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1. D CHE COSA SI PARLA QUANDO SI DI CE
““ SPIN-OFF" ?

La creazione di nuove inprese in seguito alla
fuoriuscita di personal e da un’ azienda preesistente
e un fenonmeno sostanzialnmente antico quanto il
capitalisnb stesso. Lo sviluppo di nuove attivita
di inpresa ha senpre svolto |la duplice funzione d

favorire di versi ficazi one e i nnovazi one
del |’ economia e di pernettere flussi ascendenti di
nmobilita social e.

Tra gli anni "80 e 90 i processi di creazione di
nuove inprese hanno assunto una nuova rilevanza
sotto |"effetto di 3 tendenze fondanentali :

- scelte di riorgani zzazione strategica delle
inmprese notivate da snellinmento della propria
struttura operativa, per ridurre i costi e

concentrare |le risorse sul cosiddetto core
busi ness strategico, perseguendo nel contenpo

maggi or e flessibilita organi zzativa e
occupazi onal e;

- nuovi indirizzi di politica del lavoro che
privilegiano il versante della creazione di
opportunita di | avor o, rispetto alla

di stribuzione di quelle esistenti;

- nuovi orientanenti dell’ Unione Europea in tema di
svi l uppo regionale, che enfatizzano senpre piu le
politiche locali e | attivazione di nuove inprese
di piccole dinmensioni conme veicoli d’innovazione
e d’ occupazi one.

In particol are, da parte dei Si stem
inmprenditoriali esistenti, maggiori capacita di
adattanento ai nercati e alla innovazione vengono
perseguite con una tendenziale riduzione delle

di mensi oni operative di ogni singola unita
azi endal e, cercando di dimnuire i livell

gerarchici e di avvicinare maggi ornente i centri di
decisione ai clienti e ai nmercati. C 0 puo

conportare |’ attribuzione di funzioni e attivita
prima svolte direttamente a centri di profitto
autonom, interni o esterni all’'inpresa. Si apre
cosi lo spazio per la creazione di nuove inprese
funzi onal nente col |l egate, oppure, soprattutto nelle
aree a mmggiore densita inprenditoriale, ad una



intensificazione e ridefinizione dei rapporti fra
i nprese esistenti.

E questa wuna delle piu inportanti tendenze
spont anee che fanno da sf ondo all attual e
di scussi one sullo spin-off.

Nel | a letteratura scientifica non sono
rintracciabili studi focalizzati sullo spin-off che
ne delineino le caratteristiche di ‘“‘nodello’, le
condi zi oni di esi stenza, | e nodal it a d

f unzi onanent o. Nel | a | etteratura cosiddetta
‘“‘grigia’, daltro canto, se ne individuano
nolteplici varieta, alle quali corrispondono quasi
altrettante definizioni, piu o nmeno differenziate
in relazione all’enfasi posta su |’'uno o |'altro
aspetto del fenoneno.

In generale, quanto contraddistringue |o spin-off

nel |’ accezi one dominante il dibattito piu attuale e
la presenza, nel processo di creazione di
un’inpresa ad opera di uno o piu dipendenti usciti
da un’azienda esistente, di una forma di

acconmpagnanento e sostegno della nuova unita, fino
alla sua effettiva indipendenza, da parte di una

struttura che, il piu delle volte, €& la stessa
I mpresa d’ origine.

Peraltro, nelle realta osservabili, vi sono anche
altri possibili soggetti ‘‘acconpagnatori’’ delle

neoi nprese: altre organi zzazioni private, agenzie
pubbliche, altre inprese diverse da quella di
proveni enza. In particolare, va ricordata la rete
europea dei BIC o European Business and |nnovation
Centre Network (E.B.N), struttura incaricata
dal | * Uni one europea proprio di pronuovere process

di spin-off. Parinenti, vi sono casi classificabil

cone spin-off in cui il neoi nprenditore non
provi ene da un’ azienda bensi, ad esenpio, da un
centro di ricerca 0 da un | aboratorio

uni versitario.



2. LO SPIN-OFF NELLE POLITICHE DI SVI LUPPO
DELL" UNI ONE EURCPEA

L’ Uni one europea, attraverso | E B. N, Si e
interessata senpre piu da vicino allo spin-off
come strunento dello sviluppo econom co regional e,

perché o ritiene una fonte inportante e
relati vamente poco sfruttata di innovazione e
creazione d'inprese.

In specifico, |"E.B.N. ha deciso di pronmuovere a
livello europeo il concetto di spin-off: *“ per
di nam zzare |’ economia, <creando |e condizioni

propi zie perché nuove inprese sviluppino delle
opportunita trascurate dal |l e or gani zzazi oni
esistenti’’ .

Si  tratta di una definizione nolto anpia e
conpr ensi va, che prescinde dal soggetto che
promuove |’iniziativa (che puo essere un’inpresa,
ma anche un operatore o0 agenzia specializzata,
privata, pubblica o msta), cosi cone dal soggetto
che la realizza (che pud essere un ex-di pendente,
come un ex-ricercatore, cone anche un’inpresa gia
esistente che prima faceva altro).

Facendo riferinmento ai princi pal i docunenti

prodotti sul tema', una definizione ‘‘europea’ d

spin-off pudo essere fatta derivare dal concorso di

3 condi zi oni fondanentali:

- la creazione di una nuova unita di attivita
econonica a partire da una o piu unita esistenti;

- la generazione di una nuova sorgente d attivita,
sia perché si da vita a un'inpresa esistente in
forma autononmm, sia perché questa offre un nuovo
servizio o prodotto;

- la nessa in opera di msure di sostegno da parte
di un’organi zzazione ‘‘nadre’’.

L’ inmagi ne dell’inprenditore singolo, che esce

dall’inpresa per cui lavora e ne fonda una nuova

con |"aiuto della prina, e certanente quella piu

senplice e forse piu tipica. Non & pero |’unico

Y Cfr. Forum Europe, L' Essainmge: Gestion des Homres et |nnovation.
Une solution alternative a la création d enplois, Rapport rédigé par
Brooks Tigner pour la Conférence du 11-12 nmars 1993 a Bruxelles,
E.B.N. 1993;

E.B.N. Quide Technique, L’essainmage d Entreprise: instrument de
dével oppenent  économique régional dans les Centres Européens
d Entreprise et d Innovation, E. B.N 1994,



tipo di processo che rientra nella definizione pur
ristretta di spin-off.
Ne sono pero esclusi diversi processi, piuttosto

frequenti, che posSsono venire definiti
informal mrente nello stesso nodo, ma che mancano di
una o piu delle condizioni precedenti: le pure
esternalizzazioni di attivita gia in atto, perché
mancano del requisito del |l a novit a; |l e
filializzazioni di attivita anche nuove, se le
unita econom che nmancano di autonomia; i process

d uscita spontanei, se non ricevono un sostegno

attivo da parte di un’organi zzazi one-madre. Benché
certamente articolato, lo spin-off e percio anche
qual cosa di specifico, che ha confini abbastanza
precisi rispetto a cio che non lo e.






3. UN' | NDAG NE  ESPLORATI VA NEL Pl EMONTE
NEGLI ANNI ‘90

3.1. L'indagine diretta

Dopo aver ricostruito i termni analitici e
propositivi della problematica dello spin-off, cosi
come sollevata dai docunmenti prodotti o patrocinati
dal I’ Uni one europea, si & effettuata un’indagine
diretta sulla realta pienontese. Adottando Ia
nmet odol ogia dello studio di casi, si €& proceduto

al |’ individuazione di due gruppi di inprese da
sottoporre ad osservazi one puntual e:
- alcune inprese ‘‘madri’’, di fatto o alneno

pot enzi al nente animatri ci 0O sostenitrici di
processi di creazione di nuove inprese,

- alcune inprese ‘‘figlie’’, nate da processi di
riorgani zzazione di inprese nmggiori, tramte
pratiche in qualche msura riconducibili all’idea
di spin-off.

Le inprese del prino gruppo - aziende di dinensione
grande o nedia, particolarnente rappresentative
dello strato dom nate del sistema inprenditoriale

pi enontese - sono state assunte cone testinon
privilegiati delle tendenze in atto e degl
orientanenti culturali presenti tra i naggior
responsabi | i delle politiche del personale e
del | " organi zzazione. Agli intervistati di questo

gruppo e stato chiesto essenzialnmente di riferire
guanto a loro noto sui processi di riorganizzazi one
in atto nelle e tra le inprese pienontesi e sullo
spazio che, all’interno di tali nmutanmenti, sia
stato eventual nente occupato da pratiche definibil
di spin-off, spontaneo o deliberatanmente gestito.
Delle inprese del secondo gruppo il prino oggetto
d’ osservazione €& stato rappresentato dai titolari,
dei quali si sono ripercorse |e vicende personali e
professionali che hanno portato alla scelta di
passare dal | avoro dipendente all’iniziativa
imprenditoriale. In secondo |uogo, si €& ricostruito
- dal punto di vista dei neo-inprenditori - il
processo che ha portato alla costituzione delle

nuove inprese, con |’enucleazione dei principal
co-protagoni sti e dei rispettivi ruoli

In entranbi i casi si & concluso cercando di
spostare verso il futuro, e verso il versante
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propositivo, |"attenzione degli interlocutori: per
verificare se e quanto essi ritengano che | o spin-
of f possa rappresentare uno strunento inportante di
ri produzione e sviluppo inprenditoriale, e per
conprendere se e quali fornme d intervento pubblico
in questo canpo siano ritenute auspicabili ed
efficaci .

Un nodo per riassumere i principali risultati della
canpagna di interviste, realizzate tramte colloqu

per sonal i approfonditi, puo essere quello di
tradurl i in forma di risposte alle donmande
principali fornmulate in partenza.
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3.2. |  processi di spin-off secondo i

responsabi | i del | a funzi one de
personale in aziende potenzial nente
“madri’’ di altre inprese

e In Pi enont e, sono in atto pr ocessi di

riorgani zzazione delle inprese e dei sistem
inprenditoriali secondo |le |linee suggerite dalla
|etteratura in materia a livello internazional e?

