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Ai miei genitori

(...) Che cosa c’e di piu terribile
che incontrare per strada uno sconosciuto che
all'improvviso apre la bocca per chiederti qualcosa
le parole corrono veloci sulle sue labbra e tu m@sci a capire nulla
perché lui non sa che ti sei smarrito a rincorrégiesua voce?
Devi essere sordo per capire.

Che cosa c’é di piu terribile
che capire le agili dita dei sordi che descrivormawscena
e che ti fanno sorridere ed essere sereno
con la “parola parlata” di una mano che si muovelee ti aiuta
in qualche modo a far parte del mondo?
Devi essere sordo per capire.

(...)

(Willard J. MadsenDevi essere sordo per capjre
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Premessa

Il tema delle concentrazioni e delle collaborazitmai aziende € un tema di grande
rilevanza, in quanto nell’economia aziendale a#usltende spesso alla ricerca della
dimensione ottimale attraverso I'aggregazione diguggetti in forme associative di piu
grandi dimensioni, considerato I'effetto sinergate ne deriva.

Le forme aggregative utilizzate variano da casoaasog spaziando dalla semplice
associazione di singole imprese per lo sfruttamemmune delle risorse o per la
gestione di un singolo affare alla strutturazionie diverse entita giuridiche ed

economiche in complessi gruppi aziendali.

L’'oggetto di analisi del presente lavoro € lo studlel grado di concentrazione
dell'offerta e I'analisi delle collaborazioni essiti tra le aziende operanti nel settore
agrumicolo, all'interno del quale spiccano a livetlomunitario due grandi paesi: Italia

e Spagna, presi dunque a riferimento per I'analigpirica dell’argomento trattato.

Una delle motivazioni che mi ha indotto a trattdutema in questione e l'intenzione di
indagare come vengono sviluppate le forme orgatizz& collaborative aziendali in
un settore come quello agrumicolo, a cui si prepsso poca attenzione sotto questo
punto di vista.

Accanto a questa motivazione, se ne affianca un@pdipersonale, che ha influito
proprio sulla scelta del settore nel quale appmifenl’analisi teorica del problema
affrontato. La scelta e allora ricaduta proprio seftore agrumicolo, a considerazione
delle mie origini siciliane ed essendo la Siciliaautra le regioni italiane che
primeggiano per la produzione di agrumi. A cio siggiunta I'opportunita di sviluppare
la tesi di laurea all’estero e in particolare ifalina grande regione europea produttrice
di agrumi, la Comunita Valenciana, situata a sutavia uno dei principali paesi leader

del mercato agricolo europeo, la Spagna.

L’obiettivo perseguito € quello di valutare il tigh legami associativi, collaborativi e
organizzativi esistenti tra le aziende agrumico& due diversi contesti nazionali,

prendendo poi in esame il caso specifico di dueraa agricole specializzate nella
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produzione di agrumi e con un ottimo posizionameaampetitivo nelle rispettive zone

geografiche di provenienza.

La prima parte della tesi e costituita dall’analéearica del problema.

Il primo capitolo illustra infatti le principali catteristiche del settore agrumicolo e delle
forme organizzative in esso utilizzate, soffermasidsulle criticita strutturali che
descrivono l'organizzazione aziendale: il grado afisociazionismo tra i diversi
produttori; le dimensioni prevalenti; il sistemastiibutivo adottato e la struttura
finanziaria presente.

Il secondo capitolo approfondisce la piu diffusanfa organizzativa presente nel
settore, ovvero le Organizzazioni di Produttorie® spiegato I'intento da cui hascono
e vengono promosse a livello comunitario questeméorassociative, la loro
regolamentazione normativa e il loro ruolo di stiatioci della concentrazione
dell'offerta agrumicola. Vengono poi presentati gliumenti di modernizzazione del
settore, di cui si avvalgono le organizzazioni sgesovvero i Programmi e i Fondi
Operativi Europei.

Nel terzo ed ultimo capitolo della prima parteestra nel vivo delllargomento centrale,
illustrando le principali forme alternative di caliorazione tra le aziende del settore, le
loro caratteristiche organizzative e gestionaliai@ i vantaggi derivanti da questo tipo
di collaborazione interaziendale.

La seconda parte della tesi & costituita dall’'anatiei casi aziendali presentati,
rappresentativi dei rispettivi contesti di riferime.

Si parte dalla realtd spagnola, oggetto del queafaitolo, indagando quali sono le
principali strutture organizzative presenti a lisahazionale, nonché il loro ruolo nella
concentrazione dell’'offerta agrumicola nazionale exdrando poi nel merito di una
singola azienda, ovvero la cooperativa San Alfodsdetxi, situata nella regione
valenciana di Castellon. Tramite i dati raccoltiraverso l'intervistain loco, presso
'azienda appena citata, vengono presentate leéegteaproduttive ed organizzative
adottate dall’azienda e i loro riflessi in termhiicollaborazioni con altre aziende del
settore.

Nel capitolo quinto vengono invece illustrate leatgeristiche principali della struttura
aziendale presente a livello nazionale sul terdtortaliano, a cui fa seguito

I'approfondimento delle peculiarita presenti nalgione Sicilia. Segue poi I'analisi
5



dello specifico caso aziendale dell’Organizzazidnéroduttori Antonino Campisi di
Siracusa, verificandone i principali aspetti gestio e organizzativi in termini di
collaborazioni con altri agenti.

Il capitolo finale mette a confronto le carattadse delle due aziende esaminate,
presentando i risultati dell’analisi effettuata, nobé le analogie e le differenze
riscontrate tra le due diverse realta. Analogaméntenfronto conclusivo viene poi
condotto sui due ambiti nazionali, cosi da averequadro generale complessivo del
contesto analizzato.

Sulla base di tutto cio, vengono tratte le condnisfinali, verificando anche il grado di
raggiungimento dell'obiettivo inizialmente prefissa
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CAPITOLO |
Il settore agrumicolo e l'analisi delle forme orgamezative utilizzate:

dalle dimensioni alle fonti di finanziamento

1.1 Gli agrumi: un importante comparto del settoreortofrutticolo

L’'importanza del comparto agrumicolo € desumibieanzitutto dall’analisi di due
importanti parametri: superficie investita e pradue realizzata.

La superficie mondiale investita ad agrumi, cowispente a 7,7 milioni di ettari, ha
manifestato una crescita media annua dell’1l,3%guiglquennio 2003-2008. | maggiori
incrementi hanno interessato, in ordine di impagamispettivamente: i piccoli agrumi,
I limoni e le arance.

Con riguardo alla produzione mondiale di agrumsaes attualmente stimata intorno ai
112 milioni di tonnellatt di cui una buona parte viene destinata all'indastli
trasformazione per i piu svariati usi: dalla prodae di succhi e conserve agli oli

essenziali nel settore cosmetico e farmaceutico.

All'interno dello scenario internazionale, I'ltals configura tra i principali produttori
di agrumi. La sua quota di valore ha tuttavia regie una flessione nell’'ultimo
quinguennio, evidenziando cosi il deterioramenitagmsizione competitiva del nostro
paese in molti mercati. Cid sembra dovuto allaa@ete concorrenza di competitors
dell’'area mediterranea, come Spagna e Turchial coose all’aggressivita commerciale
di paesi quali Belgio e Paesi Bassi (questi ultimiparticolare, fanno leva sul loro

principale fattore critico di successo: I'efficieniogistica)’

Soffermandoci sull’analisi, a livello nazionale, iddue parametri di riferimento
(superficie investita e produzione raccolta), stancome il comparto agrumicolo
italiano abbia subito un notevole ridimensionamerdgli ultimi anni. | dati piu recenti
(dati ISMEA, maggio 2008) attestano che la supierfiattualmente destinata alla
coltivazione di agrumi in Italia ammonta a circa2trflla ettari, corrispondenti a poco

meno dell’1% della superficie agricola nazional@J;, mentre l'offerta di agrumi

! Fonte dati: Istituto di Servizi per il Mercato Agplo Alimentare (ISMEA).
2 ISMEA 2008, Report economico finanziario sugliwamr.
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incide per il 2,5% sul valore della produzione egla. La destinazione di tale superficie
non é tuttavia uniformemente distribuita, in quasiteegistra un’elevata concentrazione
delle superfici agrumicole nelle regioni merididragl Paese.

La superficie nazionale investita ad agrumi, nelqo® 2003-2008, ha inoltre registrato
un trend che pone in evidenza una flessione c@star®%) con riguardo a limoni,
arance e mandarini, mentre la superficie dedidédecaltivazione di clementine risulta
essere aumentata.

Per quanto riguarda il secondo parametro di rifenta, nonostante le oscillazioni
dovute alle condizioni climatiche, la produzioneca@lita sembra invece essere
aumentata da 2,8 a 3,6 milioni di tonnellate. Taleduzione nazionale, perennemente
superiore alla capacita di assorbimento del merpawonale del fresco, si trova in
parte collocata nell'export, ma soprattutto nelastormazione industriale. E’ infatti
I'industria della trasformazione, fino ad ora sasta dall’Organizzazione Comune di
Mercato, che assorbe il 39% della produzione dumgr Si tratta perdo di un peso
marginale, corrispondendo tale dato solo a menbtléeldel fatturato complessivo
dell'industria alimentare. In ogni caso, non ¢ jiubs fare delle generalizzazioni, in
guanto esistono delle realta locali, come Calal@isSicilia, in cui lattivita di
trasformazione riveste un ruolo non trascurabile.

Analizzando i dati nazionali, qui brevemente espastmerito allandamento dei due
principali indicatori di settore presi in considemne, essi sembrano risultare in
contrasto: da un lato la riduzione della superfangicola e dall’ altro 'aumento della
produzione raccolta. La contraddizione e in reato apparente, in quanto la
spiegazione della stessa sta nellaumento della meedia, dovuta alle favorevoli
condizioni ambientali ed al processo di concentragi dell'offerta, a sua volta
conseguente alla crescita delle dimensioni medendali. Tale processo ha visto cosi
I'eliminazione dal mercato delle aziende con leerasinori, tipicamente quelle di

dimensioni pil ridotte e meno competitie.

Sempre a livello nazionale, anche I'analisi dellendnda del mercato agrumicolo pone
in luce risultati diversificati a seconda del segtoeconsiderato: agrumi freschi o
succhi. | piu recenti dati nazionali mostrano itifahe la domanda di agrumi freschi

(che assorbe circa la meta della produzione) asolvistoso calo, dovuto al mutamento

® INEA, Strumenti trasversali per la competitivi@lle imprese del settore agrumicolo.
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degli stili di consumo, a dinamiche demografich@ amche al diffondersi di potenziali
sostituti di sintesi in grado di fornire equivalespporti di vitamine e fibre. La domanda
di succhi , invece, ha evidenziato un crescenteeatmnper prodotti innovativi, come
mix di frutta, e al tempo stesso una contrazioneilpgrodotto piu maturo, ovvero |l
succo di arance bionde.

Un altro fattore generale da considerare € senzbidua forte volatilita dei prezzi alla
produzione nel mercato nazionale, nel periodo 28@B.. Cio e spiegato in parte dalla
variabilita climatica e in parte dalle oscillaziadei listini degli agrumi provenienti dai
paesi mediterranei, dove peraltro si sono regigteatodi di elevato livello dell'offerta.
Nello stesso quinquennio 'analisi congiunta ditcesricavi ha evidenziato inoltre una
notevole erosione del margine delle aziende agmimicovuta allaumento dei prezzi
dei mezzi di produzione, a cui non ha fatto seguidorrispondente aumento dei prezzi
dei prodotti. Calandoci nel dettaglio del fatturatelle varie tipologie aziendali, &
interessante notare come il margine del produttistdta molto ridotto nel caso delle
arance, mentre appare pill consistente nel casodethentiné.

Con riguardo agli scambi commerciali, essi delimedecisamente la debolezza del
comparto agrumicolo italiano nel contesto interomale. A causa della consistente
perdita di quote su importanti mercati di sboccauddato, e del’aumento di consumi
fuori stagione e dei prodotti mediterranei maggiente competitivi dall’altro, si &
infatti registrata negli ultimi dieci anni una ridlone delle esportazioni e un aumento
delle importazioni di prodotti freschi. Non moltdfdrente e il quadro nazionale degli
agrumi destinati alla trasformazione, in quantohanit saldo commerciale dei succhi ha

recentemente registrato un trend negativo, sedaitana crescente erosione dell’attivo.

1.1.1 La concorrenzialita interna alla filiera: tra le ewause della stessa

lo scarso associazionismo fra produttori

Continuando la descrizione del quadro generaleam®abarto agrumicolo, non possiamo
non considerare anche le forze competitive dedesst.
Recentemente le aziende agrumicole si sono riteowat operare in uno scenario

interessato da profonde trasformazioni che soni@ st@ausa di un notevole aumento

* ISMEA, La struttura dell'offerta agrumicola itafia.
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della pressione competitiva internazionale e amgla perdita di quote di mercato, sia
nazionale che internazionale.
Per quanto riguarda la concorrenza interna traggratori, essa risulta elevata, a causa
della concomitanza di fattori quali:

v la polverizzazione del tessuto produttivo (che rapenta una caratteristica

strutturale dell’offerta),

v la difficolta di penetrazione di nuovi mercati,

v la riduzione dei consumi e quindi il restringimen& mercato interno, nonché

v’ la scarsa capacita di aggregazione dei produttori.
Questi ultimi risultano peraltro dei “price takers8ssendo dotati di scarso potere
contrattuale nei confronti dei settori a monte aldlliera (dalle aziende vivaistiche,
fornitrici di materiale vegetativo da riproduziorale industrie chimica e meccanica).
Tuttavia tale situazione risulta attenuata nel cdslte aggregazioni dei produttori in
cooperative ed Organizzazioni di Produttori, gradia possibilita di effettuare acquisti
di gruppo®
Elevato potere negoziale € detenuto anche daglii @tvalle della filiera, ovvero la
distribuzione moderna, il dettaglio tradizionale, grossisti e lindustria di
trasformazione. E cio si riflette non solo nell’iogizione dei prezzi, ma anche nella
richiesta di servizi. Cio, insieme al basso costsasbtituzione dei fornitori da parte
degli acquirenti e alla deperibilita del prodottgioca a sfavore delle aziende

agrumicole.

1.1.2 Attrattivita e fattori critici di successo

Per concludere questa breve panoramica di seéate sottolineare la recente perdita di
attrattivita del comparto di produzione degli agrumal corso degli anni. In un contesto
internazionale sempre piu competitivo, si regidmasenza di opportune strategie di
rilancio da parte dei produttori (dal marketing aalfiduzione dei costi, dal
miglioramento qualitativo alla aggregazione trarapei). Ecco allora che, in un’ottica
di crescente concorrenzialita, sarebbe opportuimpiestare le strategie aziendali,

tenendo in considerazione i seguenti fattori grdicsuccesso:

® ISMEA, Report economico finanziario sugli agrugf08.
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- con riguardo al processo produttivepecializzazione in tecniche colturali,

specie e destinazione del prodotto; differenziazidell offerta rispetto a varieta
e caratteristiche qualitative; innovazioni di prtidoe/o processo per meglio
rispondere ai cambiamenti della domanda; contertioneéei costi di produzione
utilizzando tecniche colturali a basso impatto gagco.

- con riguardo alla commercializzazioneoncentrazione dell’'offerta per |l

raggiungimento di una massa critica (anche attsavecooperative e
organizzazioni di produttori); ricerca di nuovi roati di sbocco e promozione di
produzioni di eccellenza sui mercati esteri tramhali; diversificazione

attraverso circuiti di qualita e/o con il lancio piiodotti ad alto contenuto di

servizi; integrazione contrattuale con I'industtidavorazione e trasformazione.

In un’ottica di medio-lungo periodo si prevede glimn ri-orientamento dell'intero

sistema agricoltura verso le produzioni per le iqual specializzazione potrebbe
rappresentare la leva competitiva sulla cui puntarearticolare, le aziende agrumicole
dovrebbero mirare ad accrescere la proprie capa@t@ageriali, migliorare la propria
capacita commerciale, perseguire un’integraziondilidra e, soprattutto, adeguare
strutture produttive e dimensiohi.

Ma soffermiamoci adesso sulle caratteristiche didita e quindi delle forme

organizzative attualmente utilizzate nel settorguestione.

1.2 L'organizzazione dell'offerta: polverizzazione strutturale del

comparto e limitato associazionismo tra produttori

L’elemento di forza dell’offerta agrumicola italiam rappresentato proprio dalla qualita
dei prodotti. L'intero comparto risente tuttaviaaditicita strutturali riconducibili:
v all'estrema polverizzazione aziendale;
v alla disomogeneita nella diffusione dell'innovazotecnologica e di moderni
strumenti gestionali;

v' ad una rete commerciale insufficientemente stratéur

<

ad un’attivita promozionale inadeguata e

v al limitato associazionismo tra produttori.

® ISMEA, | fattori competitivi del comparto agrumico
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Tutto cid ovviamente implica difficolta a competesei mercati internazionali in
maniera adeguata e difficolta anche nel realizgaedegie di valorizzazione e maggiore
riconoscibilita del prodotto italiano all’estero.

Nonostante cio, negli ultimi anni I'offerta nazideali agrumi ha mostrato una continua
crescita, anche se la forte pressione competititeanazionale (soprattutto nel comparto
delle arance bionde, clementine e limoni) e le egaenti crisi di mercato hanno
provocato una riduzione delle superfici investite seprattutto un processo di
concentrazione delle attivita produttive nelle aresggiormente vocate.

A testimonianza di tutto cio, si registra una rione geografica dell’offerta che pone
in luce il ruolo predominante delle regioni del Stalia: la Sicilia detiene il primato
nella coltivazione di arance, mandarini e limonigentre la Calabria e leader nella

produzione di clementine.

Tornando al sopra citato problema della struttupallverizzazione del comparto e del
limitato associazionismo tra produttori, per intered meglio tale caratteristica della
realta organizzativa che stiamo investigando, @i dall'analisi sull’'entita e sulla
natura giuridica delle imprese agrumicole presguitterritorio nazionale.

Utilizzando la fonte statistica delle Camere di @waencio, Industria, Artigianato e
Agricoltura (CCIAA) per il periodo 2000-2006, emerghe il numero delle imprese
agrumicole registrate presso le CCIAA é dapprimmentato fino al 2004, per poi
diminuire nel 2005 e riassestarsi nel 2006. Moltobpbilmente tale andamento € da
ricondursi all'iscrizione obbligatoria di dette imgse alle CCIAA come requisito di
accesso ai finanziamenti dei Programmi Operativiji®®ali 2000-2006, erogati nel
periodo 2000-2004 (ma sull’analisi di tali programansoffermeremo piu avanti).
Spostando poi I'analisi ad un periodo piu receatpgssibile verificare I'evoluzione del
trend delle iscrizioni e cessazioni di imprese agoole presso le CCIAA dal 2006 al
primo trimestre del 2009, come evidenziato dalgurfa 1.1. Il numero di imprese
cessate supera costantemente quello delle impsesde e tale divario aumenta nel
triennio 2006-2008. | primi dati del 2009 sembraneece attestare una riduzione di

tale deficit, anche se ovviamente e da tener ptesde si tratta di dati parziali, relativi

"INEA, Strumenti trasversali per la competitiviglle imprese del settore agrumicolo, 2006.
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esclusivamente al primo trimestre delllanno in oprslunque, non direttamente
comparabili con i restanti dati annuali.

Figura 1.1 - Natalita e mortalita delle imprese agru  micole
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Fonte: elaborazione proprialati Infocamere.

Considerando invece il numero delle imprese agralmicomplessivamente registrate
alle Camere di commercio italiane, il trend de¢rinio suddetto appare negativo, come
risulta dalla figura 1.2.

Figura 1.2 - Andamento del numero di imprese
agrumicole registrate alle CCIAA
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Fonte: eledomone propria su dati Infocamere.

Al termine del primo trimestre 2009, la maggior tpadelle imprese agrumicole
registrate presso le Camere di Commercio risulserescostituita per il 95,73% da
imprese individuali, per il 2,86% da societa diguoere (al cui interno il peso quasi

esclusivo é occupato dalle forme di societa sempécsolo per lo 0,99% da varie forme
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di cooperative. La restante esigua percentualengdrase registrate e costituita: per lo
0,27% da Societa a responsabilita limitata (incBusasi di s.r.l. unipersonale) e per lo
0,15% da altre forme organizzative (dall'associagiai imprese ai vari tipi di enti

riconosciuti). La rappresentazione visiva di talgrtbuzione, secondo natura giuridica,

e ben fornita dal seguente grafico a torta (figuB):

Figura 1.3 - Natura giuridica delle imprese agrumic  ole

0,27% OImpresa individuale
B Societa semplice
0,15% OS.n.c.

OS.a.s.

B Forme cooperative
as.r.l.

W Altre forme

95,73%

Fonte: elaborazione propria su dati CCIAA.

1.3 Le dimensioni aziendali prevalenti:

Il criterio ottimale per determinare le dimensi@ziendali dovrebbe essere quello che
consente di analizzare la posizione dell'aziendBangbiente in cui essa opera, ovvero
considerare congiuntamente:
v' i suoi elementi economico-tecnici (dal numero dpetidenti alla capacita
tecnico-produttiva);
v' i mezzifinanziari che essa a disposizione e

v’ i suoi dati relativi alla produzione venduta.

Solo in questo modo sarebbe infatti possibile aaee il reale peso dellimpresa

indagata nei confronti delle altfe.

8 AA. VV., Le aggregazioni di impresa, Giuffre, Mila, 1999.
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Ai nostri fini, tuttavia, ci soffermiamo sulla dimsione delle imprese agrumicole
indagata in base all’estensione della loro superfiovestita, misurata in ettari (ha).
L’analisi della struttura aziendale del compartasuagicolo, cosi condotta, evidenzia
una dimensione media aziendale (DMA) piuttosto eoata in ambito nazionale (1,4
ha) , che tuttavia tende ad essere maggiore nefieigali regioni produttrici: Sicilia,
Calabria e Puglia (1,6 ha), Basilicata (2,4 ha).

In base all’analisi congiunta della distribuzionellel aziende di agrumi e della
superficie investita per classe di Superficie AglacUtile (SAU), si rileva come, in
generale, le piu numerose siano le aziende di l@ationensioni (con meno di 5 ha),
che arrivano a rivestire '82% del totale, mentekiende di maggiori dimensioni (con
oltre 20 ha) occupano solo il 3% dell'intero comntpar

In termini di superficie, sono le piccole aziendenfliari a rivestire il peso maggiore
(49%), mentre la classe dimensionale di media graralincide per un terzo e quella di
grandi dimensioni risulta pari al 17%b.

Incrociando invece i dati su specializzazione eutstra delle aziende indagate,

emergono i modelli strutturali/produttivi piu freguti, ravvisabili in:

- Arance: aziende di piccole dimensioni di tipo faar#, ad elevata

specializzazione produttiva;

- Clementine: specializzazione nella produzione penercato del fresco con
aziende, pugliesi e calabresi, di piccole dimensmrscarsamente propense
all'associazionismo da un lato, e dall’altro aziertl medie dimensioni, presenti
in Basilicata e con una buona propensione all’aagmnismo;

- Mandarini: aziende di tipo familiare, specializzatella produzione per il
mercato del fresco;

- Limoni: aziende di piccole e piccolissime dimensi@oprattutto in Sicilia, sia

per il mercato del fresco che per I'industria dsformazione.

Estendendo I'analisi ai principali competitors que® indiscusso € innanzitutto il peso
della Spagna. La struttura produttiva del compadoumicolo spagnolo mostra una

DMA di 2,2 ettari, grazie soprattutto al processoahcentrazione in corso.

° ISMEA, La struttura dell’offerta agrumicola.
19 Elaborazione ISMEA su dati ISTAT.
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In particolare, nel contesto spagnolo piu dell’8@étle aziende risulta essere di piccole
dimensioni (meno di 5 ha), mentre le aziende dietisioni medio-grandi (oltre 20 ha)
costituiscono solo il 3%. Similmente al caso itatiama in misura leggermente minore,
anche nel caso spagnolo la classe dimensionaleionaggnte rappresentata in termini
di superfici investite & quella delle piccole aderfamiliari (40%); a differenza dalle
italiane, invece, le aziende spagnole di grandiegisioni occupano un importante peso
relativo, rivestendo il 35% del totale della Sujeef Agricola Utile spagnola (contro il
sopra citato 17% delle italiane).

Sebbene con un ruolo marginale, nel contesto eargm:mo da considerare altri
competitors quali Grecia e Portogallo con una DMs&iltante tra lo 0,6 e lo 0,7 ha, ma
soprattutto la Francia con una DMA di 1,3 ha, cdie si colloca in un trend storico in

forte calo, dovuto ad un processo di frammentaziaotiera in atto.

1.3.1 Dimensioni, specializzazione e grado di aggomismo

Approfondendo l'analisi delle dimensioni aziendalincrociandola con lo studio del
grado di specializzazione perseguito, € possihiéviduare cinque principali tipologie
di aziende agrumicole. Si tratta delle tipologieeadali piu comuni, suddivise in base al

posizionamento strategito

A. Agrumeto familiare: azienda di piccolissime dimensioni, a conduzione
familiare e con un basso grado di specializzazibagproduzione che non viene
destinata all’autoconsumo viene commercializzat&rarso grossisti e
raccoglitori. Risulta praticamente assente qualssa di associazionismo con
altri imprenditori, come partecipazione a coopemtd ad Organizzazioni di
produttori.

B. Azienda borderline: come dice la parola stessa, si tratta di una tgpaldali
azienda collocata spesso in aeree marginali, doj@oo medie dimensioni e con
una scarsa propensione all'investimento in ris@seil miglioramento quali-
quantitativo. In questo caso l'associazionismo peduttori in OP € stato
causato dal regime di aiuti per la trasformaziame, spesso la produzione e

affidata a raccoglitori che conferiscono gli agratfindustria.

1 ISMEA, Il posizionamento strategico delle impraggumicole.
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C. Piccola azienda agrumicola:impresa a conduzione familiare situata in aree
vocate e quindi sottoposta ad un’elevata presstongpetitiva. Si tratta di una
tipologia aziendale per cui mancano prospettiveirgyta causa della piccola
dimensione e soprattutto del rifiuto di adottanatsigie volte ad aggregare la
produzione, anche per I'eta spesso avanzata ddlitone.

D. Impresa specializzata: imprese di dimensioni medio grandi che utilizzano
manodopera fissa e soprattutto stagionale. Elewatin questo caso la
propensione ad associarsi in cooperative e OHtdmativa a queste due ultime
forme di aggregazione, le aziende in questione iwIlgono al mercato
all'ingrosso oppure a tipologie distributive localiLa specializzazione
caratteristica di questa tipologia di aziende ageofa favorisce lo sviluppo di
prodotti a marchio DOP.

E. Impresa specializzata in succhi freschiazienda di dimensioni medio grandi e
profondamente integrata con l'industria di estragidel succo. La qualita della
materia prima e I'elevato valore aggiunto dei pttidmiti ottenuti permettono a
queste imprese agrumicole e alle industrie di orasézione di inserirsi in una

nicchia di mercato remunerativa.

1.4 Il sistema distributivo del comparto agrumicolo tra retail e

Ho.re.ca.

