Analizzare il modo in cui le imprese riescono ad agire e reagire alle sollecitazioni dei mercati,
affermandosi con successo in uno scenario competitivo in continua trasformazione, con regole di
comportamento e attori sempre nuovi, in una situazione nazionale e internazionale mutevole e
complessa. Produrre conoscenza che possa essere utile alle imprese associate, al sistema
produttivo in generale; e alla stessa Assolombarda, per indirizzare in modo piu efficace la
propria attivita. Sono questi gli obiettivi di “Cosi ’impresa muove e vince”, un lavoro di ricerca
sulla competitivita delle imprese nuovo nei contenuti e nella formula scelta per comunicarli.

Che cosa c’e “dietro il successo delle imprese di successo”? Quali sono le leve e le mosse
strategiche che generano ’alchimia in grado di far vivere e prosperare aziende cosi diverse tra
loro per settore, per dimensione, per compagine societaria, per modello organizzativo e di
business?

Abbiamo pensato di chiederlo a un gruppo di imprenditori e manager che hanno realizzato
esperienze esemplari. Lo abbiamo fatto vivendo al loro fianco, immergendoci nella loro vita
quotidiana, lasciandoci coinvolgere nelle piccole e grandi sfide che affrontano ogni giorno.
Certamente, una modalita non tradizionale di fare ricerca, suffragata dal rigore scientifico di un
partner come ’Universita Bocconi e dalla capacita di Newton di padroneggiare con maestria
strumenti professionali lontanissimi dall’attivita di un’Associazione come la nostra.

Il risultato di questa esperienza € racchiuso in un testo e in un DVD, e il segreto di tante storie di
successo €, insieme, molto piu semplice e molto piu complesso di quanto avremmo potuto
aspettarci: il denominatore comune dei processi di cambiamento sono le idee, i convincimenti,
gli atteggiamenti degli imprenditori e dei manager. In sintesi, il loro coraggio, quel coraggio e
quella ricerca del nuovo che qualcuno ha chiamato, con grande efficacia, “lo spirito di Ulisse”.

Per questo, oltre che alle parole scritte, abbiamo scelto di affidarci ai protagonisti di queste
bellissime avventure, ai loro volti, alle loro voci, perché nessuno meglio di loro puo trasmettere
il messaggio che Assolombarda vuole far giungere a tutte le sue imprese: un messaggio fatto di
voglia di cambiare e di crescere, del coraggio di raccogliere le sfide, di una fatica che toglie il
fiato ma premia con gli interessi, di soddisfazione per i risultati ma, anche e soprattutto, per
aver scelto una strada e averla percorsa fino in fondo.

A tutti loro, grazie di cuore.

Diana Bracco
Presidente Assolombarda
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“Cosi l'impresa muove e vince” nasce, circa un anno fa, dalla volonta di Assolombarda di
comprendere a fondo quali strategie abbiano adottato e adottino le sue imprese per affrontare
con successo le sfide della competizione e del mercato.

Per un’associazione imprenditoriale, cercare una risposta a questo interrogativo € il presupposto
indispensabile per gestire efficacemente il proprio core business, fatto di rappresentanza di
interessi e di servizi finalizzati alla crescita e allo sviluppo delle proprie imprese. Per
Assolombarda, la scelta e stata quella di andare oltre, di condividere non solo con gli associati,
ma con tutti gli stakeholder, i risultati di una vera e propria immersione nella vita delle imprese.

Le modalita di ricerca e di comunicazione innovative utilizzate per questo lavoro rispecchiano la
convinzione di ritrovare il “volto noto” dell’imprenditore - pieno di coraggio e determinazione,
capace di trasformare le sfide e le minacce in vere e proprie opportunita - e il desiderio di
scoprire qualcosa di veramente nuovo nel comportamento e nelle strategie delle aziende.

Facendo tesoro dell’unicita del suo rapporto con le imprese, Assolombarda ha svolto un’azione di
guida e di coordinamento, affidando all’Universita Bocconi il compito di realizzare la ricerca
scientifica vera e propria, e assegnando a Newton la traduzione in filmato delle emozioni, dei
sentimenti e delle intuizioni dei trenta imprenditori intervistati.
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Qui si presentano i risultati della ricerca condotta nel primo semestre 2008 e avente per oggetto
le mosse strategiche attuate dalle imprese nel periodo 2005-2008.

Questo lavoro si colloca nell’ambito dell’Osservatorio Assolombarda - Bocconi sulla
competitivita delle imprese che da oltre un decennio studia le condizioni di contesto e le
condizioni d’azienda che favoriscono lo sviluppo e la competitivita delle imprese, con
particolare attenzione all’area milanese e lombarda.

L’oggetto generale dell’Osservatorio puo e deve essere indagato in numerosi aspetti e adottando
vari metodi di ricerca. Nel caso oggetto di questo rapporto si € deciso di studiare, con un buon
grado di approfondimento, la realta di trenta imprese associate ad Assolombarda intervistando i
capi azienda e concentrando ’attenzione sulle scelte recenti che hanno prodotto i risultati piu
rilevanti e positivi.

Per ragioni di semplicita abbiamo indicato tali scelte con U’espressione “mosse strategiche”; nei
fatti si tratta di iniziative di natura e di portata molto varia, ma l’obiettivo sostanziale € quello
di capire attraverso quali mosse le imprese lombarde hanno gestito, nei tempi recenti, le loro
dinamiche evolutive in un contesto che presenta situazioni sempre nuove.

Con questa ricerca non ci si & posti l'obiettivo di individuare casi di eccellenza; le imprese
analizzate non sono state scelte sulla base delle loro performance. Il campione delle trenta
aziende associate ad Assolombarda e stato composto secondo due criteri prioritari: (a) cercare di
rappresentare, per quanto possibile, la grande varieta delle imprese milanesi e lombarde in
termini di dimensioni, di settore e di proprieta; (b) selezionare interlocutori presumibilmente
disponibili ad illustrare in modo aperto e franco le loro esperienze recenti.

Le persone intervistate, quasi sempre ’imprenditore, hanno presentato un quadro molto vivo
delle vicende aziendali; vicende spesso piuttosto tormentate e caratterizzate da crisi anche
profonde.

| risultati della ricerca sono casi e situazioni il cui valore deriva in gran parte dal fatto di essere
le percezioni e le rappresentazioni autentiche degli imprenditori. Naturalmente, il questionario
che é servito come traccia per le interviste e per la raccolta dei documenti aziendali & stato
impostato rigorosamente sulla base delle teorie della strategia e dell’organizzazione aziendale;
tuttavia, nel riportare i risultati ci si € posti l’obiettivo di far trasparire nel modo piu chiaro
possibile la voce viva degli imprenditori e a tal fine si e ridotto al minimo indispensabile [’uso di
rappresentazioni quantitative e statistiche.

4 Le mosse strategiche per la competitivita: trenta casi a confronto



Giuseppe Airoldi, professore ordinario presso l’Universita L. Bocconi, svolge ’attivita didattica
e di ricerca in tema di Economia aziendale, Corporate governance, Strategia d’impresa.

Gli autori

Paolo Morosetti, docente di Corporate Strategy presso ’Universita L. Bocconi, € direttore
dell’Executive MBA della SDA-Bocconi; si occupa dei processi di crescita e di sviluppo delle
medie e grandi imprese e di family business.

Paolo Preti, professore associato presso ’Universita della Valle d’Aosta, svolge lattivita
didattica e di ricerca in tema di imprenditorialita e di organizzazione delle piccole e medie
imprese; € responsabile dell’insegnamento di organizzazione e management delle piccole e
medie imprese dell’Universita L. Bocconi.

Marina Puricelli, docente di Fondamenti di organizzazione presso l’Universita L. Bocconi, &
responsabile della Piattaforma PMI della SDA-Bocconi; si occupa di iniziative di formazione e di
ricerca orientate alle piccole e medie imprese.

Federico Visconti, professore ordinario presso U’Universita della Valle d’Aosta, si occupa di
processi di gestione strategica delle piccole e medie imprese e di rapporti impresa-territorio; e
direttore dell’area Strategia e imprenditorialita della SDA-Bocconi.

Il progetto di ricerca € stato coordinato da Giuseppe Airoldi e sviluppato con Paolo Morosetti,
Paolo Preti, Marina Puricelli e Federico Visconti. Il lavoro € stato impostato congiuntamente e ne
sono state condivise le conclusioni.

La stesura finale delle varie parti si distribuisce nel modo seguente: G. Airoldi, Capitolo 1,
Paragrafo 2.1, casi Adler, Asco Pompe - Gruppo Finder Pompe, La Rosa, MDA Consulting, Merloni
Progetti, Valente; P. Morosetti, Paragrafo 2.4, casi Bracco, Elettrotec, F.R.M. Fabbriche Riunite
Metalli, H.T.S. High Technology Services, Isagro; P. Preti, Paragrafi 2.2 e 2.3, casi Carlo Gavazzi
Space, Disa, MA-FRA, Pirelli Tyre, Premium 1922, Saes Getters, Sagsa; M. Puricelli, Paragrafo
2.5, casi Artemide Group, E-Level, Ferrari Giovanni Industria Casearia, Nuncas Italia, Pierre
Mantoux, Sinerga, VRV; F. Visconti, Paragrafo 2.6, casi Corema, Il Carbonio, Leu Locati, NH
Hoteles, Tenova.

La gestione del progetto da parte di Assolombarda ha coinvolto un gruppo di lavoro composto da
Pierangelo Angelini, che ha curato la supervisione, Francesca Potente, che ha realizzato il
coordinamento operativo, Maria Grazia De Maglie e Valeria Negri, che hanno fornito il
contributo scientifico e metodologico.
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CAPITOLO 1. UNA VEDUTA D’ ASSIEME

1.1. Le imprese analizzate e il metodo

La ricerca ha per oggetto trenta aziende; un numero sufficientemente piccolo per consentire lo studio
abbastanza approfondito di ciascun caso e sufficientemente grande per rappresentare la varieta delle
imprese che compongono la realta milanese e lombarda. In particolare, si & cercato di rappresentare la
varieta del mondo delle imprese in termini di dimensione, di settore e di assetto proprietario. Le trenta
aziende sono state scelte anche in base alla prevedibile disponibilita del capo azienda ad una intervista
approfondita e alla pubblicazione dei casi che sintetizzano quanto da loro esposto.

Cosi, tra le aziende indagate abbiamo: la piccola impresa semiartigianale che produce borsette di lusso
(Leu Locati) o che esegue lavorazioni speciali del vetro al quarzo (H.T.S. High Technology Services); la
media metalmeccanica che produce iniettori di motori Diesel (Disa) piuttosto che valvole a sfera (Adler);
alcune imprese di grandi e grandissime dimensioni (Isagro, Saes Getters, Bracco, Pirelli Tyre, Tenova).
Abbiamo in gran parte imprese di origine lombarda, ma anche imprese di origine straniera (F.R.M.) e filiali
italiane di multinazionali estere (Il Carbonio, Carlo Gavazzi Space, NH Hoteles). Ancora, abbiamo imprese
operanti in svariati settori: i servizi di consulenza (MDA Consulting) di ricezione alberghiera (NH Hoteles) e
di engineering (Merloni Progetti e Tenova); i prodotti per l’arredamento e di design: Sagsa e Artemide; il
mondo della moda e affini: Pierre Mantoux, La Rosa, Leu Locati; la metalmeccanica e ’elettromeccanica
evolute: Asco Pompe, Corema, Elettrotec, VRV, Valente; i prodotti high-tech: Carlo Gavazzi Space, Isagro,
E-Level, Saes Getters, Bracco; i prodotti speciali alimentari (Premium 1922, Casearia Ferrari), chimici
(MA-FRA, Nuncas lItalia, Sinerga) e tecnici (F.R.M., Il Carbonio, Pirelli Tyre). La tabella seguente
rappresenta in sintesi il campione delle imprese esaminate.

Tavola 1. Le imprese analizzate classificate per macrosettore, dimensione e proprieta

Settori Fatturato 2006
0 -20 milioni euro 20 - 100 milioni euro oltre 100 milioni euro
e Adler Finder Pompe Gruppo Artemide Gruppo
e Corema (Asco Pompe) Bracco Gruppo
e Disa Carlo Gavazzi Space Isagro®
e Elettrotec (Gruppo Fuchs, mne) Pirelli Tyre (Gruppo
e H.T.S. F.R.M. Pirelli*)
. . e Leu Locati Il Carbonio (Gruppo Saes Getters*
Manifatturiero | = ) o) Carbone Lorraine,
e Pierre Mantoux mne)
e Premium 1922 La Rosa
e Sagsa Nuncas Italia
e Sinerga VRV
e Valente
o E-Level Merloni Progetti Tenova (Gruppo
o MDA Consulting (Gruppo Fineldo Techint)
Servizi Indesit™) NH Hoteles Gruppo
(mne)
Ferrari Giovanni
Industria Casearia
mne = filiali di multinazionali estere; * = quotata in Borsa
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La ricerca é stata condotta mediante un’approfondita intervista ai capi azienda (quasi sempre si & trattato
dell’imprenditore proprietario) seguendo un questionario semistrutturato' che svolge i punti seguenti:

N WN=

. la storia e le dinamiche evolutive generali dell’azienda;

le problematiche piu rilevanti per il top management aziendale nei tempi recenti (2005-2008);

le tre mosse strategiche di successo compiute nei tempi recenti (dal 2005);

le origini, in generale, di ciascuna delle tre mosse;

. le origini delle tre mosse riferibili a: (a) le pressioni dell’ambiente; (b) la disponibilita di

competenze e di risorse distintive interne, o ’esigenza di rafforzarle; (c) i valori e le aspirazioni
dell’imprenditore e della proprieta;
6. gli eventuali fattori scatenanti di ciascuna mossa;

7. i

“pacchetti di decisioni” indotti da ciascuna mossa strategica, ossia gli impatti sul sistema

aziendale;
8. i principali “errori” commessi nei tempi recenti e le lezioni che se ne possono trarre;
9. le prospettive: le aree piu problematiche e le possibili mosse nel prossimo futuro.