Nurer ose e concordanti sono risultate |l e
testi noni anze secondo le quali, all’interno delle
I nprese pienontesi e nei rapporti fra di esse,
hanno preso forma in questi anni not evol i

trasformazioni organizzative. Le linee di tendenza
principali sono risultate quelle cui si da nonme di

‘“terziarizzazione'’ ed ‘‘esternalizzazione’’: due
termini dall’uso spesso anbiguo e nutevole a
seconda di chi le adotta, m nella sostanza

corrispondenti a ridefinizioni dei confini tra
attivita interne e esterne alle organizzazioni
azi endal i esi stenti . Nel caso dell a
‘““terziarizzazione'’ il processo inplica spesso
| "attribuzione a wunita d inpresa autonone -
preesistenti o costituite allo scopo - di attivita
e servizi svolti all’interno dell’unita nmaggiore.
Tali attivita erano precedentenente gestite da
personale alle dirette di pendenze di quest’ultina.
Col termne di ‘“esternalizzazione’’ Ci Si
riferisce piu spesso a veri e propri trasferinenti
all”esterno - con devoluzione ad inprese autonone
pre-esistenti o0 costituite ad hoc - di attivita
precedentenente svolte all’interno. In entranbi i
casi si realizza wuna riduzione delle dinension
formal i dell"inpresa originaria e una sua
concentrazi one organi zzativa sulle funzi on
ritenute piu specifiche e caratterizzanti, con
| "attivazione di una serie di rapporti di scanbio
tra organizzazioni diverse in tutti gli altri
anbiti d attivita.

Di tali processi €& stato possibile ritrovare - pur
in un canpione d anpiezza ridotta - wuna varieta
davvero not evol e di esenpi e possi bi |
decl i nazi oni .
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e Quali sono i rapporti reali fra i mutanenti
organi zzativi in atto e i nodelli di spin-off
i ndividuati e proposti a livello europeo?

E indubbio che I e trasformazioni esenplificate dai
casi esam nati hanno spesso conportato creazione di

nuove i npr ese e assunzi one di posi zi oni
i mprenditoriali da parte di sogget ti
precedentenente occupati alle dipendenze delle
inmprese da cui i processi hanno tratto origine.
Senbra tuttavia difficile ricondurre i casi

esam nati a un’accezione ‘‘pura’ di spin-off. |
requisiti fondamentali della novita delle attivita
realizzate, del | " aut onom a dell e i nprese
costituite, del sostegno attivo da parte delle
inmprese d origine senbrano fare nolta fatica a
cunul arsi nell e singol e esperienze

Cio che piu allontana | e situazioni esam nate da un
nodello ‘‘ideale’” di spin-off pro-attivo, notore
di nuovo sviluppo a livello locale, €& soprattutto
la mancanza di novita nelle attivita (prodotti,

servizi, tecnologie) per le quali |e nuove inprese
sono state costitute. Daltro cant o, per
definizione, tutti i casi di terziarizzazione e di
esternalizzazione, conme anche |’ attivazione di

procedure di outsourcing, rappresentano nodalita
diverse di organizzare l|la fornitura di beni o

servi zi che precedent ement e er ano prodotti
all’interno dell’ inpresa ‘‘madre’’, col |lavoro di
addetti da essa direttanente dipendenti. | casi in

cui si crea una nuova inpresa allo scopo precipuo
di sviluppare wuna nuova o diversa opportunita
tecnol ogica, di prodotto o di servizio, disponibile
ma non adeguat anent e sfruttata dal | " i npresa
““madre’’ senbrano un’eventualita nolto neno
presente, non solo all’esperienza na anche alla
cul tura organi zzativa dell’ area studi at a.

@i altri due requisiti peculiari delle esperienze

di spin-off in senso europeo - |’ autonom a della
nuova inpresa e il sostegno deliberato da parte d

quella preesistente - senbrano ritrovarsi con
maggi or frequenza nei casi studiati, anche se non

mancano i dubbi su quanto della forma corrisponda
alla sostanza e quanto delle intenzioni dichiarate
dai protagonisti coincida effettivanente con gl
obiettivi perseguiti e coi nezzi adottati.
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e La tematica dello spin-off, cosi cone declinata
e sostenuta nei docunenti dell’ Uni one Europea, e
un riferimento presente 0o €& estranea alla
cultura organizzativa del mnanagenent preposto
alla formul azi one e gestione delle politiche del
per sonal e?

Prima ancor a di raccogliere i nf or mazi on

sull’entita e sul tipo di esperi enze di
riorgani zzazi one e spin-off praticate, un obiettivo
dei ricercatori & stato verificare se la tematica
dell o spin-off cosi cone caldeggiata dall’ Unione
Europea fosse nota agli operatori della gestione
del personale delle inprese, presente al loro
processo decisionale cone una delle opzioni
adottabili.

| riscontri raccolti con |le interviste inducono ad
una risposta in senso preval entenente negativo. In

un’area cone quella pienontese - a consolidata
tradi zi one i ndustriale e ad alta densita
inmprenditoriale - gli intensi e diffusi processi di
riorgani zzazione delle inprese certanmente in atto
in tutti gl i anni ‘90 senbr ano trovare
realizzazione entro schem culturali e con nodelli
operativi diversi da quelli collegati all’idea

dell o spin-off.

In una realta dove gli spin-off spontanei sono da
senmpre un fenoneno presente all’esperienza di chi
gestisce |le risorse umane in azienda, senbra si

faccia piu fatica a riconoscere, per cosi dire ‘‘a
priori’’, i possi bi | i vant aggi per |’ azienda
d origine delle wuscite inprenditoriali di suoi
di pendenti. Nelle considerazioni espresse cone in
quelle taciute, senbra prevalente il tinore di
perdere collaboratori qualificati e di ritrovars

concorrenti tem bili o] fornitori ““troppo’”’
i ndi pendenti. Deci sanmente neno apprezzata senbra | a
prospettiva di dare opportunita di maggi or
val ori zzazi one ai tal enti inprenditoriali e

i nnovativi racchiusi nelle vesti di alcuni dei loro
di pendenti, ricavando da cio un arricchinmento e una
qual i ficazione del tessuto inprenditoriale ad esse
circostante, con |’ aunmento delle possibilita e dei
vantaggi di connessioni funzionali qualificanti.

| casi in cui la nmaggior parte delle grandi inprese
intervistate dichiara di aver per lo neno
consi der at o, se non effetti vanente attuat o,
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politiche di i ncentivo e sost egno diretto
all uscita inprenditoriale di propri dipendenti

sono quelli in cui si é& determ nata un’ eccedenza
strutturale di occupati. In queste circostanze,
talvolta, accanto a nunerosi altri nezzi per

favorire un’uscita non traumatica di personale, si
e detto d aver preso in conto la possibilita di
dare incentivi e sostegni a quanti volessero
nettere in piedi un’attivita autonoma. Si € pero
trattato senpre di una msura considerata in

subor di ne rispetto ai pi u consol i dati
‘“ammortizzatori sociali’, ed anzi da questi
ritenuta oggetti vanmente ost acol at a, poi ché

rel ati vamente neno vantaggi osa, nelle possibilita
di essere accolta con favore dai potenziali
destinatari.

Perci 0, se ve ne e una, |’ accezione di spin-off che
vi ene maggi ornmente considerata in Pienonte risulta
quella ‘‘reattiva o ‘‘difensiva’’, rispetto alle
eccedenze di personale. Il wvalore delle wuscite
incentivate viene valutato piu nei termni di
soluzione al problema occupazionale dei diretti
i nteressati che di contributo positivo al
funzi onanento delle inprese d origine.

Un’ i potesi per spiegare perché ci 0 accada pud forse
essere derivata dalle condizioni di contesto in cu

| e trasfornmazioni organi zzative delle inprese
pi enontesi hanno |a possibilita di realizzarsi. In
altre aree europee, ad industria altanente
concentrata e a scarsa propensione ‘‘spontanea’’
all’inmprenditoria, la sola assunzione dell a
prospettiva culturale e organi zzati va del |l a
‘““focalizzazione’” - downsizing e outsourcing -
impone la presa in conto del problema di creare un
tessuto inprenditoriale esterno in grado di
cooperare nei nodi previsti dal nodello. Eil prino
possi bil e gi aci nento di pot enzi al i ri sorse
inmprenditoriali cui attingere viene ragi onevol nente
i ndividuato nei lavoratori dipendenti. D questi
| "inpresa madre ha a questo punto interesse diretto
a risvegliare ogni eventual e propensi one
all’iniziativa autonoma e a operare attivanmente
perché i tentativi abbiano successo e creino
inmprese solide. In realta inprenditoriali nolto
dense - cone quelle di tutto il Nord Italia, in cu

opera e nasce spontaneanmente oghi anno un gran
numero di inprese - e plausibile che, ad aziende
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che vogliano organi zzare la propria attivita sulla
base di una nmggior divisione dei conpiti con
altre, il problema si presenti preval entenente cone
esi genza  di sel ezionare - ed eventual nente
qualificare e orientare - i fornitori esistenti,
anziché di crearne di nuovi. Daltro canto, per
gli stessi lavoratori dipendenti potenzial nente
interessati a tentare un'iniziativa in proprio in
anbi ti resi di sponi bil'i dalle politiche di
ri organi zzazi one azi endal e, il per corso pi U
naturale pud essere: uscire, darsi struttura e
or gani zzazi one adeguat e e poi present ar si
all’ inpresa d' origine cone potenziali fornitori di
specialita, sia produttive che di servizi alla
produzi one. A quel punto, tutti i vantaggi |egati
alla conoscenza e alla consuetudine <con |le
attivita, le persone e le netodologie di lavoro
del |l inpresa d’ origine si configurano cone vant aggi
concorrenziali che il potenziale fornitore offre
all’inpresa d origine, piu che come contributi che
questa deliberatanente fornisce all’ex dipendente
perché questi abbia successo. Nella realta,
pertanto, il vantaggio <concreto <che il nuovo
imprenditore ricava dall’inpresa d origine pud non
derivare da una politica deliberata della stessa a
vantaggi o dello spin-off. Non per questo si tratta
di un fattore neno inportante nel favorire - se non
prim, subito dopo la nascita - |la sopravvivenza e
| o sviluppo delle nuove inprese.

* Nei casi in cui si sia praticata (o si intenda
praticare) una qualche politica di spin-off,
quali le notivazioni, i nodi, i nmezzi adottati?

Pure in un contesto culturale e operativo quale
quel l o delineato, cone si e visto in precedenza si
sono tuttavia individuati e studiati alcuni casi di
effettivi spin-off. Seppur rappresentativi pio di
eccezioni che della norma, il richiano a due delle
vi cende esam nate puo offrire spunti interessant
per riflettere sulle potenzialita e i limti di un
approccio alle politiche di sviluppo |ocale che
punti sui  benefici potenziali originati dalla
creazione di nuove inprese a partire da quelle
esistenti.

In un caso si € trattato di esperienze di spin-off
non pianificate 1in anticipo, e conunque non
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considerate in via di principio come una soluzione
necessari amente preferibile rispetto alle altre

disponibili. In questo contesto, |'aiuto fornito
dal |’ i npresa madre, quando c' é stato, € consistito
essenzialmente in ‘‘commesse garantite’’: ci oe

| avoro assicurato per determnati periodi di tenpo,

a condi zioni econom che predefinite. Solo in rari

casi Si € aggiunta una qualche forma di

parteci pazione all’investimento (un contributo

finanziario), che pero, si €& tenuto a specificare,
non ha dato luogo a una parteci pazione diretta alla
nuova societa costituita. G si é detti daltra
parte favorevoli all’attivazione fin dall’inizio,
da parte della nuova inpresa, di rapporti

commerciali con altri clienti. In contropartita, di

solito, si sono pretese alcune ‘‘clausole di

tutela’’ dei know how specifici aziendali, affinché

il nuovo fornitore non ne faccia uso comerciale a

vantaggi o di terzi.

