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Premessa

Il presente paper intende esplorare I'evoluzione in atto nelle associazioni di rappresentanza
imprenditoriali, con particolare riferimento a quelle di micro e piccoli imprenditori. Tali
organizzazioni, ancora molte legate alla tradizione, sembrano attraversare un progressivo e lento
processo di trasformazione. Le spinte al cambiamento provengono dal contesto carico di incognite
e tensioni in cui gli imprenditori, soprattutto quelli dell'impresa minore (artigiana e piccola), si
trovano ad operare.

In questo studio dapprima ci si concentra sull'analisi dei mutati fattori di contesto (nel caso
specifico del mondo artigiano). Si confronta poi la letteratura esistente in materia di associazioni
imprenditoriali, al fine di coglierne i possibili tratti evolutivi nel ruolo e nelle attivita. Ed infine si
procede per via empirica, utilizzando i risultati della ricerca in atto presso Confartigianato Alto
Milanese.

L'uso di tale caso vuole favorire la comprensione dello stato di un'associazione di piccoli
imprenditori, impegnata in un processo di ristrutturazione e di ripensamento strategico, e, al
contempo, razionalizzare le linee guida della necessaria trasformazione, esposte in letteratura.

Trattandosi del caso Confartigianato Alto Milanese l'analisi &€ focalizzata soprattutto sulle

specificita del comparto artigiano lombardo.
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1. L'impresa artigiana.

Innanzitutto occorre definire cosa si intenda in questo lavoro per impresa artigiana. Artigiano
e colui che esercita un'attivita di piccole dimensioni, a prevalenza artistica 0 manuale, per la
produzione di beni e servizi, organizzata soprattutto sul lavoro proprio e dei componenti la

propria famiglia.

1.1. L'artigianato in Italia ed in Lombardia

Le imprese artigiane rappresentano poco meno di un terzo delle imprese italiane, offrendo
lavoro ad un quinto degli occupati e contribuendo per il 12% alla ricchezza nazionale. Sono
quindi una delle colonne portanti del nostro sistema produttivo. L'ltalia € il secondo paese
europeo, dopo la Francia, per numero di imprese artigiane e per numero di occupati del settore,
dopo la Germania.

In Italia gli imprenditori artigiani agli inizi del 1997 risultavano circa 1jBomi (pari al 24 %
del totale), di cui 335 milalonne (Bragal1998). | compartidove € maggiore la presenza di
imprese artigiane sono le attivita manifatturiere (il 60% del totale), I'edilizia (61,6%), i trasporti
di merci e persone (60,3%) e i servizi (67,4%). Le regioni con una maggiore presenza di imprese
artigiane sono le Marche (38,7%), il Veneto e I'Emilia Romagna (37,1%), I'Umbria (35,8%), il
Molise (35,7%), la Basilicata e il Trentino Alto Adige (35,6%). La Lombardia invece registra un
31,5%, contro una media nazionale pari al 30,6%. Le regioni del Nord-Ovest con 407.000
imprese (32,1%) e del Nord-Est con 315.000 (36,7%hdd peso maggiore sull'intero territorio
nazionale. Per il 90% sono aziende con meno di cinque addetti e per il 50% con la sola presenza
del titolare (Braga, 1998).

Secondo quanto afferma I''RER (I'lstituto Regionale di Ricerca della Lombardia), l'impresa
artigiana ricopre un ruolo significativo allinterno del sistema economico. Sotto ['aspetto
strutturale € il principale incubatore di nuova imprenditorialita, contribuisce all'adattamento
dell'offerta e forma nuove risorse umane per i settori interessati. Sotto quello congiunturale essa
assicura flessibilita all'intero sistema produttivo ed &€ un sostegno anticiclico all'occupazione.

Dal 1995 in Lombardia (IRER, 1997) le imprese artigianenbaripreso a crescere, anche
numericamente (+2,3% rispetto all'anno precedente). La mortalita aziendale & perd molto elevata,
soprattutto all'inizio dell'attivita, in particolare per le imprese di dimensioni ridottissime e prive di
dipendenti.

Buona parte delle imprese artigiane, soprattutto nel settore manifatturiero, opera come

subfornitore di imprese di maggiori dimensioni, assorbendo le oscillazioni, anche frequenti, nel
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ciclo produttivo. Le altre imprese, non subfornitrici, operano su mercati prevalentemente locali
(71%, in media dal '93 al '96 nel settore manifatturiero) e sono per tale motivo costantemente a
rischio di crollo della domanda interna. Solo il 24% si rivolge al mercato nazionale ed il 5%
esporta.

Le forti variazioni nel ciclo produttivo, a cui molte imprese artigiane sono sottoposte, non
portano per0 a mutare gli organici, in larga parte costituiti da collaboratori familiari o da
professionalita cruciali su cui si & investito molto in termini di formazione e apprendistato.

Si sa quanto sia difficile determinare la reale consistenza del comparto artigiano, soprattutto
perché tipicamente l'artigianato sfuma da un lato nell'economia sommersa e dall'altro in quelle che
vengono classificate come piccole imprese. Gli addetti del settore artigianale sono ancora piu
difficili da quantificare sia per I'ampio ricorso al lavoro non normato (soprattutto pensionati ex
lavoratori dipendenti) sia per la consistente presenza dei collaboratori familiari.

Con tali premesse, ASPO-Artigianato afferma che le imprese artigiane in Lombardia sono
233.000, con 619.000 addetti (ASPO, 1993) e rappresentano il 36,5% del totale delle unita
produttive lombarde. Il 38,2% opera nel settore dell'industria, il 26,3% nelle costruzioni e |l
35,5% nei servizi.

Piu in dettaglio si possono identificare :

settori a vocazione artigiana : sei divisioni dellindustria (dalle costruzioni ai prodotti in

metallo, all'abbigliamento, al legno, alle pelli e calzature, ai mobili e altre industrie
manifatturiere), la silvicoltura e tre divisioni dei servizi (commercio e riparazione auto, trasporti
terrestri e altre attivita di servizio) ;

settori a presenza artigiana significativa : dodici divisioni dell'industria (tra cui : tessile,

macchine e apparecchi meccanici, alimentari e bevande, editoria e stampa, macchine e apparecchi
elettrici, articoli in gomma e materie plastiche, apparecchi medicali, di precisione, ottica e
orologi, apparecchi radiotelevisivi e di telecomunicazione, ecc. ) e servizi, quali le attivita legali,

di contabilita, di marketing, di vigilanza e di pulizia ;

settori con presenza artigiana marginale : settori in cui predominano le medie e grandi imprese

(metallurgia) e servizi di riparazione di beni personali e per la casa.

La provincia lombarda con il piu elevato numero di imprese artigiane (34,5%) e di
occupazione artigiana € Milano (30,4%), seguita da Brescia, Bergamo e Varese. Quella con
minore presenza € Lodi (IRER, 1997).

Secondo un'indagine della Regione e dell'Unione delle Camere di Commercio della Lombardia
le performance produttive delle imprese artigiane operanti nel manifatturiero sono andate

peggiorando negli ultimi anni (la forte caduta b@93 e stata seguita da una ripresa nel '94 e '95,
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subito ritrasformatasi in declino dal 1996). Anche le imprese che émeegn informatizzazione

e/o macchinari) e innovano o modificano i propri prodotti sono calate98al.

1.2. Alcune caratteristiche dello scenario economico e l'impatto sulle imprese
artigiane

Per l'artigianato il quadro economico degli anni '90 risulta, almeno in prima approssimazione,
preoccupante, in quanto alcune caratteristiche negative hanno ormai natura strutturale e non piu
congiunturale.

Alla forte crisi di alcuni settori, quali il tessile-abbigliamento e pelli-calzature, si affianca pero
il consolidamento della meccanica-strumentale, della gomma-plastica e dell'elettronica (IRER,
1997).

La globalizzazione dei mercati.

Come si é anticipato le imprese artigiane esportano molto poco ed hanno un peso marginale
sulle esportazioni. E' chiaro che intrattenere dei rapporti di esportazione stabili comporta grossi
sforzi finanziari, possibili solo per le imprese artigiane di grandi dimensioni. D'altra parte la
competitivita delle imprese artigiane sui mercati internazionali si potra giocare o in forma
consortile o all'interno di sistemi a rete d'impresa. Infine non si puo dimenticare che molte imprese
artigiane esportano indirettamente attraverso la fornitura di parti e componenti di prodotti
destinati all'export.

A supporto di un incremento delle esportazioni artigiane (Alessandrini, 1996) di sicura
rilevanza potrebbero essere maggiori informazioni sui paesi esteri, contatti con operatori locali,
consulenze tecniche, normative e commerciali, assistenza nella creazione e sviluppo di consorzi,
ecc.

L'evoluzione della subfornitura.

Sempre piu spesso le imprese subfornitrici vengono coinvolte in un processo di integrazione
crescente nei cicli produttivi delle imprese committenti. Cio rappresenta da un lato un'opportunita
di sviluppo qualitativo (in termini tecnologici ed organizzativi), ma dall'altro un fortegngpper
le imprese artigiane, chiamate a fornire rigide garanzie in termini di standard, di prezzo, di
servizio, di tempi di consegna e di ampiezza di lotti.

