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Aula Magna di Villa Doria d’Angri

Ringrazio I'Universita Parthenope per avermi concesso la laurea in Amministrazione e legislazione d'impresa. Per me
& un grande onore. Grazie al Magnifico Rettore Quintano, ed all’Amplissimo Preside Alvino, per le espressioni usate,
nonché al Prof. Garzella per la sentita laudatio. Ringrazio anche le autorita e gli amici presenti. Permettetemi, inoltre,
di esprimere la mia gratitudine al Dott. Gianni Letta, perché & qui con noi oggi, ma soprattutto per quello che fa, ogni
giorno, per il nostro Paese.

Ho iniziato a lavorare a 19 anni. Poi, qualche anno dopo, visitando la tessitura di un fornitore e vedendo battere i telai,
ne fui colpito e mi venne - purtroppo, devo dire - una grande passione per il tessile, inteso come filatura, tessitura,
tintoria. Un settore veramente complicato. Visitai le famose Manifatture Cotoniere Meridionali (MCM) che, all’epoca,
facevano capo all’ENI, e, ancora una volta, ne fui colpito. Pensai che le avrei volute acquisire ma era per me una cosa
enorme: diversi stabilimenti e centinaia di dipendenti. Dopo 10 anni, a poco pil di 30 anni d’eta, riuscii, attraverso
un’asta pubblica, prima, e una complicata trattativa, poi, a rilevarle. I bilanci erano spaventosi: perdevano ogni anno
circa 20 miliardi. Credo sia stato uno dei pochi casi in Campania e, forse, in Italia, di un’azienda che, posta in
amministrazione controllata, appena acquistata, fa investimenti, cambia il managemente riparte. Durante la fase di
amministrazione controllata facemmo, con I’ausilio del Tribunale e del Commissario, oltre 40 miliardi di lire di
investimenti, utilizzando le normative previste dalla legge fallimentare come strumento di rilancio. In linea con lo
spirito dell’attuale legge fallimentare. Nello stesso periodo feci un investimento in India e, posso assicurare che,
all’epoca, veramente pochi andavano a costruire stabilimenti in Cina o India. Poi fu la volta degli Stati Uniti.

In tutti i miei investimenti ho sempre avuto una forte passione per il prodotto e I'innovazione dei processi.

Dal tessile, un settore veramente difficile, ma che forse, come dice qualche mio collaboratore, mi ha consentito di
acquisire quell’esperienza e quella flessibilita necessarie oggi, ho iniziato ad uscirne 8 anni fa, vendendo e
riconvertendo. Una decisione che presi di ritorno da un viaggio in Cina e Corea, dove visitai molte aziende
concorrenti: mi impressiono il fatto che avevano la meta degli impianti fermi per mancanza di commesse. Per la verita,
lo stabilimento in India, e I’azienda negli Stati Uniti, avevano buone commesse e una buona redditivita: mi
preoccupavano, invece, quelle in Italia. Da li la decisione di uscire definitivamente dal settore. Poi l'iniziativa Meridie,
una investment company quotata alla Borsa di Milano e che, devo dire, sta dando grande soddisfazione.

Ho voluto fare un breve excursus dei miei anni passati, prima di affrontare il tema attuale. L’interrogativo piut
dibattuto, in questi ultimi mesi, & come sia stato possibile che il disastro concentrato nel settore mutui, dove sono stati
concessi prestiti su beni sopravvalutati (subprime loans), abbia potuto provocare una crisi del mercato finanziario e
azionario di portata mondiale, che ha visto il fallimento di numerosi istituti di credito e societa finanziarie. La reazione
delle banche e stata spropositata. Molte hanno ammainato le vele, limitando 1’erogazione dei prestiti e provocando
una stretta del credito e della liquidita che ha interessato 'intera economia. Le persone e le imprese, non potendo
rinnovare o rifinanziare il debito esistente, hanno limitato la spesa e gli investimenti, e 'economia ha iniziato a
contrarsi. Quella che era nata come una crisi finanziaria si € riversata ben presto nell’economia reale, creando i disastri
che noi tutti abbiamo visto. Fortunatamente le industrie, pur con grande difficolta, hanno resistito ed evitato tragedie
di enormi proporzioni. Certo ci sono stati interventi a sostegno, da parte del governo, sugli ammortizzatori sociali, o
quello che & partito proprio dall’'Unione Industriali di Napoli sulla moratoria delle rate di mutuo sui beni strumentali,
ma bisogna anche dare merito alla tenuta del nostro sistema manifatturiero. Tutte o quasi tutte le grandi crisi
economiche mondiali sono nate da speculazioni finanziarie ed hanno poi provocato la chiusura di molte aziende
industriali. Egia successo in passato, con ricadute molto piti drammatiche, a partire dal 12° secolo, con Spagna e
Inghilterra, o nel Seicento, con la bolla dei tulipani nei Paesi Bassi o quella, pili recente, del 1873, in cui ancora una
volta i grandi investitori della Gran Bretagna e dell’Europa continentale effettuarono enormi investimenti speculativi
in alcuni progetti americani e sud americani.

