
 

 

 

Capitolo I 
TRA CONFLITTO E CONTRATTAZIONE:  

DIECI ANNI DI CRISI AZIENDALI  
 

Sommario: 1. La costruzione di “potere comunicativo” nella gestione delle 
crisi aziendali. – 2. Un decennio di “crisi aziendali”. Qualche numero. – 
3. Crisi aziendali e comunicazione pubblica. – 4. Comunicazione interna 
– 5. Crisi comunicate e settori economici. Qualche numero ulteriore. – 6. 
Comunicazione pubblica e accordi. – 7. Nota metodologica e quadro di 
sintesi della ricerca per settore economico ed esito della vertenza. 

 

1. La costruzione di “potere comunicativo” nella gestione 
delle crisi aziendali. Mai come nel decennio trascorso, con l’ag-
gravarsi della crisi economica e della trasformazione del lavoro, le 
cronache quotidiane sono state tanto frequentemente animate 
dalle notizie di crisi aziendali apertesi sul territorio nazionale. 
Molto sì sa delle vertenzialità e dei conflitti, almeno per i casi più 
eclatanti; meno della loro eventuale soluzione non di rado dovuta 
anche a un sapiente uso di “potere comunicativo” da parte del 
sindacato come leva per la definizione di un accordo funzionale 
alla tutela degli interessi dei lavoratori. 

Oggetto del presente contributo è l’analisi di un campione di 338 
casi di crisi aziendali tra quelle che nel decennio scorso hanno 
avuto una pur minima proiezione pubblica, con particolare riferi-
mento alle vertenze per le quali è stato possibile reperire notizie 
di accordi sindacali. 

Una puntualizzazione preliminare è d’obbligo. La legislazione di-
stingue una nozione di “crisi d’impresa” propria del diritto falli-
mentare dai concetti di “crisi aziendale” e “riorganizzazione 
aziendale” utilizzati dalle relative normative in materia di ammor-
tizzatori sociali; tuttavia, nel linguaggio comune e mediatico, le 
locuzioni “crisi aziendale” e “crisi d’impresa” vengono utilizzata 
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in senso atecnico per riferirsi a qualsivoglia situazione di crisi di 
competitività. 

Nel caso delle “crisi d’impresa” definite dal Codice della crisi 
d’impresa e d’insolvenza ci si trova infatti di fronte a imprese in 
cui «lo stato di squilibrio economico-finanziario […] rende pro-
babile l’insolvenza del debitore» dando luogo a procedure (falli-
mento, liquidazione coatta amministrativa, amministrazione 
straordinaria) che privano quest’ultimo della proprietà dell’im-
presa. Per quanto attiene invece alla “crisi aziendale” e alla “rior-
ganizzazione aziendale”, identificate come causali per l’accesso 
alla variegata tipologia degli ammortizzatori sociali, il riferimento 
è invece a casi di imprese c.d. in bonis, in cui le ragioni economiche 
per una ristrutturazione risultano fondate, senza però che 
l’azienda presenti (per lo meno non ancora) condizioni patrimo-
niali che richiedano il ricorso a una procedura concorsuale. Con 
la conseguenza che l’imprenditore non viene privato della pro-
prietà e resta dunque l’interlocutore responsabile delle scelte 
aziendali. 

È vero dunque che a livello di principio le procedure di riorganiz-
zazione e crisi aziendale prevedono un coinvolgimento più fre-
quente e più intenso delle relazioni industriali rispetto alle crisi 
d’insolvenza (7). Stando a quanto osservato nell’analisi che segue, 

 
(7) In alcuni casi la normativa prevede comunque un ruolo del sindacato anche 
nelle crisi d’insolvenza o cessazione di attività. Il Codice della crisi d’impresa 
(d.lgs. 12 gennaio 2019, n. 14), così come modificato dal recente d.l. n. 
118/2021 contenente “misure urgenti in materia di crisi di impresa e di risa-
namento aziendale” istituisce all’art. 4 una nuova procedura di composizione 
negoziata attraverso la nomina di un esperto terzo. Nelle imprese che occu-
pano più di quindici dipendenti, se tale procedura comporta «determinazioni 
che incidono sui rapporti di lavoro di una pluralità di lavoratori, anche solo 
per quanto riguarda l’organizzazione del lavoro o le modalità di svolgimento 
delle prestazioni» il datore di lavoro informa con comunicazione scritta le rap-
presentanze sindacali le quali possono chiedere entro tre giorni un confronto 
con l’azienda aprendo la fase di consultazione. Le parti coinvolte sono ad ogni 
modo vincolate all’obbligo di riservatezza sulla situazione dell’imprenditore, 
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dal punto di vista della prassi delle relazioni industriali tali dimen-
sioni si incontrano però spesso. Nelle riorganizzazioni aziendali, 
soprattutto di imprese medio-grandi, tocca infatti al sindacato e 
all’azienda esplorare le vie per perseguire o ristabilire gli equilibri 
necessari alla vita economica dell’impresa sul mercato. Una volta 
che tale esplorazione è avviata a livello formale, pena il mancato 
accesso al trattamento di integrazione salariale, spesso l’interlocu-
zione dà luogo ad accordi, non necessariamente vincolanti, anche 
nell’eventuale fase di avvio o chiusura delle procedure concor-
suali.  

