propri punti di forza e ha saputo replicare il proprio modello, tramite un percorso di acquisizione, arricchendo via via il proprio portafoglio e facendo di ogni acquisizione un gradino sulla base del quale è stato costruito il passo successivo. Merloni è un altro caso molto interessante, in quanto il settore del bianco, degli elettrodomestici, per la casa è un settore estremamente competitivo, un settore i cui margini sono estremamente risicati; è dunque un settore dove le capacità di autofinanziamento sono automaticamente limitate, se volete, dalla povertà dei margini di profitto che questo settore dà e quindi dalla difficoltà di finanziare internamente gli investimenti. Ma Merloni, come Luxottica, ha saputo far leva sui propri punti di forza, ha saputo razionalizzare la propria base di costi prima sul mercato domestico e poi ha fatto acquisizioni di successo in Inghilterra, in Russia, in altri paesi ed è tornato quindi ad essere il leader che noi riconosciamo storicamente essere stato in anni passati. Ho fatto questi due esempi perché si tratta di aziende di medio grandi dimensioni, che sono però diventate ancora più grandi e ancora più solide proprio grazie al percorso di internazionalizzazione e questo è un percorso che può essere accessibile a tante altre imprese molto più piccole. Ma quali sono, a mio avviso - non ho assolutamente la pretesa di essere esaustivo, ma soltanto di condividere con voi riflessioni fatte negli anni - quali sono quegli elementi che sono indispensabili, quali sono quegli elementi su cui, in modo ricorrente, le imprese si devono misurare e sulle quali poi giocano le proprie carte, quali sono i banchi di prova dove si determinano i successi e gli insuccessi? Vorrei dire che sono tantissimi, ovviamente, ma mi soffermerò su tre. Innanzitutto un grandissimo orientamento all’innovazione; potrà sembrare un concetto banale, ma quando si vive in azienda, si sente sulla propria pelle il fatto che se non si ha in modo ricorrente, secondo cicli temporali che sono diversi da mercato a mercato, ma se non si ha in modo ricorrente qualcosa di differenziante rispetto ai concorrenti, automaticamente si perde quota di mercato, automaticamente si fanno dei passi indietro, si perdono dei clienti, si vede la linea del fatturato non crescere, ma calare. Quindi l’innovazione come strumento di conquista del cliente, come strumento per accreditare la propria azienda che ha qualche cosa di più, di meglio da dare al cliente: più benefici a condizioni economiche che devono via via diventare più competitive. Quindi è importante questo atteggiamento mentale, orientato all’innovazione, che si accoppia con una continua rifocalizzazione sulle proprie strutture produttive e operative. Non esiste innovazione se non si sa cambiare dall’interno. L’azienda deve essere un organismo dinamico, che non si ferma mai, per dire una espressione che è un luogo comune sacrosanto, che non si può mai fermare sui propri allori. Esiste una forma di competizione anche emulativa e si soffre di questo da parte di tutte le imprese che non sono leaders, ma che sono aziende comprimarie in alcuni settori. Quindi tutti coloro i quali sono leader devono sapere mantenere questo vantaggio, nel tempo, verso i concorrenti. Tutto ciò in che cosa si sintetizza? Si sintetizza in una parola: strategia, strategia di mercato, strategia di prodotto. Bisogna sapere identificare qual è il proprio mercato naturale di sbocco, che può essere un mercato molto specializzato o può essere un mercato più ampio. L’importante è che sia un mercato definito in modo coerente con i propri punti di forza, che devono essere continuamente alimentati. 