Le mosse strategiche e operative

Le macro variabili che stimolano le
mosse strategiche e operative delle
imprese (con quale frequenza sono
menzionate nei trenta casi; con

stimolate dalle macrovariabili (con
quale frequenza sono menzionate nei
trenta casi; con quali manifestazioni

quali manifestazioni specifiche)

specifiche; con quali relazioni

sistemiche)
Le dinamiche di ambiente: clienti,
concorrenti, fornitori, normativa,
tecnologia, ecc. S
Le competenze sviluppate A Le mosse “classiche” previste dai
all’interno: tecnologiche, ~— - . .
o : - repertori correnti
commerciali, relazionali, ecc. \\ < p
P A
L’orientamento strategico di fondo: A Le mosse “nuove” non previste dai
i valori e la visione > repertori correF:\ti
dell’imprenditore v
Altre macrovariabili non rientranti
nell’elenco di quelle “classiche”

| risultati della ricerca sono illustrati secondo piu formati:

in questo capitolo, seguendo la traccia del questionario, si presentano i risultati generali
trasversali alle imprese in un’ottica di statistica descrittiva;

successivi capitoli sono dedicati all’approfondimento di alcuni temi che, sulla base delle
interviste, risultano particolarmente critici per molte delle aziende analizzate e che hanno
dato luogo a scelte che possono essere di interesse per la generalita delle imprese; i temi sono:
(i) la dinamica degli assetti proprietari delle imprese; (ii) la tensione tra dimensione e
differenziazione; (iii) la delocalizzazione: passato, presente e futuro; (iv) le vie interne ed
esterne per la crescita; (v) le nuove relazioni con i clienti, i fornitori e i dipendenti; (vi) le
spinte al cambiamento;

infine, per ciascuna delle trenta imprese analizzate si presenta il caso aziendale in sintesi;
questa chiave di lettura é essenziale per ricondurre in un quadro sistemico le singole mosse
compiute da ciascuna impresa.

1

Piu in dettaglio, Uattivita di analisi si é svolta nel modo seguente: (a) ciascun intervistato é stato preliminarmente

visitato da un funzionario di Assolombarda che ha illustrato gli obiettivi, i contenuti generali e le modalita di svolgimento
dell’intervista e che, altresi, ha raccolto la documentazione aziendale rilevante; (b) sono state condotte le interviste secondo il
questionario semistrutturato e sono state registrate in audio; (c) a seguire, alcuni temi emersi dalle interviste sono stati ripresi e
registrati anche in video.
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1.2. Le dinamiche evolutive delle imprese analizzate

Tutte le imprese analizzate hanno una storia piuttosto lunga. Solo quattro sono nate dopo il 1980, mentre
15 sono sorte tra il 1945 e il 1980 e ben 11 prima del 1945. Spesso sono storie fortemente articolate in
termini di crisi economiche e di passaggi di proprieta; si registrano alcuni casi di passaggio generazionale
classico, ma sono piu frequenti i casi di passaggio di proprieta tra soggetti non legati da rapporti di
parentela.

In termini di combinazioni economiche, le dinamiche appaiono contenute. Naturalmente nel tempo
evolvono i prodotti e i mercati, ma sono quasi assenti sia trasformazioni radicali dell’oggetto sociale, sia
radicali diversificazioni. Lo stesso vale per le dimensioni aziendali. Non mancano le crescite significative
(quasi sempre attuate mediante acquisizioni), ma non si hanno casi di sviluppo dimensionale esplosivo.

Una decisa internazionalizzazione caratterizza quasi tutte le imprese analizzate; spesso
Uinternazionalizzazione € la trasformazione piu importante dell’azienda. Parecchie imprese hanno
delocalizzato parte delle loro produzioni in Paesi a basso costo del lavoro, ma questa tendenza pare
essersi esaurita negli anni pil recenti.

Sul fronte organizzativo si registra una crescente attenzione alle “risorse umane”; le imprese piu piccole
inseriscono significativi numeri di dipendenti con elevata scolarita; emerge una significativa accelerazione
dei processi di managerializzazione.

1.3. Le problematiche piu critiche affrontate dal top management

Una delle domande iniziali del questionario chiedeva: “Facciamo riferimento ai tempi piu recenti, agli
ultimi tre anni (2005-2008). Su quali cambiamenti si & maggiormente concentrata l’attenzione
dell’imprenditore e del top management? In altri termini, quali sono state le problematiche piu
pressanti?” Le risposte sono graduate secondo la scala seguente: 1 = problematica corrente, trascurabile;
2 = problematica rilevante, ha richiesto interventi significativi; 3 = problematica di rilevanza strategica,
ha assorbito molta attenzione e molto tempo dell’imprenditore e dei manager; 4 = problematica vitale,
dalle soluzioni dipende la sopravvivenza o la fine dell’azienda”.

Agli intervistati erano suggerite 12 criticita con la possibilita di aggiunte e di commenti. Le 12 criticita
suggerite hanno ottenuto le risposte sintetizzate nella tavola seguente.

Peso | 1 [ 2 | 3 | 4 media

Possibili aree problematiche Numero di risposte pond.

1 La finanza: trovare nuove fonti e nuove forme di finanziamento; ristrutturare i debiti; 17 6 4 3 1.77
raccogliere nuovo capitale di rischio.; ecc. ’

2 | processi prqduttivi: le tecnologie di produzione, gli impianti, la logistica, la 9 2 1 8 2.60
programmazione, ecc ’
La delocalizzazione produttiva: [’apertura e l’ampliamento di nuovi stabilimenti 18 4 8 0 1.67
all’estero; |’outsourcing assegnato a produttori esteri; ecc. ’

4 Le vendite e il marketing: le reti di vendita, la pubblicita, la promozione, ecc. 8 5 8 9 2,60

5 L’ingresso in nuovi mercati esteri: studio dei mercati, costituzione delle reti 10 4 9 7 2 43
commerciali, accordi locali, ecc. ’

6 | prodgtti: la ricerca e sviluppo, ’aggiornamento e l’innovazione dei prodotti, la 3 3 6 18 330
qualita, la gamma, ecc. ’

7 inétemi informativi: i software applicativi, i computer, le reti, le telecomunicazioni, 17 9 4 0 1,57

8 Gli approvvigionamenti: ricerca di nuovi fornitori; ricerca di nuovi input; disponibilita 16 6 6 2 1.80
e prezzi degli input; ecc. ’

9 Le alleanze: la ricerca di alleati, la stipulazione e la gestione di alleanze strategiche 15 8 5 2 1.80
tecnologiche (R&D), produttive e commerciali ’
La gestione dei diritti di proprieta intellettuale: deposito di brevetti, registrazione di

10 . . L A 16 8 3 3 1,77
marchi; gestione di licenze; lotta alle contraffazioni; ecc.

11 Organizzazione e personale: revisioni della struttura; assunzioni; licenziamenti; 6 3 14 7 2,73

12 Acquisizioni, fusioni, scorpori, trasformazioni societarie, ecc. 20 5 1 4 1,63
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6) prodotti ]3,30

11) organizzazione e personale |2,73

2) processi produttivi ]2,60

4) vendite e marketing |2,60

5) nuovi mercati esteri |2,43

8) approvvigionamenti J1.80

9) alleanze |1,80

1) finanza |1,77

10) proprieta intellettuale 11,77

3) delocalizzazione produttiva |1,67

12) acquisizioni, fusioni, ecc. |1,63

7) sistemi informativi 11,57

Si osservi che le 12 opzioni proposte nella tabella non sono del tutto disgiunte; ad esempio, le acquisizioni
(n. 12) e le alleanze (n. 9) possono parzialmente combinarsi e possono essere la modalita per entrare in
nuovo mercati (n. 5); le vendite (n. 3) e 'ingresso in nuovi mercati (n. 4) si possono intersecare. E’ chiaro
anche che non sono suggerite disgiuntamente tutte le possibili mosse strategiche rilevanti; mancano, ad
esempio, come categorie distinte: la diversificazione, la focalizzazione sul core business, la
differenziazione dei sistemi di prodotto, l'integrazione verticale. Tuttavia, i dati riportati nella tabella e
le considerazioni emerse durante le interviste suggeriscono alcune considerazioni piuttosto chiare e
sintetizzate di seguito.

Gli imprenditori e i top manager hanno dedicato tempo ed energia ad un’ampia gamma di problematiche;
questo punto € emerso chiaramente nel corso delle interviste; gli imprenditori e i capi azienda intervistati
quasi sempre hanno mostrato notevoli competenze e coinvolgimento in una varieta di problematiche,
passando agevolmente dal prodotto, al mercato, alla finanza, all’organizzazione.

E’ comunque evidente che la massima attenzione é rivolta alle funzioni “core”: ricerca e sviluppo,
vendite, produzione.

La funzione “non core” nettamente piu critica nella percezione degli imprenditori €& quella
dell’organizzazione aziendale e della gestione del personale. Nel corso delle interviste il tema é stato
richiamato ripetutamente e, in particolare, si & fatto riferimenti agli inserimenti di persone con elevati
titoli di studio da destinare a posizioni sia tecniche sia manageriali. La criticita delle “risorse umane” in
alcuni casi é risultata particolarmente elevata a causa di esperienze negative nell’inserimento di manager
provenienti dall’esterno o nell’integrazione di aziende acquisite. Gli aspetti piu strettamente di tipo
organizzativo (progettazione delle strutture organizzative, delle mansioni e delle procedure) non
sembrano, invece, attrarre particolari attenzioni.

Relativamente bassa la criticita attribuita alla funzioni approvvigionamenti e alla funzione sistemi
informativi.

Alcune aree di governo delle aziende che in passato sono state in cima alle attenzioni di molti
imprenditori e manager, sembrano oggi far parte della categoria delle attivita essenziali ma sotto
controllo; tra questi, i sistemi di gestione e di certificazione della qualita e la gestione dei diritti di
proprieta intellettuale.
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Bassa, rispetto alle attese, € la criticita attribuita ai temi della delocalizzazione; durante le interviste, gli
imprenditori hanno chiarito che: (i) I’ondata dei trasferimenti in Cina e nell’Europa dell’Est c’é stata, ma
€ quasi esaurita; (ii) i Paesi quali la Cina e l’India sono sempre piu evidentemente opportunita piuttosto
che minacce. Tutto cido € ulteriormente confermato dal fatto che parecchie delle imprese intervistate
hanno trasferito o stanno trasferendo stabilimenti, ma cio avviene nell’ambito del territorio italiano.

Meritano attenzione i livelli di criticita attribuiti alle tre voci che riguardano gli assetti proprietari delle
imprese: la finanza (n. 1), le alleanze (n. 9) e le acquisizioni, fusioni e trasformazioni (n. 12). In generale i
punteggi attribuiti sono relativamente bassi ma, tenendo conto anche di quanto emerso dalle interviste,
occorre tenere presente che: (i) il basso costo del denaro - le interviste sono state condotte nella
primavera 2008 - in generale abbassa la criticita percepita dei temi di finanza; (ii) il punteggio medio
basso nasconde alcuni casi di elevatissima criticita; si tratta soprattutto dei casi delle imprese che
vogliono, o che devono, crescere molto rapidamente; (iii) analogamente a quanto detto per la gestione
del personale, qualche criticita particolarmente alta in tema di alleanze e di acquisizioni deriva dalle
difficolta di gestione ex-post di tali operazioni che in alcuni casi sono state veri e propri fallimenti; (iv)
pur nella consapevolezza della loro utilita ai fini della crescita rapida, € diffusa tra gli imprenditori una
esplicita diffidenza nei confronti delle acquisizioni e delle alleanze strategiche; spesso si tratta di
diffidenza maturata a seguito di esperienze negative.

1.4. Le mosse strategiche recenti

Nel questionario, la domanda relativa alle recenti mosse strategiche era formulata nel modo seguente:
“Tre mosse recenti di successo. Continuiamo a fare riferimento agli ultimi tre anni. In tale periodo, quali
sono state le tre mosse/decisioni piu felici, ossia le tre mosse/decisioni che hanno prodotto i piu chiari
risultati positivi? Si puo trattare di qualunque tipo di decisione/mossa.”

Agli intervistati € stata data la massima liberta nella formulazione delle risposte; volutamente non é stata
proposta nessuna griglia di risposta poiché ’obiettivo era quello di raccogliere nella forma piu diretta le
percezioni dei capi azienda. | 30 intervistati hanno illustrato 85 mosse e qui, ex post, se ne propone una
classificazione ed un’analisi.

La classificazione delle 85 mosse avviene utilizzando i modelli correnti di “corporate strategy” e di
“competitive strategy”; in particolare, si utilizza il seguente schema:

1. Mosse che hanno per oggetto |’estensione dei confini delle combinazioni economiche
dell’impresa:

0 mosse di espansione dei confini dell’impresa:
= mediante diversificazione (nuove combinazioni di prodotti/mercati; lancio di nuove
categorie di prodotti e/o attacco di nuove categorie di clienti);
= mediante integrazione verticale (internalizzazione di attivita precedentemente svolte da
altri soggetti o dalla nostra impresa in congiunzione con altri soggetti);
*» mediante estensione geografica (internazionalizzazione offrendo in altri Paesi le stesse
categorie di prodotti alle stesse categorie di clienti attuali);
* mediante crescita dimensionale a parita di categorie di prodotti e di categorie di clienti
(maggior penetrazione, conquista di quote di mercato, aumenti di capacita produttiva);
0 mosse di contrazione dei confini dell’impresa:
= mediante “rifocalizzazione” (uscita da business “non core” o da business di recente
attivazione con risultati non positivi);
= mediante esternalizzazione (outsourcing; si assegna ad altri soggetti lo svolgimento di
attivita precedentemente svolte dalla nostra impresa);
» mediante riduzione delle capacita produttive (riduzione delle reti di vendita, chiusura o
ridimensionamento di stabilimenti, e cosi via).