La quantita di agrumi prodotta e disponibile pemiércato italiano (al netto dunque
delle quantitd esportate e di quelle inviate alllistria di trasformazione) viene
commercializzata attraverso il canale réfafler il 60% circa e per il restante 40%
attraverso il canale Hotel-Restaurant-Cafeteriagica)'®

La strutturale frammentazione della produzionegfkatre anche nella distribuzione dei
prodotti agrumicoli, dove peraltro si aggiunge nadeguato livello di aggregazione e,
quindi, numerosi intermediari commerciali e parécbcontratti di vendita. La presenza
di tali intermediari alimenta il “canale lungo”, ui si approvvigionano in gran parte
dettaglianti e ambulanti. Diversa invece € la prditusata dalla Distribuzione Moderna,

che opera appunto attraverso un “canale corto”uiatapdo direttamente presso

12| canale retail riguarda la vendita al dettagtiestinata direttamente al pubblico e non a produitad
aziende.
31SMEA, | canali distributivi del comparto agrumioo
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acooperative, Organizzazioni di Produttori e bugsteri e rivolgendosi ai mercati

all'ingrosso esclusivamente per completare la gamma

Mercati all’ingrosso giocano un importante ruolo nel canale Ho.reeael canale

lungo del retail e al loro interno operano printipante imprese specializzate.

Gli operatori all'ingrosso svolgono principalmerdadivita di acquisto e vendita (per
proprio conto 0 su commissione), conservazioneveréione del prodotto fresco e
anche import-export dei prodotti ortofrutticolildro principali canali di sbocco sono
dettaglianti, ristorazione commerciale, importatesteri e, solo per gli operatori di
maggiori dimensioni, la Distribuzione Moderna.

In un’ottica complessiva, le imprese di venditdiragrosso di prodotti ortofrutticoli
sono 9.900, occupano piu di 45.000 addetti e enoltlocalizzate prevalentemente al
Nord Italia.

Recentemente, pero, si e assistito ad un ridimeasiento del ruolo dei grossisti a
causa sia dell'acquisto diretto dai produttori date delle centrali d’acquisto della
Distribuzione Moderna, sia a causa della funzior@mroerciale svolta dalle
Organizzazioni di Produttori per conto dei produtioro associati. Questa tendenza
spinge dunque i grossisti alla ricerca dell’offedtanuovi servizi e funzioni da offrire ai
propri clienti, cosi come all'ottenimento di cedtdzioni presso appositi organismi, al

fine di offrire garanzie adeguate sui prodotti dife

La distribuzione modernale catene distributive affidano un peso crescente

all'importanza strategica del settore dell’ortofajtsia per 'immagine dell'insegna, sia
in termini di peso del comparto sul complessivo diixendita.

Un aspetto particolarmente delicato dell’attivitglld DM € la selezione dei fornitori:
vengono infatti preferiti i fornitori che possanonclizionare e confezionare il prodotto
in base alle specifiche di consegna e che sianbeaimcgrado di garantire ampiezza di
gamma, continuita delle forniture e standardizzazidella produzione. In sintesi, viene
quindi richiesto al fornitore di assicurare la nogk offerta in termini di prodotti e

marche, servizi logistici e informativi, politictig sviluppo e promozionali.

Il dettaglio tradizionalenonostante la recente flessione registrata neinvio il canale

tradizionale risulta essere ancora molto importanfgattutto in alcune aree del paese. |

punti di forza di tale format distributivo sono meipalmente da ricercarsi in fattori
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quali: abitudini d’acquisto dei consumatori benicatk, prezzo medio inferiore a quello
della DM, superiore livello qualitativo in termidi assortimento e freschezza, rapporto
di fiducia consumatore-dettagliante tradizionaliejnanza con il luogo d’acquisto. In
ogni caso, la fonte di approvvigionamento di talanale e costituita quasi

esclusivamente dai mercati all’ingrosso.

Il canale Ho.Re.Ca I'approvvigionamento da parte della ristorazioc@mmerciale
risulta differente per le diverse tipologie di disizione (bar, hotel, ristoranti, ect.)
Ad esempio, hotel e ristoranti della categoria 8 acquistano solitamente da societa
leader nella distribuzione specializzata, mentméstoranti di dimensioni minori, le

trattorie e i bar si riforniscono presso mercdtirajrosso o presso i cash&catry

Vendite dirette e gruppi d'acquisto private vendite dirette sono caratterizzate dalla

ricerca della convenienza da parte del consumatose distinguono quali forme di
distribuzione emergenti. Il business alimentatogdasto tipo di vendita alimenta un
giro d’affari annuo non indifferente e coinvolgeagu50.000 aziende agricole nazionali.
In particolare, al fine di incrementare la vendligetta, si stanno sperimentando diverse
alternative che hanno finora portato a risultatsifpa. Si tratta di iniziative quali:
vendite dirette in azienda o presso i farmer’s regrsdbbonamento di spesa (per vendere
varieta autoctone, consegnate di settimana innsa@ta ai clienti), gruppi di acquisto
solidale. Quest'ultima tipologia permette di rikiacquirenti organizzati per operare
una spesa collettiva a prezzi convenienti, spesswohati allo sviluppo etico

dell’economia locale.

1. 5 Le fonti di finanziamento principalmente adotate

Per fronteggiare il fabbisogno gestionale di brevengo periodo, qualsiasi impresa si
trova a dover scegliere il giusto mix di fonti didnziamento, al fine di perdurare il piu
a lungo possibile in condizioni di economicita. dimonalmente le fonti di

finanziamento si classificano in base alla lorogioe, interna o esterna, rispetto

all'attivita economica dell’'impresa stessa nelle sarie forme.

* Indagine condotta dall'lISMEA presso ristorantitiorie e pizzerie.
15 | etteralmente cashé&carry significa “prendi e povia™: si tratta di una forma di vendita tra un
grossista e soggetti autorizzati all'acquisto afjtiosso dei prodotti.
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Tra lefonti interne, ovvero di autofinanziamento, si distinguono:

- il capitale risultante dall'attivita d’impresascioglimenti di accantonamenti,

ammortamenti, benefici non distribuiti;

- il capitale derivante dalla liberazione di fondisinvestimenti da cessione di

attivi.
Tra le fonti esterne di finanziamento si distinguono invece due priatip
sottocategorie:

- il capitale proprio (ovvero capitale di rischio), che comprende: utilbn

distribuiti, conferimenti dei soci (sia nuovi corifaenti dei vecchi soci che
conferimenti iniziali di nuovi soci), azioni, str@nti di private equity (ovvero
acquisizione di partecipazioni in societa non aacguotate da parte di
investitori istituzionali);

- il capitale di terzi(ovvero capitale di debito), che include: prestdrediti

bancari, acconti dei clienti, crediti al fornitore.

L’entita di ogni modalita di finanziamento dipend&@lo scopo perseguito e anche dalle
strategie aziendali perseguite. Ad ogni modo, éedar presente che, accanto a queste
forme tradizionali di finanziamento, esistono anctiygologie alternative, ovvero
strumenti ibridi tra capitale proprio e capitale tdrzi, come ad esempio i prestiti
partecipativi o quelli convertibili 0 ad opzioneohbstante queste nuove forme siano
ancora poco sviluppate in Europa, stanno tuttassumendo un peso crescente, ma e
opportuno saperle utilizzare in maniera adeguatd, ™domento che richiedono

normalmente una solida base finanziaria da paitég@esa.

1.5.1 L’evoluzione dellimprenditoria agrumicola chiesta dal

finanziamento tramite il sistema creditizio

Per guanto concerne I'impresa agrumicola e i sayygporti con il sistema creditizio, non
si puo non tener in consideraziome primis il mutamento del quadro normativo ed
economico in cui essa si trova ad operare. Operandan mercato sempre piu
concorrenziale e in un contesto di programmi duzidne del sostegno pubblico,
'impresa agrumicola si trova a dover ricercarevistrumenti che la dirigano verso un

riorientamento al mercato. Tutto cio implica inebilmente dei cambiamenti
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importanti e globali per I'impresa stessa: dagled8 organizzativi agli aspetti dei
rapporti con gli istituti creditizi.

In accordo con i dati delle CCIAA, le imprese agitmie sono spesso, ancora oggi, a
carattere familiare e, dunque, con scarsa sepaeazia finanza domestica e finanza
dellimpresa. In particolare, I'assenza dell’oblbligli bilancio per circa 1'80% delle
imprese e la disponibilita di informazioni scarsatee strutturate ed eterogenee
comporta un elevato costo di raccolta delle infarioa richieste dalle banche e una
certa difficolta nell’elaborare un modello di vaatone di rating (ossia del rischio di
credito) specifico, che tenga conto delle pecufiadel settore in generale (quello
agricolo) e del comparto in particolare (agrumi¢a@ppunto)*®

Alla luce delle novita introdotte dall’'accordo dBédsilea 2”, che impone alle banche di
commisurare il proprio capitale alla rischiosita peestiti concessi, I'analisi del rating
aziendale risulta dunque fondamentale nelle scklfenanziamento che gli istituti di
credito si trovano ad effetturare. Gli operatorl demparto agrumicolo sono allora
chiamati a comprendere che le nuove regole di &asi2 non costituiscono
necessariamente un ostacolo, ma, anzi, si posson@itire in una grande opportunita
di acquisire maggior controllo della propria gesdoeconomico-finanziaria e di
pianificare meglio i propri investimenti.

Anche sul piano culturale risulta necessaria urigione nel modo di concepire i
modelli di gestione: occorre infatti passare a nibdeprenditoriali veri e propri,
completare il passaggio generazionale e la tramsezda aziende ad imprese, anche
razionalizzando e selezionando i soggetti econoatigmati a rappresentare il settore.
In un mercato come quello moderno € infatti il verproprio imprenditore agricolo che
puo efficacemente dialogare con il settore bancasprimendo fabbisogni finanziari
piu complessi e articolati della semplice richiaditéido.

In generale € comunque vero che, ad oggi, le PMbsino in condizioni di oggettivo
svantaggio nei confronti del mercato creditiziolig@o: la loro ridotta dimensione
aziendale e organizzativa si converte infatti innoinor peso contrattuale nei confronti
delle banche e, quindi, in un maggior costo deladenTutto cio, ovviamente, finisce
per pesare negativamente sulla stabilita econofimenziaria e sulla sopravvivenza

stessa di tali aziende di piccole e medie dimemsida analizziamo adesso, con un

' INEA, Quaderno degli agrumi n.11, Il rapporto déthprese agrumicole con il sistema creditizio.
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maggior grado di dettaglio, la struttura finanaari un campione di imprese
agrumicole del sud lItalia.

1.5.2 Uno squardo ad alcuni indici di bilancio wh campione di imprese
agrumicole

Al fine di analizzare piu da vicino le caratteriste delle fonti di finanziamento del
comparto in questione, & stato preso in considemaziin campiorté costituito da 41
imprese, cosi scelte:
- 7 societa di capitali che svolgono attivita di ppne degli agrumi (operano
dunqgue nella cosiddetta fase agricola);
- 18 societa di capitali della fase industriale dima trasformazione (4 di
dimensione “media” e 14 di dimensione “piccola”);
- 16 cooperative (OP) di cui 11 che conferisconoagiumi prevalentemente
all'industria e 5 invece prevalentemente al mercaidresco.
La distribuzione geografica del campione rifletteelbp dell’attivita svolta dalle imprese
agrumicole (produzione e prima trasformazione) eddemzia una prevalente
concentrazione delle imprese stesse in Calabngsgcilia.
Partiamo dalla considerazione di alcuni dei datibifancio delle societa della fase
agricola, nel triennio 2004-2006:

Indici di bilancia 2004 2005 2006
Capitale proprio sul passivo totale (indice |@8,5% | 24,6% | 22,3%
capitalizzazione)

Costo medio capitale di terzi 2,96% | 2,65% | 2,35%
Rapporto di indebitamento 2,51 2,78 3,72
Durata media debiti 56,5 gg| 56,3 gg| 53,2 gg
Durata media crediti 23,3 99| 31,3 gg| 33,099
Grado di immobilizzo dell’attivo 1,31 1,14 1,24
Grado di copertura delle immobilizzazioni con foni,95 1,01 0,91
durevoli

Grado di indipendenza da terzi 0,40 0,33 0,29

1" Eonte: elaborazione dati ISMEA.
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Dall’analisi dei dati sopra esposti, notiamo subitprogressivo aumento della durata
media dei crediti, che riflette la perdita di pet@ontrattuale nei confronti dei clienti a
valle, dovuta alla maggiore concorrenza dei praduésteri. Ma il dato che forse risulta
piu preoccupante e lo scarso grado di soliditdrpatriale: il rapporto di indebitamento
infatti, gia molto alto, risulta in progressivo aento, fino a raggiungere un valore
superiore a 3, a causa di un’eccessiva esposizieneonfronti delle fonti esterne di

finanziamento. Nelle imprese agrumicole analizzateltre, le fonti di finanziamento

utilizzate risultano scarsamente correlate comggstimenti. Alcune immobilizzazioni

(tipici investimenti a medio-lungo termine), infatvengono finanziate con ricorso a
fonti di finanziamento a breve termine. In questodm si viene a creare uno squilibrio
temporale tra I'investimento effettuato e la fontdizzata per realizzarlo: non si tiene
infatti in adeguata considerazione la natura aefhiobilizzo finanziario.

Consideriamo adesso i dati dell’industria agrumdrigrima trasformazione:

Medie Piccole

Indici di bilancia 2004 | 2005 | 2006 2004 2005 2006
Capitale proprio sul passio19,6% | 44,3% | 42,8%22,2% | 20,5% 19,4%

totale
Costo medio capitale di terzi| 2,79% | 2,58% | 3,11%2,14% | 1,93% 1,78%
Rapporto di indebitamento 1,02 1,14 1,30 3,51 3,69,01

Durata media debiti (gg) 90,38 | 88,05 | 90,15 71,01f 46,35 33,91
Durata media crediti (gg) 79,30 | 80,60 | 92,0 | 20,30, 15,80 12,30
Grado di immobilizzg 0,80 0,80 0,87 | 0,99 0,87 0,73
dellattivo
Grado di copertura dellel,42 1,41 1,29 | 0,99 0,87 0,73

immobilizzazioni con font

durevoli
Grado di indipendenza da,98 0,79 0,75 | 0,29 0,26| 0,24

terzi
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In questo caso, si evidenziano, nelle imprese diiendimensioni, valori positivi del
livello di solidita patrimoniale, insieme ad un o grado di indipendenza da terzi,
dovuto al buon grado di capitalizzazione. Inoltrequeste realta aziendali, I'attivo fisso
viene finanziato senza il ricorso a fonti di bresemine, come dimostra il valore
positivo del grado di copertura delle immobilizzadicon fonti durevoli.

Nelle aziende di piccole dimensioni, invece, ilelle di solidita patrimoniale e
particolarmente basso, a tal punto da renderlee#ilsit alle frequenti oscillazioni del
mercato. Il livello di indipendenza da terzi risuiholtre criticamente basso (0,24) ed in
continuo calo lungo il periodo preso in considevael Infine, le piccole imprese
evidenziano un basso grado di consolidamento, amigusi trovano a ricorrere in gran

parte alle passivita a breve termine per finandzmremmobilizzazioni.

Consideriamo infine le societa cooperative (OP)adehpione, nel biennio 2004-2005,
distinguendole in base alla principale destinazideka loro produzione agrumicola:

I'industria di trasformazione o il mercato del ftes

Industria Fresco

Indici di bilancia 2004 2005 | 2004 | 2005
(Capitale proprio + debiti verso soci ped,46 0,41 0,48 0,44
conferimenti) su passivo totale
Debiti verso soci per conferimenti su passivig23 0,21 0,15 0,13
totale
Costo medio capitale di terzi 1,66% | 1,25%| 2,50% 2,59%
Rapporto di indebitamento 0,54 0,59 0,52 0,5f
Durata media debiti 69,90 | 61,04 | 54,60 | 53,96

g9 ag ag g9
Durata media crediti 80,09 | 72,26 | 7,05 |19,65

8]¢) ag ag 8]¢)
Grado di immobilizzo dell’attivo 0,52 0,45 0,96 6,7
Indice di copertura delle immobilizzazioni 1,35/ 31, | 0,97 1,01
Grado di indipendenza da terzi 0,86 0,69 0,91 0,16
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Come evidenziato dalla tabella, le OP che destindnprodotto principalmente
all'industria di trasformazione godono di una bugo#dita patrimoniale (considerando
I debiti verso soci come parte integrante del edgiti rischio). Elevato e infatti in
queste cooperative il grado di indipendenza daligi festerne di finanziamento (0,69),
dal momento che le fonti proprie sono di poco ioferlle fonti di provenienza esterna.
Le OP in questione inoltre evidenziano un ottimoadgr di copertura delle
immobilizzazioni con fonti durevoli: € grazie ad attivo abbastanza flessibile e ad un
buon grado di capitalizzazione che le immobilizeazivengono ampliamente coperte

da un passivo ben consolidato.

Le cooperative che conferiscono principalmente aroato del fresco, invece,
preferiscono ricorrere soprattutto al capitale pgpari a poco meno di un terzo del
passivo totale), non sfruttando cosi la leva dehriziamento mediante i debiti residui
nei confronti dei soci. Ecco allora che, seppusestsndosi su valori positivi, il livello

di solidita patrimoniale risulta inferiore a quelldelle imprese che conferiscono
all'industria. Positivo risulta anche I'andamentel tivello di solvibilita, grazie anche

ad una durata media dei debiti superiore a gukdiecrediti, nonostante quest’'ultima
abbia subito un allungamento nel 2005, dovuto aperdita di forza contrattuale nei

confronti dei clienti a vallé®

'8 |SMEA, | risultati di bilancio — Comparto agrumi.
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CAPITOLO I
Organizzazioni di Produttori: utilizzazione dei Fondi Operativi e

stimolo alla concentrazione dell’'offerta

Il comparto agrumicolo si inserisce all'interno dali generale settore di frutta e
verdura fresca, il quale costituisce uno dei segtior dinamici dell’agricoltura europea,

ma al tempo stesso anche uno dei piu esposti alesiudini del mercato e alla

concorrenza internazionale. Di conseguenza, i ftoduwi tale settore risultano i piu

vulnerabili alle imperfezioni del mercato internazale stesso.

Nell'ultimo ventennio il settore in analisi & statieressato da importanti cambiamenti,
come ad esempio quello del modello di marketinge Bifatti passati da una modalita
con numerosi operatori e transazioni semplici venifori e compratori in mercati

all'ingrosso, ad un modello che vede la presenzatihi operatori, ma di grandi

dimensioni, e operazioni complesse (sotto variipdinvista: dalla qualita ai servizi di

marketing). Ed & proprio in questo nuovo conteste le Organizzazioni di produttori

frequentemente trattano con gli operatori al détiag

Dallaltro lato, la Politica Agricola Comune (PAQ)a di recente modificato il suo

tradizionale sistema di aiuti verso nuove forme pdigamenti erogati in forma

disaccoppiata, parallelamente ai quali &€ stato alm®o il cofinanziamento dei

programmi operativi delle OP nella nuova Organizzmae Comune di Mercato,

nonostante la differente distribuzione delle OPlirigti Membri®®

2.1 La nascita delle Organizzazioni di Produttori

Le Organizzazioni di Produttori nascono e si evoltvadall'esigenza di aggregare
I'offerta dei prodotti agricoli, dapprima motivattalla necessita di tutelare il reddito
delle imprese agricole nel confronto con il mero@o in particolare con l'industria di
trasformazione e con la distribuzione) e successivde spinta dall’obiettivo di creare
filiera per garantire prodotti sempre piu qualifiGasicuri per il consumatore.

La norma comunitaria che istitui le OP, in quatitdtrumento di gestione e regolazione
del settore, € il Regolamento CE 1035/72, succasswte riveduto e corretto piu volte

19 3. Daniel Anido Rivas, Presentacion del boletin GESUE n° 5: Organizaciones de productores y el
sector de frutas y hortalizas.
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nel corso degli anni, anche per seguire le evohiziel mercato e perseguire al meglio
gli obiettivi prefissati. Le norme che regolano s@eforme organizzate differenziano
pero il settore ortofrutticolo da tutti gli altregori (quali: sementi, vino, cereali, ecc..).
Le organizzazioni ortofrutticole si basano infadtii Reg. CE 2200/96 e successive
modifiche e integrazioni, mentre gli altri settdrovano la loro base normativa
nazionale nel D. Lsg. 228/01 e nella L.R. 24/2000.
Le OP sono dunque delle forme organizzative valaiEUnione Europea con il fine di:

v" concentrare l'offerta;

v" ridurre i costi di produzione e commercializzazione

v/ aumentare la propria capacita di negoziazione eecati.
In particolare, le OP rappresentano gli elementigmti dell’organizzazione comune dei
mercati nel settore dei prodotti ortofrutticoli,lldequale garantiscono il funzionamento

decentratd®

Nello specifico, si considera Organizzazione didRttori qualsiasi persona giuridica
costituita su iniziativa stessa dei produttori & ch prefigge di perseguire i seguenti
obiettivi:
1. garantire la programmazione della produzione euid fdeguamento alla
domanda, sia dal punto di vista qualitativo chentjteivo;
2. promuovere la concentrazione dell’'offerta e I'imsime sul mercato della
produzione degli aderenti;
ridurre i costi di produzione e regolarizzare izaiealla produzione;
promuovere pratiche culturali e tecniche di prodoei e gestione dei rifiuti
rispettose dell’ambiente, in particolare al findutelare la qualita di acque, suoli
e paesaggi e di preservare e/o favorire la bioditger
Per poter svolgere al meglio la propria missiomeOIP si riuniscono nelle Unioni
nazionali, la cui attivita e riconoscimento sonaalati, nel caso italiano, dalle

disposizioni del Ministero delle Politiche Agricate-orestali.

Concretamente, dunque, un’OP consiste in un gruppagricoltori che operano in
forma collettiva, al fine di rafforzare la proppasizione nel mercato. Spesso si tratta di

%0 Definizione secondo il Ministero delle politichgrizole e forestali.
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cooperative, ma possono essere costituite anchgrugmi di persone (imprenditori
agricoli individuali) o di imprese.

In conformita con i requisiti stabiliti dai regolamti comunitari (Reg. CE 2200/96 e
Reg. CE 1432/2003), queste organizzazioni devorssquere un numero minimo di
cinque membri e 100.000 euro di volume d’affarolire, devono porre a disposizione
dei propri membri I mezzi di immagazzinamento, eaidnhamento e
commercializzazione dei loro prodotti. E, cometoiten precedenza, devono essere in
grado di pianificare e adattare la loro produzioma anche incentivare pratiche di
coltivazione e di gestione dei rifiuti rispettosal@cosistema.

Le OP di nuova costituzione dispongono peraltraadi¢ un periodo di 5 anni, di
sovvenzioni per il loro avviamento e per l'acquisie degli impianti che permettano
loro di adempiere ai requisiti comunitari. Una woltostituitesi, gli Stati Memobri
dovranno poi accertare che le organizzazioni imlpacontinuino ad adempiere a detti
requisiti, sebbene non ricevano ancora aiuti aeféditti. Inizialmente infatti, 'UE non
sovvenziona i costi amministrativi, di funzionam@no di produzione delle
organizzazioni di produttori (sono tuttavia ammes$eune eccezioni nel caso dei

programmi operativi presentati dalle GP).

2.1.1 Uno squardo alle OP in termini di grado difasione, dimensioni e

valore della produzione complessiva commercialeezpér loro

tframite

Secondo i dati del Diario Ufficiale della CommisstoEuropea, nel 2006 erano presenti
all'incirca 1500 Organizzazioni di Produttori ned Btati membri (figura 2.1), molto
differenti in quanto a dimensione e caratteristiche

Accanto, ad esempio, ad alcune cooperative di agmirRortogallo o produttori di
pomodoro in Spagna o nei Paesi Bassi con addaitnegno di 10 membiri, si registrava
la presenza di un’OP italiana, specializzata inesnehe contava circa 5.800 memobiri.
Naturalmente € anche vero che il numero dei medilim’organizzazione € sempre da
considerare congiuntamente al volume d’affari medi@l valore della produzione
raccolta di ciascuno degli aderenti, cosi da awerequadro complessivo con dati

paragonabili in termini relativi a livello internianale.

2 Diario Oficial de la Unién Europea, Informe esgécio 8/2006.
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In definitiva, nel 2004 un’OP comunitaria disponevamedia, di un volume d’affari di

9 milioni di euro e contava piu di 300 membri.

Figura 2.1 - Numero di organizzazioni di produttori nel
2004
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Fonte: Diario Oficial de la Comisi&uropea.

Dal punto di vista della distribuzione del

valoreedio della produzione

commercializzata attraverso le OP, il primato ts@ssere detenuto dai Paesi Bassi con

un valore di 113,3 milioni di euro e cid nonostaihteumero esiguo di OP presenti (solo

15). Dall’altro lato invece, paesi come ['ltalia, Francia o la Spagna, che spiccano per

'elevata presenza, in termini numerici, di OP nreko territorio, riescono a

commercializzare per loro tramite solo un’esiguaedel valore della produzione. In

particolare, I'ltalia nel 2003 commercializzava4 ®ilioni di euro tramite le sue OP; la

Francia solo 8,6 milioni di euro e la Spagna appgtiacome evidenziato dalla figura

2.222

Figura 2.2 - Valore medio della produzione
commercializzata attraverso le OP nel 2004 (milioni
euro)
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Fonte: Diario Oficial deUni6n Europea.

2 Diario Oficial de la Unién Europea, 2006, La efizade la ayuda comunitaria a los programas

operativos a favor de los productores de frutarjetinas.

30



2.2 La normativa comunitaria di riferimento

Con la pubblicazione del Reg. CE 1035/72, e le esgige norme che lo modificarono,
si stabilirono i meccanismi basici per gestire ektsre ortofrutticolo mediante una
politica di prezzi e mercati basata su differenisure, tra le quali appunto la creazione
delle Organizzazioni di Produttori quali elementoiawe. Dato infatti il carattere
perituro della produzione dei prodotti ortofrutlicoe la difficolta del loro
immagazzinamento, si decideva di affidare I'orgaazone dell’'offerta e la gestione
dei mercati alle OP, sotto la figura di Entita asative di commercializzazione, le
quali, una volta adempiuti alcuni requisiti addizi, potevano poi essere riconosciute
quali OP.

La normativa venne successivamente modificata 19616 1con lintroduzione dei
Programmi e Fondi Operativi per modernizzare itaset ortofrutticolo. Nello stesso
anno vennero inoltre adottati due regolamenti $pecper la regolazione delle
sovvenzioni alla trasformazione della frutta e wead(Reg. CE 2201/96) e degli agrumi
(Reg. CE 2202/96). Da allora le OP si configuraraome I'elemento fondamentale
della regolazione comune del settore, costituendattb il tramite attraverso il quale
incanalare i mezzi di modernizzazione (Programmaoedi Operativi) e di regolazione
dei mercati (sovvenzioni alle ritirate alla trasf@zione).

Si trattava dunque della creazione di un quadronativo comunitario che permettesse
ai produttori di adattare la propria offerta allaaqgtita e qualitd della domanda,
migliorando la propria posizione nella catena daloke. Lo scopo ispiratrice delle
norme era infatti rendere possibile la competizionen mercato comunitario sempre
piu aperto e concorrenziale (esigenze di qualiterene per il rispetto dell'ambiente),
rafforzando i punti di forza dei produttori qudi: qualita, il dinamismo e la capacita di
adattarsi a condizioni mutevoli di mercéfo.

Nel 2007 si ebbe una profonda riforma del’lOCM dettore ortofrutticolo che, tra le
varie altre misure, mird0 a potenziare il protagorosdelle OP. Proprio a tal fine
vennero costituiti i Fondi Operativi, con duratarighile tra i 3 e i 5 anni, come
strumento chiave per migliorare la competitivitaellel OP e risolvere problemi

congiunturali di mercato.

