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Intervengono, a norma dell'articolo 48 del Regolamento, l'ammini
stratore delegato della «Benetton S.pA.» dottor Aldo Palmeri, accompa
gnato dal dottor Davide Paolini, della stessa società. 

I lavori hanno inizio alle ore 10,20. 

Audizione di rappresentanti della «Benetton S.p.A.» 

PRESIDENTE. L'ordine del giorno reca il seguito della indagine 
conoscitiva sulla politica industriale con l'audizione di rappresentanti 
della «Benetton S.p.A.». 

Abbiamo stamane qui con noi l'amministratore delegato, dottor 
Aldo Palmeri ed il responsabile delle relazioni esterne, dottor Davide 
Paolini. Li ringrazio per aver accolto il nostro invito e per quanto 
vorranno rappresentarci in ordine alla indagine conoscitiva che stiamo 
compiendo sulla politica industriale, con particolare riferimento alla 
strumentazione legislativa. 

Ha la parola il dottor Palmeri. 

PALMERI. Desidero innanzi tutto esprimere il mio apprezzamento 
per l'indagine che questa Commissione sta svolgendo ormai da qualche 
mese sul tema attuale della politica industriale; desidero, inoltre, 
ringraziare per l'invito rivolto all'azienda, di cui sono amministratore 
delegato, la Benetton S.p.A., perchè possa anch'essa contribuire con la 
sua esperienza lavorativa di questi ultimi anni alla definizione delle 
linee di una nuova politica industriale e della relativa strumentazione le
gislativa. 

Nel rivolgere un cordiale saluto a tutti i componenti della 
Commissione industria del Senato, tengo a manifestare in modo 
particolare in questa sede i miei sentiménti di profonda stima e - se mi è 
permesso - di sincera amicizia nei confronti del senatore Rebecchini, 
del quale ho avuto la possibilità di apprezzare le doti di intelligenza e di 
professionalità manageriale, lavorando insieme a lui per molti mesi 
proprio sul fronte della politica industriale e sotto la guida - anche 
questo tengo a ricordarlo - di quella indimenticabile persona che era il 
ministro Marcora. 

Ritengo di interpretare le motivazioni che hanno indotto il 
Presidente e la Commissione tutta a chiedere sull'argomento il 
contributo di una industria quale il gruppo Benetton, dando un taglio 
alla mia esposizione, preparata soprattutto nelle sale d'attesa degli 
aeroporti, che consenta di individuare da una esperienza a livello micro 
di tipo aziendale, come la nostra, indicazioni utili, ai fini macro di 
definizione di linee di politica industriale e di strumentazioni legi
slative. 
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Quindi, mi discosterò dalla traccia classica di relazioni che i miei 
molto autorevoli precedessori in questa sede hanno svolto a livello di 
imprese e a livello di direzioni pubbliche, per iniziare con un 
riferimento diretto all'azienda Benetton, che credo possa essere 
estremamente significativo ai fini della individuazione di taluni 
interventi, effettuabili a livello legislativo. 

La Benetton, con una sua immagine propria, nasce intorno alla 
metà degli anni 60, attraverso la trasformazione in struttura industriale 
(sia pure allora di piccole dimensioni) di una serie di iniziative, allora 
elaborate a livello artigianale e sviluppate dai singoli componenti della 
famiglia Benetton. 

In questa fase iniziale, la principale caratteristica innovativa 
dell'esperimento Benetton è rappresentato dalla particolare formula 
commerciale di distribuzione diretta al pubblico, attraverso una rete di 
negozi specializzati in maglieria esterna e con prodotti rivolti prevalen
temente per la linea, il design e il colore, ad una fascia di mercato ben 
individuata: quella dei giovani e dei giovanissimi. 

È chiaro che in questa prima fase di impatto con il mercato si 
riscontra un coinvolgimento diretto della stessa azienda produttiva nelle 
società commerciali titolari dei relativi punti; ciò avviene a volte in 
partnership con operatori commerciali locali, a volte con il solo 
impegno finanziario del gruppo industriale. 

I significativi successi ottenuti a livello locale facilitano, attraverso 
il reinvestimento dei margini della gestione commerciale, la progressiva 
diffusione della rete a livello nazionale, cominciando così ad attivare un 
volume sempre più costante e consistente di risorse finanziarie dal 
mercato, attraverso l'ampliamento dell'impegno finanziario dei partners 
commerciali ed il conseguente graduale disimpegno da parte dell'indu
stria Benetton. 

I relativamente bassi costi di produzione di un sistema allora 
ampiamente decentrato, la inesistenza di oneri di intermediazione 
propri o impropri tra produzione e vendita, i margini estremamente 
contenuti sui singoli prodotti, una grande capacità creativa dovuta al 
genio imprenditoriale dei fratelli Benetton in termini di design, di linea 
e di colore, favoriscono la crescita in termini estremamente rapidi del 
sistema. 

Parallelamente allo sviluppo della rete commerciale e al progressi
vo aumento nella gamma dei prodotti commercializzati, la Benetton ha 
cura con grande tempismo e senso di opportunità di adottare la sua 
struttura produttiva - come dicevo inizialmente - ampiamente 
decentrata, sia in termini di capacità installata, sia di adeguamento 
tecnologico dei processi produttivi, per consentire il massimo sfrutta
mento possibile della economia di scala, migliorando la qualità e la 
varietà dei prodotti, mantenendo al tempo stesso prezzi comparativa
mente competitivi sul mercato. In particolare in questa fase si definisce 
a livello produttivo una strategia globale d'azienda che è la strategia 
tuttora sostenuta dall'azienda, che tende a favorire la concentrazione 
progressiva all'interno della fabbrica di tutte quelle fasi del processo 
produttivo alle quali possono essere proficuamente applicati meccani
smi di automazione, lasciando decentrati invece all'esterno gli altri 
segmenti del processo produttivo che, per natura propria e per ragioni 
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di carattere tecnico ed economico, non sono suscettibili di auto
mazione. 

Viene pertanto a crearsi un vero e proprio sistema, una vera e 
propria rete complessa di medie e piccole imprese di proprietà di terzi 
(senza alcun coinvolgimento o proprietà di una parte dell'industria 
Benetton) e generalmente specializzate per singole fasi del processo 
produttivo, che agiscono in totale autonomia operativa e gestionale e 
non sempre lavorano in via esclusiva per conto della Benetton. 

La progressiva saturazione del mercato interno e gli affinamenti nel 
contempo realizzati nella struttura produttiva, secondo le linee che vi 
ho prima indicato, rendono possibile alla fine degli anni '70 l'avvio di un 
processo di internazionalizzazione di tipo mercantile, che nella sua 
realizzazione ripete in modo pedissequo le tappe già percosse sul 
mercato nazionale. 

Al fine di coordinare questo processo di internazionalizzazione e 
per fornire il necessario supporto finanziario ai partners impegnati nella 
creazione di una vasta rete di punti vendita nei vari paesi europei, viene 
costituita verso la fine degli anni '70 a Lussemburgo una holding 
finanziaria e di partecipazione, che, mutuando la strategia già adottata 
dalla azienda in Italia, provvede tempestivamente al disinvestimento 
delle proprie partecipazioni, man mano che le singole società 
commerciali, che detengono i punti vendita, acquistano una propria 
autonomia e una propria autonomia capacità di gestione e di sviluppo 
del sistema. Questa è una filosofia costante del sistema «Benetton», 
mantenere cioè strutture elastiche a monte e a valle. 