2. Mosse di rafforzamento della competitivita dell’impresa:

0 rinnovando i sistemi di prodotto (nell’ambito delle attuali categorie di prodotto, attuare
cambiamenti che ne migliorino ’attrattivita per i clienti e la differenziazione rispetto all’offerta
dei concorrenti: performance, gamma, design, e cosi via);
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o0 modificando i business model (nell’ambito delle attuali categorie di prodotti, modificare piu
elementi della formula competitiva: segmentazione, canali distributivi, brand, pricing, e cosi via);
o0 puntando sulla efficienza (costi, velocita, affidabilita, qualita):
» riprogettando i processi (produzione, logistica, vendita, ecc.) e/o rinnovando gli impianti,
macchinari e attrezzature;
» localizzando le unita produttive e distributive in siti (in Italia o all’estero) che consentono
minori costi complessivi;
= modificando le fonti e le politiche di approvvigionamento.

3. Mosse di sviluppo e di acquisizione di risorse e di competenze strategiche destinate ad
alimentare le mosse delle precedenti categorie:

o investimenti in capacita di ricerca e sviluppo, acquisizione di know-how tecnologico anche
mediante acquisizioni e alleanze;

0 investimenti in patrimonio commerciale (immagine, reputazione, relazioni, ecc.) anche mediante
acquisizioni e alleanze;

0 investimenti in “capitale umano” inserimento e sviluppo interno di competenze tecniche e
manageriali; socializzazione; identificazione;

0 potenziamento delle capacita finanziarie mediante apertura del capitale a investitori
professionali e mediante quotazione in borsa.

Trasversale rispetto alla classificazione sopra riportata, che riguarda i contenuti delle mosse strategiche,
e la distinzione relativa alle modalita di attuazione delle mosse strategiche e, in particolare, delle mosse

di crescita e di sviluppo. In materia, si distingue tra:

e “crescita per linee interne”, o crescita “organica”;
e “crescita per linee esterne” che si attua tipicamente mediante acquisizioni, fusioni e alleanze
strategiche.

Le 85 mosse emerse durante le interviste rientrano agevolmente nello schema di classificazione sopra
delineato. Una sola mossa, assolutamente speciale, € stata esclusa’; due mosse (Asco 1 e Corema 2) sono
state scomposte in due parti. Risulta cosi un totale di 86 mosse classificate e la loro distribuzione e
sintetizzata nella Tavola 5.

In generale, con riferimento alle grandi classi di mosse strategiche, si nota immediatamente che:
e 37 mosse riguardano le variazioni dei confini aziendali: 32 sono mosse di espansione dei confini e 5
sono mosse di contrazione;
e 16 mosse riguardano l’innovazione dei prodotti (10) e dei modelli di business (6);
e 17 mosse si concentrano su efficienza, velocita, affidabilita e qualita;
e 16 sono mosse di sviluppo di risorse strategiche.

Emerge un quadro di imprese che nel periodo 2005-2008 non ha certo rinunciato alla crescita e allo
sviluppo: 32 mosse di espansione, 6 di cambiamento del modello di business e 16 di investimento in risorse
strategiche sono segnali chiari in tal senso.

Con riguardo alle modalita di crescita, si segnalano 18 casi di mosse attuate “per linee esterne”, ossia con
ricorso anche ad acquisizioni, fusioni ed alleanze strategiche.

Nell’ambito delle mosse di crescita con ampliamento dei confini aziendali si osserva quanto segue:

e le mosse di diversificazione sono 12; sono tutte mosse di “diversificazione correlata”, ossia di
ingresso in business affini a quelli preesistenti; in alcuni casi, tuttavia (tra questi Merloni Progetti e
Saes Getters), si tratta di mosse di forte diversificazione imposta dalla rapida caduta dei mercati
tradizionali; in 4 dei 12 casi, la diversificazione € avvenuta mediante un’operazione di acquisizione
che in un paio di situazioni ha riguardato aziende di grandi dimensioni;

¢ le mosse di integrazione verticale sono 4; 3 avvengono mediante acquisizione e una per linee
interne; due delle acquisizioni sono, pil precisamente, operazioni di acquisizione del 100% delle

2 Si tratta della mossa Carlo Gavazzi Space 1: un contenzioso di grande impatto economico e reputazionale é stato gestito
in modo proattivo ottenendo risultati positivi per tutte le parti coinvolte.
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azioni di imprese (distributive) di cui si era precedentemente soci in joint venture e delle quali si &
voluto acquisire il totale controllo gestionale;

e le mosse di espansione geografica sono 8 e sono state attuate aprendo reti commerciali proprie o
propri stabilimenti all’estero o anche stipulando alleanze distributive;

¢ le mosse di espansione dimensionale a parita di prodotti e mercati sono 8, di cui ben 5 attuate
mediante acquisizione di aziende “concorrenti”.

Le mosse di contrazione dei confini aziendali, 5 casi, sono riconducibili ad una situazione di crisi che ha
richiesto una profonda ristrutturazione dell’azienda, inclusa la riduzione della capacita produttiva,
all’abbandono di un business rivelatosi deludente e ad una esternalizzazione su scala mondiale di attivita
di fabbricazione ispirata da obiettivi di flessibilita.

I numerosi casi (10) di sviluppo dei prodotti nell’ambito dei business esistenti possono essere visti come
normali adattamenti (qualche volta reazioni, altre volte anticipazioni) alle dinamiche del sistema
competitivo piuttosto che come vere e proprie mosse strategiche. Sono comunque un segnale
dell’attenzione che tutte le imprese prestano ai mercati.

Vere e proprie mosse strategiche, dipende dalla loro profondita, possono essere i cambiamenti di modello
di business. Nei 6 casi emersi dalla ricerca si manifestano cambiamenti del tipo seguente:
e passaggio da un puro ruolo di produzione “per conto terzi” ad un ruolo, addizionale, di propositore
di nuovi prodotti originali per gli stessi clienti o, con marchio proprio, per nuovi clienti diretti;
e apertura di reti di negozi propri monomarca;
passaggio da un prodotto “di massa” a un prodotto di nicchia personalizzato;
aggiunta al ruolo di “progettista e costruttore di impianti” dei ruoli di consulente economico e di
finanziatore dell’operazione.

Gli interventi sui processi e sugli impianti (14 casi) sono prevalentemente mosse operative, piuttosto che
mosse strategiche. In alcuni casi, tuttavia, l'impatto dell’intervento € chiaramente di tipo strategico
riducendo, ad esempio, i tempi di sviluppo di nuovi prodotti da un anno a poche settimane, oppure
producendo contemporaneamente minori costi di produzione, tempi piu rapidi e migliore qualita.

Due mosse di efficienza sono state attuate spostando la produzione in nuovi stabilimenti sempre
localizzati in Italia; si € prodotto un migliore equilibrio dimensionale e si sono sfruttate economie esterne
locali.

Per quanto riguarda le mosse di sviluppo delle risorse strategiche (16 casi), si registrano:

e 5 casi di investimento nelle capacita di ricerca e sviluppo; in un caso, ove l'impresa opera in un
settore ad alta tecnologia, la mossa € attuata stipulando accordi con piu partner; negli altri quattro
casi si tratta di imprese di dimensioni minori e operanti in settori tradizionali che decidono di fare
un salto sul fronte della capacita di sviluppare prodotti originali e difficilmente imitabili;

e 3 casi, molto differenti tra di loro (costruzione dell’immagine di impresa sensibile all’ambiente,
apertura di un ufficio stampa, estensione delle relazioni istituzionali utili per iniziative italiane
all’estero) in cui si investe in reputazione, immagine e relazioni;

e 6 casi di investimento in “risorse umane” per migliorare le competenze tecniche e manageriali ma
anche, in alcuni casi, con Uobiettivo dichiarato di rendere piu facile il passaggio del comando
dall’attuale imprenditore ai suoi successori interni o esterni alla sua famiglia;

e 2 casi di investimento nella capacita di finanziamento; un caso di ingresso di un fondo di private
equity con la maggioranza del capitale; un caso di quotazione in borsa.

Analizzando il mix di mosse strategiche adottate da ciascuna azienda (e tenendo conto di vari elementi
emersi durante le interviste) si osserva che quasi tutte le imprese hanno attivato un “portafoglio di
iniziative strategiche” piuttosto che una sola grande mossa dominante; cio appare del tutto coerente con
la varieta delle pressioni al cambiamento e con la visione “a tutto tondo” maturata da molti capi azienda.

Si ricordi che le mosse strategiche qui presentate e commentate si riferiscono al periodo 2005-2008 e sono
quelle spontaneamente dichiarate dagli intervistati come piu critiche e positive nella loro percezione.
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Tavola 5 (prima parte). Il quadro complessivo delle mosse strategiche emerse dalla ricerca

CONTENUTO DELLE MOSSE STRATEGICHE
Variazione dell’estensione delle Rafforzamento della Sviluppo/acquisizione di
combinazioni economiche competitivita mediante risorse e competenze
Espansione mediante Contrazione ° B Costi e qualita
w mediante E % agendo su ) g
g [£] e e | &g | 2| E . |2 |® 2 15 |8
AN N EAR AN S5 12 |5 8 |E |33
S| 8 ls,le8]s SN | € |g|. | Rl |2 |€5| o |° |[E§
2 ¢ |Hg|25i8g 2 |5 |%s| % |2 58| 8|3 [Eg|eh| 8 gy 5
2| 5 |p2|sm|c=| 9| 5 |83 s |5 |88 % |2 e-EsS| B3 |52 |83
> [Tt |aolEL| 2 2 |©ol| S S |[o2| W |&E~-| YVYY =% & ca oo
2|58 |ES|\g%|E| & | & |g&| 2 | 2 |[&E| S |RE|IRE|S8C| P |£8|=%
Adler 1 X
2 X
3 X
Artemide 1 X
2 X
Ascopompe | 1a X (0]
1b X
2 X
3 X
4 X o
Bracco 1 X 0
2 X
3 X (0]
C. GavazziS. | (1)
2 X
3 X
Corema 1a X
1b X
2 X
3 X
Disa 1 X
2 X
Elettrotec 1 X
2 X
3 X
E-Level 1 X
2 X
F.R.M. 1 X
2 X
3 X o]
H.T.S. 1 X
2 X
3 X
IL Carbonio 1 X
2 X
I. C. . 1 X o
Ferrari
2 X 0
3 X (0]
Isagro 1 X 0
2 X
3 X
La Rosa 1 X
2 X
3 X
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Tavola 5 (seconda parte). Il quadro complessivo delle mosse strategiche emerse dalla ricerca

CONTENUTO DELLE MOSSE STRATEGICHE

Variazione dell’estensione delle
combinazioni economiche

Rafforzamento della
competitivita mediante

Sviluppo/acquisizione di
risorse e competenze

Espansione mediante Contr:;zione Costi e qualita
mediante o agendo su §
AZIENDE | @ | o | 2| | E|B]|E g | 5 2 |5 |c2
| 5 s | ° |¥ - 2 | 3 v © ; - s | £ S=
Sl N|g g le | N[ RI8 |E|2|E|8 |52 |5l 5|8 |<F
Sl 8|s,le28|s | R | N|g | 2|5 |Z2|R|=2| %5 |C8| o« |® |E5
2| € |Sg|8G|2F| S| B CE| 5|2 g Rz S |eR| =E|RYI3E
e L  mE|Sm G 3 £ N3] = S ] - 2 e |Eg| 3 | 58|85
)2 |¥E|88E5| S| 2|28 5|8 |8 |8 5| g |E3| 8 85|88
= A |[E>5|dwaoT| x U | al = = o o < = o < 3 C o |=<
Leu Locati 1 X
2 X
3 X
MA-FRA 1 X
2 X
3 X
MDA Cons. 1 X 0]
2 X
3 X o
Merloni P. 1 X
2 X o)
3 X
NH Hoteles 1 X o)
Nuncas 1 X
2 X
3 X
P. Mantoux 1 X
2 X
3 X
Pirelli Tyre 1 X
2 X
3 X
Premium 1922 1 X
2 X
3 X
Saes Getters 1 X
2 X 6]
3 X
Sagsa 1 X
2 X
3 X
Sinerga 1 X
2 X
3 X
Tenova 1 X o
2 X o
3 X
Valente 1 X
2 X
3 X
VRV 1 X
2 X o
3 X o
Totale 86 | 12 4 8 8 1 3 1 10 6 14 2 1 5 3 6 2 18
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1.5. Le origini delle mosse strategiche

Dopo aver individuato e brevemente descritto ciascuna mossa strategica, alcune domande sono state
dedicate ad indagare le origini, o le cause, di tali mosse. In particolare, una domanda é stata dedicata al
tentativo di capire in quale misura ’attivazione di mosse strategiche sia spiegata dalle teorie delle
risposte all’ambiente, dalle teorie delle risorse distintive e dalle teorie degli orientamenti imprenditoriali.

La domanda era formulata nei termini seguenti: “Proviamo ad approfondire il tema dei fattori che hanno
originato ciascuna delle tre mosse cercando di dare un peso (e una breve spiegazione) ai seguenti possibili
insiemi di cause:

a) ambiente: la mossa é stata originata da variazioni/minacce/opportunita del contesto competitivo,
dell’ambiente in generale (mosse dei fornitori, dei clienti, dei concorrenti; apertura/chiusura di
mercati di sbocco e di approvvigionamento; variazioni della normativa; caratteristiche dei mercati
finanziari; disponibilita nell’ambiente di nuove conoscenze tecnologiche; ecc.);

b) risorse: la mossa e stata originata dal fatto che in azienda si erano accumulate risorse/competenze
(patrimonio tecnologico, patrimonio commerciale, capacita personali, mezzi finanziari, capacita
produttiva) che potevano essere sfruttate per nuove iniziative; e/o la mossa é stata attuata con il
preciso scopo di arricchire le risorse/ competenze distintive dell’azienda;

¢) valori: la mossa e stata originata dai valori e dalle aspirazioni dell’imprenditore (e dei suoi
familiari), dal suo orientamento di fondo, dalle cose in cui crede;

d) altre mosse: la mossa e stata originata da altri fattori (specificare)”.