In un altro caso, il ricorso alla pratica dello

spin-off e stato scelto e pianificato in anticipo

dall’inpresa madre, ed e stato attuato in una forna

integrale che prevede un intervento diretto e

determnante dalla fase di individuazione de

potenziali destinatari, alla loro notivazione e

i ncentivazione all’uscita, al sostegno all’avvio e

alla stabilizzazione dell’attivita produttiva, fino

a fornme di sostegno al rinnovo e rafforzanmento

del l e conpetenze in nodo ricorrente nel tenpo.

In termini piu analitici, le azioni messe in atto

da un’inpresa nmadre a sostegno degli ex dipendenti

creatori di inprese spin-off sono state:

- un bonus finanziario una tantum cone incentivo
all " accettazione della proposta di uscita;

- la garanzia di un contratto di assistenza su
chiamata a tariffe prefissate;

- per i prim due anni, un volume mnino di
chi amat e pagate conunque (anche nel caso quelle
reali fossero state di neno) a tariffe superiori
a quelle di mercato, anche per consentire margin
di conpetitivita da giocarsi nell’ acquisizione di
altre comresse conpl enentari;

- una clausola di salvaguardia che garantiva, in
caso di ripensanento entro il prino anno, la
possibilita di rientrare in azienda in posizione
di pendente, a scopo di rassicurazione psicol ogica
per il dipendente e di rafforzamento della sua
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posi zi one in un eventual e processo di
negozi azione intra-famliare della decisione di
uscire;

- una serie di interventi di assistenza tecnol ogica
e di nmercato, ed occasioni programmate di

traini ng sulle nuove appar ecchi at ur e, per
mantenere elevato il valore delle conpetenze ed
evitare rischi di obsol escenza tecnica di fronte
al | "innovazi one. Particolarnmente significativo é

che si sia creata un apposita unita interna per

coltivare questi rapporti di partnership e dare

| oro garanzie di stabilita.
Nel conpl esso, Si puo dire che, nel caso
individuato, si € nessa in canpo una notevole
panoplia di strunmenti. Con |la sola esclusione della
parteci pazione diretta alla conposizione del
capitale sociale, si sono ritrovate pressoché tutte
le fornme di sostegno nenzionate in |letteratura.

L’ enf asi post a su m sure ad i ncentivo,
rassicurazione e garanzia degli ex dipendenti,
tuttavia, riflette evidentenente il fatto che,
all”origine di questo caso di spin-off, vi e stata
una spinta prevalente da parte dell’inpresa nadre.

Questa ha dovuto esercitarsi su un gruppo di
col l aboratori inizialnmente piuttosto riluttanti ad

uscire, sia perché il <clim del nonmento era
fortenente connotato da tratti di crisi del
settore, sia perché |'inpresa madre € stata a | ungo
caratterizzata da un clima interno e condizioni
retributive parti col arment e vant aggi osi ,

testinoniati anche da una bassa propensione al
turnover.

3.3. di inprenditori a capo di inprese
‘““figlie’” nate da processi di spin-off

Dal | "insieme di consi der azi oni precedenti, | o
strunmento dello spin-off risulta sostanzial nente
poco presente alla cultura industriale pienontese.
Le ricerche esistenti sul sistema inprenditoriale
pi enont ese concordano tuttavia nel riconoscere le

seguent i due caratteristiche strutturali cone
costitutive dei pr ocessi di ri produzione e
di ffusione delle *‘risorse inprenditoriali’’:

- parte prevalente dei nuovi inprenditori (di
successo) ha wuna lunga esperienza in ruoli di
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| avoro di pendente in una o piu aziende, dove si e
verificato un processo di apprendinento delle
conoscenze (soprattutto tecniche, ma anche di

nmercato e organizzative) utili per nettersi in
propri o;
- per nolti di costoro i rapporti interni

all"azienda o con clienti e fornitori di questa
hanno avuto un peso non secondario nel favorire,
orientare e decidere |la scelta inprenditoriale.
Perci 0, seppur non nelle stesse forne postul ate dai
docunenti europei sullo spin-off, il ruolo dei
rapporti tra inprese esistenti e nuovi inprenditori
da esse fuoriusciti si profila in Pienonte non neno
rilevante che altrove. E percio un argonento degno
di attenta considerazione ed analisi.
Cosi, se e risultato difficile individuare un
nunmero di casi sufficiente a costituire un canpi one
di inprese nate da processi di spin-off deliberato
e guidato dalle inprese nmadri, non per questo &
mancata nmateria per docunmentare e riflettere
intorno al ruolo dei rapporti tra inprese nei
confronti dei processi di sviluppo delle risorse
inprenditoriali

Il gruppo di nuovi inprenditori con cui € stato
possibile avere colloqui appr of ondi ti e da
ritenersi esenplificativo della varieta dei
processi che, negli anni recenti, hanno dato
origine a nuove inprese a partire da inprese
esistenti, secondo Ilinee <che - cone  Si e
argomentato in precedenza - solo in pochi casi
senbrano approssinmare |’intero set delle condizion
‘“ canoni che’’ che definiscono lo spin-off in senso
‘‘europeo’’ .

Il principale interesse con cui la raccolta di casi
personali e aziendali pud essere apprezzata e
quel | o di offrire una conoscenza diretta,
attraverso il punto di vista dei soggetti che ne
sono stati protagonisti attivi, di alcune delle
traiettorie reali che hanno portato persone
occupate alle dipendenze di inprese esistenti a
diventare inprenditori e creatori di nuove inprese.
In secondo |uogo, il materiale raccolto puo
ulteriormente concorrere a fornmulare un giudizio
circa le nodalita effettive dei rapporti tra
i nprese che presi edono ai pr ocessi di

proliferazione inprenditoriale. In terzo |uogo, si
potra far poggiare su alneno alcuni riscontri
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enpi rici anche una val utazione di prospettiva sulle
probabilita che dai processi di riorganizzazione
anpi anent e di ffusi nel tessuto i ndustriale
esi stente enmer gano effettive ri sorse
inmprenditoriali nuove, capaci di consentire al nmeno
un parziale ricanbio in una fondanental e categoria
sociale che ha wvisto inaridirsi in msura
preoccupante al cune delle sue fonti tradizionali

* Quali vicende aziendali e storie personali hanno
portato degli ex lavoratori di pendent i a
intraprendere un’attivita indi pendente?

Come ci si poteva attendere, il prino dato che
emerge dalle interviste & il fatto che tutti gl

i mprenditori hanno avuto un’esperienza di |avoro
precedente lunga e contraddistinta da non poch

cambi anment i di azi enda. Tale esperienza ha
consentito loro di acquisire un know how el evato,
tecnico in tutti i casi, m anche gestionale e

organi zzativo in alcuni. Soltanto in un caso si é
in presenza di wuna carriera tutta interna alla

bY

stessa azienda, ma si e trattato di un percorso

guar antennal e che aveva portato il neo-inprenditore
a un'elevata posizione dirigenziale. Piu in
dettagli o, al nonent o dello spi n- of f un

intervistato aveva gia nmaturato esperienze sia cone
dirigente che cone inprenditore, uno era da anni

direttore general e dell a filiale di una
mul ti nazi onal e, mentre gli altri tre avevano
conunque canbiato piu aziende e arricchito le
proprie conpetenze professionali. All’ingresso nel

nondo del |avoro avevano quasi tutti una formazi one
scol astica superiore o universitaria.

Un caso nolto interessante & senza dubbio quello
seguent e:

» Ho cominciato a lavorare nel ‘69 in Fiat presso
quello che a quel tenpo si chiamava |’ U ficio

Centrale Calcoli e dove |la ma principale
attivita era applicare |"informatica alla
ri soluzione dei probl em conpl essi qui ndi
facevo il matematico...

Poi man mano (...) m sono spostato cone attivita
a sostenere o sviluppo di sistem operativi
conpilatori nel contesto dell’introduzione dei
prim mnicalcolatori in azienda. Dopo un po d
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anni, senpre all’interno della Fiat m sono
occupato dei prim sistem di data base, quindi
sono passato a una societa anericana che si
occupava di sviluppo di sistem di data base per
| e banche ecc.. lo avevo la funzione di custom
engi neer per |’ Europa.

Poi gravi fatti personali nel 1977 m hanno
costretto a lasciare questo lavoro perché m
portava frequentenente all’ estero, avevo un
ufficio a Bruxelles e uno a Londra e non ero nai
a Torino. Ho avuto un nonmento di crisi, ho deciso
di lasciare questo nestiere e ho conmnciato a
sviluppare sistem autoverticalizzati: utilizzo
di mniconputer per applicazioni strane, tipo
sistem di sicurezza e cose di questo genere
(...).

A quel punto ero fuori dal nercato e ho
com nciato a cercare di capire cosa potevo fare.
M ero occupato di sviluppare alcuni sistem
esperti, fra cui uno per dei |aboratori di
analisi per |"agricoltura (...) che ha avuto
successo in Aanda. Quindi sono entrato nel nondo
del |’ agricoltura e, dato che a nme é senpre
piaciuto noltissino fare ricerca, ho creato una
societa in cui c’'ero solo io con |’ unico scopo di
parteci pare ad un Consorzio d' inprese, nel quale
sono ancora: nel consiglio di ammnistrazione e
segretario del consiglio di anmnistrazione. Ho
dato una mano un po’ a tutti, a tutte |e aziende
che hanno partecipato ai vari progetti ESPRIT e
Progetti Finalizzati.