Passo adesso ad un secondo aspetto, che è meno visibile dall’esterno, ma che nella mia esperienza è fondamentale per garantire il successo nel medio e lungo termine, ed è la solidità dei processi di gestione interni. Significa andare un passo in là oltre la creatività dell’imprenditore. La creatività dell’imprenditore è fondamentale, ma non basta. Oltre alla creatività dell’imprenditore è necessaria una organizzazione che sia veramente degna di questo nome e le aziende italiane da questo punto di vista hanno da imparare, io credo. L’imprenditore italiano è tipicamente una figura orientata al rischio, innovativa, capace dunque anche di slanci particolarmente grandi, ma è importante che dietro ci sia una struttura organizzativa, ci siano processi, anche per creare i necessari processi di delega. Le imprese che crescono nel tempo, anche in termini dimensionali, soprattutto se vogliono internazionalizzarsi, devono mantenere un saldo collegamento con la proprietà e con l’imprenditore, ma devono poi sapere creare una struttura dirigenziale con gradi di autonomia, di indipendenza, di delega, per dirlo in una parola, che permettano all’impresa di continuare ad espandersi senza perdere quella forza che, viceversa, un imprenditore da solo non potrebbe mantenere nel medio e lungo termine. Processi di governance – per usare una parola inglese molto, molto importante - che aiutino la responsabilizzazione dell’individuo e dunque mettano le basi per un clima giustamente meritocratico; poi, identificare le responsabilità, per dare a ciascuno il credito dei meriti conquistati sul campo e anche per saper creare quella sana distinzione fra proprietà e gestione. Tante aziende sono cadute perché gli imprenditori hanno troppo a lungo confuso gli interessi della famiglia con gli interessi dell’impresa. E sono sicuro che per una famiglia è difficile ammettere che un’impresa non è cosa propria come la propria casa, ma nel tempo l’impresa è qualche cosa che va oltre la famiglia, che è in certo senso di coloro che vi lavorano, a prescindere che siano i proprietari originari o un gruppo di manager indipendenti. E qui ancora una volta Luxottica e Merloni sono due esempi di eccellenza: il gruppo Merloni ha saputo dare spazio a manager indipendenti, come fu Francesco Caio, a me amico in quanto primo amministratore delegato di Omnitel, che diede a Merloni questo respiro anche sotto il profilo dello stile di gestione; così oggi Luxottica con il suo amministratore delegato Guerra. 

E vengo ad un ultimo elemento. Ho citato le strategie, ho citato i processi di gestione, vengo all’ultimo elemento che in realtà li riassume un po’ tutti e che è l’importanza del fattore umano. Ancora una volta la mia è una affermazione che può sembrare banale, ma quello che non è banale è poi razzolare bene, oltre che predicare bene. È facile per un dirigente, è facile per un amministratore delegato, per un imprenditore dire che le persone sono importanti. È facile dirlo, quando poi si fa in conti con cosa ciò significhi, è un altro paio di maniche. Significa fare delle scelte sostanzialmente di democrazia aziendale. Significa, in buona sostanza, avere sì organigrammi e gerarchie che sono funzionali ai processi, funzionali a creare quel minimo di ordine per cui la squadra sia una squadra e non semplicemente un’accozzaglia di persone, ma poi significa che quando ci si confronta sul piano delle idee non esistono gradi, non esistono gerarchie, esistono solo i confronti sui fatti e sulle cifre, dove ciascuno deve avere la chance di dire la propria e dimostrare di avere ragione, a prescindere dal ruolo o dal livello gerarchico ricoperto. Questo è un salto non facile, perché significa che ogni dirigente deve sapersi mettere in discussione ogni giorno e significa avere processi che sono soprattutto processi orizzontali e non processi verticali. Anche queste possono sembrare definizioni e frasi fatte, ma processi verticali significa riunioni, processi, decisioni gestite dal capo. Processi orizzontali significa tutto ciò gestito da chi è più competente e quindi è necessario dare il ruolo di caposquadra, la fascia sulla manica a prescindere dal titolo, cioè riconoscere che la competenza è davvero il fattore premiante. Bisogna dare il giusto livello di preminenza a coloro i quali non sono dietro le scrivanie a disegnare le strategie - che per altro sono importantissime, l’ho detto prima - ma bisogna dare un ruolo di preminenza a chi è là fuori a contatto diretto con il cliente, a conquistarsi la preferenza del cliente. E questo è vero nel mondo dei servizi e altrettanto veri nel mondo del manifatturiero. Quindi il fattore umano come l’elemento cruciale nella cultura di impresa, che richiama dunque processi di formazione permanente, che vuol dire fare un patto fra impresa e persone: alle persone sono offerte opportunità di lavoro stimolante, alle persone è offerto un investimento in formazione permanente, alle persone è richiesto impegno, è richiesto un contributo vero, genuino e di qualità. E questo è il patto, un patto che permette dunque di creare poi sistemi di valorizzazione e di premio del merito, così come processi per selezionare i migliori e dare una chance a coloro i quali non ce la fanno. Alla fine dei conti avere un approccio giustamente selettivo, non è per togliere, ma per dare soprattutto a chi merita.