 

2. Un decennio di “crisi aziendali”. Qualche numero. Il fatto 
che un piano di ristrutturazione o di crisi aziendale preveda fre-
quentemente interventi sul personale, con il ricorso agli ammor-
tizzatori sociali e a forme di politiche attive, innesca un confronto 
con il management aziendale a cui possono prendere parte sia le 
istituzioni, nazionali e/o locali, sia le organizzazioni di rappresen-
tanza dei lavoratori, dando così luogo a processi negoziali com-
plessi, spesso caratterizzati da una ampia esposizione mediatica.  

Le crisi aziendali, nei termini sopra precisati (supra, § 1), più note 
e discusse dai media nazionali sono senza dubbio quelle appro-
date al Ministero dello sviluppo economico (MISE), anche se, 
come si avrà modo di discutere nel paragrafo successivo, in alcuni 
casi la relazione tra copertura mediatica e coinvolgimenti delle isti-
tuzioni non si verifica.  

 
sulle iniziative da lui programmate e in generale sulle informazioni acquisite 
nel corso delle trattative. Il d.l. 28 settembre 2018, n. 109 all’ art. 44 ha istituito 
poi l’accesso al trattamento di CIGS per crisi aziendale in favore di quelle 
imprese, anche in procedura concorsuale, che abbiano cessato la propria atti-
vità, o la stiano cessando, e nelle quali non si siano ancora concluse le proce-
dure per il licenziamento di tutti i lavoratori (c.d. CIGS per cessazione di atti-
vità). 



230 VIII Rapporto sulla contrattazione collettiva – Parte III, Capitolo I 

 

Il numero delle crisi aziendali aperte e gestite in questo decennio 
è però molto più elevato di quanto si potrebbe desumere con-
tando i verbali d’incontro pubblicati sul sito del MISE. Non solo 
perché in tale elenco è attualmente possibile risalire solo fino al 
2018, ma soprattutto perché, pur in assenza di dati ufficiali, è più 
che plausibile che numerose casistiche non vadano oltre l’ambito 
regionale, senza quindi che il confronto raggiunga l’attenzione dei 
media generalisti nazionali e la sede della mediazione ministeriale.  

Limitandosi ai numeri forniti dal dicastero di via Veneto si ottiene 
al più un indice delle dimensioni del fenomeno. Almeno se si 
pensa che, in un Paese caratterizzato da un tessuto industriale 
composto per il 98% da micro e piccole imprese, le crisi hanno 
riguardato negli ultimi 10 anni oltre 500 medio-grandi aziende (il 
20% circa delle quali interessate da procedure di amministrazione 
straordinaria), per una media tra i 100 e i 150 tavoli gestiti con-
temporaneamente (8). 

Vero anche che, allo stato attuale, il MISE non svolge attività di 
reportistica e monitoraggio delle crisi d’impresa aperte presso i 
suoi uffici. Un resoconto semestrale, «che dia conto dei tavoli 
aperti, dell’esito delle riunioni svolte, delle attività di analisi, stu-
dio, ricerca e monitoraggio», dovrà tuttavia essere attivato nei 
prossimi anni, secondo quanto previsto espressamente dall’arti-
colo 5 della direttiva ministeriale del 14 ottobre 2021, «al fine di 
garantire trasparenza e accessibilità delle informazioni relative alla 
gestione delle crisi d’impresa».  

Attraverso fonti istituzionali non è dunque attualmente possibile 
effettuare stime accurate non solo rispetto al numero delle crisi 
aziendali consumatesi nell’arco del decennio passato, ma nem-
meno rispetto ad altri due aspetti: la loro tipologia e la loro collo-
cazione settoriale.  

 
(8) I dati sono riportati da G. CASTANO in Relazioni industriali e contrattazione 
collettiva nella gestione delle crisi aziendali, Working Paper ADAPT, 2022, n. 2. 
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In attesa dell’avvio di monitoraggi ufficiali, che vadano ad affian-
carsi a quelli svolti dalle federazioni sindacali di settore e 
dall’Inps/Ministero del lavoro lato ammortizzatori sociali, diventa 
allora utile rovesciare la prospettiva e analizzare il fenomeno delle 
crisi d’impresa proprio dal punto di vista di quanto emerge dalla 
dimensione mediatica e dalla comunicazione pubblica. Questo 
certamente non per trarre elementi su dimensioni e caratteristiche 
del fenomeno ma, quantomeno, per valutare il crescente peso 
della costruzione sociale di “potere comunicativo” da parte delle 
rappresentanze dei lavoratori rispetto agli esiti delle vertenze (ac-
cordi). Anche in una prospettiva di relazioni industriali giocata 
non più dentro la sola dialettica interna azienda – sindacato e dove 
la mediazione politica/ministeriale è chiamata a rispondere non 
più solo alle istanze dei lavoratori interessati dalla crisi aziendale 
ma anche a quelle della opinione pubblica nel suo complesso. 