Le risposte, riassunte in Tavola 6, sono state espresse utilizzando la scala seguente: 1, peso trascurabile;
2, peso notevole; 3 fondamentale. La tavola riporta le risposte relative a ciascuna mossa di ciascuna
impresa (A = Ambiente, R = Risorse, V = Valori).

Tavola 6. Le origini delle mosse in sintesi

AZIENDA Mossa 1 Mossa 2 Mossa 3 Totale

A R \' A R \' A R \ A R \'
Adler 1 2 3 2 3 1 3 1 1 6 6 5
Artemide 1 2 3 3 1 3 - - - 4 3 6
Asco Pompe 3 2 2 2 3 2 2 3 2 7 8 6
Bracco 3 2 1 3 2 1 3 2 1 9 6 3
Carlo Gavazzi Space 3 2 2 3 3 1 3 2 1 9 7 4
Corema 1 2 3 1 3 2 2 1 1 4 6 6
Disa 1 2 3 3 3 1 - - - 4 5 4
Elettrotec 3 3 2 2 2 3 3 1 1 7 6 6
E-Level 3 3 1 3 1 3 - - - 6 4 4
F.R.M. 2 3 3 1 2 1 3 2 3 6 7 7
H.T.S. 1 1 3 1 3 1 3 1 1 4 5 5
Ferrari Giovanni Industria Casearia 1 3 1 3 1 1 1 3 1 5 7 3
Il Carbonio nd nd - - - - -
Isagro 1 3 2 3 2 1 3 2 5 8 3
La Rosa 3 3 2 3 1 2 2 1 2 8 5 6
Leu Locati 1 3 2 2 3 2 1 3 5 6 8
MA-FRA nd nd nd - - -
MDA Consulting 2 3 2 3 1 1 3 2 1 8 6 4
Merloni Progetti 3 2 3 3 3 1 1 2 2 7 7 6
NH Hoteles 3 2 2 - - - - - - 3 2 2
Nuncas Italia 1 1 3 1 1 3 1 1 3 3 3 9
Pierre Mantoux 3 3 2 2 2 1 3 1 3 8 6 6
Pirelli Tyre 3 2 3 3 2 1 2 3 1 8 7 5
Premium 1922 2 3 2 2 3 2 2 3 2 6 9 6
Saes Getters 3 2 1 1 3 2 1 3 3 5 8 6
Sagsa 1 2 3 1 2 3 3 2 1 5 6 7
Sinerga 3 3 1 2 2 2 1 1 3 6 6 6
Tenova (Techint ) 1 3 2 2 2 3 2 1 3 5 6 8
Valente 3 1 2 3 1 1 2 1 3 8 3 6
VRV 3 3 1 3 1 1 1 3 1 7 7 3
Totale 168 | 164 | 151
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Abbiamo i dati per 28 aziende e per 79 mosse. La prima osservazione di fondo riguarda la quasi perfetta
uniformita del peso complessivo delle tre variabili considerate come possibili origini del cambiamento.
L’ambiente, le risorse e i valori totalizzano, rispettivamente, 168, 164 e 151 punti.

Isolando i casi in cui un fattore appare dominante (con peso 3 in combinazioni del tipo 3-1-1 o 3-2-1) si
rilevano 44 casi:

- 18 casi di dominanza dell’ambiente;

- 14 casi di dominanza dei valori;

- 12 casi di dominanza delle risorse.

Numerosi sono pero anche i casi in cui due o piu fattori concorrono con forza a spiegare la mossa. In 17
casi troviamo due fattori con peso 3:

- ambiente + risorse: 9 casi;

- ambiente + valori: 6 casi;

- risorse + valori: 2 casi.

In sintesi sembra che:
- spesso una mossa sia stimolata da un singolo fattore: 44 casi;
- in parecchi casi la mossa sia frutto del combinarsi di due fattori: 17 casi;
- qualche volta tutti e tre i fattori contribuiscono a stimolare la mossa: 12 casi;

Possiamo domandarci anche se l'origine delle mosse sia prevalentemente esterna o interna. Una prima
interpretazione puo essere del tipo seguente:
- quando domina l’ambiente, o ’ambiente con le risorse, o |’ambiente con i valori, U'origine del
cambiamento € esterna: 18 + 9 + 6 = 32 casi;
- quando dominano i valori, oppure le risorse, oppure i valori con le risorse, allora 'origine del
cambiamento € interna: 14 + 12 + 2 = 28 casi;

- qualche volta le spinte interne ed esterne sono tutte forti (peso 3 0 2): 12 casi.

In merito alle origini delle mosse strategiche, si puo formulare la seguente ipotesi di ricerca: ’ambiente,
le risorse, i valori pesano maggiormente, rispettivamente, nelle imprese mature con prodotti scarsamente
differenziabili, nelle imprese ad alta tecnologia, nelle imprese guidate da imprenditori proprietari. | dati
disponibili non sono sufficientemente numerosi per verificare compiutamente tale ipotesi.

1.6. Gli errori

Dopo la descrizione delle mosse strategiche “di successo” e delle loro origini, il questionario passa agli
“errori” con la domanda seguente: “Si impara anche dagli errori. Sempre con riferimento agli ultimi tre
anni, quali sono state le piu importanti decisioni prese (o non prese) che oggi considera errori? Quali
inconvenienti hanno prodotto?”

Quasi tutte le risposte raccolte sono riconducibili a poche categorie:
e errori nella scelta di persone chiave, specie in casi di inserimento di manager dall’esterno;
e errori nella scelta di aziende da acquisire o da aggregare in alleanze strategiche; ’integrazione
e la collaborazione si dimostrano impraticabili con conseguenti gravi danni; spesso si procede
alla separazione;
e errori di mosse di diversificazione attuate cercando di replicare i “vecchi” business model in
contesti che , invece, richiedono approcci differenti.

Naturalmente, in altri casi le scelte di inserimento di manager dall’esterno, di acquisizione, di alleanza
strategica e di diversificazione, sono state mosse di successo, ma questi risultano i campi nei quali sono
piu probabili le delusioni piu cocenti.

Un notevole numero di “errori” é stato illustrato dagli intervistati nella forma di ritardi nella decisione e
nella attuazione di mosse che si sono rivelate positive, ma che avrebbero prodotto benefici maggiori se
prese tempestivamente. In un caso, invece, l’errore & stato originato da una decisione presa con troppo
anticipo.
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1.7. Le prospettive

Il questionario utilizzato come guida per le interviste si chiude con una domanda sulle prospettive in
termini di criticita e di possibili nuove mosse nei prossimi due o tre anni.

Le indicazioni ricorrenti sono:
e tenere sempre la mente aperta, percorrere sentieri non battuti;
e consolidare e sviluppare i nuovi business model emersi dalle esperienze piu recenti;
proseguire nell’internazionalizzazione;
far crescere le persone;
e crescere rapidamente mediante fusioni e acquisizioni;
e aprire il capitale e prepararsi alla quotazione in borsa.
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2.1. La dinamica degli assetti proprietari delle imprese

Dall’origine...

Le mosse strategiche delle imprese sono sempre fortemente influenzate anche dalla storia istituzionale
delle imprese stesse: come sono nate, se e quali crisi hanno attraversato, quali tipi di proprieta le hanno
caratterizzate.

La prima parte delle nostre interviste e stata dedicata proprio ad una rapida ricostruzione delle tappe
fondamentali della storia di ciascuna azienda. Non abbiamo approfondito particolarmente questi aspetti,
ma & comungue emerso un quadro ricco e articolato che merita qualche commento.

Parecchie delle imprese analizzate hanno una storia piuttosto lunga. Solo quattro sono nate dopo il 1980,
mentre 15 sono sorte tra il 1945 e il 1980 e ben 11 prima del 1945.

Ventidue imprese sono nate ex-novo come piccole iniziative autonome, spesso a carattere artigianale, ad
opera di uno o pil soci. In parecchi casi i fondatori trasferiscono nella nuova iniziativa le esperienze e le
relazioni maturate nelle imprese nelle quali hanno operato in precedenza. Quando l’iniziativa & attivata
da piu soci, si registrano spesso, ma non sempre, uscite che lasciano la nuova azienda nelle mani di un
solo imprenditore.

In otto casi le imprese sono invece frutto di realta imprenditoriali preesistenti. In un paio di casi si tratta
di imprese nate come filiali italiane di imprese estere; in altri di nuove iniziative sbocciate nell’ambito di
gruppi di imprese a controllo familiare; in altri casi ancora, le imprese sono spin-off di imprese che
cedono a nuovi soggetti rami di azienda, oppure nuove imprese costituite in joint venture con altri soci.

L’origine, naturalmente, segna fortemente la storia di ogni impresa; al di la delle componenti emotive e
valoriali, pure fondamentali, ’iniziale patrimonio di competenze, di relazioni e di reputazione indirizza e
vincola almeno i primi anni di sviluppo.

In poco piu della meta dei casi (17 casi) la dinamica dell’assetto proprietario non ha fatto registrare
particolari scossoni; la famiglia proprietaria o la capogruppo non sono variate; si sono registrate le tipiche
problematiche dei passaggi generazionali in ambito familiare.

In 13 casi, e dunque in un’altissima percentuale delle realta analizzate, gli assetti proprietari hanno,
invece, mostrato discontinuita; i soggetti di controllo sono cambiati con passaggi di proprieta tra
differenti famiglie o differenti capogruppo, con [’apertura del capitale a investitori istituzionali in
posizione di controllo o con la quotazione in borsa.

Queste discontinuita negli assetti proprietari sono quasi sempre correlate a discontinuita strategiche che
possono essere sia gravi crisi reddituali e finanziarie (3 casi) sia grandi opportunita e piani di rapida
crescita (5 casi). Talvolta il cambio di proprieta non pare direttamente associato ad una discontinuita
strategica; si tratta semplicemente di casi nei quali un soggetto giudica conveniente cedere la propria
impresa funzionante ad altro soggetto che ritiene di trarne vantaggio (5 casi); € da notare che in tutti
questi ultimi cinque casi [’acquirente era gia in rapporti economici con 'impresa acquisita e che, in 4 dei
5 casi, 'azienda acquisita & entrata far parte di un gruppo producendo, presumibilmente, economie di
scala e di scopo.

In sintesi, i cambi di proprieta sembrano riconducibili a tre circostanze:
e profonde crisi reddituali e finanziarie che possono essere risolte con ristrutturazioni e con
’ingresso di nuove forze imprenditoriali;
¢ grandi opportunita e progetti di crescita che si possono realizzare convenientemente aprendo il
capitale a terzi eventualmente anche con la quotazione in borsa;
¢ |opportunita da parte dell’acquirente di realizzare notevoli economie di scala e di scopo
acquisendo un’azienda e integrandola con altre aziende gia possedute.
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...alla rinascita

Parecchie delle imprese analizzate hanno subito nel tempo profonde trasformazioni e in alcuni casi
sembra di poter dire che le imprese “sono nate due volte”; per ragioni interne o esterne hanno affrontato
situazioni di difficolta che sono state affrontate adottando nuovi modelli di business e nuove logiche di
governo. | brevi racconti degli intervistati hanno composto un quadro di numerose situazioni di difficolta
affrontate con coraggio e nelle quali U'obiettivo della sopravvivenza dell’impresa € stata la priorita
assoluta.

Entrando un po’ nel dettaglio delle storie di cambiamento degli assetti proprietari, si osserva una grande
varieta di fenomeni. Nel piccolo numero di casi analizzati si registrano accadimenti del tipo:
e azienda che nasce da uno spin-off, dopo un anno é oggetto di un management-buy-out e dopo
altri dieci anni si quota in borsa (Isagro);
e azienda familiare di seconda generazione che sin dal 1992 si apre a fondi di private equity e
che, in tempi recenti, cede agli stessi la maggioranza del capitale con Uobiettivo di
raddoppiare o triplicare rapidamente le dimensioni mediante acquisizioni (Gruppo Finder
Pompe);
e temporary manager che diventa proprietario dell’impresa in gravissima crisi che & stato
chiamato a gestire (Corema);
e impresa che nasce come joint venture e che viene poi acquistata totalmente da uno dei
partner che la integra nel proprio gruppo (Carlo Gavazzi Space);
o filiale di multinazionale estera acquistata da una famiglia italiana che successivamente
acquisisce il controllo dell’intera multinazionale (F.R.M.);
e impresa che forma un’alleanza strategica con un partner che poi la acquistera (Premium 1922).

Anche queste brevi note sulla dinamica degli assetti proprietari delle imprese analizzate ci conferma la
grande vitalita delle stesse; le minacce e le opportunita sono affrontate e sono colte con cambiamenti
profondi sia sul piano strategico sia sul piano degli assetti proprietari. Le 30 imprese analizzate non sono
certo un campione rappresentativo dell’universo delle nostre imprese, ma sembra di cogliere un grado di
dinamismo degli assetti proprietari ben piu elevato rispetto a quello che spesso ci rappresentiamo. Per sua
natura la variabile “proprieta” € la piu difficile da modificare in un’impresa ed € assolutamente evidente
che moltissime imprese non crescono o si esauriscono perché non trovano la forza di modificare [’assetto
proprietario in coerenza con le dinamiche dei settori e dei mercati nei quali operano. Il fatto che 13 delle
nostre 30 aziende abbia cambiato radicalmente assetto proprietario (in aggiunta ai cambiamenti interni
per passaggi generazionali) puo essere un indizio di crescente capacita di adattamento. In tal senso vanno
anche molte delle osservazioni svolte dagli intervistati; per molti di loro il cambiamento degli assetti
proprietari non € un tabu, ma una delle molte variabili d’impresa da governare.

