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IMPRESE E INTERNAZIONALIZZAZIONE: IL RUOLO DEL SETTORE PUBBLICO

Questo documento intende individuare un percorso di riforma e rilancio dell’azione amministrativa in
materia di internazionalizzazione. E’ stato scritto da Ercole Sisifo (Universita di Corinto) e ha beneficia-
to delle indicazioni di un gruppo di esperti del settore che hanno chiesto di rimanere anonimi. Ciono-
nostante, le opinioni e le notizie in esso contenute impegnano solo 'estensore.

Internazionalizzazione, cosa c’¢ di nuovo?

La domanda estera, com-
ponente determinante del-
la ripresa economica

Punti di forza e di debo-
legza del sistema produt-
tivo italiano nella compe-
tizione internazionale

La presenza italiana é
sbilanciata sui mercati
vicini e meno dinamici,
sottodimensionata nelle
aree lontane a forte cresci-
la

Cosi come per il decennio trascorso, anche nei prossimi anni la domanda estera
rappresentera la componente piu dinamica nella crescita del reddito e
dell’occupazione: nel biennio 2013/2014 si prevede una crescita del commercio
mondiale superiore al 7% annuo, capace di compensare in buona parte la debolez-
za della domanda interna in Italia e in Europa.

La capacita di agganciare in modo piu consistente la crescita mondiale, difendendo
e accrescendo le quote di mercato italiane nel mondo, rappresenta un fattore de-
terminante per la ripresa economica e per il superamento della crisi produttiva e
occupazionale in atto. Iapertura internazionale ha sostenuto anche 'occupazione,
pur con inevitabili contraccolpi, dovuti alla maggiore competizione, che devono
essere compensati da politiche mirate. Studi recenti, come quello di Lelio Iapadre
nell’ultimo rapporto dell’Agenzia Ice, mostrano che la specializzazione italiana si ¢
rafforzata in prodotti a tecnologia intermedia, mentre segnali in tal senso sono an-
cora molto deboli nei manufatti ad alta tecnologia.

L’Italia, in quanto sistema orientato alla trasformazione, ¢ uno dei paesi industriali
che puo beneficiare maggiormente da un’ulteriore apertura agli scambi con lestero
e da una maggiore presenza sui mercati internazionali: nel 2011 le imprese italiane
hanno esportato beni per 375 miliardi di euro, con un aumento dell’11,4% che ha
rappresentato la piu consistente componente positiva alla crescita del prodotto in-
terno lordo.

La debolezza dell’euro e la composizione merceologica della domanda mondiale
favoriscono in questo momento le possibilita di un’ulteriore espansione estera del
sistema produttivo italiano, non solo in termini di esportazioni ma anche di radi-
camento all’estero delle reti italiane di produzione e distribuzione.

Accanto a 180.000 imprese italiane che esportano prodotti manufatti sono attive
all’estero oltre 20.000 filiali, che impiegano 1,4 milioni di lavoratori. La catena del
valore attraversa ormai, per alcuni prodotti piu e piu volte, 1 confini degli stati e il
commercio estero va trasformandosi da scambio di beni a scambio di compiti (go-
ods vs. tasks). Diventa quindi ancora piu imperativo superare il paradigma mercanti-
listico e disegnare il sostegno all’internazionalizzazione con strumenti in grado di
rafforzare la capacita di trarre beneficio dai processi di (ti)posizionamento nella ca-
tena del valore, sia in termini di #pgrading verso fasi a maggior valore aggiunto sia di
conquista di una posizione di ladership rispetto alle altre imprese che della catena
fanno parte.

Due terzi delle esportazioni italiane sono ancora concentrati sui mercati europei,
dove la crescita ¢ bloccata dalla crisi finanziaria e dal peso del debito pubblico. Per
contro le quote di mercato dell’Italia sono esigue e inferiori a quelle dei principali
concotrenti nei mercati in forte crescita, che sono anche quelli piu lontani, com-
plessi e caratterizzati dalle maggiori barriere culturali e politiche. I’Italia detiene il
2,9% delle importazioni mondiali, ma solo lo 0,9% di quelle cinesi, mentre la
Germania ¢ al 4,7% delle importazioni cinesi a fronte di una quota dell’8,1% nel
mondo.



La piccola dimensione
delle imprese italiane,
Jattore di debolegza com-
petitiva sui grandi mercati
emergenti

Misure di sostegno

all internagionalizzazione
e relative strutture sono
presenti nelle politiche
economiche e industriali di
tutti i paesi. ..

...€ 5010 ancora pisl impor-
tanti per un sistema pro-
duttivo fondato sulle

Pri. ..

...ma in Italia il settore
soffre di un decennio di
mancate riforme

Rispetto alla concorrenza tedesca, francese, statunitense, le attivita internazionali
delle nostre imprese soffrono maggiormente la grande distanza e la complessita dei
nuovi mercati che possono essere affrontati con successo solo con risorse adegua-
te in termini informativi, organizzativi, finanziari e manageriali. Un recente studio
dell'Istituto Tagliacarne ha accertato che a spingersi nei mercati lontani sono solo
le imprese con un fatturato superiore ai 10 milioni di Euro.

Misure di sostegno all’internazionalizzazione e relative strutture sono presenti nelle
politiche economiche e industriali di tutti i paesi. Si agisce non solo sul versante
della politica estera e della politica commerciale, ma anche potenziando interventi
specifici che, accanto alle misure di politica industriale volte a migliorare la compe-
titivita e stimolare I'innovazione, offrono alle imprese impegnate all’estero anche in
modo integrato servizi e agevolazioni sia finanziari e assicurativi sia reali, ovvero di
formazione, informazione, accompagnamento e promozione internazionale.

11 sostegno pubblico alle diverse forme di integrazione internazionale oltre a ren-
dere 'offerta piu reattiva e competitiva genera benefici per tutto il sistema, poiché
le imprese piu esposte alla concorrenza internazionale diventano piu efficienti e
competitive anche sul mercato interno.

Per questo, quale che sia il
proprio livello di sviluppo e-
conomico, tutti i paesi attuano
politiche di sostegno
all'internazionalizzazione delle
imprese e di attrazione degli
investimenti esteri. I paest in-
dustriali si avvalgono di uno o
pit enti pubblici specializzati
per le diverse funzioni, finan-
ziarie, assicurative, export
promotion, attrazione investi-
menti e di cooperazione inter-
nazionale. I piu grandi, come
Usa, Germania, Francia e Re-
gno

Unito, dedicano a queste atti-
vita risorse umane ed econo-
miche di gran lunga superiori
a quelle stanziate dall’Italia, anche al lordo dei tagli effettuati negli ultimi esercizi
(vedi grafico).

Queste misure, ovunque strettamente raccordate alle politiche industriali, sono di-
rette principalmente alle piccole e medie imprese (Pmi) e sono finalizzate ad atte-
nuare le asimmetrie informative e operative tra le imprese “locali” e le imprese “di-
stanti”, altrimenti vittime di uno svantaggio competitivo.

Avere un sistema efficace di supporto pubblico ¢ tanto piu importante in Italia
dove il sistema produttivo ¢ incentrato su microimprese ¢ Pmi, chiamate a con-
frontarsi su mercati sempre piu lontani e difficili. I’azione di sostegno pubblico
attraverso i servizi reali e finanziari tende infatti anche a ridurre 1 costi necessari a
realizzare le precondizioni per I'internazionalizzazione, altrimenti eccessivamente
onerosi per le singole Pmi, ad aggregare 'offerta, a effettuare azioni di marketing sui
mercati internazionali e ad accrescere le competenze professionali del management.

Dotazione complessiva di risorse umane nel 2010
(refe estera e nazionale)

UKTI (Regno Unito)

JETRO (Giappone)

UBIFRANCE (Francia)

ICE (ltalia)

ICEX (Spagna)

Austrade (Australia)

KOTRA (Corea del Sud)

APEX (Brasile)

1.500 2.000 2500

11 sistema di sostegno italiano all’internazionalizzazione, ancora fino alla fine dello
scorso secolo sufficientemente allineato al benchmark dei principali concorrenti e da
alcuni addirittura preso a modello, ¢ entrato in crisi nell’'ultimo decennio, durante il
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quale le politiche dei governi di centro-destra non hanno saputo dare risposte alle
esigenze di riforma che venivano dalle trasformazioni dei mercati al di qua e al di
la dei confini italiani.

Le politiche degli ultimi anni e le ragioni di una riflessione

Doapo le politiche rifor-
maltrici del centro-sinistra
avviate tra il 1997 e il
2001...

... che sono state solo in
parte attuate. ..