Cio comporta l'insorgere di nuovi problematiche gestionali, che spesso non trovano riscontro
nelle competenze interne alle imprese artigiane.

Il ricambio dell'imprenditorialita artigiana.
Da sempre lartigianato € caratterizzato da un forte e continuo ricambio delle imprese

(Mussati, 1995). In circa il 40% dei casi la cessazione dell'attivita imprenditoriale € determinata




Fernando Albertil 'evoluzione delle associazioni di piccoli imprenditori.

dal raggiungimento dell'eta pensionabile del titolare, incapace di trovare un suo successore
(soprattutto a causa di un difficile ricambio generazionale). Tra le altre cause di cessazione
dimpresa vi sono questioni fiscali-finanziarie, problemi di calo della domanda o di elevato
incremento della competitivita. In generale si pud affermare che gli imprenditori artigiani
incontrino forti limitazioni nell'autovalutazione dei punti deboli della propria gestione. Necessaria
diventa, quindi, una maggiore preparazione in termini di strumenti gestionali e previsionali,
nonché un piu accentuato orientamento all'utenza e al mercato di sbocco.

Infine occorre notare che il problema della sopravvivenza & connesso all'esistenza di barriere
alla mobilita ascendente : infatti il passaggio da lavoro autonomo a vera e propria impresa
artigiana e poi ad impresa industriale comporta una non facile acquisizioneugpavdi
competenze aziendali tecniche, organizzative, commerciali e gestionali (Mussati, 1995).
L'esigenza di formazione delle risorse umane.

Da sempre l'impresa artigiana € intrinsecamente costruita sulle competenze tecniskil e gli
delle risorse umane che la costituiscono. Oggi, €& per0o indispensabileppavé
un'imprenditorialitd "completa”, che integri alle abilita professionali conoscenze in campo
commerciale, organizzativo e gestionale. E' necessario un supporto costante allo sviluppo
d'impresa, soprattutto in termini di formazione professionale (maggiore scolarita di base;
percorsi formativi legati al praticantato ; formazione permanente su temamtgement di
gestione delle relazioni interpersonali e interaziendali).

L'immagine delle imprese artigiane.

Innanzitutto alcuni affermano che limmagine delle imprese artigiane sia destinata a
deteriorarsi perché basata su attivitd e figure professionali tradizionali, scarsamente aperte nei
confronti dellinnovazione e poco ricettive verso i cambiamenti in atto nel mercato (Mussati,
1995). Inoltre,nonostante la natura degli artigiani sia rapidamente mutata in questi anni (buona
parte di essi e costituita da piccole imprese che contribuiscono in maniera significativa
all'economia del Paese), |'opinigmebblica sembraon essersene accorta (Mannheirh8g7).

Secondo il sondaggio ISPO-Il Mondo la meta del campione intervistato (rappresentativo della
popolazione italiana al di sopra dei 18 anni) ha indicato come artigiano tipico una figura
tradizionale, come ad esempio il parrucchiere e l'idraulico (Mannhel®@r). Solo al 14,1%
viene in mente una piccola azienda, cogliendo cosi I'evoluzione di tale comparto. Inoltre, sempre il
50% del campione afferma che in futuro la categoria degli artigiani sia destinata a diminuire e che
sia questa la categoria che piu delle altre evade le tasse. Si puo quindi concludere che l'immagine
che la pubblica opinione ha degli artigiani sia spesso negativa e comungue imprecisa ed antiquata
(Mannheimer,1997).
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In questi ultimi anni i risultati deludenti delle imprese artigiane sono il frutto delle
caratteristiche strutturali delle stesse, appena delineate. Molto spesso (60% dei casi) si
configurano come imprese subfornitrici incapaci di gestire il rapporto di fornitura in modo
imprenditoriale e quasi nella totalita dei casi il loro mercato di sbocco e locale o nazionale.

Le imprese artigiane che non hanno saputo o potuto orientarsi verso i mercati esteri e verso
una riorganizzazione interna in termini di competenze, processi e strutture sono destinate ad
andare incontro ad un forte processo di selezione, accentuata dalla globalizzazione dell'economia
e dalla spinta continua al miglioramento del rapporto costo-qualita.

Gli artigiani che hanno saputo fronteggiare con successo tale situazione sono quelli operanti
nei settori piu dinamici (ossia che hanno registrato una crescita nettamente superiore a quella
media di tutti i settori). In particolare, per il 1996, ci si riferisce al settore meccanico,
elettromeccanico, elettronico e carto-grafico.

Le imprese di successo (IRER, 1997), operanti in tali settamchsaputo :

. essere piu strutturate
. essere inserite in network di imprese
. essere presenti anche su mercati esteri, magari conquistando nicchie di mercato con

prodotti molto specializzati

. effettuare investimenti volti ad incrementare la produttivita e la qualita

. adeguare le competenze interne ritenute piu strategiche, anche attraverso iniziative di
formazione

. avere un approccimarketing orientedinnovando i prodotti

. integrare i processi produttivi con quelli delle media-grande impresa, instaurando stabili e

proficui rapporti di subfornitura
. All'opposto le imprese artigiane che hanno realizzato le performance peggiori (IRER,
1997) ®no quelle che hanno subito una forte stagnazione della domanda interna nei settori

dell'abbigliamento, del tessile, del legno e dell'alimentare. Oltretutto sono in prevalenza

imprese che :
. lavorano su commessa o in rapporti di subfornitura, con prodotti standard
. hanno piccole dimensioni, spesso a conduzione familiare
. non esportano, e a volte non si rivolgonpmée ad un mercato nazionale
. non effettuano iniziative di innovazione e formazione professionale
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2. Le associazioni di rappresentanza imprenditoriali.

2.1. Le associazioni imprenditoriali : un quadro di riferimento

Le associazioni di rappresentanza imprenditoriali sono organizzazioni specializzate
nellaggregazione, selezione, difesa e promozione degli interessi e dei fini collettivi degli
imprenditori ; sono nate con l'intento di essere fonte di ordine sociale e di ricoprire un‘importante
funzione nella regolazione dell'economia.

Il sistema della rappresentanza imprenditoriale in ltalia si caratterizza per una struttura
altamente frammentatae le divisioni che lo attraversano si articolano lungo numerose
discriminanti €leavagey quali ad esempio : il settore di attivita delle imprese (agricoltura,
industria, artigianato, commercio, servizi, ecc.), le dimensioni aziendali (micro, piccole, medie e
grandi imprese), il tipo di proprieta (cooperativa, a capitale privato, a partecipazione statale), ecc.

Manca del tutto un asse di differenziazione, presente invece in molti Paesi, ossia quello di tipo
funzionale tra le associazioni che operano nella sfera economica e quelle che operano in quella
sociale e sindacale. Infine il sistema italiano € molto stabile, a differenza di quanto avviene in
altre realta associative. Tale stabilita tende, tuttavia, a decrescere via via che si scende dal livello
sistemico a quello settoriale e a quello associativo. In particolare le organizzazioni di ordine
inferiore stanno mostrando di attuare una sorta di adattabilitd micro-strutturale (Martinelli e
Lanzalaco, 1992). Piu avanti, si tentera di capire se tali micro-aggiustamenti siano sufficienti a
fronteggiare i mutamenti in atto nel sistema economico.

In generale I'elevata segmentazione della rappresentanza imprenditoriale in Italia fa si che i
domains delle nostrgpeak associationssiano molto ristretti e specializzati, in quanto demarcati
da vari parametri rispetto ai due principali assi di divisione (la differenziazione territoriale e la

specializzazione territoriale). A tal proposito si confronti la Figura 1.
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Figura 1. Differenziazione territoriale e specializzazione settoriale pelékassociationslegli
imprenditori italiani (Fonte : Lanzalaco, 1990)

La situazione italiana e peculiare soprattutto per il peso che hanno assunto nell'economia le
associazioni di rappresentanza delle imprese di minori dimensioni. Inoltre essa e decisamente
diversa da quella di altri paesi come la Germania e la Svezia, in cui risulta accentuata la
differenziazione tra le funzioni sindacali ed economiche. In Italia la maggior parte delle
organizzazioni imprenditoriali, oltre alla funzione di rappresentanza degli interessi degli associati,
eroga servizi e favorisce la promozione di politiche di sviluppm@uwico. Questo e un aspetto
che sembra prevalente nelle associazioni di rappresentanza delle impresselmicmirdomanda
di servizi e legata alla bassa internalizzazione di funzioni amministrative, contabili, di assistenza
fiscale, ma anche alla maggiore difficolta di realizzare in proprio servizi piu complessi.