Interrogati in merito alle prospettive future, parecchi degli intervistati hanno illustrato i loro programmi
di ulteriori trasformazioni di assetti proprietari mediante quotazioni in borsa, ingresso di investitori
istituzionali, aggregazioni con altre imprese.

2.2 La tensione tra dimensione, differenziazione e qualita

Né piccola, né grande: solo impresa di qualita

| trenta casi esaminati conducono ad una netta constatazione: pur nella evidente diversita di contesto, tra
le aziende osservate c’é maggiore omogeneita di indirizzo strategico che di modalita dimensionale
utilizzata. Nelle prese di posizione degli imprenditori intervistati, dagli esponenti dei grandi gruppi con
migliaia di collaboratori ai proprietari di aziende con una decina di addetti, emerge la necessita comune
di puntare ad una presenza sui mercati di riferimento fondata su innovazione, qualita e servizio, sulla
capacita di raggiungere le fasce alte del settore e l’alto di gamma, sull’approfondimento del valore
immateriale del bene realizzato: a volte si tratta di un chiaro punto di riferimento per l’azione futura, in
altri casi di una strategia gia realizzata nel recente passato e da incrementare ulteriormente. Certo, il
grado di attuazione di questa strategia € diverso, ma su questo sembra prevalere la comune volonta di
muoversi nella direzione di inglobare nel “prodotto” il maggior valore aggiunto possibile. Per alcuni & una
scelta, per altri una necessita, ['unica strada possibile per competere sui mercati. Per altri, infine, [’esito
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di errate scelte del passato. Significativa, da questo specifico punto di vista, l’affermazione
dell’imprenditore di una delle piu grandi aziende osservate:

“Negli Stati Uniti [’azienda negli anni ’90 era cresciuta per acquisizioni, in modo non focalizzato e
appoggiandosi alla grande distribuzione. Il tutto dettato dalla ricerca dell’aumento dimensionale in breve
tempo. Si perseguivano economie di scala quando la variabile strategica stava diventando l’innovazione
tecnologica. Oggi 'approccio é stato completamente cambiato: crescita per linee interne alla ricerca
dell’iper-segmentazione e con un’attenta selezione verso ’alto dei dealer” (Pirelli Tyre).

Due, dunque, sono i punti di commento di questo paragrafo: comune orientamento di fondo nell’azione
imprenditoriale e varieta della modalita dimensionale. La ricerca sembrerebbe confermare, almeno in
guesto, una tendenza gia in atto nell’intero Paese e che caratterizza territori e settori industriali molto
diversi tra di loro, quasi a lasciare intravedere un modello originale di sviluppo esito della trasformazione
avvenuta, spesso senza il riscontro immediato delle statistiche e nel pessimismo dei piu, nella parte piu
avanzata dell’imprenditoria nazionale. La maggioranza delle aziende indagate mostra una rinnovata
capacita di stare sul mercato individuando modalita strategiche innovative che trasformano problemi in
occasioni per l’affermazione di nuovi sentieri di sviluppo.

Una strategia fondata su specializzazione e qualita

Una prima caratteristica comune dell’orientamento di fondo delle imprese osservate & quella di restare
ancorate ad un settore specifico, senza significativi mutamenti. Sembra di poter concludere che le
imprese analizzate hanno sviluppato la convinzione che saper fare bene una determinata attivita, ed
averlo dimostrato a sé ed al mercato con i risultati raggiunti in tanti anni di lavoro, non significa
automaticamente saperne fare altrettanto bene altre. Ne consegue una scarsa propensione alla
diversificazione strategica.

“Nel 2006 abbiamo creduto di poter rendere disponibili le competenze di eccellenza maturate nel settore
aeronautico anche ad altri settori contigui. Ci siamo ben presto resi conto che si trattava di un errore e ci
siamo ri-focalizzati sulla nicchia originaria cercando, invece, di trasformare il ruolo dell’azienda da
fornitore a partner tecnologico in grado di vendere al cliente un pacchetto completo (prodotto piu
servizio) e di lungo periodo (per U’intera durata della macchina)” (E-Level).

“Aver tentato alcune iniziative di diversificazione ci ha causato una perdita di focus e di risorse” (Isagro).

“Aver concepito e realizzato una linea “piti economica” con [’obiettivo di attrarre un nuovo segmento di
clientela ha prodotto, di fatto, dispersione di energie, spreco di risorse, deterioramento dell’immagine
di specialista” (Leu Locati).

“La creazione di una seconda linea di prodotto, alta tra le linee medie della concorrenza, ma piu bassa di
quella tradizionale per [’azienda, ha distratto energie e risorse” (Pierre Mantoux).

Abbandonare la propria combinazione strategica perché ritenuta, anche a ragione, in crisi per inseguirne
altre piu alla moda significherebbe snaturare un’immagine ben radicata: l’imprenditore non & uomo per
tutte le stagioni, profilo che pil si avvicina alle caratteristiche di chi si muove secondo la prospettiva del
finanziere, e dunque lega la propria avventura aziendale a fattori molto specifici. Le mansioni svolte e il
settore dell’azienda in cui ha operato da dipendente prima di rischiare in proprio, il crescere all’interno di
una famiglia proprietaria di un’impresa presente in un certo mercato, la formazione professionale
acquisita ed altre circostanze tipiche della vita di ciascuno sono fatti che indirizzano |’esperienza
dell’imprenditore, come quella di chiunque altro, e che orientano il suo fare impresa. Pensare di poter
cambiare con facilita e con successo la predisposizione che nasce da questo accumulo di esperienza
pregressa € molto meno logico che applicarsi con maggiore creativita per migliorare la combinazione
strategica originaria recuperando l’efficienza e U'efficacia eventualmente persa per causa propria o, piu
probabilmente, per maggior dinamismo altrui.

“Parecchi anni fa [’azienda aveva perso buona parte della sua originaria competitivita e, anche con
l’ingresso diretto della famiglia proprietaria nella gestione, siamo riusciti a recuperarla. Oggi, anche per
evitare di ripetere [’errore, abbiamo stretto accordi con universita e centri di ricerca per studiare nuovi
utilizzi della ormai consolidata tecnologia produttiva aziendale” (F.R.M.).
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Certo, in alcuni casi il prodotto puo non essere piu competitivo ed allora occorrera partire dalla tecnologia
fin li utilizzata e dai mercati piu conosciuti alla ricerca di evoluzioni strategiche incrementali. Quello che
si € osservato € che, anche nei momenti difficili, 'impresa ricerca idee strategiche a lei vicine: magari
guarda lontano, fuori da sé, ma per trovare soluzioni di prossimita. Si tratta di migliorare ulteriormente
quello che si & sempre fatto ed eventualmente attuare quelle diversificazioni che originino dalla
combinazione strategica adottata o che servano a rafforzarla. La specializzazione € portata alle estreme
conseguenze secondo una logica di personalizzazione massima rispetto alle esigenze del cliente e
migliorando la qualita e il servizio erogato.

“C’é la volonta strategica di passare dal prodotto come corpo illuminante al concetto luce/ombra come
emozione: non vendere piu oggetti, ma emozioni. Siamo sempre alla ricerca dell’archetipo di domani,
alla ricerca di nuovi modelli perché [’immagine si consuma. Si é consapevoli del fatto che non si pud
vivere sfruttando la rendita di un passato e di un presente gloriosi” (Artemide).

“ Ci siamo concentrati sulla ricerca e sviluppo mettendo a punto una gamma di prodotti per ’igiene della
casa molto ampia e sofisticata che le grandi multinazionali non sono interessate a replicare” (Nuncas
Italia).

“Oggi gli investimenti in ricerca e sviluppo rappresentano il 12% del fatturato realizzato con prodotti
propri” (Isagro).

“Ad un certo punto, matura una decisione forte: occorre insistere sulla nicchia, non bisogna scendere con
il prezzo. Da qualche anno [’azienda (15 dipendenti, 2 milioni di fatturato nel 2007) ha ripreso ad
assumere, ma senza intaccare la sua vocazione artigianale” (Leu Locati).

“La risposta al crollo del mercato (a partire dalla fine degli anni ’90) é stata quella di enfatizzare ai
massimi livelli il contenuto fashion del prodotto e di aprire dei negozi monomarca” (Pierre Mantoux).

“Poiché la maggioranza dei nostri clienti, soprattutto esteri, vogliono offerte personalizzate e rapide,
abbiamo internazionalizzato la nostra struttura di vendita con, ad esempio, un sito in quattordici lingue”
(Valente).

“L’unica chance per competere con aziende molto pit potenti sta nell’innovazione continua di prodotti e
materiali e nella capacita di rispondere con commesse personalizzate ai bisogni specifici dei clienti in
giro per il mondo” (VRV)

Contemporaneamente a questa volonta, al limite della testardaggine, nell’impegnarsi ad approfondire le
proprie competenze distintive, occorre sviluppare una maggiore sensibilita alla funzione commerciale per
rendere adeguatamente visibile questa rinnovata capacita di fare. Il successo di molte imprese si & basato
sulle abilita tecnico-specialistiche dell’imprenditore e sulle innovazioni specifiche di prodotto e di
processo. La costruzione e il monitoraggio continuo di una rete di vendita o ’investimento di risorse per la
creazione, il sostegno e la diffusione di un marchio potevano apparire fino a pochi anni fa sforzi superflui
proprio perché i risultati raggiunti, facendo leva esclusivamente sulle competenze distintive dell’azienda,
erano piu che soddisfacenti: si era talmente bravi nel fare che non c’era bisogno di “vendersi”, bastava
“farsi comprare”. Oggi poche aziende possono permettersi questo comportamento ed occorre dunque che,
a partire dall’imprenditore, tutta ’azienda, indipendentemente dal settore in cui opera, maturi una
spiccata sensibilita per tutto cio che attiene al rapporto con il mercato.

“Il processo di internazionalizzazione si concretizza soprattutto con [’apertura di filiali commerciali di
proprieta, con showroom monomarca e presenza diretta” (Artemide).

“Occorre proseguire nell’apertura di negozi monomarca in giro per il mondo. E’ ancora un sogno perché
per ora ne abbiamo uno solo a Milano, in via Madonnina” (Nuncas Italia).

“A partire dal 2003 [’azienda ha avviato un radicale ripensamento del marketing-mix per avere un
accesso diretto al mercato e per rafforzare il brand aziendale. Cido senza diminuire l’attenzione al
prodotto che ha generato una nuova linea che prevede [’utilizzo di tecnologie elettroniche fin li non
adottate e il miglioramento della capacita di offrire soluzioni personalizzate ai propri clienti industriali”
(Elettrotec).
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“Nel DNA dell’azienda c’e una forte vocazione commerciale. La rete vendita é un asset fondamentale. La
discontinuita negli investimenti pubblicitari é da considerarsi un errore” (Ferrari Giovanni Industria
Casearia).

Ecco, dunque, la strategia emergente: grande spazio all’innovazione di prodotto con la messa a punto di
beni di ottima qualita e dalla forte valenza immateriale, politiche di marchio attentamente seguite anche
attraverso il presidio diretto della distribuzione e rilevante contenuto di servizio e di assistenza post-
vendita; contemporaneamente, le aziende continuano a perseguire una politica organizzativa fondata sugli
accordi interaziendali, ma con una minore quota di attivita esternalizzate, quelle meno di valore, e non
pit alla ricerca della semplice riduzione dei costi, ma della qualita che deriva dalla specializzazione e,
dunque, non necessariamente vincolati al territorio. Innovazione come negli anni sessanta, accordi come
negli anni successivi ed in pil attenzione alla qualita e al servizio nella convinzione che cosi facendo i
maggiori costi, e dunque i piu alti prezzi, avrebbero potuto trovare facilmente sul mercato qualcuno in
grado di sostenerli perché capaci di riconoscere il contenuto materiale ed immateriale del prodotto e di
valorizzarlo.

Piccolo non e piu bello, grande non sempre é necessario

Passando ora al secondo aspetto, quello della dimensione aziendale, sembra di poter concludere che per
le imprese osservate non esiste una dimensione di riferimento sganciata dalla specifica combinazione
strategica adottata: diverse imprese possono essere competitive con dimensioni di fatturato, di occupati,
di numero di capannoni, di quote di mercato molto diverse tra di loro.

“C’é la sicurezza di avere un prodotto molto buono, ma Finder (68 milioni di fatturato nel 2007) e piccola
rispetto ai concorrenti mondiali, é poco visibile ai grandi clienti. Occorre, dunque, raddoppiare il
fatturato con due o tre acquisizioni nel prossimo biennio. Anche per questo la maggioranza del capitale e
stata venduta ad un fondo di private equity e dunque il gruppo non é piu a controllo familiare” (Gruppo
Finder Pompe).

“La proprieta dell’azienda (22 milioni di fatturato nel 2007) ha creduto, e crede tuttora, che il mondo
non possa finire con la GDO e con buyer non capaci o non interessati a comprendere la qualita intrinseca
di un prodotto. Ha, dunque, puntato sulla propria diversita dimensionale” (Nuncas Italia).

“Piu che crescere in assoluto, vogliamo cercare di saturare questa nicchia a livello mondiale” (E-Level).

“A partire dal 2001 abbiamo dovuto rivedere il modello di sviluppo fin li seguito e basato su accordi
interaziendali: ’evoluzione del settore, fortemente orientato alla concentrazione, ci ha obbligato ad
aumentare rapidamente, tramite acquisizioni, le nostre dimensioni. Molte attivita furono internalizzate
anche per poterle presidiare meglio” (Isagro).

Le imprese non perseguono l’aumento dimensionale fine a sé stesso nell’imitazione di modelli industriali
diversi dal nostro, lo fanno solo se questo é strettamente correlato al mantenimento nel lungo periodo di
condizioni di competitivita. Esse non rimangono piccole per difendere modalita di azione, mentalita e
privilegi inevitabilmente di breve periodo, ma sanno cogliere le eventuali opportunita strategiche
correlate alla minore dimensione non snaturando la propria modalita d’azione ed esaltandone le
caratteristiche. Tali imprese sanno, infine, cogliere nelle molteplici possibilita di realizzare accordi
interaziendali, piu o meno strutturati, attuali o futuri, di breve o di lungo periodo, l’occasione di
diventare piu grande restando sempre piccola.