...con 7 governi di centro-
destra subentra un de-
cennio di progetti rifor-
matori fuorvianti e mai
realizzati. Dalla “grande
riforma” di Berlusconi. ..

...alla Convenzione
Marzano - Frattini

Il governo di centrosinistra, seppure in modo non sempre lineare, aveva cominciato
un lavoro di revisione degli strumenti e di riorganizzazione delle strutture, per irro-
bustire gli enti e mettere nuovi strumenti a disposizione delle imprese.

Parte dello stesso disegno era listituzione di una Cabina di Regia nell’ambito del
Cipe e l'istituzione degli Sportelli Regionali per 'Internazionalizzazione (Sprint), che
apriva la strada dell’integrazione, a livello di strutture, tra livello statale (Ministero
delle Attivita produttive, Ice, Sace, Simest) e territorio (Regioni, Camere di Com-
mercio, Unioncamere, Centri Estero).

L’intera attivita doveva tendere ad un armonico quadro in cui gli attori intervengo-
no a formare un progetto unico, nel rispetto delle competenze di ciascuno, senza
duplicazione e sbavature e con evidenti vantaggi in termini di efficacia e efficienza.
Le tappe disegnate miravano a portare sempre piu vicino alle aziende I'offerta di
servizi pubblici per il sostegno dell'internazionalizzazione, esaltando I'integrazione
tra servizi finanziari (Simest), assicurativi (Sace), promozionali e di consulenza sui
mercati esteri (Ice). Il punto di raccordo sui mercati esteri erano gli uffici dell’Ice, in
sinergia con le Camere di Commercio, avendo le Ambasciate il ruolo storico di co-
ordinamento e indirizzo oltre a quello di tradizionale diplomazia economica bilate-
rale, tramite il contatto con le autorita, ma non il ruolo di sostegno alle relazioni
commerciali.

Le elezioni del 2001 hanno cortocircuitato questo progetto. Esso peraltro scontava
gia evidenti scollamenti tra petizioni di principio, norme e risultati operativi, soprat-
tutto a causa del limitato potere del Cipe, dei diversi gradi di preparazione al livello
territoriale e della debolezza dell’intervento promozionale regionale, spesso fram-
mentato e sovrapposto rispetto a quello nazionale.

Alla formazione dei governi di centro-destra ¢ seguito un decennio di progetti ri-
formatori fuorvianti e mai realizzati. Gia alla prima uscita, Silvio Berlusconi espone-
va la sua vision per l'internazionalizzazione: ruolo piu attivo degli Ambasciatori co-
me promoter commerciali e assorbimento del Ministero del Commercio estero e
dell’Ice da parte del Ministero Affari Esteri (Mae). Era un’ipotesi dal fiato corto, in-
fatti pochi mesi dopo, nel luglio 2001, Berlusconi spiegava che non poteva essere
realizzata per mancanza di fondi.

Caduta I'idea della “grande riforma”, con 'avvento di Franco Frattini alla Farnesina
si é ricominciato a discutere di valorizzazione del ruolo del Mae affidata, invece che
a modifiche normative, ad aggiustamenti regolamentari ¢ a documenti di orienta-
mento.

Questa linea si ¢ poi concretizzata nel 2004 nella firma di una “convenzione a tre”,
fra Mae, Ministero delle Attivita produttive (Map) e Ice, che prevedeva una piu
stretta collaborazione tra Ice e Ambasciate e possibili sinergie in termini di logistica
e unificazione delle sedi estere.

Non venivano invece in alcun modo affrontati i temi del coordinamento con le Re-
gioni e con tutti gli altri enti, come Enit, Camere di Commercio, Buonitalia, che rea-
lizzavano attivita promozionali all’estero con fondi pubblici collaborando solo in
pochi casi e in modo limitato con Map e Ice, né si metteva mano al miglioramento
del legame tra il sostegno all’internazionalizzazione e la politica industriale.



L avvento della compe-
tenga concorrente Stato-
Regioni in materia di
commercio estero

Laltra via: Urso e gli
sportelli unici

I due anni del Governo
Prodi  non  determinano
cambiamenti di rilievo. ..

...e con i secondo Go-
verno Berlusconi riprende
il balletto delle competen-
ze tra Esteri e Sviluppo
Economico e quello delle
leggi-delega senza attna-
ione...

... fino al taglio dei fon-
di, alla soppressione
dell'Ice ¢ alla sua affret-

tala ricostituzione...

II trasferimento alle Regioni di competenze in materia di commercio estero, avviato
con la riforma Bassanini e ampliato nel 2001 con la modifica dell’art. 117 della Co-
stituzione, nel Titolo V, ha moltiplicato i centri di intervento e di spesa, alimentati
anche dai cospicui fondi messi a disposizione dalle politiche di coesione, generando
un elevato livello di sovrapposizioni e diseconomie nelle attivita promozionali rea-
lizzate sui mercati esteri, in assenza di efficaci metodologie di raccordo e coordina-
mento a livello statale e interregionale.

Nel frattempo, e alla luce degli evidenti limiti della strategia basata su una riforma
per via pattizia, il Vice Ministro Adolfo Urso proponeva e faceva approvare la Leg-
ge n. 56 del 2005 che, oltre a recuperare al Map un ruolo centrale nella definizione
delle politiche di internazionalizzazione, istituiva una nuova struttura, lo Sportello
estero per l'internazionalizzazione, e una nuova figura professionale, il “coordinato-
re dello Sportello”, che avrebbe dovuto assicurare il coordinamento operativo delle
sedi estere di tutti gli enti a finanziamento pubblico.

Anche questo approccio ¢ fallito totalmente: cosi come la precedente, risalente al
2003, anche la delega al riordino del 2005 ¢ scaduta senza essere esercitata e gli
Sportelli non hanno mai visto la luce, anche perché invece di consentire risparmi
avrebbero aggiunto costi significativi legati alle nuove assunzioni, che avevano un
chiaro odore clientelare.

La parentesi del secondo Governo Prodi (2006-2008) ¢ caratterizzata dalla ricostitu-
zione del Ministero per il Commercio con lestero, sotto la guida del Ministro Em-
ma Bonino, e dalla definitiva archiviazione del progetto degli Sportelli Unici, ma ¢
troppo breve per realizzare riforme.

Nel quadriennio successivo (2008-2011), il nuovo Governo Berlusconi ripropone
un identico copione, perlopiu con gli stessti attori. Ci sono ancora Franco Frattini
agli Esteri e Adolfo Urso al Commercio estero mentre Claudio Scajola sostituisce
Antonio Marzano allo Sviluppo Economico, nuova denominazione del Map. Anche
1 temi sono gli stesst: il rapporto Ice-Ambasciate e il braccio di ferro sulla gestione
della rete estera dell’Ice tra Ministero Sviluppo Economico e Mae, che di fatto para-
lizza ogni possibilita di riforma. Di nuovo viene approvata una legge delega, la 99
del 2009, per il coordinamento e il riordino degli enti che non vede alcun seguito,
nonostante due proroghe, prima fino a gennaio 2011 e poi ancora iz extremis fino al
novembre successivo. Di nuovo i temi reali sono fuori dall’agenda.

In questo totale stallo riformatore, giunto ormai al decimo anno, il Mae riesce co-
mungque a conquistare piccole posizioni, ottenendo la co-presidenza di una nuova
Cabina di regia, costituita informalmente attraverso una lettera a firma congiunta dei
Ministri Scajola e Frattini al Presidente del Consiglio. La nuova Cabina, cui oltre ai
due Ministeri partecipa soltanto la Confindustria, si limita peraltro a definire i calen-
dari delle grandi missioni economiche internazionali, continuando a ignorare i nodi
veri delle politiche pubbliche per I'internazionalizzazione.

I1 decennio berlusconiano si concludera, anche in questo settore, nel peggiore dei
modi. Nel vuoto di idee e di iniziativa politica, la crisi della finanza pubblica fa il re-
sto, prima con pesantissimi tagli agli stanziamenti per 'internazionalizzazione, poi,
con la manovra Tremonti del luglio 2011 che sopprime I'Ice, ormai classificato tra
gli “enti inutili”’. Questa misura, presa senza predisporre una fase transitoria o dise-
gnare alternative, getta il settore nel caos, provocando vivaci reazioni da parte di la-
voratori e imprese, a dimostrazione della centralita dell’Istituto nel lavoro di suppor-
to sui mercati esteri.