Nel | "anmbito di queste attivita consortili un
certo giorno si €& deciso di costituire una
soci eta in Sar degna che Si occupasse
del | "aut omazione in agricoltura. Qualcuno ci ha
nmesso un po’ di capitali, anche il sottoscritto,
e per un anno e nezzo ho fatto il direttore

generale di questa azienda, m ero trasferito a
Sassari, e dicianb che & stato un nonmento in cu
ho cercato di far partire una certa ma idea. Li

e successo |lo scontro con il presidente che
secondo ne non aveva i piedi sulla terra e,
stanti |e condizioni decisionali e l|la gestione
che non era confornme con la ma idea

inmprenditoriale, nme ne sono andato.
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Altrettanto significativo & pero il percorso di un

tecnico partito con livelli di formazione piuttosto
di versi
» Arrivo dall’istituto professionale, poi ho fatto

|"istituto tecnico Peano serale |avorando di
gi orno, poi sono passato da un’ azi enducola di 4-
5 persone che cablava principalnmente arnadi,
schede elettroniche, a un’ azienda che faceva
forni a controllo nunerico per la |avorazione

dei netalli con wuna trentina di dipendenti e
nmer cat o nondi al e. I salto era andar e
nell’informati ca, sono entrato nel ‘77 in
un’ azi enda anericana che faceva data entry e vi
sono rimasto per 10 anni. Dopo di che anche
guesta azienda era stata pilotata verso il
fallinmento, abbandonando 1 piccoli <clienti e
concentrandosi su pochi grandi - contro si sono
espr essi in nolti della filiale di Torino,
di sposti a triplicare gli sf or zi per non
abbandonare i clienti mmnori che, globalnente,
val evano quanto i pochi nmaggiori. La scelta

direzionale di Mlano fu wun'altra; a Torino
nessuno era d accordo e ci fu un esodo di nmssa.
Allora andai in XY: m piaceva |’ anbiente, Ile
macchi ne, la filosofia, avevo |e conoscenze
all’interno che m garantivano fosse una azi enda
sol i da.

Mo e nolto interessante anche il percorso di
formazione di un altro inprenditore: tutto interno
all”azienda per la quale poi lavorera tutto il
resto della sua carriera alle dipendenze:

» Nel 1960, a 17 anni nemmeno, sono entrato in AB a
fare un corso di cartografia, dopo un anno e
mezzo di lavoro - dunque ho finito |’ avvianmento e
sono andato a | avorare i medi atanente, a pulire
telai in una tessitura, wuna cosa allucinante
perché ero ancora un ragazzi no, un sal one con 380
telai e un fracasso incredibile. Dal terzo giorno
ho cominciato a scrivere lettere a tutte le
i nprese per cercare un altro lavoro. Risposte
zero un po’ perché ero giovane un po’ perché non
avevo nessuna qualifica. Finalnente dopo un anno
e mezzo sono stato invitato a un colloquio da AB,
sono andato a questo colloquio con mo padre,
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finito il mo colloquio dopo un po di giorni m
mandano una |ettera di partecipare a una prova di

di segno. Negli wultim tenpi avevo iniziato un
corso di disegnatore, serale, cone apprendista
avevo il pernesso di uscire prima. Anche a scuol a
disegno era |’unica cosa in cui riuscivo bene.
Arrivo |Ii per la prova, disegno a mano libera e

dopo qual che giorno arriva una lettera per farm
fare un corso di cartografia.

M sono licenziato, ho fatto il corso, e stata
una cosa bellissima, poi sianp stati assunti -
anche all’avvianmento prendevo senpre 8 di
geografia. Ho iniziato cone apprendista per 3

anni e nezzo, poi ho fatto il lavoro di disegno,
dopo un paio d anni m hanno chiesto di andare in
redazi one dove si faceva il lavoro di raccolta e

analisi dei dati da fornire poi ai disegnatori.
M e piaciuto nolto, avevo un capo tedesco che m
ha insegnato noltissinb, dopo 7 anni m hanno
chiesto di fare il capo reparto sostituendo il
tedesco che entro 2 anni sarebbe andato in
pensi one; io stavo benissinb dov’ ero, conunque ho
risposto al direttore - ed e stato I’inizio della
ma trafila, avevo 30 anni - che lo avrei fatto a
condi zione che i mei colleghi fossero d accordo
(gli 8 che erano entrati con ne al neno), perché

se no se poi m boicottavano ero fregato. Il mo
capo €& andato in ferie e io ho fatto il vice
senza sapere neanche comne i niziare per
organi zzare il lavoro.(.) Questo capo dopo un
anno di affiancanento se ne va in pensione, e
inizio a gestire, era un | avor o nolto
I mpegnati vo, di pendevano da ne 40 persone (...

La mia e una vicenda un po’ particolare... m
sono senpre interessato di tutti i procedinenti

del lavoro, prima la nostra |avorazione era nolto
pi u conpl essa e richiedeva una conoscenza vasta,
c’era alnmeno wuna decina di prof essionalita
di verse, adesso una persona sola puo cavarsel a,
io ero interessato per cui sapevo fare quasi
tutte |e procedure di lavoro, avevo quind

facilita anche con | e | avorazi oni successive

Tutti gli intervistati hanno addotto notivazion

professionali cone elenento di fondo che 1|i ha
decisi a diventare inprenditori. In un caso vi era
la necessita di trovare un nmercato per il proprio
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know-how, in altri hanno giocato la richiesta di
maggi ore autonomia, la nancanza di prospettive
| avorative interessanti prima ancora che sicure, i
desiderio di realizzarsi appieno.

Le citazioni seguenti possono docunentare sia
guesta varieta di casi sia la loro sostanziale
convergenza sulla centralita della dinensione
pr of essi onal e nei novent i del |l a scelta
i mprenditorial e:

» Ho cominciato a fare |’inprenditore fra il *78 e
| *80, prinma di costituire |’ attuale societa.
La notivazione & stata che non c’era piu spazio

per il livello di professionalita che avevo
all”interno di un nercato che si era spaccato
fra |'ltalia e |’Amrerica. In particolare io ero

uno specialista di sistem informativi orientati
allo sviluppo di sistem operativi e |inguaggi,
nmercato che é stato conpletanente annullato in
Italia e in Europa, quasi del tutto si €
allocato inizialmente in Anmerica e poi nelle
nazi oni energenti cone |’India ecc. quindi cosa
fare?

» A un certo punto la ma abitudine di condurre
| "azienda italiana era quella di considerarla
quasi conme se fosse una ma ditta. Con |la sede
anericana di Los Angel es avevanp contatti nolto

stretti, andavo ogni 3 nmesi in Anmerica, loro
venivano in visita qui di frequente, perdo in
sostanza dato il lungo tenpo in cui sono stato
responsabile un po’ di tutti i settori e dati

rapporti particolarnente stretti che avevo con
il personale ero portato a considerare questa
azi enda quasi cone la m a.

» L'azienda m & subito senbrata eccezionale,
aveva una politica del personale nolto diversa,
un anbiente nolto stinolante, nolto friendly: il
fatto di poter dare del tu a tutti era per ne
nolto particolare, positivo (...). Inoltre la
politica del personale era particolare, si
diceva in chiaro ‘‘se tu sei contento |avor
bene, quindi il <cliente e contento’’ e se il
cliente € contento |’azienda da qualcosa a te,
in termni economci o di carriera. Cosi e
andata per tutti quegli anni, eccetto dl
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ultim. (...) nel "92-'94 si conmincio a sentire
la crisi, |’anbiente comincio a scadere perché
non c’'erano piu tutte le risorse di prim e a
fine 93 ho comnciato a sentir parlare di
iniziative fuori azienda, c¢’erano vari piani.
(...) non avevo nessun problema a restare, ho
scelto di uscire perché gli ultim anni non m

erano piu piaciuti, prospettive di crescita cone
responsabilita e reddito non ce n’erano piu.
Cera anche la paura di perdere il posto, m

nolto piu inportante €& stata l|a mnmancanza di
prospettive di crescita. Cosi m sono deci so.

Da una parte ¢é& senplice, da una parte €
conplicatissino. Avere inpiegato 40 anni per
mat urare questa decisione significa che non é
stato senplice, dall’altra parte €& senplice
perché chi fa un lavoro creativo cerca senpre |la
soddi sfazi one di giocare sul proprio none, sulla
propria faccia. E quasi automatico oltre che
umano. Ho passato 40 anni della ma vita a
fianco del personaggio piu affascinante della

pubblicita italiana... Ho comi nciato quando
avevo 15 anni e m ha insegnato tutto. Insiene
abbi ano per corso tutte |l e t appe del |l a
pubblicita. Con lui ¢ é& stato wun rapporto
stupendo, di grande stima, {0 avevo anche
piccole quote di soci et a, sono diventato
direttore creativo e vicepresiedente della
agenzi a. Passando gli anni . .. andavo alle

conventions a parlare e alla fine del mo
intervento |la gente batteva |e mani e appl audi va

lui - e allora ho comnciato a chiederm “ ma
chi sono io? ed € maturato il desiderio di non
chiudere la ma vita professionale senza
giocarnmela sui mei baffi [sic]... Non volevo

certo conpetere con lui, volevo solo valorizzare
il mo piccolo capitale, cioe le potenzialita
che ho - per ne e per i figli. (...). Queste le
notivazioni e, per ultino, il fatto che dopo 40
anni di attivita io sicuramente non ero pronto
per vivere da pensionato, non riesco a
immaginarmi - ho lavorato senpre, con gran
gioia, con la fortuna di fare un lavoro che m
pi ace - che un giorno staro a casa.
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Al di la delle notivazioni professionali, comunque,

tutti Si sono deci Si a lasciare il | avoro
di pendente, piu o nmeno pressati e/o incentivati
dal | " azi enda d’ origine, in conseguenza di un

deterioranento dell’anbiente e dei rapporti di
| avoro. Da notarsi che questa ‘‘spinta’’ si era gia
mani festata nei precedenti canbianenti di [|avoro,
per tutti coloro che ne hanno effettuati.

| nportante é stato, in due casi, il deterioranmento
dei rapporti con la proprieta e/o il nmanagenent
nuovi :

» Le cose sono subito canbiate, prinmo perché il
nuovo managenent non era all’altezza, quindi
| "azienda €& entrata in crisi; hanno cercato di
capire dov'erano i problem. La nma attivita era
consi derata margi nal e non essendo core business,
ma dava utili e non era nessa in discussione
Com nciava a essere nesso in discussione il mo
ruolo perché vedevano nalvolentieri la ma
i ndi pendenza, il mo dedicarmi non all’azienda
ma a quel pezzo di azienda che dipendeva da ne.
Ho svolto alcuni progetti loro, ma non € che m
i nt eressasse nol tissino...

» Questa ma nmentalita a un certo punto fini per
non andar piu bene. Avevo ottim rapporti con i
vecchi o managenent del gruppo, i fondatori ecc.
ne ho tuttora; ma con i figli giovani dei
maggi ori azionisti non c’era quel rapporto di
natural e condivisione di obiettivi, soprattutto

perché il gruppo ha teso senpre di piu a
centralizzarsi dal punto di vista delle
strategie. Uno degli ultim |lavori che ho fatto
ri guar dava gl i aspetti geogr afi ci del |l a
strategia, su cui c'era un ovvio conflitto di
interessi personali... Mturava in ne |’esigenza

di realizzare in altra forma quella che era la
m a visione delle cose piu indi pendente.