“Prima con Leerdammer, poi con una cooperativa di caseifici svizzeri abbiamo stretto alleanze di natura
commerciale che hanno permesso di ampliare la gamma offerta” (Ferrari Giovanni Industria Casearia).

Non c’é un valore della dimensione a priori, solo una sua strumentalita, come per tutto cio che attiene
all’organizzazione aziendale, rispetto al raggiungimento delle finalita di istituto: non c’é, dunque, una
dimensione aziendale positiva a priori: € positiva quella dimensione che permette all’impresa di
competere con successo nel mercato di riferimento. Non é piu tempo di “piccolo € bello”, non sara mai
tempo di “grande é necessario”. La coerenza realizzata tra strategia e organizzazione propone casi di

22 Le mosse strategiche per la competitivita: trenta casi a confronto



successo, che vanno riconosciuti come tali, con dimensioni aziendali le piu varie e questo permette di
concludere che si tratta di una variabile gestionale che, al pari di altre, non &€ mai variabile indipendente.

Spesso il tema della dimensione diventa problematico con riferimento allo sviluppo futuro dell’azienda: si
argomenta che cio che é stato utile fino ad ora deve evolvere verso livelli di maggiore complessita
organizzativa, nel caso specifico di aumento quantitativo, per fare fronte alle mutate e piu difficili
modalita competitive. Ancora una volta l'esperienza delle imprese osservate rigetta questo aprioristico
automatismo. Grande € in questi casi, come gia € stato affermato in precedenza, la disponibilita al
cambiamento, ma questa si attiva solo dopo aver preso coscienza che, per mutamenti voluti o subiti,
interni o esterni, le modalita operative fin qui adottate con successo finirebbero con il marginalizzare in
poco tempo limpresa, esponendola a gravi rischi competitivi, se non addirittura estromettendola
definitivamente dal proprio mercato. Con il maturare di questa coscienza l’adeguamento dimensionale
sarebbe, dal punto di vista del processo decisionale, immediato, ma proprio per questo non ideologico. Se,
al contrario, tale evoluzione nel settore specifico non c’é o non & anticipabile, nessuna critica pare possa
essere mossa all’imprenditore che, anche tramite una dimensione d’impresa ridotta, cerchi di minimizzare
i rischi competitivi aumentando la flessibilita organizzativa e non ambisca a migliorare le performance
aziendali.

In termini generali, sembra di poter concludere che se le aziende indagate possono considerarsi
esemplificative, anche se non da un punto di vista strettamente statistico, dell’insieme delle imprese
italiane, e legittimo attendersi un rafforzamento delle singole imprese vincenti, di qualunque dimensione
esse siano, ma non necessariamente il passaggio dalla piccola alla media impresa.

Pur auspicando un aumento della dimensione media delle aziende, si ritiene che il sistema economico
nazionale si reggera sempre su imprese di dimensione piu piccola rispetto a quelle di altre nazioni, anche
se con una dimensione media maggiore se paragonata a quella odierna. Ne consegue un’indicazione utile
per la politica industriale: occorre favorire la presenza di imprese in quei settori in cui la dimensione
media competitiva & relativamente bassa e dove puo essere, dunque, premiata piu facilmente la nostra
competenza imprenditoriale e, in questi settori, promuovere il passaggio di un numero crescente di
imprese dalla piccola alla media dimensione.

Dal punto di vista delle medie imprese, se da un lato & positiva la crescente attenzione che questo
segmento dimensionale di imprese riscuote tanto da prospettare lo scorporo dello storico acronimo PMI
(piccole e medie imprese) e da farle divenire specifico oggetto di ricerca, va ricordato che ad oggi in Italia
esistono soltanto quasi quattromila aziende che rientrano in questo aggregato che per convenzione va dai
cinquanta ai cinquecento dipendenti. L’esiguita del numero nulla toglie all’importanza emergente di
queste imprese, anche da un punto di vista simbolico, ma aiuta a ricordare, se ce ne fosse ancora bisogno,
che la larga maggioranza delle aziende e di piccola dimensione e che qui sta la nostra specificita
economica.

Naturalmente, non cio significa disincentivare la presenza in Italia di imprese anche grandi e grandissime.
In taluni settori la grande dimensione € essenziale ed € chiaro che le grandi e le piccole imprese possono
convivere con reciproco vantaggio.

2.3. La delocalizzazione: passato, presente e futuro

La delocalizzazione é qui

Tra le aziende intervistate il tema della delocalizzazione risulta essere ambivalente. Con il termine
delocalizzazione si intende qui identificare, lo si ribadisce a scanso di possibili equivoci, soltanto la
decisione di trasferire all’estero sedi produttive alla ricerca di minori costi del lavoro che permettano di
realizzare prodotti da reimportare e vendere con piu agio sul mercato di riferimento. Non €, dunque,
assimilabile a questa politica 'apertura all’estero di stabilimenti che agevolino la conquista da parte
dell’azienda di quei mercati. Ad oggi, in una lista di dodici problematiche su cui e stato chiesto
all’interlocutore di esprimere la propria attenzione, il tema della delocalizzazione é tra quelli che
risultano destare il minore interesse.
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Peraltro, nel passato molte aziende si sono poste questo problema e lo hanno trattato in maniera diversa:
alcune non hanno mai delocalizzato, altre lo hanno fatto, ma sono ritornate sui propri passi, altre ancora
mantengono tuttora le sedi produttive estere aperte dieci-quindici anni fa, ma se ne servono soprattutto
come base logistica per operare in quei mercati. Si potrebbe di conseguenza concludere che quando il
tema e stato di interesse le risposte non sono state univoche, mentre per l’immediato futuro, periodo
temporale in cui sembra di dover registrare una maggiore uniformita di comportamenti, cio corrisponde ad
una scarsa importanza strategica dell’argomento.

Questa conclusione pare essere coerente con la strategia emergente di queste aziende che, in altra parte
del lavoro, € stata cosi sintetizzata: da politiche fondate sulla riduzione dei costi fine a sé stesse ad azioni
e comportamenti che valorizzino, soprattutto in termini strategici, innovazione, qualita e servizio.

“Abbiamo deciso di rimanere a produrre per il 70% in Italia ristrutturando i processi produttivi e cio é
diventato anche oggetto di comunicazione e strumento di marketing. C’erano tanti pro e contro: abbiamo
optato per la qualita del prodotto e per l’immagine. Sarebbe stato un peccato buttare il patrimonio di
competenze accumulato in Italia” (La Rosa).

E’ chiaro che ad essere naturalmente interessato da questa evoluzione strategica non e soltanto il tema
della delocalizzazione, ma anche il piu ampio campo della progettazione dei confini organizzativi. Cosi
come é difficile, ad esempio, fare qualita ricorrendo in larga parte ad aziende terze e a rapporti
mercatistici, risulta di evidenza poco coerente con il cambiamento strategico accennato, e dunque ancor
meno efficace sul piano dei ritorni economici, perseguire una politica di semplice contenimento dei costi
delocalizzando gran parte delle attivita produttive.

Dopo il periodo delle esternalizzazioni spinte che hanno caratterizzato, negli anni ottanta-novanta, il
successo della precedente fase di sviluppo del nostro Paese e di cui la delocalizzazione ha costituito una
variante organizzativa piu che strategica, si assiste ad un’inversione di tendenza: dall’out all’in, dal
portare fuori dai confini, aziendali o nazionali, proprietari o geografici, la maggior parte delle attivita
possibili ad un controllo piu diretto delle stesse attivita. Per ’evoluzione strategica in essere gerarchia e
clan sembrano, infatti, essere piu efficaci del mercato: ’imprenditore deve essere meno assemblatore del
lavoro di terzi e pil coordinatore dell’attivita dei suoi collaboratori. E anche quando, come in molti casi si
continua e si continuera a fare, si mantiene una rete di rapporti con terzisti esterni questa sara rafforzata
nei mille modi possibili alla ricerca di fiducia, semplificazione operativa, coinvolgimento emotivo e, in
ultima analisi, co-makership.

“Anche favoriti da un territorio ricco di imprenditorialita diffusa, abbiamo scelto di crescere per linee
esterne costruendo una rete di terzisti specializzati a noi fortemente legati” (VRV).

“Pur in assenza di legami proprietari, si e molto vicini alla partnership. | nostri terzisti - “i miei
associati” - lavorano quasi interamente per l’azienda, con impianti messi a loro disposizione da noi”
(Pierre Mantoux).

“Abbiamo aperto filiali estere con personale locale, ma con a capo un giovane italiano prima formato
dall’azienda in Italia” (MDA Consulting).

“La decisione di crescere per linee interne con la nomina di un responsabile del laboratorio e stata una
delle mosse vincenti perché ha permesso di tutelare il know-how di produzione, di favorire la crescita
professionale delle maestranze e di arricchire le competenze distintive dell’azienda” (Leu Locati).

“I concorrenti continuavano a consolidarsi nella fase a valle della filiera precludendo la presenza sul
mercato agli operatori indipendenti come noi. Con alcune acquisizioni in Italia, Brasile, India, Colombia e
Argentina abbiamo potuto internalizzare le attivita di registrazione, produzione e marketing nei
principali mercati di sbocco. A livello distributivo, inoltre e sempre attraverso acquisizioni e accordi,
abbiamo migliorato la nostra presenza in alcuni mercati ritenuti strategici” (Isagro).

“Per aumentare la credibilita dell’azienda in termini di qualita e tipicita dei prodotti offerti ci siamo

integrati verticalmente acquisendo nel 2008 un caseificio a Borgotaro. C’e l’esplicita volonta di rendere il
piu possibile visibili le competenze distintive dell’azienda” (Ferrari Giovanni Industria Casearia).
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“Pur essendo relativamente piccoli e avendo come concorrenti le multinazionali del settore che
raggiungono il consumatore finale tramite la GDO, abbiamo deciso di aprire negozi monomarca” (Nuncas
Italia).

“Il processo di internazionalizzazione e avvenuto attraverso ’apertura di filiali commerciali di proprieta
con showroom monomarca e presenza diretta. Cio € molto oneroso in termini economici ed organizzativi,
ma sono convinto che sia la strada migliore” (Artemide).

“Nel gestire le acquisizioni abbiamo spesso commesso [’errore di lasciare alla guida dell’azienda rilevata
il precedente proprietario gestore: cio ha spesso rallentato il perseguimento delle motivazioni che hanno
condotto all’acquisizione” (Saes Getters).

“Make or buy: in passato ’azienda faceva molto e comprava poco. Poi, anche recentemente, é aumentata
U’esternalizzazione. 0ggi occorre re-internalizzare per presidiare maggiormente la qualita e ’innovazione
e per migliorare ulteriormente la progettazione” (Carlo Gavazzi Space).

Alcuni settori saranno agevolati, altri rallentati, ma tutti dovranno confrontarsi con questo passaggio.
L’azienda che vorra vivere attivamente questo cambiamento, e di cui le imprese esaminate costituiscono
importante esempio, dovra dunque principalmente: re-internalizzare alcune funzioni aziendali, presidiare
direttamente quelle fasi che sono tornate ad essere critiche, perseguire laddove possibile una politica di
nicchia attorno a prodotti e servizi di qualita, andare all’estero con la funzione commerciale piu che con
quella produttiva, stabilire accordi con aziende innovative che permettano di sperimentare e non solo
fatturare, investire in formazione e non solo in impianti. In particolare queste aziende presidieranno con
grande attenzione ed in maniera flessibile i confini aziendali consci dell’elevato contenuto strategico delle
scelte di make or buy. L’esito prevedibile di questa difficile fase di metamorfosi sara la riduzione del
numero di imprese, a scapito dei terzisti piu deboli, di imprese commerciali non specialistiche e di
aziende attardatesi su una strategia competitiva fondata sulla riduzione dei costi, e la loro relativa
crescita dimensionale per effetto di questa rinnovata importanza della gerarchia rispetto agli anni
dell’esternalizzazione e di acquisizioni e fusioni con i pil deboli da parte dei piu accorti. In tutto questo,
e facile concludere, le politiche di delocalizzazione trovano pochissimo spazio e hanno scarsa valenza
strategica.

Le radici nel territorio

In una fase in cui, dunque, anche la prossimita, logistica o emotiva, puo contribuire a fare la differenza,
un altro argomento, strettamente correlato a quello qui in discussione, riacquista importanza: il territorio.
Nel luogo dove tutto € iniziato dieci, venti, trenta o anche ottanta anni fa, & bene che |’esperienza
imprenditoriale prosegua perché lontano da quel luogo sarebbe difficile, anche se non impossibile,
ricostruire e ravvivare il patrimonio di conoscenze e di rapporti, di immagine e di valori, in sintesi di
fiducia, che hanno permesso all’azienda di raggiungere il successo.

“La localizzazione a Santo Stefano Ticino, nel 1989, e stata suggerita anche dalla esistenza nella zona di
fornitori e di maestranze valide” (Adler).

“Non avere investito nell’acquisto di terreni vicino alla storica sede dell’azienda, dove operiamo dalla
fine degli anni venti, e stato un errore: 0ggi vi potremmo ospitare progettisti di fama e lavorare a stretto
contatto con loro” (Sagsa).

“Assumiamo quasi soltanto persone che abitano nelle immediate vicinanze dell’azienda e con loro
creiamo un rapporto molto forte che credo sia un fattore importante nello sviluppo dell’impresa” (Disa).