23 José Daniel Anido, José Miguel Ferrer y HassanbOueh: Organizaciones de Productores: Pasado y
Presente en el sector de fruta y hortalizas, GEradsidad Politecnica de Valencia, 2008.
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In seguito all’adozione di queste misure e considéo anche I'incidenza di altri fattori
(regionali, istituzionali, ecc..), in attesa di wapporto ufficiale della Commissione
Europea (previsto per la fine del 2009), é possilsibnstatare che, fino ad ora, la
maggior parte delle OP europee hanno adottatedtegta di concentrazione dei volumi
e riduzione dei costi, ma con scarse misure inmoaflcune cercano di differenziarsi
puntando sulla qualita, anche se non vanno moltdi & del mero investimento in
marketing dei loro prodotti.

Dal punto di vista dell’evoluzione organizzativalsle OP piu grandi si sono integrate
verticalmente, assorbendo altre attivita dellaratdel valore (commercio all’ingrosso,
logistica e commercio internazionale).

In termini aggregati, la nuova OCM risulta aver tavpiu successo nei paesi del nord
Europa e in alcuni sottosettori di quelli del sirdquesti ultimi i cambiamenti sono stati
piu lenti e , allo stesso tempo, si sono registnadggiori opportunita per altre forme di
distribuzione al dettaglio (convenience storesceqli mercati), coesistendo con settori
verticalmente integrati.

Nonostante I'importanza economica del settore nrt€olo, a livello comunitario esso
e quello che storicamente ha ricevuto le sovvemziiin basse. Forse € proprio per
questo che risulta essere uno dei piu competitivgui la maggior parte degli introiti
dei produttori proviene dal mercato. Ed e propre guesta considerazione che e
possibile sottolineare I'importanza tanto econongoanto sociale delle OP in ambito

comunitario.

2.3 La riforma dellOCM ortofrutta: importanti camb iamenti per le

produzioni agrumicole italiane

Le Organizzazioni Comuni di Mercato, definite atBeso decisioni comunitarie
disciplinanti produzione e scambi dei prodotti eghi di tutti gli Stati Membri

dellUnione, rappresentano in generale l'elemenent@ale del sistema di norme
internazionali per il commercio mondiale, nonché aiganismi dotati di maggiore
legittimitd per eliminare le barriere comerciali ethborare e applicare le norme

internazionali al fine di renderle compatibili coguelle degli altri organismi
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internazionali. Ognuna delle OCM, interviene ngl@duzione del proprio settore e
nella commercializzazione dei prodotti sia tra paesopei che extraeurop®i.

In particolare, nel comparto ortofrutticolo operahee distinte OCM: una per i prodotti
freschi e l'altra per quelli trasformati. Esse sat@te di recente interessante da processi
di riforma ispirati a vari obiettivi.

In primis, la riforma ex Reg CE n. 1974/2006 é sstihalizzata essenzialmente a
tutelare lattivita delle aziende ortofrutticole liee zone svantaggiate dell’'Unione
Europea, allo scopo di tutelare e valorizzare t&ioni svolte da tali produzioni per la
salvaguardia del territorio e rappresentando, sltien argine al processo di degrado e
desertificazione che si va manifestando in moléz aneridionali dellUE. Tale riforma

ha, in particolare, previsto azioni volte a :

» flessibilizzare e semplificare le regole di funzaomento delle OP (prevedendo
peraltro che ciascun produttore potra decidereddriee a pia OP per ciascun
prodotto);

» introdurre diversi strumenti volti alla gestionedtisi (dalla raccolta prima della
maturazione all'assicurazione del prodotto);

* prevedere il pagamento unico, ovvero permettere siiperfici coltivate ad
ortofrutticoli di beneficiare dei diritti all’aiutmell’ambito del regime degli aiuti
disaccopiaf®;

e tutelare ambiente e benessere degli animali atsavespecifiche misure
ambientali;

e promuovere e valorizzare prodotti ortofrutticolirtrite campagne adeguate.

Nellambito della riforma sopramenzionata, sigrafivo € il caso degli agrumi. Dal
primo gennaio 2008 sono infatti previsti per glir@agicoltori pagamenti erogati in
forma disaccoppiata, ossia premi non pil legadi pibduzione ma assegnati sulla base

delle superfici effettivamente coltivate.

% E. Florio, CORERAS 2007, Progetto di ricerca: Rmdni e scambi commerciali delle principali
produzioni mediterranee.

%5 || disaccoppiamento é un meccanismo volto a rendtedipendenti gli aiuti concessi agli agricoltori
dalle quantitd prodotte, permettendo cosi all'agtare di svincolarsi dalle colture a cui l'aiutgae
destinato e scegliendo quindi cosa coltivare iretzle convenienze del mercato.
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Importanti novita per le produzioni ortofrutticoleazionali, compresi gli agrumi,
vengono inoltre introdotte con il Reg. CE n. 1182/Per le produzioni fresche, tale
riforma riconosce ancora una volta il ruolo cemtrdklle OP e abolisce il regime di
aiuto per ortofrutticoli e agrumi trasformati (iottotto nel 1996), che vengono dunque
inseriti nel regime di pagamento unico, sopra NEmetio.

In Italia, per quanto riguarda gli agrumi trasfotmén dal primo anno di applicazione
della riforma é previsto l'aiuto diretto al produie al 100% per la quota parte di
prodotto non destinabile al fresco. L’obiettivo @etio di far si che gli agrumicoltori si
orientino sempre pit al mercato e, in assenzaai@t comunitario, le industrie di

trasformazione riconoscano il giusto valore alleduzioni agrumicole italian®.

La riforma dellOCM ortofrutta, cosi come pubbliaatnel regolamento CE n.

1182/2007, porta dunque alcune fondamentali ngwiale produzioni ortofrutticole

nazionali, ivi compresi gli agrumi, sia per quetlestinate al mercato dei prodotti
freschi che per quelle trasformate. Con la nuovaMOS$i riconosce, come sopra
accennato, il ruolo centrale delle OP, confermaedarecedenti misure e aggiungendo
azioni specifiche introdotte dal legislatore akfidi orientare i produttori verso le OP e
quest'ultime verso il mercato delle produzioni diatitd, cosi da acquisire sempre

maggiore rilevanza economica e territoriale.

La riforma dellOCM rappresenta allora per gli agwWuuna svolta, in cui l'intervento
pubblico, attraverso l'aiuto ad ettaro, diminuira tlistorsioni venutesi a creare
nell'ultimo trentennio. In tal senso, in relazioae notevoli svantaggi competitivi in
termini di costi di produzione, appare fondamentehe “I'aiuto al reddito” che |l

produttore ricevera debba rappresentare lo striongatcui partire per valorizzare le

proprie produzioni.

Nel dettaglio, il D.M. 21/12/2007 di revisione de@QICM agrumi, prevedendo livelli di
premi differenziati fra Regioni secondo un coe#itie correttore basato sulle rese
storiche per ettaro, tende a favorire le supedmiumicole vocate. Il plafond totale

viene dunque ripartito per 2/3, come aiuto di bastjtte le superfici e per 1/3, come

%6 INEA: Alcuni elementi della riforma del’OCM ortaiitta per I'agrumicoltura italiana.
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aiuto supplementare, alle superfici che hanno haaed dellaiuto per la

trasformazione industriale.

In tale scenario si prevede una drastica ristratione del comparto, con una
contrazione delle superfici agrumetate marginah, ia termini di prodotto che di
processo, a favore delle superfici agrumicole w@cahnovative ed in grado di
competere. Nel complesso la decisione dell'aiutetéaro, se da un lato portera ad una
crisi di adattamento per alcuni operatori delléefd a diversi livelli (produttori, OP,
commercianti, industrie di trasformazione), datfalsara I'elemento innovativo per
rivedere i ruoli degli operatori e le strategieadauare per la filiera. In questo contesto
assume un significato particolare la posizioneuda parte degli agrumicoltori, che si
dovranno orientare sempre piu al mercato, e dmlaparte delle industrie di
trasformazione, che dovranno riconoscere un giualore alle produzioni agrumicole

italiane ad esse destinate in assenza del sostegmanitario®’

2.4 Programmi e Fondi Operativi: un regime di aiuti per adattarsi

all’evoluzione del mercato.

Nel corso degli anni novanta, dinnanzi alle nuosgenze del mercato ortofrutticolo,
con la domanda di nuovi prodotti e di maggiori gara di qualita e di norme rispettose
dell’ecosistema, I'Unione Europea introdusse unwvouocegime di sovvenzioni che
permettesse ai produttori di adattarsi a questaasttuazione. Tale regime consiste
negli aiuti ai cosiddetti “Programmi Operativi’, guale si affiancarono tagli alle
tradizionali sovvenzioni alle ritirate al fine dommisurare un nuovo incentivo ai
produttori comunitari per rispondere alle domanelendercato.

Alla mutevole situazione del mercato, a cui si aggeva la crescente preponderanza di
alcuni grandi gruppi di dettaglianti e distributdiUE rispose intensificando la politica,
gia intrapresa negli anni '70, di stimolare il raggpamento dei produttori tramite le
Organizzazioni di Produttori, con I'obiettivo di @gagnare economie di scala e una

maggior presenza sul mercéfo.

" Alessandro Scuderi, 2007, La revisione del’lOCMofutta: la svolta per le produzioni agrumicole
italiane.

%8 Diario Oficial de la Unién Europea, Objetivo deéigimen de ayuda: adaptacién a la evolucién del
mercado.
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Il raggruppamento dell'offerta (ovvero la sua cartcazione) venne dunque promosso
esigendo la condizione necessaria di essere mathbra OP per poter beneficiare del
nuovo aiuto dei programmi operativi. Allo stessonp® I'UE impone a queste

organizzazioni I'obbligo di adempiere a delle rigee condizioni per garantire la

concentrazione dell'offerta stessa.

2.4.1 | Programmi Operativi

Le Organizzazioni di Produttori possono richiedeovenzioni per un “Programma
Operativo”. Quest'ultimo & un programma di misurbe cun’organizzazione di
produttori porta a termine per adattare la procheidei propri membri alla domanda
del mercato e rafforzare la propria posizione soes

Il Regolamento comunitario stabilisce gli obiettspecifici che le misure incluse nel
programma devono conseguire. Sara quindi I'Orgaazizne di Produttori a disegnare
il programma e, successivamente, lo Stato Membapjwovera, incaricandosi peraltro
di pagare annualmente la sovvenzione comunitadejspondente al 50% dei costi
sostenuti dall’Organizzazione per I'esecuzionepiegramma stesso.

Ciascun programma ha una durata compresa tra i 3 aini, al termine dei quali
I'organizzazione di produttori puo presentarne aoovo. Esiste ovviamente un limite
massimo annuale di sovvenzioni, fissato nel 4,1%l delume daffari
dell’'organizzazioné?

Da quando venne introdotto nel 1997, il ricorsoi aglti ai programmi operativi €
andato incrementando considerevolmente, simultaeetan alla riduzione delle
sovvenzioni alla ritirata delle produzioni eccedent

L’applicazione del regime di aiuti € oggetto di \gestione congiunta, per mezzo della
quale gli Stati membri seguono le norme stabilitdlad Commissione Europea nel
contesto del regolamento del Consiglio Europeo.alibra necessario che gli Stati
Membri cooperino con la Commissione per garantie le sovvenzioni siano concesse
rispettando i principi della buona gestione finania, e cioe efficienza e efficacia:
ovvero i parametri che permettono allimpresa derape in condizioni di economicita

(e, quindi, autonomia e durabilita).

% Diario Oficial de la Unién Europea, La ayuda dg fwogramas operativos.
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Affinché i programmi operativi risultino efficacil regolamento della Commissione
esige che le OP descrivano nella propria proposta:

v la propria situazione di partenza, per cido cheaida soprattutto la produzione,
la commercializzazione e i gruppi;

v gli obiettivi perseguiti attraverso il programmeantito conto delle prospettive
commerciali;

v' le misure o0 “azioni” concrete proposte per raggareggli obiettivi fissati (in
particolare, le OP hanno completa liberta nel defiali misure, cosi che
meglio si adattino alla loro situazione peculiare).

Al termine del programma, le OP dovranno poi coroarg agli Stati Membri la misura
in cui hanno raggiunto i propri obiettivi, cosi cemsuggerimenti estratti per il loro

successivo programma.

Specularmente, gli Stati Membri, in relazione gleposte dei programmi presentati,
dovranno:
v’ verificare la situazione di partenza delle OP eglettivi dei programmi;
v' verificare la conformita degli obiettivi del prognana con le disposizioni del
regolamento del consiglio;
v’ verificare la coerenza economica e la qualita tecdei programmi proposti e il
fondamento delle previsioni dei costi.
In seguito, gli Stati Membri potranno approvaraaegrammi, esigere loro modifiche o

respingerli.

Secondo gli ultimi dati del 2006 (e in attesa daii dlell’analisi effettuata nel 2009),
nonostante gli aiuti comunitari siano disponibdisper le OP in quanto tali, la maggior
parte degli agricoltori dei principali Stati Memloke| settore scelgono di non partecipare
a questo regime. La politica cosi strutturata sanguindi non aver ancora raggiunto
sufficientemente il suo obiettivo di concentramférta e ci si interroga adesso su quali
siano le possibili vie per semplificare e rendaregdficace il regime di sovvenzioni ai
Programmi Operativi.

Il tema e infatti di rilevante importanza in quanitoun settore in cui I'offerta si trova a
dover affrontare un potere di negoziazione sempaggmore dal lato della domanda, la
concentrazione dell'offerta stessa e, e sara, wnonsnto valido per assicurare un

mercato piu equilibrato e concorrenziale.
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2.4.2 |l concetto di Fondo Operativo

Le Organizzazioni di Produttori del settore ortttiaolo possono costituire un
cosiddetto Fondo Operativo. Quest'ultimo sara afita®, in parti uguali, dalle
sovvenzioni economiche comunitarie e dai contriditanziari effettivi erogati da
ciascuno dei produttori associati e fissati in fone delle quantitd o del valore dei
prodotti effettivamente commercializzati nel meecit
L'importo del Fondo Operativo dovra essere desbimat
1. finanziare le ritirate dell’eccedenza di prodotl dnercato (anche se le recenti
riforme tendono, come detto, a ridurre tale tipsa@rvenzioni). In questo caso Il
requisito richiesto alle OP é che le competentiodtdt nazionali abbiano
approvato un Programma Operativo dove siano preevisstte ritirate.
2. finanziare un Programma Operativo presentato dBllglle autorita nazionali

competenti e approvato dalle stesse.

In definitiva, al fine di poter usufruire dell'amicomunitario, le OP dovranno presentare
alle autorita dello Stato Membro un Programma Qperacon le caratteristiche
richieste dal regolamento europeo ed entro il 1seattembre dell’anno anteriore a

guello previsto per la sua applicazione.

% Juan F.co Julia Igual, Ricardo J. Servier 1zquietf97: Los Fondos Operativos de las Organizaciones
de Productores en la nueva organizacion comuin deadhes de FyH. Analisis de su adaptacion y ajuste
en el marco de las normas contables y fiscales.
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CAPITOLO Il
Forme di collaborazione tra aziende del settore

Qualsiasi forma organizzativa che si trovi ad opema un mercato come quello attuale,
al di la del settore interessato, si trova a dewiontare il tema della collaborazione.
Collaborando e infatti possibile raggiungere megliofine aziendale e, dunque,
facilitare il percorso di sopravvivenza e svilugbagni impresa.

Il tema in questione e oggi di rilevante importaazzausa:

di una maggiore concorrenza,
di mercati molto fluttuanti;
di cicli economici molto brevi;

della globalizzazione e

ASERNEE NER NN

dell'innovazione.

Tutti questi fattori influenzano la cooperazione]laborazione e concentrazione tra
aziende alla ricerca di una dimensione ottima,refree mai un punto di arrivo, ma una
tensione continua verso il massimo risultato raggjiile >

E’ proprio la collaborazione aziendale, allora, ghata alla ricerca e alla miglior
definizione della dimensione ottima di una azien@& naturalmente puo avvenire
secondo diverse linee direttrici e sulla base dmiasiderazione di diversi fattori: dalla
minimizzazione dei costi di transazione all'esigendi flessibilizzazione della
produzione.

Focalizzandoci sull'analisi delle forme collabovati piu utilizzate nel settore
ortofrutticolo, e nel comparto agrumicolo in paotare, si pone immediatamente in
evidenza la presenza delle Organizzazioni di Ptodutl loro scopo principale € quello
di unire produttori agricoli autonomi ed indipentleal fine di mettere insieme le loro
attivita, diventando piu competitivi attraversodfsuttamento delle economie di scala,

aumentando il reddito di ciascuno e garantendodpria posizione sul mercato.

%L AA. VV., Le aggregazioni di impresa, Giuffré, Mila, 1999.
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3.1 Tipologie alternative di collaborazione tra poduttori associati
nelle OP

Un’organizzazione di produttori, come gia illustraté un’impresa posseduta e
controllata in modo volontario da quanti usufruiscodei suoi servizi, ovvero i
produttori agricoli individuali. Tali organizzaziorvengono costituite e gestite per
soddisfare le comuni esigenze dei proprietari efuimzione degli obiettivi aziendali,

possono essere suddivise in quattrdtipi

1) Organizzazioni per lafornitura di fattori produttivi:

vengono create per ridurre i costi generali attrswéo sfruttamento comune di
risorse, come ad esempio i macchinari, oppure qguistare in comune i fattori

produttivi.

2) Organizzazioni di serviz:

vengono create per aiutare i produttori ad otteragevolazioni di credito, di
finanziamento o di assicurazione. Lo scopo e dunquello di risolvere
particolari problemi, fornendo ai produttori agticgervizi di accesso ai prestiti,
servizi assicurativi o di consulenza.

Spesso infatti, gli istituti di credito e le sodietli assicurazioni preferiscono
trattare con le organizzazioni piuttosto che cemgoli produttori. Questi ultimi,
peraltro, dispongono di limitate possibilita di gazia, al contrario invece di un
gruppo di agricoltori, in grado di assumere la oesabilita in modo solidale. Le
spese bancarie vengono poi suddivise tra i memdbtgcendo cosi costi e rischi

generali.

3) Organizzazioni di marketing:
solitamente tali organizzazioni si specializzanouima sola merce, scelgono

prodotti con valore aggiunto e si orientano versgercati in espansione. Alcune

%2 pgroplan, Organizzazioni di produttori: mutua agsnza tra produttori agricoli.

40



si prefiggono inoltre di promuovere marchi commaliciegionali e nazionali

attraverso un’attivita comune, volta alla promozatelle vendite.

4) Organizzazioni produttive:
in questo caso I'accordo € quello di lavorare eagliere insieme la produzione
di particolari specie e varieta, agendo talvoltéasoase di particolari contratti di

acquisto, volti ad un mercato specializzato.

Nel caso in cui le organizzazioni di produttoriadrtitticoli rientrino in piu categorie, si
definisconomultifunzionalie nel corso degli anni possono raggiungere ancteyolo

dimensioni economiche, attraverso adeguati e bstitigarocessi di sviluppo.

3.2 Le principali caratteristiche delle forme organzzative in questione

L’elemento piu importante che distingue le Orgaamzani di Produttori dalle altre
forme organizzative e collaborative di azienda ée ch principali fruitori
dell'organizzazione (ovvero i produttori agricofipno nel contempo anche proprietari
dell'azienda. Cio naturalmente influenza le modalii gestione dell’organizzazione
stessa.

L’elemento distintivo di questa forma collaboratiwache i suoi membri solitamente si
accordano per fornire la propria produzione o péwuttere i servizi offerti
dall'organizzazione in quantita, specifiche e stddconvenuti. Ed e proprio questo
impegno che costituisce la forma essenziale ddatatepi esercizio. Senza tale solido
impegno e senza una forte disciplina da parte elystori a collaborare per il successo
dell'organizzazione, quest’ultima sara inevitabihtee destinata a fallire. Ecco allora
'importanza di un’adeguata collaborazione all'mte dell’organizzazione stessa, ma

anche nei confronti delle forze esterne.

3.2.1 Organizzazioni volontarie

Le organizzazioni di produttori sono organizzazieoiontarie, i loro membri non sono

obbligati a partecipare e possono in ogni momdtitane la propria adesione.
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Un altro aspetto caratteristico di questa formalabolrativa € I'esistenza di un
regolamento interno, creato dagli stessi memblla $iase del quale vengono valutate le
domande di nuove adesioni. | candidati che non songrado di soddisfare le
condizioni richieste, non sono dunque ammessi endare membri dell’organizzazione.
Agendo in questo modo, i produttori agricoli posson

v" mantenere la propria indipendenza;

v' decidere con chi lavorare e

v definire le condizioni di collaboraziorié.

3.2.2. Organizzazioni formali

Uno dei criteri per la classificazione delle ag@ggni aziendali € quello della
valutazione del loro grado di formalizzazione.

Gli aggregati possono infatti essere legati da po#p informali, se si costituiscono
senza strutture convenzionali e in base a collegénu natura precaria, come ad
esempio accade spesso, nel settore ortofruttipelole reti di subfornitura.

In altri casi, invece, i rapporti tra i membri dafjgregazione vengono formalizzati,
ossia si traducono in rapporti giuridici di tipotpaoniale o contrattuale. In queste
organizzazioni esiste cosi una veste giuridicadealira le parti ed eventualmente

opponibile a terzi?

Le Organizzazioni di produttori nel comparto agrood sono sempre persone
giuridiche, ovvero organizzazioni formali. Tale kaet legata alla considerazione del
fatto che le organizzazioni informali hanno inelitanente vita breve.

Lo sviluppo a lungo termine richiede invece un’ogpippa registrazione legale e una
struttura aziendale adeguata. La persona giurigigetrata ai sensi di legge garantisce
inoltre che eventuali accordi con terzi siano adéguente strutturati e documentati.
Peraltro, una grande differenza tra I'organizzagidnproduttori e il singolo produttore
e proprio la necessita di contratti supplementari membri e I'organizzazione stessa.
Tali contratti non saranno necessariamente indetfatto costitutivo e potranno essere
rinnovati annualmente. L’oggetto di tali contraitjuarda principalmente : la quantita di

prodotto che sara venduta attraverso l'organizzegite penali per I'inadempienza; le

% Agroplan, Modulo 5: Organizzazioni di produttori.
% AA.VV.,, Le aggregazioni di impresa, Giuffré, Milan1999.
42



specifiche di tipo, dimensioni e qualita del prddoaccettato e venduto dal gruppo o
fornito ai membiri; i criteri produttivi imposti dadrganizzazione, ad esempio in termini
di varieta coltivate.

Per la registrazione dell’'organizzazione stessdpr@e giuridiche societarie prescelte
nel comparto agrumicolo vedono una netta prepondarper la societa a responsabilita

limitata e la societa cooperativa.

3.3 | vantaggi della collaborazione

| primi mercati in cui erano presenti OrganizzazidnProduttori sono nati nei Paesi
Bassi all'inizio del 1880. Il motivo principale clima favorito la nascita di questi mercati
e, soprattutto, I'aggregazione dei produttori éasta considerazione dei vantaggi
derivanti da tali forme organizzative, ovvero:

» guadagnare tempo, fornendo le merci ad un solo atercladdove
I'organizzazione si assume la responsabilita dedtadita;

= favorire pratiche di esternalizzazione, in partiate| permettere ai produttori di
concentrarsi sulla produzione affidando a commatcofessionisti il compito
di occuparsi della vendita per conto degli stessilpttori;

= offrire quantita maggiori ai commercianti all'ing®o, facendo in modo che
guantita ridotte dei prodotti, provenienti da ciasgroduttore, confluissero in
un unico canale di vendita;

* raggiungere una maggiore competitivita nei confrodélla concorrenza,
stipulando contratti di produzione per avere prodigllo stesso tipo e di pari
qualita;

= conseguire un evidente vantaggio finanziario geoduttori agricoli.

Il vantaggio finanziario appena enunciato nasce fd#b che le OP del settore
ortofrutticolo (e quindi anche quelle operanti regimparto agrumicolo) hanno la
possibilita di ottenere sovvenzioni per le attivitche aumentano il valore della
produzione e di essere aiutati mediante intervegitisettore (ritiro delle eccedenze di

produzione dal mercato).

Accanto alla considerazione degli evidenti vantadgyivanti dalla collaborazione tra
produttori agricoli, vi sono anche altri elemerttiechanno indotto alla creazione delle
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forme organizzative in questione. Tra questi, hossmo non citare i significativi
cambiamenti del commercio mondiale dei generi atitaie, come:
v' I'eliminazione progressiva delle tariffe e dellerfiere in Europa e all'interno
delle OCM;
v la maggiore concentrazione e dimensione degli aentiilocali ed esteri;
v i cambiamenti nelle abitudini e nelle preferenzead@sumatori, ma anche:
v' irequisiti e la legislazione sulla sicurezza generi alimentari a garanzia della

loro qualita.

Oltre a tutto cio, gioca un importante ruolo anthrinseca condizione di settore per
cui, anche con le migliori condizioni meteorologcpreviste per I'anno, i produttori
agricoli non possono mai essere completamentei sicuendere la propria produzione
o di essere pagati in tempi brevi. La produziongcatp € anche soggetta a calamita
naturali imprevedibili e laddove é carente il siséeassicurativo, si crea un evidente
rischio di produzione per gli agricoltori.

Nel contesto cosi delineato, solo i gruppi ben piyaati possono contribuire a ridurre il
grado di rischio tipico del settore: ecco allormmportanza della collaborazione e di una
buona organizzazione della collaborazione steasaraduttori.

Per la maggior parte dei produttori, 'adesioneuabrganizzazione e una semplice
scelta commerciale che deve servire per ridurgsiicaumentare gli utili 0 minimizzare
il rischio. Il vantaggio economico deve comunquim @gni caso essere prevedibile e
ben definito.
L’elemento catalizzatore per creare una nuova OHueque rappresentato dalla
considerazione, condivisa da tutti, che I'approcoitlettivo € il mezzo migliore per
soddisfare le esigenze reciproche.
Il gruppo deve allora iniziare la propria attivitan una missione condivisa e con scopi
chiaramente individuati, quali:
= offrire ai membri prezzi migliori, tramite 'accessa mercati di maggiore valore,
oppure, migliorare quantita e qualita della produogi offerta agli acquirenti;
+ ridurre i costi di produzione, acquistando fatpmoduttivi scontati all'ingrosso;
- aggiungere valore alla produzione attraverso mjligelezione, preparazione e
confezionamento degli agrumi, ad un livello adegyadr i supermercati e sulla

base delle esigenze dei clienti;
44



+ concedere garanzie a lungo termine, stabilita ie@szione sul mercato;
+ creare un punto di raccolta centralizzato o un @antcommercializzazione che

permetta ai membri di raccogliere e vendere magirodotti.

3.4 La gestione delle forme collaborative

Le forme organizzative e collaborative di successoo quelle in grado di trovare il
giusto equilibrio tra gli interessi individuali deaembri del gruppo e quelli del gruppo
stesso. Solo cosi e infatti possibile, per qualsiesna associativa, perdurare in
condizioni di economicita.

Indipendentemente dagli obiettivi, inoltre, ognganizzazione deve essere gestita in
modo efficiente. Tale esigenza risulta ancora pidente laddove in un unico gruppo
vengono a convergere persone con interessi, egigenezhieste diverse.

Sara allora necessario stabilire degli obiettiveafici e prendere delle decisioni

finalizzate a raggiungere al meglio tali obiettivi.