I1 Ministro Paolo Romani appronta in fretta un testo di ricostituzione di una nuova
Agenzia per l'internazionalizzazione, fotocopia ed erede del vecchio Ice.
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... che ancora segna
il passo a cansa di
procedure piit com-
Dlesse che in passato e
dell'inutile dannosa
espulsione di parte
della forza lavoro

L approccio del centro-
destra_fallisce perché non
tiene conto delle esigenze
delle imprese e del territo-
rio

Diplomazia economica e
diplomagia commerciale
non sono succedanei della
politica economica estera
ma devono integrarsi con
essa

I1 testo verra poi usato dal Governo di Mario Monti per ricostituire I'Ice, con il De-
creto Legge del 6 dicembre 2011, varato dal Ministro Corrado Passera cinque mesi
dopo la soppressione: una ricostituzione affrettata e improvvisata, definita sotto la
spinta del’emergenza, come dimostra il fatto che sono state gia necessarie tre suc-
cessive modifiche legislative, con 1 D.L. 216 del 2011 e 83 e 179 del 2012.

Novita importanti sono un nuovo equilibrio nei rapporti tra Ministero dello svilupo
economico (Mse) e Mae, dove il secondo guadagna una posizione di maggiore rilie-
vo, I'allargamento della cabina di regia ad altre amministrazioni pubbliche, Regioni
incluse, e al settore privato e I’assegnazione ad essa del compito di dettare le linee
programmatiche dell’azione di sostegno.

A sedici mesi dalla sua soppressione e a undici dalla sua ricostituzione ’avvio della
nuova agenzia segna il passo e rischia di protrarsi per un tempo incompatibile con
le esigenze di un sostegno pubblico efficace ed efficiente piu volte espresse dalle
parti sociali.

La sua gestazione ¢ resa piu lunga e complessa dall’allungamento delle procedure di
indirizzo e vigilanza, ora affidate non piu solo al Mse ma anche al Mae, da processi
di espulsione della forza-lavoro inutili ai fini di reali risparmi di spesa e dannosi sul
piano organizzativo e operativo, da un’insufficiente autonomia rispetto ai ministeri
vigilanti, da un’incerta gestione della rete estera assoggettata a un condominio di
fatto con le Ambasciate e da un nuovo schema organizzativo pericolosamente si-
mile a quello dell'Ice-Istituto. Non si sono insomma fatti passi in avanti sulla ge-
stione operativa e sull’organizzazione, quando invece sarebbe necessaria una netta
semplificazione per rispondere alle sfide con risorse di fatto ridotte.

In sintesi, 1 punti di caduta dell’approccio del centro destra sono due.

Da un lato si ¢ voluto agganciare il sostegno all’'internazionalizzazione alla politica
estera, scollegandolo dalle esigenze delle imprese e indebolendo il Mse che veniva
privato di uno strumento tradizionale di po/igy. Cio si deve anche a difficolta interne
al Mse. Infatti esso non riesce ad assorbire fino in fondo 1 contraccolpi delle tante
ristrutturazioni che si susseguono negli anni. Piu in particolare, non integra nel mo-
do dovuto politiche industriali e di sostegno e non imprime a queste ultime una di-
rezione precisa.

Dall’altro ha giocato I'incapacita di un coordinamento in Italia e il tentativo falli-
mentare di esercitarlo all’estero, tra i terminali delle varie entita pubbliche e private
che vi hanno interesse.

Nella visione del centro-destra le politiche per I'internazionalizzazione sono solo un
complemento della politica estera dell’Italia, e questo ha condotto a soluzioni preva-
lentemente istituzionali e mai funzionali ai bisogni e alle priorita delle imprese.

Si ¢ rinunciato a razionalizzare il sistema a partire dalle politiche che nascono in Ita-
lia, in modo assolutamente autonomo, all'interno dei vari Ministeri ed Enti preposti
e si ¢ affrontato il problema del coordinamento soltanto a valle, al livello dei termi-
nali esteri dei vari organismi come Mae, Ice, Camere, Enit.

Si ¢ rinunciato altresi a far funzionare la “cabina di regia” e ad affrontare seriamente
il tema del rapporto con le Regioni.

Infine, non si ¢ dato ascolto alle voci che sempre pit numerose chiedevano un am-
modernamento degli strumenti operativi, in particolare dell’Ice, facendo invece affi-
damento su tattiche dilatorie e di corto respiro.

Parallelamente a questa involuzione, ha preso sempre pit corpo 'abbinamento tra
le politiche per I'internazionalizzazione e la “diplomazia economica” che ¢ forse
servita a giustificare la rivendicazione di competenze da parte del Mae nella materia
ma al tempo stesso denotava una marcata incomprensione dei nuovi contesti nei
quali le imprese sono chiamate a svolgere il proprio ruolo.
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Leredita del centro de-
stra: confusione normati-
va, problemi irrisolts,
sostegno negato

La “diplomazia economica” puo ancora oggi rivestire un ruolo, nell’ambito della
concertazione tra Ministeri, in alcuni paesi che mantengono un forte intervento
pubblico nell’economia nonché per tutelare gli interessi di grandi gruppi industriali e
affrontare problematiche di fondo, quali ad esempio le politiche di approvvigiona-
mento energetico, le infrastrutture logistiche internazionali e gli accordi commerciali
multilaterali. Il ruolo della rete diplomatica resta importante come piattaforma di re-
lazioni politiche internazionali e come interfaccia con le pubbliche amministrazioni
nazionali competenti, per il sostegno all’internazionalizzazione cosi come per qual-
siasi altro settore dell’attivita amministrativa. Non tenerne conto nel formulare la
politica economica estera sarebbe un controsenso.

Per contro, pretendere che Iattivita degli enti preposti al sostegno delle Pmi sui
mercati esteri sia tutta inscritta nella diplomazia economica o commerciale significa
soltanto sviare dai fini loro propri e probabilmente sperperare rilevanti risorse uma-
ne e finanziarie.

Infatti la diplomazia non ha nulla a che vedere con gli interessi delle piccole e medie
imprese, che rappresentano 'ossatura del sistema produttivo ed esportativo italiano
e che si confrontano nel mondo su tematiche di business e di mercato che esulano
dai confini dell’azione della diplomazia. e Pmi hanno bisogno di sostegni tecnici,
di marketing, legali e finanziari che informino e incidano su fattori economici come
prezzo, qualita, dinamica e dimensione dei segmenti di mercato. I aver rinunciato a
capire i reali meccanismi di penetrazione dei mercati e quindi a tarare gli strumenti
di sostegno a questi fini ha portato a identificare nella “diplomazia economica” il
succedaneo di una politica economica estera e di una politica industriale orientate
all'integrazione mondiale.

Un decennio di confusione programmatica e operativa del centrodestra, segnato dal
lancio di proposte propagandistiche e iniziative in conflitto tra loro e da una sostan-
ziale incapacita riformatrice, non ha risolto alcun problema e si conclude lasciando
in eredita un groviglio amministrativo e una paralisi operativa da cui ancora oggi si
stenta ad uscire, facendo mancare alle imprese italiane il supporto di cui hanno bi-
sogno proprio nel mezzo di una crisi durissima.

Il sostegno all’internazionalizzazione come pilastro fondamentale di una nuova politica indu-

striale

Resta la necessita di una
seria ed organica revisione
del settore

I contennti di nna rifor-
ma

L’affrettata ricostituzione dell’Ice, pur se dovuta, e la creazione di un’ennesima ca-
bina di regia di per sé non affrontano davvero i nodi che da dieci anni attendono
una soluzione, lasciando aperta la necessita di approntare, nella prossima legislatu-
ra, una seria revisione degli strumenti, delle strutture dedicate a sostenere i processi
di internazionalizzazione e delle modalita di governance. Occorre dunque individuare
e attuare un complesso di iniziative che offrano alle imprese, e alle Pmi in partico-
lare, soluzioni concrete ai loro problemi, prestando attenzione al loro feedback e at-
frontando le tante questioni sul tappeto sia a livello di architettura istituzionale sia a
livello operativo.

Due sono 1 punti partenza di un processo riformatore, che renda il sostegno
all'internazionalizzazione sinergico con la politica industriale.



1. Intervenire sulla governance per armonizzare il sostegno all’internazionalizzazione

Obbiettivo 1.a — Ricondurre le politiche per ’internazionalizzazione nell’alveo della
politica industriale

Una leadership unita-
ria all'interno di un go-
verno che esprima priori-
td e indirizzi per il si-
stema di sostegno

Una maggiore integra-
zione tra Dipartimenti
del Mse

Da piu parti viene oggi richiamata P'esigenza di una politica industriale /afo sensu, in-
tesa come intervento della mano pubblica per facilitare lo sviluppo di tutti i com-
parti produttivi. Il governo puo e deve, grazie anche a un rispettoso e attento ascol-
to delle esigenze delle istituzioni e delle parti coinvolte, esprimere priorita e indiriz-
zi di tale intervento, decidendo a quale uso destinare le risorse disponibili.