Ecco, vorrei fare un’ultima chiosa dal punto di vista della cultura italiana. Io mi sento profondamente italiano, ho scelto ripetutamente di lavorare per imprese italiane, ripetutamente mi sono trovato gioco forza a lavorare in ambiti multinazionali, però devo ammettere che la cultura italiana è la cultura dell’eccellenza, ma primariamente è una cultura dell’eccellenza individuale. Prova ne è che nella nostra storia millenaria abbiamo artisti, poeti, scrittori e abbiamo nel presente tanti, tanti imprenditori. Nella cultura italiana l’eccellenza individuale è profondamente radicata, la competizione individuale è profondamente radicata e tutto questo è molto positivo, ma deve essere coniugato con un altro concetto che è il lavoro di squadra. Allora esistono tanti luoghi comuni sull’italiano tipico, sul tedesco tipico, sull’inglese tipico. Ora, questi luoghi comuni sono in parte veri, in altre parole altre culture danno enfasi al gioco di squadra, in modo maggiore della nostra cultura e questo, vi assicuro, l’ho imparato sulla mia pelle. La storia di Omnitel lo dimostra e noi manager ex Omnitel oggi di Vodafone Italia abbiamo passato un percorso, se volete, di trasformazione culturale, che è la base per cui oggi Vodafone Italia è una azienda di così grande successo sia in Italia, sia nel gruppo Vodafone nel mondo. In altre parole, ad un certo punto - e nella mia vita di direttore generale finanza e poi di amministrazione delegato è stato spesso un tema di confronto coi miei colleghi - abbiamo dovuto riconoscere che la nostra capacità di essere eccellenti individualmente era fondamentale ed era un grande valore da tutelare, ma al tempo stesso abbiamo capito che dovevamo essere capaci di giocare nella squadra, nel ruolo che quella squadra in quel momento ci chiedeva. E’ soltanto dalla somma delle due cose che si raggiungono delle eccellenze sostenibili nel lungo termine. Le eccellenze individuali portano a grandissimi successi, ma per essere sostenibili, nel tempo, in un mondo aperto, in una economia, in una società aperta, in un mondo dove, come ha detto il sottosegretario Urso, l’internazionalizzazione è un dovere, è una necessità, è ineludibile, dobbiamo imparare ad essere bravi giocatori di squadra, tanto quanto grandi e bravissimi imprenditori a livello individuale.
MODERATORE:

L’internazionalizzazione è un dovere. Il vostro Ministero in questo processo di internazionalizzazione, che comunque è molto consistente, è un ottimo osservatorio (voi ricevete tanti dati, discutete con gli attori). Quali sono le maggiori difficoltà che le imprese italiane devono affrontare quando vanno l’estero - prima parte della domanda - e secondo, come lo Stato con tutte le sue Istituzioni può sostenere questo processo o tutelarlo? 