Sulla base di un’analisi dei fattori organizzativie hanno garantito il successo delle
principali Organizzazioni di Produttori del compmaragrumicolo, emergono alcuni
criteri interessanti, cosi riassumibili:

» proprieta e controllo sono nelle mani dei membadeuttori e vengono gestite a
favore di questi;

* le scelte strategiche sono orientate alla spezeipne in prodotti e servizi
particolari, al fine di non incorrere nelle diffitd tipiche del gestire attivita
molto diverse tra loro;

» i sistemi di gestione e controllo sono definitinraniera adeguata, cosi come le
forme di finanziamento, le cui principali fonti d@bbero essere:

0 capitale proprio(o prestiti dei membri stessi);

O onorari per i servizi resi (solitamente si tratta dellergentuali sulle
transazioni di acquisto);

0 eccedenze non ripartie reinvestite nell’organizzazione;

o finanziamenti esterni attraverso il ricorso a prestiti bancari o

sovvenzioni.
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| produttori-membri dovranno peraltro essere corsagi dell'eventuale
necessita di dover finanziare investimenti capi{@é necessari), sempre
proporzionalmente al loro uso delle attrezzature.
* i ruoli e le responsabilita del Cda, dei membri alad direzione vengono
chiaramente definiti, cosi da non lasciare spaziakibi e abusi di potere;
« la creazione dell'organizzazione stessa deve hasarsn obiettivo aziendale
specifico e sulla base di rapporti di fiducia cast& duraturi con acquirenti e

fornitori.

In ultimo, &€ da tener presente che I'approvaziongedole, ruoli e responsabilita
all'interno di un gruppo spesso puo essere causangdioni o diffidenza tra i membri
stessi.

Per mantenere I'unita del gruppo ed evitare chenembro insoddisfatto possa creare
problemi anche al di fuori dell'organizzazione, andue fondamentale trovare un
equilibrio tra i vari interessi e far si che tutthembri siano consapevoli di cio.

La fiducia rappresenta infatti un fondamentale eleto per garantire un’effettiva
collaborazione tra tutti i produttori, i quali handeciso di unirsi per raggiungere dei

benefici comuni derivanti dalla collaborazione stes

3.5 Concentrazione e aggregazioni aziendali in rappto ai vantaggi

competitivi del comparto agrumicolo

Il fenomeno della concentrazione in senso latoiespcrescita dimensionale, tramite la
collaborazione tra aziende. Si tratta dunque dimapdalita di sfruttamento di economie
e di interazione con I'ambiente, secondo il gradentensita dei rapporti e il tipo di

legame tra aziende, ma sempre alla ricerca defi@wicita, proprio per garantitre

unita, durabilita e autonomia all’'unita organizzati

Sulla concentrazione aziendale all'interno di uase influiscono diversi fattori, tra cui

variabili economiche (nelle loro componenti aggrégae disaggreganti), meta-
economiche (come la propensione alla collaboraziengariabili legate al contesto
ambientale (ad esempio il grado di trasparenzarggtato o la normativa giuridica e

fiscale possono incidere sulla validita 0 menoadeteazione di legami e gruppi vari).
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Spesso dunque, alla ricerca di una maggiore fléissiella produzione e soddisfazione
della domanda, le aziende si trovano a dover aHett delle scelte organizzative
importanti che non possono prescindere dalla ceraribne dei loro punti di forza e

delle esigenze di mercato da soddisfare.
Nel comparto degli agrumi, in particolare, esistativerse realta imprenditoriali di
successo che hanno sviluppato il proprio busindésgtendo uno o piu vantaggi

competitivi. Analizziamo dunque le principali segte adottate a livello nazionale:

A) Delocalizzazione: si tratta di una scelta organizzativa che rispoaltlesigenza di

dislocare la produzione in regioni o stati diversnuti piu adatti, in base a ragioni di
convenienza economica.
Relativamente agli investimenti all’estero di impgenazionali si evidenziano esempi di
delocalizzazione delle produzioni allo scopo denére raccolti in contro stagione (o
miranti ad ampliare il calendario di commercializioae) o di produrre in aree dove i
costi risultano inferiori a quelli dell’ltalia.
Al riguardo possono essere menzionati i segueatnps

» il Gruppo Bocchi, che ha delocalizzato la produgiom Spagna, Sud America,

Uruguay, California e Florida per garantire forngdutto I'anno;
» la famiglia De Nadai, produttore di frutta e agruchie commercializza con |l

marchio Unifrutti e possiede aziende agrumicol8uil Africa e Turchia.

B) Joint venture e fusioni: nel primo caso si tratta di un tipo di aggregaeiarhe viene

posta in essere per la realizzazione di un singtilre. Non € ancora stata oggetto di
regolamentazione nel nostro ordinamento giuridina, e disciplinata negli Stati Uniti.
In questo caso l'oggetto di aggregazione riguardialinazioni parziali, con alcune
funzioni in comune, per il perseguimento di un dbie circoscritto, ovvero uno
specifico affare. Le fusioni invece riguardano lame giuridica e organizzativa di piu
entita aziendali, al fine di raggiungere dimensim@ggiori e rispondere in maniera piu
adeguata alla crescita della domanda, sia quawditathe qualitativa.

Joint venture e fusioni nel comparto agrumicolocsdimalizzate alla crescita delle
dimensioni, al potenziamento della gamma, allarceedi nuovi mercati di sbocco e

nicchie di mercato, all'laumento dei servizi annealsiprodotto e al miglioramento
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dell’efficienza logistica. Esempi di gruppi aziefidahe hanno fatto ricorso a tali

strumenti contrattuali di aggregazione sono:

» Gruppo Bocchi e Univeg: il successo di questa umiansiede nella
complementarieta e specializzazione di questi daadj gruppi. L'obiettivo
perseguito da entrambi & quello di offrire ai diem servizio ottimo e abbattere
i costi, disponendo di una logistica all’avanguardda una parte infatti Bocchi e
uno dei principali operatori mondiali nella produze, lavorazione,
distribuzione e commercializzazione di ortofrutteentre dall’altra parte Univeg
e il piu importante gruppo ortofrutticolo del Bedgispecializzato nella gestione

della logistica e nelle produzioni di IV gamma.

» Ceven: si tratta di una centrale nata in Spagnalgeendita di agrumi, che
aggrega una fetta consistente della produzionee degioni di Andalucia,
Murcia e Valencia, con l'obiettivo di commercialae il prodotto in modo
unitario e garantire un prezzo minimo di acquishitorigine. Ceven si pone
come soggetto unico di riferimento nel mercato atmpo di accorciare la
filiera, stabilire un prezzo medio di mercato, gesefficientemente tutti gli
aspetti della qualita del prodotto e sviluppare ceatrale logistica dedicata agli
agrumi, cosi da pianificare la campagna in modo efficace e gestire

correttamente la catena del prodotto fresco.
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| principali attori dello scenario europeo: Italia e Spagna

L’Europa fornisce una quota superiore al 20% dptladuzione mondiale di prodotti
ortofrutticoli freschi, seconda solo al contineaggatico.

In particolare, tra i Paesi delllaerea comunitagpiccano Italia, Spagna, Francia e
Grecia, i quali congiuntamente garantiscono cii®@% della produzione comunitaria
di frutta fresca e la totalita di quella agrumaidla produzione comunitaria di frutta
(come llustrato nel seguente grafico 4.1), secondati piu recenti, contribuiscono
infatti: I'ltalia, in primis, con una quota del 33%, seguita da Spagna (26%arecia
(20%)*

Grafico 4.1 - Produzione frutticola nellUE

Portogallo 2%

Austria 2%
Olanda 1%

Grecia 6%

Italia 33% Germania 8%

Francia 20%

Spagna 26%

Fonte: Elaborazione Parisi M. su dati ISMEA.

Analizziamo adesso da vicino Italia e Spagna, avveprincipali paesi produttori di

ortofrutticoli del’Unione Europea.

% parisi Michele, L'Ortofrutta nell’Unione Europe2(03.
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CAPITOLO IV
Le OPFH della comunita valenciana: il caso San Alftso de Betxi
(Castellon)

4.1 La concentrazione delle OP spagnole, in rappartagli altri paesi

europei

| dati comunitari piu recenti indicano che la Spagn al pari dell’ltalia, il primo paese
produttore di frutta e, dopo ltalia e Paesi Bak&erzo paese produttore di ortaggi.
Congiuntamente, Italia e Spagna producono quadD% dei prodotti ortofrutticoli
europei, qualificandosi cosi come i maggiori prootiitdi uno dei settori piu importanti,
guello ortofrutticolo, il quale rappresenta cird@ tlel Valore della Produzione Finale
Agraria dell’'Unione Europe¥.

Con riguardo alla concentrazione del settore dléiv@munitario, sul finire degli anni
novanta, il valore totale della produzione di aatticoli commercializzata attraverso le
Organizzazioni di Produttori era del 40%, mostrafefygeri incrementi annuali. Ma i
dati erano destinati a cambiare, a seguito dellemgntazione delle misure
comunitarie, volte allo stimolo della concentrazatell’offerta.

Analizzando i criteri di erogazione delle sovvemzi@uropee per l'attuazione dei
Programmi Operativi e quindi per fomentare I'atévilelle Organizzazioni di Produttori
(e, di conseguenza, la concentrazione dell'offetta)Commissione Europea nel 2006
pubblico un articolo, circa la “fiscalizzazione”gieStati Membri e I'attivita delle loro
OP. Tale articolo concludeva che gli Stati memibigaricati di approvare i Programmi,
successivamente basavano le loro decisioni di eedgasovvenzioni (attraverso i Fondi
Operativi) sulla base della natura dei costi pte@son sulla base della efficacia dei
Programmi stessi, presentati dalle OP.

Dall’analisi effettuata dalla Commissione Europsabbene si constatassero, rispetto
alla situazione di partenza delle OP, alcuni pregjrael conseguimento degli obiettivi
previsti dal Regolamento 2200/96, l'efficacia nel@aggior parte delle azioni in

esecuzione dei Programmi fu scarsa. E tutto cidepdo dalla constatazione di base

% José Daniel Anido y Victor Martinez, Las Organioaes de productores y el sector de Fruta y
Hortalizas en Cifras, GEI, Valencia, 2008.
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che piu del 40% delle OP disponeva di aiuti ai Paogni Operativi, per un totale di
500 milioni di euro in sovvenzioni nel 2004.

| dati pubblicati dalla Commissione mostravano coque la crescente importanza
delle sovvenzioni destinate ai Fondi Operativi & aigti alla trasformazione, cosi come
la riduzione delle sovvenzioni destinate alle aitire alle restituzioni alle importazioni.
Nonostante questi sforzi, il valore totale dell@darzione ortofrutticola comunitaria,

concentrato attraverso le OP, scese al 34% nel. 2004

Entrando nel dettaglio dell’analisi dei dati contani emerge il rilevante grado di
concentrazione della produzione commercializzata\arso alcune delle OP europee,
in contrasto con il caso spagnolo.

Nel 1999 infatti, mentre il 10% del totale delle @Bropee concentrava il 40% del
totale della produzione commercializzata attravetao organizzazioni nel settore
ortofrutticolo, il 20% delle stesse OP europee cemumalizzava solo il 60% del Valore
della Produzione Comunitaria (VPC). All'interno dabntesto europeo risaltavano in
particolare i dati di Belgio e Paesi Bassi (checemtravano piu del 70% del VPC),
Francia (55%) e Spagna (50%).

Successivamente, tra il 1999 e il 2003, nonostianpeoduzione comunitaria del settore
ortofrutticolo fosse cresciuta del 45%, il numerdlel OP presenti nellUE crebbe solo
del 12%. Al termine del triennio considerato, mentdle OP spagnole
commercializzavano solo il 33% del VPC, quelle dBegno Unito ne
commercializzavano ben il 52%, quelle irlandesiibo, le olandesi il 79% e le belghe
ben il 93%.

Si deduce dunque che solo in Belgio e nei PaessiBdeve peraltro le OP erano gia
rilevanti in quanto entita chiave per raggiungelieogiettivi della OCM), e in misura
minore in Danimarca, Irlanda e Regno Unito, le @@rmero significativi introiti dalla
concentrazione della loro offerta complessiva.

Cifre piu recenti, riferite al 2007, mostrano cheentre le OP di Belgio e Paesi Bassi
(presenti, in termini numerici, in maniera ridot@ncentravano il 70% del VPC dei
prodotti ortofrutticoli, la Spagna, con al suo mi@ ben il 40% delle OP presenti
complessivamente nellUE (al 31/12/2007 si contavan Spagna ben 637 OP),

paradossalmente concentrava solo il 44% del VPCsddiolinea cosi la chiara

3" Fonte: Comunita Europea, Report speciale nume&@0s.
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differenza intercomunitaria della distribuzione eoncentrazione dell'offerta
ortofrutticola e I'importanza decrescente delle i@Pcaso spagnofs.

Nonostante cio, le OP spagnole e quelle italiameni quelle che ricevettero la
maggior quantita di sovvenzioni per i Programmi @gei, nel’ambito dell’Europa a
quindici, a testimonianza della rilevanza relatohee assumono questi due Paesi nello

scenario comunitario,

4.1.1. Evoluzione storica e situazione attuale edddrganizzazioni di

Produttori Ortofrutticoli in Spagna

In Spagna le Organizzazioni di Produttori Ortoingli (OPFH) ebbero un forte
sviluppo a partire dall’adesione alla Comunita e,

L’evoluzione del numero delle suddette organizzaizoer comunita autonome, pone in
risalto lo straordinario predominio delle regiomlenciana (con il 39% del totale delle
OP) e catalana (con il 19% ). A sua volta, occupauolo non indifferente anche la
comunita autonoma di Murcia, che detiene il 12%utte le OP ortofrutticole spagnole.
In base ai dati piu recenti, dunque, queste tréeomégoncentrano il 70% delle OP
spagnole riconosciute, che a loro volta raggruppamo di 236.000 soci e
commercializzano 2,37 milioni di tonnellate di potiil ortofrutticoli.*°

In questo contesto evolutivo, soffermandoci suidribuzione delle organizzazioni per
gruppi di prodotti, € da segnalare anche il ragdatenso processo di riconoscimento
delle OP di frutta secca e agrumi. Le Organizzazdinagrumi riconosciute hanno
infatti raggiunto le 154 unita, raggruppando ben0@0 soci e commercializzando
1.456.900 tonnellate.

Il predominio in definitiva resta assegnato alle @#Ha Comunita Valenciana, operanti

nella categoria generale degli ortofrutticoli.

Per avere un quadro complessivo della situaziom®nale, possiamo fare riferimento
ai piu recenti dati, riferiti al 2007, pubblicatallh Confederazione di Cooperative di

Spagna, i quali attestano che:

% Fonte dati: J. M. Ferrer (2003) e MARM (2008).

%9 José Daniel Anido y Victor Martinez, Las Organipaes de Productores: Espafia en la Unién Europea,
GEl, 2008.

40J. M. Ferrer, Las Organizaciones de Productordsseafia. Evolucién y situacién actual, 2003.
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v' 637 sono le Organizzazioni di Produttori Ortofredti (OPFH) riconosciute;

v' la Comunita Valenciana con 187 (30%), I’Andalucia d 35 (22%), la regione
di Murcia con 84 (13%) e la Catalufia con 83 (13®&)centrano il 78% di tutte
le OPFH riconosciute;

v la distribuzione di OP per categorie vede la caiagdi frutta e verdura
raggruppare 312 riconoscimenti, mentre la categagi@amicola si classifica al
secondo posto con 132 riconoscimenti (il 22% digll&);

v la distribuzione in base al tipo di forma giuridicaostra percentuali
sostanzialmente equivalenti di societa cooperatevesocieta agrarie di
trasformazione (SAT). La presenza di cooperativericamente accertata da
percentuali prossime all’80%, risulta infatti atitnante calata al 58% (360
entita riconosciute); al contrario la presenza AT @ incrementata al 40% (con
245 entita riconosciute). La percentuale resid@a)(2 infine da attribuire alla
presenza di quattro Societa Anonime (I'equivaleshéia Spa italiana) e otto

Societa a Responsabilita Limitata.

4.2 Le OPFH allinterno della Comunita Valenciana: guantita,

dimensioni e valore della produzione commercializza.

Il numero delle Organizzazioni di Produttori Ortdfrcoli (in spagnolo indicate con
I'acronimo OPFH) all'interno della Comunita Valeaoh e variato a seconda dei
distinti periodi. La registrazione di un aumentaresuccessivo calo del numero di tali
organizzazioni potrebbe ricondursi all’euforia iale indotta dalla nuova OCM e alla
necessita di creare una tale forma organizzativaapere accesso alle sovvenzioni
comunitarie®*

In ogni caso, il numero delle Organizzazioni ricetiate all'interno dell’area in esame
e da considerarsi elevato e la Comunita Valencssarge a prima comunita autonoma
della Spagna nel settore in esame, il che conduaga situazione di duplice

interpretazione.

“ José Maria Ferrer, Las Organizaciones de Procestode fruta y hortalizas de la Comunidad
Valenciana, 2002, pp. 55.
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Da un lato, si tratta infatti di una situazioneigadiva di un certo successo della politica
di fomento dell’associazionismo dell’offerta. Dalkro lato, considerato che il grado di
concentrazione dell’'offerta appena supera il 30%adproduzione della Comunita
Valenciana, un numero elevato di organizzaziomnersmo di piccole dimensioni delle

stesse.

Per quanto concerne le dimensioni, I'analisi dé€li¢ della regione valenciana pone in
evidenza una grandezza media relativamente picc@petto alle dimensioni della
grande distribuzione che costituisce il naturaleata di sbocco delle OP. Solo un 20%
delle organizzazioni risulta avere un volume didquzione commercializzata che supera
le 15.000 tonnellate (considerata la misura mediaektore); il restante 80% si colloca
infatti al di sotto di tale soglia. Tale considea®e sulle dimensioni medio piccole delle
organizzazioni va tuttavia accompagnata e conferndatl’analisi del fatturato delle
stesse.

Per analizzare il valore della produzione commérezata tramite le OP della Comunita
Valenciana, consideriamo cinque segmenti di fatburda 12,02 a 24,04 milioni di
euro, da 6,01 a 12,02 milioni di euro, da 3,014 énilioni di euro e da 0 a 3 milioni di
euro. Ebbene, in questo ultimo segmento e racclpiisdel 50% delle organizzazioni
in analisi. Tale dato implementa I'analisi effettuger tonnellate e conferma lipotesi

della piccola dimensione delle Organizzazioni ofggei studio.

Analizzando il fatturato per tipo di prodotto ortatticolo, sempre a livello regionale,
emerge la rilevanza del comparto agrumicolo. Sarfiatti gli agrumi a rappresentare
circa il 75% del valore della produzione, seguii d5% della frutta diversa dagli
agrumi (comprese mandorle e carrube) e dal 7% deglggi.

Infine, I'analisi del fatturato per province, afiterno della Comunita Valenciaiavede
primeggiare la provincia di Valencia, che conceuwtrea il 58% del fatturato dell'intera
regione. A seguire si collocano la provincia di €llah con circa il 30% e quella di

Alicante, con il restante 1243.

“2 Sj precisa che all'interno della Comunita Valeneisono presenti tre province: Valencia, Casta#ion
Alicante.

3 José Maria Ferrer, Las OPFH en la Comunidad Valeac Especial andlisis del numero y tamafio de
las organizaciones, pp 57-58.
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4.2.1 Forma qgiuridica e riconoscimento per categori

La forma giuridica principalmente adottata dalleFBRdella Comunita Valenciana € la
societa cooperativa, che raggruppa ben il 67% defigta riconosciute in base
all'applicazione del Regolamento 2200/96. Il retaB3% e rappresentato da Societa
Agrarie di Trasformazione (SAT). Attualmente norpafe dunque nessun’altra forma
giuridica riconosciuta nella Comunita Valenciana.

La maggior parte delle OPFH riconosciute in virel sbpracitato Regolamento 2200/96
proviene da entita giuridiche gia esistenti, ricesiote a loro volta in virtu del
precedente Regolamento 1035/72 e che erano natelnménte come Associazioni di
Produttori Agrari in base alla legislazione del 29fensata principalmente per
fomentare il cooperativismo della commercializzaeio Ecco allora che in questo
modo, nella storia spagnola del settore ortofrolkticla traiettoria delle OP va di pari
passo con quella del cooperativismo della commigzazione.

D’altra parte, non si pud dimenticare che la mezadel riconoscimento comunitario
esige una entita giuridica di base che sopportgualifica di Organizzazione di
Produttori e, sia a livello nazionale, che a liwelli Comunita Valenciana, il
cooperativismo della commercializzazione e stafar@aula tradizionalmente adottata e
quella che ha sempre ottenuto la maggior quantitéraiti.

Tale tendenza al cooperativismo si € pero intexrotin il riconoscimento delle nuove
entita, non provenienti dal Regolamento 1035/72 a we&cchie Associazioni di
Produttori Agrari. In questo caso la forma adotwatstata principalmente quella della
Societa Agraria di Trasformazione. All'adozione tdie nuova forma giuridica ha
contribuito anche e significativamente la riformall'®©rganizzazione Comune di
Mercato e la necessita del settore esportatore evome privato di accedere alla
formula delle OPFH, come mezzo per non perdere okevenzioni vincolate al

riconoscimento.

Per quanto riguarda il riconoscimento delle Orgaswroni di Produttori per categorie,
il regolamento comunitario prevede sette categspexifiche, in funzione dei prodotti
che si commercializzano attraverso I'entita giwédiche chiede il riconoscimento

stesso.
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Tali categorie sono:
l.  Ortofrutticoli;
Il. Frutta;
lll. Ortaggi;
IV. Prodotti destinati alla trasformazione;
V. Agrumi;
VI. Frutti da guscio;
VIl. Seta.

Le OPFH della Comunita Valenciana hanno principalimeoptato per la categoria

generale di frutta e ortaggi (I) e per quella degjrumi (V), cosi come e possibile

osservare in dettaglio nel grafico 4.2, riferittealampagne agrumicole del 1999/2000 e
2000/2001.

Figura 4.2 - OP riconosciute della Comunita Valenci  ana per
categoria

O campagna 99/00
40 - @ campagna 00/01

Frutta e Frutta Ortaggi Agrumi Frutta a
Ortaggi guscio e
carrube

Fonte: elaborazione J. M. Ferrer su dati CAPA.

Come si puo osservare dal grafico, la categoria adrmgiene il maggior numero di
riconoscimenti e la V, ovvero quella degli agrumitestimonianza dell'importanza di

questo comparto nell'economia agricola della Coréuvalenciand?

4 J. M. Ferrer, Anélisis de la forma juridica y @s reconocimientos por categoria de las OPFH de la
Comunidad Valenciana, 2003.
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4.2.2 Alcuni dati sul grado di concentrazione déférta delle OPFH

nella Comunita Valenciana

Nel 2003 il settore ortofrutticolo occupava appnosdivamente il 55% della Superficie
Agricola Utile della Comunita Valenciana (CV), gema piu del 65% del valore delle
produzione finale agraria e piu dell’'80% dellaguwione finale vegetale.

In termini relativi, nella provincia di Valencia sibvava collocato il 53% delle OP del
settore, seguita dalla provincia di Castellon (3¥/@Alicante (16%). Nel 2007 queste
percentuali si modificarono rispettivamente in 526 e 22%, evidenziando la
significativa crescita delle OP localizzate neltayincia di Alicante.

Delle 637 OP riconosciute in Spagna al 31/12/2@@n, 166, ovvero il 26% del totale,
erano collocate all'interno della Comunita Valemeaa In ordine di importanza,
seguivano le province di Andalucia (con il 22%),mla (15%) e Cataluia (13%).

Del totale delle OP presenti nella CV, nel 20076P6 stava partecipando a qualche
Programma Operativo e il valore della produzionmmm@rcializzata per loro tramite
equivaleva al 30% del totafa.

Le OP della CV hanno complessivamente circa 70a0fiiati (in media 500 per OP) e
commercializzano circa 1.500.000 tonnellate, ovder®00 tonnellate per ciascuna OP.
Se si mantengono queste tendenze all'interno d#Hal’ obiettivo della Commissione
Europea di concentrare per il 2013 il 60% dell'diiecommercializzata dalle OP, sara
ben lontano dall’'essere raggiunto.

Inoltre, a causa della particolare organizzaziacenemica presente in distinte regioni
del sud Europa, come nel caso della Comunita Valeac le sovvenzioni
dell’Organizzazione Comune di Mercato non sembrewstituire incentivo sufficiente
affinché i produttori si aggreghino in OP. Quesdtin, infatti, preferiscono piuttosto

optare per operare nei mercati attraverso alirdiipperatori economici.

“5 Fonte: J. D. Anido Rivas e Victor Martinez, Conuad Valenciana vs. Espafia, 2008.
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4.3 La cooperativa San Alfonso de Betxi

Nel 1963 un gruppo di 40 agricoltori, dedicati aitativazione di agrumi nella regione
della Plana Baixa (situata nella provincia di Cli&e Spagna), decidono di associarsi e
fondano la cooperativa San Alfonso con la finaditéommercializzare i propri raccolti.
Inizialmente la produzione viene canalizzata verstercati esteri, destinando cosi la
maggior parte del prodotto ai principali paesi @aio

Successivamente, nel 1992, un gruppo di grandigegsr industriali della provincia di
Castelldn decide di acquisire la San Alfonso eetemina cosi un momento di grande
cambiamento all'interno dellazienda. Tale cambiatoe dell'assetto proprietario
determina infatti un cambiamento di mentalita, atipito a livello di direzione
aziendale, passando ad applicare con rigorosorioriie sistemi di gestione piu
innovatori. Questo punto di flessione nella staléd’azienda mira ad una gestione piu
professionale e ad una nuova concezione del conmondegli agrumi, basata sul
rifornimento del mercato durante tutto l'anno. Artpa da tale momento. La
cooperativa cresce in maniera significativa, padgsam soli cinque anni, dal
commercializzare 2,5 milioni di kg di agrumi a @r@0 milioni di kg. In dieci anni, dal
1992 al 2002, grazie a questo cambiamento la SEam#d giunge cosi a decuplicare la
produzione, classificandosi oggi come una delle griandi aziende agrumicole della
Comunita Valenciana.

Sin dalle origini, all'interno dell'impresa viene amtenuta la politica di produrre,
confezionare e commercializzare il prodotto proprigestendo e controllando
dall'interno tutto il processo, dal campo alla cegisa al cliente.

Il compimento di tutte queste aspettative genedatenuovo assetto di governance si
vede potenziato, nel 1998, con la costruzione dinuova installazione produttiva nella
localita catalana di Ulldecona, nella provincial@rragona, la quale ha un potenziale

produttivo a medio termine uguale o superiore dlguaella piana matrice di Betxi.

Attualmente il mercato interno spagnolo e la ppaé destinazione delle vendite della
San Alfonso, anche se essa ha anche importantiticiie Francia, Iltalia e nella

sostanziale totalita dei paesi del’Unione Europs@si come nei paesi nordici e nel
Nord America. Al tempo stesso sono state avviatvauransazioni commerciali con

I’America del Sud, il Sudafrica e il sud-est agiati
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Le aree produttive della San Alfonso si estendogrouma amplia zona geografica, che
va dal sud est della penisola fino alla provingidetragona, collocando ogni varieta di
clementine e arance nei luoghi che riproduconcatatteristiche del microclima e del
suolo piu appropriate per la loro coltivazione.duperficie coltivata complessivamente
dai soci della cooperativa e infatti di ben 1.5@@re distribuiti per zone agrumicole
della Spagna, cosi da rendere possibile la diveasgibne varietale. Tale distribuzione
geografica é resa possibile dal fatto che la S&on&b dispone di campi propri, il che
permette di pianificare gia dal campo stesso Fafgroduzione, determinando cosi sin

dall’'origine la qualita del prodotto offerto.

Coordinato dall’Associazione di Difesa Vegetalel'aepresa, opera inoltre un team di
tecnici che dirige e controlla i campi di coltivame con un obiettivo ben definito:
ottenere frutta di qualita, libera di residui, esfando e proteggendo I'ecosistema.
Peraltro, la San Alfonso sta dedicandosi anchepafiduzione di frutta da coltivazioni
biologiche integrali, essendo una delle prime irsprapagnole capaci di fornire ai

propri clienti questo tipo di prodotto, sempre pahiesto dai consumatori.