L’ i mportanza di queste dinamche conflittuali e
stata tale che, se in un caso |'azienda voleva
effetti vanente esternalizzare un’ attivita,

nell’altro cido non era previsto, M €& enerso
successi vanente conme possibile via di risoluzione
del conflitto stesso.
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In un altro caso il peggioramento delle condi zi oni
e dei rapporti che porta alla decisione di uscire
non e puntualnente collocabile nel tenpo. E
piuttosto |la conseguenza finale di una |lunga serie
di conportanenti sgraditi, ai quali si e via via
risposto con la ricerca di soluzioni interne, con
pressioni e mnacce di andarsene, con tentativi e
ri pensanenti ripetuti, con rotture e senpre nuov

conpr omessi

» Sono andato dal capo del personale a chiedergli

gli incentivi per licenziarm, caos da non
credere, di rezi one gener al e, propri et a,
pronesse, ma erano anni che lo dicevano - io0
pero avevo un figlio, il nutuo sulla casa, m
son detto sopportianp, andianp avanti, cosa
dovevo fare - nma non facevano nulla di quello

che avevano pronesso, allora m sono arrabbiato
e ho dato le dimssioni scritte: altro cinem
i Mmane ‘‘ma no, vedra vedra'’ - nel frattenpo m
occupavo del lavoro, non avevo tenpo per me, non
ho mai chiesto una lira per ne, ma - dopo un
po’ di tenpo non sopportavo piu, ho ridato le
di m ssioni per iscritto, poi sono rimasto i, le
cose peggi oravano, non riuscivo a incentivare |la
gente, la direzione non m supportava e i0 ero

in mezzo - ero deciso ad andarnmene, m hanno
chiamato i padroni e m hanno proposto di fare
un | avoro  diverso, il controllore della
cartografia, dovevo fare |e pulci al m o
direttore - inizio il nuovo |l|avoro, dopo 3

mnuti avevo tutte |e redazioni che invece di
passare dalla cartografia venivano direttanente

da nme per cui io non solo coordinavo e
controllavo il lavoro di altri, ma lo facevo
pure.

Dopo un anno per la quarta volta ho dato le
di m ssi oni notivandole con i probl em del
reparto, non certo i me - m fanno una
pr opost a: un contratto di col | abor azi one

escl usiva, praticanente avevo dei lacci tali..

se m trovavo del lavoro erano |loro a decidere se
potevo farlo o no, prendevo uno stipendio nnino
garantito (£ 500.000 al nese, nel 1985) - tutto
di pendeva da | oro, avevano il terrore che andassi
dalla concorrenza. Decido di non accettare,
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decido di wuscire, l'ultinb giorno & stata una
tragedia con tutta la direzione che ha cercato in
ogni nmodo di convincerm a rimanere, ci Siano
beccati a vi cenda.

Altro inpulso alle decisioni di uscire é stato dato
dal peggi oranento delle condizioni di lavoro e dal
contrarsi delle prospettive di carriera e dei
benefits. Otre al caso gia riportato, e
i nteressante considerarne un altro che pernette di
constatare conme questa attitudine al canbianento di
| avoro per abbandonare un anbiente diventato poco
gradevol e sia sovente consol i dat a.

» In tutte queste situazioni cio che m ha senpre
fatto decidere di canbiare €& senpre stato un
rapporto esterno al problema di lavoro. Ad
esenpio, nella prinma azienda, quella artigianale
che eravano in 5, abbiamb bisticciato con il
datore di lavoro non perché non sapessi il mo
| avoro, anzi m ha poi cercato per anni, nm
perché dovevo |avorare - facevo a mano cabl aggi
che in divetti facevano con |e macchine
automatiche - in pieno inverno a 2 gradi sotto
zero; come farglielo capire? Nente. Nella
seconda azi enda, quando ho voluto fare di piu i
capo m ha inpedito di farlo per non sentirsi
nmesso in discussione (...); e poi lavoravo in un
capannone freddo, dove a 6 netri da ne si

facevano bobine con isolanti in teflon: quando
Si ronpevano  si bruciava il teflon per
recuperarl o, ma senza aspiratori e io
respiravo. .. qguando nessuna protesta ha

funzionato - sono anche diventato rappresentante
si ndacal e, ma or mai era una questione di
principio - mnme ne sono andato. Nell'ultim
azi enda e successa |l a stessa cosa.

Non pare dubbio, insonma, che all’origine di nolti
spin-off reali vi siano ragioni di insoddisfazione

per | e condi zi oni di | avoro - in senso
professionale o in senso anbientale, fisico o
sociale - sperimentate dai futuri inprenditor

nell’azienda d origine, prinma ancora che idee
produttive o innovazioni tecnologiche da realizzare
necessari amente in fornma di nuove inprese.
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La dinensione del conflitto - che si & vista
energere conme frequente conplenmento a quella della
col | aborazione, nei rapporti tra inprese nmadri e
inmprese figlie nei processi di riorganizzazi one
aziendale - risulta essere spesso anche una
conponente dei rapporti tra datori di lavoro e
di pendenti che precedono |le decisioni relative alla
costituzione di nuove inprese.

Quanto energe sul versante degli individui fa in
qgual che npdo da pendant a quanto si €& colto dal
punto di vista delle inprese madri: |’ipotesi che

il loro nmovente prino nel prendere parte attiva a
processi di spin-off sia lo sviluppo di nuove
opportunita di business e |la valorizzazione delle
potenzialita creative delle loro risorse unane

Vi ene per | o nmeno ri di mensi onat a dal | a
const at azi one che, il piu delle volte, il punto d

partenza e |’obiettivo di riorgani zzarsi per
ridurre i costi. Il sostegno agli spin-off energe o

come via di soluzione dei problem occupazionali
che dalla riorganizzazi one conseguono, oppure cone
nodo per recuperare o nantenere un col | eganento con
risorse qualificate che wuscirebbero conmunque per
| oro aut onoma det erm nazi one.

Tutto ci 0 non snmentisce né smnuisce in alcun nodo
| "inmportanza che viene solitanmente assegnata al
concorso delle inprese d origine dei NUOVi
inmprenditori nei processi di creazione di inprese
nuove. Solo, concorre ad arricchire di una buona

dose di realisno | a descri zi one dell e
caratteristiche effettive di tali rapporti, con
| "esplicitazione della loro natura inevitabilnente
negozi ale. Cosi, se i noventi e gli obiettivi de
protagoni sti di ogni processo di spin-off non sono
necessari amente univoci e convergenti, anche gli
esiti di tali processi non possono essere

considerati cone tutti gia inscritti nelle finalita
dichiarate e nei disegni perseguiti da uno solo

degli attori principali. Gi sviluppi e i risultati
dell e dinamche - conflittuali-negoziali non neno
che <collaborative - che stanno all’origine dei
processi di spin-off di pendera appunto dalla
capacita relativa dei diversi protagonisti di far
pesare |le proprie ragioni e i propri interessi,

i nsi ene al concorso delle tante circostanze e
i nfluenze che altri soggetti e nunerosi fattor
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esterni possono via via esercitare. S tratta
qui ndi di processi necessarianente aperti ad esiti
non previsti, tanto in positivo quanto in negativo.
Per essere conpresi e giudicati, essi richiedono di
essere seguiti e osservati nel tenpo, cogliendo
bene fin dall’inizio la varieta di spi nt e,
notivazioni, intenzioni che i diversi protagonisti
nmettono in gioco. A quest’ultinmo fine, uno studio
di casi che consenta un diretto confronto tra le
narrazioni e le valutazioni dei fatti espresse in
nodo i ndi pendente dai responsabili delle aziende
d origine e dai titolari delle inprese spin-off si
rivela un approccio particol arnente fecondo.

e Quali conportamenti delle inprese d origine hanno
influenzato la costituzione delle nuove inprese,

nel |’ interpretazione dei neo-inprenditori?
Quali che ne siano stati i noventi e gli obiettivi,
puo essere interessante ricostruire i tipi di

conportanmento effettivanente nessi in canpo dalle
i nprese d’origine nei confronti delle nuove inprese
a partire questa volta da cone sono stati colti e

riferiti dagl i ex di pendent i di ventati
i nprenditori.

Conme ci avevano precedentenente dichiarato i loro
responsabili, le inprese d origine hanno garantito

varie fornme di sostegno ai propri spin-off, pure se
spesso a conclusione di wuna fase piu o neno
burrascosa di negoziazione: in un caso sono stati
favoriti gli investinmenti iniziali, piu spesso sono
stati garantiti un certo livello di conmesse e/o i
non ricorso a concorrenti per un certo periodo di
tenpo, talvolta si €& esercitata una vera e propria
azione di accreditanento della nuova inpresa sul
nmercato. A qual cuno sono state offerte opportunita
di aggi ornanmento tecnol ogi co anche dopo |la nessa in
proprio, ma solo in un caso si e avuto un supporto
diretto alla gestione aziendale: una risorsa che,
come si vedra, ha inplicato e maggiori difficolta
soprattutto per quanti non avevano che esperienza
di lavoro tecnico dipendente. Nessun supporto
aziendal e si e invece avuto nel caso del |avoratore
che ha wusufruito della legge a sostegno de
processi di nobilita.

Per una docunentazione dei casi afferenti alle
diverse categorie di interventi da parte delle
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i nprese “madri Si rinvia alle citazion
riportate nel paragrafo successivo, sulle concrete
nodalita d avvio e di sviluppo delle inprese
““figlie .

Qui & opportuno sottolineare soltanto un altro
aspetto del rapporto dialettico tra i soggetti da
cui prendono forma i processi di spin-off. Si e gia
accennato alle difficolta emerse in alcuni casi
durant e il processo negozi al e. Appar e ora
significativa la critica nossa da uno dei diretti
interessati alla gestione del processo di spin-off
da parte di quella multinazionale che, unica, ha
effettivanente cercato di dar si una politica
deliberata in nmateria. Questo specifico contributo
consente di nettere in luce che |le dinamche
conflittuali, e quindi |e nediazioni negoziali,
hanno trovato espressione non solo in riferinento
ai fini dei processi di spin-off, ma anche nei
riguardi dei nmezzi adottati per realizzarl
concr et anent e.