Aldous Huxley, noto scrittore inglese della prima meta del Novecento, una volta ha osservato: «Il fascino della storia e
la sua enigmatica lezione sta nel fatto che, da un’epoca all’altra, niente cambia eppure tutto € completamente
diverso».

Nel 2002 Warren Buffett scrisse una leggendaria relazione annuale ai suoi azionisti. Lamentando I'uso crescente di
derivati, li descrisse, con toni inquietanti, considerandoli alla stregua di bombe ad orologeria che avrebbero causato
danni finanziari come fossero armi di distruzione di massa. Le crisi nascono sempre dalle speculazioni e dalla finanza,
i cui effetti negativi si ripercuotono su tutti i comparti, compresa I’economia reale. Questo ci dovrebbe far capire, una
volta per tutte, che lo sviluppo vero e I'occupazione duratura si creano solo con I'industria e con le imprese
manifatturiere. Le speculazioni, le bolle immobiliari, le strutture societarie a scatole cinesi, gli attacchi mirati ai debiti
pubblici degli stati, i paradisi fiscali, i meccanismi fuorvianti per orientare in maniera capziosa le attivita di rating,
I’aggressivita dei fondi sovrani: questa € un’altra storia.



Questa ¢ la storia della recente crisi globale, di un mondo finanziario senza regole, dell’accettazione supina che
finanza ed economia reale possano essere poste su due livelli paralleli, che potrebbero non incontrarsi mai. E facile da
immaginare quanto questa cornice abbia potuto incidere su una nuova idea, apparsa in alcuni momenti quasi utopica
ed irrealistica, di Responsabilita Sociale dell'Impresa. Per uscire dalla crisi attuale & necessario ritornare ai valori
fondamentali dell’economia aziendale, promuovere buone leggi per disincentivare e reprimere gli abusi e stimolare
modelli virtuosi di comportamento. Bisogna agevolare le riconversioni industriali in luogo delle delocalizzazioni delle
unita produttive, riformando I’apparato amministrativo e burocratico, soprattutto a livello locale; e qui diventa
fondamentale che il territorio, inteso nella sua accezione pitt ampia (comprendente la politica, I'industria, le
amministrazioni e la societa civile), lavori al fine di agevolare le nuove iniziative imprenditoriali.

Legandomi proprio alle problematiche che il mondo del lavoro ha dovuto subire a seguito di questa crisi, vorrei
aggiungere una riflessione sulla globalizzazione. Molti degli elementi di tensione nell’economia globale, ad esempio
gli squilibri di conto corrente e della bilancia dei pagamenti o la frequenza delle crisi finanziarie, sono, in misura non
trascurabile, la conseguenza della complessa integrazione dei mercati emergenti nell’economia globale. Con il tempo,
interi settori produttivi potrebbero spostarsi da una parte all’altra del globo, provocando seri scompensi e dando adito
a chi sostiene che la globalizzazione abbia ulteriormente accentuato le disuguaglianze del reddito e della ricchezza. In
sostanza, abbiamo assistito, negli ultimi anni, ad un profondo stravolgimento dei paradigmi della produzione.
Competitivita, costo del lavoro, mercati di sbocco, gestione d'impresa sono diventati termini dal significato e dalle
declinazioni profondamente diverse, rispetto a pochissimo tempo fa, e I'incrocio di globalizzazione e innovazione
tecnologica ha stravolto il mondo produttivo. Il globo si & progressivamente unificato quasi in un unico grande
mercato libero - o quasi libero - in cui & possibile, e piuttosto semplice, ad esempio, progettare in Italia, produrre in
America Latina o nell’Est europeo, gestire I'attivita commerciale e di marketing in un altro Paese ancora, avere una
rete vendita capillare in tutto il mondo. Ovviamente senza la grande rivoluzione tecnologica di internet e del web, pur
in presenza di un quadro di regole che lo consentissero, tutto cid non sarebbe mai stato possibile.

