VENETO

AGRICOLTURA

SETTORE ECONOMIA, MERCATI E COMPETITIVITA’

L'INNOVAZIONE NELLE IMPRESE AGRICOLE

USI NUOVI DELLA CONOSCENZA

RAPPORTO DI SINTESI

Legnaro 15 dicembre 2011



Lo studio € il frutto del lavoro di un gruppo di ricerca costituito da personale del
Settore Economia, Mercati e Competitivita di VenetoAgricoltura e dal prof. Enzo
Rullani della Venice International University di Venezia.

L’indagine telefonica e stata condotta dalla SdV dPadova.

Autori

Enzo Rullani, docente di Economia della Conoscenza e di Stratigmapresa, Venice
International University

Alessandro CensorjVeneto Agricoltura

Antonio De Zanche Veneto Agricoltura

Alessandra Liviero, Veneto Agricoltura

Giuseppe RelaVeneto Agricoltura

Renzo Rossettoyeneto Agricoltura

Gabriele Zampieri, Veneto Agricoltura

Collaborazioni

Antonio Vianello, SdV — Consulenze e Ricerche di Marketing, Padova

Pubblicazione edita da

VENETO AGRICOLTURA

Azienda Regionale per i Settori Agricolo Foreswalkgroalimentare
Viale dell’Universita, 14 - Agripolis - 35020 Legrma(Pd)

Tel. 049/8293711 — Fax 049/8293815
e-mail:va@venetoagricoltura.org

www.venetoagricoltura.org



RAPPORTO DI SINTESI

Sommario
La domanda di innovazione, per il mondo pos$iCri.............vvvvveeennnnn. 5
2. Conoscenze generative e conoscenze trasferilsiposizionamento
SUIPESTEIO . ...ttt 7
3. Una nuova idea di internazionalizzazione . coceeee.eeeeeeeeieeeeeeiiiieeeeeiiiias 9
4. Allaricerca di un diverso rapporto con il COmBa.........cccceeevveieeeeenrnnne. 9
5. Una cultura imprenditoriale da rinnovare in poofdita...................... 10
6. La mappatura dello spazio da esplorare .....cccc...eeeeeeciiiiieeeeeeeeeennnn, 11
7. Lerisorse dellimprenditorialita: il futuro nosi prevede, sifa............ 12
8. LATICEBICA. i i e et —— 13
9. C’éinnovazione e innovazione: una rondine reoprfmavera............. 15
10. Il problema chiave di tutte le transizioni innfamti: il mis-matching
T4 = L= PRSP 16
11. Verso una nuova forma, riflessiva, di modernita....................coeeee 18
12. Condividere il rischio in base a progetti comum’innovazione di
sistema di cui c’e bisogno, anche in agricoltura...................ceeeee. 20
13. Quattro grandi tranSIZIONI ..........coviiiceeeeieeeiiiiiiieee e 22
14. Prima transizione: dalle traiettorie inerziail'investimento nel nuovo23
15. Seconda transizione: dalla hard alla soft in&@on ...................ccceeeee 25
16. Terza transizione: dai sistemi chiusi alle \gterte............cccccceeeeeeennn. 27
17. Quarta transizione: da un rapporto passivo tafiliera ad un rapporto

pro-attivo con il sistema degli interlocutori eSter..............ccoeeeeeeeeeee. 29






1. La domanda di innovazione, per il mondo post-crisi

Il treno dello sviluppo si & fermato: ci si domamdan solo come farlo ripartire,
ma come riprendere il viaggio, nel frattempo.

Fino a che la modernita filava dritta per la swadsd, accrescendo il prodotto e il
reddito pro-capite ogni anno, l'unica domanda chsi poneva era: come fare a non
rimanere a terra, salendo sul convoglio non apgeEssava a portata di mano (o di
portafoglio).

E poiché, una volta saliti, il treno della modeingapeva gia dove andare, al
massimo il problema che ci si poneva era come areeal meglio lo scompartimento in
cui ci si era trovati ad entrare, allacciando rappotili e confortanti con gli altri
passeggeri gia presenti. La pratica di tutti i gia i manuali di economia erano ricchi
di modelli e schemi di azione a cui ricorrere pemgamizzare la vita dello
scompartimento scelto per il corso del viaggio, tando sul fatto che il treno
continuasse a lungo ad andare avanti sulla sudastra

L’agricoltura, in alcuni paesi — e ['ltalia era tqaesti — aveva mancato il primo
I'appuntamento col treno della modernita, arriveto noi nel dopoguerra. Allora fu
I'industria a prenderlo, e I'agricoltura — settameetrato, debole e in quanto tale assistito
— inseguiva, restando indietro. Per mezzo seca@alidra, la modernizzazione é stata
monopolizzata dalla grande fabbrica fordista, primadalla tumultuosa crescita dei
distretti industriali nel periodo 1970-2000. Nekttempo l'agricoltura cercava di
adattarsi nello scomodo ruolo dollower cercando il sostegno della PAC, che
risollevava prezzi e redditi agricoli ridistribuengparte della ricchezza addizionale
generata dallo sviluppo.

L’agricoltura ha fornito alla crescita industrialgella seconda meta del
novecento la materia prima e la forza lavoro. Maguesto modo, ha ottenuto solo un
postoin seconda filaminor reddito, minore produttivita, minore stirodlla crescita. |
contributi forniti al settore dalla politica agrleceuropea hanno compensato in parte il
gap, senza azzerarlo del tutto. Con un effetto aahdmte.

Da una parte hanno consentito agli uomini e allerate del settore agricolo di
non perdere del tutto il contatto con lo sviluppod@rno, e con la sua crescita di reddito
e di produttivita.

Dallaltra, questo “traino” ha messo I'agricolturauna posizione di dipendenza
rispetto a decisioni provenienti dall’alto e di ébrprodotti altrove, e “consumati” nel
sostegno alle produzioni agricole europee. Era pogzione scomoda, se non altro
perché — come si e capito col senno di poi - preanigli adattamenti passiyinon i
comportamenti innovativi. Se c’e chi decide cheadeisogna produrre, quanto e a quale
prezzo, sono favoriti gli imprenditori disposti &gsiire, non quelli dotati di idee
differenti dalla norma — come capita agli innovatore disposti a rischiare. Questi
comunqgue hanno trovato il mondo di agire e, in muasi, riuscire a far rendere gli
investimenti fatti su percorsi fuori traiettoria.aMl sistema degli incentivi a favore di
programmi precostituiti dall'alto altera la fisiga della funzione imprenditoriale:
quando gli incentivi adattivi sono comparativameelevati, si guadagna anche senza
innovare e si puo invece facilmente perdere, inndea Insomma si confinano gli
innovatori in uno spazio di anomalia, essendo ¢mleefatta da coloro che seguono la
corrente. E che, guardando ai dati ricavati dadistna indagine, oggi comprende — per
tutta una serie di motivi, non solo a causa deglentivi e dei programmi di sostegno



del passato — piu di meta degli agricoltori oggaitivita.

Per tanti anni siamo andati avanti cosi. Poi, pena, I'arrivo del nuovo secolo,
le cose sono cambiate — anche in agricoltura earmdlitica agricola — perché e
intervenuto un cambiamento di fondo: il treno dedidluppo si &€ fermato. Stuoli di
macchinisti e ferrovieri di provata esperienzafaaendano per farlo ripartire subito,
coNn poco successo. Si capisce ben presto chetéassra lunga e la ripartenza incerta.

Di conseguenza, i passeggeri sono scesi dal trenoed’attesa — vagano per la
campagna. Disorientati. Non hanno piu il traindal&comotiva, e dunque non hanno
piu una direzione obbligata verso cui andare. listda non sta meglio
dell’agricoltura: improvvisamente si capisce chedatruzione che ha tenuto in piedi lo
sviluppo era fragile, e rimarra tale; I'instabild&i prezzi, delle quantita e della crescita
del PIL non lascia scampo: un ciclo si & conclusgeate ricomincera come prima.

Competitivita e cultura imprenditoriale, del risglassunto con innovazioni che
nascono dal basso, tornano al centro della scearabi@ano le convenienze di mercato,
cambiano le politiche europee, con le loro ricadutésello nazionale e regionale. La
palla torna agli attori in campo, e alle innovazicime nascono dal basso, dalle decisioni
imprenditoriali non adattive, ma innovative e &hie.

Dunque, da qualche anno, di#scontinuita € nelle cosain adeguamento dei
comportamenti e degli assetti ereditati dal pasgatoessere scomodo, ma € necessario.

In tutti i settori, le imprese, le persone e létugioni maggiormente coinvolte
dal sisma cominciano a podmande che prima non si ponevano: dove andaredhE c
chi? Con quali differenze, per far valere la nostdantita? E, visto che siamo a meta
del guado, quanto tempo ci metteremo ad arrivaika#twa sponda?

La crisi & fattore di disorientamento, che provanaia e timori. Ma € anche una
situazione favorevole per coloro che, nello smagrito generaldjanno qualche nuova
idea da proporreUn’idea buona, che in precedenza non avrebbeaprobente trovato
chi la stava a sentire, puo essere il fattore dexisel proporre alleanze, nel catturare
I'attenzione della filiera e del consumatore finalel cambiare la forma organizzativa o
il rapporto di lavoro, nel convincere la politicalyblica ad intervenire. Un po’ meno,
forse, nel convincere le banche o altri soci arfaiare lo spostamento verso il nuovo,
che resta carico di incertezza. Ma anche qui gsalsosta muovendo.

La crisi aiuta ade-costruiregli assetti che hanno preso forma nella storia e a
immaginare possibili forme dii-costruzione Diverse da quello che c’era gia, ma,
proprio per questo, meno tranquille e sicure, gsere promettenti.

Anche la politica agricola ha avviato questo deticeassaggio dal vecchio al
nuovo. E ha bisogno di sollecitareinhovazione cambiando regole, obiettivi e
comportamenti dei soggetti coinvolti — gli impretodi agricoli in particolare — per
andare oltre la conservazione dell’esistente. Biaathe, con molte e diverse iniziative
che partono dal basso, gli imprenditori agricolil @ittivi comincino adesplorare lo
spazio del nuovo e del possibibhe € alla loro portata, facendo leva sulle nuove
potenzialita che si aprono in questo campo comibiamenti del sistema complessivo.

Questa esplorazione ci permette di vedere, daaamdi, le cose cheestano da
fare e al tempo stesso dammino gia percorsala alcune imprese, che sono partite
prima delle altre nel percorso di innovazione, atwinell’'ultimo decennio.



2. Conoscenze generative e conoscenze trasferibili: riposizionamento
sull’estero

Un elemento chiave da fissare nella mappa del camgia fatto € quello che
riguarda laproiezione verso l'esterdrutte le imprese innovative, ormai, non fanno piu
parte di catene produttive (a monte e a valle)téiteial mercato locale o regionale, ma
sono aperte — spesso in misura rilevante — allediterall’'estero. Spesso sono
consapevoli che i mercati potenzialmente in crassbno all’'estero: nei mercati
emergenti, dove la domanda di prodotti di qualkisacsescendo insieme con il reddito di
una parte significativa della popolazione; e sdpttt in mercati in cui i prodotti
italiani (e veneti) non sono conosciuti, se nonfarma mitologica (i film, i grandi
cuochi, il turismo ecc.). In questi mercati c’é wBBgazio da conquistare: uno spazio che
e potenzialmente grande perché é ancora pocoadtfali concorrenti (come € invece il
mercato nazionale).