Passando alla fase di ingresso nei grandi mercati extra-europei 
(Stati Uniti, Canada, Giappone) nonché ai primi tentativi di internazio
nalizzazione anche produttiva (Francia, Scozia e ultimamente Spagna), 
arriviamo alla fase di sviluppo corrente del gruppo. 

Cosa è oggi la «Benetton»? Notizie recenti di stampa credo che 
abbiano chiarito alla grande opinione pubblica gli aspetti caratteristici e 
le dimensioni attuali del gruppo «Benetton». Oggi è un vero e proprio 
gruppo industriale, cioè organizzato secondo struttura di holding ed 
articolato su tre principali linee produttive che operano nel campo della 
maglieria in cotone, della maglieria in lana e dell'abbigliamento 
casual. 

Consta di nove stabilimenti produttivi, di cui sette in Italia e due 
all'estero (ricordo che un altro è in fase di costituzione in Spagna), più 
un centro servizi interamente robotizzato per l'immagazzinamento e lo 
stoccaggio di tutto il prodotto finito con una movimentazione di 12.000 
colli giornalieri, per una produzione annua che già nel 1983 ha superato 
i 30 milioni di capi. 

Nei predetti stabilimenti operano oltre 1.600 addetti tra operai ed 
impiegati (se non ricordo male, il rapporto è di 1.200 operai rispetto a 
400 impiegati; di questi ultimi un quarto è addetto ai servizi di 
informatica), generando una occupazione indotta sul fronte industriale 
di oltre 6.000 addetti distribuiti in un sistema - di cui si è detto - che 
oscilla stagionalmente da 220 a 250 imprese di medie e piccole 
dimensioni. 

A valle, il sistema si completa con le società commerciali degli 
operatori commerciali che gestiscono in totale autonomia gestionale ed 
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economica i relativi punti vendita, salvo le eccezioni di cui si è detto, e 
questo costituisce un complesso che a fine anno raggrupperà unità 
commerciali per circa 3.000 punti vendita, di cui 1.400 in Italia e 1.600 
all'estero. 

Il sistema, pertanto, è la risultante di un fulcro centrale che è 
l'azienda con le sue strutture produttive e di servizi e di un sistema 
totalmente autonomo, a monte, per quanto riguarda l'aspetto dei 
subcontractors e, a valle, per quanto riguarda la rete commerciale. 
Esiste un unico filtro di tipo funzionale tra centro e sistema distributivo 
ed è rappresentato dal responsabile commerciale per le singole aree 
(quello che, in termini impropri, chiamiamo rappresentante) che agisce 
in qualità di vero e proprio imprenditore commerciale per la propria 
area e per il governo e lo sviluppo della rete ed è legato, in termini 
propri, all'azienda da un rapporto di agenzia. 

Come è facile osservare, esaminando l'evoluzione nel tempo del 
fenomeno «Benetton», si toccano tutte le tematiche correnti in materia 
di politica industriale (la tematica della ristrutturazione industriale, 
della internazionalizzazione dell'impresa, del rapporto con la distribu
zione). Vi è indubbiamente qualche eccezione: ad esempio, ricordo i 
problemi della domanda pubblica che non interessano direttamente la 
«Benetton». Vorrei fare qui una battuta: per ora non ci siamo mai 
preoccupati dell'ipotesi di fornire a talune categorie di dipendenti 
pubblici abbigliamento Benetton. 

Tuttavia, vi è anche qualche aggiunta particolarmente significativa, 
rispetto alle relazioni che ho avuto occasione di leggere, che riguarda 
questo aspetto estremamente delicato della politica della distribuzione 
commerciale, dei suoi rapporti con gli aspetti produttivi, e ciò in 
ragione dei riflessi che un'accorta politica della distribuzione può 
determinare in termini di tasso di inflazione, che costituisce il tema 
principale oggi per gli interventi in materia di politica economica. 

Analizzando taluni temi particolari di politica industriale in 
connessione ai risvolti di tipo aziendale, ritengo estremamente utile 
sottoporre a questa Commissione un importante caso - forse il più 
importante - di coinvolgimento diretto della «Benetton» nell'utilizzo di 
uno tra i più noti - direi famigerati - strumenti di intervento strutturale 
nel campo delle agevolazioni pubbliche relative a processi di ristruttura
zione aziendale: mi riferisco alla legge n. 675. 

Nel 1979 la «Benetton», in ragione del trend di sviluppo realizzato, 
elabora ed avvia un piano di ristrutturazione - una vera e propria 
ristrutturazione, non un mero ammodernamento della struttura produt
tiva - che investe il complesso dei processi produttivi per le singole 
linee di produzione e per le varie fasi del processo, dallo studio del 
prototipo (abbiamo una struttura che come suo compito preciso deve 
studiare ed elaborare il prototipo) fino alla fase finale dello stoccaggio e 
spedizione del prodotto finito (il famoso magazzino robotizzato al quale 
accennavo). 

Il complesso degli investimenti previsti comportava a preventivo 
una spesa complessiva valutata intorno a 20 miliardi di lire. 

Sfruttando allora, nel 1979, la fortunata coincidenza di una 
completa attivazione degli strumenti operativi della legge n. 675, fino ad 
allora completamente ferma - come è noto - proprio per mancanza 
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della definizione di taluni fondamentali strumenti operativi a livello 
burocratico, la «Benetton» ottiene in tempi record (e veramente tali per 
il sistema del credito agevolato) la concessione di un finanziamento per 
circa 7 miliardi di lire da parte di un istituto di credito a medio termine, 
con la previsione - aggiungo io - di una agevolazione in termini di 
contributo agli interessi sul finanziamento concesso a tasso di 
riferimento da parte dell'istituto di credito. 

A distanza di oltre cinque anni - mi riferisco alla data corrente - il 
complesso degli investimenti connessi a quel piano di ristrutturazione è 
in corso di ultimazione ed è in via di completamento il magazzino 
robotizzato, che sarà ultimato a febbraio prossimo; la spesa a consuntivo 
sostenuta per investimenti sarà pari ad oltre 70 miliardi di lire a fronte 
dei 20 previsti a preventivo. 

Ebbene, la copertura finanziaria a valere sul finanziamento previsto 
nella legge n. 675 è pari a circa meno del 10 per cento del costo 
sostenuto, con un piccolo particolare: questo finanziamento lo abbiamo 
ottenuto, certo, ma l'abbiamo pagato e continuiamo a pagarlo al tasso di 
riferimento. Ora, facendo un raffronto tra tasso di riferimento e 
andamento di tassi di mercato, risulta che sostanzialmente abbiamo 
pagato né più né di meno che un tasso di mercato. I primi contributi su 
questo finanziamento sono arrivati nella primavera del 1984: dopo, 
quindi, cinque anni. Dei contributi sono arrivati solo pochi spiccioli, ma 
è già un atto di buona volontà perchè sono cominciati almeno ad 
arrivare. Sono i contributi relativi ai primi segmenti; si riferiscono alla 
prima porzione di finanziamento ottenuto dagli istituti di credito, quindi 
relativi a tre anni fa. Sono cominciati, ripeto, ad arrivare i primi 
contributi di differenziale tra tasso di riferimento e tasso agevolato. 