  

3. Crisi aziendali e comunicazione pubblica. Benché, come si 
vedrà più avanti, un esito concordato del confronto sia frequente, 
il fatto che una vertenza raggiunga i tavoli del MISE e le pagine 
dei giornali nazionali o locali è nella maggioranza dei casi il segnale 
di una difficoltà nell’addivenire diversamente ad un’intesa. 

Nella delicata incertezza che si determina in simili situazioni di 
crisi, il fatto che l’impresa possa contemplare una ristrutturazione 
anche della forza lavoro impiegata e/o la cessazione totale o par-
ziale di alcune unità produttive contribuisce a far guadagnare più 
facilmente a queste vicende un’ampia copertura mediatica. Il cla-
more che ne proviene si può infatti spiegare sia con la consistenza 
del numero di lavoratori che queste vertenze coinvolgono, sia con 
le opportunità che la narrativizzazione del conflitto offre alla di-
sputa valoriale tra ragioni della libertà d’impresa e sue limitazioni, 
in considerazione degli effetti sociali delle crisi produttive. Una 
narrativizzazione spesso funzionale a denunciare come l’inter-
vento prioritario sulla forza lavoro tradisca una visione economi-
cista del capitale umano da parte delle aziende. Narrativa peraltro 
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alimentata durante la crisi più recente, quella pandemica, da alcuni 
casi di forme estreme di comunicazione (o meglio sarebbe dire: di 
mancata comunicazione) di licenziamenti collettivi operati senza 
preavviso e senza il coinvolgimento di istituzioni e sindacato. È il 
motivo per il quale sono divenute note al grande pubblico nel giro 
di breve tempo le aziende Gkn di Campi Bisenzio, Giannetti 
Ruote di Ceriano Laghetto e Logistic Time di Bologna.  

Si tratta dunque di casi in cui la crisi riportata dai comunicati 
stampa diffusi dalle organizzazioni sindacali ottiene più facil-
mente un seguito da parte degli organi di informazione.  

La ricerca della più ampia visibilità ha l’obiettivo di conferire alla 
vicenda un implicito carattere di interesse generale, e non solo 
sindacale, suscitando la solidarietà dell’opinione pubblica. La co-
municazione pubblica integra così la strategia negoziale del sinda-
cato dei lavoratori, con obiettivi diversi a seconda dei casi.  

Se il confronto è già avviato presso le sedi istituzionali, la proie-
zione pubblica è funzionale ad aggiungere la pressione della per-
cezione collettiva a quella già esercitata dal soggetto terzo verso 
l’azienda affinché vengano esplorate le possibilità di un accordo. 
La comunicazione pubblica diventa cioè funzionale a convincere 
la controparte a modificare le decisioni annunciate impegnandosi 
per esempio dal punto di vista finanziario o mettendo in discus-
sione esuberi di personale o prospettate cessazioni di attività.  

Se invece il confronto non ha raggiunto le sedi istituzionali, la co-
municazione pubblica del sindacato è funzionale a far percepire 
alle istituzioni stesse la pressione dell’opinione pubblica. Il pas-
saggio alla notorietà nell’arena pubblica comporta infatti anche 
una più probabile politicizzazione delle vertenze più note, le quali 
diventano il simbolo della politica economica ed industriale del 
governo di turno. 

Non è un caso che l’arco del decennio trascorso si tenda tra la 
chiusura definitiva dello stabilimento Fiat di Termini Imerese (che 
rappresentava solo la prima tappa di un complesso piano di 
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riorganizzazione allora denominato Fabbrica Italia) e l’accordo 
per la cessione dello stabilimento Whirlpool di Napoli, chiuso da 
luglio 2021, a un consorzio per la reindustrializzazione. Si tratta 
cioè di due dei casi di crisi di ristrutturazione d’impresa non solo 
più mediatizzati, ma anche più politicizzati di sempre, ossia dive-
nuti terreno di scontro simbolico per gli opposti schieramenti po-
litici. L’elenco di vicende di questo tipo è esteso e comprende, 
solo per stare ai nomi più noti al grande pubblico almeno la crisi 
dell’acciaio (che si estende da Taranto a Genova nel caso Ilva, 
passando per Piombino con il caso Lucchini-Jsw) e la complessa 
vertenza Alitalia.  