Mentre la titolarita della politica economica estera spetta al Ministero dell’economia
e delle finanze (Mef) per gli aspetti macroeconomici e finanziari, essa deve essere
riconosciuta al Mse per la politica industriale. Appare inoltre indispensabile razio-
nalizzare e semplificare il sistema esistente, per quanto possibile, data anche la
complessita dei fenomeni e delle strutture cui la politica industriale si riferisce.
Nell’'ambito delle politiche di sostegno all'internazionalizzazione, cio comporta
prima di tutto ricostituire una /eadership unitaria e coordinata e ricollocare con chia-
rezza le competenze nell’alveo della politica industriale invece che in quello della
politica estera. La politica industriale include infatti in modo indissolubile il soste-
gno all'internazionalizzazione, non essendo concepibile un intervento pubblico sul-
la struttura produttiva che non tenga conto della sua integrazione internazionale.

Il Mae puo svolgere un ruolo prezioso nel suo terreno specifico, che ¢ quello della
diplomazia economica, con la quale la politica estera adopera i propri strumenti an-
che al fine di tutelare gli interessi economici del paese, ma va evitato il rischio di
una confusione di ruoli con 1 ministeri economici, soprattutto per quanto riguarda i
rapporti con le imprese.

E’ anche opportuno ricreare, sul piano dell'indirizzo e su quello organizzativo, una
maggiore unitariteta tra politiche di sostegno in Italia e all’estero. Nel ridisegnare il
sistema occorre sfruttare le evidenti e importanti sinergie tra politica industriale e
sostegno all’internazionalizzazione, in un gioco di squadra tra diversi dipartimenti
del Mse, oggi invece trincerati dietro le proprie competenze, che porti alla formula-
zione di indirizzi e programmi integrati. Piu ancora dell’assurda vicenda della sop-
pressione dell’lce, questo ¢ uno dei limiti maggiori della gestione del Mse degli ul-
timi anni .

Nei paragrafi 1.c e 2.c vengono presentate le principali misure che discendono
dall’impostazione qui delineata.

Obbiettivo 1.b — Coordinare gli interventi attraverso un rafforzamento della
collaborazione e dei meccanismi decisionali, per un sistema trasparente e coeso

Alssicurare la gover-
nance del sistema...

E’ indispensabile migliorare sostanzialmente la governance del sistema, in modo da
eliminare gli sprechi legati alle duplicazioni di attivita, alla mancanza di coordina-
mento e a politiche autoreferenziali che poco hanno che vedere con 1 servizi al si-
stema produttivo.

Ministeri, enti e agenzie nazionali, regioni e le loro strutture operative, sistema delle
camere di commercio in tutte le sue articolazioni in Italia e all’estero, associazioni
di categoria a livello nazionale, regionale e provinciale, universita ed enti fiera, isti-
tuti di credito specializzati a capitale pubblico sono le principali realta che, a vario
titolo e in diversa quantita, realizzano attivita di sostegno all'internazionalizzazione
utilizzando fondi pubblici. La spesa complessiva stimata da uno studio realizzato
da McKinsey su incarico di Confindustria, Abi, Alleanza cooperative italiane e Ania
ha superato 680 milioni di euro nel 2010.

L’emergere di tante realta in grado di rappresentare i bisogni di internazionalizza-
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Misure

Attraverso il rafforza-
mento di un sistema di
programmazione e deci-
sione integrato, il Sin-
Ze...

zione del sistema economico ¢ un patrimonio del paese che va salvaguardato. Ma,
allo stesso tempo, va massimizzata Pefficacia della spesa e vanno evitati gli inter-
venti sovrapposti e frammentati, particolarmente evidenti nel caso di alcune grandi
fiere internazionali. In quelle occasioni, altri importanti paesi europei si presentano
con pochi padiglioni che ospitano tutte le imprese connazionali mentre la presenza
italiana ¢ dispersa in decine di piccoli e grandi padiglioni istituzionali, organizzati da
altrettante realta di sostegno locali e nazionali.

L’esperienza di questi anni insegna che scambi di informazioni e un coordinamen-
to basato sulla sola buona volonta e/o sul principio della leale collaborazione non
sono sufficienti a creare un sistema efficace nel prevenire diseconomie generate da
frammentazioni e sovrapposizioni. Occorrono dunque soluzioni organizzative che
prefigurino una piu certa divisione di compiti e assegnino chiaramente le responsa-
bilita decisionali. Tali soluzioni devono applicarsi a tutti i soggetti pubblici che ge-
stiscono fondi per il sostegno all’internazionalizzazione, siano tali fondi derivanti
da entrate proprie, come ad esempio quote associative obbligatorie, o siano invece
ricevuti dallo stato.

EAN(():E Summer Fancy Food Show
SH"W‘ June 27-29,2010 » Jacob K. Javits Center, New York

[Istituzione n.stand nazionalita
Mrssa-Agenzia Regionale Per | Servizi Di Sviluppo Agricolo 2804 IT
Camera di Commercio di Caserta 2509 IT
Camera di Commercio di Roma 2509 IT
Camera Di Commercio |.A.A. Verona 2521 IT
Centro Estero Delle Camere di Commercio D'Abruzzo 2804 IT
Centro Estero Delle Camere Di Commercio Del Molise 3020 IT
ICE- Italian Trade Commission 2704 T
Promos 3310 IT
Regione Abruzzo - Direzione Agricoltura 2804 IT
Regione Calabria - Assessorato Agricoltura, Foreste E Forestazione 4332 IT
Regione Campania A orato All'agricoltura 3200 IT
Regione Marche - Servizio Internazionalizzazione 3118 IT
Regione Piemonte - Centro Estero Per L'internazionalizzazione 2618 IT
Regione Sardegna - Assessorato Agricoltura 3108 IT
Regione Siciliana - Assessorato Delle Risorse Agricole E Alimentari 2904 IT
Toscana Promozione - Agenzia Di Promozione Economica Della Toscana 4303 IT
Unindustria Treviso 3125 IT
Unioncamere Lazio 2512 IT
Unioncamere Puglia 3000 IT
Vicenza Qualita’ - Azienda Speciale Della Camera Di Commercio Di Vicenza 3227

IT
Foods from Spain - Trade Commission of Spain. FIAB Spanish Federation Of 2301
Food And Drink Industries SP
ICEX - Spanish Institute for Foreign Trade 2301 SP
Sopexa 820 FR
Sopexa - Food and Wines From France 601 FR
Bretagne International 622 FR

> Creazione di un Sistema integrato per I'internazionalizzazione (Sinte), con la fi-
nalita principale di tutelare 'interesse pubblico alla crescita economica e al mi-
glioramento dei rapporti economici e finanziari dell’Italia con il resto del mon-
do. II Sinte adotta procedure e metodi efficaci, snelli e tempestivi e incentiva la
collaborazione tra enti regolatori e attuatori, sia pubblici che privati. In questa
sede si elabora la vision del paese in materia di politica economica estera, da sot-
toporre periodicamente a confronto pubblico. Il Sinte ¢ formato da un Consi-
glio centrale e 20 Consigli regionali per I'internazionalizzazione, organi consulti-
vi dei quali fanno parte enti decisori come Ministeri e Regioni, enti attuatori,
come Ice, Sace, Simest, Camere di commercio, Agenzie regionali e Istituti di
credito specializzati a capitale pubblico, e associazioni interessate
all'internazionalizzazione, come ad esempio Associazioni imprenditoriali, Came-
re di commercio bilaterali e Associazioni degli italiani all’estero. I Consigli ela-
borano linee-guida condivise per le politiche pubbliche di sostegno e svolgono
le altre attivita loro affidate dalla legge.



...assicurare il governo
del sistema a livello na-
glonale e territoriale

Monitorare in tempo
reale gli interventi di so-
stegno e assicurare la
trasparenza di program-
wii e risultati

Creazione, all'interno del Consiglio centrale per I'internazionalizzazione, di una
Cabina di regia (CdR) presieduta dal Mse e composta solo da rappresentanti di
Ministeri e Regioni, che svolge il lavoro operativo di programmazione, controllo
e approvazione della spesa, emanando atti vincolanti ed elaborando ove neces-
sario decreti interministeriali e proposte di legge. A differenza dell’attuale CdR
(ex lege 214 del 2012) che ¢ un organo consultivo, la CdR qui proposta ¢ assistita
da un Uftficio operativo con una sua dirigenza e un suo bilancio, il costituendo
Dipartimento per il coordinamento in materia di internazionalizzazione (Dcmi),
incardinato presso la Presidenza del Consiglio o presso il Mse; ove richiesto, si
avvale inoltre del sostegno degli enti attuatori.