Naturalmente, per la copertura del residuo fabbisogno pari ad oltre 
il 90 per cento della spesa globale dell'investimento, l'azienda ha dovuto 
provvedere in parte con mezzi propri, in parte attingendo a provvista 
raccolta sia sul mercato nazionale sia sui mercati esteri, ed in questo 
caso - particolare assai interessante - a condizioni di tasso estremamen
te vantaggiose in considerazione - e questo riflette una peculiarità della 
nostra azienda - della possibilità di copertura del relativo rischio di 
cambio (a fronte di un livello di tasso più basso), utilizzando i consistenti 
cash-flow in valuta che affluiscono alla «Benetton» in ragione del 
considerevole flusso di esportazioni diversificate per mercato. 

Alla luce delle precedenti considerazioni, è da ritenere che 
l'intervento della legge n. 675 - pongo una domanda a me stesso e alla 
Commissione - e per la tempestività e per la dimensione possa aver 
rivestito - come era nelle intenzioni del legislatore - carattere strategico 
e decisivo nella decisione di investimento dell'imprenditore per attivare 
un processo di ristrutturazione dell'azienda, processo - si badi bene -
necessario ed indispensabile per mantenere ed ampliare la propria 
capacità competitiva sui mercati, come poi la realtà ha dimostrato? 

Riterrei proprio di no. Allora se è così e se il caso Benetton 
purtroppo non costituisce un'eccezione, ma è la regola in materia di 
interventi agevolati, mi chiedo e vi chiedo se sia corretto e giusto 
insistere - come sembra che ancora si insista - nell'utilizzo di strumenti 
che si risolvono sostanzialmente in uno sperpero del pubblico denaro 
sotto forma di sterilizzazione dei fondi, allorché non vengono erogati. 
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In secondo luogo (ve ne sono grato come impresa, ma non so 
quanto come cittadino) si risolvono in un contributo al cash-flow delle 
aziende quando vengono erogati. Ma evidentemente non hanno assolto 
al ruolo voluto dal legislatore di incidere sugli investimenti, perchè 
vengono erogati abbondantemente inflazionati e quindi l'investimento 
che avrebbe dovuto essere agevolato è già stato autonomamente 
realizzato a prescindere dall'esistenza dell'intervento agevolativo. 

Alla luce di ciò riterrei necessario elaborare alcune considerazioni 
sulle tendenze della politica industriale. Infatti, pur esistendo un'ampia 
consapevolezza, e a livello di opinione pubblica, e a livello di forze 
politiche e sociali, delle deformazioni macroscopiche di tutto il 
complesso sistema delle leggi agevolative e del loro meccanismo di 
funzionamento, si è continuata nel frattempo la solita politica delle 
proroghe e dei rifinanziamenti. 

Caratteristiche dominanti in materia di politica industriale -
secondo il mio giudizio, suffragato anche da una diretta esperienza 
operativa - sono l'episodicità e la frammentarietà di atteggiamenti 
nell'ambito della stessa configurazione governativa delle forze di 
maggioranza. Ultimo significativo episodio in materia è la travagliata 
presentazione, da parte del Ministro dell'industria, di uno schema di 
revisione dei criteri di intervento di politica industriale, che indubbia
mente qualche luce la possiede, ma pecca - a mio giudizio - di 
generalità e soprattutto contiene non poche ombre (vedi il caso GEPI e 
la «legge Prodi»), e la proposta (di cui ho preso conoscenza da alcuni 
giorni, e ne abbiamo discusso anche in sede consultiva di Confindustria 
a Milano) di rinnovo con modifiche della legislazione sul Mezzogiorno, 
che contiene elementi aberranti di dirigismo economico di natura 
demagogica. 

Oggi credo (parlo come operatore economico) che la principale 
agevolazione che un operatore economico possa chiedere, che possa 
chiedere una impresa gestita secondo corretti princìpi economici e 
gestionali, è quella di non essere intralciati e ostacolati nello 
svolgimento del proprio lavoro. 

Sottolineo con orgoglio che l'azienda Benetton, oltre a perseguire 
traguardi di miglioramento del suo risultato economico, garantisce 
occupazione diretta o indiretta per oltre ventimila persone (questo è un 
tema dominante della politica economica del nostro paese). È un 
contributo sociale estremamente significativo. 

Per questo ritengo sia necessario promuovere con forza tutte quelle 
iniziative che consentano il ripristino più largo possibile delle regole del 
mercato per tutti gli operatori economici, di area pubblica o privata che 
siano. È necessario ricondurre la sfera di intervento di parte pubblica 
nelle materie di sua competenza che riguardano principalmente 
l'erogazione di servizi pubblici sia ai cittadini singoli, sia alle imprese. 

Per facilitare questo processo è altresì necessario ripristinare la più 
completa parità ed eguaglianza di tutti i soggetti rispetto al dovere di 
contribuire con il prelievo fiscale al pagamento dei servizi. Anche su 
questo fronte le imprese (e sono tante: più di quante si immagini) gestite 
secondo corretti princìpi economici saranno le principali alleate delle 
forze politiche nella lotta ad ogni forma di evasione, sia propria, sia 
impropria; infatti attraverso queste vie potranno essere eliminati casi 
eclatanti di deformazione dei princìpi della concorrenza. 
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Tra parentesi cito un caso di evasione impropria e mi rendo conto 
di toccare un tema estremamente delicato: quello dell'ambulantato. Qui 
esistono deformazioni dei princìpi della concorrenza in cui i soggetti 
non vengono trattati secondo criteri di equità ed eguaglianza. 

Per quanto riguarda gli interventi attivi dello Stato, non ritengo che 
quest'ultimo non debba intervenire; però, laddove necessari, questi 
interventi dovranno realizzarsi secondo criteri di massima trasparenza e 
automaticità, dando maggior peso di quanto non sia oggi allo strumento 
fiscale: quindi IVA negativa, detassazione degli utili reinvestiti, agevola
zioni fiscali per particolari iniziative. 

In questa ottica, abbandonando l'approccio settoriale manifestatosi 
estremamente fallimentare a livello di pratiche legislative, è necessario 
prevedere interventi di tipo orizzontale, per esempio sul fronte 
dell'innovazione tecnologica (ampliando e snellendo la legge n. 46: uno 
dei campi che hanno accomunato la mia modesta attività di ex
funzionario della Banca d'Italia al senatore Rebecchini), pensando al 
potenziamento della ricerca, perchè non dobbiamo dimenticare che 
l'attenzione rivolta soltanto all'aspetto delle innovazioni potrebbe essere 
sterilizzata, se contestualmente non si procedesse a monte a un 
impegno adeguato in termini di ricerca, senza la quale nel giro di 
qualche anno potrebbero inaridirsi le potenzialità delle aziende in 
termini di aggiornamento tecnologico, di fattori produttivi e di 
prodotto. 