L’interesse commerciale per l'estero sta dunquescenedo in tutta la parte
innovativa della nostra agricoltura. Nonostante s@no forti elementi simbolici,
ambientali e qualitativi nella riscoperta dellelitiie corte” (vendita direttafarmers
market circuiti locali di fornitura), le filiere realiisstanno in realta “allungando”, e
guesto accade — sia pure con tutta una serie oinvenienti — per un motivo di fondo:
distribuendo la filiera nello spazio globale (ineeche solo locale o nazionale) si
aumentano, qualche volta di moltamioltiplicatori cognitivi connessi al ri-uso delle
conoscenze su un bacino di impiego sempre piu@esfsnza contare che, a scala
globale, diventa possibile sfruttaredéferenzedi stagione, di fertilita, di costo ecc. che
caratterizzano ciascun paese.

Diciamo che, in un’economia mondiale aperta e cditiye il ruolo di ciascun
territorio e definito in rapporto ad un fenomenadamentale, che sposta le reciproche
specializzazioni e funzioni: leonoscenze trasferibi(le tecnologie codificate, i simboli
iscritti in un marchio, le funzioni trasformativacorporate in una macchina o in una
molecola) affluiscono ai luoghi (del mondo) dovexadisponibili i fattori piu adatti al
loro uso o a costo inferioreDggi questi luoghi e questi fattori sono sempreid, e
sempre piu attivi nel predisporre la loro capadit@assorbire e impiegare — anche con
qualche elemento nuovo — le conoscenze ottenul platte piu ricca e sviluppata del
mondo.

E’ un processo che talvolta si traduce in formeddmping sociale (super-
sfruttamento del lavoro, abbattimento della figéglio ambientale (allentamento dei
vincoli), che sarebbe auspicabile contrastare cam wpportuna azione di
coordinamento politico da parte di istituzioni imazionali o mondiali. Mettere dei
limiti e delle difese contro gli elementi negatiwi truffaldini di questo processo
(contraffazioni, pericoli sanitari ecc.) va benecssi riesce; e serve comunque ad avere
piu tempo, per adattarsi.

Ma non illudiamoci: non si ferma un’alluvione con muretto.

Bisogna riuscire a riposizionare il nostro sistemmodo da metterlo in grado di
avere i vantaggi impliciti nella nuova divisione naitale del lavoro cognitivo, vantaggi
che non sono pochi ma che bisogna attrezzarsiqreseguire, come gli altri e in certi
casi prima degli altri.

L’elemento essenziale e questo: bisogna rapidameqialificare le funzioni
che le nostre imprese svolgono nelle filiere

L’ agricoltura di qualita verso la quale le nostre imprese sono ormai stEspi



anche dall’evoluzione dei mercati, mette in gioamascenze che sono difficiimente
trasferibili e replicabili: non solo perché sondlegate in molti casi alla qualita (unica)
del suolo, dei luoghi, delle varianti genetiche lledebilita quasi-artigianali delle
persone. Ma anche perché sono ancorate a quellpasdstgamo chiamareonoscenze
generative conoscenze che sono in grado di generare altrescenze, nuove o utili ad
adattare il sapere astratto e i modelli standargagicolari situazioni e finalita,
alimentandannovazioni d’usahe legano le competenze disponibili a capacisagi,
desideri nuovi, diversi da quelli standard giatesis e codificati.

Il punto essenziale, per conseguire i vantaggivdati da questa prospettiva, €
di essere presenti in filiere costruite in matk dare valore alle proprie conoscenze
generative sia nel rapporto col contesto e con le abiligdizionali, sia nell’'uso
creativo della scienza, della tecnologia, delle chawe, dei linguaggi formali e
dell'immaginazione imprenditoriale per alimentaréusso di innovazioni d’'uso che la
filiera porta al consumo finale, nel mondo.

Nella produzione dcommoditiestandard, con metodi codificati, meccanizzati e
trasferibili, le conoscenze generative dei nosgricaltori, tecnici e professionisti
rimangono molto limitate: nel campo scientificofietogico, la maggior parte delle
conoscenze generative (che creano nuove tecnaldgipersonalizzano) si trova in altri
paesi del mondo; nel campo della meccanizzazianeprhoscenza generativa € in mano
dei produttori di macchine, ossia di aziende cheha quando sono italiane, cercano di
vendere il loro prodotti a tutti i potenziali cliemel mondo, senza legarsi in modo
particolare ad imprese agricole italiane. Non panb della chimica e delle tecnologie
genetiche. Multinazionali e fornitori globali hannb possesso delle conoscenze
generative che servono per mettere a punto mettmnaule replicabili, da distribuire
nel mondo secondo la logica dei vantaggi differainzili cui abbiamo detto.

Dunque, per le imprese italiane oggi, il riposiaorento nelle filiere globali
richiede un doppio passaggio:

a) fare un investimento irtonoscenza generativ@icerca, sperimentazione,
innovazioni d'uso, valorizzazione simbolica delldfetenza aziendale e
territoriale), ricavandone una gamma vasta e diffeiata di prodotti di
qualita, di nicchia o di produzionn demangdaltamente personalizzate;

b) allargare al massimo il bacino di uso di questdptt di qualita, di nicchia o
di produzioni on demand facendo investimenti nei canali di
commercializzazione e di differenziazione simbolidai prodotti/servizi
offerti al consumo. Netanti e diversi mondi del consun cui é fatta
I'economia globale di oggi.

Per essere presenti in modo attivo — e con un @atantrattuale adeguato — nelle
filiere globali non basta dunquesportare cosa che fanno quasi tutte le nostre imprese
innovatrici e che, tuttavia, non garantisce un aafgpstabile con il mercato servito, e
soprattutto con la sua valutazione del prodottertdf Canali di esportazione che
affidano ad altri il presidio del mercato, vendenalte fiere, aibuyers esteri, ad
intermediari di varia natura (compresa la GDO) higoo di evolvere in senso
sfavorevole per i prodotti di qualita, banalizzalinger abbattere i costi, o riducendo
comunque i margini disponibili per i produttori,ndmati a monte delle filiere. In molti
casi, tra quelli studiati, questa precarieta dppoato con i mercati esteri si percepisce
chiaramente, con le delusioni e le fluttuazionigidizzo e quantita) conseguenti.



3. Una nuova idea di internazionalizzazione

Non basta esportare, abbiamo detto: bisqggeaidiarei mercati. In due modi:

a) creando unaete globaledi filiali, agenti o alleati che si impegni a
valorizzare la qualita differenziale dei prodoptiesso i distributori € i
consumatori del mercato estero, dando valore irstquenodo anche
alla conoscenza generativa posseduta dall’agrieoiteneto;

b) sviluppare una conoscenza generativa non solorsgegso produttivo
che porta al prodotto differenziato di qualita, ameche sullareazione
di un significato simbolico o esperienzialke aggiunge una differenza
immaterialea quella materiale.

Ormai, specialmente per consumatori che non haatto ih passato esperienza
diretta di un prodotto (importato da un’altra cudty i prodotti di qualita acquistano un
valore in funzione delle componenti immateriali dapdotto, ancorate al marchio e alla
comunicazione. La qualiiatrinseca(materiale) del prodotto € importante per sosener
la differenziazione simbolica, ma bisogna ancheerenconto del fatto che il
consumatore privo di competenze specifiche fa gpdasica a riconoscere ed
apprezzate la qualita intrinseca di un prodott@hanquando sono a disposizione, in
astratto, certificazioni e tracciabilita che chsaono il luogo e il modo con cui e stato
prodotto.

Il valore simbolico del prodotto e la sua incorpmoae in un servizio (la
ristorazione ad esempio) sono appunto oggetto deilleovazioni d'uso che
smaterializzano anche il prodotto agricolo, rendeqdel prodotto e quel produttore
riconoscibile ed apprezzato nella filiera.

Globalizzazionedei mercati esmaterializzazionedel valore, come vedremo
meglio piu avanti, non sono solo sfide e minacompetitive, che altri possono usare
contro di noi: sono anche risorse di grande forz@, ¢n potenza, sono accessibili a
chiunque si attrezzi per capirne la portata e aalegil proprio modello di business alle
loro esigenze.

4. Allaricerca di un diverso rapporto con il consumo

Va nella stessa direzione I'evoluzione del mondbad&isumoe I'emergere di
guello che possiamo definircdnsumatore intelligente un consumatore informato,
esigente, sicuro dei suoi mezzi e delle sue aspitganserito in reti di relazione attive
nel web e nella filiera, parte di comunita di seoBe plasmano significati e desideri.

Il consumatore intelligente e ancora merce rarasdppiamo. E’ vero che la
produzione di massa & andata de-massificandosidexino del fordismo, cosicché
anche le grandi imprese che una volta prediligevinmstandard hanno scoperto
segmenti differenziati di consumo e significati tipii da trasmettere al consumo,
meno controllabili dall’alto. Tuttavia € ancora nwolento, e in fieri, il cambiamento del
consumo nel senso della ri-personalizzazione igeglte delle relazioni con la filiera
produttiva e con la domanda di senso che oggi tevess numero sempre maggiore di
persone. Il consumatore intelligente esiste, inioggitore (I'agricoltura non fa
eccezione) ma rimane una minoranza. Sempre piwemti® perdo, anche sulla
gualificazione data ai prodotti e ai comportameatiquelli che restano a tutti gli effetti
consumatori-massa, eterodiretti e fedeli allo stathd



In effetti, sta calando l'efficacia con cumass mediantercettano e livellano i
gusti emergenti e le idee nuove, maturate nell®@god?ossiamo dire che i mass media,
insieme alla Pubblica Amministrazione, siano i desidui presidi della cultura fordista,
non ancora espugnati dal post-fordismo vincentdi déégni quaranta anni. La tv e gli
altri mass media hanno in questo periodo contobuit modo potente alla
massificazione dei gusti e dei comportamenti dugtq dei consumatori grazie al fatto
che l'audience della pubblicita e dei racconti glassano in tv “colpiscono” ogni sera
con lo stesso messaggio e con la stessa suggestitioai di persone, che sono
“appese” allo stesso programma anche a causa ldeilata possibilita di scelta e
sperimentazione che si e avuta negli anni passati, I'uso della tv analogica. E’
indubbio che si sia trattato, sul piano semanticcsimbolico, di una drastica
compressione della complessita, emergente nel moed, in termini di varieta,
variabilita, indeterminazione. Una compressione @i tempo (rispetto alle tendenze
de-massificanti abbracciate anche dalle maggioprése dopo gli anni settanta) ha
avuto un effettolivellante sull'intelligenza del consumatore, ridotto ad wmolo di
assimilatore passivo di significati ed emozionnsiard.

Ci metteremo molto tempo per rimediare al dannouna&b in questi anni, ma
ormai il ciclo di questo fordismo a scoppio ritaata finendo. Non solo la tv ha
moltiplicato i canali col passaggio al digitale ggo le possibilita di scegliere e
sperimentare ci sono, anche se e molto lento Fadento dei produttori e dei
consumatori alla nuova varieta disponibile — maJalta verra dal potenziamento del
circuito di Internet e della tean demangdricevuta via cavo o via web, il cui uso sara
presto soggetto alle decisioni individuali del sltg consumatore pagante. La
disponibilita di un collegamento a distanza trastonatori che fanno parte dello stesso
social network o della stessa comunita (territerialdi senso) consente al consumatore
di rompere lisolamento in cui I'aveva confinato fdiera fordista, dominata dai
produttori, e di recuperare non solo spazi di ligiehza (si mette in comune il sapere),
ma anche di iniziativa quasi-imprenditoriale: soplialogare con i produttori, esigendo
forniture personalizzate, creare una massa crlicdomanda che sollecita soluzioni e
prezzi ad hoc, creare significati condivisi e piggrdi nel mondo del consumo con
maggiore credibilita di quanto possano fare i pttmy sanzionare pubblicamente i
comportamenti poco corretti o ingannevoli dei devénterlocutori coinvolti (pubblici e
privati) nelle filiere produttive e nel sistema cmrciale. Insomma, anche dal lato del
consumo, si aprono spazi importanti per i produt@gricoli, industriali e terziari) che
imparino a dialogare con queste esigenze e sogtgetemergenti: bisogna che le
aziende entrino in contatto e adeguino il loro cortggmento a quanto matura nel resto
della filiera, partendo dai segnali e dalle esigetize emergono nelle fasi a valle, vicino
al consumo finale.