 

4. Comunicazione interna. Tutt’altra attenzione meriterebbe 
poi l’esercizio diretto del potere argomentativo da parte della rap-
presentanza verso i suoi rappresentati. Ossia la sua capacità di 
rendere conto ai propri iscritti della validità della propria strategia 
di rappresentanza per la risoluzione della crisi in corso. Un aspetto 
che prescinde dalla proiezione pubblica della crisi e che si radica, 
dal punto di vista giuridico, nei diritti di informazione e consulta-
zione del sindacato in caso di crisi aziendali.  

Al riguardo vale la pena osservare come recentemente diverse 
pronunce aventi ad oggetti proprio casi di crisi d’impresa costi-
tuenti dossier aperti al MISE, abbiano sottolineato come i diritti 
di consultazione e informazione definiti dalla contrattazione col-
lettiva, di natura contrattuale, stiano assumendo una certa rile-
vanza nella tutela dei diritti dei lavoratori in tali situazioni (9).  

 

 
(9) Si vedano al riguardo Trib. Napoli 4 gennaio 2022 (caso Jabil), in Boll. 
ADAPT, 2022, n. 5; Trib. Firenze 20 settembre 2021 (caso GKN) in Boll. 
ADAPT, 2021, n. 32; Trib. Monza 8 ottobre 2021 (caso Giannetti Ruote) in 
Boll. ADAPT, 2021, n. 37. 
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5. Crisi comunicate e settori economici. Qualche numero ul-
teriore. La difficoltà di individuare i criteri per una stima accurata 
delle crisi d’impresa si ripercuote sulle possibilità di stimarne la 
ripartizione per settore economico. 

Il fatto che la maggior parte delle vertenze sin qui citate sia ricon-
ducibile al settore contrattuale della metalmeccanica è comunque 
indicativo. Ciò si spiega sia statisticamente, in ragione del peso del 
settore nell’assetto industriale del Paese, sia per ragioni intrinse-
che, come la quota di attività labour-intensive e la lunga durata dei 
processi di ristrutturazione che comporta l’accumulo dei dossier 
sui tavoli istituzionali. Basti pensare che secondo un report elabo-
rato dalla Fim-Cisl, al secondo semestre 2021 nella metalmecca-
nica si contavano 56 tavoli di crisi regionali e 51 tavoli aperti al 
Ministero dello Sviluppo economico. Questi ultimi avrebbero co-
stituito quindi più della metà degli 85 tavoli aperti al dicastero alla 
stessa data, se si considera valido il dato riportato dalla vicemini-
stra del ministero dello Sviluppo economico Alessandra Todde. 

Una stima più accurata può essere fatta per quanto riguarda i set-
tori più rappresentati dalla comunicazione mediatica. Ricercando 
insieme le parole “crisi” e “azienda” nei risultati annuali della ca-
tegoria notizie su Google dal 2011 al 2021 (si veda infra, § 7, con-
tenente una breve nota metodologica), si collezionano 338 nomi 
di aziende che hanno vissuto condizioni di crisi. Si tratta di vi-
cende che hanno ricevuto copertura nella maggior parte dei casi 
da parte di media locali. 

Analizzando le parti sociali menzionate nelle notizie collezionate 
è possibile ricondurre le vertenze ai loro settori contrattuali di ap-
partenenza. Si osserva così che, anche in un bacino rappresentato 
dalle vicende mediaticamente comunicate, la maggioranza ri-
guarda il settore della metalmeccanica, che da solo rappresenta il 
39% dei casi (131 aziende). Seguono l’industria alimentare (8,3%), 
il commercio (7,1%) e il tessile-abbigliamento-moda (TAM) con 
il 7,1% dei casi (24 aziende).  
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Prendendo in considerazione il settore produttivo specifico delle 
aziende è possibile avanzare due considerazioni. Da un lato l’ele-
vato numero di aziende del settore metalmeccanico si spiega an-
che con l’ampiezza del settore contrattuale che raccoglie, in or-
dine di numero di casi, l’automotive e il suo indotto (16%), l’in-
stallazione di impianti (9%), il siderurgico (7,6%) e gli elettrodo-
mestici (6,1%).  

Dall’altro lato, attraverso l’analisi delle crisi nel commercio si può 
intuire una dinamica di filiera nella crisi dei settori contrattuali. Le 
crisi aziendali nel commercio non hanno riguardato infatti solo la 
distribuzione generalista (che pure resta il comparto più larga-
mente rappresentato), ma anche la vendita di abbigliamento e la 
vendita di elettrodomestici.  