ADOLFO URSO:

Le maggiori difficoltà derivano innanzitutto, verosimilmente, delle dimensioni delle imprese. Noi abbiamo in Italia duecentomila imprese esportatrici e sicuramente un grande asset proprio per questa forte capacità di esportazione delle imprese italiane. E queste duecentomila, per la stragrande maggioranza, restano piccole medie imprese. E la piccola media impresa ovviamente ha difficoltà di dimensioni: alcuni mercati sono oramai talmente vasti, che se volessero coprili non sarebbero in condizioni di farlo. Quanti casi ho avuto. Recentemente negli Stati Uniti mi ricordo che il Consob mi raccontava di essere riuscito finalmente a far incontrare alcuni produttori agricoli della regione meridionale agro alimentare con la catena di supermercati americani. Il prodotto era molto interessante, ma quando il responsabile, il direttore generale delle vendite del supermercato ha chiesto all’impresa italiana di realizzare e inviare tanti manufatti, prodotti nell’arco di un mese, questa non era in condizione di farlo, non lo erano nemmeno tutte le imprese associate nella sua Regione. Quindi le dimensioni sono sicuramente uno degli ostacoli maggiori. C’è un problema talvolta addirittura di lingua, quindi questo fenomeno di piccole imprese, sicuramente importante, va aiutato a crescere. Non a caso il soggetto che si muove meglio nel campo dell’internazionalizzazione sono le nuove medie imprese, che è il nuovo fenomeno, il nuovo miracolo economico italiano. Precedentemente la forza del sistema Italia era fatto sopratutto da grandi imprese pubbliche e private e da una miriade di piccole imprese. Finalmente sono nate medie imprese e sono cresciute - prima si citava il caso di Merloni, Indesit Luxottica - medie imprese capaci di essere presenti su più mercati e attivare una filiera dell’internazionalizzazione attiva. Cosa si può fare? Agire sempre più come paese certamente, aiutare l’impresa a capire il mondo ancorché il mondo cambi velocemente. Per esempio per la piccola impresa è importante l’armonizzazione doganale, che il recente accordo prevedeva e prevede, perché può capitare di avere un prodotto che poi trova un ostacolo nell’esportazione dei singoli mercati, perché magari quei paesi, come accade spesso alla Cina ed alla Russia, fanno o predispongono delle certificazioni di qualità che la piccola impresa non riesce ad esaurire. Ed allora una delle nostre richieste principali verso l’Unione Europea è quella dell’armonizzazione doganale prevista nell’accordo di Ginevra poi saltato, affinché vi sia un armonizzazione delle norme di certificazione e l’impossibilità per ciascun paese di realizzare delle norme di certificazione, delle norme di qualità, che diventino effettivamente dei metodi surrettizi per proteggere i propri mercati rispetto alle altre imprese. Questo che può sembrare un problema relativo per la grande impresa e forse lo è, diventa un problema insormontabile per un sistema di piccole imprese, che non può di volta in volta certificare il proprio prodotto, adeguare il proprio prodotto alle certificazioni di qualità dei singoli paesi, che chiaramente chiedono certificazioni diverse. Il Governo italiano agisce in questo campo proprio per creare un sistema di commercio internazionale sempre più, come dire, adeguato alle esigenze della piccola e media impresa. Posso dire come noi cercheremo di agire nei prossimi anni rispetto alla seconda fase della globalizzazione. La prima fase è stata quella che abbiamo affrontato dal 2001 sostanzialmente ad oggi, una fase in cui le imprese italiane dovevano scoprire il mondo. Abbiamo realizzato migliaia di missioni, personalmente ne ho fatte oltre 200 con imprese italiane all’estero nei cinque anni precedenti, per far conoscere all’impresa che esiste il metodo della Bulgaria, quello della Cina, quello della Moldavia o della Georgia, dove andammo addirittura con 30 imprese 4 anni fa. Mercati diversi, il mondo che improvvisamente diventava ristretto, si aprivano e quindi frastornavano l’impresa italiana. Oggi l’impresa italiana è già presente in questi mercati, con tanti casi di successo; oggi l’investimento italiano ha bisogno di passare un secondo livello di internazionalizzazione ed io credo di investire di più all’estero. Se la forza dell’euro rende più difficile l’esportazione del nostro prodotto - il nostro prodotto ne risente meno di altri prodotti europei, perché è un prodotto di qualità, di alto valore aggiunto e quindi a prezzo più elevato, in cui