Interventi specifici dovranno essere previsti soltanto per determina
ti settori che rivestono carattere strategico per l'economia nazionale. 
Interventi dovranno anche essere previsti per ragioni di riequilibrio 
economico a livello territoriale, dimostrando anche in questa sede una 
volta tanto il coraggio di ridisegnare con rigidi criteri economici, alla 
luce delle mutate realtà, la mappa delle aree depresse. 

Mi riferisco in modo particolare al Mezzogiorno. Io sono meridio
nale, ma è un problema che ritengo stia a cuore a tutti e soprattutto a 
chi opera nelle aree del Mezzogiorno stesso. 

Ritengo sia estremamente corretto definire secondo sani princìpi 
economici l'area effettiva delle zone depresse, onde evitare interventi 
laddove non sono necessari, ed intervenire invece con mezzi più 
cospicui su fronti diversi. Penso tuttavia che per poter avviare un 
programma di così ampio respiro sia necessario prevedere l'accentra
mento presso un unico organismo di tutte le competenze in materia di 
politica industriale, ivi comprese quelle relative agli interventi di tipo 
territoriale (vedi Mezzogiorno). 

Oggi queste competenze sono invece polverizzate in una miriade di 
soggetti privi di obiettivi, valori e posizioni funzionali. 

Ed è necessario altresì che detto organismo governi la politica 
industriale ed operi in un quadro di precise e coerenti scelte in materia 
di politica economica. Perchè si attuino occorre dare a queste scelte un 
respiro a medio termine e non invece, come purtroppo avviene, lo 
stesso tempo - invero assai ristretto - che intercorre tra una 
consultazione elettorale e la successiva. 

PRESIDENTE. Dottor Palmeri, la ringrazio per la illustrazione 
approfondita e interessante del problema. Mi consenta, anche a titolo 
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personale, di ringraziarla per avere ricordato un periodo importante: 
quello della mia collaborazione con il compianto ministro Marcora. 

Prima di dare la parola ai senatori che intendano porre dei quesiti, 
desidero fare una domanda. Lei ha fatto una illustrazione chiara ed 
approfondita per quanto concerne la struttura produttiva della ditta 
Benetton. Mi è sembrato che sul piano della problematica relativa alla 
struttura finanziaria sia stato decisamente più sintetico. Le sarei grato se 
potesse illustrarci meglio anche questo aspetto, in modo particolare il 
modo in cui l'azienda realizza il proprio equilibrio di forze e quale 
rapporto intercorre tra mezzi propri e indebitamento. Vorrei sapere se è 
possibile vedere questo particolare problema del gruppo Benetton, 
calandolo in una visione più generale, soprattutto per quel che riguarda 
il rapporto banche-imprese. 

PALMERI. Per quanto riguarda questo aspetto del problema 
riconosco di essere stato un po' carente, d'altra parte non volevo 
dilungarmi troppo al fine di consentire una maggiore ampiezza al 
dibattito. 

Data la mia formazione, una delle mie principali preoccupazioni, 
entrando nella Benetton, è stata quella di tenere sotto rigido controllo 
l'equilibrio finanziario dell'impresa. D'altro canto devo dire in tutta 
sincerità che nonostante l'azienda fosse stata gestita fino a due anni fa 
con criteri tipici di un'azienda a gestione padronale, con un sistema 
forse dettato dalla pratica e dal buon senso, l'attenzione ai problemi 
finanziari è stata sempre molto presente. Ho proceduto, infatti, con 
razionalità - nei termini che poi vi dirò - in modo da consentire 
all'azienda di giungere ad un soddisfacente equilibrio finanziario. 

Oggi possediamo un patrimonio netto di 274 miliardi - parlo in 
base ai dati relativi al bilancio 1983 - coperto per il 40 per cento con 
mezzi finanziari propri. Questo lo considero un rapporto ottimale, e in 
termini di oneri per il gruppo - anche alla luce della revisione dei tassi 
per il generale contenimento del costo del denaro - si sostanzia in poco 
più del 4 per cento sul totale del fatturato. Questo grazie ad una politica 
estremamente accorta che è stata in grado di tenere sotto costante 
controllo la capitalizzazione della struttura produttiva. Ad esempio, la 
struttura finanziaria delle società commerciali in genere permette a 
queste di agire nella più totale autonomia. Invece, per quanto riguarda 
il nostro gruppo, questo si è sempre preoccupato di verificare che anche 
a livello di società commerciali esistesse un rapporto di leva 
estremamente solido. 

Siamo convinti che il sistema migliore sia quello di indirizzare e 
utilizzare le società commerciali come veri e propri strumenti di 
propulsione attraverso il reinvestimento dei margini realizzati e non 
soltanto come sistema di gestione dei punti-vendita. L'unico modo per 
ottenere margini operativi consistenti e risultati netti, suscettibili di 
reinvestimento, è quello di avere un livello di onere finanziario 
compatibile con una struttura così concepita. 

Ho ritenuto di proseguire su questa strada e ciò ha determinato 
significativi successi anche sul fronte globale del costo medio del 
denaro per l'impresa. Vi è inoltre da considerare che questa è 
fortemente impegnata nei vari processi di ristrutturazione e, nello stesso 
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tempo, per le sue caratteristiche operative, ha delle necessità notevoli in 
termini di circolante. Infatti vi è da dire che abbiamo un ciclo operativo 
di 8-9 mesi, e in relazione ai volumi della nostra produzione è 
necessario far fronte ad un consistente fabbisogno finanziario di 
circolante per sopperire alla domanda della clientela. Ebbene, nono
stante ciò gli oneri del Gruppo si sono mantenuti in un rapporto 
estremamente interessante. In termini di razionalizzazione della 
struttura, uno dei primi interventi che è stato e viene attentamente 
perseguito è quello del ricorso al credito a breve e medio termine, che 
ci permette una adeguata copertura dei fabbisogni. Inizialmente vi è 
stato un certo squilibrio fra i due, ma oggi ci troviamo in un rapporto 
ottimale. 

Ho ritenuto inoltre opportuno avviare un sistema che consentisse di 
utilizzare anche un sistema creditizio diverso e più costruttivo, creando 
cioè una società di factoring, costituita in collaborazione - mediante un 
accordo stipulato nel 1983 - con la Banca nazionale del lavoro e la 
Banca cattolica del Veneto. Questa società ha lo scopo precipuo di 
supportare la struttura (in modo particolare i fornitori del gruppo 
Benetton) e, in prospettiva, sarà utilizzata come vero e proprio 
strumento di provvista e di reperimento dei mezzi sul mercato; questo 
avverrà anche attraverso l'utilizzo dei cash-flow che si realizzeranno nei 
diversi mercati internazionali a seguito delle esportazioni del nostro 
gruppo. 

Tale esperienza è stata estremamente interessante, perchè al di là 
dei risultati concreti ottenuti in termini di collaborazione e di 
miglioramento del sistema, è stato un beneficio indiretto anche per la 
struttura finanziaria del Gruppo, che ha avuto in tal modo la possibilità 
di accedere a strumenti di finanziamento e a costi senz'altro allettanti 
rispetto alla valutazione generale del mercato: questo grazie anche al 
tipo di contatti che la società ci ha permesso di avere data la presenza 
nell'organico di soggetti appartenenti al mondo bancario. 