» Nel tentativo di collaborare per risolvere la
crisi di mercato che voleva dire decine e decine
di posti di lavoro abbianp trattato con la
direzione, nma poi tutte |e proposte erano senpre
bocci ate; venivano prese in considerazione, nm
poi approdavano a nulla. (...) Quando poi non
vedi sbocchi decidi di andare per conto tuo,
magari sviluppando un’'idea enbrionale. L’idea
dello spin-off & stata abbracciata dall’ azi enda
nel ‘94 vicino alla fine dell’anno fiscale: si e
partiti a mar zo e a gi ugno bi soghava
assol utanmente finire. Alora il responsabile
della filiale di Torino si era gia proposto a
novenbre di avviare spin-off per me e altri, mm

| e cose erano andate a rilento. Poi il processo
e diventato inprocrastinabile. (...) Al cune
sol uzioni per mantenere vivo il servizio clienti

c’ erano. Ad esenpio, se ci avessero detto subito
che non c’  erano alternative probabil nente non ci

saremmp  di sperati t ant o. Si poteva anche
utilizzare il personale tecnico esternalizzando
tutto il servizio clienti italiano, creando una
nuova azienda, unica autorizzata a collaborare
con la nostra. Sicuranmente io e tutti i mei
col |l eghi avrenmo accettato di corsa e non solo
avremmo anticipato i concorrenti, nma sarenmno
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arrivati sul mercato del mul tivendor nolto
prima, con nolta piu esperienza e con nolto piu
riconoscinento da parte della clientela. Invece
si e creato nalcontento, poi si e tirato per le
| unghe il processo di spin-off, poi sono stati
creati i contatti esterni, ecc. Secondo me hanno
comunque scelto di non fare un’ azienda unica,
con una anmi ni strazione unica, con esperienza di
20 anni, e sicuranente non manovr abi | e.
Differente € con un’ azi enda nuova, piccola, che
non sa nulla, che non viene aiutata per nulla
sul piano gestional e.

Anche i <creatori di un'altra inpresa fuoriusciti
dalla nmedesima nultinazionale riferiscono di aver
attraversato un processo di tipo negoziale, per

giungere alla definizione degli orientanmenti di
fatto da dare allo spin-off che |i riguardava, in
questo caso con una ottica nmeno ‘‘sindacale’’ e piu
orientata alle scelte inprenditoriali in senso
stretto:

» La questione era cone inpostare il rapporto con

| "azi enda perché essa voleva farci fare delle
cose inizialnmente che secondo noi non ‘‘facevano
business’’, non <ci sopravvivevanp. Loro non
vol evano che noi facessinb questo tipo di
attivita (perché rende di piu), volevano che

facessimb un po’ 1o stesso lavoro dell’altra
i npresa spin-off, ma non era il nostro nestiere,
avr enmo perso not i vazi oni e non avr enmo

conmbinato gran che. G sono state riunioni per
decidere le forzature da fare. Abbiano tenuto i
contratti aziendali iniziali ma ci sianbp nossi
subito verso le attivita attuali di consul enza
presso clienti nuovi o che stavano abbandonando
| "azienda. Decidere la strategia della societa
non e stato un grosso scoglio, non avevano
proprio chiaro quale fosse la nostra m ssione,
poi €& venuta fuori da sola, in base a quello che
sai fare.

Se i nodi e le msure a sostegno dello spin-off
sono stati diversi, e talvolta controversi, non
pare che |l e aziende d origine abbiano posto vincol

in negativo alle inprese nate da spin-off, tranne
in un caso, per ragioni concorrenziali. Qui davvero
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il versante conflittuale del rapporto senbra essere
rimasto dom nante anche nelle relazioni successive
all a creazione della nuova inpresa:

» Piu di un anno fa m hanno portato via 3 ragazz
dei piu bravi - m hanno gia chianmato 5 volte
per farm rientrare e ['ultima volta, due anni
fa, m hanno proposto di portare con ne 4-5
persone, m hanno addirittura offerto di entrare
con circa il 20% del capitale della ma societa
- non ho accettato e loro, che hanno i soldi, ne
ne hanno portati via 3.

Non m hanno accusato direttanente di avere
copiato da loro qualche prodotto - a parte il
fatto che in 12 anni cone reparto sono stato io a
progettare qual unque prodotto, dalla A alla Z. .

- qualcuno dice che non ho ancora restituito
tutta la formazione interna avuta - adesso stanno
facendom wuna lotta feroce all’esterno ...

Negli altri casi, invece, scarsa o nulla e
risultata in seguito la concorrenza con |’azienda
d origine sia perché gli spin-off hanno mantenuto
con essa rapporti di fornitura, sia soprattutto
perché si é trattato di scorpori di attivita che
non erano ritenute core business.

In sintesi estrema, si puo dire che |e evol uzioni
nel tenpo dei rapporti con le inprese d origine
sono stati estremanente variabili, spesso in
di pendenza dalle circostanze e dalle nodalita in
cui era maturata la scelta di uscirne: a due casi
di rapporti stretti (uno per la forte dipendenza
dalle commesse, |’altro per i rapporti personali
d antica data), fa da contrappeso un caso di non
rapporto fin dall’autolicenziamento per estraneita
reciproca su tutti i piani. Ad un caso in cui il
nuovo i mprenditore conti nua a frequentare
periodi canente la propria azienda d origine per il
proprio aggiornamento tecnico, fa riscontro un
altro definibile di autonono buon vicinato, nentre
vi e anche chi - pur strettanente collegato
all’origine - | amenta poi |a sconparsa di ogn

rapporto, al punto da non poter incassare i crediti
maturati .
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e Quali le nodalita di avvio, i nmutanmenti ne
tempo, i risultati conseguiti e le difficolta
incontrate dalle inprese risultato di processi
di spin-off?

Le nodalita d’ avvio

Riguardo alle concrete nodalita di avvio e di
evol uzi one i mredi at anente successive delle inprese

create dai nuovi inprenditori ex dipendenti, i
contributi pio interessanti ricavati dai coll oqui
in profondita sono riportati nelle citazioni
seguenti. Come si vedra, enmerge una gamma di
situazioni abbastanza differenziate, ma comunque
assai piu ‘‘nosse’’ di guanto una visione
i ngenuanente idilliaca dei rapporti fra inprese
““madri’’ e ““figlie” pot r ebbe i ndurre a
i mragi nare.

» Vedevo tutto andare nmolto nmle, ho aspettato
fino al ‘92 quando m sono reso conto che la
situazione era tragica. A quel punto ho iniziato
le trattative con la proprieta per riprendermi
la ma gente, wuna dozzina di persone. La
trattativa €& stata lunghissina e per nia
sfortuna |’ ammnistratore delegato dal mattino
alla sera ha dato le dimssioni dicendo che |a
proprieta non era capace e si e conprato una
bel | a azi enda.

Il nuovo direttore generale m ha detto ‘‘o va

via alle me condizioni..., tanto io licenzio
tutti, non c’'e problema’’. Ormai la ma divisione
era senpre ferma e allora, anche se capivo che |o
facevo nel nodo sbagliato, al nmonento sbagli ato,
ho detto OK, tanto m €& senpre andata bene nella
vita, m sarebbe andata bene anche questa. Qui ndi
ho accettato le loro condizioni: loro per 5 anni
non avrebbero coll aborato con i mei concorrenti;
se ero capace avrei potuto utilizzare la loro
rete conmerciale - sostegno econoni co zero.

I 12 erano tutte persone me, |e avevo prese
appena uscite da scuola, erano un bel gruppo che
| avorava bene. Allora sono uscito con 6 di loro
(gli altri non reggendo |o stress avevano gia
trovato lavoro), ho cercato dei capitali, perché
non e che ne avessi, e ho trovato 2 soci, uno
| " I'nnoi nvest (finanziaria di B.1.C. Pienonte: si
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veda oltre n.d.r.), I’altro un ex direttore
commerciale, ricco di famglia. 1o dal punto di
vista commerciale m sono senpre sottoval utato,
non € che non sia capace a vendere ma non m
pi ace, quindi avere un direttore commerciale m
andava bene, poi sapendo che lui era abbastanza
ben nesso ero tranquillo.

» Sono arrivato all’ accordo con loro che m

cedessero un piccolo settore della azienda, su
cui si discuteva da nolti anni perché il tipo di
prodotti che faceva era un po  eterogeneo
rispetto all’attivita principale, e <che si
pensava di cedere in qualche nbdo. Cé stato un
periodo di transizione, ho lasciato |’ azienda
nel ‘92, sono stato consulente per 2 anni con
incarichi vari di affari esterni; alla fine di
questi 2 anni ho rilevato questo settore assiene
al responsabile del settore e anche il personale
(15 persone).
Non c’'e stato sostegno da parte dell’azienda, a
parte degli accordi sui prezzi dei conponenti che
costituiscono una parte inportante dei nostri
acquisti e sull’utilizzo di alcuni riferinenti
sul logo della ma nuova inpresa (‘‘fornerly a
division of XY'’'). Questo oggi si e comnciato a
cancel larlo perché  si e dinostrato nmeno
i ndi spensabile di quello che si pensava.

» L’ appoggi o aziendale & stato nmanovrato con tutto
il garbo del caso: tariffe ~che non sono
sostenibili da nessuno, ce ne sianb accorti
subito che era una cosa vol utanente politica. G
e stato detto che questo avrebbe dovuto essere
parte di quello che avremmp fatto, non quello
che ci avrebbe dato da nangiare per il resto
della vita. Pero per non perdere la qualita de
servizio |’ Azienda avrebbe dovuto partire nolto
prima, fare formazione al personale che doveva
uscire; a quel punto sarebbero stati pronti gl
spi n-of f.

Interessante il caso di chi non €& uscito per fare
| "inprenditore, na € arrivato a fare |’inprenditore
cone risultato dei suoi tentativi di trovare
i mpi ego dopo la rottura del precedente rapporto di
| avor o:
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» Di soccupat o. Ho cominciato a scrivere agl

editori, hanno offerto lavoro in 8 su 10 -
pi ccolo problema: i lavori erano cosi grossi che
da solo non riuscivo a farli - ho recuperato i

gi ovani che avevo formato e si erano |icenziat

- ho affittato un locale di 11 ng. e ci ho nmesso
due tavoli da lavoro per 4 persone - nel
frattenmpo |’ Azienda (d origine n.d.r.) m ha
chiamato, non dico che m abbiano chiesto scusa
ma m hanno dato del lavoro da fare, m hanno
chiesto quanto del mo tenpo potevo dedicare a
loro e gli ho detto ‘““netd’ - io lavoravo al neno
16 ore al giorno, sabato e donenica conpresi -
faccio un lavoro che m piace per cui lavorare
12 ore consecutive per me non e faticoso - la
neta del mio tenpo sono 150 ore al nese, in 11
anni non ho fatto piu di 40 giorni di ferie.

Dopo un anno per fare un nuovo lavoro m sono
nmesso con la ma attuale socia, che é uscita

dalla ma stessa azienda - abbianb trovato 4
| ocali, dopo un anno e nezzo non ci stavano piu,
abbi anb preso 4 persone piu al cuni collaboratori
est erni - tutti quel I'i che erano usciti
praticanente poi gravitavano su di ne |avorando
per tutti gli editori italiani - ho anche nolt
contratti con editori esteri, anericani,
t edeschi .

Poi abbi anb nesso su questa societa alla fine del
1987 e ora sianp 14-15 dipendenti, 7, 8 10, 20
col l aboratori esterni a seconda delle necessita,
pi U noi due, adesso poi entrera anche mo figlio
- ho formato tutti conpl et anente.