Abolizione dello sportello unico per 'attrazione degli investimenti e attribuzio-
ne delle sue competenze al Demi. Assorbimento di ogni altra istanza di coordi-
namento precedentemente esistente in quelle qui previste.

Definizione ex /ege del ciclo di programmazione delle risorse pubbliche in ma-
niera coordinata, con 'indicazione di termini perentori per lo svolgimento delle
attivita di proposta, elaborazione ed esame.

Nella fase di indirizzo, il Consiglio centrale per I'internazionazionalizzazione
compone in una zision nazionale i punti di vista settoriale, territoriale e geografi-
co, assegnando precise priorita ai diversi attori del sistema, anche secondo logi-
che di ripartizione dei compiti per dimensioni e capacita di intervento degli enti
attuatori. Nella fase di programmazione, tutti i soggetti erogatori di fondi pub-
blici, Camere di Commercio incluse, sottopongono all’approvazione della CdR i
piani finanziari e operativi delle proprie attivita autonomamente elaborati, rice-
vendo a conclusione del processo di armonizzazione un visto di conformita.
Nessun programma di sostegno locale o nazionale e nessun nuovo ufficio
all’estero puo essere attivato senza il nulla osta della CdR. Allo stesso modo
vanno coordinati gli adattamenti dei programmi alle mutate condizioni di mer-
cato su base trimestrale alla CdR tramite il Dcmi.

E’ essenziale a tal fine che il lavoro di armonizzazione e coordinamento sia as-
sunto come priorita dalle amministrazioni centrali e regionali, individuando pro-
cedure e uffici di riferimento, nell'interesse prima di tutto delle imprese utenti,
che devono poter contare su un sostegno certo, coerente e tempestivo.

Una volta definiti, i programmi e le attivita vanno resi fruibili e comprensibili in
tempo reale per tutti gli interessati, attraverso un sistema informativo nazionale
che garantisca la trasparenza degli stanziamenti, delle iniziative e delle gestioni,
come gia avviene in Francia e in Germania, e consenta alle imprese e agli inter-
mediari di partecipare in tempo reale e dare il proprio contributo di idee (vedi
anche obbiettivo 2.b znfra).

Tutti gli intermediari privati e tutte le imprese che abbiano i requisiti prescritti
devono poter concorrere per 'ottenimento di servizi reali o finanziari o incenti-
vi statali o regionali o per assumere il ruolo di erogatori per conto delle ammini-
strazioni pubbliche.
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Sistema integrato per I'internazionalizzazione

Consiglio centrale dell’'internazionalizzazione (Cci)
Ministeri — Regioni — Ice — Sace — Simest — Agenzie regionali
— Unioncamere — Associazioni imprenditoriali nazionali — As-
sociazione delle Camere di commercio italiane all’estero —
Associazioni degli italiani all’estero

Segreteria organizzativa presso il Ministero per lo Sviluppo
economico

Cabina di regia per I'internazionalizzazione (Cdri)
Ministeri — Regioni

Presieduta dal Presidente del Consiglio dei ministri

o dal Ministro per lo Sviluppo economico

Consiglio regionale dell'internazionalizzazione (Cri)
Regioni — Agenzie regionali — Camere di Commercio
Societa camerali di scopo — Associazioni

imprenditoriali territoriali

Segreteria organizzativa presso ciascuna Regione

Dipartimento per il coordinamento in materia
di internazionalizzazione (Dcmi)
Dirigente e piccolo nucleo di funzionari

Presso la Presidenza del Consiglio dei ministri o il
Mse

8 &8 8 &

* Riunioni con cadenza semestrale o annuale
» Formulazione di una proposta di linee di indi-
rizzo per il sistema di sostegno
 Organizzazione della conferenza annuale sui
servizi pubblici per I'internazionalizzazione

* Riunioni con cadenza trimestrale

» Adozione delle linee di indirizzo per il sistema di soste-
gno

« Visto di congruita sui programmi di sostegno alle espor-
tazioni degli enti facenti parte del Sinte

* Parere vincolante sull’apertura di nuovi uffici pubblici
all’estero

» Adozione di decreti interministeriali e proposte di legge

* Riunioni con cadenza semestrale o annuale

» Formulazione di una proposta di linee di indirizzo per il
sistema di sostegno su base territoriale

» Coordinamento degli sportelli per le imprese sul territorio
» Monitoraggio attivita

* Assorbe le funzioni degli Sprint

» Monitoraggio continuo del sistema e predisposizione
di rapporti trimestrali sulle attivita realizzate

* Assistenza al Cci e alla Cdri per la preparazione di
documenti e rapporti

*Assorbimento di ogni altra istanza di coordinamento
 Svolgimento delle funzioni demandate dalla legge al
desk per I'attrazione degli investimenti




Sinte - flow chart atti di indirizzo e programmazione

Soggetto  Azione Tempo

(*) Anno 1 Anno 2 Anno 3

gen feb mar apr mag giu lug ago set ott nov dic gen feb mar apr mag giu lug ago set ott nov dic gen feb mar apr mag giu lug ago set ott

Conferenza annuale sui servizi
Cci pubblici per I'internazionalizzazione

Raccolta priorita geografiche,
Cci + Cri  settoriali e territoriali

Elaborazione proposta linee di
Cci + Cri  indirizzo

Cdr Adozione linee di indirizzo
Formulazione dei programmi per
Sinte I'anno 2 e sottoposizione alla Cdr
Verifica di congruita e richiesta di
Dcmi eventuali modifiche
Apposizione del visto di congruita sui
Cdr programmi
Sinte Esecuzione dei programmi
Monitoraggio esecuzione e
Dcmi adattamenti, ispezioni

Sinte Rendicontazione trimestrale . . .
Sinte Rendicontazione finale

(*) Cci = Consiglio centrale per l'internazionalizzazione - Cri = Consiglio regionale per l'internazionalizzazione - Cdr = Cabina di regia - Sinte = Sistema integrato per l'internazionalizzazione
Dcmi = Dipartimento per il coordinamento in materia di internazionalizzazione



Obiettivo 1.c — Ottimizzare la divisione delle competenze, chiarendo ruoli, procedure e

obbiettivi

La divisione del lavoro
tra istanzge politiche e
tecnostrutture

La divisione di compe-
tenge tra amministragio-
ni centrali e regionali, in
Italia e all’estero

Misure

La struttura istituziona-
le in Italia e all’estero

Una nuova ripartizione
delle competenge tra livel-
1§ territoriale e nazionale,
per funzioni e target di
imprese

Va stabilita un’appropriata divisione del lavoro tra amministrazioni deputate alla
formulazione delle politiche e tecnostrutture: il rapporto tra decisori e attuatori va
ricostruito tenendone distinti i ruoli e avendo in mente in primo luogo l'interesse
pubblico alla crescita economica e al miglioramento dei rapporti economici e fi-
nanziari dell’Italia con il resto del mondo.

Inoltre ¢ necessario rivedere la divisione di competenze e ruoli tra gli attori che
operano ai livelli centrale e locale.

Dall’analisi delle caratteristiche delle imprese internazionalizzate e dei principali e-
rogatori di servizi, emerge la necessita di una segmentazione dell’offerta di soste-
gno che tenga conto delle dimensioni e della capacita delle imprese assistite di esse-
re presenti sui mercati esteti e del sistema tertitoriale e/o settoriale cui appartenga-
no. Da un lato, per rendere piu efficace il coordinamento in tema di sostegno
all'internazionalizzazione, appare quindi utile stabilire una ripartizione di massima
delle funzioni-obiettivo e dei zarget di imprese da servire. Dall’altro, resta indispen-
sabile che il wade in Italy venga promosso all’estero in modo il piu possibile unita-
rio: difatti, non si puo prescindere dal raggiungere una massa critica degli interventi
che abbia un certo impatto sugli interlocutori esteri, né dalla consapevolezza che il
brand Italia ¢ un patrimonio da gestire oculatamente.

In molti settori produttivi poi, gli interessi di promozione all’estero delle aziende si
polarizzano intorno alle specificita ed alle aggregazioni di settore, che sono meglio
in grado di interpretare e soddisfare 1 bisogni piu evoluti, anche collettivi, di zarke-
#ing internazionale: dall’analisi dei mercati, ai temi della ricerca e innovazione, della
standardizzazione e certificazione, fino al bbying internazionale. In altri termini, la
promozione all’estero dei sistemi produttivi si fa principalmente per settore e per
filiera e molto piu raramente per territorio di offerta.