Grazie alle moderne installazioni e ai macchinatat della tecnologia piu avanzata, la
San Alfonso riesce ad offrire una vasta gammaaigiti confezionati, adattandosi alle
preferenze di ciascun cliente.

Il successo del prodotto finale resta inoltre gatardal rigoroso controllo che, lungo

tutto il processo, dalle prime fasi di coltivazioakka commercializzazione, esegue il

dipartimento di qualita.

Sono il talento, I'esperienza e la professionalitanovazione e il costante sviluppo che
hanno fatto si che la San Alfonso sia uno dei leademercato degli agrumi.

In definitiva, la politica di questa azienda puatstizzarsi nella soddisfazione della
domanda dei propri clienti con qualita, servizioefficacia aziendale, cosi come

esplicitamente dichiarato dai dirigenti dell'azieandtessa. La direzione aziendale,
peraltro, afferma di voler continuare a sviluppkaigrumicoltura; per questo motivo la

cooperativa lavora per mantenere la prospettivaeaticita a lungo termine con moderne
installazioni e macchinari dotati della tecnologia avanzata. Viene inoltre mantenuto
un impegno costante in termini di qualita, attraeeun rigoroso controllo atto a

garantire che il prodotto arrivi ai destinatarilaehigliori condizioni.
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4.3.1 Caratteristiche strutturali e organizzatigell’azienda e loro riflessi

in termini di collaborazioni con altri agenti.

La cooperativa San Alfonso € composta da 241 seanloni che alimentano il capitale

sociale dell’azienda in maniera differente, a sdeodella propria quota partecipativa.
L’originaria compagine sociale ha subito una madifia seguito di una scissione
avvenuta nel 2004, ma, nonostante cio I'aziendeominuato ad accentrare il suo core

business nella produzione e vendita di prodottiaueoli.

La San Alfonso si € sempre caratterizzata peral dmamismo commerciale e per la
creativita che applica alla gestione dell'aziendan settore che, attualmente, attraversa
una notevole crisi. Per questo, nel 2000, dinnadzuna chiara tendenza decrescente
nella redditivitd agraria, I'azienda decide di iare un processo di diversificazione che
la porta a guidare la creazione di un gruppo azkenkd cui societa non sono sempre
vincolate all’agricoltura, ma operano in settorivafisi quali quello logistico,
immobiliare e chimico. L'azienda in questione e cmmue l'unica del gruppo a
dedicarsi all'attivita agrumicola e ad essere rapentata dalla forma cooperativa. Essa
raggruppa una quota consistente di produttori aljritella zona, costituendo cosi una
vera e propria Organizzazione di Produttori chettada forma giuridica della societa
cooperativa. Tale forma organizzativa nasce al finepermettere ai produttori di
concentrare la loro produzione e meglio risponddiee domanda del mercato (sempre
pil concentrata e con elevato potere contrattuale)cando cosi di fronteggiare il

problema intrinseco del comparto in analisi, gingato nei capitoli precedenti.

La politica di sviluppo seguita dall’azienda podgd una peculiare configurazione di
collaborazioni con altre aziende del comparto énsentra su due elementi chiave:
espansione e diversificazione di mercato. Quedimeallvengono intese dagli organi
direttivi come trasformazioni durevoli delle sturg e risorse aziendali in grado di
sostenere e promuovere lo sviluppo stesso.

In particolare, la San Alfonso ha attuato un precesspansivo, ovvero di crescita
dimensionale in termini di volume di produzione,azje alla realizzazione di

un’ulteriore area produttiva, oltre a quella basa egsistente, per disporre di una
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maggiore quantita di prodotto da offrire ad una doda in crescita e a dei mercati di
sbocco in espansione.

Questo tipo di sviluppo con espansione non € §@td accompagnato da una strategia
di diversificazione di prodotto, bensi di diversizione di mercati. L’azienda ha infatti
deciso di mantenere la propria specializzazionequello che é il core business
(produzione e vendita di soli prodotti agrumic@iyli diversificare, invece, in termini di
nuovi mercati, espandendo la propria rete distiauainche all’estero, come meglio

specificato piu avanti.

Per quanto riguarda le fonti di finanziamento, lotq piu consistente & rappresentata
dagli apporti dei soci al capitale (che costiturszole cosiddette fonti interne).
L’impegno finanziario di ogni socio cooperatore rdmguale, dipendendo dall’entita
della sua partecipazione al capitale sociale.
Le fonti esterne di finanziamento, invece, rappnem® una quota minoritaria
dell'intero sistema di finanziamento e si distingaoessenzialmente in due forme
principali:

- i prestiti bancari e

- gli anticipi sulle esportazioni e sulle venditegenerale.
Esiste poi un’altra categoria di fonte di finanzemto, una tantum rappresentata dai
Fondi Operativi comunitari erogati dall’'Unione Epea per I'attuazione dei Programmi
Operativi presentati dalla cooperativa e appraovalio Stato Spagnolo.
In passato la San Alfonso ha beneficiato di talndip che hanno contribuito
positivamente al finanziamento dei processi di migimento dell'azienda.
Attualmente, tuttavia, non risulta in corso di@ssone alcun Programma Operativo e,
dunque, la azienda oggetto di analisi non beneticiquesta ulteriore fonte esterna di

finanziamento.

Con riferimento alla classificazione dimensionaé#ial San Alfonso, I'estensione delle
coltivazioni e la grandezza del volume d’affari pettono di qualificarla come grande
azienda e cio a motivo anche della strategia esgaobe € stata adottata negli anni per
rispondere al meglio all’evoluzione della domandandrcato e soddisfare le esigenze
sempre mutevoli dei consumatori. Le grandi dimemsitell'azienda sono ritraibili
anche attraverso l'analisi di alcuni dati, resi lplidd attraverso i moderni mezzi di

comunicazione dell’azienda e di seguito riportati.
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La San Alfonso in numeri:

Considerando i dati disponibili per il periodo daP98 al 2004, l'azienda ha
incrementato la sua produzione di ben 25.000 tdemeelovvero di un 58%, passando
infatti da una produzione di 43.000 t nel 1998uadotale di 68 tonnellate alla fine del
2004.

Riguardo poi alla distribuzione delle aree prodettila San Alfonso dispone di 1.500
ettari di terreni propri, i quali sono distribuitingo la costa mediterranea. Cio permette
di disporre di molteplici varieta di agrumi sosteatmente durante tutto I'anno. Per
intuire I'estensione delle coltivazioni, € possbilappresentare graficamente (grafico
4.3) la distribuzione delle zone produttive nelégig regioni della costa orientale della

penisola iberica:

Grafico 4.3 - Distribuzione delle aree produttive

Castellon Tarragona
25% 18%
Valencia

57%

Fonte: www.sanalf.com

Come si nota, la quasi totalita delle zone prodet& concentrata all’interno della
Comunita Valenciana (nelle province di Valencia asi€llén); solo un 18% della
totalita delle aree produttive risulta collocatdlandase produttiva da Ulldecona (nella

provincia di Tarragona).

In merito alla distribuzione geografica delle veadila cooperativa si trova a

concentrare le proprie vendite sugli esigenti megaopei € americani, come mostrato
dal seguente grafico 4.4 .

Come risulta anche graficamente, al di la dellediterrealizzate nel mercato nazionale,
I principali Paesi clienti della San Alfonso sonmficia e Stati uniti che ricoprono,

rispettivamente, il 13% e il 10% del volume compies di vendite realizzate dalla San
Alfonso. Gli altri Paesi risultano, in termini réla, acquirenti di dimensioni minore: a
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parte la Scandinavia e I'ltalia, le percentualivendita presso altri paesi europei non
superano infatti il 3%, come risulta di seguito:

Grafico 4.4 - Volume di vendite per Paese (% in kg)
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Fonte: www.sanalf.com

Anche I'evoluzione del fatturato aziendale rispefta linea di tendenza simile a quella
di produzioni e vendite, passando infatti da unoraaldi 25 milioni di euro nella
campagna 1998-1999 ad un fatturato di oltre 40omildi euro negli ultimi dati della
campagna 2004-2005.

Produzione flessibile e variabili organizzative &dte (sempre con riguardo ai riflessi

collaborativi)

Nel contesto attuale, tutti i mercati si trovandraenteggiare una domanda di beni
sempre piu personalizzati. Cio nel caso del coropgtumicolo vuol dire una domanda
sempre piu attenta a prodotti di qualita e checanche produzioni biologiche.
Dinnanzi a tali esigenze, il modello con cui risgenla cooperativa San Alfonso e
guello di una produzione sempre piu specializzdlassibile al tempo stesso.

La flessibilita della produzione é peraltro un dagpehe tutte le grandi aziende, e quindi
anche quella in esame, si trovano a dover affrenpar adeguarsi alle nuove e sempre
mutevoli condizioni di mercato.

Dovendo fronteggiare una domanda consistente duraito I'anno, la politica di
flessibilita adottata dai vertici aziendali € gaetli utilizzare per intero la produzione

propria e, in caso di insufficienza, ricorrere adkjuisto delle ulteriori quantita di
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prodotto presso altre regioni (principalmente pre$s aziende agrumicole della
comunita autonoma di Murcia) o Paesi esteri.

In questo modo si sviluppano forme collaborativéorimali e occasionali con altre

aziende dello stesso comparto agrumicolo, finaleahsoddisfacimento della domanda
e che permettono di rispondere alle necessita @shento. Non si tratta dunque di

collaborazioni durevoli, anche se spesso possqaiersi nel tempo, bensi di accordi
occasionali, non ricorrenti, né stabili in termidi condizioni contrattuali: dipende

sempre dal contesto contingente che I'aziendagatad affrontare.

Le esigenze di una produzione flessibile e lo &sfmaento dell'innovazione tecnologica
portano l'azienda a rimodellare I'intera organizeae del lavoro e quindi adeguare le
variabili organizzative che danno vita alla stredatnel suo complesso.

Le variabili organizzative principalmente interdssala questo processo sono le

seguenti:
1) Processo direzionale e stile di direzione

Un elemento che potrebbe determinare una maggttiwitaacollaborativa all'interno
dall'azienda stessa € lo stile con cui vengonoepleglecisioni. Uno stile democratico
infatti, con decisioni di gruppo che coinvolgonache tutti i lavoratori, permetterebbe
una maggiore collaborazione tra le diverse impresguanto permetterebbe in questo
modo di individuare e tener presente per tuttogkratori qual & I'obiettivo comune da
perseguire.

Tuttavia, in una grande azienda come la San Alfpaperante peraltro in un settore in
cui poche sono le possibilita che i lavoratori fmadninteragire con i livelli direttivi per
meglio raggiungere il fine aziendale, lo stile demnale é prevalentemente autoritario.
Cio non permette quindi collaborazioni costruttive il personale impiegato e i vertici

decisionali.

Le decisioni vengono infatti assunte da un “Consgoto” formato da
v un presidente,
v un vicepresidente,
v/ un segretario,
v un tesoriere,
v’ otto avvocati,
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v’ tre supplenti
e diretto dal dirigente, il quale provvede a cooadé il processo decisionale che si
avvale degli apporti dei membri costituenti il Cighi®, ma esclude da tale attivita la
partecipazione dei lavoratori. Tale scelta vienenwoque dettata dal fatto che i
lavoratori della cooperativa sono in prevalenzaitdealle attivitd di raccolta e
confezionamento e il Consiglio Direttivo suppone cion abbiano le giuste conoscenze
per poter conferire un valore aggiunto al proceksosionale.
Sarebbe pero da riconoscere il valore del saperecte e organizzativo del personale
dei dipartimenti commerciale e di qualita, la cubpll@borazione potrebbe
significativamente migliorare il processo produttie quindi il raggiungimento del fine

aziendale.

2) Sistema informativo

Il grado di collaborazione tra aziende e in gemermdéterminato anche dai veloci
cambiamenti dellambiente di riferimento, tra cul Irilevante importanza
dell'information technology.

L'innovazione tecnologica € un altro degli elemenftiave che aiuta alla collaborazione
tra aziende, permettendo infatti di: reimpostaredi@na del valore, devolvere attivita in
outsourcing (cosi da ridurre i costi e meglio setiie il cliente), creare alleanze con
altri soggetti della filiera per guadagnare quoie ntercato e ottenere maggiore
flessibilita e, non in ultimo, porre attenzione ealhuove tendenze dell’ambiente
economico che si sviluppano per effetto appunttedelove tecnologie.

Una di queste tendenze, ad esempio, € quella delkaconnessione tra operatori
economici e la San Alfonso ha saputo riconoscérgbrtanza di tale caratteristica.

La cooperativa ha infatti investito significativante sulla realizzazione di un sito web
molto ben curato e dettagliato che servisse, dapani@, ad illustrare nel dettaglio la
propria attivita, la logica seguita nelle proprieagegie e la storia stessa dell’azienda e,
dall’'altra parte, che permettesse di informareoippr concorrenti e tutti gli attori della
filiera della disponibilita a trovare intese e atlbrazioni per far fruttare al meglio i
rispettivi business.

L’innovazione nelle telecomunicazioni e stata ireladottata, attraverso I'impiego di

macchinari e sistemi all’avanguardia, al fine digharare il processo produttivo,
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I'organizzazione del lavoro e, soprattutto, pernpettere al dipartimento di qualita

(punto di forza dell’azienda) di operare con la snas efficacia.
3) Struttura organizzativa

La struttura organizzativa dell’azienda €& di tipturffunzionale, ovvero con una
suddivisione del lavoro al primo livello, in cuimpegni funzione delineata vengono
indicati, al di sotto, i soggetti incaricati di $gere determinati compiti.

Sotto la supervisione, gerarchicamente sovraorajrtlla direzione generale, operano
I diversi dipartimenti: di campo, di produzione, mmistrativo-contabile, commerciale
e di sistema. L’insieme delle attivita viene dioett coordinato, oltre che dalla direzione
generale, anche dalla direzione del dipartimentqudilita che, come vedremo, occupa
un posto preminente all'interno dell'azienda inlana

Quanto appena descritto € ben illustrabile corgiaigramma di seguito rappresentato:

Direzione
Generale

Ve . . i
Direzione

dipartimento
qualité

Direzione Direzione Direzione
dipartimento dipartimento dipartimento

Direzione
dipartimento

Direzione
dipartimento

amministrativo-

campt produzion contabile commercial sistem
| |
Ausiliari Responsabili Incaricati
zonalli di produzione
manteniment

Si nota dunque, anche a livello grafico, la rilexamlel dipartimento di qualita. La San
Alfonso ha infatti fatto della qualitd uno dei sdattori critici di successo, sul quale
puntare e investire adeguatamente, anche attralerstruttamento dell'information

technology.

Il dipartimento di qualita € formato da un equipenico e da sei responsabili di

controllo della qualita, totalmente indipendenti idsto dei dipartimenti.
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L'importanza di questo dipartimento & da ricercadie sue funzioni: esso si incarica
infatti di pianificare, controllare e migliorare tpalita sia della San Alfonso in quanto
Organizzazione, sia dei processi stessi di prothezi®er raggiungere tali obiettivi, il

dipartimento in questione si appoggia ad una sdristrumenti fondamentali quali

I'organizzazione, la comunicazione, il lavoro duadra, I'innovazione del personale e
'implementazione della qualita nel lavoro quotiha a tutti i livelli

dell’'organizzazione.

La politica della qualita della San Alfonso si sostia nella definizione delle linee
direttrici e dei mezzi necessari da considerarte ragtivita produttive e non produttive

per raggiungere gli obiettivi inerenti alla qualitéll'intera impresa.

Linee direttrici:

1. la qualita costituisce la priorita assoluta delpirasa;

2. la qualita si basa nella pianificazione, contra@loniglioramento dei processi e,
come conseguenza, anche dei prodotti;

3. la qualita si ottiene solo con il coinvolgimentole collaborazione di tutti i
membri dellimpresa (ecco ancora una volta I'impoda e la centralita

riconosciute dall'azienda alla collaborazione).

Mezzi necessari:

1. lavoro di gruppo;

2. incorporazione della qualita nel lavoro svolto.
Obiettivi:
1. soddisfazione, convinzione e sicurezza del cliem& confronti della San
Alfonso;

2. ottenimento di prodotti che adempiano alle normesidurezza e legalita in

campo alimentare.
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In conclusione, dunque, l'obiettivo finale dell’amda & quello di: offrire al cliente un
prodotto di qualita, realizzato mediante un lavdrgyualita ed eseguito da personale di

qualita.

Strategie produttive, competitive e localizzatdettate

Un’azienda globale, quale e la San Alfonso, defmita propria strategia tenendo in
considerazione anche le modalita di acquisiziotie dsorse necessarie.
In questo caso I'approvvigionamento delle risorseo@ale e la strategia produttiva
totalmente accentrata, I'azienda infatti:

- svolge l'intero processo produttivo in un solo naog quello nazionale;

- ottiene i propri input sia dall'interno (dalle prog coltivazioni), sia dall’esterno,

nei casi in cui non riesce a soddisfare la doma&nda

- vende sul mercato nazionale e su quelli esterigdewvende su mercati globali.
In questo modo, a seconda delle necessita, sindietnanno collaborazioni con altre
aziende, quali costellazioni o reti di subfornituzame si illustrera meglio in seguito.
Come si diceva, la produzione risulta accentraégsw le due installazioni base: quella
di Betxi e quella di Ulldecona. Le due installazisono sostanzialmente autonome e
non attuano attivita di outsourcing. L'intero prese, che consta di:
a) raccolta presso il campo,
b) confezionamento e
C) successiva vendita (quasi sempre diretta),
viene svolto presso proprie basi, facendo ricodanput esterni nel caso di offerta
propria non sufficiente a soddisfare il bisogndaldbmanda.
In particolare, per fronteggiare la domanda, lapepativa gia dal 1995 completa la
propria offerta con I'importazione di agrumi dalfgentina, Australia, Sud Africa e
Uruguay.
Si sviluppa cosi una rete di subfornitura, ovvern unsieme di contratti di
compravendita, che non danno tuttavia vita ad wra e propria collaborazione tra
azienda fornitrice e azienda ricettrice dell'inpubduttivo.
Si tratta di aggregati informali nella sostanzacim I'ampiezza dell’attivita oggetto di
aggregazione si limita a combinazioni parzialideende che hanno alcune funzioni in
comune, come in questo caso la funzione della mioda e commercializzazione di

agrumi.
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Con riguardo alla fase della vendita del prodott@lé, I'organizzazione della rete
distributiva risulta strutturata in modo abbastasemplice.

La San Alfonso opta per una vendita diretta deltgppa produzione presso il mercato
nazionale, occupandosi di curare direttamente ¢@spcommerciale delle transazioni.
Mantiene tale politica anche con riferimento allendite presso i mercati esteri,
attuando anche in questo caso, dove possibile,iteeddrette presso i clienti non
nazionali. Tale strategia non sempre pero risutissipile da applicare in qualsiasi
mercato estero. Ecco perché, laddove la necessitapone, I'azienda svolge I'attivita
distributiva avvalendosi della collaborazione ditenmediari esteri, come verra

approfondito piu avanti con lillustrazione delleadegie localizzative e di esportazione.

A proposito della fase centrale del processo, avvel confezionamento, non sempre
tale attivita riesce ad essere svolta per interdegtaratori della cooperativa, soprattutto
nelle fasi di eccesso di domanda. Pertanto, intguascostanze, I'azienda instaura dei
rapporti di collaborazione temporanei con aziendwilari, al fine di rispondere
all'esigenza di confezionamento del prodotto in gerorevi. L'affidamento di tale
attivita a collaboratori esterni € comunque ocas® e, di volta in volta, si cercano le
soluzioni migliori, senza necessariamente ricoraglestessi collaboratori.

Si tratta, dunque, ancora una volta, di collabamiziche si sviluppano in senso
orizzontale, con operatori dello stesso compartbesdurano solo il tempo richiesto dal
confezionamento delegato all’esterno. Questi s@®m@i di aggregazioni informali e
temporanee che permettono all'azienda di otterlereassimo grado di flessibilita e
mantenere accentrato il core business, senza aktesre alcuna attivita produttiva e
limitandosi a delocalizzare la produzione pressa propria seconda installazione,

situata nelle vicinanze della prima.

Sempre ricorrendo alla stessa logica, la cooperatBan Alfonso si serve di
collaborazioni con agenti e intermediari per leceszioni all'estero. La strategia di
differenziazione dei mercati perseguita e infatieltp di mantenere la produzione a
livello nazionale e operare all’estero con vendiiectte (senza utilizzare proprie
installazioni presso il mercato estero di sbocqyuue attraverso appositi intermediari
che si occupano di collocare la produzione nei ateaspite. Nel caso in esame, infatti,

quasi la totalita dei costi di produzione viene eattata e il valore delle curve di
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esperienza e delle economie di scala & di granalsugeriore al costo del trasporto:
ecco perché l'azienda opta per realizzare un'&dtigiccentrata ed esportare poi il

prodotto in tutto il mondo, sfruttando I'elevatontaggio competitivo globale.

Possiamo complessivamente definire questo tipegdirhi instaurati dall’azienda come
“rete dinamica”, ovvero una situazione in cui ndéd @ostanza di rapporti tra i soggetti
della rete (in questo caso collaboratori di cordeamento, fornitori e agenti di vendita
all'estero) e I'impresa centrale. Si tratta di seiigmprenditoriali collegati tra loro, ma

solo in prospettiva di breve termine, essendo itcat® in questione estremamente
mutevole. E’ infatti proprio il mercato variabile dinamico che implica legami e

rapporti di breve durata allinterno di questa origaazione, definita anche

“costellazione”.

Si tratta di un’aggregazione di tipo informale ini ¢a San Alfonso configura come

'azienda aggregante, ovvero che detiene la lehgens quanto possiede khow how

la tecnologia e costituisce anche 'unita che pealeva distribuire il prodotto.

In questo contesto, 'azienda oggetto di studierda una maggiore flessibilita anche
attraverso la sostituzione delle unita che compoada rete, ovvero dei soggetti della
cui collaborazione si avvale di volta in volta. inetivazione che sta alla base di questa
scelta strategica € la ricerca di collaboratori cispondano al meglio alle nuove
esigenze, data I'estrema variabilita del mercat® détermina cosi una modificazione
nel tempo del rapporto tra la San Alfonso e lecadtziende della rete, che rimangono

comunque sempre autonome.

Sempre alla ricerca del miglioramento continuo, eoohiave per consolidare la
posizione di preminenza gia detenuta dall’azierldaSan Alfonso si pone come

obiettivi e progetti generali da sviluppare nelgsiono futuro i seguenti punti:

ricerca di nuove varieta di prodotti (ad esempiqualita di arance Basol);
incremento della superficie produttiva;
miglioramento tecnologico negli appezzamenti dieieo produttivi;

v

v

v

v'incremento della produlttivita;

v tecniche di produzione rispettose dell’ecosistema;
v

riduzione dei costi produttivi;
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v miglioramento dei sistemi di comunicazione e infamione interna ed esterna;

v consolidamento e miglioramento della Sicurezza Atimare.

La realizzazione di tali obiettivi presuppone centate la realizzazione e lo sviluppo di
nuove forme collaborative, interne ed esterne nafitiesa, che potrebbero portare a
nuovi stabilimenti all'estero o nuovi modi di opezaTutto cio al fine di permettere alla
San Alfonso di raggiungere il proprio fine aziergjathe viene inteso dai vertici
d’'impresa come fonte di ricchezza anche futurdaeollettivita dei produttori associati
e per la collettivita in generale.

Questa é l'interpretazione della mission aziendhle 'azienda persegue e che potra
portare a nuovi accordi e forme collaborative camgtiscano continuita e solidita alla

cooperativa stessa.
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CAPITOLO V
Le Organizzazioni di Produttori nella regione Sicila: il caso OPAC

(Siracusa)

5.1 Analisi della struttura aziendale nazionale nel comparto

agrumicolo

In base ai dati dell'ultimo Censimento generalel’agiicoltura (2000), in ltalia le
aziende agrumicole sono 154.643, cui corrisponde superficie di 132.566 ettari,
investita ad arance, limoni, clementine, mandaathaltri agrumi minori.

Il confronto con i dati della precedente rilevazarensuaria (1990) pone in evidenza un
decremento sia del numero delle aziende agrumiswde,soprattutto, delle superfici
investite. La dimensione media aziendale risultagte piuttosto modesta, attestandosi
ad un valore pari a 0,86 ettari per azienda, unregberaltro in continua diminuzione
rispetto ai precedenti censimenti.

Analizzando la distribuzione delle aziende pers#adi Superficie Agricola Utilizzata
(SAU), e possibile evidenziare piu facilmente l&csata polverizzazione delle aziende
agrumicole italiane. A tal proposito, si rileva ugeande concentrazione delle unita
produttive agrumicole nella classe di SAU inferia@ un ettaro (in questa categoria
rientra il 57,8% del totale delle unita produttiviella classe di SAU compresa fra 1,00
e 1,99 ettari si trova invece il 17,4%, mentre api 14,4% rientra nella classe che
comprende la aziende con SAU fra 2,00 e 4,99 ettanelative superfici investite sono
alquanto modeste, ricadendo nella classe infeadrain ettaro di SAU il 15% delle
superfici agrumicole, in quella compresa fra 1,A099 ettari il 13% ed in quella che va
da 2,00 a 4,99 ettari il 20,5%. Alle classi medrargli (da 5 a 50 ettari di SAU)
appartiene solo il 9,8% delle aziende ed il 39,%fedsuperfici investite. La grande
azienda, con oltre 50 ettari di SAU, infine, & poappresentata, ragguagliando appena
lo 0,6% del numero ed il 12% della superficie tetal

Maggiormente polverizzata, invece, si presenta latriduzione delle aziende
specializzate nella produzione del limone. Taletritiszione mostra infatti un
addensamento del 93% del numero delle aziende @0¢&do della superficie investita
nelle classi inferiori a 5 ettari. La grande azigma questo caso rappresenta appena lo

0,5% del numero e il 6,8% della superficie investit
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Si distinguono dal resto del comparto le aziend#itdalla produzione di clementine e
suoi ibridi, le quali presentano una distribuzialetle aziende e delle superfici investite
per classi di SAU maggiormente spostata verso dsesclpiu ampie (ad esempio, la

grande azienda ragguaglia I'1,4% del numero e,B%bdella superficie).

Con riferimento alla distribuzione delle aziendauagicole per regione, i dati del
Censimento confermano la predominanza della Sieitialla Calabria che in complesso
raggruppano il 68% del numero di aziende e il 7%¥hadrelativa superficie investita
nazionale'®

Riguardo invece alla forma di conduzione, queltgdanente prevalente e la conduzione
diretta dal coltivatore, che rappresenta la s@altatata in piu del 95% dei casi.
Nellambito di questa forma di conduzione e nettateeprevalente I'azienda che
utilizza solo manodopera familiare; in termini dipgrfici investite, comunque, si ha
una significativa presenza di aziende con manodofeniliare, ma soprattutto con
manodopera extrafamiliare prevalente.

La conduzione con salariati € rappresentata sdl@%ecirca delle aziende, mentre le

altre forme di conduzione sono quasi totalmentenpaose.

La situazione appena evidenziata e correlata #teat polverizzazione delle unita
produttive e cio fa si che l'intero comparto agrooid nazionale si caratterizzi per la

prevalente presenza di aziende di piccola o pissiotia dimensione.