 

Figura 1. Settore di appartenenza delle crisi  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Un’ultima considerazione riguarda il fatto che non tutte le ver-
tenze che hanno prodotto un dossier al MISE sono passate attra-
verso un’intensa esposizione mediatica, a conferma della assenza 
di una relazione deterministica tra visibilità dell’attore istituzionale 
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e proiezione pubblica sui media digitali. Vi sono infatti alcuni casi 
per i quali non è stato possibile reperire un numero di notizie pub-
blicate da più di due fonti d’informazione digitale differenti (esclu-
dendo i siti delle organizzazioni sindacali). L’elenco è esteso ed 
include La Vetri, Finix Technologies, Baritec Operation, Yoko-
hama (Ortona), Elexos (Rieti), Baomarc, Acque Minerali Italia, 
Kraft Heinz, Technolabs, CAF Italia, Arvedi, DXC technolgies, 
ABB, CSC, Terreal, Alitech, Fritz Hanseberg, Next-era Prime 
Spa, Natana, Seam, Gesc, ADS Solutions, Concerie Gilberti, Myr-
mex, Ipercoop Lazio Umbria. 

 

6. Comunicazione pubblica e accordi. Nella presenta analisi 
viene considerata crisi aziendale quella legata ad una stessa realtà 
aziendale, che ha insistito cioè su uno stesso sito produttivo o su 
uno stesso brand (anche nel caso di passaggio di proprietà). Si 
tratta evidentemente di una approssimazione arbitraria adottata in 
quanto di frequente all’interno di uno stesso settore e nell’ambito 
di un medesimo sito produttivo, le proprietà si susseguono senza 
che la situazione di crisi conosca una soluzione di continuità (si 
veda infra, § 7, contenente una breve nota metodologica). Lo si è 
osservato in maniera particolare nei settori più provati dalle tre 
crisi economiche e dalle dinamiche della competizione internazio-
nale: l’automotive, il siderurgico, il trasporto aereo. L’area indu-
striale di Piombino ha visto susseguirsi la crisi della Lucchini e 
quella di Jsw, le fuoriuscite da AM InvestCo sono solo l’ultima 
tappa della crisi Ilva, Ita Airaways ha concluso il tragitto tergiver-
sato di Meridiana Fly, gli esuberi in Stellantis possono essere con-
siderati parte dello stesso processo di riorganizzazione aziendale 
iniziato da Fiat, passando per la fusione con Chrysler. 

Si tratta di casi estremi, in cui la durata dei processi copre tutto il 
decennio qui considerato. All’interno di questo periodo è comun-
que spesso difficile riuscire a definire i limiti temporali delle situa-
zioni di crisi che riguardano un’impresa.  
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Negli anni attorno alla pandemia da Covid-19, la durata delle crisi 
si estende in ragione quantomeno del periodo di stasi forzato dalla 
normativa di emergenza e di contenimento degli effetti occupa-
zionali, in particolare il c.d. blocco dei licenziamenti.  

Le vertenze possono dunque essere definite “complesse” non 
solo con riferimento alle condizioni di partenza, ma anche ri-
spetto all’evoluzione della loro gestione. La maggior parte dei casi 
raccolti infatti restituisce notizie di accordi sindacali pubblicate 
nell’arco di più anni. In questo periodo di tempo succede spesso 
che l’impresa attraversi diverse fasi. Solo per delineare una para-
bola idealtipica, che non corrisponde dunque alla media di quanto 
succede nei casi raccolti, alle prime momentanee difficoltà l’im-
presa richiede la cassa integrazione ordinaria (per la quale non è 
obbligatorio l’accordo sindacale). All’aggravarsi della crisi l’im-
presa può comunicare alle rappresentanze sindacali un determi-
nato numero di esuberi e quindi avviare la procedura di licenzia-
mento collettivo. Gli esuberi possono poi essere contenuti o riti-
rati in base ad accordo sindacale per l’accesso alla cassa integra-
zione straordinaria (per crisi aziendale, riorganizzazione e con-
tratti di solidarietà). Nel caso il programma di cassa integrazione 
non abbia dato i risultati sperati e nel caso la crisi riguardi uno 
specifico stabilimento, l’impresa può allora procedere con la chiu-
sura, proponendo al personale varie soluzioni di fuoriuscita/tra-
sferimento; se invece la crisi riguarda più siti o la società nel suo 
complesso, allora l’impresa può indirizzarsi verso la cessazione 
dell’attività e la mobilità dei lavoratori andando eventualmente in-
contro ad una procedura concorsuale per evitare il fallimento. In 
questo caso, qualora si presenti un soggetto interessato, questo 
può acquisire o affittare l’azienda o un ramo d’azienda. 

Gli accordi sindacali siglati nei casi di crisi aziendale degli ultimi 
10 anni di cui si è raccolta notizia riguardano tutte le fasi menzio-
nate, incluse quelle per le quali l’assenza dell’accordo sindacale 
non ostacola il proseguimento delle procedure, come nei piani 
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d’impresa, non vincolanti, che precedono la cessione/acquisi-
zione. 

L’analisi del campione raccolto, pari a 338 crisi aziendali, permette 
dunque di confermare (si veda infra, § 7, contenente una breve 
nota metodologica) che la maggior parte dei processi di riorganiz-
zazione aziendale che conoscono un qualche tipo di proiezione 
pubblica vede la tenuta del sistema di relazioni tra le parti. Nell’in-
sieme di vertenze raccolte, nel 64% dei casi è stato possibile tro-
vare notizia almeno di un accordo firmato da azienda e sindacati 
(figura 2). 