VOLPONI. L'indebitamento proviene dall'Italia? 

PALMERI. Come ho già accennato, si parla dei mezzi necessari per 
far fronte ai fabbisogni relativi al processo di ristrutturazione. A questo 
proposito abbiamo già fatto alcune operazioni: ad esempio, nel 1982 il 
finanziamento è stato effettuato anche sul mercato del marco. La mia 
intenzione è di proseguire su questa strada, perchè la caratteristica 
stessa dell'azienda ce lo consente. Infatti il Gruppo ha la possibilità di 
sfruttare le sue capacità competitive su diversi mercati esteri. Questo ci 
permetterà di migliorare i rapporti finanziari e di abbattere ulteriormen
te gli oneri derivanti dagli elevati tassi di interesse italiani. Ad esempio, 
il matrimonio con la Banca nazionale del lavoro ci consentirà di 
accedere al mercato dei capitali statunitensi. È una opportunità che 
vorremmo sfruttare, considerando che negli Stati Uniti realizzeremo 
soltanto un fatturato - e quindi un cash-flow corrispondente - di circa 
60 miliardi di lire; vi è da aggiungere che nel 1985 saranno 90-95 
miliardi. Tutto ciò comunque ci permetterà di coprire il fabbisogno di 
circolare e lo smobilizzo di questo sui mercati basandoci su criteri di 
convenienza; se questa convenienza non dovesse esserci ci rivolgerem-
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mo ad altri mercati. Comunque la tendenza è quella di spostarci in 
modo equilibrato anche sui mercati esteri. 

VOLPONI. Da chi è posseduto il capitale? 

PALMERI. Il capitale è totalmente detenuto dalla famiglia. Ho 
parlato dell'organizzazione della «Benetton S.p.A.» come holding; nella 
struttura esiste una finanziaria capogruppo della IPEB partecipata dalle 
imprese che fanno capo alla famiglia da cui dipendono le diverse società 
operative. 

VOLPONI. L'appartenenza del capitale alla famiglia non può 
diventare un limite? Al pari di altre aziende italiane, come si è visto 
spesso, la famiglia non potrebbe avere più la possibilità di finanziare, di 
investire ai fini dello sviluppo dell'azienda. 

PALMERI. Si riferisce al profilo gestionale o ai mezzi? 

VOLPONI. Mi riferisco al profilo finanziario. 

PALMERI. Attualmente non abbiamo questo problema, forse 
potrebbe porsi in futuro. 

BAIARDI. Chiedo scusa per non aver ascoltato la relazione 
dell'amministratore delegato della «Benetton S.p.A.» e forse introdurrò 
un argomento che lei, dottor Palmeri, ha già trattato. 

Per quanto riguarda i flussi di esportazione, quali sono i mercati ai 
quali siete maggiormente interessati e quali sono le prospettive di 
esportazione nei paesi del Comecon? Avete già esaminato tale aspetto? 
Ciò, da un certo punto di vista, può divenire determinante ai fini di un 
continuo sviluppo della società. 

PALMERI. Per quanto riguarda l'attuale situazione dei mercati, ci 
riferiamo ai trattati del 1983 e in parte alla quantificazione e allo 
sviluppo che si stanno determinando nel 1984. Oggi il principale 
mercato di esportazione è rappresentato dalla Francia, che è stata tra 
l'altro il nostro primo mercato estero. 

BAIARDI. A tale riguardo, qual è il rapporto produzione - mercato 
estero? 

PALMERI. Esso è dato dal 55 per cento nel 1983 su circa 494 
miliardi di fatturato industriale. 

Per quanto riguarda la ripartizione di tale fatturato, come ho già 
detto, il mercato principale è quello francese, seguito da quello della 
Repubblica federale di Germania (più o meno con gli stessi livelli di 
esportazione), da quello inglese e quindi, in quantità più ridotta, da 
quello degli altri paesi del Mercato comune ed europei in genere. Vi 
sono state, comunque, presenze significative già nel 1983 in paesi 
extra-europei; il più importante mercato è quello statunitense in cui 
siamo entrati nel 1982 realizzando un fatturato di poco più di un 
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miliardo. Nel 1983 il fatturato è salito a 14 miliardi e per il 1984, in base 
agli ordinativi pervenutici, esso dovrebbe superare i 60 miliardi e 
collocarsi quindi a ridosso dei principali mercati europei. 

Abbiamo iniziato anche una fase di internazionalizzazione produtti
va e questa ha riguardato la Francia per i motivi piuttosto noti: avere un 
punto di appoggio in caso di «protezionismo strisciante», ipotesi che poi 
si è purtroppo concretizzata. Inoltre abbiamo una fabbrica in Scozia, 
che obbedisce ad una necessità di diversificazione di parti dello stesso 
prodotto, e una in Spagna, in quanto lì esistono altre barriere doganali 
e, mentre c'è libertà di importazione dei prodotti in lana, esistono dei 
rigidi limiti di importazione per il cotone che non ci consentirebbero di 
sostenere una rete commerciale in fase di costituzione. Quella della 
Spagna è quindi una scelta necessitata che serve anche a creare i 
presupposti per un mercato che si presenta per noi estremamente 
interessante e che potrebbe essere inserito maggiormente nel momento 
in cui la Spagna entrerà nel MEC. 

Per quanto riguarda i paesi del Comecon un fatto estremamente 
interessante è stato il nostro recente ingresso in alcuni paesi dell'Est: 
abbiamo dei negozi a Sofia e a Budapest che credo diano dei risultati 
degni di attenzione e penso che ciò non rappresenti un fenomeno 
isolato. 

Abbiamo ritenuto di non aderire a delle richieste che avrebbero 
potuto modificare il modello tipico dello scherma Benetton. Infatti, 
prima di esportare il prodotto, creiamo la rete: i nostri flussi di 
esportazione sono legati in modo diretto alla produzione e alla 
distribuzione. Prima di entrare in un mercato siamo estremamente 
prudenti, lo sperimentiamo, vi inseriamo un punto-vendita pilota che ci 
consenta di verificare la rispondenza del prodotto al mercato in modo 
da capire se questo è effettivamente recettivo. Se tali risultati danno 
esito positivo, proseguiamo parallelamente con la creazione della rete e 
con la relativa esportazione. La stessa procedura - piuttosto che quella, 
molto più facile e diversa rispetto allo schema Benetton, di un principio 
di creazione di rapporti commerciali - abbiamo ottenuto di seguire 
anche con i paesi dell'Est che crediamo costituiscano per la «Benetton 
S.p.A.» un'occasione interessante di apertura del mercato commerciale 
nei paesi del blocco comunista. 

VOLPONI. In base a quali criteri assumete la manodopera e in 
generale il personale dell'azienda? 

PALMERI. Bisogna vedere a quale livello ci si riferisce. 

VOLPONI. Intendo i vari livelli di personale. 