Persino nel caso effettivanente piu vicino ad una

visione idilliaca e collaborativa del processo di
spin-off - quello in cui un mturo altissino
dirigente che vi ha lavorato per 40 anni e stato in
qual che nodo ‘““riconpensato’’ dal | " azi enda

d’ origi ne con un consi stente aiuto alla
costituzione di un’inpresa personale - €& stato ben
presto necessario qualche ‘‘aggiustanento’’ nei
rapporti reciproci, per ricercare un equilibrio piu
sosteni bile.

» La struttura €& nata in societa con |’azienda
d’ ori gi ne, che aveva il 50% Essendo una
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bouti que creativa dove non si danno tutti i
servizi, con un nercato di nicchia, eravanp un
po’ esposti e la partecipazione al capitale ci
ha sorretti nell’avvio, ha fatto quello che si
chiama spin-off. Dopo ho riacquisito |e azioni
perché, essendo in societa con |’altra azienda,
non potevo prendere nessun cliente che fosse in
uno dei suoi settori, e siccone |’altra azienda
ha clienti in quasi tutti i settori non potevano
crescere. Adesso c’e coll aborazione, amcizia.

I risultati

Sotto il profilo delle performance in termni di
risultato economico, vi € un solo caso in cui il
nuovo inprenditore ha detto di aver incontrato
gravi difficolta dopo la costituzione: |’azienda
d origine e finita in ammnistrazione controllata
quasi subito e le conmesse per lei gia realizzate
non sono ancora state pagate alla nuova i npresa.

» La societa e partita nel settenbre ‘93. A
novenbre ‘93 |’'azienda d origine €& andata in
amm ni strazione controllata, da cui € wuscita
qual che nese fa: non so ancora se pigliero dei
sol di .

Nel “93 e anche crollato conpletanente il nercato
delle materie plastiche. Se qual cuno aveva ancora
dei soldi conunque non |i investiva. Per farla
breve ho mantenuto |’azienda e continuato il
| avoro. Ho inparato a sopravvivere facendo due
cose: la pring, ho ridotto il per sonal e,
arrivando a 2; poi ho mantenuto tutti i client

che avevo e, con contratti di nmanutenzi one e cose
di questo genere, ho avuto un giro d affar

sufficiente per stare in piedi; abbianm anche
rifinanziato la societa. Pur di non chiudere.
All’inizio di quest’anno abbiamb toccato il
limte piu basso.

Alla fine dell”anno scorso il nercato aveva

com nciato a nuoversi, quest’anno é partito alla
grande e adesso sono con |’ acqua alla gola perché
ho nolti ordini, non ho soldi per finanziare |la
ripartenza. Se arrivano crediti ho i prodotti
nuovi, quasi 500 mlioni di ordini per 2 persone
che lavorano, per0O non riesco a consegnare -
questi sono tutti clienti ‘‘amci’® che hanno
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nol ta pazienza, hanno visto che noi abbianp avuto
il coraggio di resistere - tutti i m ei
concorrenti hanno chi uso.

In questi 4 anni non ho preso una lira dalla
societa e ho conminciato a svolgere alcune
attivita parallele, cioée ho sfruttato le me
conoscenze per fare un volano finanziario per ne
e per |’ azienda - ma sono attivita conpl etanente
di verse da questa. Non ho piu fatto ferie (...)
Pero lo faccio volentieri, non €& che stia
ri mpi angendo o che, e il nmonent o, bi sogna
superarlo. Proprio a reddito zero non | o sono.

Tutti gli altri intervistati hanno i nvece
dichiarato che la loro inpresa ha conosciuto una
crescita significativa, dopo |la costituzione, ed e
quindi inpegnata in un processo di pronettente
consol i danent o.

» (...) Dopo 3 anni sianp ancora in sviluppo; c'e
concorrenza da parte di alcune grosse aziende
comunque sianmpb cresciuti da 5 mliardi di
fatturato con 15 di pendenti a 10 mliardi con 30
di pendenti. Stianp creando | e basi per crescere.

» Per ora e andata senpre bene, cone fatturato
sianp senpre cresciuti, 600 mlioni i prim
nmesi, poi 1,2, 1,5 e 1,8 mliardi quest’ anno:
una crescita del 30% annuo.

» In questi 11 anni il lavoro m ha senpre
cercato, solo il 2% e stato lavoro che sono
andato a cercarm - gli americani m hanno
chiesto due volte di andare a |avorare da
| oro... e anche adesso stiano | avor ando

nol ti ssinmo per |’ estero.

| problem ...e |le soluzion

Un po’ per tutti, ma soprattutto per i tecnici, I
problem, nma anche I|e soddisfazioni, sono stati
| egati al processo di apprendinento del nestiere di
imprenditore. Qindi né scarsita di capitali, né
know how tecnico inadeguato, né nercato difficile
sono stati Vi ssut i dai neo- i nprendi t or
intervistati come i probleni principali. E stata
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piu |’ acquisizione delle abilita richieste dalla
di mensi one specificanente professionale del ruolo

inmprenditoriale - da non confondersi con |le
conpetenze tecniche di settore - che ha fatto
problema. C 0 ha inposto la necessita di uno
sviluppo, in parte persino ‘‘“forzato’’, di capacita
per vie interne, dal nonmento che il ricorso al
nercato sarebbe risultato troppo oneroso, nentre
quel I o a pubbl i ci servi zi sar ebbe stato

i npossi bile, a causa della |oro inesistenza.

Fra gli esenpi di insufficienza:

» Un’ azi enda piccola cone |la nostra ha comunque | a
parte tecnica, la parte commerciale e la parte
amm nistrativa, io0 sapevo solo |e problenatiche
di uno di questi nondi, adesso conosco anche gl
altri... Non e stato duro inparare, a nme la
parte anm nistrativa interessa abbastanza, dei 3
soci sono quello che la cura di piu, perché in
ogni cosa cerco di vedere |’ aspetto positivo
(...). Non ho fatto nessun corso specifico,
abbianp fatto un corso da inprenditore di una
settimana, un po’ corto...

» Le difficolta sono state due. G ossi soldi non
i avevanp trovati, nma abbianp |asciato perdere
perché tanto non potevano trovarli con il lavoro
che facevanp. L'altra era trovare un buon
consulente fiscale e sianp capitati in nmano a
persone fin troppo brave, si inventavano cose al
limte della parancia e ci trattavano cone
inmprenditori, non cone di pendent i che
di vent avano i mprenditori: una di fferenza
f ondanent al e.

Fra gli esenpi di sviluppo ‘‘originale” delle
capacita per vie interne nerita nmenzione il
processo di crescita inprenditoriale collettiva
tentata in un’ azi enda:

» Noi tenianp sistenmticanente riunioni, avendo
scelto la denobcrazia in azienda - sianp tutti
SOCi all a st essa nani er a, | e condi zi on
econom che di ciascuno di noi sono uguali. E
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stato un grosso sforzo, e stata wuna scelta
par zi al nente inposta da nme e parzial nente voluta
da tutti. A tutt’oggi ogni |unedi abbianmp una
riuni one dove discutianp di tutte le cose e le
scelte; anche se ho responsabilita precise,
almeno con due o tre persone, al volo, m
confronto senpre, €& la nma indole. Certo la
presa di decisioni diventa lenta, si rischia
anche di perdere degli affari a volte, pero cosi
si rischia di fare |l e cose giuste. Nessuno ha |a
palla di cristallo, soprattutto avendo tutti I|a
stessa inesperienza e sapendo che il grosso
scoglio da superare e quello di inparare a
pensare in maniera differente da un di pendente.
Ne ci e mi venuto in mente di calcolare
| " apporto di ci ascuno al fatturato e di
comm surarvi |’utile. Non funziona. Per diventare
i nprenditore da dipendente & lungo, na non c’'e
nessuno che ti strappi le orecchie se non fai |a
scelta, |lo devi avere dentro. Ancora oggi da no

qual cuno pensa che finito il suo lavoro puo
andare a casa; non pretendo che tutti restino qu

fino alle 8 di sera cone ne... A forza di
riunioni questa svolta sta avvenendo; il canbio e

stato lento ma collettivo: nessuno vorrebbe
tornare indietro. Anche perché quando senti che
sta per succedere qual cosa di negativo ti inventi
qual cosa; questi continui stinmoli dati dalle
difficolta, dalla possibilita di chiudere sono |le
cose che fanno decidere alla persona di andare
oltre.

Altrettanto interessante € il nobdo praticato da un
i mprenditore per effettuare investinenti pur senza
di sporre del necessario capitale:

>

lo ho senpre investito nolto per tenerm
al | "avanguardi a. Anche senza soldi, rinunciando
a parte del possibile utile. Ho fatto sviluppare
ad esenpio dei termnali di cui avevo bisogno al
fornitore: |’ho usato, a lui servivano, non ne
sono mai stato padrone; dopo che |i avevo usati
pot eva anche venderli, anche a mei concorrenti.
@i investinenti grossi |i ho senpre fatti fare
ai mei fornitori. Anche un term nale recente,
che non avevo i soldi per fare: sono andato da
un grossista e gli ho detto che ne aveva bi sogno
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per entrare in un nuovo nercato: se |i fate io
ve li conmpro, ne ho installati 2000 vecchi da
sostituire presso i mei clienti. Ha accettato.
Poi ne ha venduti anche per proprio conto.

Altro aspetto: nolti clienti m hanno chiesto di
elevare la conplessita del servizio. 10 non
potevo assunere altre persone, allora ho preso
gente che aveva |l e conpetenze ma non il mercato e
gli ho proposto di |avorare per ne, pagati dal
cliente con divisione a neta dell’utile di
commessa. Li ho portati con ne nello spazio alla
fiera che la ma inpresa d origine m garantisce
e sia io che loro abbianmb preso subito alcune
centinaia di ordini.

Ef fettivanmente, quello della disponibilita di
capitali, se non e il problema prioritario in fase
di avvio, diventa nolto inportante gquando si devono
conpi ere fondanentali scelte espansive, essenzial
per consentire un vero salto di qualita anche ai
casi di soggettivita i mprenditoriali piu
pronettenti:

» Il problema che abbiano e quello dei capitali,
fatturiano circa 1 mliardo da 4 anni, nma non
sappiano dove trovarne 2 per investinenti in
nuove tecnologie che ci farebbero fare il salto
di qualita, potrenmo prendere nolti altri |avori
e assunere fino a 40 persone, non ho difficolta
a trovare il lavoro: ho difficolta a farlo - mm
non abbi anb garanzie reali da offrire.

e Quali altri soggetti rilevanti sono entrati in
gioco al nmonmento della costituzione?