  

Figura 2. Crisi per le quali è reperibile notizia di un accordo tra le parti  

 

 

 

 

 

 

 

 

Tuttavia questo dato non deve essere assunto di per sé come ga-
ranzia di una conclusione positiva delle vicende. Può infatti darsi 
luogo ad accordi residuali, conclusi dal sindacato per assicurare 
una minima tutela ai lavoratori.  

D’altronde il caso della ristrutturazione aziendale più mediatizzata 
della storia italiana, quella di Fiat-Chrysler avviata dallo stabili-
mento di Pomigliano è stato emblematico proprio della contesta-
zione che può originarsi attorno ad un contratto alternativamente 
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rappresentato come un’intesa strategica o come un “accordo ri-
catto”.  

Ciò rende di dubbia utilità i resoconti quantitativi come quello ri-
portato in una nota MISE del 2018 secondo la quale oltre il 70% 
delle crisi aziendali nell’anno si erano positivamente concluse con 
un accordo sottoscritto da tutte le parti (10). 

Anzi, proprio il fatto che l’esito di una sentenza possa essere in-
quadrata in senso positivo o negativo è frequentemente oggetto 
di dispute comunicative. Spesso il sindacato si impegna per co-
municare la riuscita di un’azione di contrattazione difensiva. Dalla 
prospettiva sindacale, se la condizione necessaria ad evitare la 
chiusura del sito produttivo o dell’azienda intera è l’interruzione 
di un alto numero di rapporti di lavoro, questa può comunque 
considerarsi conclusione positiva della vertenza.  

Non è d’altronde possibile cercare una definizione oggettiva della 
bontà di un esito negoziale considerando i dati oggettivi relativi 
agli accordi e prescindendo dalle condizioni di contesto, settoriali 
e congiunturali.  

Guardando agli accordi di cui si è rinvenuta notizia nel presente 
studio, è però possibile effettuare una prima distinzione utile: 
quella tra vertenze in cui si registrino meri accordi gestionali, si-
glati allo scopo di attivare la cassa integrazione straordinaria, atti-
vare contratti di solidarietà e contenere gli esuberi e le vertenze 
nelle quali invece gli accordi articolino una maggiore quantità di 

 
(10) Ancora ad agosto 2020 il ministero faceva sapere con una nota che circa 
10 vertenze erano state risolte positivamente tra cui quelle che avevano ri-
guardato Pernigotti, Corneliani, Treofan e Sider Alloys per circa 1.800 lavo-
ratori coinvolti. Una distinzione qualitativa è comunque prevista dall’art. 5 
della direttiva ministeriale del 14 ottobre 2021 relativamente al monitoraggio 
di prossima attivazione, il quale prevede che la chiusura dei tavoli dovrà essere 
chiaramente comunicata, sia nel caso di superamento della crisi, sia per l’ac-
clarata impossibilità di arrivare a una soluzione. 
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strumenti contrattuali e negoziali allo scopo di definire in modo 
più dettagliato la gestione della crisi.  

Nel campione di 217 vertenze con almeno un accordo sindacale, 
i casi per i quali siano state rinvenibili solo notizie di accordi del 
primo tipo rappresentano il 29,5% del totale (11). I contratti di 
solidarietà sono citati nelle notizie che riguardano 19 casi (l’8,7% 
del totale del campione di vertenze con accordo).  

 

Figura 3. Contenuto degli accordi sindacali 

 

 

 

 

 

 

 

 

Analizzando invece i casi più complessi (70,5% del totale) emerge 
chiaramente come la soluzione più frequente sia la combinazione 
di incentivi volti ad alleggerire o riconfigurare la pianta organica: 
uscite volontarie e prepensionamenti incentivati e incentivi al tra-
sferimento presso altra sede. 

Così si sono chiuse alcune delle vertenze che hanno avuto ampia 
eco mediatica, da ultimo il caso del già citato stabilimento Whirl-
pool di Napoli.  

L’entità degli incentivi varia però molto in ampiezza e il campione 
di casi raccolti disegna una forchetta che va dai mille euro della 

 
(11) Va notato che alcuni di questi accordi riguardano vertenze ancora aperte. 
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Omba Impianti & Engineering (vertenza non minore se si consi-
dera che è stata gestita al Ministero dello Sviluppo Economico) 
fino ai centomila euro garantiti per le uscite volontarie da AM In-
vestCo (ex Ilva). Al centro di questo range troviamo il caso di Stel-
lantis: 24 mensilità e comunque non meno di 55.000 euro con 
importi maggiorati di 20.000 euro per i dipendenti che accettino 
la fuoriuscita entro il 31 marzo 2022.  