l’incidenza del rapporto di cambio è meno importante rispetto ad altri prodotti - la stessa forza dell’euro facilita in questa fase gli investimenti italiani all’estero, perché è ovvio che è più facile acquisire un impresa, una rete commerciale negli USA, con il rapporto tra l’euro ed il dollaro quale è quello attuale, ma anche nei Balcani ma anche in Cina ovviamente. Quindi io consiglio in questa fase di internazionalizzare l’impresa, cercando di realizzare assetti produttivi, reti commerciali all’estero, proprio perché è la fase più conveniente. Cosa serve all’impresa italiana? Serve un sistema di servizi, di infrastrutture, affinché lo Stato l’aiuti in questa seconda fase dell’internazionalizzazione, soprattutto per i mercati più congeniali per le piccole e medie imprese, che restano i mercati dell’Europa a noi più vicina, il mercato dell’Europa Balcanica, dell’Europa Centro Orientale, i mercati del Mediterraneo, e sempre più il mercato africano. Per questo stiamo agendo attraverso un piano sui Balcani, che si aprirà ai primi di settembre, che tenterà di dare un supporto all’impresa italiana per quanto riguarda soprattutto tre assi strategici: le infrastrutture, le energie, i servizi. Infrastrutture, energie e servizi che servono al sistema italiano ma che servono anche alle imprese italiane che agiscono in quel territorio e ci sono anche tanti fondi europei che si possono utilizzare attraverso le gare internazionali. Poi stiamo pensando a un piano Africa, che serva all’Italia per affrettarsi in questo continente, che io ritengo molto importante per l’opportunità di sviluppo suo e nostro e mi auguro di riuscire, nell’arco dei prossimi 5 anni, a costruire dei rapporti, dei collegamenti con alcuni paesi africani, per riproporre in alcuni di questi paesi quel modello di sviluppo che l’impresa italiana è riuscita a realizzare in Romania, in Bulgaria, in Tunisia, ovviamente con proporzioni e dimensioni diverse, perché diverse sono le opportunità di questi paesi. Noi pensiamo che sia assolutamente importante soprattutto la sfida in quel continente per quanto riguarda anche e non solo il reperimento di materie prime, come dicevo prima. Fornire all’impresa italiana un sistema di servizi di assistenza all’estero attraverso la nostra rete diplomatica e quella dell’ICE - qui c’è il Presidente dell’ICE, Umberto Vattani. L’ICE sta facendo molto rispetto a quanto faceva negli anni passati, si è ammodernato e offre servizi sempre più efficienti sebbene ancora non sufficienti. Lo dico perché non è facile assistere duecentomila imprese esportatrici o venti-trentamila imprese che operano già nei Balcani. La complessità e la frammentarietà del nostro sistema produttivo, che è una forza per certi versi ma una debolezza per altri, rende difficile all’istituzione seguire un impresa, perché una cosa è assistere 200 grandi imprese tedesche o francesi, altra cosa è assistere 200 mila imprese esportatrici o trentamila imprese che hanno investito nei Balcani, perché è chiaro che le dimensioni del sistema istituzionale, a fronte di una realtà così frammentata, rende più difficile il lavoro di assistenza. Questo è lo sforzo che dobbiamo fare nei prossimi anni, nella convinzione che il sistema Italia ha bisogno di internazionalizzarsi, perché il mondo entra comunque da noi e noi dobbiamo andare comunque nel mondo, anche le piccole e medie imprese dovranno farlo, per accrescere le proprie capacità di competizione nei vari scenari internazionali che si stanno realizzando. E’ per questo, tra l’altro, che io chiederò all’Unione Europea, il 15 settembre, nella prossima imminente riunione dei Ministri del Commercio con l’Estero, che dovranno esaminare le conseguenze del fallimento delle trattative del WTO di Doha, che l’Europa si muova, non assista inerme ma agisca anch’essa sul piano bilaterale, per creare quegli accordi commerciali che gli altri paesi contendenti, come gli USA e la Cina, il Brasile, il Sudafrica, hanno realizzato in questi ultimi anni. Pensate che sono nati, in questi anni, mentre l’Europa attendeva lo sviluppo del round negoziale di Doha, sono nati in questi anni 3000 accordi commerciali tra la Cina e il Mozambico, tra gli USA ed il Marocco, la Giordania, creando sostanzialmente canali preferenziali.
Se io realizzo un prodotto orafo a Vicenza e lo esporto agli USA, pago dazi che possono essere il 6-8%; se la stessa impresa vicentina realizza il prodotto orafo in Giordania e lo esporta negli USA paga dazio zero.