Per sommi tratti si possono individuare tre filoni di indagine (Martinelli e Lanzal®g2)

sulle associazioni imprenditoriali in Italia : il primo, di taglio "storico", raggruppa una serie di
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studi sulle origini dell'associazionismo imprenditoriale e sulla sua evoluzione nel dop?)glJerra
secondo filone ha un approccio di tipo "politico” allo studio delle associazioni imprenditoriali,
ossia analizza il loro ruolo di rappresentanza, il rapporto con i partiti, i processi di influenza nei
processi di formazione delle politiche pubbliche (trai i principali autori Mdlitené\zzolini). 1

terzo filone, abbastanza recente, e di taglio "organizzativo". Esso & scomponibile in due indirizzi :
da un lato vi sono studi prettamente descrittivi (Pirzio Ammassari, Martinelli , Treu, e altri),
relativi alla struttura organizzativa delle associazioni imprenditoriali ; dall'altro vi sono studi di
taglio interpretativo, che le approcciano come organizzazioni complesse (Schmitter e Streeck).

Molto limitate sono la letteratura e le ricerche sulle associazioni imprenditoriali che
presentano un approccio basato sui quadri concettuali delleconomia madefement
(Cavenago, 1997).

Nel prosieguo del presente paper si utilizzera un approccio tipicamente proprioudeliess
and management sciencesenza per0 confondere le associazioni di rappresentanza
(organizzazioni complesse con caratteristiche strutturali specifiche) con le imprese (Zan, 1992).

Tornando ad un quadro pit ampio delle associazioni imprenditoriali, Martinelli e Lanzalaco
indicano come la struttura del sistema di rappresentanza degli interessi in Italia possa essere
analizzata a tre livelli.

Il livello piu elevato & quello sistemico. A tale stadio si analizzano le forme in cui si
organizzano gli imprenditori che operano nei macro settori dell'economia (primario, secondario,
terziario). A questo livello il sistema di rappresentanza appare, come si diceva, molto
frammentato, ma non si sono notati nel corso degli ultimi anni cambiamenti significativi nella
struttura. Essa sembra essere estremamente stabile, a differenza di cid che & avvenuto in Olanda,
Svezia o Germania, in cui sono state create delle strutture di coordinamento interassociativo. Si
assiste, invece, ad una progressiva intensificazione della concorrenza tra le associazioni, che
intendono ampliare il propridomain ovvero ampliare lanembershigotenziale.

Ad un grado piu dettagliato di analisi, si colloca il livello settoriale. Esso si riferisce alla
struttura della rappresentanza degli interessi imprenditoriali all'interno dei vari settori economici.
Mentre nei settori dell'agricoltura e dell'artigianato le divisioni interne sono di natura politica, nel
commercio le suddivisioni sono anche dimensionali. Infine nell'industria, vi sono meno divisioni
politiche e piu articolazioni dimensionali e legali-istituzionali.

Anche a tale livello si rileva negli anni una sostanziale stabilitd strutturale, se si esclude una
certa tendenza ad una maggiore integrazione intrasettoriale.

Il terzo livello a cui e possibile esaminare le rappresentanze imprenditoriali riguarda le

dinamiche in atto all'interno della singola associazione. Nel paragrafo 3 si focalizza I'attenzione
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sulla Confartigianato Alto Milanese, cercando di capire verso qual struttura essa possa evolvere,
alla luce dei cambiamenti in atto nelle associazioni imprenditoriali e nell'arena competitiva in cui

sono presenti le imprese artigiane.

2.2. Attivita e ruoli delle associazioni imprenditoriali

Al fine di avere una visione quanto piu chiara possibile dell'attuale quadro delle associazioni
imprenditoriali italiane, anche in termini di attivita da loro svolte, &€ opportuno ripercorrere in
breve la loro evoluzione storica

Le associazioni oggetto di studio, nascono di horma alla fine del secolo scorso, ma "vivono un
momento di complessiva rifondazione alla caduta del fascismo" (@#2). Alla nascita le
associazioni sono completamente orientate alla rappresentanza degli interessi delle imprese
associate. L'obiettivo di tali associazioni & squisitamente politico : aggregare associati, al fine di
avere un riconoscimento ed una legittimazione tali da vantare maggiore forza nel mostrare le
proprie posizioni alle pubbliche autorita. Le prime attivita dei dirigenti delle associazioni sono
dunque promuovere l'associazionismo, creare identita nel gruppo e ricercare legittimazione.
Quando pero queste attivita diventano ormai consolidate e facilmente perseguibili, ci si rende
conto che le associazioni potrebbero realizzare forti economie di scala nella realizzazione di
servizi per gli associati. Sono pochi i casi in cui l'erogazione di servizi hasce da esigenze di
rappresentanza e tutela degli associati.

Nel tempo l'erogazione di servizi assume il ruolo di strumento di fidelizzazione, fonte di
finanziamento aggiuntiva alla quota associativa, mezzo di promozione dell'associazione verso
potenziali associati. Si passa poi man mano dai servizi "sindacali" a quelli tradizionali ed infine a
quelli avanzati. Ma di questo ci si occupera piu avanti.

E' importante invece notare che la funzione di erogazione di servizi si va a sovrapporre a
guella di rappresentanza, senza sostituirla.

Recentemente, in alcune associazioni, si & aggiunto un terzo ambito funzionale (Zan, 1992),
quello di promozione di politiche economiche. Cio € avvenuto in linea con l'approccio proattivo,
che alcune associazioni hanno fatto proprio : non ci si puo limitare a richiedere benefici, ma

occorre cercare di costruire direttamente nuove opportunita (si veda la Figura 2).
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Complessita organizzativa

>

tempo

Figura 2. Complessita organizzativa e funzioni associative (Fonte : Zan, 1992)

In molti casi si & assunto anche un assetto organizzativo piu complesso rispetto a quello
tipicamente associativo e piu coerente con l'attivita di erogazione di servizi. Alla associazione e
stata spesso affiancata una societa di capitali, con tutte le problematiche di compatibilita di
direzione e gestione che ne derivano. Al riguardo si € assistito nel tempo anche a molti fallimenti :
la ragione fondamentale € che si e cercato di gestire queste nuove realta con una logica da partito
politico. Viceversa € evidente che il modello di impresa industriale (adatto alla erogazione di
servizi e alla promozione di politiche economiche) non pud essere coerente con la funzione di
rappresentanza degli interessi. La soluzione di compromesso € che le associazioni imprenditoriali
imparino a governare le differenze e la complessita.

Se si guarda piu in dettaglio alle caratteristiche strutturali delle associazioni di rappresentanza
non si pudo quantomeno non citare quelli che Panebiat®82) definisce i "dilemmi
organizzativiﬁ, ossia "esigenze contraddittorie che qualunque <associazione>, in quanto
organizzazione complessa, deve in un modo o nell'altro, bilanciare". Per ora basti ricordare che
l'esistenza di taltrade-off organizzativi costringe le associazioni ad una continua ricerca di

posizioni di equilibrio dinamico.
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N

La specificita strutturale delle associazioni di rappresentanza e condizionata da altri due
elementi : il primo richiama le modalitd di finanziamento, l'acquisizione e l'allocazione delle
risorse materiali ; il secondo attiene alla piu 0 meno esplicita aggregazione politica.

In prima approssimazione si potrebbe affermare che tutti gli associati versano una volta
allanno la quota associativa e che tale ammontare va a costitbivelget annuale su cui
l'organizzazione puo contare. L'importo della quota associativa viene definito dal congresso
dell'associazione (spesso dopo un lungo e complesso processo di negoziazione tra i rappresentanti
delle diverse istanze), sulla base delle esigenze a breve-medio termine e su principi di equita nei
confronti degli associati.

Il versamento dei contributi associativi € annuale e spontaneo, ma tale modalita mette spesso a
rischio le entrate dell'associazione, anche perché in alcuni casi non vi € una data precisa entro cui
rinnovare il proprio consenso. Questo € il motivo per cui la maggior parte delle associazioni non
sono in grado di sapere in anticipo quali potranno essere le entrate su cui contare, mentre da
subito si trovano ad investire in costose campagne di tesseramento.

Le quote associative costituiscono le entrate ordinarie delle associazioni, ma non sempre
guelle preponderanti. Altre fonti di entrata possono derivare dalla gestione diretta di alcuni
servizi, pagati dagli associati ad un prezzo politico o di mercato. Ancora vi possono essere
contributi diretti da parte dello Stato, dai fondi della Comunita Europea e cosi via.

Il secondo elemento di specificita strutturale delle associazioni italiane € una piut 0 meno
manifesta affiliazione ad un partito politico. Questo fenomeno per alcune associazioni
rappresenta una caratteristica strutturale chiave per comprendere le scelte a livello di attivita e di
organizzazione. Per altre € oramai un ricordo del passato, almeno nella gestione quotidiana, anche
se ancora oggi alcuni associati percepiscono la tessera di categoria come una tessera di partito.

In conclusione si puo affermare che I'esistenza di tali caratteristiche strutturali da una parte
influenzano i comportamenti e logiche d'azione delle associazioni e dall'altra le caratterizzano
rispetto ad altre strutture organizzative (imprese e pubblica amministrazione).