PALMERI. Quando sono entrato a far parte della «Benetton S.p.A.» 
vi era una struttura estremamente semplificata, una proprietà coinvolta 
direttamente nella gestione con pochi punti di riferimento: a livello 
dirigenziale vi erano tre o quattro dirigenti, mentre il grosso della 
struttura era costituito da operai ed impiegati. Ora il rapporto è quello 
che vi ho precedentemente citato: su 1.600 addetti circa 400 sono 
impiegati, il resto sono operai. 
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Per quanto riguarda le assunzioni del personale operaio, vengono 
seguiti i normali criteri di selettività. 

VOLPONI. Quindi seguite le segnalazioni dell'ufficio di colloca
mento? 

PALMERI. Senz'altro. Per quanto riguarda lo staff manageriale, la 
ricerca è abbastanza difficile perchè Treviso è decentrata ed è solo una 
piazza emergente. 

VOLPONI. Che clima e che tipo di relazioni vigono con il sindacato 
all'interno dell'azienda? 

PALMERI. La ringrazio dell'opportunità che mi offre per affrontare 
uno dei temi che prima non ho toccato per economicità di esposizione, 
mentre è un argomento che mi sta particolarmente a cuore. 

Circa due anni fa - è fastidioso fare dei riferimenti personali, ma è 
estremamente importante per capire il tipo di cambiamento in 
relazione a un periodo abbastanza turbolento dovuto al rinnovo del 
contratto tessile nel 1978 - vi era un clima non conflittuale, ma 
guardingo. Allora soprattutto il sindacato aveva fatto da supporto a certa 
campagna di stampa piuttosto velenosa incentrata sul noto e dibattuto 
tema del decentramento produttivo inteso come «lavoro nero» e, 
proprio perchè il sindacato non era allora adeguatamente informato, vi 
era stato uno scambio di indicazioni inesatte circa le caratteristiche 
delle scelte operate dalla «Benetton S.p.A.» a livello di strategia 
produttiva. Pertanto la polemica sul «lavoro nero», che aveva coinvolto 
il sindacato, anche a livello aziendale mi aveva fatto nascere delle 
perplessità sulle scelte operate dal gruppo circa i rapporti con il lavoro 
decentrato. 

Proprio per questo una delle mie principali preoccupazioni nel 
momento in cui ho assunto la responsabilità della gestione del gruppo è 
stata quella di attivare un tipo di nuove relazioni industriali di taglio 
moderno, manageriale, che ritenevo essenziali, oltre che per migliorare 
un clima non eccellente, ai fini di un supporto nei programmi di 
sviluppo che l'azienda aveva allora in animo e che ora sta attuando. 

Ebbene, proprio qualche settimana fa, dopo aver raggiunto 
significativi accordi a livello aziendale con la piena sintonia e 
collaborazione del sindacato, è apparso su «Rassegna sindacale» un 
interessante articolo. 

VOLPONI. Qual è la componente sindacale prevalente? 

PALMERI. Data la regione, il sindacato prevalente è la CISL con il 
70 per cento degli iscritti, ma ora c'è stato un processo di diversi
ficazione. 

C'è stato un articolo apparso su «Rassegna sindacale», molto 
interessante, che sottolineava l'importanza del rinnovato clima che ha 
permesso uno scambio informativo tra azienda e sindacato, a sicuro 

• vantaggio del gruppo. Una buona parte del successo che la Benetton sta 
conseguendo è dovuta ad un eccellente clima di relazioni industriali e 
ad una intelligente collaborazione da parte dei sindacati. 
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CODAZZI. Non è una domanda, ma una sottolineatura. Il dottor 
Palmeri ha fatto una esposizione estremamente chiara delle linee di 
strategia industriale della Benetton, chiarezza a cui corrisponde anche 
un estremo rigore nel portare avanti tutta la politica industriale. 

Ha sottolineato che anche l'uso che all'inizio è stato fatto del lavoro 
cosiddetto sommerso è stato un uso intelligente, che ha creato intorno 
alla Benetton l'interesse locale e le ha consentito poi, proprio per il 
modo in cui si era posta immediatamente sul mercato, di programmare 
la sua crescita e di disporre intorno a sé di grandi consensi e sostegni 
anche della pubblica opinione. Credo che questa sia una cosa 
importante. Di solito parliamo di relazioni industriali, chiudendole tra il 
sindacato e il datore di lavoro, il gruppo aziendale, mentre è importante 
avere con sé il paese, l'ambiente nel quale si opera. 

Vorrei sottolineare che l'esposizione del dottor Palmeri ci ha offerto 
spunti di riflessione notevoli su due aspetti: il modo con cui facciamo le 
leggi e, soprattutto, la fase applicativa della legge. Lei ha parlato a 
questo proposito del divario che c'è tra la intenzione del legislatore di 
promuovere, di incentivare la ristrutturazione e i tempi per l'erogazione 
dei fondi. Ha posto, inoltre, un altro problema delicato: la individuazio
ne rigorosa delle aree depresse, per dare poi delle indicazioni legislative 
adeguate. 

PALMERI. Volevo sottolineare la necessità di avere un concetto 
allargato della visione industriale. Essa non è limitata ad un rapporto 
bilaterale tra azienda e sindacato; c'è un problema di immagine 
dell'azienda. Non è stata una cosa facile. Ho vicino a me la persona che 
ha gestito con grande intelligenza e professionalità un lavoro delicatissi
mo da un anno e mezzo a questa parte. Non è stata un'azione di 
accrescimento dell'esistente, ma di esplicazione all'esterno della realtà 
Benetton. Si partiva da un presupposto magari errato, ma con la 
massima buona fede. Si aveva una visione distorta del gruppo, forse 
perchè da parte del gruppo non esistevano gli strumenti necessari per 
diffondere all'esterno questa informativa, così come era stato trascurato 
a livello interno dell'azienda. Questo evidenzia la necessità non solo per 
le grandi aziende, ma anche per quelle medio-piccole rivolte al 
mercato, di modificare la propria struttura, anche secondo criteri di 
managerialità. La gestione dell'immagine è altrettanto importante 
rispetto alla gestione interna dei flussi finanziari, del personale. Oggi 
questo è possibile solo se l'azienda cambia taglio e passa alla gestione 
manageriale, anche a livello di struttura medio piccole. Colgo 
l'occasione per fare un appello pressante alla Commissione industria 
del Senato, perchè puntualizzi l'aspetto relativo alla formazione 
professionale dei quadri. 

Perchè il sistema industriale italiano possa crescere e trasformarsi 
da gestione tipicamente padronale a manageriale, c'è un limite 
obiettivo: l'inesistenza sul mercato di professionalità dei quadri. Oggi la 
scuola italiana non è assolutamente in grado di fornire alle aziende 
quello che loro richiedono. Molte volte l'azienda è costretta ad istruire 
professionalmente il personale. Un'agevolazione in tal senso sarebbe 
senz'altro utilissima per le imprese. 
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ALIVERTI. Volevo approfittare del clima «familiare» che si è creato 
in questa audizione, anche per i rapporti precedentemente instaurati 
con il dottor Palmeri, per conoscere la esperienza di un uomo, passato 
dalla Pubblica Amministrazione all'industria. Quali sono gli inconve
nienti che ha riscontrato nei suoi confronti, nei confronti del dottor 
Palmeri, che precedentemente stava dall'altra parte della «barricata»? 
Potendo azzerare tutte le situazioni legislative esistenti, se dovessimo 
tentare di dare un diverso indirizzo di politica industriale, quali 
indicazioni ci fornirebbe? 