> Piena attribuzione al Mse della competenza sul sostegno all’internazionalizza-
zione, anche al fine di ridurre significativamente i tempi delle decisioni da pren-
dersi; sempre a tal fine, eliminazione della vigilanza del Ministero degli Affari e-
steri sull’'Ice. Miglioramento dei meccanismi di coordinamento tra amministra-
zioni centrali e periferiche, rendendoli maggiormente efficienti ed efficaci
Revisione delle modalita di interazione tra Dipartimenti del Mse e loro riorga-
nizzazione per conseguire una maggiore integrazione e rendere operative le si-
nergie tra politica industriale e sostegno all'internazionalizzazione.

Politiche a sostegno dell'internazionalizzazione a livello territoriale basate sugli
indirizzi individuati dai Consigli regionali per I'internazionalizzazione (Cri), dove
si realizza il coordinamento orizzontale tra Agenzie di Promozione regionali,
Camere di commercio e altri soggetti locali. I’assistenza alle imprese sul territo-
rio ¢ affidata alle Camere e alle Agenzie regionali, in collaborazione ove oppor-
tuno con I'Ice e gli istituti di credito specializzati. Abolizione degli Sprint.

> Attuazione di una ripartizione delle competenze per attivita e per Zarget di impre-
se: da un lato Camere di commercio e Agenzie regionali possono esplicare la
propria funzione sul territorio in materia di commercio estero mediante
I'erogazione di servizi legati alla diffusione di informazioni sui mercati esteri e su
come accedervi, 'organizzazione di corsi di formazione, anche in collaborazio-
ne con le universita, e molteplici altre attivita di assistenza e di primo orienta-
mento alle imprese. Dall’altro devono avere come compito principale quello di
individuare e affiancare le migliaia di imprese che non sono internazionalizzate,



1/ raccordo tra ammini-
strazioni pubbliche e so-
cietd a capitale pubblico e
le associazioni imprendi-
toriali private italiane
all’estero

>

con particolare riguardo alla fascia delle micro-imprese potenzialmente esporta-
trici o che operano solo sporadicamente sui mercati esteri Canalizzano inoltre
verso le sedi estere delle amministrazioni facenti parti del Sinte e verso le altre
strutture convenzionate, la domanda di servizi da parte di imprese e intermedia-
ri. Promuovono infine il territorio con il cosiddetto marketing territoriale per a-
gevolare l'attrazione di investimenti diretti esteri o di flussi turistici.
Concentrazione delle attivita di promozione da svolgersi all’estero su alcune im-
portanti tecnostrutture, ovvero la Simest per i servizi finanziari, la Sace per quel-
li assicurativi e Ice per i servizi reali, in sinergia tra loro. Le Ambasciate, oltre
ad assicurare il coordinamento complessivo in ciascun paese, lavorano in squa-
dra con le tecnostruttute preposte su dossier di patticolate rilevanza e/o laddove
per le imprese italiane assume particolare rilievo il dialogo con le autorita locali.
Attribuzione all’lce, in quanto ente nazionale, del compito di servire le imprese
all’estero, con particolare riguardo a quelle che fanno parte di filiere di rilievo
nazionale e/o si trovano in una fase di consolidamento sui mercati oltre confi-
ne e che sono di dimensione medio-piccola, in modo da agevolarne un maggio-
re radicamento attraverso lo sviluppo di reti distributive o produttive,
I'inserimento nelle global value chains e un maggiore coinvolgimento in attivita che
favoriscano I'innovazione. Da un lato I'Ice deve costituire la best practice pubblica
nella fornitura diretta di servizi di sostegno nei mercati emergenti e nei settori
innovativi. Dall’altro deve facilitare, nei paesi e nei settori piu maturi, lo svilup-
po di intermediari privati italiani attraverso I'erogazione per il loro tramite di
sussidi mirati e la creazione e la diffusione di beni pubblici come informazioni,
studi, formazione manageriale e &now how.

Attribuzione all’Ice del ruolo di presiedere alla promozione unitaria del sistema
economico italiano e del »ade in Italy sui mercati esteri. Per le attivita di promo-
zione da svolgersi all’estero vanno poste regole e procedure vincolanti con fina-
lita di coordinamento fin dalla programmazione, come menzionato sopra a pro-
posito della Cabina di regia.

Ricerca di un raccordo tra Sinte e camere di commercio italiane all’estero (Ccie),
organismi associativi privati rappresentativi degli interessi delle business community
italiane e locali, talora riconosciuti dal Mse e federati con Unioncamere attraver-
so Assocamerestero. Ove possibile, stipula di convenzioni tra Ice e Camere di
Commercio, paese per paese, per descrivere le attivita da affidare alle Ccie, nel
rispetto dei rispettivi ruoli e della complessiva efficacia del sostegno alle impre-
se. Le Ccie convenzionate devono essere in grado di rispettare gli standard mi-
nimi di servizio del Sinte, sottoporsi a verifiche di efficacia dei servizi offerti e
offrire precise garanzie circa I'inesistenza di conflitti di interesse tra le attivita dei
propri soci gia operanti nel mercato di riferimento e ’erogazione di servizi tesi a
facilitare I'introduzione di nuove imprese.

Inventario e monitoraggio delle imprese e delle comunita d’affari italiane
all’estero e delle loro risorse, in funzione di un maggiore raccordo con I’azione
pubblica di sostegno.
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2. Ridisegnare il sostegno pubblico all’internazionalizzazione

Obbiettivo 2.a — Individuare una nuova vision e stabilizzare le risorse

Colpare il vuoto di Durante tutto il governo Berlu- Andamento dei fondi conferiti allICE dalla legge di stabilita

V.iSiOI'l ¢ stabilizzare le sconi, e in parte durante il pre- . (milioni di Euro)

e cedente governo, hanno avuto
luogo un progressivo abban-
dono dell’intervento pubblico e
drastici tagli degli stanziamenti.
Pur tenendo conto dei vincoli
imposti dal bilancio pubblicoe ™

190

180

170

160

dalle minori risorse disponibili, o
¢ necessatio colmare il vuoto di 1
vision e di politiche credibili e 120

sostenibili. ’intervento istitu-
zionale a sostegno del sistema .
economico nell’ambito 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
dell’internazionalizzazione de-

ve proseguire, avvalendosi di strumenti quali-quantitativamente adeguati, moderni
e integrati.

110

Misure > Stabilizzazione delle risorse nazionali e territoriali sui livelli 2009-2010, anche in
connessione con i fondi europei laddove applicabili, e incremento delle iniziati-
ve interregionali

> Quanto all'lce, assegnazione di risorse complessive, ovvero per il funzionamen-
to e le attivita, adeguate al respiro strategico delle attivita dell’Agenzia. Occorre
puntare a un volume di spesa totale di almeno 230 milioni di euro all’anno,
compreso il cofinanziamento privato, che consenta un aumento selettivo dei
servizi prodotti e dei paesi presidiati e un rafforzamento dell’attivita di stimolo
allo svilupo delle imprese private produttrici di servizi di sostegno.

Obiettivo 2.b — Usare le risorse pubbliche in modo razionale e trasparente,
regolamentandone la gestione. Costruire un sistema omogeneo di determinazione di
obbiettivi e programmi e uniformare le procedure di valutazione. Individuare un
nuovo business model

Regolamentare Puso delle Un’importante area di lavoro riguarda la regolamentazione della gestione di fondi

resorse pubblici per il sostegno all'internazionalizzazione, sia a livello centrale che periferi-
co: le risorse disponibili vanno utilizzate secondo criteri strategici, trasparenti, im-
parziali, perseguendo la massimizzazione dell’efficacia della spesa e compatibilmen-
te con la disciplina comunitaria sugli aiuti di Stato.

Ridisegnare obbiettivi, Occotre costruire obbiettivi, programmi e procedure di valutazione, con metodi

programmi e procedure ¢ g g]tezza della sfida portata dalla rinnovata competizione mondiale, anche al fine

definire standard di S . . .. . . - s .

gualiti ¢ valutazioni di di eliminare rendite di posizione immotivate, politiche autoreferenziali e sviamento

risultato, secondo criteri Q€ll'uso dei fondi dalle finalita primarie. La qualita degli interventi deve essere at-

validi per tutti gli atma-  tentamente monitorata in tutto il sistema e per tutti gli enti attuatori, operanti ai va-

tori ri livelli, con le stesse metodologie e in maniera indipendente. Gli enti erogatori
privati che usano fondi pubblici devono essere preventivamente certificati.