A queste caratteristiche se ne aggiunge un‘altra : "la cosa che piu colpisce l'osservatore la
prima volta che ha a che fare con un'associazione di rappresentanza € I'estrema varieta di attivita
e iniziative in cui l'associazione stessa € coinvoltfl [Zan,1992).

In effetti se si elabora un elenco delle principali attivita delle associazioni imprenditoriali,

suddividendole secondo la tripartizione mostrata precedentemente, si rimane sorpresi.
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La rappresentanza degli interessi.

Essa e la ragione d'essere di qualsiasi associazione di rappresentanza imprenditoriale ed il
motivo della sua costituzione. Sono moltissime le attivita in cui si manifesta tale funzione, anche
se si possono identificare tre dimensioni fondamentali :

identificazione degli interessi : € la caratteristica distintiva delle associazioni imprenditoriali.

E' un processo politico che porta da un lato a definirdoihain dell'associazione e
dell'altro i "concorrenti" ed i potenziali sostenitori. L'identitd rappresenta la principale
risorsa dell'associazione, ma deve essere costantemente alimentata da interessi associativi
riconosciuti e legittimati dalla societa.

ricerca di legittimazione : € questa l'altra faccia della rappresentanza degli interessi. Essa si

concretizza in molteplici occasioni e attivita e non deve mai essere data per scontata,
proprio perché é una realta in continuo mutamento. Infatti se € vero che un'identita precisa
e ben posizionata facilita la legittimazione, d'altra parte un'associazione legittimata avra
piu facilita a rafforzare la propria identita, ad incrementare le iscrizioni e quindi ottenere
maggiori risorse.

ottenimento di condizioni favorevoli : una volta identificati gli interessi e ottenuta la

legittimazione ad agire, le associazioni cercheranno di ottenere dai principali interlocutori
sociali le migliori condizioni e benefici per i propri associati. E' questa quella che viene
definita, a volte con una connotazione negativa, attivitabdiying

Le tre dimensioni della rappresentanza mostrate costituiscono quiludipuche se innescato
e gestito correttamente tende a rinforzare nel tempo l'identita e la struttura dell'associazione.
L'erogazione di servizi.

Oltre alle innumerevoli attivita, piu o meno identificabili, che rientrano nella funzione di
rappresentanza degli interessi, vi € tutta una serie di attivita, come la compilazione dei moduli per
la dichiarazione dei redditi, la realizzazione di pratiche pensionistiche, la tenuta della contabilita,
ecc. che puo essere classificata come erogazione di servizi. In generale si possono distinguere :

i_servizi_sindacali: connessi direttamente all'area della rappresentanza, vengono erogati

direttamente dall'associazione e vanno dalle pratiche pensionistiche alla richiesta di cassa
integrazione, dalla fiscalizzazione degli oneri sociali allassistenza per la realizzazione di
contratti integrativi, e cosi via.

i servizi a supporto degli adempimenti corliabfiscali : molte associazioni di rappresentanza

imprenditoriali hanno allargato la gamma dei servizi da quelli sindacali ad altri, come la
tenuta della contabilitd semplificata e ordinaria, la gestione delle pratiche fiscali e gli

adempimenti connessi a paghe e contributi.

13



Liuc Papers n. 49, gennaio 1998

i servizi gestionali : alcune associazioni stanno tentando di realizzare anche servizi di impronta

gestionale, quali la selezione e la formazione del personale, iniziative di marketing e
consulenze aziendali, molto spesso abbozzate.

Le associazioni, attraverso l'erogazione dei servizi rispondono da un lato ai bisogni dei loro
associati e dall'altro hanno dei significativi ritorni economici. | servizi rafforzano il legame tra
associati e associazione, attirano nuovi soci e forniscono risorse monetarie importanti. In generale
si puo dire che alcuni servizi vengono erogati a prezzi politici e le differenze contabili vengono
coperte da risorse proprie dell'associazione ; altri vengono proposti dall'associazione a prezzi di
mercato.

Nell'esercizio di tali attivita le associazioni si trovano in concorrenza con i professionisti e le
societa specializzate presenti sul mercato. La concorrenzialita dei professionisti esterni pud
giocarsi sia sul piano della qualita del servizio che su quello dei prezzi. Le associazioni possono
perd contare, almeno sul piano teorico, su un forte vantaggio competitivo in termini di
rappresentanza, in qguanto esse possono influire sul quadro normativo, almeno a livello locale.

Infine occorre notare che alcuni servizi vengono utilizzati dalle associazioni come canali
privilegiati per entrare in contatto con soggetti altrimenti non raggiungibili.

La promozione di politiche economiche.

La predisposizione di un servizio telefonico di assistenza per i propri associati, la
realizzazione di accordi interassociativi o di fusioni e consorzi tra associati sono esempi di attivita
che vanno al di la della rappresentanza o dell'erogazione dei servizi (in quanto non prevedono una
specifica corresponsione di compensi). Questa € una funzione para-imprenditoriale (Zan, 1992)
che puo essere definita di promozione e proposizione di politiche economiche tese a modificare le

modalita di svolgimento del lavoro dei propri associati.

Infine si pud notare come, mentre la funzione di rappresentanza degli interessi si rivolge a tutti
gli associati (0 anche a tutti gli appartenenti ad una categoria, a prescindere dalliiscrizione ad
un‘associazione), l'erogazione dei servizi e la promozione di politiche economiche si rivolge
sempre ad un numero limitato di associati. In queste ultime due funzioni l'associazione risponde
infatti a domande e bisogni degli associati, offrendo servizi al proprio intgqmared creando
strutture di servizio ad hoc (societa di servizi, consorzi o "agenti imprenditoriali”, nel caso della
promozione di politiche economiche).

Concludendo, il sovrapporsi storico di funzioni cosi differenti tra loro ha contribuito ad
incrementare la complessita strutturale e gestionale delle associazioni di rappresentanza

imprenditoriali, che nel loro operare quotidiano vivono continuamente uno stato di ricerca di punti
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di equilibrio. Questa situazione viene a volte percepita come uno stato di crisi permanente. In
effetti quella che le associazioni chiamano crisi si & dimostrata finora un continuo processo di

adattamento alle dinamiche interne ed esterne.

2.3. Evoluzione o estinzione per le associazioni imprenditoriali ?

Y

L'associazionismo imprenditoriale & dunque in crisi? Si devono ripensare i modelli
organizzativi e le funzioni svolte dalle associazioni ? Oppure in un clima di grandi cambiamenti
come l'attuale si intende mettere sotto processo qualunque struttura ?

E' questa una crisi o piuttosto una trasformazione ? (Benevolo, 1997)

Non e facile dare una risposta a tali domande, nonostante I'ampio dibattito che negli ultimi
anni sta interessando gli studiosi in merito alle associazioni di rappresentanza imprenditoriali.

L'impressione che si ha & che l'associazionismo imprenditoriale non si trovi in effetti in una
fase di crisi, bensi sia attraversato da un periodo di trasformazione.

Infatti nonostante nel tessuto economico si facciano sempre piu notare fenomeni di
mutamento, turbolenza e innovazione, pare che le associazioni continuino a mantenere salde le
radici nella tradizione, effettuando "solo lenti e graduali micro-aggiustamenti, che si assommano
alla massa inerziale del proprio vigore tradizionale" (Benevolo, 1997).

Le associazioni imprenditoriali sembrano essere istituzioni vecchie (secondo quanto afferma
Zan), che rischiano di vedere minate le loro potenzialita di sviluppo, l'efficacia della
rappresentanza di interessi e la stessa identita nei confronti degli interlocutori esterni.

Si assiste in sostanza ad una sorta di crisi di vecchiaia, che fa si che le associazioni procedano
lentamente attraverso un processo di progresisigetuning

Mancano strategie complessive, le sedi locali precedono quelle centrali nelle innovazioni nelle
logiche d'azione, nei servizi e nelle strategie di promozione e sviluppo dell'associazione.

In molti casi sono ancora organizzazioni fortemente caratterizzaiengafiting originario
(definitosi nel primo dopoguerra) e non hanno ancora saputo dare forti e concrete indicazioni di
cambiamento, a fronte di radicali trasformazioni dell'ambiente esterno.

La rappresentanza tende ancora troppo "alla tutela e alla conservazione”, piuttosto che "alla
promozione e al ripensamento strategico" (Benevolo, 1997).

Oggi le imprese sono chiamate ad operare in un clima di ipercompetizione (D19&5), in
cui la tendenza ambientale &€ esasperata ed il consumatore € cresciuto, piu competente ed esigente.

Cambiano anche le PMI, ormai lontane dall'essere "embrioni della grande impresa". La

piccola impresa snella e a rete richiede oggi servizi sofisticati e per il suppsyilcome la
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logistica, il controllo di gestione, la formazione, il marketing, linnovazione tecnologica,
l'outsourcing (Bubbio, 1997), linternazionalizzazione, I@int venture una piu forte
rappresentanza nei confronti del governo centrale, ecc.