5. Una cultura imprenditoriale da rinnovare in profond ita

Globalizzazione, smaterializzazione, nuove forme cdnsumo sono leve
formidabili per chi vuole innovare: creano spaznrancora presidiati, favoriscono i
pionieri che li esplorano per primi, danno valole &ee e proposte del produttore o
dell'intermediario che riesce a catturarembod emergente o a fornire un servizio
personalizzato ad un segmento specifico di consanregigenti.

Le potenzialita per avviare una fase nuova di eaplone del possibile, anche in
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agricoltura, ci sono. Ma, dalla parte degli impriéord che vogliono essere attivi su
guesto campo servono innovazioni che vadatre I'ordinaria amministrazione

Singole imprese I'hanno gia fatto, dimostrando eéhpossibile: sono i nostri
“campioni” che hanno pionieristicamente colto I'ewmone sopra descritta nei suoi
primi segnali deboli, quando ancora era poco risoifle. Ma si tratta ancora di una
minoranza.

Ecco la necessita di fare un lavoro suldtura imprenditoriale prevalentda
nostra ricerca su 403 imprese dell'agricoltura v@ne su 21 storie di innovatori di
successo, mira a fare il punto sia sullo statdatedl, nella media del sistema veneto, sia
a mettere in evidenza le punte avanzate che —adord crescita — stanno non solo
cambiando la media, ma mettendo a punto modelinmbvazione e di business che
possono propagarsi, coinvolgendo altri. Modelli afguardano certo i prodotti, le
tecniche, i mercati a cui riferirsi; ma cheprimis discendono dall’atteggiamento preso
verso il nuovo e verso linvestimento a rischio. sfas dal core della cultura
imprenditoriale esistente e diffusa nel territorio.

La politica pubblicadi sostegno all'innovazione ha dunque due campuirpuo
e deve operare per rimediare le carenze dell’evambezspontanea del sistema, che si
muove verso |'esplorazione del nuovo ma con tengmsti eccessivi, incompatibili con
la velocita del riposizionamento competitivo dalizzare:

a) diffondere la cultura dell'innovazione continya che implica anche
I'abitudine a lavorare in rete con altri e a faesdro dell'interazione
dialogica nella filiera e col consumo finale;

b) premiare con azioni dsostegno collaborativé comportamenti innovativi,
adeguando norme, regole amministrative, interlagufirogrammi e costi
obbligatori alle esigenze di chi, esplora il nuogsce dallo standard e dalla
traiettoria inerziale a cui sono allineati tutti gitri.

Si sa ancora troppo poco delle esigenze e degicolstche si presentano sul
cammino degli imprenditori che si avventurano inaumnovazione importante,
cambiando a proprio rischio il modello di busindsd’azienda. Questa zona d’ombra
danneggia sia il rinnovamento della cultura impreméle prevalente, sia le eventuali
azioni di sostegno collaborativo che si intendessedurre. E riduce la forza della
diffusione spontanea delle pratiche innovative @mig validate dal mercato.

6. La mappatura dello spazio da esplorare

Questa ricerca, promossa e condotta da Veneto &gnia, mira ad usare alcuni
esempi di innovazione di successo per rimediagesathrsa conoscenza degli innovatori
e delle loro potenzialita ed esigenze. Con essamaiubtentato di tracciare una prima
mappatura dello spazio che gli innovatori sul campo stannoquesto momento
esplorando, e che — in una certa misura — dovrebBbere attraversato anche da altri,
intenzionati a seguire il loro esempio.

Lo abbiamo fatto considerando la questione delfirazione nei suoi aspetti piu
generali, attraverso una riflessione teorica sghifcato di innovazione in questo
momento storico e in un settore particolare comalglagricolo; ma — grazie due
indagini empiriche— abbiamo applicato queste considerazioni genalaispecifiche
condizioni di cultura imprenditoriale e di contestperativo che sono di fronte
all'agricoltore veneto.
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Ci si € insomma domandatihe cosa servead un imprenditore che opera nel
contesto dell’agricoltura veneta, per identificane percorso realistico, ma al tempo
stesso promettente, di innovazior@@n che mezzuo affrontare la sfida, superando i
limiti consueti (la piccola dimensione, la forzainiale della tradizione, la scarsita dei
contatti con il sistema complessivo del saperdpm@ananza dal mercato final€dn
quali alleati, stimoli, sostegriimprenditore innovatore potrebbe muoversi, urmdtas
che sceglie di prendere la strada in salita delirazione competitiva?

Domande fondamentali, certo, ma a cui e difficilearche solo a livello di
ricerca — dare risposte affidabili.

Per due ragioni di fondo:

- Iinnovazione segue comunque percorso unico nello sviluppo dell’idea
originaria, nella sua applicazione ad un contesthomento specifico, nel
suo confronto col mercato e nella sua capacitaefire e catturare valore
nella filiera di appartenenza. E’ un percorso drghe quando pud essere
osservato ex post, rimane difficilmente riprodulelaltrove e in circostanze
diverse, da parte di soggetti differenti;

- lo spazio potenziale in cui collocare il nuovo e ilspibile non & datoma
muta in continuazione, con i cambiamenti del mercat del contesto,
cosicche ogni esplorazione implica una assunzieneschio, che non puo
essere evitata facendo programmi a tavolino o odaaassicurazioni e
sostegni esterni.

Si tratta di due ragioni che “pesano”, perché ig®io unamancanza di
determinismo e dunque un deficit di calcolabilitgon i mercati che fluttuano, in
termini di prezzi e di quantita, nuove tecnologi® @mergono giorno per giorno, NUovi
concorrenti che entrano in gioco e alterano ildtuslei canali commerciali usuali,
diventato arduo fare ubusiness plam due o tre anni. E soprattutto & diventato arduo
crederci.

7. Le risorse dell'imprenditorialita: il futuro non si prevede, si fa

Ma, nelleconomia di oggi — e in particolare natbmomia dell'impresa diffusa
che esiste nel Veneto — questo spazio incerto e gdefinito € appunto quello in cui
diventa preziosaimprenditorialita. Una funzione che deperirebbe e non avrebbe valore
se il mondo fosse prevedibile e deterministico,ticlabile con piani e programmi
formulati ex ante, e dall’'alto, come si immaginane management scientifico, coerente
con la logica della grande impresa fordista.

| tempi, oggi, non sono piu quelli: da quando édimagolden agadel fordismo,
mezzo secolo fail futuro non si prevede; il futuro si faPartendo dalle idee degli
innovatori, dalla loro coscienza delle proprie aajgae differenze, dalla loro capacita di
convincere altri ad iniziare un viaggio insieme. dvyviamente, dalla capacita della
carovana di andare avanti nonostante gli imprevstidifficolta, i conflitti seminati
lungo la via.

L’imprenditorialita serve appunto a questo: a farfituro, sperimentalmente,
avendo una scarsa o nulla possibilita di prevedarlnodo deterministico, calcolabile.
Fortunatamente quella imprenditoriale € una delehp risorse di cui il Veneto
abbonda: il capitalismo dell'impresa diffusa — @& in agricoltura come
nell'industria — mette ogni giorno in campo tantrgone che cercano di capire quello
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che succede, assumere rischi e prendere decisiopioprio. La risorsa c’e, anche
guando, come in certi ambienti dell’agricolturanainelatente sovrastata dal peso della
storia, della cultura tradizionale e della abit@dinerziale ad andare avanti sempre per
la stessa strada. Se in potenza l'imprenditorialdé manca, si tratta di metterla in
gioco e farne buon uso, facendola rendere.

Come?

L’esplorazione, per essere fruttuosa e a rischioitdto, deve fare tesoro
dell’esperienza altrui, contando su quello che bavisto e imparato i pionieri che per
primi hanno seguito certe rotte e superato cetaondi. Ecco il ruolo dellanappa
conservare, codificare e propagare il sapere tiotbethe un sistema sociale acquisisce
nell'esplorazione del nuovo e del non-determinato.

La mappa traduce I'esperienza (unica) fatta daairesploratori in un modello
riproducibile, utile per altre esperienze. Un méuaethe non €& prescrittivo e
deterministico, ma suggerisce percorsi, stimol&di@ione per certe difficolta, indica
soluzioni a problemi specifici che gia sono stéftioatati

8. Laricerca

La ricerca sui percorsi di modernizzazione delfegtura veneta, attraverso le
tante innovazioni che maturano nel tessuto imptendle esistente, € stata svolta
mettendo insieme due indagini diverse:

a) uno studio su campione, articolato su 403 integvistefoniche, per mettere

a fuoco i comportamenti mediamente emergenti nellerso delle imprese
agricole venete, in tema di innovazione. L'indaginstata limitata ad alcuni
settori (viticoltura, frutticoltura, orticoltura,ldrovivaistica) in cui sono
osservabili interessanti dinamiche di innovazigremiate dai mercdti

b) un insieme dicase historiesicavati dallo studio di 21 imprese che hanno

realizzato innovazioni di successo, per analizahrpercorso delle idee
innovative portate avanti, il modello di businesdotéato, il sistema
relazionale che ne ha facilitato il successo, gitacoli incontrati e le
performances ottenute.

Naturalmente, come sempre accade con le analisasth o con le indagini
campionarie (dotate di una numerosita limitataetip all’universo), i risultati delle
osservazioni empiriche devono essgitaati con un lavoro interpretativo, che richiede
necessariamente un filtro teorico, una visione gdaalelle cose.

Questa visione e stata messa a punto sommandaltiiuehe, a nostro parere,
sintetizzano abbastanza bene la qualita nuova bhelte/azioni che hanno le maggiori
possibilita di sviluppo nel nuovo paradigma emetgefil capitalismo globale della
conoscenza):

* lo studio del rapporto dialettico, ma fondamentaleg, nei processi di
esplorazione del nuovo si stabilisce t@oscenza innovazioneyiste
come qualita e momenti diversi dello stesso pragess

! Dovendo limitare il campo di indagine, abbiamoltscei escludere dalla ricognizione due
settori importanti dell’agricoltura veneta comeignativi e le produzioni lattiero-casearie. Sttaa
infatti, di due campi dotati di forti specificitahe meriterebbero forse di essere considerategiiciho,
con una trattazione a sé.
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e lo studio delle condizioni di contesto (globalizzazione,
smaterializzazione, nuovo consumo, tecnologia, emgitorialita, reti)
che qualificano il nostro tempo, condizionando imdm decisivo i
processi innovativi delle imprese.

Al primo tema, é dedicata la parte centrale del dagn esso ci si domanda
quali siano leleve che le imprese innovatrici possono usare per iireestella
conoscenza e far rendere gli investimenti fatthddacontinuita al percorso innovativo
intrapreso.

Tra queste leve sono prima di tutto prese in camamone alcunéendenze di
contesto(come la globalizzazione, la smaterializzaziomeyuiovo consumo). Queste
tendenze sono in genere viste, nella cultura ingremale tradizionale, comminacce
da cui difendersi, trascurando il fatto che in t@®asse aprono alle aziende grandi
potenziali di valore che bisogna sfruttare, prirha o facciano i concorrenti.