Individuare nn nuovo Nel razionalizzare la spesa occorre individuare un nuovo business model per 1l siste-

business model ma nel suo complesso e per gli attori di parte pubblica. E” importante a tal fine ri-
durre il perimetro all’interno del quale gli enti esecutori offrono direttamente servi-
zi e all’esterno del quale prediligono invece I'erogazione dei servizi stessi tramite
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Misure

Separazione tra funzion:
di indirizzo, program-
mazione e controllo e
Junzioni esecutive

Nuovi interventi per filie-
re e distretti

Standard wnitari di
qualita e di valutazione
degli interventi

Raccolta e scambio di
informazioni

Semplificazione degli
incentivi, il ruolo
dell'informatica e delle

telecomunicazioni

terzi o il rimborso di spese sostenute dai beneficiari. Ovviamente nel rispetto di cri-
teri di trasparenza e di imparzialita’ , proprie di una gestione efficiente ed efficace
delle risorse pubbliche.

>

Affidamento delle funzioni di indirizzo e programmazione ex-ante a Ministeri e
Regioni, con il sostegno del Consiglio centrale e della Cabina di regia (vedi supra,
obbiettivo 1). I Ministeri cessano quindi di distribuire fondi direttamente e sen-
za procedure di gara a entita di diritto privato, come Associazioni di categoria e
Camere di commercio italiane in Italia e all’estero. Il controllo sui risultati ¢ affi-
dato alle strutture preposte in ciascuna amministrazione e puo essere oggetto di
un monitoraggio della Cabina di regia per quanto riguarda il sistema nel suo
complesso, il confronto tra enti e I'efficacia della spesa per la parte affidata a in-
termediari.

Conferimento di tutti gli stanziamenti per il sostegno dell’internazionalizzazione
ad enti pubblici attuatori come Ice, Agenzie regionali di promozione, Camere di
commercio e Istituti di credito specializzati a capitale pubblico, sulla base di
piani di attivita che indichino i risultati attesi e siano stati regolarmente approva-
ti dalle istanze di supervisione ad essi preposte.

Erogazione diretta da parte degli enti attuatori alle imprese e agli intermediari
dei servizi reali e finanziari di sostegno

Ove previsto, indizione, da parte degli enti attuatori, di bandi di gara per la redi-
stribuzione delle risorse per il sostegno tramite imprese o intermediari privati,
sulla base di obbiettivi e procedure di selezione trasparenti e uniformi. .
Incentivazione della cooperazione tra imprese attraverso il sostegno a gruppi
stabilmente organizzati, come consorzi, filiere e distretti, con modalita traspa-
renti e competitive di assegnazione delle risorse.

Coordinamento sempre piu stretto tra erogatori di servizi di sostegno reali e fi-
nanziari, nel rispetto dei reciproci ruoli; predisposizione di pacchetti di servizi
integrati.

Coordinamento con le realta omologhe europee e di altri paesi, anche al fine di
verificare la possibilita di convergenze o alleanze su specifici progetti per paese
o regione o settore

Definizione degli standard di qualita, efficacia ed efficienza per tutti i servizi e-
rogati alle imprese e verifica del loro raggiungimento da parte degli affiliati al
Sinte tramite ispezioni o controlli periodici mirati, da affidarsi a un nucleo ad boc
costituito presso la Corte dei conti o il costituendo Dipartimento per il coordi-
namento in materia di internazionalizzazione (vedi supra, obbiettivo 1).
Raccolta, anche per via telematica, da tutti i membri e gli affiliati al Sinte (vedi
supra, obbiettivo 1), di informazioni di dettaglio circa le risorse pubbliche impe-
gnate, le attivita svolte, in Italia e all’estero, e 1 relativi risultati, con finalita stati-
stiche e strategiche, di monitoraggio del raggiungimento degli obbiettivi e di
controllo del rispetto degli standard di qualita dei servizi.

Semplificazione degli incentivi e delle relative modalita di accesso, per tutti gli
erogatori di servizi o fondi pubblici, anche tramite 'uso di un’unica infrastruttu-
ra informatica. Completa revisione dell'infrastruttura stessa, per migliorare la
diffusione di informazioni e la raccolta di adesioni alle attivita del sistema pub-
blico e per facilitare la collaborazione tra le diverse parti del Sinte ma soprattut-
to tra imprese sui mercati esteri. Uno dei progetti pitt importanti in questa dire-
zione ¢ quello dell’International Trade Hub-Italia, gia avviato e finanziato dal
Mse e da affidarsi all’Ice, per I'informatizzazione delle procedure di erogazione
di servizi relativi alle transazioni commerciali con P'estero e la gestione dei relati-
vi flussi documentali anche attraverso la collaborazione con il sistema bancario.
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Conferenza annuale sui
servizi pubblici per
Linternazionalizzazione

> Organizzazione, ad opera del Consiglio centrale (vedi s#pra, obbiettivo 1), di una
conferenza annuale sui servizi pubblici per I'internazionalizzazione, per esami-
nare, anche attraverso commissioni e gruppi di lavoro su temi specifici, piani,
metodologie e risultati dell’azione di sostegno.

Obbiettivo 2.c — Riposizionare e riorganizzare ’Agenzia Ice

Rivedere il ruolo e il po-
sizionamento strategico

dell’Agenzia Ice. ..

Evitare burocratizzazio-
ne e ministerialigzazione

dell’Ice

Misure

Ripristinare 'operativita
dell’Ice: le misure pin
urgenti...

...e quelle da adottare
all'inizio della prossima
legistatura, tra le quali:
integragione con Enit e
precisazione del ruolo in
malteria di attrazione

investimenti dall’estero. ..

E necessatio riposizionare strategicamente I’Agenzia Ice, valorizzandone
I'esperienza e la specializzazione tecnica in materia di warket intelligence e di servizi
reali di formazione, informazione, accompagnamento, promozione internazionale,
erogati nel quadro di un sistema di qualita ISO 9001 e valutati positivamente dai
beneficiari, oltre 20.000 imprese I'anno. Allo stesso tempo ¢ necessario recuperare
la snellezza e la tempestivita grazie alle quali ha costituito in passato un esempio
per molte altre Trade Promotion Organization straniere.

Per giungere a tanto ¢ necessario invertire la tendenza, introdotta dalle recenti leggi
sull’Ice, al ridimensionamento quantitativo dell’organico, all’eccessiva discrezionali-
ta circa molti aspetti dell'impianto e dell’attivita e al consociativismo che informa il
disegno degli organi di amministrazione. Occorre anche evitare che ’Agenzia si ri-
pieghi all'interno di un complicato wicro-management da parte dei due Ministeri vigi-
lanti, tra istanze di servizio all'impresa e di supporto alla politica estera.

Se non si cambia rotta, si corre infatti il rischio di una “ministerializzazione” della
nuova Agenzia, a causa non solo della sua scarsa autonomia ma anche della com-
posizione del consiglio di amministrazione: il doppio legame dei suoi membri con
le grandi associazioni imprenditoriali e i Ministeri vigilanti ¢ fattore al tempo stesso
di appiattimento burocratico e di subalternita a esigenze diverse da quelle istituzio-
nali.

Occorre riportare I'Ice nell’alveo della sua vera wission, che ¢ quella di porsi al ser-
vizio dell’intera economia italiana, in modo snello e diretto, da consulente per
I'internazionalizzazione di istituzioni, imprese e intermediari.

Il Governo dovrebbe attuare le seguenti misure nel beve periodo.

> Piena riattivazione del’Agenzia e ritorno ai livelli di attivita anteriori alla sop-
pressione dell’Ice.

> Incremento della redditivita con 'adeguamento delle tariffe, 'acquisizione di
commesse di enti pubblici e di privati, lo sviluppo di un piano di zarketing in li-
nea con le esigenze dei diversi segmenti della clientela privata e pubblica, la cre-
azione di una rete di collaborazioni tra Ice e altre Amministrazioni e una gestio-
ne piu integrata della componente internazionalizzazione det fondi europei di
sviluppo.

> Marcata semplificazione delle procedure anche attraverso 'accorpamento det
programmi promozionali in contenitori piu ampi e un maggiore decentramento
delle responsabilita verso la struttura e al suo interno, controbilanciato
dall’adozione di controlli stringenti sui risultati e sulle procedure stesse.

Successivamente, a inizio della prossima legislatura sono da implementarsi le se-

guenti misure.

> Accorpamento di Enit e Ice, considerate le evidenti, importanti sinergie e la ne-
cessita di razionalizzare e ridurre la spesa, attribuendo al nuovo ente tutte le
competenze. Resta in vigore la vigilanza del Dipartimento per gli affari regionali,
il turismo e lo sport sulla realizzazione delle attivita di servizio per la promozio-
ne del turismo in Italia.