In questi anni le associazioni imprenditoriali sono dunque chiamate a ricoprire un ruolo di
crescente importanza. Questa tendenza sembra fondarsi sia sulla progressiva complessita del
contesto, come detto, sia su un'evoluzione della rappresentanza politica nei confronti di nuovi
stakeholders (organizzazioni sindacali, autorita pubbliche centrali e localgss media
associazioni ambientaliste, organizzazioni ed istituzioni private locali, associazioni di
consumerismo, ecc.) sia su nuove strategie di erogazione dei servizi (Chiesi e Maas@li,

La sfida maggiore per le associazioni imprenditoriali italiane deriva proprio dagli imprenditori
stessi, che si trovano a fronteggiare innovazioni tecnologiche, trasformazioni nell'organizzazione
del lavoro e della produzione, nuovi rapporti di forza sul mercato del lavoro, la crescente
internazionalizzazione dei mercati, incertezze e mutamenti nell'arena politica.

Sta, dunque, per finire una fase "difensiva" dellassociazionismo e si prospetta una fase
"propositiva”" ben piu difficile da gestire (Lanzalaco, 1989). Cosa fare dunque per favorire la
svolta ?

Al fine di riallineare le associazioni all'evolversi della realta imprenditoriale (seguendo un
approccio di tipo:ontingencga e necessario definire un nuovo concetto di rappresentanza, nuove
identitad, nuovi servizi (pit personalizzati e strutturati), iniziative di promozione e di rilancio dei
gruppi rappresentati, operazioni di sgske all'internazionalizzazione, accesso ad un rete di
servizi a condizioni agevolate e assistenza continua.

Accanto alla tradizionale fornitura di quelli che precedentemente sono stati definiti servizi
"sindacali" e servizi "augpporto degli adempimenti conikile fiscali" si va richiedendo un ruolo
diretto delle associazioni nella fornitura di servizi avanzati di supporto alla gestione aziendale
guotidiana e allo sviluppo d'impresanché al sostegno alla costituzione di vere e proprie attivita
economiche : creazione di soggetti economici nuovi, consorzi, fiere, insediamenti produttivi,
patti territoriali, ecc.

Cavenago (1997) ipotizza anche lo sviluppo di servizi per la persona, come elementi
complementari di supporto soprattutto ai piccoli imprenditori. Allinterno di tale categoria di
servizi, di stampo piu solidaristico-relazionale, pud essere inserita l'assistenza alla formazione
scolastica, la tutela del patrimonio personale dell'associato, il supporto alla successione aziendale,

e cosi via.
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Le associazioni devono dunque porsi come centri di servizio ad alto valore aggiunto,
consentendo soprattutto alle imprese minori associate di fare business che singolarmente non
riuscirebbero a fare ; associazioni come "agenti di sistema" o "gestori di network" capaci di
costruire e di inventare risposte adeguate alla complessita dei problemi e dkoedetewper
fornire servizi avanzati alle piccole imprese, ai distretti industriali o alle reti d'imprese.

Altri servizi importanti potrebbero essere : lo sviluppo di uffici di supporto alla gestione di
problematiche ambientali, la fornitura di risorse formative ed informative a supporto dellimpresa,
lavwvio di osservatori permanenti sulle dinamiche di mercato nazionali ed internazionali o su
specifiche categorie, formazione tditor per la gestione efficiente e lo sviluppo delle imprese
associate, la creazione di alleanze strategiche anche con soggetti esteri, ecc.

Tutti questi possono essere gli ingredienti di quel contenitore innovativo, che potrebbe fungere
da rete territoriale di servizi per la strategia.

Cosi come per i servizi, anche la rappresentanza sara chiamata ad assumere una nuova forma,
che risulti coerente con una diversa base strutturale di interessi. La ridefinizione della
rappresentanza non si intende legata alla creazione di nuovi soggetti, ma al ripensamento
strategico di quelli esistenti (Benevol®97).

Alla logica della tutela dovra necessariamente affiancarsi quella della promozione degli
interessi rappresentati. Le imprese hanno bisogno di un fogpogo al loro sviluppo
professionale : dal miglioramento delle reti relazionakt{vork anche non economici) alla
salvaguardia dei valori propri della loro categoria.

Non bisogna poi dimenticare che nelle varie categorie del sistema imprenditoriale italiano
esistono ancora quote inesplorate di domanda, che sino ad oggi sono state incapaci di esprimere il
loro interesse ad essere rappresentati o che non hanno ancora trovato una rappresentanza
significativa per i propri bisogni.

Benevolo (1997) individua alcune aree di possibile riarticolazione della rappresentanza :

e lo spostamento dell'attivita di pressione politica a livello internazionale (allargare |l

propriopolicy networl

« la messa in rete dei servizi per gli associati (verso un modditokir di servizi)

» il sostegno di iniziative economiche innovative (promozione di accordi, consorzi, ecc.)

» ripensamento della rappresentanza coerentemente con le nuove specificazioni operative

In particolare si vuole sottolineare I'importanza di spostare il fronte di intervento sul piano
internazionale, acquisendo cosi anche quell'esperienza regwelrk necessari per promuovere

l'apertura di nuovi mercati per i propri associati. Parimenti significativo dovra essere anche |l
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passaggio da una logica di servizio ad unaedvice brokerche "non sa tutto, ma sa tutto su
dov'e la soluzione" (Benevol2997).

In tale quadro la funzione di promozione di politiche economiche, individuata ddl29@)(
non e presente. In realtd essa € in parte coincidente con il nuovo concetto di rappresentanza,
orientato alla promozione, ed in parte con il modello di accesso ad una rete di servizi.

Se, quindi, le ragioni della "crisi" sembrano essere abbastanza chiare e identificate, risulta piu
difficile comprendere come si stiano muovendo le varie associazioni per ridefinire i loro assetti
organizzativi, gli apparati ideologici e le scelte strategiche. Tale difficoltd € connessa sia alla
molteplicita di possibili soluzioni in atto contemporaneamente nella medesima associazione sia al
fatto che tali trasformazioni riguardano ancora poche e non ben identificate realta associative.
Certo € che tali trasformazioni appaiono indispensabili se non si vuole vedere estinguersi la realta

associativa.
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3. Il caso Confartigianato Alto Milanese : un esempio di
ristrutturazione per un riposizionamento strategico

A livello nazionale la rappresentanza artigiana si articola sostanzialmente in quesztkro
associations :

CGA - Confederazione Generale dell'Artigianato

CNA - Confederazione Nazionale dell'Artigianato

CASA - Confederazione Autonoma Sindacati Artigiani

CLAAI - Confederazione Libere Associazioni Artigiane Italiane

In queste pagine si focalizza l'attenzione sulla Confartigianato Alto Milanese, struttura
associativa territoriale aderente alla Confederazione Generale dell'Artigianato (CGA). Sono 115
le associazioni territoriali artigiane che aderiscono alla CGA. A livello intermedio si collocano le
federazioni regionali. Nel caso in questione ci si riferisce alla FRAL (Federazione Regionale
dell'Artigianato Lombardo) che raggruppa 18 associazioni territoriali, tra cui la Confartigianato
Alto Milanese (d'ora in poi CAM). A livello territoriale le varie associazioni possono avere
diverse denominazioni, ad esempio : CAM, APA (Associazione Provinciale Artigiani) Como,
Unione Artigiani, ecc.

CAM ha come territorio di competenza 52 comuni dell'area dell'Alto Milélnqem un totale
di circa 14.800 aziende artigiane (@edo i dati della CCIAA di Milano). Le aziende che
aderiscono alle organizzazioni categoriali sono circa il 40% del totale. CAM ha come concorrenti
le Unioni Artigiane aderenti alla CLAAI ed inoltre nella zona del Rhodense quella della CNA.

Il territorio di competenza non & mai stato un territorio ad altissima sindacalizzazione e anche
il legame tra associazioni e partiti, che tempo fa sembrava indissolubile, oggi € presente in
maniera piu debole. Comunque sia ognuna gelkk associationgel settore artigiano ha una
propria affiliazione politica e questo conduce a volte gli associati a percepire la tessera di

categoria come una tessera di partito.

3.1. La struttura ed i servizi della Confartigianato Alto Milanese

La Confartigianato Alto Milanese nasce nel 1952 come associazione per la rappresentanza
sindacale e la tutela degli artigiani presenti sul territorio di sua competenza.

La Confartigianato Alto Milanese €, come si accennava precedentemente, I'associazione piu
rappresentativa della categoria allinterno del proprio bacino d'utenza. Essa tutela gli interessi

sindacali, economici e produttivi, creditizi, previdenziali e di rappresentanza presso le istituzioni,
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gli enti e le amministrazioni pubbliche, di tutti gli artigiani e delle micro imprese. L'attivita della
Confartigianato Alto Milanese da subito e tesa a rappresentare e difendere le peculiarita e gli
scopi del settore, nei confronti delle istituzioni e degli altri soggetti sociali.

Nel 1981 l'esistente cooperativa di garanzia di Confartigianato Alto Milanese (nata nel 1968)
viene trasformata in Artigianfidi S.c.r.l., con lo scopo di favorire l'accesso al credito per le
imprese artigiane associate.