Ma non basta agganciare I'evoluzione dell’impredaagettorie generali dotate
di propria forza auto-propulsiva: bisogna che Bsmla innovatrice impari anche a
gestire al meglio drivers che trasformano la conoscenza disponibile in valQueesti
drivers,se ben governati dall'organizzazione di impresaseatono all'imprenditore di
trarre il massimo dalle idee di business che irdepdrtare avanti, mettendo insieme
strategie efficienti di:

- accessalle conoscenze altrui,

- arricchimento creativalelle proprie;

- moltiplicazionedel valore generato man mano che il prodotto solazione
proposta al mercato si propaga in un bacino disesapre piu esteso.

Nel cap. 2, ci si occupa di fare il punto sullotstaell'innovazione e dei
comportamenti innovativi nell'agricoltura venetsgpenendo i risultati dell’indagine
fatta su un campione rappresentativo di 403 azidnugultati mettono in evidenza non
solo una certa riluttanza ad abbracciare la logalacambiamento, ma anche un debole
impegno delle imprese sul versante delle innovazswft (marketing della gamma,
organizzazione aperta, investimenti su significatiarchi e commercializzazione,
presidio delle relazioni di filiera ecc.), mentrke viersante hard dell’innovazione
(macchine e tecniche connesse) occupa ancora gagie plell’attenzione degli
imprenditori innovatori.

Nel cap. 3 si affrontano i casi studio (che sonioriagsunti sistematicamente nel
cap. 4) partendo dai risultati che emergono dakpesgenze delle 21 imprese
considerate. Le variabili chiave che hanno datanfoall'innovazione e che ne hanno
col tempo decretato il successo sono riassuntei iremi, trattati analiticamente:

1) il cambiamento trans-nazionale dei mercati (globzdizione);

2) la qualita;

3) il cambiamento del consumo (smaterializzazione);

4) il cambiamento della tecnologia;

5) le reti di impresa;

6) I'imprenditorialita (le persone, il loro percorsanprenditoriale)

Attraverso lo studio dei casi e I'indagine campiaaull’universo, ci pare che
una prima mappa dei percorsi di innovazione pdss#a tracciata abbastanza
chiaramente, in modo da essere utile a tutti gk, athe vogliano seguire i pionieri,
partiti per primi.
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9. C’é innovazione e innovazione: una rondine non farpnavera

In che modo trarre dalla ricerca una conclusione pbssa fornire indicazioni
utili a chi si sta muovendo sul terreno scivolosell'iinovazione possibile o
dellinnovazione desiderabile?

Una ricerca sull’esistente, e sugli attori reakggiunge il suo scopo nel
momento in cui fornisce, come si e detto, una mapgé#onata delle esplorazioni in
corso e delle idee che gli esploratori si sonoefathuovendosi a fatica, ma con
determinazione, tra unicitd e globalizzazione, starie personali e mercati anonimi,
affidati ad automatismi non responsabili.

Insomma navigando a vista tra le onde, tra SciCaeddi.

La loro esperienza non € ovviamente conclusiva,appare conclusa: ci
consegna piuttosto una situazione aperta dove pnendorma continuamente cose
nuove, che rimettono in discussione le precedeptiviozioni. C'é un lavoro
interpretativo da fare, ma c’e anche un problem@deifinizione della rotta che sembra
maggiormente adatta alle circostanze attuale prdskimo futuro.

Come abbiamo detto, in una condizione del gendrdéuturo si fa, nella
sperimentazione pratica di tutti i giorni, non geyede a tavolino.

Non c’e dunque una “lezione conclusiva” che puceessratta dalle 21 storie
studiate e dalle risposte delle 403 imprese alignde campionaria: ma, sintetizzando
guanto ci € sembrato di capire dal contatto corstguesperienze, possiamo provare ad
articolare unanappadello spazio di innovazione che sta davanti acciaa impresa del
sistema agricolo veneto e alla politica di sosteghe voglia investire in direzioni
dell'innovazione che oggi serve al sistema regienal

Un’innovazione che serve: non un’innovazione qaaisiPerché, quando si &
nel mezzo di undransizione non tutte le innovazioni sono ugualmente utilioggi
pochi dubbi ci possono essere sul fatto che lee@sgrgricole si trovino nel mezzo di
una transizione dalecchio paradigmddefinito dalla PAC tradizionale e dal limitato
rapporto tra agricoltura e modernita) adnwovo paradigman cui la politica europea si
rivolge in modo sempre piu deciso a innovazioneragetitivita, mentre la distanza tra
agricoltura e “nuova modernita” si accorcia. Le rege devono dunque imparare a
muoversi in un contesto competitivo e di regolagiam movimento. Usando una felice
espressione della segnaletica autostradale, potoedm®& che devono andare avanti in
un cantiere che € “in lento movimento”.

In una transizione innovare € bene, ma non tutt@nevazioni sono uguali.
Dipende dalla direzione in cui si muovono. Per wfilizza una cultura di riferimento
vecchia, ancorata al precedente paradigma, le amowi progettate e realizzate
(qualche volta con successo) confermano la traiatppecedente: hanno pochi elementi
di incertezza, richiedono pochi investimenti initale intellettuale e relazionale, ma si
muovono in ambienti sovraffollati e, nella maggparte dei casi, non possono dare
molto di piu di quello che hanno dato lo scorsoarmdue anni precedenti. Se poi il
ciclo di vita della traiettoria precedente tenda ahaturita e al declino, si scopre che
innovazioni che rendevano, qualche anno fa, oggi memdono piu, e ancor meno,
probabilmente, renderanno in futuro.

Nessuno puo portare a termine una transizione agued#a in corso. Singole
innovazioni non bastano, se €& vero, come é ve®unh rondine non fa primavera
L’innovazione di successo, realizzata dalla singolgrese, € certo un bene per |l
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sistema. Ma non significa che abbiamo la transiialke spalle. Perché la primavera
arrivi, con tutte le sue caratteristiche positigervono tante altre cose, tra cui alcune
innovazioni di sistemahe riguardano non le singole imprese, ma leugthi di
regolazione, I'organizzazione del sistema cognigveociale, la cultura imprenditoriale
nel suo insieme.

10.1l problema chiave di tutte le transizioni importanti: il mis-matching
iniziale

Nella transizione, le innovazioni piu importantineoquelle che anticipano il
nuovo paradigma fornendo i mattoni per la nuovdraasne da mettere in esercizio.
Non sono solo importanti perché potranno sfruttereergia delle grandi onde che — su
tutti i mercati e in tutti i settori — stanno plaando la transizione verso il capitalismo
globale della conoscenza, ma sono importanti arpgrehé possono rimediare ai
problemi e ai rischi che, in tutte le transiziorayatterizzano l&éase iniziale i problemi
del cosiddettanis-matching

Le transizioni si avviano, in effetti, in situazian cui il vecchio paradigma non
funziona piu, perché ha concluso il suo ciclo dayma il nuovo non funziona ancora,
perché nel suo sistema mancano alcuni elementiaatieche prenderanno forma poco
per volta. Col risultato che le innovazioni che famo al nuovo non rendono, o rendono
meno di quello che ci si aspetta, perché mancancelgmenti di contestoche
prenderanno forma lentamente, man mano che saraesee in cantiere e realizzate
innovazioni di sistemanolto complesse da definire e portare avanti

E’ accaduto con [lavvento del fordismo, negli anmenti, quando
un’innovazione fondamentale (la produzione di mpasanentod di molto la produttivita
e i volumi dell'offerta, senza che ci fossero leamazioni di sistema utili per creare la
domanda corrispondente (I'emergere dello Statavedhare). La crisi del '29 e la guerra
mondiale sancirono il mis-matching iniziale, eulavo paradigma riusci a valorizzare le
sue potenzialita solo nella seconda meta del s€nelosentennio d’oro 1950-70).

La cosa si € ripetuta col mis-matching innescata damultuosa crescita della
new economyICT) negli anni novanta. Il sistema non era atteéa per valutare in
modo ponderato le innovazioni d'uso che avrebbentaimente tradotto le potenzialita
di Internet in valore effettivo. C'é stato kboomdi fine secolo, ma il paradigma é
andato avanti, rafforzandosi con i processi di gliazazione e smaterializzazione (per i
quali le ICT sono essenziali), e puntando verso numa/a organizzazione delle filiere
produttive (piu globali, piu immateriali).

Lentamente, ma con inesorabile continuita, I'ondanaala associata alleew
economy e diventata lo tsunami che oggi chiamiamo capitadi globale della
conoscenza. Che eredita tutte le potenzialita dll€, compresa il loro rapporto

%2 Freeman C., Perez C. (1988), “Structural crisesdistment: business cycles and investment
behaviour”, in Dosi Get al. (editors) Technical Change and Economic Thedtinter, Londra; Freeman
C., Soete L. (1997} he Economics of Industrial Innovatiderza edizioneRinter, Londrd cit da Foray
2000, p. 28

% Di Bernardo B., Rullani E. (1985Jransizione tecnologica e strategie evolutive: giesa
industriale verso l'automaziopnPadova, Cedam; Di Bernardo B., Rullani E. (1990)anagement e le
macchine. Teoria evolutiva dell'impredaMulino, Bologna;
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fortemente instabile col valore, ma lo associa azigr alla caduta della barriera della
distanza — alle differenze e ai moltiplicatori @isdenti dalla globalizzazione e
smaterializzazione delle filiere cognitive.

Ci vorra tempo per mettere insieme tutti i cambiatineecessari per far rendere
al meglio il nuovo paradigma, con cui le impresdutte le imprese, anche quelle
scettiche o riluttanti — dovranno confrontarsi peossimi dieci, venti anni. Questo
paradigma ci consegna fin da ora un sistema iretaba ricco di potenziali di valore:
una promessa per esploratori coraggiosi, non anoaracammino in discesa per
I'ordinaria amministrazione.

Le imprese che guardino avanti, in questa prosgetpossono intravedere la
possibilita di produrre a costi (per la produziand'uso della conoscenza, ossia per
quasi tutto quello che serve) che possono prog@ssinte ridursi di meta o anche di
piu grazie ai moltiplicatori e alle differenze cheventano accessibili nel capitalismo
globale della conoscenza. E possono immaginardruttage a proprio vantaggio, in
questo sistema, straordinarie possibilita di inv@me, innovazione, valorizzazione delle
buone idee, una volta che il mercato potenzialdlarga a qualche miliardo di persone
e che i processi di specializzazione, collegameniotegrazione a rete vanno avanti,
come tutto lascia prevedere.

Questo motore del valore dalle grandi possibilitauttavia stretto dalmis-
matchinginiziale, che ha gia investito in passato il ferdb e poi la new economy post-
fordista: i suoi valori sono assolutameirtstabili, proprio perché proiettati su un futuro
molto diverso dal presente (anche in senso poithadel tutto aleatorfoNessuno sa
infatti quanto davvero possono valere agsetammateriali su cui oggi tutti — persone,
imprese e territori — sono indotti ad investirec#xi varranno milioni, altri zero: ma
non c’'e modo di dire in anticipo quali scivoleranmella prima categoria e quali invece
si arrampicheranno sulla piramide del successatésso vale per iavoro: nessuno sa
quanto potra valere, sul mercato, un’ora di lavarestata in Italia, tenendo conto del
processo di apprendimento che potranno realizzeieprossimi anni, competitors
attuali (i lavoratori cinesi, indiani, turchi ecena anche quelli tedeschi, giapponesi e
americaniy.