In totale si contano 51 casi di vertenze, sul totale di 217 per le 
quali sia stato possibile recuperare notizia di un accordo, nelle 
quali sia stato incentivato l’esodo, il trasferimento o il prepensio-
namento. Va notato inoltre che molti di questi casi coincidono 
con la conferma di cessazione attività o di sito, il che rende prefe-
ribile per il lavoratore il ricorso all’uscita volontaria incentivata, 
cui spesso si cumula l’accesso alla Naspi.  

 

Figura 4. Vertenze gestite tramite strumenti di incentivazione volontaria delle 
uscite  

 

 

 

 

 

 

 

 

In alcuni casi gli esuberi sono gestiti anche con il ricorso alle po-
litiche attive, descritte sui media con il ricorso a termini dai quali 
è spesso difficile riuscire a risalire agli strumenti di cui sia stata 
effettivamente concordata l’attivazione. Il riferimento è a percorsi 
di ricollocazione interna o esterna (outplacement), finanziati 
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dall’azienda o avviati in sede regionale attraverso l’agenzia nazio-
nale per le politiche attive Anpal. Talvolta è fatta specifica men-
zione di percorsi di formazione e riqualificazione professionale. 
Solo il 12% dei casi nel campione ha conosciuto misure di questo 
tipo.  

 

Figura 5. Vertenze gestite tramite il ricorso a strumenti di politiche attive  

 

 

 

 

 

 

 

 

Un’ultima considerazione riguarda le notizie di accordo che ripor-
tano l’esistenza di un piano industriale congiunto, volto per esem-
pio ad impegnare la società acquirente o affittuaria ad assumere 
tutti o alcuni dei lavoratori. Come si può notare dal grafico sotto-
stante, si tratta della maggioranza dei casi sul totale di vertenze 
con accordo sindacale, per una percentuale pari al 40,7%. 
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Figura 6. Vertenze gestite tramite accordo di acquisizione o cessione, assun-
zioni o altro accordo sindacale non vincolante 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Attraverso l’analisi delle notizie pubblicate da media digitali online 
riguardanti gli accordi sindacali siglati nelle vertenze aziendali de-
gli ultimi dieci anni, è stato possibile formulare una prima tipizza-
zione degli accordi. Solo nel 12% dei casi i media hanno comuni-
cato la firma di un accordo sindacale che prevedesse il ricorso alle 
politiche attive. Nel 5% dei casi totali le politiche attive sono pre-
senti insieme a misure di incentivazione delle uscite volontarie (in-
cluso prepensionamento e trasferimento).  

Nel complesso, le notizie che riportano accordi che prevedano 
misure di incentivazione economica riguardano il 23% circa dei 
casi. Le due quote principali sono quelle rappresentate dai casi per 
i quali si registrino solo accordi di cassa integrazione straordinaria 
(incluso contratti di solidarietà) con contenimento degli esuberi 
(28% dei 217 casi totali), e dai casi in cui si ha notizia della gestione 
della vertenza anche attraverso un piano industriale non necessa-
riamente vincolante (ma che può includere contratti di solidarietà 
e cassa integrazione straordinaria).  

Si tratta di una prima analisi che risente certamente dei meccani-
smi della semplificazione mediatica, ma restituisce al contempo la 
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difficoltà per le parti di addivenire ad una gestione dettagliata della 
crisi aziendale, che regoli il rapporto di lavoro garantendo al lavo-
ratore l’accesso alle misure più vantaggiose, anche nel caso la con-
clusione del rapporto di lavoro non sia evitabile. Se da un lato si 
verifica quindi che la maggior parte delle vertenze vede la stipula 
di un qualche tipo di accordo, d’altro canto si osserva come la 
proiezione pubblica di una vertenza coincida con una certa limi-
tatezza delle possibilità di manovra esperite da parte del sindacato.  

In particolare è interessante osservare come sul totale di 217 casi 
di vertenza con notizie di accordo sindacale non si riscontri nem-
meno una vertenza che sia stata gestita esperendo tutte le tipolo-
gie di strumenti osservati (ammortizzatori sociali, incentivi 
all’esodo, politiche attive e piani industriali concordati).  

 

7. Nota metodologica e quadro di sintesi della ricerca per 
settore economico ed esito della vertenza. La ricerca ha avuto 
ad oggetto le notizie pubblicate dal 2011 al 2021 reperibili sui me-
dia digitali online, nazionali o locali, riguardanti crisi aziendali di 
qualsiasi natura ed entità.  

La raccolta è stata effettuata combinando dieci ricerche di tipo 
“notizia”, una per anno solare, per le parole chiave “crisi” e 
“azienda” attraverso il motore di ricerca Google. In particolare 
sono state passate in rassegna tutte le notizie restituite dal motore 
di ricerca (per tutte le pagine di risultato) considerando, ai fini 
della costituzione del campione, i nomi presenti nel titolo dell’ar-
ticolo.  