Per fornire agli artigiani un valido ed efficiente supporto, anche nella gestione ordinaria
dellazienda, nel 1991 viene poi creata Artigianservice S.r.l., una societa di servizi che cura
l'elaborazione contabile ed amministrativa delle imprese, attraverso un‘attivita di servizio
personalizzata.

Il Gruppo Confartigianato Alto MilaneSe ha una sede principale a Legnano, ma anche delle
sedi periferiche a Castano, Rho e Magenta.

In Figura 3 e 4 si mostrano rispettivamente gli organigrammi dell'associazione Confartigianato
Alto Milanese e di Artigianservice, antecedenti al progetto di riorganizzazione intrapreso dal
gruppo. Tale ristrutturazione si € resa necessaria per poter arrivare ad offrire una serie di nuovi
servizi a parita di organici (nel complesso il Gruppo puo contare sstaficomposto da circa
50 persone). D'altra parte, con la nascita della struttura di Artigianservice si erano create
allinterno della stessa organizzazione due sub-culture con stili gestionali e logiche d'azione
differenti. Da un lato la struttura di servizio aveva cercato di estendere le proprie logiche
aziendalistiche all'associazione, dall'altro quest'ultima non si era tirata indietro dal tentare di

applicare la logica politico-sindacale all'impresa di servizi.

Segretario Generale

Vice Segretario
Area Econ. Giurid.

Segreteria

Servizio

Lavoro Categorie Previdenza Fiscale Istituzionale Comunicazione

Figura 3. Organigramma deAssogazione Confartigianato Alto Milanese
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Direttore
Organizzazione Amministrazic_;ne e
Segreteria
C.E.D. Commerciale
Gestione Cont. Ordin. Cont. Sempl. Fiscale Ambiente
Paghe

Figura 4. Organigramma di Artigianservice S.r.1.

Oggi il Gruppo Confartigianato Alto Milanese si trovarcalto in molteplici attivita che

interessano varie sfere del mondo artigiano. Molte sono le iniziative in fase di studio e molte altre

sono state le attivitd solamente abbozzate e non realizzate. Questo fenomeno, tipico delle

associazioni di rappresentanza (Zan, 1992), se da un lato ha contribuito a far nascere servizi ed

attivita innovative ed apprezzate, dall'altro ha incrementato notevolmente la complessita

gestionale, conducendo alcune volte ad un pericoloso dispendio di risorse.

Le principali attivita del Gruppo Confartigianato Alto Milanese possessere ricomprese nel

seguente elenco :

1. La tutela associativa :

rappresentanza di interessi

lobbying

assistenza sindacale

promozione di accordi categoriali
patronato socio-previdenziale
convenzioni bancarie e di altro genere

identificazione di problematiche e opportunita di particolari categorie artigiane

2. Gli adempimenti amministrativi :

la gestione delle paghe e dei contributi (pratiche assunzioni e licenziamenti;

aggiornamento del libro matricola e verifica blocco presenze ; elaborazione cedolino ;
prospetto mensile costo dipendenti; prospetto calcolo malattia; calcolo T.F.R.;

compilazione modelli01/102/01M/03 ; modello 770 ; predisposizione versamenti INPS-
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IRPEF ; pratiche apprendistato e C.F.L. ; prospetto costo orario medio ; autoliquidazione
[.N.A.I.L.)

la gestione della contabilita semplificata (compilazione registro fatture di vendita ;

compilazione registro fatture di acquisto ; compilazione elenchi clienti e fornitori;
compilazione libro cespiti; compilazione libro inventari; situazioni periodiche di
bilancio ; predisposizione versamenti I.V.A. periodici; predisposizione versamenti
ritenute d'acconto ; scritture di rettifica di bilancio ; predisposizione bilancio di fine anno ;
dichiarazione I.V.A. annuale e liquidazione ; dichiarazione dei redditi e liquidazione)

la gestione della contabilita ordinaria (compilazione registro fatture di vendita ;

compilazione registro fatture di acquisto ; compilazione libro giornale ; compilazione
elenchi clienti e fornitori; compilazione libro cespiti; compilazione libro inventari;

situazione periodiche di bilancio ; verifica conti bancari; predisposizione versamenti
I.V.A. periodici ; predisposizione versamenti ritenute d'acconto ; scritture di rettifica di
bilancio ; predisposizione bilancio di fine anno; dichiarazione I.V.A. annuale e

liguidazione ; dichiarazione dei redditi e liquidazione)

3. Attivita di formazione

formazione professionale, amministrativa e manageriale

4. Crediti e finanziamenti

assistenza al credito (attraverso Artigianfidi si forniscono garanzie sui prestiti)

5. Attivita di comunicazione

comunicazione istituzionale agli associati (circolari, lettere, periodici, come |'Artigiano
Oggi o Artigianfidi Notizie, ecc.)
informazione specializzata e segnalazione scadenze

comunicazione esterna (articoli, pubblicita, manifesti, ecc.)

6. Altri servizi

servizi ambientali (convenzioni per la medicina del lavoro ; consulenze per I'applicazione
della legge 626 in materia di sicurezza sul posto di lavoamyenzioni con uffici
specializzati nella trattazione dei rifiuti tossici ; ecc.)

consulenza e assistenza fiscale (come C.A.A.F.)

servizi istituzionali (apertura della partita .V.A., iscrizione alla CCIAA, ecc.)

promozione e supporto alla creazione di consorzi e alleanze
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In Fig. 5 € mostrato I'andamento del tesseramento della Confartigianato Alto Milanese per gli
ultimi cinque anni. Come si nota il numero di associati oscill24@0 e 2600, con alcuni picchi
(positivi 0 negativi) verso gli estremi di tale intervallo. L'Associazione ha quindi registrato un
tasso di crescita di circa I'8% dal 1992 al 1997.

E' dunque ancora ampio il potenziale di miglioramento della struttudmmbinservito dalla
Confartigianato Alto Milanese e infatti costituito da ben 15.000 aziende artigiane di cui solo il
40% aderisce ad una qualche associazione di categoria.

Attraverso il progetto di ristrutturazione in atto si intende attivare un processo di espansione
della base associativa, consolidando limmagine e la posizione della Confartigianato Alto
Milanese nel proprio bacino d'utenza.

I clienti di Artigianservice sono invece in numero inferiot680. C'e da notare perd che
guesto dato non puo essere considerato un sottoinsieme degli associati, se non parzialmente.
Infatti, nonostante in linea teorica i servizi di Artigianservice siano disponibili solo per le imprese
associate (dietro specifico compenso), in realtd sono presenti dei clienti che non sono associati. In
tali casi la tariffa applicata ai non associati presenta una maggiorazione, superiore in valore al
costo della tessera.

E' chiaro che questo fenomeno, se non voluto o non pianificato, contribuisce ad aumentare la

complessita interna della struttura.

2650

2600 +

2550 +

2500 +

2450 +

2400

n.° associati CAM

2409
2350

2300 +

2250 } } .
1992 1993 1994 1995 1996 1997

anni

Figura 5. Evoluzione del tesseramento di Confartigianato Alto Milanese
(Fonte : Confartigianato Alto Milanese, 1998)
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Vi sono poi casi in cui deliberatamente si & cercato di diversificare la clientela al fine di
sfruttare le proprie economie di scala, acquisendo clienti esterni alla sfera di competenza
associativa. Operazioni di questo genere, a volte indicate come uno sfuocamento della
rappresentativita, sono in realta ottimi strumenti per lo sfruttamento delle competenze esistenti,
per l'acquisizione di nuovskill, per l'accumulazione di risorse economiche importanti, per
l'instaurazione di relazioni con lI'ambiente esterno. Inoltre, e questo & l'aspetto piu rilevante, la
gestione di clienti esterni alore associativo, permette di proporre condizioni tariffarie piu
favorevoli agli associati.

Il fatturato del Gruppo Confartigianato Alto Milanese é imputabile per una minima parte al

tesseramento e in misura preponderante all'erogazione di servizi (sindacali e no) a pagamento.

3.2. Le esigenze di un cambiamento

Come emerge dai dati forniti, la struttura ed i servizi di Confartigianato Alto Milanese
sembrano essere gia sufficientemente apprezzati, non soltanto dai propri associati. Tuttavia la
struttura attuale del Gruppo Confartigianato Alto Milanese é stata finora capace di coprire le
esigenze del mondo artigiano in una logica di "risposta" piu che di "proposta”.

Oggi i cambiamenti in atto nelllambiente esterno e la crescente complessita gestionale delle
imprese artigiane fanno si che sia necessaria una "trasformazione" dell'associazione, un
ripensamento strategico del Gruppo coerente doreér mostrati nei paragrafi precedenti.

Occorre concentrarsi sul valore aggiunto generabile per il mercato attuale e potenziale
dell'associazione, attraverso prodotti e servizi pil competitivi di quelli sino ad oggi offerti e
innovare la gamma, attraverso una maggior coerenza tra creazione dell'identita categoriale e
servizio alla stessa.