Per il valore da attribuire alla conoscenza, infaton bisogna guardare alla
kermesse di borsa degli anonimi “Mercati” che fors@ssendo soggetti ad impulsi
umorali — ne sanno meno, in proposito, di tutti @tri protagonisti della partita; né
bisogna chiedere agli esperti, e meno che menoadielin matematici della finanza
speculativa che lavorano su micro-variazioni a erearmine e non hanno la minima
idea di quello che puo succedere nel medio o Ip®ymdo. Dobbiamo invece fare “la
prova del budino”: si pud sapere se € buono solagmadolo. Come succede alle
buone idee imprenditoriali: € solo iniziando il gigo della loro messa a punto e della
loro valorizzazione pluriennale che I'impresa inatrice riesce a capire se ha in mano
un assetamilionario o una commodity destinata a perderensabhnno dopo anno, senza
remissione.

* Rullani E. (2009), “Avere nuovi occhi. La crisirumcia il capitalismo dell'instabilita, a cui
dobbiamo abituarciArtigianato e Piccola Impresa in Lombardi@NA Lombardia, n. 1, 2009, pp.14-21.

® Rullani E. (2008), “Valore, rischio e lavoro neflacieta della conoscenza. Vivere
sperimentalmente, vivere pericolosamente”, in LBl@michelis e Giovanni Leghissa (a cura di)
Biopolitiche del lavoroMimesis, Milano-Udine, pp. 171-206.
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11.Verso una nuova forma, riflessiva, di modernita

Il mis-matching iniziale del nuovo paradigma préeipgli attori — le imprese
agricole alla stessa stregua di tutte le altre guesto dilemma: prendersi i grandi rischi
di un investimento “al buio”, ma dalle grandi pat&iita (se tutto va bene), o tirare i
remi in barca, lasciando che siano gli altri adaadavanti ed, eventualmente, farsi
male?

Non si tratta di un problema irrisolvibile: semgimente mancano le istituzioni,

I comportamenti, i contratti adatti per risolvertoa possiamo contare sul fatto che — a
forza di battere la testa contro questo muro —aqumal si occupera di mettere a punto le
forme organizzative di un paradigma condannato pdrave in unacondizione
permanente di instabilita dei valori e dunque dioatischio. Prima di tutto, perché la
rapidita con cui questo nuovo modo di organizzarprbduzione € emerso ha ridotto al
minimo le possibilita di regolazione e stabilizzam “politica” delleconomia: dagli
anni ottanta in poi, 'economia e diventata moraliahentre gli Stati sono rimasti
nazionali, cosicche il loro potere “sovrano” suudsi economici trans-nazionali,
finanziari e non, si é drasticamente ridotto eualghe caso azzerato, visto cherlaral
suasiondi una coalizione di interessi divergenti ha unpaca molto limitata di
regolare gli egoismi e le paure private, causa domehtale di instabilita per tutti. In
secondo luogo, come abbiamo detto, la merce fondizhee che viene prodotta,
scambiata e usata nella generazione trans-nazidebialore € la conoscenza. Ossia un
assetche ha un valore appeso, per definizione, allavadel budino”.

In che modo possiamo creare per il futuro le igidni adatte a quella che Ulrich
Beck ha chiamato “societa del riscHi®”

La risposta a questa fondamentale domanda, dii ark troppo poco, non &
guella di affidare il problema alla finanza, osaiamitici “Mercati”. Che affrontano il
problema mettendo in campo gli speculatori, ossimggstti professionalmente
specializzati nell'assumere i rischi altrui, dietemto compenso. Questa soluzione nel
breve termine sembra soddisfacente perche concestfa altissimi nelle mani di
pochi speculatori, esentando — sulla carta — git@ltri, che pensano in questo modo,
pagando un certdee, di potersi sottrarre all'incertezza del futuro. EOsi che
funzionava nel precedente paradigma, ma oggi entlitee un’illusione e un gioco delle
parti. Imprese, lavoratori, consumatori e cittadstie popolano I'economia “reale”, si
illudono in questo modo di essersi liberati dathis del futuro, trasferendo onori ed
oneri della scommessa a pochi grandi centri datlanka speculativa. Salvo scoprire
alla prova dei fatti — come la crisi 2007-10 agstabilitd permanente insegnano — che la
finanza speculativa nondavveroin grado di assorbire il rischio di perdite, clesgono
far saltare in aria qualunque speculatore, cosjcebhéle perdite sono significative,
torneranno alla fine sulle spalle della societdleie politica che credeva di esserne
liberata.

Le istituzioni del rischio adatte al capitalismmighle della conoscenza sono da
costruire su tutt'altra base: se la condizione riieitezza € grave, permanente e
soprattutto non e “curabile” all’origine, risultautile o dannoso rimbalzare il rischio

® Beck U. (1986)RisikogesellschafSurkamp, Frankfurt a. M., trad. ita societa del rischio
Carocci, Roma, 2000; Beck U. (199%prld Risk SocietySurkamp, Frankfurt A. M., traduzione italiana
La societa globale del rischidsterios, Trieste 2001.
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conseguente da un soggetto all'altro, nell'illugoche, in questo gioco di scambi,
finisca per scomparire. Il rischio c'e, e bisogmanteggiarlo, non semplicemente
riallocarlo. Come? Con la soluzione piu naturati eui abbiamo fatto esperienza nella
storia pre-moderna: bisogr@ndividerlo. Assumendo ciascuno di noi, pro-quota, le
perdite (o i benefici) di un processo di generagidel valore che non e certo e stabile,
ma prende la forma di una scommessa condivisautuid.

Bisogna in altri termini dardorma organizzata e condivisa alla flessibilita,
trasferendo il rischio di fluttuazioni dei valoridelle quantita collettive su una platea
piu vasta possibile di persone, imprese, territ@escuno per la sua parte, definita ex
ante.

Questo significa:

- sviluppare contratti dotati di prezzi e clausoleesiibili che possano
adeguarsi senza drammi e strappi all'instabilitturfu dei prezzi e delle
quantita connesse (ad esempio, condizioni di foraitvariabili con il
fluttuare dell’economia e dei margini, finanziamestn tassi e scadenze che
si adeguano automaticamente alle variazioni ddb ciovelli salariali che
seguono la produttivita, aliquote e scadenze fische si modificano
automaticamente quando I'economia rallenta o arzelec.);

- cambiare glischemi classici di finanziamentandando oltre la dicotomia
credito-azioni, introducendo situazioni in cui ihdnziatore condivide il
progetto di investimento finanziato e — avendo ajpporto positivo con esso
— scommette sul suo successo a medio/lungo ternmmgggnandosi ad
accompagnarlo nel corso del tempo, invece di feggirprimo stormir di
fronde;

- creando molteeti di impresae unatrama di legamiaffidabili tra i soggetti
sociali (associazioni, comunita di senso, comutgtéatoriali, societa miste
pubblico-privato, ecc.), ossia un sistema in caiiifbnomia di ciascuno nelle
scelte operative non esclude che, su progetti estimenti di interesse
comune, il rischio — e le scelte relative — premddorma condivisa,
mediante i contratti e le relazioni che consentdnavanzare insieme, verso
una meta comune;

- ripensando Architettura istituzionale dello Staton modo da consentire
I'assunzione di rischi collettivi per le fluttuanio di maggiore entita e
diffusione, entro una cornice che, al tempo stessnsente la creazione di
spazi di autonomia su problemi e per rischi magygente limitati, vicini ai
soggetti direttamente interessati. impianto federalista dello Statpuo
andare in questa direzione, creando una sferardlidsione (del rischio e
delle decisioni) tra territori, e al tempo stesasclando a ciascuno di essi la
scelta sulle proprie vocazioni, entro la cornicenaoe. Ma nella stessa
direzione potrebbe andare la trasformazione di parée consistente della
spesa pubblica — oggi destinata all'offerta dewigerpiu disparati — in
vouchersspendibili presso le imprese di servizi in unaidagdi mercato,
ridando potere di giudizio e di selezione ai soggktettamente interessati.
Anche in questo caso la scelta dei servizi da firma convouchers
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creerebbe una cornice di condivisione del rischielée decisioni, mentre la
spesa del singoleouchersarebbe nelle mani del singolo soggetto, in una
condizione, tuttavia, di rischio limitato dal cabtrto pubblico.

Un altro modo per arrivare a dare forma organizegbeo-attiva alla flessibilita,
condividendo il rischio che essa comporta, € qudildscoprire il mutualismo dando
vita a contratti di assicurazione di tipo mutu&ist che gia esistevano nel capitalismo
dell'ottocento (malattia, previdenza, disoccupaeioscuola, ecc.) e che lo Stato del
welfare fordista ha successivamente spazzato ulabligizzando i rischi collettivi. La
condivisione mutualistica dei rischi condivisi &éte parte integrante di un programma

che rimetta al centro dell’esperienza sociale nftlm®muni”.

12.Condividere il rischio in base a progetti comuni: uw’innovazione di
sistema di cui c’e bisogno, anche in agricoltura

Si tratta non di micro-innovazioni, ma dinovazioni di sistemahe ci vorra
molto tempo per elaborare e introdurre operativdmeel funzionamento pratico dei
diversi paesi, creando in questo modo una “nuovaemmnta’. Non piu affidata ad
automatismi impersonali che oggi tendono ad aliarentinstabilita e il rischio, ma ad
una continua capacita di dialogo, condivisione suaszione comune delle mete
fondamentali, con conseguente messa in comuneadparie delle responsabilita e dei
rischi da parte delle comunita interessate. E’ lguehhe Beck, Giddens e Lash hanno
chiamato“modernita riflessiva” feflexive modernizatiofi una modernita in cui il
futuro viene costruito insieme dalle comunita dirso@e e dalle reti di imprese,
passando per un ruolo guida delle istituzioni pdig, e non delegato ad automatismi
senza visione e senza responsabilita.

Certo, la premessa di questo rapporto dialogicogtioaltri e con la modernita e
I'accettazione di una certa quotarichio condiviso Cosa sempre piu necessaria, visto
che i rischi sono diventati superiori alla capadiaassorbimento individuale e di
riallocazione del sistema finanziario ed econonsookale. Questa evoluzione fa il paio
col riconoscimento della natura condivisa — in ghalmisura — anche della produzione
del valore, nelle condizioni tipiche del capitalisnglobale della conoscenza. E’ in
questo senso che si parla ormai, nelle grandile pacole imprese, dihared valug
ossia di valore co-prodotto e dunque condivisamaliine. Se il valore prodotto in modo
condiviso e soggetto ad un grado elevato di inktaks dunque di rischio, 'economia
dello shared valuenon puo funzionare se il rischio conseguente @lgproduzione di
valore non viene esso stesso condiviso, e distalita i diversi partecipanti alla catena
produttiva.

Questo ragionamento vale per tutti i settori, mauha particolare pregnanza per
I'agricoltura. Intanto perchéifistabilitd, in questo settore, & particolarmente accentuata:

" Rullani E. (2010),Modernita sostenibile. Idee, filiere e servizi picire dalla crisj Marsilio
Editore, Venezia, cap. 4.

8 Beck U., Giddens A., Lash S. (199Reflexive Modernization: Politics, Tradition and
Aesthetics in the Modern Social Ordewlity Press, Cambridge, trad. Mpdernizzazione riflessiya
Asterios, Trieste, 1999.

° Porter M.E., Kramer M.R., “Creating shared valdew to reinvent capitalism — and unleash a
wave of innovation and growthHarvard Business Reviewanuary-february 2011, pp. 62-77.
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accanto alle fluttuazioni conseguenti all'uso dekeoscenza, c’e quella derivata dagli
effetti che una domanda oscillante e crescenteatigti agricoli ha sul loro valore e
sulle loro quantita, nel mercato mondiale. Il fathe qualche miliardo di nuovi
consumatori cominci ad acquistare grano, riso, @eds, e lo faccia in modo oscillante
e imprevedibile, altera continuamente le condizideli mercato, aggravate dall’incetta
speculativa di prodotti nei momenti di scarsitaalba parte, quello che era una volta un
mercato protetto, reso artificialmente “immune” ldadtabilita dei prezzi e delle
guantita grazie alla programmazione di queste lidiria sede europea, oggi ha perso la
sua condizione di enclave a rischio zero in unanesva mondiale dove i rischi, per
tutti i settori e per tutti i paesi, stanno cresteea vista d’occhio.