La prestigiosa industria che rappresenta, come hanno fatto anche 
altre, ha dichiarato di fare a meno degli interventi statali, dimostrando 
in particolare che i provvedimenti, che sono stati costruiti con fatica, 
non sono mai stati applicati. 

D'altronde, in un momento di grande rivoluzione industriale quale 
quello attuale occorre dare delle linee di indirizzo alla politica 
industriale, tenuto presente sia quanto si è detto, sia quanto accade 
negli altri paesi, sia il rapporto che deve sempre esserci tra i gruppi 
industriali, il Governo e lo Stato. Con questa indagine conoscitiva il 
nostro intento è di acquisire gli elementi informativi necessari per non 
commettere gli stessi errori del passato. Infatti, con la legge n. 675 del 
1977 abbiamo presunto di programmare quanto già ampiamente attuato 
colla legge n. 623 del 1959 ed il tentativo di individuare settori prioritari 
ha finito per bloccare l'applicazione della legge. Questo è il primo 
punto. 

In secondo luogo, non credo che il criterio che abbiamo fin qui 
adottato, cioè quello dell'abbattimento degli interessi, sia lungamente 
praticabile. Vorrei, infatti, ricordare la negativa esperienza del tentativo 
di riforma del credito agevolato. Ma teniamo presente la posizione della 
«Benetton» e che ad un certo punto vi è un confine e quindi un altro 
paese, un altro modo di concepire la politica industriale, un altro modo 
di fare nell'industria. 

Quindi, anche questi elementi, che di fatto costituiscono due paesi 
diversi, non un'Italia sola, non possono sfuggire all'attenzione del 
legislatore. Pertanto, se questo criterio è ormai del tutto superato al 
Nord - e condivido pienamente le sue osservazioni - da Roma in giù, o 
anche da prima, la questione è diversa. 

PALMERI. Con lodevoli eccezioni. 

ALIVERTI. Si continua, tuttavia, a ritenere che debba esserci un 
supporto fondamentale ed essenziale. 

Ricorda dottor Palmeri lo schema di riforma della legge sul 
Mezzogiorno cioè cosa era stato scritto in quel testo unico, che poi 
fortunatamente siamo riusciti a far riconsiderare? Mi riferisco a quello 
che era stato presentato dal ministro Signorile. 

PALMERI. Cioè, quello che aveva stravolto il progetto Capria. 

ALIVERTI. Di fatto, l'industriale veniva a beneficiare di un 
contributo in conto capitale, non di un contributo in conto interessi, 
che era quasi pari all'investimento. Quindi, anche questo è un punto da 
tener presente. 
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E passo all'ultima questione. Continuiamo a parlare di innovazione, 
di riforma dei processi; ripetiamo che dobbiamo cercare di riallinearci 
con gli altri paesi che, specie in alcuni settori, sono ormai all'avanguar
dia, e credo che i loro livelli siano per noi ormai irrangiungibili. 
Comunque, un'azienda come la «Benetton», che è nel campo della 
produzione dei prodotti cosiddetti maturi, opera in un settore primario 
nell'ambito dell'esportazione. Infatti, il settore dell'abbigliamento è 
largamente positivo nella nostra bilancia commerciale, credo che sia il 
settore trainante, anche per il saldo positivo che registra. 

PALMERI. Si tratta di 12.000 miliardi. Si compensa il deficit 
agricolo. 

ALIVERTI. Ma vengo alla questione che volevo far presente. 
Abbiamo varato la legge n. 46 del 1982; ormai si stanno riscontrando 
anche grosse difficoltà applicative, se ne sta già facendo bottega perchè 
ormai si accede a questi mutui agevolati attraverso faccendieri, e ciò è 
ampiamente risaputo. E non sono mutui di qualche milione ma ormai 
ammontano a centinaia di milioni, se non addirittura a qualche miliardo 
di lire. 

Quindi, mi chiedo se valga la pena di continuare con questo tipo di 
erogazioni o se, invece, non si debba puntare su progetti veri, cioè su 
progetti che rientrino nell'interesse della comunità nazionale e che 
quindi non soddisfino solo ed esclusivamente interessi particolari o 
modifiche di carattere aziendale. 

PALMERI. Condivido pienamente le considerazioni svolte dal 
senatore Aliverti. Su certi argomenti ritengo, comunque, di avere la 
fortuna di parlare da tecnico; per voi il compito è infatti molto più 
difficile poiché dovete districarvi in una serie di situazioni estremamen
te complesse. 

Se per ipotesi avessi il potere di farlo, prima di tutto abolirei il 
credito agevolato, sia per quanto rilevato in modo estremamente chiaro 
dal senatore Aliverti sia per la riluttanza - fondata, a mio giudizio -
manifestata dal sistema creditizio a farsi coinvolgere in operazioni in cui 
sono spesso prevalenti considerazioni di ordine politico o sociale. 
Ricordo infatti l'esperienza della legge n. 675 del 1977, il cui carattere 
innovativo era di spostare i termini del rapporto tra i tre soggetti nel 
credito agevolato (Stato, sistema creditizio e utilizzatore del credito); i 
guasti del precedente sistema erano legati al famoso parere di 
conformità, per cui vi era questo vincolo che nel sistema creditizio 
derivava da un precedente parere espresso in sede di Pubblica ammini
strazione. 

Si era ritenuto di superare questa impasse introducendo alcune 
modifiche, cioè dando agli istituti di credito questa funzione tecnica di 
analisi del progetto e intervenendo poi, una volta esperite queste 
procedure. Quindi, se tali procedure avevano dato esito positivo, la 
pratica arrivava a livello burocratico, ma solo se era stata positivamente 
filtrata da istituti di credito. 

Ora, senza far nomi - il senatore Aliverti ne è al corrente - posso 
dire dì avere assistito a casi di delibere di istituti di credito assai 
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autorevoli, i quali, pur dichiarando che a loro avviso non si sarebbe 
dovuto deliberare in tal senso, non avendo la pratica i requisiti richiesti, 
hanno dovuto farlo per ragioni di opportunità. Episodi del genere mi 
hanno quindi dimostrato quanto fosse fallace tale speranza. E chiaro 
che poteva trattarsi di richieste avanzate da imprese operanti nell'ambi
to delle Partecipazioni statali, aventi quindi particolari problemi. 
Comunque, ritengo che il tentativo operato con la legge n. 675 sia fallito 
alla radice. 

Allora, cosa fare? Parlando in termini estremamente semplici, 
ritengo che sia necessario, ripeto, abolire tutte le forme di credito 
agevolato, ossia di intervento agevolativo in termini di abbattimento del 
costo del finanziamento da parte degli istituti di credito a medio 
termine; occorre inoltre procedere all'analisi delle risorse. Sono infatti 
convinto che il sistema delle agevolazioni disperde in mille rivoli una 
quantità ragguardevole di risorse; chissà quante di queste non vengono 
utilizzate o male utilizzate! Vediamo quindi quante risorse abbiamo. 

ALIVERTI. Ma ciò comporterebbe la riforma del Mediocredito 
regionale? Quali mansioni gli resterebbero? Potrebbe continuare a 
svolgere quelle sue proprie? 