Aggiornando I'analisi con dati piu recenti, tra2003 e il 2005 lo studio a livello

nazionale della struttura aziendale evidenzia wstasziale stabilita della Dimensione
Media Aziendale (DMA) delle aziende agrumicolepato al 2003 si osserva, tuttavia,
una contrazione sia delle superfici, per oltre 1&mttari (-9%), sia del numero delle
aziende, per circa 11mila unita (-11%). Cio ha wheteato una diversa dinamica nei

vari segmenti produttivi, in particolare:

v per le arance, aumenta la DMA in Sicilia, Calal@iBasilicata, grazie ad una
crescita del peso delle aziende di dimensioni mpdicole o medio-grandi,

mentre la DMA si riduce in Puglia;

6 CORERAS, 2004: Un'analisi dell’organizzazione demparto agrumicolo con particolare riguardo ai
rapporti delle imprese produttive con l'industrigrdsformazione e il mercato, pp. 9-14.
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v per le clementine, si osserva un rafforzamentauw#b delle aziende di medie e
medio-grandi dimensioni in Calabria, Basilicata €cil@d, da imputare
all'esplosione delle aziende marginali;

v' per i mandarini si rafforza il ruolo delle aziendienedie dimensioni in Sicilia e
Calabria;

v per i limoni, in Sicilia si osserva una diminuziodella DMA ed una crescita

dell'incidenza delle aziende di piccolo-medie dirsieni*’

5.1.1 Il sistema produttivo organizzato nazionalevoluzione e

concentrazione delle OP italiane.

La struttura produttiva del settore agrumicolo naale, tradizionalmente frammentata,
si e sempre riflessa in un’offerta disaggregataesu limite ha trovato parziale
soluzione con [listituzione a livello comunitaricelte Organizzazioni di Produttori
(OP), che svolgono un ruolo fondamentale nella @nognazione, concertazione e
qualificazione dell’offerta, in modo da adeguaidla domanda e permettere un aumento
del potere contrattuale dei produttori da contanidiare alla forte concentrazione
operata dalla grande distribuzione. Il d. Igs. 9942 ha successivamente precisato le
finalita delle OP ed il contenuto necessario deo Istatuti, prevedendo listituzione
dell’Albo Nazionale delle OP, presso il Ministerellé Politiche Agricole Alimentari e
Forestali (Mipaaf).

Su iniziativa di OP riconosciute puo essere inoltestituita un’Associazione di
Organizzazioni di Produttori (AOP), secondo quamngecevisto dall'art. 5 del
Regolamento (CE) n. 1182/2007.

Le OP e AOP sono a loro volta riunite in organeaai di livello superiore, le Unioni
Nazionali, tra cui quelle attualmente riconoscsm@o: UNAPROA — Unione nazionale
tra le OP ortofrutticoli agrumari e di frutta in gio; UIAPOA — Unione italiana delle
associazioni di produttori ortofrutticoli e agrumatJNACOA — Unione nazionale OP
ortofrutticoli, agrumari e di frutta in guscio; UNGRO - Unione nazionale di
organizzazioni di produttori ortofrutticoli ad agnari.

Le Unioni nazionali non svolgono attivita di commiatizzazione, ma si occupano di

tutelare e rappresentare le OP associate, di Zadine e coordinare le organizzazioni

4" ISMEA 2008, Report economico finanziario sugliwg: la struttura dell’'offerta.
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stesse e realizzano anche servizi volti alla vatazione dei produttori ortofrutticoli.
Inoltre, le Unioni rappresentano il Sistema pragott organizzato nell’ambito

dell’Organismo Interprofessionale “Ortofrutta I&li riconosciuto dal Mipadf

Dall’analisi dei dati raccolti dalle Unioni nel 260risulta che su una produzione
ortofrutticola nazionale di circa 27 milioni di toellate, le quattro Unioni nazionali
riconosciute, con le loro 300 OP/AOP, controllandli% del totale, cifra che scende al

34% in termini di valore della produzione, comedeviziato dalla seguente tabella

Elementi | Unita di

distintivi misura UNAPROA | UIAPOA | UNACOA | UNAGRO | Totale
Soci

cooperative, n. 532 352 271 119 | 1.274
Singoli n. 10.150 5.510 3.150 394 | 16.054
totale soci n. 49.039 25.889 16.200 5.197| 96.325
OoP n. 128 87 51 25 291
AOP n. 6 3 - 1 10
AP n. 11 - - - 11
Quantita tonnellate 7.801 3.459 1.191 518 | 12.969
prodotta

di cui agrumi | tonnellate 797 843 530 391 2.561
Valore min di € 2.429 1.041 292 60 3.822
produzione

Fonte: elaborazione ISMEA su dati Unioni naziomwigii produttori

L’aggregazione della produzione nazionale di agrumtiraverso le OP risulta
abbastanza elevata. Infatti nel 2006 le OP rapptagano ben il 58% delle superfici
investite e il 54% della produzione totale. In gate I'incidenza delle OP € maggiore
per il prodotto destinato alla trasformazione,onseguenza del regime di aiuto previsto
a partire dal 1996, che ha imposto il conferimesietla materia prima agli impianti di
estrazione del succo attraverso le OP. Diversampatgyli agrumi destinati al mercato

del fresco, la quota detenuta dalle OP & stimabaria al 28%.

“8 ISMEA 2008, Report sugli agrumi: le principali eaile ed il sistema produttivo organizzato.
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Con riferimento all’evoluzione del panorama asdnaianel tempo, risulta interessante
notare non solo l'iscrizione di nuovi soggetti, areche la revoca di riconoscimenti gia
concessi, per il venir meno dei requisiti previlti regolamenti comunitari.

Il punto di partenza e costituito dalle 92 OP rigsciute nel 1997. L’anno seguente |l
numero di nuovi soggetti scese a 30, mantenendodivslli analoghi negli anni
seguenti. Nel 1999 venne per la prima volta regfigtta cancellazione di 4 OP e tale
numero fu destinato ad aumentare negli anni suietesscillando intorno alle 10 unita
annue revocate. Nonostante cio, il numero di OBnosciute continuo a crescere,
sebbene lentamente, nel corso degli anni fino ginagere le 279 unita nel 2004.

In generale, tuttavia, la dinamicita del quadramaigivo trova espressione nel modesto
tasso di sopravvivenza delle organizzazioni, apemaltro si aggiunge la constatazione
che circa il 10% delle OP perde il proprio ricoriosento entro i primi tre anni di

attivita.

Analizzando la situazione in base alla distribugigeografica, € possibile rilevare una
elevata concentrazione delle OP in alcune regicamatterizzate storicamente da una
forte presenza della produzione organizzata. N&hgko, il nord Italia presenta 50
associazioni, per lo pitu concentrate in Emilia-Rgmeg Trentino Alto Adige e Veneto.
Un numero inferiore compete invece al centro lfaian 38 OP attive, concentrate per
quasi I'80% nel Lazio. Il sud ltalia rappresentadoe I'area con il maggior numero di
OP: ben 88. In questo contesto, eccezion fattaApemzzo e Molise, tutte le regioni
presentano un’elevata numerosita di associazignéc8no, comunque, la Calabria con
oltre il 40% delle organizzazioni dell’aerea edele con 58 OP, concentrate per il 93%
in Sicilia.*®

Riguardo la dinamica relativa alla numerosita délle, si osserva come nelle regioni
settentrionali siano relativamente numerose le QP “stabili”, ovvero OP la cui
sopravvivenza € maggiormente durevole e il cui momeon subisce frequenti
oscillazioni nel tempo. Al contrario, in alcune i@y centro-meridionali si e assistito
negli ultimi anni ad una proliferazione di nuove ,QfRe ha interessato soprattutto la
Sicilia, la Calabria e il Lazio. In Sicilia, tuttey tale fenomeno é stato accompagnato
anche da un elevato numero di cancellazioni, ment€alabria e soprattutto nel Lazio

guesta controtendenza é stata decisamente piuiatden

“9INEA, Rapporto di valutazione del’OCM ortofrut290-2002.
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In definitiva, possiamo allora affermare che laduzone ortofrutticola in Italia, pur
essendo importante in quasi tutte le regioni peietae tipicita presenti, e fortemente
localizzata nelle aree del centro sud, dove si eoina oltre il 70% della Produzione
Lorda Vendibile (PLV). Tuttavia, a questa importanzon fa riscontro un analogo
livello di organizzazione dell'offerta per mezzolldeOP, che invece rappresentano al
sud circa il 7% della PLV, mentre nelle aree deldntale percentuale sale al 45%.
Appaiono dunque in evidente contrasto i dati satiacentrazione geografica delle OP
italiane e i dati sulla distribuzione del valorelldegroduzione commercializzata per
tramite delle OP stesse, come mostrato dai grafice 5.2.

Quello che e evidente, comunque, e che oltre la mel’'intera produzione nazionale

(56%) avviene in quattro regioni: Sicilia, Puglanilia Romagna e Camparia.

Grafico 5.1 - Distribuzione Grafico 5.2 - Distribuzione geografica
geografica delle OP del Valore della Produzione
Commercializzata attraverso le OP

ONord = "

B Centro Nor

Osud E Centro
OSud

Fonte: elaborazione su dati Commissione Eurdpreelles 2000.

5.2 Le Organizzazioni di Produttori ortofrutticoli in Sicilia

L’applicazione del Regolamento (CE) 2200/96 suglofoutticoli freschi ha visto, sin

dai primi anni di attuazione, la costituzione diagspicuo numero di OP per la gestione
dei processi produttivi e commerciali. Il loro numee infatti progressivamente
cresciuto, nonostante l'amministrazione regionahelld fattispecie, I’Assessorato
Agricoltura e Foreste) provvedesse nel contempoevaaare il riconoscimento a
numerose OP (per sopravvenuta mancanza dei requisitisti 0 per inadempienze

amministrative reiterate).

% parisi Michele, L'ortofrutta nel’'Unione europeaag 9.
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La distribuzione delle OP siciliane per provincestna che esse si trovano concentrate
nei principali poli ortofrutticoli e agrumicoli reégnali; in particolare nella Sicilia
orientale, presso le province di Catania, MesdRagusa e Siracusa, mentre nella parte
occidentale dell'isola si riscontrano OP solo neltavincia di Palermo. Nelle province
di Agrigento, Trapani ed Enna, invece, il procedsdstituzione di Organizzazioni di
Produttori non risulta ancora avviato.

Riguardo alla distribuzione delle OP per categdieattivita, anche se l'attuazione
del’lOCM in Sicilia si & caratterizzata per la patenza di OP appartenenti alla
categoria generale degli ortofrutticoli, in readtgse producono prevalentemente o quasi
esclusivamente agrumi, data anche la possibilitdtttinere cospicui finanziamenti
dall’'Unione Europea.

Sono pochissime, invece, le OP che si dedicantol tesclusivo alla produzione di
ortaggi in serra e si concentrano nella Sicilizetale, comprendendo 909 aziende

ortive, principalmente serricole.

La capacita aggregativa delle OP siciliane risefitsere modesta; in particolare, il basso
numero degli associati si caratterizza per la presedi soci singoli e le persone
giuridiche associate contano un numero complestinassociati estremamente ridotto.
La conferma della modesta forza aggregativa delRe sixiliane si evince anche
analizzando i dati relativi alla campagna 2003/280dove I'aumento del numero delle
persone giuridiche associate in OP non e ugualmemtgpensato dalla crescita dei
relativi soci, il cui numero si riduce rispetto alcampagna precedente. Cio é da
imputare ai bassi parametri fissati per il riconmsnto delle OP ortofrutticole a livello
comunitario, sia in termini di numero di soci chiepdbduzione commercializzata, ma
soprattutto € da imputare all'incapacita degli epani siciliani di aggregarsi in forme

associative in generg.

Le OP hanno il compito di commercializzare tuttpdaduzione dei soci; tuttavia i soci,
previa autorizzazione, possono vendere direttamamaeparte della loro produzione o
destinarla all’autoconsumo. La produzione commérziata dalle OP siciliane é
destinata principalmente al mercato interno (81,89 totale della produzione

commercializzata), mentre quella inviata all’esteappresenta solo il 18,5%. In realta

*1 Fonte: dati ISMEA.
%2 CORERAS, 2005, La filiera ortofrutticola in Siili
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le percentuali possono significativamente variaaecdso a caso, Cosi come avremo
modo di constatare nell'analisi del’OP presengataavanti, dove la produzione inviata

all'estero rappresenta ben il 50% dell'intero vo&udi produzione commercializzata.

Un’ulteriore considerazione da effettuare riguardaeale grado di concentrazione
dell'offerta nella regione Sicilia. Fra gli obietti perseguiti dallUE, infatti, il piu
evidente € quello di concentrare l'offerta di prtidortofrutticoli, in modo da conferire
maggior potere contrattuale ai produttori. In $&Gilpero, sembra che si siano sortiti
effetti opposti, dal momento che sono state isétairiconosciute ben 49 OP, costituite
attorno ad un numero ridotto di soci produttorifdhomeno, dovuto sia a requisiti di
riconoscimento eccessivamente ridotti che ad untiamnza degli operatori siciliani ad
aggregarsi (come accennato in precedenza), faesieclOP siciliane detengano una
guota modesta della produzione orticola commemaabile.

Infine, non si & ancora in grado di affermare s®©R siciliane applichino davvero i
Piani Operativi previsti dai regolamenti comunitéisulla base dei quali beneficiano
dei correlati Fondi Operativi europei) e se i lsaxi ricevano un reale servizio o se, in
ultima istanza, non considerino I'aggregazione wnammezzo per I'accesso al sostegno

pubblico e la commercializzazione della produzione.

5.2.1 Analisi della struttura aziendale e delle ©peranti nel comparto

agrumicolo siciliano

Stando ai dati dell'ultimo Censimento generale 'dgticoltura (2000), in Sicilia si
concentra il 47,8% delle aziende ed il 54,7% dsligerficie nazionale investita ad
agrumi. In particolare, le aziende isolane cheitio agrumi ammontano a 73.902,
con una superficie investita pari a 72.453 etfamniche a livello regionale, cosi come gia
illustrato precedentemente nell’analisi nazionaigpetto al censimento precedente si
registra un decremento sia del numero delle aziewggemicole, sia, soprattutto delle
superfici investite.

Anche la dimensione media aziendale risulta alquambdesta, collocandosi su di un
valore pari a 0,98 ettari per azienda.

Per quanto riguarda la distribuzione a livello pnoiale, le aziende agrumicole sono

maggiormente diffuse nelle province di Messina,a@m@ e Siracusa, che intercettano
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complessivamente il 68,7% del numero delle aziestlg 77% delle superfici investite
a livello regionale.

Le superfici medie sono variabili da provincia a@\pncia, risultando comprese fra un
minimo di 0,4 ettari per azienda (nelle provinceCditanissetta, Messina e Trapani) ed
un massimo di 1,7 ettari per azienda (nella progidc Siracusa).

Si e dunque in presenza di una polverizzazionetqstt accentuata delle aziende
agrumicole siciliane, ancora piu elevata di queiaontrata a livello generale su tutto il

territorio italiano>®

Con riguardo alla consistenza delle Organizzaaibritroduttori operanti nel comparto
agrumicolo e riconosciute in Sicilia ai sensi dagR(CE) n. 2200/96, esse risultano
pari a 50 unita, secondo i dati della campagna /2003>*

Le OP siciliane operano quasi esclusivamente wellegorie ortofrutticoli (37 unita) e
agrumi (10 unitd) e sono principalmente localizzege province di Palermo e Catania
(che contano, rispettivamente, 13 OP e 12 OP)quatle di Ragusa e Siracusa (con 10
OP ciascuna). Le restanti OP si riscontrano a Maggi unita) e Caltanissetta (1 unita).
La produzione agrumicola siciliana viene in regéstita quasi esclusivamente solo da
32 (delle 50 complessive) OP, operanti principali@enelle province di Catania,
Palermo e Siracusa. | produttori agrumicoli cheriadeno alle suddette 32 OP sono
complessivamente pari a 12.957 unita. Nella magggote dei casi I'adesione alle OP
non & diretta, ma avviene tramite le cooperativepdi aderenti direttamente alle OP
sono, infatti, appena 1.292, mentre i restanti @3.@roduttori sono soci di 190
cooperative.

Nell’ambito delle singole province, il piu elevatomero di soci per OP si riscontra in
media nella provincia di Messina (con 1.032 sacimedia, per OP), mentre il piu basso

in quella di Siracusa (con una media di soli 20z per OP).

La produzione agrumicola gestita dalle OP sicili@nattualmente destinata per ben il

72% alla trasformazione industriale (quindi all'usdria agrumaria) e per il restante

3 CORERAS, 2004, Un’analisi dell’'organizzazione demparto agrumicolo con particolare riguardo ai
rapporti delle imprese produttive con l'industridrdsformazione e il mercato, pp. 40-43.

% Fonte: Assessorato Agricoltura e Foreste delladtegBicilia.
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28% al mercato del fresco. La trasformazione indalstper molte OP rimane, pertanto,
la prevalente forma di destinazione della produziagrumicola intercettata.

Cio € in netta contrapposizione con le finalitavyiste dalla normativa comunitaria, che
assegna alle OP soprattutto la funzione di prograrane valorizzare la produzione,
agevolandone di conseguenza la commercializzazione.

In questo contesto, le OP si trovano dunque speslegate ad assolvere ad una
funzione di intermediazione tra i produttori e lmprese di trasformazione; e tale
funzione, in mancanza di fornitura di altri seryipuo apparire anche agli associati

meramente parassitara.

Le OP dovrebbero allora accrescere e valorizzarggmmemente le loro funzioni
imprenditoriali, nonché sviluppare iniziative diceado grado (quali, ad esempio, la
costituzione in Associazioni di OP, ovvero AOP),ufusendo cosi di sinergie

sicuramente piu funzionali alle attuali esigenzlendercato.

5.3 L’'Organizzazione di Produttori Antonino Campisi di Siracusa

L'OPAC di Siracusa € un’azienda leader nel setted’'ortofrutta in genere, con
specializzazione nella produzione e commercialiorez di agrumi (in particolare
limoni e arance) e di ortaggi (patate, zucchinen@aori, ecc..).

L’OPAC e presente nel mercato nazionale e inteoma#e dai primi anni Sessanta. I
suo fondatore infatti, Antonino Campisi, comprebe i successo duraturo dell'azienda
poteva essere assicurato solo uscendo dagli angusini regionali per affrontare le
sfide dei mercati del nord Italia e del’Europagenere. E, di conseguenza, impronto
verso tale direzione la propria strategia di s\pliaziendale.

Oggi I'azienda viene condotta dai suoi due fighe proseguono sulla strada del padre
con uno stile decisionale improntato al dinamisattenzione alla qualita e rispetto per

I'ambiente, combinando il giusto mix tra tradiziom@énovazione.

Con riguardo alle dimensioni fisiche dell’aziendatitolo di proprieta e in affitto essa
conta piu di 500 ettari di agrumi, sia in produgaontrollata che in quella biologica, e

circa 250 ettari di ortaggi a prevalenza biologica.

> CORERAS, 2003, Le OP operanti nel comparto agramisiciliano in base alle risultanze dei dati
dell’Assessorato Agricoltura e Foreste della RegiSitilia.
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L’azienda produce direttamente il 70% circa deidott che lavora; la quota non
prodotta direttamente viene invece acquistata ie-raccolta presso aziende del
siracusano per i limoni e le patate e presso agieetla piana di Catania per le arance.
Si sviluppano cosi dei legami duraturi e sistematan altre aziende dello stesso
settore, per il soddisfacimento delle esigenze yitoek.

Continuando con I'analisi delle dimensioni aziendah altro fattore da considerare é il
volume della produzione commercializzata. Per lan@e Distribuzione Organizzata
I'OPAC produce e commercializza circa 10.000 tolateldi limoni, 5.000 tonnellate di
arance di varia specie, 7.000 tonnellate di pataieslle e 1.000 tonnellate di ortaggi,
per un totale di 23.000 tonnellate annue.

In definitiva, possiamo classificare TOPAC un’azéa di medio-grandi dimensioni, che
supera nettamente la dimensione media aziendatentrsta a livello regionale e

nazionale.

Con la lungimiranza propria del fondatore e la epesolezza che le sfide richiedono
sempre innovazione e sviluppo continuo, I'aziendamalisi ha deciso di cimentarsi
anche nella nuova frontiera dei prodotti con cediione di “Filiera Controllata”. In

guesto modo si intende dare una sempre maggioagizzdzione ad alcuni prodotti

tipici e aumentare la loro visibilita nel mare darohi attualmente presenti nei mercati.
A tal fine sono inoltre stati costituiti il “Conszio per la patata tipica di Siracusa” e |l
“Consorzio di tutela del limone di Siracusa”, di tOPAC é socio membro insieme

alle altre piu importanti cooperative del comparto.

5.3.1 Composizione e organizzazione della cooperati

L’Organizzazione di produttori Antonino Campisi nasnel 2001, su iniziativa

dell'azienda agricola omonima, la quale decideadigruppare i produttori agrumicoli

della provincia per creare una struttura organizaathe potesse fornire servizi utili a
tutti i propri associati, rafforzando cosi la pasie dei singoli membri.

Si decide allora di adottare la forma giuridical@edocieta cooperativa agricola, che
verra successivamente riconosciuta ai sensi dieleggqualita di Organizzazione di

Produttori nella categoria degli ortofrutticolisbci membri sono attualmente costituti

da: l'azienda agricola Antonino Campisi, nella farihella societa di fatto (non iscritta
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dunqgue nel registro delle imprese, in quanto detevaall’originaria forma di azienda a
conduzione familiare); la cooperativa Agriverde i&i¢ che raccoglie circa 70
produttori agrumicoli della zona e dispone di uopesficie di 5 ettari; ed infine sono
presenti come soci anche persone fisiche, comaiugobdei conduttori dell'azienda
capostipite e altri soggetti che apportano i prderreni. In definitiva, comunque, |l
99% della compagine sociale € composto da socpoksiedono agrumeti, in quanto
questa € la specializzazione prevalente dell'aziendjuestione.

Le quote di partecipazione al capitale sociale sappresentate dagli apporti dei soci,
ciascuno secondo le proprie possibilita e possariane nel corso del tempo. Una
cospicua parte dei conferimenti sociali € poi regpntata da apporti in natura, ovvero
appezzamenti di terreni destinati alla coltivaziol®® prodotti agrumicoli offerti dalla
cooperativa. Come in ogni cooperativa, inoltre,revsto il voto capitario dei soci,
ovvero, ciascun socio ha diritto ad un voto in Askkea, indipendentemente dal valore
della propria quota di capitale sociale. In questso tuttavia, in accordo alla possibilita
prevista in merito dalla legislazione in tema dioperative, lo statuto dellOPAC
prevede che al socio Azienda agricola Antonino damm qualita di socio persona
giuridica, spetti un numero di voti superiore atitd (comungue non superiore a
cinque), essendo tale membro il fondatore e coh&@ appresenta anche la quota
maggioritaria del capitale sociale e i cui managjeoccupano della direzione e del

coordinamento generale dell’intera Organizzazione.

Per quanto riguarda le fonti di finanziamento ested’OPAC ricorre ai tradizionali

strumenti dei mutui passivi e delle altre operazigriche tramite il canale bancario,
oltre alle diffuse pratiche commerciali degli aigicda clienti sulle vendite effettuate.
Insieme a queste fonti tradizionali, ad alimentbfabbisogno finanziario, intervengono
regolarmente i Fondi Operativi di derivazione comama. La OPAC infatti presenta
costantemente dei Programmi Operativi in ordineaglgiungimento di alcuni degli

obiettivi prefissati dai regolamenti comunitari éiec in generale puntano al
miglioramento della struttura organizzativa e dedlenario competitivo del settore
interessato. Per finanziare questi programmi, uoiéavche questi ultimi siano stati
debitamente approvati dagli Stati Membri di compege esistono degli appositi fondi
di esercizio, finanziati per meta dalla stessa @uyazione di produttori che presenta il

Programma, e per la restante meta dall’'Unione Eaaop
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L’'OPAC e un particolare tipo di forma collaboratii@ produttori, che si qualifica
come organizzazione di servizi. Nasce infatti amsdopo di fornire determinati servizi
ai propri associati, che vanno dalla valorizzaziad®a commercializzazione del
prodotto. Il primo servizio offerto e quello tecaicsi tratta di un supporto specializzato
che viene offerto ai produttori e che interessa glitappezzamenti di terreno coltivati.
Tale servizio va dall’aiuto nella compilazione @elchede di campagna, contenenti
tutte le informazioni necessarie all’espletamengtiedoperazioni di tracciabilita del
prodotto, al supporto specificatamente tecnico atchinari utilizzati, alle tecniche di
coltivazione utilizzate e anche all'utilizzo detdiarmaci, in base alle esigenze dei
terreni e alle restrizioni legislative in materia.

Un altro servizio offerto dallOPAC e quello di s@orto dei prodotti di tutti gli
associati, sin dalle loro campagne di originerdsporto, effettuato da terzisti ma con
mezzi propri OPAC, vede come destinazione finaleetro di conferimento, dove
verra stabilito poi il prezzo di vendita di ciascprodotto, sulla base dei prezzi di
mercato vigenti in quel momento per quella deteatairspecie vegetale.

Infine, TOPAC fornisce ai propri soci anche il gio di commercializzazione della
produzione presso i principali canali di sboccastitoiti dalla grande distribuzione, dai
mercati esteri e, per la quota residua, dai megeaterali.

In questo modo viene garantito a tutti i membrisanvizio di assistenza completo e
gestito unitariamente a livello centrale. E’ dungpessibile ridurre, per ciascun
produttore, i costi relativi all’espletamento dilitdunzioni e migliorare cosi le

performances economiche complessive.

Il processo produttivo e le variabili organizzativglizzate per la flessibilita interna

Il processo produttivo viene gestito in manieraagaicurare sin dall’inizio un certo
margine di flessibilita interna, per meglio rispenel alle oscillazioni del mercato.

In seguito alla raccolta della produzione di tustbci e al suo trasporto presso i centri di
conferimento, viene svolto un processo di classfficne dei prodotti stessi, al fine di
distinguere la quota che verra destinata direttéenahmercato del fresco e la quota di
scarto, che invece verra consegnata all'industridagformazione. Tale percentuale,
cosiddetta di scarto, viene automaticamente detatanigrazie all'ausilio di moderni
macchinari a tal fine predisposti e ormai diffusitutto il continente presso le aziende

del settore. Seguono poi le varie operazioni didcaonamento, cioé tutta quella serie
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di lavorazioni ed operazioni che comprendono ilalggio o la pulitura, la cernita per
dimensione, forma e colore, la calibrazione peretisione, I'eventuale stoccaggio,
nonché la ceratura, il confezionamento, I'eticiatta e l'imballaggio finale. Tultti
questi processi sono svolti da macchine all'avardjaa che sfruttano i progressi
dellinnovazione tecnologica e che periodicamergaegono aggiornate o sostituite per
costituire sempre un valido supporto a sostegnour produzione flessibile e
rispondente al fabbisogno richiesto dal mercato.

L’attenzione della direzione aziendale all'innova® tecnologica ha portato a
rispondere tempestivamente alle novita e alle terelelel’ambiente economico, come,
ad esempio, la richiesta da parte del consumatoren dservizio piu rapido, o una
maggiore flessibilita dei processi di lavorazioneancora, la necessita dell'azienda di
dare maggiore evidenza al marchio. La risposta@RAC a tutti questi segnali e stata
quella di sviluppare linformation technology, terg di riorganizzare [Iattivita
attraverso le collaborazioni con altre aziendeiraé fdi adottare marchi collettivi di
qualita ed, infine, adottare la logica dell’innoi@® continua, applicata ai macchinari e

ai processi, cosi come ai canali di comunicazione.
L’organizzazione del lavoro
Scendendo nel dettaglio delle variabili organiamatstrutturali, passiamo all’analisi

della divisione e coordinamento del lavoro, nondble relazioni tra gli organi stessi.
A tal fine e utile partire dallorganigramma delleooperativa, qui di seguito
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La struttura organizzativa presentata e di tipgifalnzionale, in quanto la suddivisione
del lavoro al primo livello avviene in base alleelise aree funzionali dell'azienda. La
struttura risulta inoltre di tipo gerarchico, in aqio tale e il rapporto di lavoro
prevalente tra i diversi livelli dell'organizzazienCome possiamo osservare, infatti, al
di sopra di ogni livello vi € la direzione generale€ui sono subordinati il responsabile
della qualita e il responsabile tecnico. Questimiltdue soggetti supervisionano e
dirigono i compiti assegnati alle altre funzionieamali, ovvero I'area amministrativa,
quella commerciale, la funzione di approvvigionatoes quella di gestione delle linee
di lavorazione ed infine la funzione di controll@lld qualita sin dall'ingresso dei
prodotti. A loro volta, i responsabili delle areeddette, quando necessario, si
avvalgono di collaboratori, a loro subordinati, fresvolgimento delle loro mansioni.
Oltre la suddivisione del lavoro appena presengsigie un altro organo che non appare
nell'organigramma: si tratta dello staff agronomiogvero un gruppo di consulenti non
legati con rapporto di dipendenza gerarchica, ctutiegli altri. Tale staff si occupa di
fornire consulenza tecnica a tutti i soci e gli arg aziendali con riguardo alla

coltivazione dei prodotti e alla lavorazione derdai.