E’ finita lillusione che qualcuno — in questo caloistituzioni della politica
agricola — possa assumere i rischi, esentandomggtioltori che seguono le sue norme.
Questo ha creato dei contraccolpi importanti niilere, in cui i rischi (di fluttuazioni
del valore e delle quantita) non sono assunti imenocondiviso, ma sono gestiti dal
mercato e dal potere contrattuale dei diversi aton i produttori di materie prime
sostituibili in posizione evidente di debolezzapstto all'industria di trasformazione e
alla GDO. Due entita che non solo fanno capo aenas di grandi dimensione, spesso
multinazionali, ma che sono irapporto diretto con consumatore finalpotendo in
guesto modo avvantaggiarsi del valore creato dallerazione con i desideri, le
esigenze logistiche, le forme operative (ICT, coit@audi consumo, ad esempio) delle
nuove tendenze del consumo.

Dunque, in tutta una serie di casi, I'imprenditaggicolo finisce per fare la parte
del vaso di coccio in processi dove ci sono tafiti &asi di ferro, che possono
scaricargli addosso le conseguenze negative dallilita, senza premiarlo in uguale
misura quando le cose, invece, vanno bene.

Per uscire da questa condizione — non solo scomoda,scoraggiante —
'imprenditore agricolo di oggi ha un’uniazhance reagire all’aumento oggettivo del
rischio con una strategia di innovazione, da reahe sul terreno dell’economia della
conoscenza e della costruzione condivisa del futtron questo modo che la situazione
incerta, ossia aperta a molte possibilita, puo dase una fonte di vantaggio
competitivo, per quelle imprese e quei sistemi it@mrali che si attrezzano
consapevolmente per investire lungo una traietistntiva, da far valere sul mercato
adesso ma ancora di piu nel prossimo futuro, quahdovestimenti cognitivi fatti oggi
cominceranno a dare i loro frutti. C’'e bisogno dbgetti, per persone e imprese che
scelgano la nuova modernita (riflessiva) come peopandiera, di reti che possano
fornire la scala e le competenze necessarie a auesformazione, sia a livello di
impresa che di sistema territoriale.

| casi studiati e I'indagine campionaria ci hannotato a individuare i fattori
critici su cui occorre lavorare insieme, dal latlel imprese, ma anche da quello della
politica agraria ai vari livelli, per esplorare #pazio nuovo che abbiamo di fronte.
L’obiettivo ci pare abbastanza definito: & quello rdmuovere i freni tipici del
mismatchinginiziale, che caratterizza tutte le transizioniporanti, agendo su due
versanti:

- stabilire una distanza riconoscibile, nelle stregeg nelle politiche,tra
vecchio e nuovassia tra le soluzioni associate al vecchio pgnad, giunto
alla fine del suo ciclo di vita, e le nuove, ché pr@ssimi anni avranno dalla
loro il “vento” della nuova configurazione compefit. Un vento che oggi
puo sembrare ancora debole, e dunque trascuramdleche € destinato ad
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acquistare forza e direzione man mano che passajio;
- condividere visioni, progetti, rischi e processicidemnali nel viaggio da
intraprendere alla scoperta e valorizzazione devou
E’ attraverso questi due step che una strategmogimento puo riuscire, da un
lato, a creare un vantaggio differenziale per Istmoimprese piu attive, e, dall’altro, a
mettere insieme i tasselli di youzzleche fornisca le innovazioni di sistema necessarie,
anche a scala regionale.

13. Quattro grandi transizioni

Cominciamo da un punto. L'indagine ci suggerisca conclusione provvisoria,
che costituisce un buon punto di partenza perdiei nell'agricoltura venetali
innovatori esiston@ stanno andando nella direzione giusta (anche s®ta € ancora
lontana). Ma — e qui viene la parte problematighresto del sistema, quello dei non-
innovatori o degli innovatori cosi cauti che vivoimomersi nella continuita, € in una
condizione di pienanis-matching.

Piu di meta delle imprese esistenti, infatti, neguge i pionieri che sono andati
avanti nell'esplorazione del nuovo, ma continubmssiness as usuaEsistono infatti
— come la ricerca documenta — tutta una serie inaioni, comportamenti, prassi e
istituzioni ereditate dal precedente paradigmaagtacolanole innovazioni fatte nella
direzione giusta, rallentandone la diffusione eefaiole rendere meno di quanto
potrebbero (se il sistema si adeguasse).

E’ un problema per lesingole impreseche intendono innovare, muovendosi
verso il nuovo paradigma, ma € un problema anchée@essociazioni imprenditoriali
per leforze sociali per leistituzioni che hanno una responsabilita fondamentale per
tutto quanto riguarda i comportamenti collettivilee norme, influenzando in modo
importante le scelte fatte dai diversi attori inap.

In base a quanto detto nei diversi capitoli cheoegpno in dettaglio i risultati
della ricerca, le strategie delle imprese e letsad¢lla politica di sostegno regionale,
per non impigliarsi nelle maglie delis-matchingsi trovano a fare i conti cajuattro
grandi transizioni Quattro passaggi che sono distinti, ma convergenthe, nel loro
insieme, servono per fare avanzare lintero siateagionale, e le singole imprese,
arrivando ad una posizione competitiva difendibile redditizia — nel nuovo contesto
internazionale:

1) trasformare la cultura imprenditorialevincendo le tendenze inerziali che

ancora la caratterizzano;

2) passare dall'innovazione hard a quella soibvestendo sulle ICT, sul
marchio, sui canali commerciali, sulla creazionesidnificati e di servizi
associati al prodotto;

3) rompere i sistemi chiusi e sperimentare a tutto pamvantaggi delle reti
aperte facendo crescere i moltiplicatori del ri-uso detbnoscenze a scala
globale;

4) rendere pro-attivi e dialogici i rapporti di filier, aumentando le capacita
comunicative delle imprese agricole nei confroeigldinterlocutori a monte
e a valle, in modo da stabilire anche un rappdrtoterazione operativa e
simbolica col consumo finale.
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14.Prima transizione: dalle traiettorie inerziali all' investimento nel nuovo

La prima transizioneé quella che deve trasformare 'atteggiamentoddd di
una platea molto vasta di agricoltori veneti, falmn passare da una logica inerziale, di
mera continuazione dell’esistente, ad una logigeovativa, che guarda alle nuove
possibilita presenti sul mercato, fa gli investite®cessari per sfruttarle e ne assume i
rischi conseguenti, sviluppando un modello di besssu base competitiva.

In qualche misura, questa transizione e la preanésdutte le altre. Come
abbiamo visto, una parte rilevante del sistemacaljriveneto ha scelto la strada della
non-innovazione perché adotta comportamenti inerziali che vannantviungo le
traiettorie in essere, adattandosi passivament@®re pochi cambiamenti a quanto
richiedono i mercati o le norme. Non solo: anchdomo che hanno avuto un
comportamento dinamico accettando nei tre annigbass cambiare qualcosa di
rilevante nella gamma dei prodotti offerti al méoganel parco macchine o nei canali
commerciali e di vendita diventano assai meno apkecambiamento quando si tratta di
guardare al futuro (ai cambiamenti previsti peragsimi tre anni). Segno che una parte
dei cambiamenti registrati sin qui non derivavauda logica pro-attiva di progettazione
e realizzazione del cambiamento per iniziativa slajgetto interessato, ma da una
logica adattativa, di adeguamento a norme o azdnadi mercato imposte da qualche
attore esterno o dal caso.

Solo un minoranza di aziende — un quarto circaedalfiende presenti nel
sistema regionale — adotta, per leggere le trasfmioni in corso e coglierne le
possibilita, atteggiamenti basati sull'innovaziondlell'atteggiamento di questi
“pionieri” verso l'innovazione ci sono buoni preqqsti per riuscire ad inserire
I'azienda, con successo, nella transizione in carssia:

- un’attenzione degna di nota per la tecnologia pitogue il parco macchine;

- un posizionamento competitivo che sfrutta i vantatgla differenziazione
del prodotto e della qualita, in una scala chealantedio all’alto di gamma,
sorretto da investimenti nella reputazione e neliz® al cliente;

- una continua ricerca e sperimentazione per adeguadmtti e processi alle
esigenze dei nuovi clienti/mercati a cui ci si tg@e per personalizzare le
risposte rispetto a specifiche richieste;

- un’apertura alle reti di collaborazione nella fiie(con fornitori e clienti),
nel territorio (con altre imprese del settore, dedit ricerca, servizi tecnici
pubblici, ecc.) e nella commercializzazione (marcimvestimenti in
comunicazione, presidio dei mercati);

- un buon livello di esportazione, innescato dallegupazione a fiere e dalla
creazione di una rete di interazione stabile catridutori, trasformatori e
segmenti particolari di consumo finale nel mondo.

Alcuni step del percorso di transizione verso ibv paradigma sono ancora da
fare 0 sono in corso di sperimentazione. Ma nelpiesso abbiamo a che fare con un
sistema agricolo regionale che é reattivo e vitapetto alle trasformazioni con cui
deve fare i conti.

Il problema semmai e che si tratta di una minoratttata di limitate capacita di
orientare il resto del sistema, che rimane in marggiza attestato sulla continuazione di
traiettorie inerziali, qualche volta tradizionalanm generale tutte appartenenti al ciclo
di sviluppo che si sta concludendo. L’attenziorsemvata al nuovo e al possibile e
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dungue ancora troppo scarsa nella media del sistegianale.

La ragione principale di questa disattenzione oqgdesto scetticismo per
I'innovazione é certamente di tipoillturale,e deriva da un mix di cause: I'adesione alla
tradizione e la mancanza di sufficienti incentilWiiranovazione nelle “regole” del
mercato agricolo sperimentate in precedenza haatwmldogo ad un atteggiamento in
cui prevale l'adattamento passivo alle incentivagialle norme e agli andamenti dei
mercati, anno per anno. Ma, come dimostra I'indagiampionaria, pesano anche in
modo rilevante i limiti oggettivi di capacita diterpretazione, di competenza e di
azione connessi al deficit dcala al grado limitato distruzionedel capitale umano e
alla debolezza delleti di interazione propositivaon gli interlocutori della filiera e del
territorio.

| rimedi possibili sono in parte gia presenti ngitaitica regionale e nelle linee
di indirizzo espresse dalle associazioni impremditio | servizi tecnici regionali hanno
fornito un supporto importante a quella parte degliicoltori tradizionali che hanno
scelto di entrare nel terreno scivoloso dell'inmmgae propositiva. Dunque non si parte
da zero, ma per cambiare il segno complessivo dmike, nel sistema regionale,
bisogna potenziare gli interventi, tenendo contaldiine questioni:

- negli interventi peridurre il deficit dimensionaleche riduce le capacita
operative della maggior parte delle aziende é itapbe distinguere in modo
abbastanza netto — seguendo del resto i suggerinedattorati dalla
Conferenza Regionale dell’Agricoltura del febbré&#011 — tra aziende
imprenditorialmente attive e non attive, sulla bagda disponibilita ad
investire e rischiare in funzione delle innovaziom@cessarie per reggere
competitivamente sul mercato attuale. Si tratt@athcentrare gli incentivi
alla crescita e all'investimento sulla prima catégali aziende, ma anche di
favorire la graduale uscita dal mercato delle alaecompagnando i
proprietari e coltivatori non attivi verso altre copazioni o soluzioni
reddituali e di vita. Si tratta anche di favorieedrescita dellesperienze di
rete tra aziende complementari o che hanno programmnmibvazione
comuni;