Le associazioni di categoria si trovano oggi ad un bivio : da un lato, la strada ormai nota che
affianca ad una rappresentanza, spesso confusa, la logica del centro servizi ; dall'altro, quella che
introduce una lettura diversa dei bisogni dellassociato e implica nuove logiche d'azione
(Cavenago, 1997). Scegliere la @ata alternativa, come ha deciso di fare Confartigianato Alto
Milanese, implica rivedere in maniera sostanziale sia la gestione sia la direzione strategica.

Se si uniscono le considerazioni esposte per le imprese artigiane con quelle relative alle
associazioni di rappresentanza imprenditoriali, emerge uno scenario di esigenze di cambiamento

che presenta alcune linee guida ben identificate :
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la crescita di nuove funzioni nelle associazioni di rappresentanza imprenditoriali, sempre piu
legate alla capacita di fornire risposte ad esigenze emergenti degli associati e all'erogazione
di servizi innovativi e concorrenziali

nuovi ruoli per le associazioni come gestorndiworkad alto valore aggiunto e strutture di
governo capaci di creare e gestire reti organizzative complesse e diffuse sul territorio sul
modello dei sistemi olonico-virtuali (Merli e Saccani, 1994)

la complessita e l'internazionalizzazione crescente in cui operano gli imprenditori, soprattutto
quelli delle imprese minori, li spinge a cercare nelle associazioni la chiave per procedere
con maggiore certezza

il piccolo imprenditore esige dei servizi che vadano oltre I'impresa e siano diretti anche alla

persona, perché concepisce l'impresa come un prolungamento di sé (Cavenago, 1997) e
tende a sovrapporre la famiglia all'impresa

le associazioni devono sempre piu investire risorse al fine di rinnovare continuamente il

legame con gli associati attuali e potenziali, in quanto la relazione tra imprese associate e
associazioni di rappresentanza € a "legame debole" (Weick, 1976) e pertanto suscettibile di
essere superata e sostituita da altri legami/attori

L'associato, in quanto operatore economico, e l'associazione, come rappresentante e promotore
di interessi, si trovano inseriti in uno scenario in cui le linee guida sono cambiate e pertanto
devono rivedere le proprie logiche d'azione (Cavena®®7), dal profilo organizzativo ad un piu
ampio ripensamento strategico.

In sintesi le associazioni imprenditoriali, e, in particolare nel caso esaminato, la
Confartigianato Alto Milanese, dovranno cercare di coniugare una rinnovata rappresentanza degli
interessi (lobby, tutela e promozione) con l'erogazione di servizi innovativi (per la gestione e lo
sviluppo delle imprese associatedn semplicemente affiancando le due attivita, come & avvenuto
finora, ma inserendole in un meccanismo di rinforzo vicendevole (si veda la Fig. 6).

La rappresentanza potra essere concepita come un sostegno costante alla creazione di
condizioni di contesto adatte alla gestione e allouppib delle imprese associate. | servizi
potranno essere da un lato un valido e continygparto alla gestione e allo sviluppo delle

aziende dall'altro una fonte di istanze ed esigenze da far valere nelle opportune sedi.
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la FASE :
RAPPRESENTANZA degli interessi )
secondo il modello sindacale-politico La nascita delle
associazioni di
rappresentanza
p
RAPPRESENTANZA
N TUTELA 2a FASE :
Dalla scoperta dei servizi
( SERVIZI ad ogg
kADEMPIMENTI AMMINISTRATIVI
RAPPRESENTANZA
Promozione e creazione delle
condizioni ottimali per lo sviluppo 3a FASE -
Domani...
SERVIZI
Supporto alla gestione e allo
sviluppo

Figura 6. Verso un nuovo mix dattivita per le associazioni imprenditoriali

3.3. Il progetto di riposizionamento strategico della Confartigianato
Alto Milanese

Coerentemente con l'intento di creare una struttura in cui rappresentanza e servizi innovativi
siano inseriti in un circuito virtuoso, all'interno del Gruppo Confartigianato Alto Milanese é stato
awviato un progetto di ristrutturazione e riposizionamento strategico. L'idea e quella di creare
un'unica struttura in cui si possano fondere I'Associazione, Artigianservice e Artigianfidi, che sia
capace di innescare ed alimentare un circuito virtuoso tra rappresentanza (promozione e
creazione di condizioni per lo swppo) e servizi (di supporto alla gestione e allo sviluppo). Una
possibile struttura per il Gruppo Confartigianato Alto Milanese (si veda la Fapvrebbe, al

termine del progetto, essere in grado di integrare le due anime di associazione di rappresentanza e
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di impresa di servizi, cogliendone i rispettivi punti di forza in un approciémt/associate

oriented

Alta Direzione

Sist. Informativi

Istituzionale

Amministrazione

Lobbying

| Comunicazione | |

Centro studi

Commerciale

Divisione Team

Legnano Sedi periferiche
—l Contabil. sempl./ord | —l Contabil. sempl./ord |
—l Fiscale | —l Fiscale |
—l Ambiente | —l Ambiente |
—l Paghe | —l Paghe |
—l Credito | —l Credito |

Divisione Team

Cliente

>

Figura 7. Una possibile struttura per il Gruppo Confartigianato Alto Milanese

Al fine di giungere ad una progressiva ristrutturazione del Gruppo Confartigianato Alto

Milanese é stata avviata una serie di iniziative, volte a dare forma al progetto :

Acquisizione di capacita di analisi dell'evoluzione della realta artigiana

Premessa indispensabile alla creazione di una nuova struttura di rappresentanza e servizio € la
capacita di analizzare e di rapportarsi allambiente di riferimento. Per tale motivo é stato avviato
un progetto per lidentificazione di una classificazione delle imprese artigiane del territorio di
competenza che ne rispecchi e rispetti le effettive differenze gestionali, organizzative e strutturali.

A partire da questa base sara poi possibile definire i bisogni espressi e inespressi delle realta
artigiane e raffrontarli con le competenze disponibili all'interno dep@y CAM.

Mappatura delle conoscenze e competenze presenti all'interno dell'organizzazione

27



Liuc Papers n. 49, gennaio 1998

Un processo di ripensamento strategico e di valorizzazione dell'organizzazione deve
necessariamente prendere le mosse da una precisa individuazione di quali siano le competenze
disponibili.

Infatti, prima ancora di rivolgersi al mercato, € necessario essere ben consapevoli di quali
siano le proprie caratteristiche distintive, i propri punti di forza e di debolezza. Solo in questo
modo € possibile ottenere una piena valorizzazione di queste competenze da un lato e riuscire ad
integrarle dall'altro. A questa analisi dovranno seguire degli interventi in termini di
completamento delle competenze esistenti, di identificazione delle fonti esterne cui attingere per
ottenere quelle conoscenze che non si ritiene abbiano una valenza strategica e piu in generale di
ristrutturazione organizzativa interna. A tale proposito € in atto un processo di riprogettazione
dellorganizzazione interna, da una struttura funzionale ad unateaen orientati ai
clienti/associati.

Infine si intende cercare di superare il dualismo culturale e organizzativo esistente tra
I'Associazione e Artigianservice.

L'evoluzione dai servizi tradizionali ai servizi innovativi

Accanto ad una razionalizzazione dei servizi attualmente erogati (servizi legati agli
adempimenti amministrativi, servizi sindacali, servizi ambientali e servizi istituzionali) si intende
sviluppare un pacchetto di servizinbvativi che sia improntato algporto quotidiano alla
gestione delle imprese minori e alla loro crescita competitiva. Per tale motivo sono allo studio dei
modelli di analisi gestionale per le varie tipologie di imprese artigiane individuate, che permettano
di comprendere a fondo le differenti problematiche gestionali.

La creazione di tutors per le imprese associate

A seguito dellidentificazione dei modelli di analisi gestionale potra essere realizzato un
software che funga da strumento di diagnosi, di simulazione-previsione e di apprendimento per
tutti gli imprenditori associati. L'implementazione pratica di tali modelli dovra essere
accompagnata da una capacita di lettura delle informazioni da esso generate e da una capacita di
relazione con le imprese clienti, che ne permetta lo sfruttamento a pieno delle potenzialita. Per tali
motivi sara importante individuare le risorse umane piu adatte a ricoprire un radorsiper il
supporto alla gestione delle imprese clienti. A queste risorse verra fornita una formazione che le
aiuti ad affrontare tutti i tipi di problematiche aziendali con un approccigyetieral
management
Sistematizzazione della gestione dell'informazione e della comunicazione

Innanzitutto I'organizzazione (Associazione e Societa di servizi) dovra poter contare su un

database unico in cui inserire tutte le informazioni disponibili e in cui far affluire le nuove
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conoscenze mano a mano che esse vengongate. Parallelamentovra essere ripensato
lintero sistema informativo ed informatico, dando particolare enfasi allepgal di un
architettura adatta alla gestione dei rapporti con gli associati/clienti ed i collaboratori per via
telematica. Qui si innestano i progetti di revisione degli attuali strumenti di comunicazione, che
potranno essere progressivamente convogliatvshl

Acquisizione di clienti esterni al proprio domain associativo

In linea generale il Gruppo Confartigianato Alto Milanese intende proseguire nell'esperienza di
acquisizione di clienti esterni al propri@omain associativo. Cido da un lato permettera di
sfruttare piu efficientemente il patrimonio di competenze esistenti, dall'altro di svilupparne di
nuove, incontrando realta gestionali differenti da quelle conosciute.