E’ chiaro che questi accordi bilaterali, che sono accordi preferenziali, creano una serie di mondi sovrapposti, di canali che si intersecano, che favoriscono le imprese dei paesi che realizzano questi accordi a scapito delle imprese degli altri paesi, in questo caso dell’Unione Europea, che non li realizza. Ecco perché l’Europa deve spingere perché si abbattano le barriere tariffarie, perché più si armonizzano le regole, più queste facilitano l’azione delle piccole e medie imprese italiane. Più bassi sono i dazi nell’ingresso dei prodotti in Europa e di materie prime in Europa, più facile sarà l’azione delle imprese italiane che importano materie prime ed esportano prodotti finiti, e più si abbattono le barriere degli altri paesi, più facile sarà per noi commerciare ed esportare negli altri paesi. Questo vale ancora di più per l’armonizzazione delle norme, perché più le norme sono armonizzate, più facile sarà per la piccola-media impresa capire come muoversi, come certificare i prodotti nei vari continenti. Se esiste un albo unico per la certificazione dei prodotti all’interno del WTO e tutti i paesi devono accertare e adeguare le proprie norme a quell’albo unico, più è facile per la piccola e media impresa agire. Nel contempo io mi auguro che l’Europa realizzi quegli accordi di libero scambio, comunque quegli accordi bilaterali commerciali con i soggetti ed i partner di maggiore interesse e mi riferisco all’area del Sud America e al Consiglio di cooperazione del Golfo. Pensate che le trattative per l’accordo bilaterale con il Consiglio di cooperazione del Golfo sono in atto da 23 anni, è un tempo sufficientemente lungo per chiudere un accordo. L’Europa non può attendere inerme, come attendesse nel deserto dei tartari, quando gli altri, invece, realizzano accordi bilaterali che stanno stringendo sostanzialmente un cappio attorno alle possibilità di espansione dell’impresa europea e quindi dell’impresa italiana. C’è bisogno di cambiare strategia, c’è bisogno che anche l’Unione Europea, attraverso il suo rappresentante al commercio, stringa e concluda quegli accordi bilaterali dall’India alla Corea del Sud, al Consiglio di cooperazione del Golfo che sono in atto da tempo e che vanno conclusi prima possibile. L’impresa italiana ha bisogno che si costruiscano queste autostrade commerciali per poter agire e bene come ha dimostrato di sapere fare in questi anni. Io sono molto fiducioso e proprio per questo l’impresa italiana saprà reagire meglio di altri allo tsunami economico che è dietro le porte, come conseguenza della crisi americana che si sta riverberando, non a caso, anche sul continente europeo. Credo che sia importante capire come l’industria italiana sia in condizione di reagire e di resistere. Proprio perché ha saputo superare e vincere la prima sfida della globalizzazione, quella dei primi anni 2000, ora bisogna che passi alla seconda sfida, a quella dell’internazionalizzazione, della filiera industriale dell’internazionalizzazione e credo che siamo in condizioni di fornire, come sistema paese, il supporto necessario, perché abbiamo compreso come si agisce nel mondo e siamo in condizione di far vincere questa squadra. Penso che lo si possa, penso che lo si debba fare e noi agiremo perché accada nei prossimi anni.

MODERATORE 
Io penso che chiunque lavori nel mondo dell’internazionalizzazione come imprenditore, come collaboratore, abbia potuto trarre vantaggio dai suggerimenti e dalle esperienza che abbiamo sentito. Io non voglio per niente sintetizzare, perché penso che ogni cosa che è stata detta sia preziosa in sé. Mi permetto solo di dare un suggerimento, che è parte della mia esperienza. Le aziende che sono cresciute, che hanno trovato le dimensioni giuste per poter reggere l’internazionalizzazione, non si sono preparate prima e poi sono andate all’estero, si sono fatte provocare dalla sfida di andare all’estero. C’è stata quindi un audacia di andare e poi di imparare continuamente, hanno rischiato. Tra l’altro è una capacità tipica dell’impresa italiana, come stato anche richiamato, quella di sostenere un rischio anche elevato. Poi hanno saputo imparare tra l’altro anche alcune cose che Pietro Guindani ha richiamato. Quindi chi si sente stretto, non deve temere, deve rischiare con la dovuta ragionevolezza, perché abbiamo sentito che per resistere a quella crisi economica nella quale in parte ci troviamo e in parte ci troveremo, occorre alzare lo sguardo ed andare oltre. Un ultimo suggerimento su questo. Chi va, deve imparare per forza, ma deve avere anche l’umiltà di chiedere, di fare un po’ squadra. Quindi questo slancio imprenditoriale deve aprirsi, deve entrare nel sistema paese, abbiamo sentito che questo sistema sta crescendo, perché più l’imprenditore chiede, più questo sistema risponderà. Bisogna avere l’audacia di essere aperti, di chiedere, di rischiare e di imparare. 
Grazie e buona sera.