La caratteristica principale di questa strutturgaoizzativa e la flessibilitd con cui si
interfacciano le diverse figure. Spesso infattiesponsabili delle diverse funzioni
collaborano insieme per la soluzione dei probletoime nel caso del responsabile
commerciale e di quello lavorazione, che collaborpar decidere come soddisfare la
domanda e come organizzare il lavoro all'interntbedeooperativa. Ecco che viene cosi
favorito un clima collaborativo all'interno dell’dmente di lavoro, che permette di
trovare soluzioni sempre migliori e soprattutto atiquisire maggiore elasticita e
flessibilita interna, nonché facilitare relaziotiliie costruttive tra i diversi organi.

A proposito di stile decisionale, per quanto riglsata gestione operativa, essa viene
affidata al Consiglio di Amministrazione, che e glep espressione della maggioranza
del capitale sociale e dunque, sostanzialmenteyesdg direttive della famiglia
fondatrice dell'azienda capostipite. Lo stile € guea classificabile di tipo autoritario,
ma, come e stato appena descritto, grazie allfaterabilita degli organi societari,
viene creato un clima lavorativo abbastanza prapafia collaborazione interna, anche

se piuttosto restio alla collaborazione esternaatnsoggetti dell’arena competitiva.
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Politica di sviluppo seguita e tracciabilita comiemento innovativo

Uno dei motivi che conduce allo sviluppo di aggmgai tra aziende, come nel caso in
questione, e lo sviluppo aziendale, alla ricerdlakmensione ottima. Lo sviluppo puo
seguire varie direttrici: dall’espansione, in temmidi crescita dimensionale, alla
diversificazione di prodotto e di mercato.

Nel caso dellOPAC, I'obiettivo iniziale e statogmrio quello dell’espansione e dunque
della crescita dei confini della azienda agricolee @er prima ha voluto sviluppare
guesta forma di aggregazione tra operatori agridético allora che l'associazione
nellOP delle varie aziende, cooperative agricoleali soci persone fisiche, ha
permesso un’estensione notevole delle superficiptessivamente considerate, che si
estendono in tutta la provincia del siracusano fnricoprire un’area delimitata dai
comuni di Sortino, Avola e Noto.

Oltre all’espansione, la politica di sviluppo sdgudallOPAC e stata quella della
diversificazione non solo del mercato (decidendooperare anche con i mercati
dell’ltalia settentrionale e di aprirsi agli scantoin I'estero), ma anche diversificazione
del prodotto offerto. Inizialmente, le coltivazioerano esclusivamente dedite agli
agrumi, in particolare ai limoni. Successivamenteesdeciso di diversificare la
produzione, allargandola anche agli ortaggi comeocikthio, lattuga, zucchine,
pomodori e patate. Tale scelta & stata dettatesigitnza di mantenere e difendere la
propria posizione all'interno di uno scenario seenpii competitivo.

Lungo questa via della diversificazione, e statoltie intrapreso lo sviluppo di una
nuova linea di prodotti, attualmente piu richiesfrodotti da agricoltura biologica. La
domanda di prodotti controllati e biologici e irtfah crescita costante. | consumatori
Sono sempre piu attenti a cio che acquistano, netidapevolezza che il loro benessere
dipende in gran parte da cio che mangiano. Ecooaatlhe, per soddisfare questa fascia
di consumatori e le esigenze della Grande Distidnez Organizzata (GDO) che gia da
tempo dedica ampi spazi al biologico, OPAC ha oéaerra e Salute”, la linea di
prodotti biologici che rispetta la salute del camstiore e quella del’'ambiente e che é
stata certificata dall’organismo riconosciuto dntrollo in agricoltura biologica “Bios”

di Marostica (Vicenza).

Sempre nell’'ottica della risposta tempestiva e sfddente delle mutevoli richieste del

cliente finale, 'OPAC ha deciso di puntare su istesna innovativo di tracciabilita del
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prodotto, che consente di risalire all’origine €iascuna delle fasi di vita di ciascun
prodotto che viene immesso nel mercato.

Il consumatore finale pretende infatti freschezzpalita e il cliente della GDO, oltre a
tutto cio, pretende anche reperibilita costantepdadiotto.

L’OPAC soddisfa le esigenze del mercato appenaeiie, grazie al proprio Sistema di
Qualita, Sicurezza e Autocontrollo, basato su oger e costanti verifiche della
produzione, dalla campagna alla spedizione.

| disciplinari di produzione OPAC prevedono inoltteminimo utilizzo di prodotti
fitosanitari a tutto vantaggio della lotta biologjiache permette alla natura di difendersi
dai parassiti con i suoi stessi mezzi, senza a#egaindi I'equilibrio ambientale. A tal
proposito, come accennato in precedenza, lo s@ibn@mico dell’Organizzazione
fornisce ai soci consulenza tecnica riguardo l@idaxione dei terreni e la crescita dei
prodotti, mentre I'Unione Europea effettua ultermyntrolli sui campi dei singoli soci.
Dalla raccolta all’accettazione in magazzino, falta partenza verso il cliente, ogni
singolo prodotto viene ulteriormente seguito, regte negli appositi quaderni o schede
di campagna e analizzato per garantire ai consuntagciabilitd, bonta e soprattutto
freschezza, che e proprio quello che il cliental@rrichiede. Per facilitare tale sistema,
viene attribuito un codice diverso a ciascun soges, ciascun appezzamento di terreno
coltivato. In tal modo € possibile risalire rapidamte ad ogni azienda che e intervenuta

nel processo di realizzazione del prodotto finalenesso sul mercato.

La tracciabilita € inoltre diventata obbligatoriarg prodotti biologici e viene dunque
effettuata per ogni singolo socio e per ogni singelreno. Per i prodotti non biologici
e invece, ad oggi, obbligatoria solo la tenuta di negistro interno con tutte le

informazioni necessarie alla reperibilita di ciasquodotto.

Il tema in questione e di rilevante importanzairaigto da una parte i mercati esteri e la
GDO sono molto interessati all’appetibilita del gotto e dall’altra parte, invece,
esistono rigorose restrizioni legislative nazionaliutilizzo dei fitofarmaci. Cio a
differenza di altri contesti nazionali, come adneg® quello spagnolo, che ha una
legislazione meno restrittiva in merito al trattarttedei prodotti e che permette cosi
all'offerta estera di risultare maggiormente agpbgi e competitiva rispetto a quella

italiana.
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5.3.2 Logistica, distribuzione e collaborazioniexalali

Le modalitd di acquisizione delle risorse, per KR si riconducono ad un
approvvigionamento di tipo centrale, a cui si affia una strategia produttiva
accentrata. Ci troviamo dunque di fronte ad uniad#e di tipo monocentrico, dove
'accentramento produttivo e peraltro indotto daibratteristiche stesse del prodotto:
elevata standardizzazione ed elevato valore aggilmiguesto sistema monocentrico il
processo produttivo € accentrato e convogliato ovérsmagazzino unico, dove si
procede al confezionamento indifferenziato pewedii mercati e, quindi, alla vendita
presso i mercati nazionali e internazionali. Quéigto di strategia inevitabilmente porta
ad uno scarso grado di collaborazione con altrende che, nel caso in esame, é
sostanzialmente inesistente, anche a causa del@née spirito imprenditoriale locale,

riluttante a forme di cooperazione con altre entita

Riguardo alle strategie competitive e localizzatypplicate nel mercato dallOPAC, si
delinea una strategia che punta principalmentesgbrtazione, a cui infatti risulta
destinata la meta della produzione commercializzatdifferenza di quanto avviene
nella maggioranza delle altre OP. | vantaggi coitipetocale e globale sono infatti

elevati, e cio spinge a scegliere di effettuare atti@ita accentrata ed esportare poi il
prodotto nei vari paesi. Cio & reso possibile dplhasibilita di accentrare una parte
rilevante dei costi e di sfruttare costi del trasponon particolarmente elevati o
comunque inferiori al valore delle economie di acanche in questo caso, quindi,
I'accentramento non facilita lo sviluppo di relazi@ collaborazioni con altri soggetti

della filiera.

Proseguendo nell'analisi delle strategie della eoafva in esame, passiamo a
considerare la gestione della logistica, un algbservizi di cui si occupa 'OPAC per

tutti i propri associati.

| prodotti realizzati dai soci membri, infatti, vgggno lavorati e confezionati in un unico

stabilimento, presso una struttura di circa 10.®@0suddivisa in quattro aree:

1. stoccaggio degli imballaggi e materiali perahtezionamento;
2. stoccaggio della materia prima (prodotti e cilo);

3. sala lavorazione e confezionamento;
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4. stoccaggio e caricamento del prodotto finito daa celle frigorifere della capacita di
circa 10.000 quintali.

La lavorazione e il confezionamento avvengono tramina linea di lavorazione
automatizzata composta da depalettizatore di casgenatico, defogliatore, vasca di
lavaggio, spazzolatura, asciugatura, banco di ieglez calibratore a fibre ottiche e
nastri trasportatori sia per il prodotto di prinfeeali seconda categoria.

Il prodotto di prima categoria richiesto dalla G@ne convogliato verso le pesatrici
elettroniche, successivamente viene pesato e donén nei pesi richiesti dalla GDO,
che variano dai 0.5 kg ai 5 kg.

L’obiettivo costante di tutta I'organizzazione eetja del continuo miglioramento. Per
questo e stata implementata una linea di lavorazagrumi a fibre ottiche, capace di

distinguere e quindi selezionare i frutti oltre ¢dee calibro, anche per il colore.

La distribuzione dei prodotti offerti dal’lOPAC, ggenta determinate caratteristiche
atipiche rispetto ai dati medi di settore, rilevasiduna netta prevalenza dei mercati

esteri e del retail nel canale della GDO, in pafére:

v il 50% della produzione viene commercializzato poed mercati esteri,
soprattutto Germania, Austria e Francia. Questo ne canale di sbocco
particolarmente redditizio e sviluppato, grazietanall’appetibilita del prodotto
biologico, maggiormente retribuito;

v il 47% della valore della produzione viene invecenmercializzato presso la
Grande Distribuzione Organizzata, che rimane ibt&anli sbocco nazionale piu
importante;

v infine, il residuo 3% viene venduto presso i margaherali, che assolvono la
funzione di valvole di sfogo. Questo canale disiilm € ormai quasi del tutto
inesistente, in quanto é preferibile ricorrere &rcati generali per non perdere
la produzione, solo in situazioni particolari quad esempio, un ritardo nelle
consegne o un rifiuto del prodotto da parte dell20G a causa della mancata
rispondenza ad alcune caratteristiche prestabilite.

In merito alle modalita con cui vengono sviluppatirapporti con la domanda,

prevalgono sempre relazioni dirette, senza l'amglliinstallazioni presso il mercato di
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sbocco o, ad esempio, uffici e stabilimenti vaftieatero. In questo ultimo caso, in
particolare, OPAC decide di trattare direttamerte delle societa, chiamate “buyers”,
che si occupano di acquistare il prodotto itali@amvenderlo poi presso i propri mercati
nazionali. Si tratta dunque di intermediari, ma apresti non viene sviluppato un
rapporto di tipo duraturo o legami stabili di altipo: semplicemente ci si limita allo
svolgimento delle singole transazioni, a secondbe darcostanze contingenti da
soddisfare. Ancora una volta, non viene colta lasgmlita di creare relazioni a rete,
anche temporanee, che permetterebbero di meglitiss® il canale delle vendite estere.
E per il mercato nazionale la situazione non é ondlfferente: non vengono infatti
create nuove installazioni presso il territorio inaale (anche perché, data la natura del
prodotto fresco in questione, risulterebbe abbastadifficile e poco redditizio). |
rapporti con la GDO, cosi come con i mercati gdinergengono infatti gestiti

direttamente dallOPAC, senza l'ausilio di altriermediari.

Infine, per quanto riguarda il trasporto del pradovenduto, esso avviene tramite
agenzie o affidando il servizio a privati dotatindezzi propri, che effettuano il trasporto
per conto dellOPAC. In alcuni rari casi € il clienstesso che provvede a sue spese a
ritirare il prodotto presso il magazzino aziend&er la GDO cido non avviene mai, in
quanto il costo del trasporto € gia incluso nekpoedi vendita. In queste circostanze
viene infatti stipulata la cosiddetta clausola fita arrivo” (C.1.F.): il trasporto € gia
incluso nel prezzo della merce ed & dunque il wergliche deve attivarsi per far
giungere il prodotto a destinazione, in quantoelgponsabilita del trasporto stesso € a
suo carico. Per le consegne all’'estero, invecegmen solitamente stabilite clausole del
tipo “franco partenza” (F.O.B.): in questo cas@li€zzo si intende senza trasporto e
spese accessorie ed e quindi il compratore checsipa di organizzare e pagare il ritiro

presso il magazzino del venditore.

Collaborazioni e relazioni societarie

Come abbiamo gia accennato, le collaborazioni dai@perativa in esame con altri
soggetti esterni sono abbastanza scarse e poopaie, tuttavia non del tutto assenti.
Dei legami pressoché stabili sono intrattenuti atbre aziende siracusane e catanesi per
I'acquisto in pre-raccolta di quel 30% della prodme non coltivata direttamente. Si

tratta sostanzialmente, anche se I'acquisto edimiagli agrumi e alle patate, di piccole
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reti di subfornitura, ovvero aggregati informalitrela contratti di compravendita che
non danno vita a delle vere e proprie collaborazrmane aziende interessate.

Del tutto rare ed eccezionali sono invece le relazintraprese con aziende esterne per
'acquisto o I'importazione di ulteriore merce, Besaria a fronteggiare la propria
insufficienza produttiva dovuta al verificarsi a@ircdizioni climatiche estreme.

Allo stesso modo sono solo temporanei i legamitcoeen altri operatori del settore per
realizzare le operazioni di confezionamento, s@icasi in cui si verifichi la necessita
di chiedere collaborazione all’'esterno.

In entrambi questi ultimi due casi si tratta semgrecollaborazioni assolutamente

occasionali e poco frequenti nel tempo.

Un tipo di legame che invece e stato abbastanzatacudtall’azienda e quello dei
consorzi. In questo caso lI'ampiezza dell'attivitggetto di aggregazione riguarda
combinazioni parziali, con alcune funzioni comuellé consorziate. Alla base di queste
aggregazioni, di tipo formale, sta la volonta dblgere o disciplinare in comune
operazioni 0 processi. Le cooperative infatti passonirsi e dar vita ad un consorzio al
fine di realizzare una struttura organizzativa coewper la disciplina o per lo
svolgimento di alcune fasi delle rispettive impres®si da garantire meglio i loro scopi
mutualistici, nel rispetto di alcuni requisiti mmi. Nel caso in analisi di tratta di
consorzi di tutela, che provvedono a disciplin&tivVita delle consorziate per garantire
determinate caratteristiche qualitative del praald# tutelare.

L’'OPAC fa parte di ben due consorzi di tutela.rihmo € il Consorzio “Patata tipica di
Siracusa”, un tipo di patata prodotta nelle ardesttacusano con un seme certificato,
esente da qualsiasi manipolazione genetica. Tals@pio venne istituito nel settembre
del 1997 e ha il compito di controllare e garanieecaratteristiche delle “patate
novelle” (cosi viene definita la tipologia di patatpica che si vuole tutelare), quindi la
loro qualita e la loro freschezza. Il Consorzio laetutela della patata tipica di Siracusa
raccoglie I'adesione di dodici compagnie leader @wodrano nel settore, tra cui due
grandi cooperative (una di queste € appunto 'ORAGE hanno una forte presenza
nella produzione e nel territorio. Il Consorziombpone di tutelare e valorizzare la
tipicitd della patata di Siracusa e le sue caiatiene salutari e qualitative; le aziende
che aderiscono al consorzio, come appunto 'OPAsEargiscono provenienza e qualita
del prodotto. Lo scopo ultimo e dunque tutelargualita di queste patate “novelle”, il

cui sviluppo é determinato dalle favorevoli condidiclimatiche, cosi come dal terreno
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adeguato e da un inverno con temperatura mite. peahé tutte le aziende consorziate
si trovano nei comuni di Augusta, Noto, Avola, Haohe Siracusa: perché proprio
gueste sono le aree piu adatte per questo tipadupione e dove piu forte e l'interesse
a mantenere il riconoscimento della qualita di ¢ugwodotto. Infine, il Consorzio,
prevede anche un regolamento di applicazione d&tiglinare di produzione e i
requisiti minimi da rispettare affinché al prodofpmssa essere apposto il marchio
registrato “Patata tipica di Siracusa”. Tale mawchiene situato a fianco del marchio
della compagnia produttrice e indica il rispettd disciplinare di produzione e la tutela
delllambiente. E’ dunque un sinonimo di qualita djgrantisce l'origine attraverso
I'affidabilita delle aziende consorziate.

L’OPAC é anche uno dei 53 soci del “Consorzio dehdne di Siracusa”, il quale non
esercita attivita commerciali ed ha per oggetto:

a) individuare le zone di produzione e le varieta d@oporre a tutela, nonché vigilare
affinché non siano posti in vendita con il nomeribine di Siracusa” limoni che non ne
abbiano l'origine e le caratteristiche;

b) sostenere programmi di sviluppo e di investimendti’ambito della produzione
negoziata e utilizzare gli incentivi pubblici péraggiungimento dei propri scopi;

c) concedere ai consorziati che ne fanno richieseyipraccertamento del rispetto delle
prescrizioni del disciplinare di produzione, l'ustel marchio collettivo e della
denominazione IGP e vigilare affinché i consorzigiérino nel rispetto dello Statuto;

d) svolgere un’adeguata azione promozionale e putadie per diffondere la
conoscenza del marchio e del prodotto da essoasseignato;

e) organizzare il sistema di controllo per la ceréfione della qualita e della tipicita,
anche attraverso I'affidamento a organismi tetzi.

Il Consorzio in questione ha provveduto a muniisiid marchio collettivo di qualita,
appositamente registrato presso gli organi comgegha anche promosso l'istanza di
riconoscimento di Indicazione Geografica Protet&P() per il Limone di Siracusa.

In questo modo I'OPAC puo sfruttare la collaboraeiccon altre aziende leader del
settore per beneficiare dei vantaggi offerti dailizzo di un marchio di qualita e
dall'utilizzazione di una denominazione IGP per w@ prodotti agrumicoli in cui é

specializzata, ovvero il limone. La collaboraziooen gli altri consorziati permette

%6 Consorzio di tutela del limone di Siracusa |.GHetp://www.limonedisiracusa.it
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anche di vendere un prodotto il cui rispetto dedeatteristiche di qualita & garantito e la

cui promozione € curata a livello centrale dal @oni® stesso.

Questo tipo di aggregazioni interaziendali sviluppdallOPAC si caratterizzano per
essere delle collaborazioni durature tra impresigpendenti che traggono vantaggio
dalla creazione di relazioni per la tutela dellalga del prodotto offerto. E in un
mercato come quello del prodotto fresco questo eemento che in grado di fornire un
considerevole valore aggiunto, a tal punto da d@meo aggregazioni aziendali

finalizzate a supportare e sponsorizzare un prodbtjualita.

Un altro tipo di legame interaziendale sviluppat@l’@PAC, e connesso anche ai
consorzi di tutela analizzati, e quello degli ackati filiera controllata, sempre nella
logica di una politica attenta ad un prodotto dalga che soddisfi adeguatamente il
cliente. Dopo lo scoppio di humerosi e recenti daéinn campo igienico-sanitario, la
GDO chiede infatti maggiori restrizioni sul prodottontrollato, al fine di tutelare il
commercio e la salute del consumatore.
Con la certificazione di Filiera Controllata un anismo terzo e indipendente dichiara
che il prodotto e conforme alla norma di riferirerhe richiede il rispetto di due
requisiti fondamentali:

- larintracciabilita del prodotto, garantita e do@ntata lungo tutta la filiera e

- 1 requisiti igienico-sanitari, gestiti e controllan tutte le fasi della filiera, dal

campo alla tavola.

Il capo filiera (ovvero I'azienda che richiede lariificazione e che si assume la
responsabilita nei confronti del consumatore) dedm un severo piano dei controlli che
viene applicato al prodotto da parte di tutte leeade appartenenti alla filiera e che
viene verificato dall’Organismo di certificazionkeo scopo finale € dunque quello di
garantire I'assoluta sicurezza alimentare, permdteal consumatore di identificare
tutte le aziende coinvolte nel processo, nonchgréeenienza delle materie prime, i

metodi di produzione, i processi di lavorazione enbdalita di trasporto adottate.

Grazie a questi accordi tra i soggetti della fdiexgrumicola, € possibile per TOPAC
ottenere il riconoscimento di qualita per i proprbdotti, dando maggior adito alla
pratica della rintracciabilita, peraltro gia da monsviluppata dall'azienda. Con gli

accordi di filiera controllata viene offerto un pito sano, sicuro e la cui “storia” é
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facilmente ricostruibile attraverso il sistemarmformazioni che vengono raccolte lungo
tutte le fasi di formazione del prodotto e quinghgo tutta la filiera produttiva.

Anche in questo caso si tratta di accordi interadédi che hanno il carattere della
durabilita nel tempo e che contribuiscono a mamten@a sorta di rete stabile, per la

collaborazione continuativa sul rispetto del sistafei controlli di qualita sul prodotto.

In definitiva, possiamo affermare che le relazisocietarie sviluppate dal’lOPAC sono
mirate essenzialmente all’ottenimento di un pramditqualita e non riguardano invece
fasi del processo produttivo, né distributivo. &itta di un tipo di legami stabili che
legano l'azienda ad altri competitors del settoex plisciplinare congiuntamente
determinati aspetti della propria attivita.

Con riferimento invece alle strategie produttivedistributive, la tipica impronta
manageriale locale, scarsamente propensa ad ognafdi cooperazione con altri
soggetti, porta ad una sostanziale assenza dibood#laioni, eccezion fatta per casi
sporadici e estremi dove esigenze climatiche oialexhiedono necessariamente lo
sviluppo di accordi con altri produttori. Ma sitteasolo di legamuna tantum non
duraturi e in un certo senso dinamici, in quanton neengono intrattenuti
sistematicamente con gli stessi interlocutori, maa soggetti diversi, a seconda della

necessita e delle condizioni offerte.

Nonostante lo scarso sviluppo di collaborazio®RAC rimane un’azienda leader del
settore, soprattutto a livello regionale, ma conhwon posizionamento competitivo
anche a livello nazionale. Il cambiamento dditama mentisimprenditoriale, piu
propensa alle collaborazioni interaziendali, pdieebessere una nuova sfida per
'azienda e un buon esempio per tutti gli attorgiomali, nella direzione di una

maggiore apertura ai vantaggi derivanti dalla comgene su larga scala.
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CAPITOLO VI
Analisi e confronto delle realta presentate

6.1 San Alfonso e Organizzazione di Produttori Antoino Campisi:

analogie e differenze

Le due aziende analizzate, rappresentative di dienasi economici differenti,
presentano diversi punti di similitudine, ma ancheatteristiche diverse, trovandosi ad
operare in contesti nazionali non del tutto affini.

Risulta allora interessante individuare le analdgide due aziende, risalendo alle cause
di tali aspetti comuni e cercando di spiegare anahgresenza di scelte divergenti in

merito ad alcuni aspetti dell’'organizzazione azaded

Con riferimento alla realta spagnola, il modello aioperativa agraria che si sta
sviluppando attualmente nella provincia di Caste#dquello di un’azienda di grandi
dimensioni, specializzata nel proprio settore eal con altre aziende della filiera per
giungere nel migliore dei modi al consumatore #74lSi sta dunque creando un
cooperativismo agrario integrale, con attivita mattiversificate e con una strategia
volta a trasferire o condividere affari con imprésgrandi dimensioni e maggiormente
specializzate.

L’esempio di un tale cooperativismo € rappresentptoprio dalla cooperativa
agrumicola San Alfonso di Betxi, che ha decisordape un grande gruppo al fine di
diversificare I'attivita e rispondere alla crisirggale che ha causato un calo evidente
nella redditivita del settore agricolo. Per tal mot si € deciso appunto di costituire un
grande gruppo che operasse negli ambiti piu svarian vincolati a quello
dell’agricoltura: dalla logistica, al settore chanj a quello immobiliare. All'interno di
qguesto insieme di attivita diversificate, la SarfioAko si dedica esclusivamente al suo
originario core business, ovvero la produzione mroercializzazione di agrumi, che
rimane la sua specializzazione. In questo sens@ssilple allora evidenziare una
strategia di sviluppo, a livello di gruppo azierejathe mira alla diversificazione del
prodotto su larga scala, ma che al tempo stessmeter alle singole imprese di

dedicarsi con maggior attenzione alla gestioneagetbpria attivita.

> Antonio Luque, Las cooperativas agrarias de Qastelpuestan por las alianzas, Valencia, 2008.
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La strategia di sviluppo aziendale seguita dalla 8Honso si €& diretta inoltre nella

direzione dell’espansione dimensionale, con laizeatione di diverse installazioni

produttive dislocate sul territorio. Tali distaccamii sono stati realizzati in modo da
riprodurre fedelmente le caratteristiche della seelgrale di Betxi (da cui ricevono le
direttive), rimanendo comungue autonome e autaseffii.

In generale, allora, si € trattato di una politiiasviluppo che ha permesso listituzione
di collaborazioni sia con altri operatori dello s#e settore agrumicolo (associatisi
appunto in un’unica cooperativa), che, soprattuttm altre aziende operanti in settori
differenti da quello agricolo, ma che possono coguen apportare un contributo
significativo alla catena del valore del prodotioafe offerto al consumatore. I

comparto chimico e il settore logistico, in cutrsiva ad operare il gruppo San Alfonso,
permettono infatti di offrire un servizio special@o in termini di, rispettivamente,

fitofarmaci e organizzazione dei flussi di meraaofialla consegna al cliente. Tutto cio

contribuisce dunque a realizzare un prodotto ficale un elevato valore aggiunto.

Dallaltro lato, I'Organizzazione di Produttori Asriino Campisi (OPAC) ha deciso
invece di attuare una strategia di sviluppo piuteoata, mirante alla diversificazione
dei prodotti, ma rimanendo nellambito del settocetofrutticolo. Oltre alla
specializzazione nella produzione e commercialimreezdi agrumi, 'OPAC ha infatti
deciso di allargare la propria offerta estendendolehe ad altri ortaggi quali la patata,
il pomodoro e altre specialita che potessero baitadi alle condizioni climatiche e di
terreno disponibili.

In questo senso, dunque, lo sviluppo di collaborsizcon altre aziende e stato assai
limitato o, meglio, quasi del tutto assente. EaweZntta per la collaborazione tra gli
stessi soci cooperatori, i legami con aziende mstesono scarsi e sporadici,

configurandosi spesso come rapporti occasionali ggpletamento di singoli affari.