Piedi ben piantati nel territorio di origine per alimentare l’impresa con punti di riferimento saldi; testa in
giro per il mondo alla conquista di mercati e a captare tendenze. Nel pieno della globalizzazione, identita,
tradizione e fiducia sono merce relativamente rara e dal valore incalcolabile anche nell’agire economico:
€ un capitale da custodire e da accrescere. C’é una delocalizzazione all’interno dei confini nazionali, e
che ha interessato il 25% delle imprese intervistate, che & coerente con queste conclusioni.
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“La nostra azienda ha delocalizzato quando ha spostato la produzione da Pero (Mi) a Gorla Maggiore (Va).
Abbiamo sottovalutato le difficolta organizzative legate al trasloco e i traumi del personale dipendente”
(Sinerga).

“Abbiamo delocalizzato in Campania per sfruttare la presenza di molti giovani ingegneri dell’Universita
del Sannio e la possibilita di accedere ai finanziamenti europei (Zona Obiettivo 2)” (Carlo Gavazzi Space).

Non é solo ed innanzitutto il territorio dei distretti, peraltro assai importante, perché si puo essere
impresa di successo anche lontano dal distretto di settore. Non € necessariamente un territorio che
agevola l’attivita dell’imprenditore perché, anzi, spesso gliela complica con difficolta infrastrutturali,
spazi fisici limitati e ostacoli nel reperire contributi professionali qualificati. E quel territorio dove
’impresa € nata, che spesso coincide con il comune di nascita e di residenza dell’imprenditore e di molti
suoi collaboratori e che altrettanto spesso € un piccolo centro di periferia, quasi mai un capoluogo di
provincia o di regione. Siamo una nazione di piccole e medie imprese, ma anche di piccoli e piccolissimi
comuni dove il 72% della popolazione vive in centri con meno di cinquemila abitanti. La nostra €, e puo
rimanere, un’economia di campanile aperta al mondo.

2.4, Le vie interne ed esterne per la crescita

La crescita emerge come uno dei temi di maggiore rilevanza fra gli imprenditori e i top manager
intervistati durante la ricerca; le aziende che hanno intrapreso un percorso di crescita sono la netta
maggioranza del totale analizzato: venti casi rispetto ai trenta del campione. Un insieme quanto mai
variegato di esperienze, portatore di progetti di sviluppo differenti fra loro a livello di contenuti, intensita
di investimento e impatto economico che si manifestano in 32 delle 87 mosse strategiche indagate nel
presente studio.

Alcune evidenze empiriche preliminari concorrono ad inquadrare meglio questo fenomeno.

Otto delle 32 mosse di crescita, il 25 per cento, sono imputabili a scelte di puro sviluppo dimensionale. In
altri termini, otto delle realta imprenditoriali osservate hanno ritenuto di rilevanza strategica
’acquisizione di quote di mercato, senza peraltro che questo abbia richiesto una modifica del loro assetto
strategico e della loro formula competitiva. In 5 di questi 8 casi, la crescita dimensionale & avvenuta per
linea esterna ovvero mediante operazioni di acquisizione o fusione con concorrenti (i protagonisti sono
stati: Asco Pompe - Gruppo Finder Pompe, Ferrari Giovanni Industria Casearia, NH Hoteles, Tenova e VRV)

mentre in tre casi la crescita & avvenuta per linee interne (Adler, Asco Pompe - Gruppo Finder Pompe,
H.T.S.).

Dodici delle 32 mosse di crescita, il 37,5 per cento, riguardano invece scelte di ampliamento dei confini
del core business aziendale nella forma dell’integrazione verticale e della espansione geografica. Cinque
sono state compiute per linea esterna (Bracco, F.R.M., due volte Ferrari Giovanni Industria Casearia, MDA
Consulting) e sette per via interna (Artemide, Bracco, Elettrotec, Isagro, Merloni Progetti, Pirelli Tyre,
Sinerga). L’importanza di queste strategie, per la verita, € maggiore di quello che appare, come si avra
modo di osservare in seguito.

Le rimanenti 12 mosse di crescita, sono mosse di diversificazione (sempre diversificazione correlata)
testimoniando che un gruppo non marginale di attori ha intrapreso una piu marcata trasformazione del
proprio assetto strategico, l'insieme di business in cui una impresa compete, entrando in nuove arene
competitive se pur correlate con quelle di origine. In questi casi si € ricorso a modalita di crescita per
linea esterna in soli 4 casi (Asco Pompe - Gruppo Finder Pompe, Bracco, Saes Getters, Tenova) mentre
negli altri 8 casi si € proceduto per linee interne (Asco Pompe - Gruppo Finder Pompe, Carlo Gavazzi
Space, MDA Consulting, Merloni Progetti, Pierre Mantoux, Saes Getters, Tenova).

Si noti che parecchie aziende hanno attivato pil mosse di crescita nel triennio preso in esame; in pilu casi
la stessa azienda ha attivato percorsi di crescita differenti e procedendo sia per linee interne sia per linee
esterne.

La lettura dei dati, insieme alla conoscenza delle storie delle venti aziende del campione che hanno
portato a termine una o piu mosse di crescita, consentono di formulare cinque chiavi di lettura sulle
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ragioni che hanno motivato le imprese a crescere, sulle direzioni di sviluppo perseguite, sulle modalita di
realizzazione da preferite.

Un quadro che si presta ad essere confrontato con le principali teorie sulle mosse strategiche e
organizzative, per comprendere le specificita dello studio rispetto alla generalita di comportamenti e
condotte delle imprese, e per formulare alcuni spunti e indicazioni di pilt ampio respiro per coloro che in
azienda hanno ruoli decisionali in questo ambito di azione.

Cresco perché devo, ma anche perché voglio

Nel capitolo introduttivo della ricerca si sono illustrate le mosse compiute dalle diverse aziende
intervistate, nonché le loro origini o cause che sono state aggregate in tre categorie concettuali:
[’ambiente, le risorse e i valori.

Facendo riferimento alle 32 mosse di crescita, su cui e rivolta l’attenzione in questa parte dello studio, si
osserva che la causa primaria € stata ’evoluzione dell’ambiente. Il fattore indicato primo per ordine di
importanza in ben 20 casi.

In 10 casi € stata, invece, la configurazione del patrimonio di risorse e competenze aziendali e il suo
valore strategico e di mercato a spronare all’azione. In talune situazioni, esso mancava di alcuni elementi
che sono stati acquisiti proprio attraverso la realizzazione di queste mosse strategiche. In altre, un
eccesso di alcune risorse di valore - come quelle finanziarie, tecniche o commerciali - ha stimolato
programmi di reimpiego per lo sviluppo e [’estensione delle combinazioni economiche.

Solo in 2 mosse, la motivazione principale é stata la forte aspirazione di crescita dell’imprenditore, ovvero
un valore dominante nelle mappe mentali e decisionali che influenzano i processi di formulazione
strategica.

Posto che le cause di queste mosse sono sempre molteplici, ovvero a una primaria ne seguono altre di
minor importanza, ma pur sempre collegate, si conferma anche in questa ricerca che & linstabilita
ambientale il principale driver o incentivo all’azione di rinnovamento, alla ricerca di business
opportunity. Molteplici sono i fattori che hanno concorso a questo fenomeno secondo gli intervistati. Fra i
pil menzionati: la globalizzazione dei mercati, l’informatizzazione tecnologica delle filiere, ’aumento del
potere contrattuale dei canali di vendita, lo sviluppo di “supernicchie a livello globale”.
Complessivamente forze che hanno costretto le imprese a pensare in grande, o piu in grande, dotandosi
spesso di nuove modalita di configurazione dell’assetto strategico, ben sapendo peraltro che tutto questo
avrebbe comportato un aumento nella complessita di governo e di gestione.

Occorre precisare che la configurazione del patrimonio di risorse aziendali e il suo valore hanno si
concorso a determinare un insieme minore di scelte, ma in ogni caso sono sempre state citate come
fattori rilevanti nel processo decisionale.

Il tutto conferma un’evidenza teorica piu generale e assodata. Sebbene |’ambiente sia fonte primaria di
opportunita o minacce, le scelte di estensione delle combinazioni economiche non sono mai disgiunte da
attente analisi sulla reale capacita dell’azienda di portare a termine un progetto, anche quello piu
innovativo e trainato da grandi potenzialita di mercato. Le risorse e le competenze aziendali devono
pertanto essere ben conosciute e valutate da chi ha ruoli di responsabilita, per poter impostare un piano
di valorizzazione di quelle in eccesso o di sviluppo di quelle carenti.

Per altri versi, non sorprende constatare che il mero desiderio di crescita non € stato il motore principale
di questo genere di strategie, soprattutto dove le dimensioni aziendali non erano modeste o la figura
dell’imprenditore si confondeva, alla guida dell’azienda, con quella del top management. Contributi
teorici in materia confermano che la crescita guidata solo dalla volonta di accrescere il potere di mercato
dell’impresa o del vertice aziendale in seno all’organizzazione non produce grandi risultati, anzi spesso
depaupera risorse.

Bisogna, infine, rilevare che neppure la relazione fra valore e crescita € emersa in modo decisivo nei

diversi colloqui. Solo alcuni accenni durante le interviste con quelle realta di maggiore dimensione e
quotate alle borse valori, fisiologicamente piu attente a questi temi dato che la crescita & una delle leve
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piu efficaci per intervenire sugli algoritmi di determinazione del valore di impresa. Tutto questo porta ad
ipotizzare che all’interno del campione sia diffuso un approccio prettamente industriale e imprenditoriale
nell’affrontare questo tema.

La quota di mercato non é tutto

Le evidenze empiriche mostrano pure che U'obiettivo di crescita dimensionale pura, ovvero ’aumento di
quota nei mercati gia presidiati, ha minor peso rispetto a quello di sviluppo del core business (puntare a
segmenti di mercato piu ricchi, aprire nuove nicchie, integrarsi verticalmente) o di diversificazione.

Una circostanza che potrebbe sorprendere se si tiene conto che la maggior parte delle aziende intervistate
sono di minore dimensione, ma che deve essere ponderata rispetto a due fattori.

In primo luogo, la maggioranza delle aziende incontrate nel corso della ricerca operano in contesti piu
dinamici che in passato, segnati da maggiore intensita della competizione, dove nessuno ritiene piu che
una formula imprenditoriale possa essere sfruttata per molti anni, con Uobiettivo dominante di
massimizzare la quota di mercato. Condizioni che hanno portato le imprese a destinare maggiori energie
all’innovazione strategica, nelle sue varie forme, piuttosto che alla sola gestione del modello di business
originario.

Questo non significa che l'aumento del fatturato non sia pilu un obiettivo da raggiungere, ma
semplicemente il traguardo € trattato come una sorta di “fattore igienico” per partecipare alla
competizione, quasi che non richieda neanche di essere citato fra le piu importanti mosse strategiche.
Stimolati dalle domande del gruppo dei ricercatori, difatti, gli imprenditori e i top manager intervistati
hanno poi dichiarato che investono molte risorse ed energie in questa direzione, per difendere la propria
quota di mercato, o anche incrementarla, poiché essa si configura come una sorta di assicurazione per il
futuro, un ideale trampolino per poter intraprendere e finanziare nuovi percorsi di sviluppo piu fruttuosi.

La quota di mercato acquisisce, invece, un ruolo primario allorché si compia un salto dimensionale
importante per effetto di un’acquisizione di un concorrente. E’, dunque, la marcata discontinuita a livello
strategico ed organizzativo che diventa degna di nota, soprattutto per le difficolta di concepimento e di
realizzazione di queste operazioni, nonché per 'impegno di risorse finanziarie e manageriali in gioco.

Una seconda circostanza che concorre a spiegare la poca enfasi di questa mossa € da ricercare nelle
particolari storie delle aziende intervistate. Per lo pil realta industriali ultradecennali, non di recente
costituzione, con posizioni di mercato gia importanti e consolidate, con formule competitive
sperimentate, che soffrono talvolta di modesti tassi di redditivita delle vendite e che non presentano
opportunita di sviluppo significative a parita di impostazione.

In queste situazioni, gli imprenditori e i top manager sono portati a convogliare maggiori energie e
attenzioni al ridisegno dell’assetto strategico dell’impresa vuoi espandendo i confini del core business,
anche ricercando nuove nicchie di mercato dove eccellere, vuoi diversificando e allontanandosi
nettamente da quel campo di attivita a loro piu conosciuto.

Non solo crescita in nicchie conosciute, ma anche iniziative di diversificazione

| dati mostrano la medesima importanza che l’opzione di crescita del core business ha rispetto a quella di
diversificazione. Tanto che le aziende intervistate non paiono preferire né l'una né laltra, ma
intraprendono entrambe in forme molto diverse fra loro.

Una constatazione per certi versi originale che esprime la fase di profondo cambiamento che la struttura
del tessuto industriale italiano, e lombardo in particolare, sta vivendo proprio a seguito di quell’instabilita
ambientale cui si accennava in precedenza, che ha minato un modello di sviluppo tipico dell’impresa di
minore dimensione puramente improntato al presidio di poche e ben definite nicchie di mercato, per un
lungo arco temporale.

La ricerca di nuovi segmenti di mercato emerge pertanto come uno dei temi strategici piu rilevanti fra le

imprese intervistate; segmenti che possono trovarsi in nuovi territori competitivi, al di fuori del core
business, ’ambito che l"imprenditore tradizionalmente conosce meglio, ma che é spesso quello piu povero
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di opportunita con una scala dimensionale realmente interessante per giustificare un piano di
investimenti.

Il core business aziendale, vale la pena ricordare, € inteso qui come il nucleo storico di combinazioni
prodotto-mercato dell’impresa, dove sono custodite le competenze e le risorse di maggiore valore
dell’azienda, dove si genera la quota pilu significativa di ricavi. Svilupparlo comporta l’ingresso in
segmenti di settore adiacenti a quelli originari: un nuovo mercato geografico, un nuovo segmento di
settore, una nuova fase lungo la filiera tecnologica produttiva.