Si sono registrati, negli ultimi 15 anni, mutamenti straordinari. La rapidita con cui i capitali finanziari entrano ed
escono da specifici mercati e da singole economie ha esacerbato la volatilita dei prezzi delle attivita e I'intensita delle
crisi finanziarie. Purtroppo, mentre la finanza &, a tutti gli effetti, globalizzata, le normative continuano
fondamentalmente ad avere un respiro nazionale. Lungi da me dipingere la leva finanziaria come un male assoluto.
Anzi, essa rappresenta uno dei fondamentali elementi di supporto all'impresa ed all’economia stessa. Ma occorre che
venga utilizzata in un’ottica strumentale alla produzione, per creare ricchezza diffusa: utili per le imprese, quindi,
nuova occupazione e conseguente sviluppo per i territori.

Al fine di scongiurare quanto piu possibile, in futuro, il ripetersi di crisi che mettono a dura prova i sistemi paesi,
bisogna subito portare a termine procedure di maggior controllo, come il coordinamento tra le banche centrali e una
riforma delle agenzie di rating, i cui servizi dovrebbero essere pagati dagli acquirenti del debito e non dagli emittenti.
La premessa per affrontare, oltre all'inevitabile dinamicita di un’economia capitalistica, anche I'effetto indotto dalla
globalizzazione, e la necessita che i lavoratori siano flessibili e che possano cambiare spesso lavoro e carriera. I governi
dovranno dare il giusto appoggio e sostegno, con normative adeguate, a salvaguarda delle aziende e dei lavoratori;
questo approccio, che viene chiamato flex-security- e di cui sono un buon esempio di applicazione pratica le politiche
di reintegro nel mercato del lavoro poste in essere in Danimarca - richiede che vengano fatti maggiori investimenti in
istruzione, formazione e riqualificazione professionale.

Paradossalmente, per migliorare il libero mercato e permettere ai lavoratori di essere flessibili e mobili in un’economia
globale dove la “distruzione creatrice” e la norma, il governo dovra assumere un ruolo maggiore e non minore. Il
nostro futuro potra essere segnato dalle crisi, ma cio non esclude, anzi, impone, che ci si attivi tutti, in particolare i
governi, affinché ne vengano limitati sia 'incidenza, sia la gravita. E tempo di interventi pil1 coraggiosi. Non basta non
spendere. Nella lingua cinese la parola crisi € composta da due ideogrammi: uno che indica il pericolo; I'altro
raffigurante I'opportunita. Molti politici ed esperti, all'ombra del pil1 grosso disastro finanziano dai tempi della Grande
Depressione, hanno detto che una crisi € una cosa terribile da sprecare, anche sulla falsa riga di quanto e successo
dopo la Seconda guerra mondiale, e su questo non si puo che condividere. Adesso sta a tutti noi il difficile compito di
fare. Le opportunita, pertanto, vanno colte e cercate. Non c’¢ impresa in cui non vi sia un potenziale di recupero di
efficienza, di miglioramento reddituale e di generare cassa e innovazione strategica. Tali potenzialita vanno
identificate e realizzate nel corso del processo di risanamento dell'impresa. Come la recente fase dell’economia ci ha
dimostrato, un’azienda che precipita in uno stato di crisi ha, di fronte a sé, o il risanamento o il fallimento.
Quest’'ultimo dev’essere considerato veramente come 1'ultima possibilita. Con il fallimento delle aziende si
distruggono ricchezze del territorio difficilmente, poi, recuperabili, a partire dal patrimonio intangibile che ogni
impresa possiede, come marchi e personale. Si puo dire che la legge fallimentare oggi in vigore, per alcuni versi, va
nella direzione di permettere di salvare 'impresa, sullo spirito del famoso Chapterl1statunitense, dove molte societa
sono state recuperate (ad esempio Ford ma ce ne sono anche tante altre). E evidente I'intento del legislatore, meno
punitivo nei confronti dell'imprenditore, pil rivolto alla salvaguardia del valore residuo e alla tutela, nei limiti del
possibile, di tutti i portatori di interesse. Lo stesso approccio sembra caratterizzare la disciplina dell’amministrazione
straordinaria, che ha poi subito alcune evoluzioni con i decreti Marzano e Alitalia. Sulla base del fatto che la crisi
mondiale ha messo in ginocchio molte imprese e che, nello stesso tempo, il legislatore ha introdotto una serie di



strumenti legali, tali da evitare il fallimento incentivando un processo di riconversione, una delle attivita che deve
essere maggiormente presa in considerazione e agevolata, anche dal territorio, & quella relativa alle operazioni di
turnaround.