Tali ricerche sono poi state incrociate con altre ricerche effettuate 
verificando la presenza sui mezzi di comunicazione digitale di no-
tizie relative alle crisi aziendali cui corrispondono i verbali d’in-
contro disponibili sul sito del MISE.  

Una campione così costituito si espone inevitabilmente ad alcuni 
bias. Il più importante è rappresentato dal fatto che la ricerca 
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Google restituisce un maggior numero di risultati per anni più re-
centi. Effetto che non risulta solo dalle logiche interne dell’algo-
ritmo di ricerca, ma risente anche del progressivo aumento delle 
fonti di informazione digitale nel corso del tempo. Inoltre questo 
metodo di raccolta favorisce i siti meglio posizionati dal punto di 
vista della SEO.  

Per ogni nome di azienda così raccolto sono stati verificati gli at-
tori sindacali nominati nelle relative notizie in modo da risalire al 
settore contrattuale d’appartenenza. Una classificazione più ap-
profondita ha poi riguardato il settore della metalmeccanica e del 
commercio, per i quali è stato individuato il settore produttivo 
specifico delle aziende, facendo riferimento al codice Ateco nei 
casi più ambigui. 

Si è dunque proceduto ad individuare le notizie di accordi sinda-
cali siglati nell’ambito dei casi di crisi aziendali collezionati. La ri-
cerca delle notizie di accordo è stata effettuata, per ogni nome 
ottenuto dalla ricerca precedente, attraverso una ricerca libera sul 
motore di ricerca Google con queries così costruite “accordo 
NOME AZIENDA sindacati”. In questo caso la ricerca news è 
stata utilizzata solo nel caso di particolare abbondanza di risultati, 
al fine di filtrare i risultati non relativi a notizie. In questo caso è 
stato verificato manualmente se fossero presenti notizie relative 
alla stessa azienda pubblicate in anni diversi, in modo da verificare 
la presenza di più accordi nella stessa realtà produttiva.  

Questa procedura ha permesso anche di raffinare la ricerca pre-
cedente, accorpando casi di vertenze aziendali che è stato possi-
bile considerare come unitarie. L’unità d’analisi non è dunque co-
stituita da crisi aziendali intese dal punto di vista delle singole pro-
cedure formali, in quanto queste possono aprirsi e concludersi 
senza che la crisi possa dirsi terminata. È stata bensì considerata 
come crisi aziendale la condizione di difficoltà competitiva legata 
ad uno stesso nome di azienda, mantenuto spesso in maniera par-
ziale nel caso di passaggio di proprietà e quindi di ragione sociale. 
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È proprio la rappresentazione mediatica a tenere traccia di tale 
continuità, segnalando le ragioni sociali precedenti o il nuovo pro-
prietario, per esempio Am InvestCo (ex Ilva), Euralluminia (ex 
Alcoa), Ventures (ex Embraco), Sertubi (Jindal Saw), Baomarc (ex 
Garret Motion, ex Honeywell), Industria Italiana Autobus (ex 
Breda Menarinibus), Elexos (ex Schneider), QF spa (ex Gkn), In-
delfab (ex Merloni, ex Jp Industries), Titagarh (ex Firema), 
Gruppo Maus (ex Fritz Hanseberg) ecc. 

Si è dunque proceduto ad un’analisi del contenuto delle notizie 
relative a tutti gli accordi stipulati per una stessa crisi aziendale 
trascrivendo le tipologie di strumenti negoziali citati. 

Si è dunque proceduto al coding delle locuzioni utilizzate negli ar-
ticoli per raggruppare i casi di crisi nelle seguenti categorie: 

- casi di crisi per i quali è stata reperita notizia di accordi relativi 
all’attivazione di cassa integrazione straordinaria, eventual-
mente con contratti di solidarietà e riduzione di esuberi; 

- casi di crisi per i quali è stata reperita notizia dell’attivazione 
concordata di misura di politiche attive, variamente intese (per-
corsi di outplacement, formazione interna o esterna, ricolloca-
zione interna o esterna); 

- casi di crisi per i quali è stata reperita notizia di accordi conte-
nenti schemi di incentivazione all’esodo (uscite volontarie in-
centivate, prepensionamenti incentivati) o trasferimenti incen-
tivati; 

- casi di crisi per i quali è stata reperita notizia di un piano azien-
dale concordato, eventualmente comprensivo di cassa integra-
zione straordinaria, con impegno non vincolante di assorbi-
mento degli esuberi da parte dell’impresa subentrante.  

A seguire si riproduce un quadro di estrema sintesi della mappa-
tura realizzata dei 338 casi aziendali catalogati secondo le tipologie 
summenzionate. Come già precisato, le informazioni contenute 
nelle tabelle non sono necessariamente aderenti al dato di realtà, 
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ma rappresentano un campione di quanto emerso nello spazio 
della comunicazione pubblica sulle vertenze aziendali oggetto 
della ricerca. 
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