- nelriallineamento degli incentivi alle esigenze delfipvazione competitiva
bisogna tenere presente la crescente importanzanefie funzioni della
conduzione agricola di certe porzioni del terribdgfhanno ormai la tutela di
beni comunicome il paesaggio, I'equilibrio degli ecosistefaisalvaguardia
degli assetti idro-geologici ec¢®. Tutte cose che non hanno ritorni di
mercato significativi, a meno che i beni pubblidnnvengano essi stessi
valorizzati e portati ad avere un valore misurabslecondo il modello di
Barnes che abbiamo illustrato. Questo significa ifitake le comunita di
territorio, di consumo o semplicemente di sensosheo piu direttamente
interessate ai beni comuni da valorizzare, statddeim “compenso” preciso
e metri di misura analitici per assegnare valol@ @estazione fornita dalla
specifica azienda alla tutela di alcuni beni comimimodo che anche per
questo aspetto della sua attivita I'imprenditordcgo utilizzi una mentalita
e un metodo decisionale di tipo imprenditoriale;

19| tema sta diventando sempre pili rilevante manawe la PAC sta virando dagli incentivi
alla produzione a quelli che invece mirano alla petitivita e alla sostenibilita, due obiettivi che
chiamano in causa l'investimento da fare nella primhe e manutenzione dei beni comuni (cfr.
Conferenza Regionale dell'agricoltura e dello guila rurale, febbraio 2011, linea strategica n. 3.).
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- e importante rinnovare il capitale umano sia faceattivita dimobilitazione
culturale e di formazione su temi specifisia favorendo I'ingresso in
agricoltura di giovani neo-imprenditori unitamente al ricambio
generazionaledegli imprenditori piu anziani. Questo e anchenddo per
favorire indirettamente un aumento del grado drumbne medio, la
formazione di reti aperte e globali, 'uso delleTl€cc. .

15. Seconda transizione: dalléhard alla soft innovation

Se focalizziamo l'attenzione sulle imprese chesgiao attente all'innovazione,
e possibile mettere a fuoco $®conda transizionda gestire e portare a buon esito:
quella che porta da una fornmeard di innovazione, centrata sulle macchine e sulla
tecnologia, ad una formsoft, legata alle capacita di interazione, personalizrezie
creazione di significati simbolici.

L’indagine campionaria ha messo in evidenza comensggior parte delle
aziende, anche nel campione degli innovatori, alameora un “orientamento alla
produzione” che porta a privilegiare le problentatiadella trasformazione materiale
(macchine, fertilizzanti, magazzini e altre strrgtfisiche, ecc.). Poche sono le aziende
che hanno maturato un “orientamento al mercatafie@o ancora quelle che riescono
ad interagire col consumo finale.

Si tratta di un limite importante, dal punto diteislella qualita delle innovazioni
risultanti. Per due motivi.

Prima di tutto, I'approccichard presuppone un tipo di innovazioni ad alto
contenuto tecnologico che raramente sono fattmt@ino dell’azienda agricola o nelle
sue immediate vicinanze. Al contrario si compran@cahine sofisticate che
provengono da produttori esterni, quasi semprafordall’azienda stessa; si comprano
prodotti chimici (fertilizzanti, antiparassitari @ che sono frutto di tecnologie
anch’esse coltivate all’'esterno dell’azienda adaadtilizzatrice. Lo stesso vale con le
sementi dell’agricoltura di massa, che privilegai®ta standard, coltivate e vendute da
produttori esterni, spesso multinazionali. Insomitianovazione hard sembra molto
attraente alliseragricolo, che ne valuta gli effetti sulla produtt. Ma lo consegna ad
un ruolo passivo nello sviluppo delle nuove solakdi volta in volta adottate.

Va poi tenuta presente una seconda questione. gtagdio soluzioni standard,
che riducono i costi, bisogna mettere in conto ebse saranno acquistate anche dagli
altri produttori della filiera. Cosicche i costi gdurranno ma scenderanno anche i
prezzi. llvalore dell'incremento di produttivita passera casl altri: al consumatore
finale, se la filiera scarica a valle i minori dosbstenuti a monte; oppure, se ci Sono
imperfezioni di mercato — che non mancano quasi mail valore generato
dall'innovazione sara “catturato” da chi nelladiia fornisce il contributpiu necessario
e meno sostituibiletra i diversi attori. Quasi mai sara I'imprendéoagricolo, che,
proprio adottando lo standard, diventa sostituildlemassimo. Il surplus tocchera
dunque o al fornitore di macchine, sementi, concimangimi ecc. a monte; o agli
operatori a valle — dal trasformatore industrialedstributore commerciale — che
possono utilizzare nuove materie prime a bassozprela vendere trasformate o
arricchite di significato simbolico al consumo,un segmento da essi presidiato.

Per tutte e due queste ragioni, il passaggiosaifainnovation senza negare un
buon livello di efficienzahard, € un momento decisivo per dare un ruolo attivo
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all'imprenditore agricolo nei processi innovatiiecattraversano il settore, rendendolo
un attore propulsivo, dotato di potere contrattupkerché fuori standard, ossia
difficilmente sostituibile.

Le imprese innovatrici con una storia di succedto spalle, come quelle dei
casi studiati, hanno quasi tutte percorso grarepdirguesto cammino, che porta dalla
hard alla soft innovation Esso implica una attenzione rilevante agli aspdit
marketing (differenziazione, qualita distintive rg@nalizzazione interattiva col cliente,
ecc.) e un rapporto diretto col consumo finale ¢aeimazioni di origine, marchi,
significati simbolici, protocolli di garanzia, egc.

Ma, accanto a questi elementi di tipo “commerciald@thiede anche un
investimento nelle ICT, tecnologia trasversale cheai attraversa i diversi mondi dei
produttori agricoli, dei trasformatori, degli inteediari e dei consumatori finali. Le ICT
riducono le distanze, consentendo lo sviluppo dazieni “ricche” a distanza;
consentono una relazione interattiva tra chi doraaed chi offre; forniscono la
possibilita di tenere sotto controllo tutto il @allegli ordini e delle comunicazioni tra le
diverse fasi della catena e nei diversi paesi estati.

Per la piccola impresa, agricola o industriale niorporta, le ICT sono
tecnologieabilitanti: consentono di accettare aumenti di complessitagia, variabilita
e indeterminazione) che altrimenti sarebbero aénthimpossibili, e al tempo stesso
danno alla singola persona o alla piccola impresaalpacita di essere virtualmente
presente in tutti i nodi e i momenti critici detlatena del valore, a costi accettabili.

Questa linea di transizione ha bisogno di un inwestito importante in
infrastrutture (logistica, ADSL), in certificazioree marchi, ma soprattutto — e questa e
la cosa piu difficile — in capitale umano. La dispmlita a viaggiare nel mondo globale,
a padroneggiare e usare le ICT, a ragionare irorseatcon le nuove tendenze del
consumo, tenendo aperti i dialoghi nella filieranrsd improvvisa. E — quando si ha una
certa eta e zero esperienze in questo campo — asce nnemmeno dal paziente
apprendimento di una tecnica o da un percorso ad“&addestramento” alle nuove
esigenze. E’ una questione di antropologia e deggiamento di fondo verso
'esperienza di vita e di lavoro: per giovani che abbiano un carattere aperto,
sperimentale, questo modo di rapportarsi al moridbade, alle ICT e ai nuovi stili di
vita e di consumo e un fatto naturale, non diffica apprendere e agevole da praticare.
Per i pilanzianj specie se di carattere un po’ chiuso, & comeng@icarsi su una parete
di terzo grado. Lo fanno, se necessario, ma gliacoslto e non da quasi mai buoni
risultati.

Dunque, su questo fronte, si tratta si di fare Bmione e orientamento, ma si
tratta soprattutto di favorire il ricambio genemmle, sfruttando anche le nuove
capacita attrattive che la “nuova agricoltura” ha&sgo le nuove generazioni. Una
schiera attiva di giovani che mandano avanti esped innovative in agricoltura puo
essere unbenchmarkdi grande valore simbolico e pratico, nel settereanche
nellimmagine che [lattivitd agricola ha presso iariv operatori della filiera
(trasformatori, intermediari commerciali, consunmafmali). Per incoraggiare le nuove
leve ad intraprendere un’attivita come imprenditorkvoratore agricolo bisogna che
cambi la visione dell’agricoltura nella societa mmporanea: con i prodotti di qualita,
ricchi di valore simbolico e portatori di novitd, sono tutte le premesse perché guesto
accada. Bisogna aiutare un’evoluzione che e gia neke.
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16. Terza transizione: dai sistemi chiusi alle reti apee

La terza transizione da gestire, per superaresthii di mis-matchingnel
cambiamento di paradigma, € quella dai sistemisthdli carattere proprietario o locale,
alle reti aperte, che coinvolgono altre azienderogetti comuni e allargano lo spazio di
riferimento molto al di la del territorio, valoriandone in questo modo le differenze in
funzione complementare a quanto altri fanno o sare

La situazione di partenza, da questo punto di véesigbbastanza arretrata. Prima
di tutto, € la scala delle aziende ad essere medhriroppo piccola perché queste
unita riescano ad essere nodi attivi, capaci dpgme idee e di coltivare una propria
differenza, in reti aperte in cui bisogna entramerapporto con tanti altri operatori,
gualche volta situati in territori lontani.

E’ vero che proprio la limitata dimensione ha ahitu queste imprese a
dipendere, per tutta un serie di servizi da tarellé lavorazione piu complesse, nell'uso
di mezzi meccanici, nella domanda di consulenza, seevizi di contabilita e di
amministrazione, nella ricerca di sbocchi commdiyaac.). Ma si tratta appunto di una
situazione didipendenzajmposta dalla necessita e fatta dunque con limgptzi
riservati alle iniziative di cui le imprese assuranda responsabilita diretta.

Una seconda ragione di chiusura dei sistemi prisileticulturali in cui operano
molti agricoltori veneti — alla pari di quanto sede in molte altre regioni italiane — € lo
svolgimento di attivita tradizionali, in cui il $&ma di riferimento € dato e non deve
essere decostruito e ricostruito anno per anno,como del tempo. Le sementi si
comprano dallo stesso fornitore, le macchine sigramo o affittano nello stesso posto,
la frutta si conferisce alla stessa catena logisaiimentando la stessa catena di
trasformazione e commercializzazione. E via cosilé&Scatena € data, I'imprenditore
agricolo — specie se e di piccola scala e di peanhbizioni — tende ad adattarsi, non a
cercare le alternative migliori, anche se quesp®tenzialmente — esistono, andando a
cercarle fuori del sistema consueto.

Difficile fare innovazioni di qualche rilevanza iguesto campo, quando il
singolo innovatore si trova immerso in un sisterha ga avanti nella sua traiettoria
inerziale e non gli chiede che di remare lungddasa rotta di sempre.

Come cambiare questo stato delle cose?

Da un lato, & l'evoluzione generale che sta mutabambiente in cui si
realizzano questi comportamenti conservativi aasdmhitata e locale: se i mercati
cambiano, trasformatori e GDO chiedono cose divers@esto mette in movimento i
sistemi di riferimento degli agricoltori, anche qda sono sistemi chiusi, che ne
farebbero volentieri a meno. In effetti la situam@osta cambiando, e i casi studiati di
aziende innovatrici, che hanno contribuito a s\plang sistemi aperti lo testimoniano.