Un turnaround ¢ definibile come I'insieme di tutti i processi sistematici di risanamento e rilancio, e dev’essere inserito
in una piu1 generale logica di teoria del cambiamento. Si ha, pertanto, un turnaround nella misura in cui il processo di
risanamento investa tutti i portatori di interesse dell'impresa e mostri un cambio netto con il passato, nel modo di
gestire 'impresa. Il turnaround e '’esemplificazione pratica di quello che sostiene Schumpeter, il quale afferma che la
“distruzione creatrice “ sia un’intrinseca e necessaria caratteristica, I'’elemento fondante di quel tipo di innovazione
che rende il capitalismo possibile e ne permette la crescita. Il cercare, pero, di salvare le imprese non significa
certamente accanirsi a mantenere sul mercato I'impossibile, in quanto la socializzazione delle perdite & insostenibile e
non puo gravare sull’intera collettivita. Credo che, proprio per le ragioni sopra esposte, sia oggi fondamentale
riscoprire e declinare, in forme nuove, questo tema, a partire dal necessario rapporto tra imprese e territorio. Lo
sostengo anche perché, proprio in questi stessi anni, quasi come forma di reazione a questo processo di
mondializzazione, & tornato con forza, al centro del dibattito economico, il tema del “territorio”.

Il valore aggiunto del locale, il rapporto tra impresa e territorio, I'identita dell'impresa nel contesto in cui opera,
significa valorizzazione del talento locale, investimenti sul capitale umano. Ma significa anche rapporto tra impresa e
scuola, impresa e universita, impresa e forze sociali, impresa e istituzioni. Se & vero che oggi la concorrenza non
avviene pil a livello di singole imprese, ma si € spostata sui livelli di attrattivita dei diversi territori, allora qualunque
innovativa gestione di impresa deve fare i conti con questo nuovo terreno di sfida. Come sostenuto da Ghoshal, gli
studi e le teorie d’impresa hanno ormai sancito che gli approcci fondati esclusivamente sulla conquista di posizioni
competitive rispetto ai competitor, non rappresentano piu validi modelli da seguire nell’ambito della competizione
globale e della crescente complessita ambientale. Dotazione infrastrutturale, qualita del capitale sociale, efficienza
amministrativa, un potere pubblico amico di chi fa e ha voglia di fare, e non ostile, costi dell’energia, carichi fiscali sul
lavoro e sulla produzione, disponibilita di azioni e strumenti per le politiche di trasferimento tecnologico: I'insieme di
questi fattori incide in maniera decisiva sulle scelte di allocazione delle risorse e sull’ attrazione degli investimenti.

La stessa identita di un’impresa risente, in maniera decisiva, di questi elementi. Credo che possa radicarsi una nuova
etica di impresa che parta esattamente da questa stretta relazione. Occorre ripensare ai sistemi ed alle regole di
corporate governance, cercando di non correlarle solo ed esclusivamente alla teoria di creazione del valore per gli
shareholders. Vanno privilegiati principi diversi e piu adatti a leggere la complessita delle interdipendenze
economiche e finanziarie, perché fondati su una concezione dell'impresa che valorizza strategie di collaborazione ed
interazione con il contesto in cui opera. Da questo punto di vista Napoli - la nostra citta, la citta in cui faccio impresa
ed in cui ho guidato, per sei anni, Confindustria - potrebbe rappresentare uno straordinario laboratorio.

Quale manifattura puo ospitare quest’area metropolitana? Quali sono le sue naturali vocazioni produttive? Quale ¢ la
sua principale mission economica, quella che dovrebbe caratterizzarla nel mondo e darle un profilo riconoscibile? Che
funzione vogliamo riconoscere alla “risorsa mare”? Queste, e tante altre domande, dovrebbero essere sempre presenti
nella mente di chi fa impresa qui e di chi amministra il territorio. Non & immaginabile una strategia imprenditoriale o
aziendale che prescinda da tali temi. Servizi al turismo e alla cultura, eccellenze produttive ad elevato valore aggiunto,
ricerca, valorizzazione del “Made in Naples” dall’alta moda alla filiera agroalimentare, salvaguardia e sviluppo di
un’industria cantieristica per decenni prima in Italia: questo ¢ il nostro territorio. E questi ambiti rappresentano le
opportunita, la rete delle eccellenze, i settori potenzialmente trainanti che ogni impresa qui operante dovrebbe saper
sviluppare, implementare, rafforzare e arricchire.