Oltre a questa divergenza nel modo di organizZativita, un’altra differenza riguarda
'impostazione della politica di diversificazioneeidmercati. L’'OPAC, infatti, dedica
ben il 50% della propria produzione alla commeizrzione nei paesi esteri, mentre,
per la cooperativa San Alfonso, il mercato intespagnolo rimane il principale canale
di sbocco delle proprie vendite, nonostante vengamounque intrattenuti dei rapporti
con l'estero. Un punto che invece accomuna le dziende e il fatto di curare

direttamente le vendite estere, quando possibildi, servirsi di agenti o intermediari
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vari per realizzare le transazioni. In entramtagsidnfatti, non si dispone di installazioni
dirette al di fuori del territorio nazionale, maseferisce curare le vendite con Paesi

terzi, avvalendosi del supporto di operatori ingp@&cializzati e che operaloco.

Rimanendo nell'ambito delle similitudini, le dueiezde hanno entrambe sviluppato
delle reti di subfornitura per fronteggiare le esige della domanda. Da una parte la
cooperativa spagnola ricorre all'importazione detero della quantita di produzione
che non riesce a realizzare direttamente e, da#l’'gbarte, la cooperativa italiana
acquista sistematicamente in pre-raccolta, pressende delle province siciliane
limitrofe, il 30% della produzione destinata allavdrazione. Questo € un tipo di
aggregazione informale che e stato sviluppato rohlie realtad e che si risolve nella
realizzazione di contratti di compravendita che mienno vita a delle effettive

collaborazioni tra le aziende, ma che rispondeesigenze di una produzione flessibile.

Le due aziende, inoltre, sono simili anche nell@ndaone delle variabili organizzative,

spinte dalle stesse esigenze e caratteristicheataparto agrumicolo. Viene infatti

adottato uno stile decisionale prevalentementerigaio, dal momento che scarsi
sarebbero i risultati attesi da metodologie altiveaquali, ad esempio, la tecnica del
brainstorming. Quest’'ultimo, consistente nellado® di decisioni di gruppo

coinvolgenti tutti i lavoratori, sarebbe un’opporiid per stimolare nuove

collaborazioni interne ed esterne all'azienda, mate le peculiarita del processo
produttivo e del prodotto stesso, ben poche sonaadpettative di giungere a
cambiamenti gestionali significativi. Ecco perclaégestione e il coordinamento delle
cooperative in analisi sono affidati ad un ristretirgano direttivo: il Consiglio di

Amministrazione nel caso italiano (peraltro espoess della maggioranza del capitale
sociale, ovvero l'originaria direzione familiarelkBzienda capostipite) e il Consejo
Recto nel caso spagnolo.

Sempre all'interno dell’organizzazione aziendalegvple nelle due cooperative una
suddivisione del lavoro di tipo plurifunzionale ergrchico, dove tuttavia € presente una
certa collaborazione tra i diversi organi che iaggscono attivamente e
costruttivamente tra di loro per un miglior e sgieo svolgimento delle proprie

mansioni, grazie anche alla presenza di orgartaffi & servizio di tutto il personale.
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Analizzando gli organigrammi delle due aziendensta che viene prestata molta
attenzione al ruolo della qualita, per la cui fuma vengono predisposti: nell'azienda
spagnola, un intero dipartimento che presiede glitialtri e, in quella italiana, la
direzione di un responsabile gerarchicamente sodirzaio a tutti gli altri livelli.

L’obiettivo finale e quello di offrire un prodottéresco di qualita che soddisfi il
consumatore e le strategie seguite a tal fine adimlate in modo differente.

La San Alfonso imposta la propria politica dellaalji;2 nella definizione di linee
direttrici @ mezzi necessari al raggiungimento dediettivi, basati sul lavoro di
squadra e sull'incorporazione della qualita aléimto del lavoro svolto. L'intero sistema
poggia su una preventiva pianificazione e successontrollo di tutti i processi e sul
principio cardine per cui la qualita é ottenibilelcs con la collaborazione e |l
coinvolgimento di tutti i membri dellazienda. Siatta di una visione esaltativa
dell’aggregazione e cooperazione interna per illioigaggiungimento dell'obiettivo
comune. |l risultato ottenuto € lo sviluppo di umarte coesione interna e di
collaborazioni intraziendali che permettono di oéee i risultati prefissati dalla politica

di qualita.

Un approccio di piu ampio respiro e piu aperto eilaborazione con soggetti esterni e
invece quello seguito dallOPAC, che punta alloligypo della qualita dei prodotti
tipici, certificata da enti esterni. La politicagsgta in questo caso € infatti quella di
aggregarsi con i propri concorrenti in Consorzi lgetutela di prodotti di alta qualita:
tali strutture organizzative consentono ai propmsaxiati di utilizzare dei marchi
collettivi di qualita, che garantiscono il rispetdei requisiti di tracciabilita e di igiene
stabiliti dalla legge, nonché la provenienza deldptto stesso. In particolare, quello dei
consorzi € un tipo di aggregazione formale che p#aragli associati di disciplinare
unitariamente alcune fasi comuni del proprio preogsroduttivo, cosi da assicurare |l
rispetto dei requisiti minimi sopra citati, a gazendella qualita del prodotto.

Sempre sfruttando I'organizzazione consortile, ssgmle per le consorziate utilizzare
denominazioni di origine protetta, che permettondistinguere il prodotto da tutti gli
altri di diversa provenienza.

L’OPAC sviluppa anche collaborazioni con gli albperatori della filiera produttiva, al
fine di ottenere per i propri prodotti la certifane di “Filiera Controllata” (attribuita

da organismi terzi, legalmente riconosciuti).
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Tutto questo interesse per i riconoscimenti eseiia qualita dei prodotti deriva anche
dalla necessita di rispettare le previsioni noragatitaliane sull’utilizzo dei prodotti
fitosanitari e dei fitofarmaci, norme decisament@ pestrittive rispetto ad altre
legislazioni nazionali, come ad esempio quella splEy Ecco come il contesto
ambientale, in questo caso strettamente normafnm influenzare il grado di
collaborazioni sviluppate dallOPAC per far si dhproprio prodotto possa competere
con quello estero (esteticamente piu appetibilgzig alle certificazioni di qualita e ai

marchi collettivi concessi da organismi quali i Gorzi di tutela.

In definitiva, possiamo constatare che queste daerdy aziende hanno sviluppato una
diversa rete di relazioni con gli altri attori dathbiente economico in cui operano.

Da un lato, abbiamo una cooperativa spagnola cheok#tuito una sorta di “rete
dinamica” con fornitori nazionali e internazionatiollaboratori locali e intermediari
incaricati della vendita dei prodotti oltreconfinQuesta rete si caratterizza per la
mutevolezza dei soggetti con cui vengono stabiéteelazioni: non c’e costanza di
rapporti tra i soggetti della rete e I'impresa celet Le diverse aziende sono infatti
indipendenti e collegate tra loro solo in prospettili breve termine. Cio permette di
soddisfare al meglio le esigenze di specializzazierflessibilita dell'azienda centrale,
che riesce attraverso questa costellazione a cengp@tun mercato sempre mutevole.
Dallaltro lato, abbiamo invece una cooperativdiataa, operante in Sicilia, che vuole
sfruttare il valore aggiunto e la qualita dei piqpodotti tipici, ma che al tempo stesso
e espressione di una diffusa e caratteristica ingterialita regionale, non molto aperta
a forme di collaborazione e cooperazione con auiende del settore. Si tratta di
un’impronta manageriale di fondo che porta cosa gliasi totale assenza di rapporti
stabili con I'esterno. L’intero processo e acceotaci si limita a intrattenere relazioni
con l'esterno solo in casi rari e di estrema nategger fronteggiare le esigenze di
produzione o le avverse condizioni ambientali. itanforma di aggregazione, seppur
parziale, sviluppata dall’azienda analizzata € lquigll'associazione in Consorzi con le
altre principali aziende leader del comparto, aefidi tutelare e promuovere la
conoscenza e la vendita di prodotti tipici di gt#aliPer il resto, viene tutto gestito

internamente, senza 'ausilio di collaborazioneest.
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6.2 Scenario spagnolo e italiano a confronto: i vaaggi della

collaborazione

L’offerta ortofrutticola in generale, e quella agrngola in particolare, per la stagionalita
propria delle produzioni e per la peculiare natiebprodotto, ha da sempre presentato
come caratteristica principale un grande livellattimizzazione e, come conseguenza,
una mancanza di adeguata organizzazione di tipooatico.

La concentrazione della domanda € il problema piportante con cui si fronteggiano
le Organizzazioni di Produttori nel processo di owercializzazione. Per lottare contro
di esso sarebbe necessario concentrare I'offectiaviia, non si stanno realizzando le
aspettative sul riconoscimento delle nuove orgazimni, dal momento che, tanto a
livello comunitario, quanto a quello italiano, spafp e della Comunita Valenciana, il
grado di produzione concentrato in mano delle OBitaa intorno al 40% del totale
della produzione commercializzata, lontano dungak¥otbiettivo comunitario fissato

ad un valore del 60%.

L’analisi condotta sullo scenario spagnolo offraneorisultato la constatazione che,
nella scelta sull’adesione o meno ad una Organiazazdi Produttori, i fattori piu
stimati dal produttore agrario e che gli commisoréam massima utilita sono i costi di
commercializzazione bassi, indipendentemente dafaitori come le quote di entrata,
la formula giuridica, la permanenza obbligatoril oyanizzazione, o la percentuale di
operazioni con terzi.

A livello generale, le Organizzazioni di Produttoritofrutticoli spagnole attualmente
riconosciute sono di piccole dimensioni. Cido cont@ama ripercussione importante sui
costi di commercializzazione che devono essere atgip da quantita vendute
relativamente modeste. Si deduce dunque che, imwctlad insieme a quelli di
commercializzazione anche i costi della raccolteeste spese possono arrivare fino un
40% degli introiti ottenuti dalla vendita dei pratoOltre ai costi del processo di
commercializzazione, l'incorporazione in un’Orgaa@zione di Produttori comporta
ulteriori esborsi impliciti, come le quote di entrgoer acquisire la condizione di socio, i

costi per il mantenimento di una struttura orgaaiiza, i costi di assistenza tecnica e
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quelli di controllo dellorganizzazione e delladega gestione delle sovvenzioni
ricevute®®

Le cause fondamentali della mancata affiliazioneegele da parte dei produttori
spagnoli dovrebbero pertanto cercarsi nel fatto leh®P, nella loro configurazione
attuale, non soddisfano le aspettative di redditidi un produttore che, inoltre, diffida
della collettiva gestione commerciale, la considengfficace e crede che lo

pregiudichera economicamente.

Il settore ortofrutticolo comunitario, all'interndel quale quello spagnolo e della
Comunita Valenciana in particolare sono leadersicuisi, € competitivo. Infatti, la
rendita del produttore ortofrutticolo proviene famtentalmente dal mercato, dal
momento che I'Organizzazione Comune di Mercato idabfrutticoli non contempla
sovvenzioni dirette come, ad esempio, pagamentipeosativi. E' possibile allora
considerare che i meccanismi di aiuti previsti’@&IM, non costituendo propriamente
delle entrate per il produttore, compiranno soltirgttamente la funzione di ribassare i
costi del processo di commercializzazione.

Di conseguenza, le basse cifre di affiliazione nagig portano a concludere che: le
sovvenzioni dellOCM nella sua configurazione altuanon sono sufficienti a
compensare la mancanza di risultati ottenuti adejad imprenditore agricolo attraverso
la commercializzazione per mezzo delle Organizzazed Produttori. Il produttore
preferisce dunque continuare a non associarsi,atafip se esiste un modello
alternativo, come ad esempio quello degli operatomnmerciali privati, all'interno del
quale non e necessario sopportare le spese suppeigi commercializzazione nelle

quali invece incorrono le OP.

La conclusione finale, stando almeno alle caratiehie riscontrate nel mercato
spagnolo, & che: se si vuole fomentare la concaatra dell'offerta e la
commercializzazione in comune nel settore ortafrold, gli aiuti dellOCM
dovrebbero essere organizzati in maniera different® ogni caso, essere piu elevati
perché, diversamente, il produttore si vede peraiz proprio dal sistema di

commercializzazione che la OCM promuove.

%8 J. Ferrer, Las OPFH de la Comunidad Valencianaatdtisis socio-economico, Universita Politecnica
di Valencia, 2003.
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Con riferimento allo scenario italiano, il gradoadincentrazione dell’offerta raggiunto
attraverso le Organizzazioni di Produttori € ansbeben lontano dagli obiettivi fissati
a livello comunitario, ma, a differenza del cascagmlo, I'associazionismo tra
produttori e assai limitato, configurando una sitame di polverizzazione del tessuto
aziendale nazionale.

In generale, diversi sono i punti di debolezza 'd@gtlmicoltura italiana, che

coinvolgono tutti i soggetti della filiera (prodatt, trasformatori, commercianti,

trasportatori) e che sono cosi sintetizzabili:

- ridotta dimensione aziendale con eccessiva poka&zipne delle strutture
produttive tale da determinare scarsa competifivita

- limitato associazionismo tra produttori (in fortentrasto con il caso spagnolo);

- scarso raccordo con l'industria di trasformazione;

- carente organizzazione della rete commerciale;

- difficolta nei trasporti a causa della periferiaitélle zone di produzione vocate.

Con riferimento alla Sicilia, in particolare, ai dgletti punti di debolezza se ne

aggiungono altri, quali:

- la difficolta di reclutamento della manodopera (jparticolare quella
specializzata relativa alla potatura);

- l'elevata eta media degli agrumeti (soprattuttdenparte occidentale dell'isola);

- la scarsa presenza di giovani imprenditori;

- l'esistenza di agrumeti caratterizzati da diffusgoplatie che rendono

maggiormente difficoltoso I'ottenimento di produziali qualita>®

E’ da rilevare tuttavia che, pur in presenza didesize generalmente negative del
mercato agrumario, € stato evidenziato un dinamistagli agrumicoltori italiani,
attestato da incisivi processi di reimpianto e mgrsione di vecchi agrumeti le cui
coltivazioni mostrano un consumo progressivamengggmale. Tale dinamismo si
configura cosi come la risposta ai cambiamentindetcato sempre piu competitivo e

globalizzato.

%9 CORERAS, 2007, E. Florio: Produzioni e scambi carwiali delle principali produzioni mediterranee
dell'UE, pag. 59.
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Nel complesso, c'@é da tener presente anche cheocegsi di rinnovamento
dell’agrumicoltura nazionale e siciliana sono prafamente influenzati dalle
disomogeneita territoriali, dovute a differenzeraiiche ed economiche (diverso livello
di onerosita dell’approvvigionamento idrico), chetetminano talora posizioni di
marginalita o extramarginalita economica, generafetmmeni di abbandono delle

colture.

Le opportunita che si presentano allora per il cargp agrumicolo nazionale sono
essenzialmente riconducibili:
v' alla diffusione di produzioni provenienti da agttaoa biologica tale da coprire
la richiesta dei mercati;
v al rilancio del consumo del prodotto fresco;
v' alla possibilita per gli agrumi di Sicilia di reatiare campagne di promozione e
di informazione cofinanziate dall’'Unione Europea.
Oltre alle predette possibilita, va anche ricordataituazione congiunturale favorevole
per il mercato di molti derivati agrumari e le oppmita fornite dai sostegni previsti
dalla Politica Agricola Comune, tali da ridare naatancio al comparto, nell’ottica di
una ristrutturazione dell’agrumicoltura siciliamatermini di qualita delle produzioni e
di miglioramento delle tecniche connesse alla catiione, alla trasformazione e alla
commercializzazione del prodotto.
Inoltre, nelle fasi di trasformazione e commereizdizione le opportunita sono fornite
anche: dalla possibilita di differenziare le aranegse sul mercato nazionale ed estero
grazie al riconoscimento comunitario IGP; dalla ovalzazione delle produzioni
attraverso la trasformazione in succhi e derivgtiumari (succhi freschi, bevande
alcoliche, ecc..); nonché dalla creazione di uncimarcome “prodotti di Sicilia” che

sponsorizzi le diverse specie agrumicole prodattéisola.

A livello nazionale, rimangono tuttavia ancora iluse annose questioni strutturali che
hanno inciso profondamente nella perdita di conipgéi internazionale delle
produzioni agricole italiane. Il chiaro riferimenté alla scarsa concentrazione
dell'offerta per I'esportazione, a causa della prz® di un numero eccessivo di
operatori, peraltro di piccole dimensioni. Il fenemo del nanismo € un tema ricorrente
della debolezza italiana, ormai meta di conquistgrandi investitori esteri in campo

commerciale, sia sul territorio italiano che neegdimitrofi. L’'assenza di grandi catene
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distributive italiane operanti sul territorio este(anche solo al di la dei confini
nazionali) impedisce di usufruire di una rete dndiéa preferenziale, in grado di

veicolare il prodotto italiano a livello internaniale®

Per quanto riguarda la concorrenza interna, sulcaberitaliano la competizione e

elevata in conseguenza di:

contrazione del mercato, a causa della riduzioneatesumi del prodotto fresco;

- elevata polverizzazione della struttura produttivdhe non permette il
raggiungimento di dimensioni economicamente efficie lo sfruttamento di
economie di scala;

- coesistenza di strutture produttive caratterizzdde un differente livello di
aggregazione in cooperative ed OP, che implicacmgpdiversi al mercato;

- difficolta di internazionalizzazione a causa diticiia logistiche, finanziarie e

per ritardi legislativi che determinano problemr pesportazione.

Ed e proprio su questo ultimo punto, ovvero sutpsso di internazionalizzazione, che
dovrebbero puntare le aziende italiane per raggengn adeguato posizionamento nei
tradizionali mercati di sbocco europei o per pearetin quelli dove esistono elevate
potenzialita di espansione.

Un ruolo chiave nell'internazionalizzazione dellmprese italiane sarebbe allora
rappresentato dalla capacita di aggregazione ffelita, considerate le richieste degli

importatori o della distribuzione locale rispetto m@massa critica; costanza nelle
spedizioni; ampiezza di gamma e del calendarioodnitura; standardizzazione dei

prodotti. Ma, come delineato in precedenza, glirmenti ad oggi adottati sembrano non
favorire ancora sufficientemente quel livello dgaggazione dell’offerta ottimale sotto

vari aspetti.

Guardando sempre ai mercati d’oltreconfine, glirapmi italiani potrebbero inoltre
sviluppare varie forme di integrazione con le ingerenediterranee (egiziane, turche,
greche, ecc..), in quanto da tali collaboraziosirgbbero diversi vantaggi, tra i quali:

80 Cristina Chirico, 2006, Dalla concorrenza alla ptementarieta: I'internazionalizzazione del sistema
agricolo italiano nel Mediterraneo.
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- aumento della massa critica anche in periodi atesinrispetto al calendario di
produzione italiano e possibilita di approvvigioremto costante dei canali
distributivi internazionali (caratteristica riteautfondamentale dalla Grande
Distribuzione Organizzata nella scelta dei fornithmprodotto fresco);

- ampliamento della gamma dei prodotti ortofruttiquér i mercati esteri.

D’altro canto, anche per i paesi del Mediterrarigelrazione con le imprese italiane
risulterebbe fruttuosa, in quanto fornirebbe il ewsario apporto tecnologico,
un’adeguata formazione e specializzazione degletiddina sana ristrutturazione delle
aziende agricole e l'adeguamento dei processi pigduai parametri qualitativi

europei.

Tornando all’'analisi dell’'organizzazione generalellel aziende agrumicole italiane,
appare doveroso soffermarsi anche sul sistemalaidiioai societarie sviluppato dalle
aziende stesse, ovvero sulla dimensione e comggataia rete di relazioni in cui sono
inserite le singole imprese.

A tal proposito, si rileva come vi sia una nettaoporzione fra il numero di
Organizzazioni di Produttori che partecipano ado&igzioni di Produttori o a societa
di dimensioni piu ampie ed il numero di OP con etxiaffiliate, gerarchicamente
subordinate. La logica prevalente sembra esserdaqdella struttura gerarchico-
funzionale, piu che quella della struttura a reteindprese. Non vengono infatti
sviluppati legami con altre societa della filiemguttiva, ma ci si limita ad intrattenere
rapporti con soggetti gerarchicamente subordifaittavia, € opportuno sottolineare
come solo in pochi casi le OP italiane abbiano dsiani e risorse finanziarie adeguate
ad affrontare mercati sempre piu competitivi e glzati. Un infittimento ed un
rafforzamento delle relazioni societarie “a mongetrebbe allora essere di grande

aiuto.

Le Organizzazioni di Produttori italiane inoltrendgrano non rispettare le finalita
comunitarie per cui sono state promosse. Essegayamdo consentito la concentrazione
di una parte dell'offerta agrumicola nazionale gioaale, come auspicato da molti
decenni dai ricercatori e dai tecnici in relazicareche alla spiccata polverizzazione
delle aziende agrumicole, sono spesso relegatmll di intermediarie tra i produttori e

le imprese di trasformazione, senza avere la ci@pdcifornire quei servizi necessari
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alla valorizzazione e commercializzazione del pttméresco sui mercati nazionali ed
esteri.

Le OP, quindi, dovrebbero sviluppare maggiormestéoto funzioni imprenditoriali,
nonché intraprendere iniziative di aggregaziondivelli di associazione superiore,
usufruendo in tal modo di sinergie sicuramente fpnzionali alle attuali esigenze di

mercato.

In conclusione, facendo un confronto sintetico issgenari presentati, € possibile
evidenziare i risultati principali dell'analisi.

Innanzitutto, si é rilevato che in entrambi i cadivello di aggregazione dell’offerta
raggiunto per mezzo delle OP non € ancora adegulitinteggiare I'elevato potere di
mercato della domanda di prodotti ortofrutticolia (lquale risulta essere molto
concentrata).

Di conseguenza, studiando le modalita di intervgrar modificare le tendenze in atto,
e emersa una differenza sostanziale tra i due stinteel caso spagnolo bisognerebbe
reimpostare gli incentivi che rendono conveniergeigproduttori la scelta di aggregarsi
in OP; nel caso italiano, invece, oltre a stimolar@ggiormente lI'associazionismo tra
produttori (ad oggi molto scarso), sarebbe opport@ndirizzare 'attuale attivita delle
OP, orientandola primariamente verso la valorizze&i e commercializzazione dei
prodotti agrumicoli e distogliendola dall’esclusigamera intermediazione svolta nei

confronti dell'industria di trasformazione.

Solo cosi facendo sarebbe possibile far si chéncipali paesi europei produttori di
agrumi, ovvero Spagna e ltalia, soddisfino le miewii comunitarie, promuovendo quel
livello di concentrazione e collaborazioni aziemdalgrado di riequilibrare e rendere

adeguatamente competitivo il mercato ortofrutticelmopeo.
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Conclusioni

Analizzare il grado di concentrazione dell'offeregrumicola e la tipologia di
collaborazioni inter-intraziendali presenti neirmipali paesi produttori d’Europa €
stato I'obiettivo del presente lavoro.

| mezzi utilizzati nell'analisi sono stati quellela raccolta dei dati settoriali nazionali,
reperiti attraverso le fonti ufficiali e i documewelle riviste specializzate. Inoltre, per
I'analisi empirica sono stati utilizzati dei questari sottoposti ai dirigenti delle due
aziende prese a riferimento e sviluppati sulla lwhesadiversi punti che si intendevano
esaminare con riguardo alle variabili organizzatvalle scelte strategiche, nonché ai
loro riflessi in termini di influenza sul grado dollaborazione con altre aziende del

settore.

Il problema principale da cui si & partiti € I'edd& concentrazione dal lato della
domanda nel processo di commercializzazione di gitodgrumicoli. La soluzione
ideale, sostenuta anche dall’'Unione Europea, sarejpiella di concentrare I'offerta
attraverso la promozione dell'associazionismo tradpttori in Organizzazioni di
Produttori. Dal momento che il settore preso inmesa& quello agrumicolo sono stati
analizzati gli scenari presenti a livello generadeSpagna e in ltalia, ovvero i paesi
leader nella commercializzazione di tali prodotsiomo state poi analizzate due aziende,
rappresentative dei differenti contesti, traendergeguenti considerazioni finali.

In Spagna il livello di produzione concentrato atgrso le Organizzazioni di Produttori

ortofrutticoli € del 40% rispetto al totale dellaoguzione commercializzata, ben
lontano dall’obiettivo del 60% auspicato in sedencaitaria.

Le Organizzazioni di Produttori ortofrutticoli spegi ad oggi riconosciute sono di

piccole dimensioni. Cio si ripercuote sui costi aimmercializzazione che saranno
dunque sopportati da quantita vendute modeste.ausecdella mancata affiliazione

generale da parte dei produttori spagnoli dovreblpertanto cercarsi nel fatto che le
Op, cosi come attualmente configurate, non sodtiska aspettative di redditivita dei

produttori che peraltro diffidano della collettigestione commerciale, considerandola

inefficace ed economicamente pregiudicante. Il pttode preferisce non associarsi
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soprattutto se esiste un modello alternativo diro@ntializzazione, che gli permette di
non sopportare le spese supplementari in cui inwecerrono le Organizzazioni di

Produttori.

In Italia invece, a differenza del caso spagndlssiociazionismo tra produttori € assai
limitato e la dimensione aziendale prevalente é esataj configurandosi cosi una
situazione di eccessiva polverizzazione delle tstret produttive. Inoltre, le
Organizzazioni di Produttori (OP) sembrano nonettgye le finalitd per cui sono state
promosse (ovvero: concentrare [l'offerta, ridurre costi di produzione e
commercializzazione e aumentare la capacita diziegione nei mercati), assumendo

spesso il ruolo di intermediarie tra i produttoteemprese di trasformazione.

In conclusione, in entrambi i contesti il livelld aygregazione dell’'offerta non & ancora
sufficientemente adeguato a fronteggiare il poteie mercato della domanda.
Bisognerebbe allora reimpostare gli incentivi @feegazione in OP per i produttori
spagnoli e, oltre a cio, reindirizzare anche Réiéi delle OP italiane verso la
valorizzazione e commercializzazione dei prodagtiuanicoli, anziché verso la mera

intermediazione.

Per quanto riguarda le forme di collaborazione graduttori, significativa e stata

'analisi delle due aziende esaminate. Entrambaegmtano la forma giuridica della
societa cooperativa e tendono a non sviluppareiogiafisse e stabili con I'esterno, ma
esistono anche delle differenze.

La cooperativa spagnola San Alfonso di Betxi, admgso, tende a sviluppare in
prevalenza “reti di collaborazioni dinamiche”, owweaggregazioni informali e mutevoli

in cui non c’é costanza di rapporti con i soggatth cui vengono intraprese le relazioni.
Tale rete nasce dalla necessita di rispondereesiigenze di produzione flessibile e
viene sviluppata attraverso reti di subfornituran caziende locali ed estere per
'importazione della quota di produzione necessariftonteggiare la domanda e non
prodotta internamente.

La cooperativa italiana invece, ovvero I'Organizeae di Produttori Antonino Campisi

di Siracusa, sviluppa le proprie collaborazioni smygetti esterni principalmente per
sfruttare marchi collettivi di qualita che identtiino la tipicita del prodotto. In questo

caso si tratta di Consorzi di tutela, ovvero aggesmni formali, stabili e durature.
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Questa e l'unica forma di collaborazione interadada stabile riscontrata nella

cooperativa in esame.

In entrambi i casi, comunque, si tratta di Orgaaizani di Produttori, ovvero la forma
organizzativa che costituisce la principale tip@dogli collaborazione tra i singoli
produttori agricoli, i quali diversamente non vdibrero adeguatamente valorizzata la
loro produzione, data la competitivita del mercaitelevato potere contrattuale dal lato

della domanda.
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