Come si e accennato, in due casi il processo di
spin-off e stato supportato anche da un investitore
istituzionale, Innoinvest: la societa finanziaria
del BIC Pienonte. Stando alle valutazioni degli
intervistati |’intervento si é tuttavia limtato ad
una partecipazione al capitale. Il fatto che a cio
non si sia associato un sostegno apprezzabile né
per |a elaborazione delle scelte strategiche
aziendali, né per |lo svolginento delle attivita

gestionali e ammnistrative viene ritenuto, in un
caso, un limte grave.
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> Per quanto riguarda il ruolo di Innoinvest... E
entrato al 30% con 20 mlioni, poi wun altra
vol ta gl i abbi ano fatto enettere una
fidejussione di 50 mlioni su una banca e po
abbiano fatto fare un finanziamento ai soci per
altri 20-30 mlioni. Nel frattenpo 1o ho
garantito 100 mlioni sulla banca e nesso 60
mlioni di finanzianento. Quello che €& nancato
conpl etanente in |Innoinvest, alnmeno quello che
io m aspettavo: uno, dal punto di vista
finanziario hanno nmesso giusto quello che
dovevano, non hanno fatto da finanziatori della
societa, conme un socio nornale; e poi m
aspettavo un nmininmo di supporto gestionale. Ilo
un po’ di inpresa ne capivo, poi avevo anche
fatto un po di corsi quando ero dipendente,
quel la specie di corso all’Unione Industriale,
il business plan e gli aspetti gestionali i
conoscevo abbastanza, pero essendo pesantenente
coinvolto nella parte tecnica e poi nella parte
conmerciale perché il mo comerciale non I|o
era, m aspettavo che m dessero una mano al neno
nor al e, veni ssero al consiglio di
ammi ni strazi one e dessero al meno de
suggerinmenti . Alle assenblee non venivano,
consigli di ammnistrazione mai fatti; io poi i
ho aboliti, ho fatto |’ anmmi nistratore unico cosi
al mreno non perdevo tenpo. E le due volte che
abbiano avuto problem finanziari Si sono
risolti in quel nodo Ii ma con tenpi trenendi
(...) dal mo punto di vista Innoinvest ha avuto
un ruol o zero.

Nell altro caso, Si € espresso un giudizio
deci sanente neno severo, nel contesto pero di un
att eggi anment o assai pi U di staccato e

aut osuffi ci ente.

» Eravano due soci, il direttore della filiale e
io; per ridurre il rischio quando abbianp saputo
del | " esi stenza della Innoinvest abbianp chiesto
se voleva partecipare secondo le sue nodalita
tre anni di permanenza cone Socio e uscita
progr anmat a a detern nate condi zi oni . I
capitale iniziale era di una certa consistenza
perché abbianp acquistato il magazzino e delle
macchine dalla azienda d' origine. Soprattutto
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nei prim tenpi la Innoinvest e stata utile
perché ha dato un contributo alla discussione
delle strategie, pero la cosa fondanentale e
stata si curament e | " apporto di capitale.
Conunque non abbiamb avuto difficolta nel
ricorso a finanzianenti bancari.

A parte questo investitore istituzionale, alla
costituzione del capitale iniziale in alcuni casi

hanno contribuito uno o piu soci, individuati tra
persone conosciute nel corso delle precedenti
esperienze di lavoro. Infine, va ricordato il caso
dell"utilizzo della 1legge sulla nobilita per
capitalizzare il valore dell’indennita spettante:
qui il futuro inprenditore ha dichiarato d’' aver
ricevuto consigli e assistenza procedurale in

nmerito da colleghi (probabilnente appartenenti al
si ndacat o) .

e Qual i val ut azi oni per sonal i sul | " esperi enza
effettuata e quali prospettive future assegnano a
se stessi gli inprenditori spin-off?

I giudi zio sul | " esperi enza e general ment e

positivo: gli obiettivi di autonoma e crescita
prof essi onal e senbrano raggiunti o raggiungibili,
quel li econom ci senbrerebbero piu incerti, ma non

sono stati mai posti cone noventi fondanentali.

In wverita, | "unica valutazione esplicitanmente
pessim stica |’ha data quello che piu di tutti ha
vol uto presentarsi cone ‘‘inprenditore per caso’’:

» ...e i 0 guadagno neno di quando ero in Azi enda.
Devo dire che se sapevo che diventava cosi
i npegnativa questa attivita non sarei uscito -
non ho rinpianti nma credo che sia un inpegno che

supera le me capacita: sono i risultati
econom ci che | o dinostrano, purtroppo non sono
capace di farm pagare a sufficienza - nme lo

avevano detto gia in Azienda quando sono uscito
che non sarei stato capace...
Non diventero mai un vero inprenditore.

Ma € un caso isolato. Una valutazione positiva e

stata espressa persino dall’unico caso che ha
dichiarato di aver conosciuto assai piu difficolta
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che successi, nel corso della sua esperienza
i mprendi torial e.

I generale, puo valere | a seguente affermazi one:

» Non tornerei indietro, il fatto di essere
imprenditore soprattutto nei prim anni e stato
ent usi asmante perché vedi il nondo del lavoro in
mani era conpl etamente diversa: prinma avevi il tuo

conpito, facevo solo quello, penso in maniera
egregia, pero facevo solo quello, tutti gli altri
aspetti non |i conoscevo.

In un caso, |’inprenditore si €& detto persino
convinto che la propria scelta possa essere una
sol uzione generalizzabile, al punto da averla
suggerita a parenti in difficolta:

» Non si finisce mai di inparare il nestiere di
i mprenditore. Adesso ci Si pud pernettere
qual che lusso: ho consigliato a dei mei parenti
al sud che non sanno cosa fare e vivevano di
stenti e inedia di diventare inprenditori e nel
giro di 2 anni hanno deciso. Non riescono
conunque a prendere un finanzianento perché non
avviano un’ attivita nuova e quindi non rientrano
nei termni della legge 44 o del prestito
d’ onore (...). Penso che comunque sia una buona
esperienza, non finira mai questa esperienza.

Due inprenditori intervistati hanno anche espresso
val utazi oni piu generali di notevole interesse.

La prima riguarda il destino dei nolti espulsi
dalle grandi inprese informatiche torinesi nel
corso degli anni ’80:

» Quelli che conosco io si sono tutti aggiustati,
e non a fare altro. Sono ancora in anbito
i nformati co, qualcuno prinma era un collaboratore
esterno poi €& stato assunto, qualcuno si € nesso
a fare tutt’altro ma poi e tornato a fare quello
che sapeva fare. Qualcuno ha nmesso su una sua
societa. Era nolto difficile cadere proprio in
rovina da dove eravano, a parte il caso singol o,
qual cosa vali, ognuno al suo livello.
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La seconda offre in poche battute una
rappresentazione nolto vivida, onesta - e del tutto
anti-retorica - delle forme che pudo assunere, oggi,
il processo di generazione di nuovi inprenditori:

» | nuovi inprenditori, oggi, se non hanno sol di
di famiglia lo fanno perché non riescono a
trovare una sistenazi one adeguata in un’ azi enda,

altrimenti e difficile... Oppure hanno delle
grosse notivazi oni per sonal i M ne Cconosco
abbast anza pochi . In genere Si ano dei
di sadattati intellettuali. Per I a m a

generazione notivazioni di guadagno, di facile
ricchezza non esistono perché abbianp gia capito
che non e cosi che si fanno i soldi.

C e un po di vanagloria, |a sensazione di essere

conunque capaci di risolvere i problem neglio
che non in un contesto di azienda, ecc. L'azienda
ha dei limti, ha delle direttive ben precise, ha
una gestione - alnmeno |a grande azienda -
fortenmente burocratizzata; la piccola e senpre
fortenente orientata sul carattere
del |l inprenditore e non senpre questo si concilia
con |le aspirazioni individuali. Poi noi abbianp
un’inprenditoria piccola e nmedia che non cura
nolto le relazioni con il personale, non sa
sfruttare le capacita.. €& wun'inprenditoria di
origine operaia, quando negli anni ‘60 hanno

comnciato a wuscire dalla grandi aziende per
mgliorare |la propria situazi one econom ca.

La ma generazione & venuta fuori cone
inmprenditoria dal salto di qualita che si e fatto
come vita sociale, sianbp una generazione che ha
vissuto nolto bene, ha sfruttato gli anni ‘70-’80
che erano nolto ricchi e quindi quando non € piu
stato possi bi |l e pagar ci all’interno dell e
aziende, noi abbiamb cercato di nmantenere il
nostro standard fuori. E soprattutto abbiano
cercato di far sopravvivere nestieri che
all’interno delle aziende stavano sparendo perché
non erano piu economci. Ne conosco tanti, nolti
coll aborano con ne, guardate che tra la fine
degli anni ‘80 e i prim anni ‘90 nel nestiere
dell"informati ca, che non sia quella gestionale,
c'é stata una crisi pesantissinma. Se pensianp a
Torino in quegli anni si e perso un nmigliaio di
posti di lavoro nel settore: tutti questi qui
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dove sono?, hanno pi ccol e soci et a, Si
arrabattano, si inventano nuove cose.

Gudizi interessanti sono stati espressi anche
sugli strumenti pubblici di supporto allo spin-
off... quelli esteri piu che quelli italiani.

» Ho visto altre esperienze, un’azienda in Francia
ha ricevuto il capannone e il finanzianento,
| "obbligo era in un anno e nezzo nettersi in
condi zi one di comnciare a pagare, altrinenti si
chiude. (...) In Anerica m hanno chiesto ‘‘cone
fate voi italiani ad andare avanti? le |eggi che
avete sono una cosa assurda eppure voi siete la
quinta o l|la sesta, qualche volta la quarta
nazione industriale al nondo’. (...) siano
bravi mal grado i governi ..

Infine - di un certo interesse perché espressa da
un inprenditore che ha avuto esperienza diretta
della mtica Silicon Valley - wvale la pena
riportare la valutazione sui |limti esistenti in
Italia e in Pienonte <circa |le pratiche di
enucl eazione di nuove traiettorie tecnologiche a
partire dalle inprese esistenti per crearne di
nuove.

» Puo capitare, nma in Italia c’'e nmeno anche per
conplicazioni nel nondo finanziario... |lo ero
nel ‘62 in California, proprio nella Sylicon
Valley perché la Societa Generale Alfa aveva
fatto una societa con Beta e Gamm, che aveva
tecnologie nmolto avanzate. lo ero la per
inparare e portare |le nuove tecnologie in
Italia. Nei 7 nesi che sono stato presso la
Gamma non capitava quasi giorno in cui qual cuno

| asciava |’ azienda per fondarne una nuova; e
nolte sono diventate inportantissinme nel settore
dell " elettronica. Ma la il finanziamento di

nuove idee era conpletanente diverso. (...)
Ri cordo uno che era indebitato fino al collo ma
pot eva continuare |asciando ognhi mese una parte
del suo stipendio all’ente finanziatore (...).
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