Lo scopo principale restera comunque quello di trovare fonti di finanziamento alternative per
l'intera struttura associativa, che garantiscano agli associati un accesso ai servizi ad un costo
sempre piu basso.

Nuova politica di tesseramento

La Confartigianato Alto Milanese sta definendo una politica di tesseramento strutturata in
modo differente rispetto al passato. Oggi limportanza e il valore aggiunto offerto dalla
sottoscrizione della tessera non vengono capiti da tutti. Alcuni lo vivono come un obbligo, altri
come una tessera di partito. Per tali motivi Confartigianato Alto Milanese ha deciso di ripensare
completamente il significato del tesseramento, riprogettando sia gli dspett{i contenuti, i
servizi e le agevolazioni offerte) sia qusltift (la comunicazione e la promozione).

La nuova tessera garantira "l'accesso ad un sistema di opportunita”: informazioni di
categoria, piccole consulenze individuali, convenzioni gratuite o a prezzi eccezionali con enti,
professionisti, societa di servizi ed esercizi commerciali, tutela sindacale locale e nazionale, ecc.
Attivita di rappresentanza e lobbying

La rappresentanza non pud piu rischiare di essere gestita in modo caotico (ingiustificato
presenzialismo e tutela come presa di posizione), rischiando di drenare risorse all'intera struttura,
senza controllo e pianificazione.

Le iniziative e le attivitd legate alla rappresentanza saranno riorientate verso la promozione
delle istanze provenienti dal mondo artigiano e verso la creazione di condizioni ambientali
favorevoli allo sviluppo delle imprese associate. In tale quadro verra implementato un nuovo
"Ufficio categorie" interno alla struttura capace di cogliere attravetesam (specializzati per
settori) le esigenze emergenti dalle varie categorie professionali e presentare loro le opportunita e

le novita che le riguardano.
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Conclusioni

In questo paper si € tentato di esplorare le dinamiche ed i contenuti relativi alla delicata fase di
trasformazione che le associazioni di rappresentanza imprenditoriali stanno attraversando.

Dall'esame della letteratura esistente in merito alle associazioni imprenditoriali € emerso che,
nonostante nel contesto economico si notino sempre piu fenomeni di mutamento, turbolenza ed
innovazione, le associazioni sono ancora troppo legate alla tradizione. Ci si trova di fronte ad una
sorta di crisi di vecchiaia, che rende il processo di adeguamento decisamente lento.

La sfida maggiore per le associazioni imprenditoriali viene proprio dalle mutate esigenze e
problematiche delle piccole imprese, che sono chiamate ad operare in un ambiente estremamente
incerto e complesso.

Al fine di riallineare le associazioni all'evolversi della realta imprenditoriale & quindi
necessario ridefinire sia il concetto di rappresentanza sia i servizi proposti agli associati.

Come € emerso, tali trasformazioni riguardano ancora poche realta associative. Tra gueste
Confartigianato Alto Milanese, la quale ha avviato un progetto di ridefinizione dei propri assetti
organizzativi, degli apparati ideologici e delle proprie scelte strategiche. Confartigianato Alto
Milanese ha percio colto appieno le esigenze di un cambiamento, riorientando la propria funzione
di rappresentanza verso la promozione e la creazione di condizioni ottimali per la crescita e la
propria offerta di servizi verso il supporto alla gestione e allo sviluppo d'impresa.

Lo sforzo maggiore che le associazioni di piccoli imprenditori sono chiamate a sostenere é di
tipo culturale, ma, troppo spesso, il legame con la tradizione politico-sindacaleimpanting
originario rendono vani o scarsamente efficaci gli sforzi di un riorientamento del ruolo associativo
da difensivo a pro-attivo.

Coerentemente con tale ripensamento di ruoli e attivita, Confartigianato Alto Milanese sta
percorrendo un complesso processo di riposizionamento strategico (si veda la Fig. 8), teso al
passaggio da un ruolo di "alleviatore" ad uno di "conferitore di capacita" (Normann, 1991).

La logica da "alleviatore", in cui la rappresentanza degli interessi & solo tutela ed i servizi
offerti non vanno oltre I'espletamento degli adempimenti amministrativi, € finora prevalente tra le
associazioni di rappresentanza imprenditoriali. Oggi pero le associazioni devono instaurare con i
propri clienti/associati un rapporto da "conferitori di capacita”, in cui si mettano a disposizione le
conoscenze e gli strumenti necessari pppsrtare 1o sviluppo e la crescita degli associati stessi.

E' cio che intende fare Confartigianato Alto Milanese attraverso la creazione e I'accumulazione di

conoscenza (realizzazione di un centro studi), la formazione di figure di tutor/consulenti aziendali
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e la gestione della fornitura di servizi (ad elevato valore aggiunto) in lotjmat oriented
(attraverso team interfunzionali).

Il caso Confartigianato Alto Milanese conferma e valida empiricamente i principali tratti
evolutivi in atto ritrovabili in letteratura, sottolineando al tempo stesso la complessita, la cultura e
le dinamiche tipiche delle associazioni imprenditoriali, con le conseguenti ed inevitabili resistenze

ad un cambiamento che si presenta tanto radicale quanto indispensabile.

. Conferitore
Fornitore i ) ]
Alleviatore di capacita
Cliente
Esecuzione Strumenti e
del servizio Conoscenza

Figura 8. Il nuovo pos&zionamento di Confartigianato Alto Milanese (Fonte : Normann, 1991)
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Note :

il presente paper € stato realizzato grazie alla collaborazione dell'Ing. Alberto Poli.
Il lavoro esposto si basa su una ricerca piu ampia svolta nell'ambito della Confartigianato Alto
Milanese, dal Centro di Ricerca e Formazione sulla Piccola e Media Impresa "Camillo Bussolati" del
Libero Istituto Universitario Carlo Cattaneo. Il gruppo di ricerca € composto dal Prof. Alberto
Bubbio, dall'lng. Alberto Poali, dalla Dott.ssa Marina Puricelli e dall'Autore di questo paper.

® Cid fa si che in molti casi un imprenditore sia contemporaneamente iscritto alla associazione di
categoria locale (es.: Unione Industriali) e alla associazione settoriale (es.: Federlegno). Tale
fenomeno in letteratura (Martinelli, 1994) viene definit@aerlapping membership

* Perdomainsi intende "il territorio di caccia” (Crozier e Friedberg, 1978 ; Schmittereec/1981) in
termini settoriali e territoriali di una associazione di rappresentanza.

“Le peak associationsono associazioni nazionali ed intersettoriali di livello organizzativo piu elevato
(Lanzalaco, 1990).

® In alcune associazioni il peso delle attivita di erogazione di servizi raggiunge oltre I'80% del fatturato
totale dell'associazione.

*Trai principali autori che si sono occupati della storia dell'associazionismo imprenditoriale si possono
ricordare : Vidotto, Abrate, Baglioni, Sarti, Rugafiori, Mattina, Salvati e Raimondi.

" 11 modello di sviluppo qui presentato, deriva dalla ricostruzione storica effettuata da Stefano Zan
(1992) in merito alla Lega delle Cooperative, ma, come afferma lo stesso Zan, sembra che possa
essere considerato abbastanza tipico e ricorrente.

® Stefano Zan (1992) individua, dall'analisi della letteratura esistente, quattro tipologie di dilemmi
organizzativi :

» logica dell'influenza vs. logica della membership

e aggregazione orizzontale vs. aggregazione verticale
« dirigenti vs. feudatari

e eletti vs. funzionari

? L'approcciocontingencyo delle contingenze strutturali guarda alle associazioni come fossero delle
black boxesil cui funzionamento dipende in maniera prioritaria dall'ambiente, sotto forma di
relazioniinput-output(Zan, 1992).

" Attivita economiche, quali :

« la costituzione di gruppi d'acquisto tra le aziende associate

« la partecipazione di piu aziende alleate fra loro a processi di privatizzazione

« la creazione di una "borsa delle opportunita” in cui scambiarsi beni, servizi ed occasioni
» larealizzazione e la gestione di una rete telefonica privata virtuale

» la predisposizione di servizi telematici su Internet

« linstaurazione di convenzioni particolari con altri soggetti econosici,

11 . . . .. . . .

Il territorio di competenza della Confartigianato Alto Milanese comprende : il Legnanese (11 comuni),
il Castanese (11 comuni), il Magentino (12 comuni) ed il Rhodense (17 comuni).

" Con il termine "Gruppo Confartigianato Alto Milanese" d'ora in poi ci si riferisce al complesso delle

tre strutture : I'Assoazione, Artigianservice e Artigianfidi.
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