> Attribuzione esplicita all’lce dei compiti da svolgersi all’estero per Iattrazione
di investimenti diretti esteri, con la supervisione del costituendo Dipartimento
per il coordinamento in materia di internazionalizzazione del Mse. La funzione
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...piano unico di attivi-
z...

.. semplificazione dei
rapporti con i Ministeri
vigilanti e maggiore anto-
noniia...

...revisione del Cda e
dell’attivita all’estero . ..

...rapporto organico e
cooperativo con le realtd
territoriali e le comunita
di italiani all'estero. ..

...valorizzazione delle
risorse per aumentare
qualita e produttivita

Un'assegnazgione mirata
¢ motivata delle risorse
delle funioni elimina i
conflitti e crea terreno
[fertile per le necessarie
riforme

va svolta in collaborazione con le Regioni, grazie a una rete di consiglieri regio-
nali per I'internazionalizzazione alle dipendenze del Mse e/o dell’Ice, nonché
con Invitalia.

> Formulazione di un unico piano di attivita annuale articolato per settori e a ca-
scata secondo le dimensioni geografica e del territorio italiano con il quale si in-
dividuino risorse, obbiettivi e modalita di attuazione per ognuna delle diverse
modalita di sostegno, dallinformazione alla promozione, dalla consulenza a in-
termediari privati e singole imprese alla formazione e alla facilitazione degli in-
vestimenti e dei progetti di filiera

> Evidenziazione di obbiettivi chiari e verificabili per ciascun paese estero in ap-
positi piani di sviluppo annuali, da formularsi con I'apporto delle Ambasciate

> Semplificazione dei rapporti con i Ministeri vigilanti, all'insegna di una netta se-
parazione tra i poteri di indirizzo politico, vigilanza e controllo.

> Affidamento della sorveglianza sull’Ice a un solo Ministero, il Mse.

> Rafforzamento dell’autonomia dell’Agenzia che preluda a una radicale semplifi-
cazione delle procedure e dei rapporti istituzionali, anche attraverso
I'applicazione di normative contabili pit adeguate alle esigenze operative degli
uffici estert. I poteri di programmazione esecutiva, di scelta delle modalita di at-
tuazione e di gestione degli interventi devono essere garantiti all’Agenzia attra-
verso un’effettiva autonomia organizzativa, amministrativa, finanziaria e conta-
bile, nell’ottica di un’assoluta trasparenza e di moderni sistemi di controllo su
risultati e procedure

> Revisione del Consiglio di amministrazione, formato di membri indipendenti e
non in rappresentanza di lobby o istituzioni. La direzione politica della nuova
Agenzia dovra essere professionale, forte e autorevole, certo in rapporto con le
rappresentanze degli stakebolder ma libera da condizionamenti politici, burocrati-
ci e lobbistici. Amministratori indipendenti possono meglio rispondere alle esi-
genze di governo di una macchina complessa e soggetta a molteplici interazioni
con controparti esterne di diversa natura e meglio attuare i cambiamenti neces-
sari.

> Revisione e riposizionamento strategico e mirato della rete estera e dei relativi
organici, con patticolare attenzione ai paesi in via di sviluppo e/o emergenti

> Maggiore autonomia a ciascun ufficio estero, nel quadro di controlli rafforzati

> Possibilita di usare incrementi negli incassi da corresponsione di servizi per e-
spandere quali-quantitativamente offerta degli stessi da parte degli uffici estert

> Coinvolgimento sistematico dell’Agenzia Ice nella formulazione dei piani di svi-
luppo economico del territorio italiano e nelle relazioni con I'Italia delle comu-
nita di connazionali all’estero, in funzione di consulente per 'internazionalizza-
zione.

> Ulteriore miglioramento delle procedure, aumento della produttivita del lavoro
e intensificazione delle attivita di formazione interna, controllo di qualita e valu-
tazione delle prestazioni, in quest’ultimo caso per perfezionare la gestione del
personale anche attraverso un’ottimale allocazione degli incarichi, delle promo-
zioni e del trattamento salariale accessorio.

I1 complesso delle misure sopra elencate dovrebbe rendere il sostegno pubblico
all'internazionalizzazione piu trasparente, efficiente ed efficace e consentire al si-
stema di prevenire la maggior parte delle sovrapposizioni e dei conflitti di attribu-
zione, assegnando le risorse sulla base di valutazioni informate e puntuali e in un
contesto normativo piu chiaro. Cio potrebbe anche attenuare o eliminare i contra-
sti che in passato hanno rallentato, con un gioco di veti incrociati, sia il migliora-
mento delle attivita sia le riforme.
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Contesto normativo e percorso attuativo

La regolamentazione del
rapporto tra le politiche
nazionali e quelle territo-
riali é un aspetto deter-
minante per il funziona-
mento della governance

Scenario 1:
Revisione radicale del
Titolo V" della Costitu-

gione...

...dalla guale deriverebbe
un minore ruolo dei mec-
canismi di coordinamento

Scenario 2
Mantenimento
dell'attnale guadro costi-
tuzionale o sua revisione
parziale, con un ruolo
cruciale della funzione di
coordinamento

Nell’elaborazione degli
atti normativi da adot-
tarsi vanno coinvolti gli
enti territoriali

Versione 4.3

Un nodo determinante, che va risolto a monte dal legislatore, ¢ rappresentato dal
rapporto tra le politiche nazionali e quelle territoriali in tema di supporto
all'internazionalizzazione. Cio ¢ chiaramente evidenziato dall’ampio dibattito sulla
ripartizione della competenza legislativa relativa al commercio estero, che nel 2001
¢ stato inserito tra le materie di competenza concorrente Stato-Regioni, con la ri-
scrittura dell’art. 117 della Costituzione. Come noto, cio ha portato negli anni a
numerosi conflitti di competenza davanti alla Corte Costituzionale dovuti alla diffi-
colta di stabilire un confine netto tra ambito di azione statale e regionale. Su tutte si
veda la sentenza 175 del 2005.

Due sono gli scenari ipotizzabili nei quali si inscrive la revisione del sistema di so-
stegno, sopra delineata.

Lo scenario 1 prevede una revisione radicale dell’art. 117 della Costituzione e della
ripartizione delle competenze, volta a riportare il commercio estero tra le materie
di competenza esclusiva statale.

In questo caso il baricentro delle politiche all'internazionalizzazione verrebbe nuo-
vamente spostato verso gli enti operanti a livello nazionale che gestirebbero la to-
talita dei fondi disponibili, impegnandosi a garantire economie di scala e di scopo
negli interventi e ad adoperarsi affinché l'intervento pubblico abbia una massa cri-
tica sufficiente.

Questo non escluderebbe comunque la possibilita di demandare una serie di inter-
venti al livello territoriale.

Un vantaggio di questo primo scenario deriverebbe dal sostanziale ridimensiona-
mento del ruolo rivestito dai meccanismi di coordinamento, sia orizzontali che ver-
ticali, che sono alla base di un efficace sistema di sostegno pubblico, ma che negli
anni scorsi si sono rivelati del tutto inadeguati.

Al varo di una riforma costituzionale in tal senso si accompagnerebbero comunque
disposizioni legislative per delineare 1 dettagli della ripartizione di funzioni e compi-
ti, secondo quanto indicato sopra.

Lo scenario 2 prevede invece il mantenimento dell’attuale assetto costituzionale,
oppure la revisione di alcuni aspetti del Titolo V.

In assenza di cambiamenti, la normativa costituzionale vigente e la potesta legisla-
tiva concorrente in materia di commercio estero implicano listituzione e il fun-
zionamento di efficaci meccanismi di coordinamento. Pertanto occorre approvare
al piu presto, possibilmente entro il 2013, una legge-quadro che definisca 1 principi
fondamentali in materia di commercio con l'estero, possibilita prevista dall’articolo
117 comma 3 della Costituzione.

In alternativa, la recente proposta governativa di revisione costituzionale, contenu-
ta nel disegno di legge registrato il 15 ottobre 2012 al Senato con il numero 3520,
pur mantenendo il commercio estero tra le materie di competenza concorrente,
ambisce a rafforzare la possibilita di intervento e di coordinamento da parte dello
Stato. In questo caso la necessita di emanare “principi fondamentali” previsti
nell’art. 117 potrebbe essere superata, ma resterebbe comunque I'esigenza di atti
normativi o regolamentari per garantire un efficace coordinamento.

In entrambi i casi, i confini delle attivita da svolgere a livello nazionale e territoriale
devono essere individuati con atti normativi, nell’esercizio dei poteri di indirizzo
statale e coinvolgendo gli enti territoriali nell’elaborazione di meccanismi di gover-
nance che comprendano la programmazione e la scelta degli interventi.
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