PALMERI. Non ritengo che l'abolizione del credito agevolato 
dovrebbe comportare modifiche sostanziali in quanto gli istituti di 
medio credito possono avere una loro autonomia operativa prescinden
do dagli interventi. 

ALIVERTI. Se la sono presa. 

PALMERI. Lo hanno fatto perchè vi è stata una fase nelle erogazioni, 
intorno al 1975-1976 - se non ricordo male - in cui il 50 per cento di 
quelle che venivano fatte erano agevolate; dopo due anni le erogazioni 
agevolate erano il 4 per cento. È chiaro, quindi, che dovevano trovare 
uno spazio operativo. 

Pertanto, ripeto, è necessaria l'abolizione del credito agevolato, 
un'analisi delle risorse attualmente esistenti e l'utilizzo di queste risorse 
in alcuni tipi di interventi che prima di tutto devono essere gestiti a 
livello di Pubblica amministrazione con supporti tecnici che consenta
no sistemi di controllo, perchè è quest'ultimo l'aspetto più delicato 
dell'intervento agevolativo; occorre inoltre potenziare gli interventi in 
materia di innovazione tecnologica, però senza limiti di tipo settoriale; 
l'intervento di innovazione tecnologica, cioè, è di tipo orizzontale. 

Siamo un'industria matura che però ha speso l'anno scorso 27 
miliardi per investimenti. Abbiamo un certo sistema; anzi, approfitto 
dell'occasione, signor Presidente, onorevoli senatori, per invitare la 
Commissione a visitare la fabbrica, perchè solo vedendola direttamente 
ci si può rendere conto della sua complessità. In tal modo potrete 
toccare con mano, verificare direttamente la situazione. Facciamo 
investimenti mediamente per un ammontare di un miliardo-un miliardo 
e 500 milioni di lire al mese per aggiornamento tecnologico degli 
impianti. E non abbiamo finito; siamo ancora in fase di accrescimento. 
Abbiamo, ad esempio, sistemi di informatica applicata alla produzione 
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che ci consentono un utilizzo ottimale della pezza; siamo passati da un 
utilizzo che era mediamente del 60-65 per cento al 94 per cento. (Sono 
termini che ho acquisito da poco). Ciò ha permesso di realizzare 
risparmi enormi in termini di costo. 

CODAZZI. E questo quanto ha inciso sull'occupazione? 

PALMERI. Noi abbiamo iniziato il processo di ristrutturazione nel 
1978, allora avevamo alle nostre dipendenze 800 elementi; oggi, nel 
1984, ne abbiamo 1.600. Naturalmente, se facciamo un'analisi del 
rapporto prodotto per addetto, vediamo che questo si è più che 
quintuplicato, grazie anche ad interventi di aggiornamento nei processi 
produttivi. Tale ristrutturazione ci ha permesso di raggiungere un tasso 
di crescita tale da consentirci non solo di mantenere i livelli 
occupazionali, ma di aumentarli. Questa è la migliore risposta di 
politica industriale al periodo di sviluppo, migliorando cioè il livello 
dell'occupazione. 

CODAZZI. Sarebbe utile per noi studiare meglio questo fenomeno 
in loco, perchè al contrario di voi vi sono aziende, anche lì nel 
trevigiano, che sostengono la necessità di una ristrutturazione drastica 
dell'occupazione. 

PALMERI. Forse perchè non hanno avuto una capacità di crescita. 

CODAZZI. Questo potrebbe essere un motivo, un altro potrebbe 
identificarsi nella mancata capacità di programmazione per quanto 
riguarda il personale. 

PALMERI. Suppongo che sia così. 
Il momento centrale del nostro processo di ristrutturazione è 

costituito dalla costruzione in via di ultimazione del magazzino 
robotizzato di cui parlavo prima. Vi è da rimanere allibiti nel vedere 
come riusciamo a mandare avanti tale sistema nonostante la collabora
zione di soli 4 tecnici, quando soltanto il sistema imballaggio e trasporti 
ne dispone di 25/30. Vi è da aggiungere, -inoltre, che su 400 impiegati, 
100 vengono utilizzati nel nostro centro informativo: questo grazie alla 
nostra scuola di addestramento che ha permesso di inserire nel settore 
persone che inizialmente erano state assunte nell'azienda con mansioni 
di commesso o di fattorino. Alcuni di questi elementi svolgono ora 
mansioni di gruppo B. Abbiamo, dunque, riconvertito una parte del 
personale, preparandolo a seconda delle loro diverse capacità potenzia
li. Questa la ritengo un'opera della massima importanza. 

CODAZZI. Sono d'accordo con lei, dottor Palmeri. 
Come giustamente faceva notare, vi sono delle carenze a livello 

istituzionale in materia di preparazione professionale. Ora, vorrei sapere 
da Lei, come siete riusciti a svolgere questa opera di supplenza, 
nell'addestramento del personale, opera che avrebbe dovuto essere 
propria della scuola. Conoscere ciò sarebbe per noi di estremo 
interesse. 
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PALMERI. Noi, signor Presidente e onorevoli senatori, quando ci 
siamo resi conto della difficoltà di reperire personale specializzato - in 
quanto non è facile che persone residenti a Torino, Milano o' Bologna si 
trasferiscano in zone decentrate come la nostra - abbiamo provveduto 
ad addestrare personale locale per poterlo impiegare nei nostri sistemi 
informativi. Inoltre vi è da dire che gli specialisti in determinati prodotti 
sono talmente pochi sul mercato che se anche riuscissimo a trovarli, le 
loro richieste economiche sarebbero talmente elevate da non poterle 
soddisfare. 

PRESIDENTE. Dunque, il punto centrale della questione è la 
carenza a livello di scuola di specializzazione professionale. 

ALIVERTI. Vorrei conoscere quale è la percentuale di incidenza 
delle spese pubblicitarie e delle sponsorizzazioni sul fatturato della 
ditta. 

PAOLINI. È una delle più basse sul mercato: il 4 per cento. 

PALMERI. Ed è raddoppiata nel 1983 rispetto al 1981. 

PAOLINI. Infatti nel 1981 non arrivava al 2,5 per cento; oggi è 
giunta al 4,4 per cento. Questo balzo in avanti si deve al fatto che il 55 
per cento del fatturato viene esportato, quindi gli investimenti si 
estendono. Per ogni mercato viene destinata una percentuale del 
fatturato alle spese pubblicitarie. 

PRESIDENTE. Mi pare di capire che state penetrando bene negli 
Stati Uniti, ad esempio. 

PAOLINI. Si, in quella nazione abbiamo numerosi punti di 
vendita. 

PRESIDENTE. Ringrazio gli intervenuti per la loro partecipazione 
all'indagine conoscitiva promossa dalla nostra Commissione. Dichiaro 
conclusa l'audizione. 

Poiché non si fanno osservazioni, il seguito dell'indagine conosciti
va è rinviato ad altra seduta. 

/ lavori terminano alle ore 11,45. 

SERVIZIO DELLE COMMISSIONI PARLAMENTARI 
// Consigliere parlamentare preposto all'Ufficio centrale e dei resoconti stenografici 
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