Questa visione dell’economia & stata definita, oramai da qualche tempo, “glocale”. E la capacita di conservare identit,
cuore e cervello nel territorio in cui si & nati imprenditorialmente, senza per questo rinunciare ad affacciarsi sul
mondo, alla ricerca di nuove idee, di nuovi talenti, di nuovi mercati, di nuove culture industriali con cui confrontarsi.
Tutto cio incide in misura decisiva sia sulle strategie, sia sulla governance delle imprese. Proprio tale approccio puo
consentirci di interpretare, con strumenti nuovi, anche i temi legati alla globalizzazione, con cui ho voluto iniziare
questa mia lectio. Ogni crisi, anche etimologicamente, come detto, porta con sé un doppio significato: difficolta di un
sistema, ma anche opportunita di costruire qualcosa di nuovo. E cosi globalizzazione puo anche significare
delocalizzazioni produttive, impoverimento dei Paesi tradizionalmente ricchi, dumping ambientale, occupazionale e
finanziario, perdita di identita per le imprese. Ma puo significare anche innovazione, contaminazione culturale, nuovi
mercati, capacita di proiettare il “locale” nel mondo “globale”. Mi piace citare spesso un esempio: tra i BRIC (Brasile,
Russia, India e Cina) ci sono “nuovi ricchi” che arrivano a oltre centocinquanta milioni di persone. Se vediamo questo
dato dal lato delle imprese, abbiamo centocinquanta milioni di nuovi consumatori globali ogni anno, che amano il
buon vivere, la buona cucina e i nostri vini, la nostra cultura, i nostri beni paesaggistici, le nostre griffe, la nostra moda,
le nostre produzioni manifatturiere nei settori della diportistica, dell’automotive o dell’aeronautica, il nostro design.
Pensare che questo Paese non riesca a crescere oltre lo “0 qualcosa” e 1'1% oramai da dieci anni, avendo un mercato
potenziale simile, &€ un dato veramente misterioso. Anche noi imprenditori dobbiamo fare di piti, a partire dalla
necessita di ringiovanire il nostro management, affinché ragazze e ragazzi, cresciuti e formatisi nella societa
contemporanea della complessita, possano essere sperimentati sul campo, nelle nostre imprese, con funzioni
manageriali e direzionali. Pensiamo, ad esempio, a quanto il rapporto tra economia e diritto si sia profondamente



trasformato in un mondo commercialmente unificato. Pensiamo a quanto il diritto commerciale internazionale si sia
evoluto. Pensiamo a quanto strategici siano, oggi, elementi di conoscenza quasi integralmente fuori dalle nostre
aziende fino a 20 anni fa: le lingue straniere, la geoeconomia, il diritto dell’'Unione Europea in materia di concorrenza,
I'antitrust, la progettazione legata alle opportunita finanziarie offerte dall’Europa, le relazioni istituzionali, la
valorizzazione del capitale sociale, le prassi per rendere rapido e incisivo il trasferimento tecnologico.

1 sistema imprenditoriale ha bisogno di giovani manager che arricchiscano I’elaborazione strategica delle nostre
imprese e la loro concreta conduzione quotidiana. Occorre, quindi, una flessibilita intellettuale tipica solo delle
giovani generazioni di oggi. Se € vero, come & vero, che viviamo un mondo in continua e tumultuosa evoluzione, non &
utile elaborare - rispetto ai problemi della produzione che via via si pongono - risposte rigide. Queste, di qui a sei mesi,
potrebbero non servire piti, perdendo di incisivita. Mi avvio a concludere, con un ultimo esempio al riguardo. Gli anni
Novanta hanno esaltato il modello industriale del “piccolo € bello”. Le nostre PMI, il 98% delle aziende italiane,
sembravano trarre, dal loro nanismo dimensionale, la propria forza. Negli anni Duemila, il ragionamento & stato
completamente ribaltato. Si & sostenuto che, per competere sul mercato globale, occorreva essere piu grandi, per poter
mettere in campo complesse strategie di internazionalizzazione e per poter investire massicciamente in ricerca e
innovazione, al fine di produrre elevato valore aggiunto. Ora, si torna a dire che la flessibilita, e la dimensione piccola e
agile delle PMI italiane, ha consentito loro di superare la crisi con minori difficolta, rispetto a soggetti industriali pii
pesanti e strutturati. Aggiornare le proprie analisi tre volte, in maniera cosi profonda, in appena 15 anni, significa non
riuscire a dare, alle imprese, una bussola economica, un indirizzo, un orientamento. Sulla scorta di queste riflessioni,
mi pare allora che sia molto piti importante, per il management delle aziende, costruire modelli flessibili e adattabili
alle diverse istanze poste dal mercato, piuttosto che lavorare sui vecchi e rigidi piani industriali pluriennali.

E questo il terreno di sfida per le aziende, oggi. E su questo sara misurata la capacita di competere del Sistema Paese e
del suo tessuto produttivo.