Ci sono due modi per generalizzare questa reaziomzéale che inizia a
cambiare gli equilibri tra sistemi chiusi e retese:

a) sviluppare in tutti i casi in cui & possibil@lganizzazione a reteel sistema
produttivo (delle filiere, dei rapporti nel ternto, delle proiezioni esterne a
monte e a valle della filiera) in modo che I'impdéore agricolo assuma
esso stesso, nella propria prassi e mentalitinglea del “lavorare in rete”;

b) favorire lo sviluppo di ursistema di servizi estermmhe vende le proprie
competenze e prestazioni a molte aziende utilizzatsulla base di un
rapporto di collaborazione, non di puro mercato.

Le reti di impresanon nascono dal nulla, ma da esperienze precedddi
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creano le condizioni perché imprenditori dotatiridiorse complementari — e dunque
spesso con alle spalle storie e culture diverseneantrino, si stimino e possano fidarsi
di dipendere, in qualche misura, I'uno dall’altro.

E’ ragionevole immaginare, anche in agricoltura, pdirtire dai sistemi di
relazione gia esistenti, facilitando lo sviluppo \dsioni condivise e di esperienze
comuni, anche di un livello limitato di impegno (modo che i potenziali partecipanti
possano conoscersi). L'importante e che scatti matarto punto la convenienza ad
utilizzare questo tessuto ampio di relazioni e idudia per dar luogo a progetti di
innovazione comuni, cercando cosi di risponderenuma massa critica adeguata — alle
sfide competitive a cui un po’ tutti gli agricolidie gli operatori dei settori connessi)
sono sottoposti. | sistemi di relazione tradiziorfahiusi e conservativi) non bastano
piu: bisogna dunque con urgenza arricchirli di nyoartecipanti e di nuove idee, in
modo da utilizzare la rete come base per le simtdiginnovazione che eccedono le
possibilita delle singole imprese.

La rete va intesa comeollaborazione stabile di piu imprese a progetti di
innovazione condivisicosa che da valore alle reciproche complemeatdgiste oggi
una cornice giuridica nuova (il “contratto di réte?he consente di gestire insieme
progetti di innovazione condivisa, anche nei comiraei fornitori, dei clienti, delle
banche e del fisco. | vantaggi del lavorare in 80 tanti, ma in particolare basta
sottolinearne due: a) la rete, sfruttando le resasmplementari messe a disposizione
dai vari partecipantriduce il capitale e il rischio degli investimertbn cui ciascuno di
essi deve contribuire al progetto innovativo; bidee, con la specializzazione reciproca,
aumenta di molto i rendimenti degli investimdatti da ciascuno per mettere a punto le
conoscenze di cui dispone. Inoltre le reti danncesso a tutta una serie di vantaggi
fiscali e sostegni pubblici previsti per incentwala diffusione di questa forma
organizzativa tra le imprese dei vari settori.

La crescita dellalomanda di servizi forniti da ter{imprese specializzate o
centri di servizi) ha una logica simile a quellalla@lerete, anche se il grado di
interdipendenza tra i partecipanti al sistema é Ipiitato di quello richiesto ai
partecipanti ad una iniziativa di rete. Si tratidag crescere un mercato dei servizi che
tuttavia ammetta un rapporto collaborativo tra afire e chi domanda il servizio, in
modo che l'imprenditore agricolo che domanda ad edfrte funzioni cognitive o certe
prestazioni specializzate non si limiti allacqoisisa-e-getta, ma entri in un circuito
dialogico di relazione, in cui confluiscono espere e competenze altrui. Un circuito in
cui la partecipazione dei diversi attori possaupplarsi in forme attive, di proposta e
discussione reciproca.

Ci possono essere molti servizi offerti in quesigida e meritevoli di qualche
forma di sostegno da parte della politica pubblg=yvizi di ricerca e di collaborazione
tecnologica con i centri tecnico-scientifici e Ieiwersita presenti nel territorio; servizi
acquistati a catalogo dal mercato (finanziati smuche); consulenza e formazione
mirate ad arricchire il capitale intellettuale damonale di cui le imprese possono
avvalersi per le loro scelte; sviluppo di una reteb effettivamente utilizzabile ed
utilizzata dalle imprese agricole. Ci si sta giaovendo in questa direzione, che si tratta
di organizzare e rendere operativa in tempi ragiolmente brevi (cfr. Conferenza
Regionale per I'agricoltura e lo sviluppo ruraleeh 1, p. 18).
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17.Quarta transizione: da un rapporto passivo con laifiera ad un rapporto
pro-attivo con il sistema degli interlocutori esteni

Come abbiamo detto, I'agricoltura che una volta ‘®aina” al mondo del
consumo, che in certi casi comprendeva in sé (aoBwmo), ne e stata
progressivamente allontanata dallo sviluppo dedfeenia moderna. La
specializzazione dei compiti e I'allungamento ddiliere ha confinato molte aziende
agricole in un ruolo difficile e poco redditiziougllo di fornitrici di materie prime
prodotte in modo standard e altamente sostituibili.

Questo ruolo ha due inconvenienti di fondo:

a) relega il produttore agricolo in un ruolo sostalmente passivo,sia che
produca beni standard, sia che esegua senza eeceggonomia ordini
specifici e dettagliati del committente;

b) assegna all’azienda agricola una funzione chee rfiéibre ormai globali del
valore, riesce catturare una quota minore del ealperché il presidio delle
funzioni chiave (quellehigh tech a monte, e quellea contatto col
consumatore finalea valle) e di altri (multinazionali, GDO, industrdella
trasformazione).

Perché l'agricoltura possa tornare ad essere uenssimprenditorialmente
attivo, nella grande maggioranza dei suoi operatomecessario attraversare questa
quarta transizione, che porta ad un cambiamentoudéd svolto dall’azienda agricola
nella filiera.

Negli ultimi anni ci sono state molte iniziativeecli sono collocate in questo
campo, anche se con obiettivi di volta in voltaedsr e molto specifici.

Ad esempio, tutte le iniziative volte ad affermaraarchi legati al territorio e a
valorizzarne il significato nei confronti del comsa finale hanno avuto, come effetto,
quello di creare una relazione simbolica col corestone, in cui € 'impresa agricola (sia
pure dietro l'icona di un marchio collettivo) cheopone qualcosa al consumatore,
garantendogli un comportamento impegnativo, e céechui una risposta adeguata, sia
sotto il profilo della selezione di qualita cheteaguello del prezzo pagato. Certamente
guesta € una strada importante, che va nella ditezjiusta. Possiamo immaginare per
il futuro lo sviluppo di molti marchi di qualita degati non solo al territorio, ma alle
reti di impresa dotate di progetti innovativi, siagole aziende, o spezzoni di filiere,
che si mettono in condizioni di allacciare un dggaontinuativo con certi segmenti del
consumo finale, a cui intendono rivolgersi. Inika nel mondo, naturalmente.

Le linee di investimento che, negli ultimi anni, nn@ promosso la
differenziazione qualitativa dei prodotti, rispetédlo standard, la certificazione di
provenienza e della tracciabilita, la riscopertiedearieta locali, legate alla tradizione o
alla specificita del suolo, la sperimentazione @ovi usi e di nuovi canali di vendita
fanno parte integrante di questa prospettiva

Lo stesso possiamo dire per la riscoperta dell@ virreali e simboliche — delle
“filiere corte” (vendita diretta,farmer markets o dei gruppi di acquisto, piut 0 meno
solidale, che mettono in moto le energie relaziomareative dei consumatori, non piu
condannati ad agire solo individualmente, in ordiparso. Ci sono varie motivazioni
dietro queste sperimentazioni, ma l'elemento chiatie le accomuna e che esse
tendono tutte a creare un diverso modo di relaz@hianprenditore agricolo alla filiera

1 Di questi temi si occupa, in dettaglio, la Confer@ Regionale dell’agricoltura e dello
sviluppo rurale, febbraio 2011, pp. 26-28

29



e in particolare al consumo finale. Un modo non amante tecnico, 0 meramente
mercantile, ma ricco di significato e basato swmipegno dialogico tra parti co-
interessate a dare valore all’esperienza di consarasformandola in un premio per i
produttori piu innovativi e piu disposti ad ascodtd cliente.

Dall'indagine sulle imprese innovatrici € risultato ruolo fondamentale delle
filiere — e in particolare degli operatori a vaflsprese di trasformazione, GDO, altri
intermediari commerciali) — nel promuovere i contporenti innovativi di alcuni
produttori agricoli, piu disponibili ad adeguardliearichieste e maggiormente credibili
per il cliente che le avanza. Questo dimostratialita innovativa, oggi, dei rapporti di
filiera, e degli operatori che nella filiera si godi fatto assunti il ruolo di interpretare o
creare le nuove tendenze di consumo, collegandmiele capacita tecnico-produttive
che sono a disposizione delle aziende agricole.

Il convoglio, dunque, € andato avanti in questaziine: per chi entra nel
reparto alimentare di un qualsiasi supermercatstalfare il confronto con la situazione
di trenta o quaranta anni fa per cogliere il seeda portata del cambiamento che e
intervenuto. Ci sono prodotti provenienti da tuttmondo (e da tutte le stagioni) in un
gamma di varieta sempre piu vasta e mobile. C’énosaico dei significati simbolici
veicolati dalle marche e dalle etichette compostaud numero sterminato di tessere,
che il consumatore intercetta nelle linee fondaadgnina da cui si fa grandemente
influenzare. | prodotti di quarta e quinta gammia fgonti per il consumo) e i surgelati
vengono venduti a prezzi di affezione, ma incordraloro fans perché il consumatore
da al suo tempo e alla sua attenzione un valordartBe compensa il maggior prezzo
pagato per un prodotto buono, che, per essere m@isunon richiede preparazione
preventiva. Ci sono grandi differenze di prezzochentra prodotti che non hanno
rilevanti differenziazioni intrinseche (si pensiealifferenze di prezzo tra le diverse
marche di acqua minerale). Il servizio al banca skvoluto, e molti prodotti sono
arricchiti da postazioni mobili in cui € possibitee esperienza di un prodotto nuovo, da
lanciare. Ci sono, sparse in tutto lo spazio peituiteg, promozioni, buoni acquisto e
altre forme di attrazione.

Insomma, il linguaggio dell'interazione tra prodazé e consumo si e arricchito
e differenziato. Ma con un handicap fondamentatepea: agricoltori e consumatori
finali sono rimasti passivi, € spesso muti, ngbfiialogo messo in scena dalla filiera.
Un dialogo che spesso li sovrasta. Per usareddetrproposta da Albert Hirschiian
(Exit, Voice, Loyalty nel descrivere i comportamenti degli attori di roao, il
consumatore ha solo diritto Hiit; la Voicee laLoyalty sono fabbricati e proposti dagli
altri operatori, che glieli propongono in modo atige: prendere o lasciare.

Lo stesso vale per I'agricoltore: il solo diritto Exit da un mercato che non ha
contribuito a costruire € una ben povera possibdit utilizzare il tuo sapere e la tua
immaginazione.

E’ arrivato, sia per I'imprenditore agricolo cherpgé consumatore finale, |l
momento di far sentire la prophéoice e di costruire attivamente le proprie relaziani d
Loylalty. E — novita tra le novita — oggi lo stanno facentkieme, seguendo le mappe
tracciate dai primi esploratori di questa nuovaehsione del possibile.

Anche la quarta transizione non parte da zero, angidnfatto un pezzo di strada:
prima arriva alla meta e meglio e.

Per tutti.

2 Hirschman A.O. (1970Exit, Voice and LoyaltyHarvard University Press, Cambridge,
Mass..
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