Seguendo quest’impostazione, si osserva che le imprese indagate hanno sviluppato il loro core business
ricorrendo principalmente a operazioni di internazionalizzazione sui mercati di sbocco. In seconda battuta
e l’integrazione verticale ad aver assorbito risorse ed energie, soprattutto per controllare meglio le
attivita distributive e [’andamento dei volumi prodotti e venduti. Meno rilevante é stato [’ingresso in nuovi
segmenti di settore che, fra ’altro, & stato percepito piu che altro come una mossa di recupero della
competitivita dell’offerta.

Si @ , invece, ricorso alla diversificazione in tre situazioni principali. Quando l’impresa non aveva pil
opportunita di sviluppo nell’arena competitiva storica, oppure operava in settori in netto declino. Quando
la competizione era tale da vedersi costretta all’uscita dal mercato. Nei casi in cui ci si disponeva di un
set di risorse e competenze - tipicamente tecniche - in grado di generare un’innovazione di prodotto
destinata a nuovi segmenti di domanda.

Complessivamente le operazioni di diversificazione sono state prevalentemente di tipo correlato,
testimoniando la forte vocazione industriale delle aziende intervistate, decisamente non interessate a
costruire percorsi di crescita all’insegna di fragili regie finanziarie.

Crescere per linea esterna, anche se piccoli

| risultati dello studio mostrano anche che la realizzazione di un progetto di crescita, pure nelle realta di
minore dimensione, richiede con una certa frequenza la capacita di valutare e spesso di saper portare a
termine operazioni di acquisizione e fusione.

Posto che U’elevata incidenza delle modalita di crescita per linea esterna all’interno del campione di
analisi & frutto della sua particolare composizione e non si pud pertanto generalizzare piu di tanto il
fenomeno, € tuttavia indubbio che esso si inserisca all’interno di una scia sempre pil netta di segnali che
vedono questa classe di imprese comparire piu ripetutamente che in passato nella veste di acquirenti in
questo genere di operazioni.

Storicamente, la piccola e media impresa ha , infatti, sofferto di una scarsa capacita di autofinanziamento
di piani di crescita ambiziosi, di un elevato grado di indebitamento e di una certa chiusura dei portatori di
capitale di rischio a interventi sull’assetto proprietario per paura di perderne il controllo. Un insieme di
fattori che hanno costituito un terreno fertile per osteggiare od ostacolare operazioni di crescita per linea
esterna, preferendo promuovere lo sviluppo interno, piu lineare e graduale nel tempo.

Un orientamento gestionale conciliabile con mercati a basso grado di competizione e di innovazione, che
ha privilegiato Uinteresse dell’azionista senza porre grande enfasi alla necessita di creare e massimizzare
il valore d’impresa. Coerente, non da ultimo, con un timore diffuso soprattutto nelle imprenditorialita di
minore dimensione che un’acquisizione sia una opzione talmente complessa e rischiosa da poter essere
esercitata solo da realta pil managerializzate.

Negli ultimi anni le regole del gioco sono pero cambiate per tutti, anche per gli appartenenti a questa
classe dimensionale di aziende. Il ritmo della competizione € cresciuto, mentre il fattore dimensionale ha
acquisito maggiore importanza in un numero crescente di contesti competitivi piu aperti alla concorrenza
internazionale.

Il ricorso ad operazioni di acquisizione e fusione ha cosi acquisito maggiore rilevanza poiché ha permesso

di recuperare piu velocemente competitivita, di acquisire risorse non disponibili in azienda nonché di
conseguire una scala efficiente minima, senza aumentare l’intensita della competizione.
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Vero € che questa strada é stata irta di insidie; gli intervistati hanno sottolineato, in particolare, l’elevato
costo delle operazioni e i conflitti aziendali sorti durante |’integrazione fra realta acquirente e acquisita.
La prima é dipesa dal riconoscimento del premio di maggioranza al venditore e - in taluni casi - dal
limitato potere contrattuale in sede negoziale, soprattutto nei casi di operazioni cross-border. La seconda
si € manifestata allorché culture e organizzazioni diverse sono state integrate fra loro.

Sebbene ’ampio ricorso ad operazioni di crescita per linea esterna rappresenti un tratto distintivo delle
evidenze empiriche della ricerca, bisogna con franchezza constatare che la via dello sviluppo interno
rimane la modalita preferita, la strada maestra, all’interno del campione e piu in generale nella classe di
aziende di piccola e media dimensione. Tale modalita risulta essere preferita allorché l’azienda e
portatrice di un’innovazione proprietaria, piu frequentemente di prodotto che di processo, oppure quando
si appresta a replicare la sua formula di successo in nuovi mercati o Paesi.

Per crescere bisogna pensare in logica di portafoglio

Le venti storie di crescita analizzate esprimono, infine, una varieta di esperienze quanto mai differenti fra
loro, ma accumulate da una sorta di filo rosso che le unisce: i processi di crescita, le mosse strategiche, si

devono gestire secondo una logica di portafoglio, € non come iniziative che semplicemente si sommano
Uuna all’altra.

Sviluppare un sistema di governo della crescita in logica di portafoglio richiede di saper affrontare due
questioni rilevanti. In primo luogo, bisogna imparare a gestire la fase creativa e imprenditoriale che la
crescita innesca ovvero quella che si manifesta nella formulazione dei progetti e nella loro selezione,
tenuto conto che le risorse disponibili sono generalmente minori di quelle richieste. L’insieme di queste
iniziative forma il cosiddetto portafoglio di iniziative di crescita, ovvero opzioni di sviluppo dimensionale
puro, di estensione del core business, di diversificazione non ancora intraprese, ma ben concepite e
delineate da parte del vertice aziendale. In secondo luogo bisogna apprendere come debba essere gestita
un’aziende multibusiness.

Nel momento in cui sempre piu iniziative di crescita vengono avviate, |’azienda cambia di fisionomia a
livello strategico e si pongono questioni rilevanti, tradizionalmente indicate come “di livello corporate”.
Fra queste, quattro sono risultate le piu cruciali da affrontare:

e come configurare [’assetto strategico dell’impresa;

e come allocare le risorse finanziarie e manageriali fra i business in cui si € presenti;

e se e come creare sinergie fra i business intervenendo sull’organizzazione complessiva;

e in ultimo, come coordinare le strategie dei diversi business all’interno di un disegno unitario.

Le evidenze empiriche mostrano come la crescita si profili uno dei temi piu sentiti dal campione di
aziende intervistate, ma anche pil in generale dal tessuto imprenditoriale italiano in questa fase storica.
Si ricercano sviluppo e nuovi modelli di “fare impresa” ben sapendo che la creazione di valore non
dipende solo dalla capacita di governo dei mercati di oggi, ma € sempre piu correlata alla capacita di
immaginare e costruire un futuro nuovo dove cogliere promettenti business opportunity. Un dualismo
gestionale difficile, ma proprio delle realta eccellenti e dinamiche.

2.5. Le nuove relazioni con i clienti, con i fornitori e con i dipendenti

Legami forti

La nostra ricerca ha evidenziato alcune soluzioni organizzative interessanti adottate a fronte di scelte
strategiche che rafforzano la competitivita delle imprese. Si tratta di comportamenti ricorrenti in realta
d’impresa che mostrano buone performance, attuate in settori molto diversi che - pur in assenza di
risultati statisticamente significativi - ci fanno pensare ad un trend, ad una situazione emergente che
caratterizza le aziende piu efficaci ed efficienti indipendentemente dalla loro dimensione.

Anticipiamo la natura di queste scelte per poi spiegarle in dettaglio. Le imprese “piu avanti” creano
legami forti con ’ambiente di riferimento esterno - in primis con i fornitori ma soprattutto con i clienti - e
investono internamente nel rapporto diretto con il personale, mantenendo un buon equilibrio tra presenza
familiare e manageriale. In particolare si assiste:
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1. all’evoluzione del terzista tradizionale che intreccia rapporti molto piu stretti con i propri
clienti;

2. alla metamorfosi dell’impresa terzista in azienda capace di promuovere un suo marchio;

3. all’integrazione a valle per controllare direttamente la distribuzione e le vendite;

4. alla costruzione di relazioni stabili con i collaboratori cercando una sintesi tra controllo
famigliare e modalita di gestione prettamente manageriali.

In controtendenza con quanto sembra avvenire nella societa, ove tutto pare diventato reversibile, le
aziende migliori costruiscono legami stabili, credono nelle relazioni di lungo periodo. Mentre la societa
italiana di questi anni - come sostiene Giuseppe De Rita - appare, in negativo, come “una distesa informe
di mucillagine, di vegetazioni mai interconnesse che possono accostarsi ma che non si legano e non si
integrano tra di loro”, gran parte delle imprese analizzate sono in movimento verso legami sempre pil
stretti e, in positivo, rappresentano una delle minoranze vitali su cui si regge il nostro Paese.

Dal terzismo tradizionale al terzismo evoluto

All’insegna dei legami forti, una prima tendenza che emerge €& quella del passaggio da terzista
tradizionale a terzista evoluto. Si tratta di una evoluzione nella formula imprenditoriale: da subfornitore
di componenti o di fasi scelto dai clienti solo per ottimizzare i costi a partner specializzato capace di
suggerire nuove soluzioni progettuali e di realizzarle poiché dotato di un parco di impianti e di una
capacita di processo unica nel panorama internazionale. Questo percorso rappresenta il superamento della
posizione di terzista tradizionale, ruolo che presuppone che ’azienda sia concentrata esclusivamente
nelle fasi a monte di quella commerciale. Il terzista “tradizionale” apporta all’azienda competenze
tecnico-specialistiche relative solo al prodotto e alla tecnologia. Il punto debole di questo particolare tipo
di imprese e quello di non presidiare in alcun modo il mercato, lasciando al cliente 'onere e l’onore di
tale compito. La debolezza deriva dal non poter essere presente sul mercato con un prodotto aziendale,
con un marchio, un’immagine propria e, di conseguenza, dal non poter essere apprezzati al pari di chi
possiede questi attributi. | clienti, spesso di dimensioni superiori, chiedono al terzista prodotti che
rispettano una determinata soglia qualitativa, al prezzo e nei tempi concordati. La forza contrattuale e
evidentemente sbilanciata dal lato del cliente, pronto a sostituire il fornitore che non dovesse rispettare
le diverse clausole dellaccordo. L’evoluzione del terzista & una strada vincente che rafforza ’impresa,
ancorché piccola, poiché la rende difficilmente sostituibile. E un tracciato interessante perché consente
una piena valorizzazione di competenze specifiche a monte di quelle strettamente commerciali. L’enfasi
non € piu sulla capacita produttiva ma su quella di risolvere problemi: non si lavora piu “per” qualcuno
che cerca il miglior prezzo possibile ma “con” i propri clienti disposti a riconoscere il valore della
consulenza offerta.

Significativo é tra quelli analizzati il caso E-Level, azienda nata sulla specifica esigenza dei produttori di
aerei e di elicotteri di integrare nell’offerta di servizi complementari alla fornitura di velivoli un percorso
formativo basato su tecniche di distance learning in combinazione o in alternativa alle tradizionali
metodiche di formazione in aula. La scelta compiuta a partire dal 2003 é stata quella di trasformare il
ruolo della azienda da fornitore (uno dei tanti terzisti nell’indotto aeronautico) a partner tecnologico che
affianca il produttore garantendo al cliente la formazione relativa ad uno specifico aeromobile per tutto il
ciclo di vita della macchina (15 - 20 anni).

“Trasformando il ruolo di E-Level da “supplier follower” a “partner forwarder” siamo stati in grado di
guidare i nostri clienti verso strategie di investimento nella formazione a lungo termine. | ritorni sono
duplici e gli investimenti nell’aggiornamento delle tecnologie sono meglio ammortizzati. Una prima fonte
di entrate e data dalla progettazione del corso, una seconda leva di business é offerta dalla
“manutenzione” del corso per tutto il ciclo di vita dell’aeromobile” (E-Level).

La via del “terzista evoluto” si ritrova anche nell’esperienza di Premium 1922, azienda produttrice conto
terzi di gelati e dessert di altissima qualita proposti in speciali confezioni ed esportati da diversi anni in
tutto il mondo. La funzione critica di questa impresa non € piu la produzione bensi la ricerca e lo sviluppo
che consente di essere propositivi nei confronti dei grandi clienti sia in termini di packaging che
nell’adattamento dei prodotti ai diversi gusti dei consumatori appartenenti a nazioni differenti.
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“Ho imparato che si puo guadagnare molto anche specializzandosi e facendo qualita in un’unica parte
dell’intera catena produttiva. Noi siamo produttori di creme e di idee, tutto il resto lo compriamo.
Produco per altri, ma innovo per me” (Premium 1922).

Dal terzismo evoluto al marchio proprio

Una seconda transizione & quella da terzista evoluto ad impresa che presidia tutte le fasi del processo di
trasformazione per arrivare al prodotto finito da lanciare con un proprio marchio. La configurazione
emergente é caratterizzata dal mantenimento all’interno delle funzioni di indirizzo strategico e di “staff”
oltre alla comunicazione, alle vendite, alla progettazione (nella diversa accezione che pud assumere a
seconda del settore merceologico di ricerca e sviluppo, ufficio tecnico o stile), alla logistica e al controllo
della qualita. L’impresa si puo anche presentare snella dal punto di vista della produzione con una
proporzione operai-impiegati di 1 a 9. Fino a questo punto, verrebbe da commentare, nulla di nuovo
rispetto al modello del decentramento produttivo percorso gia a partire dagli anni 80 da moltissime
aziende italiane. Eppure delle novita rispetto al passato ci sono: l’esternalizzazione di fasi considerate a
basso valore aggiunto con l'impresa al centro della costellazione che detta le regole del gioco facendo
leva sulla sua forza contrattuale negoziando condizioni sempre piu penalizzanti per i terzisti, pronta a
sostituirli solo in funzione del miglior prezzo, resiste, ma non € piu una soluzione vincente nel contesto
italiano. Le imprese pil avanzate continuano a decentrare fasi produttive ma selezionano terzisti
eccellenti, studiano insieme soluzioni innovative, li trattano come partner produttivi, li fanno crescere,
valorizzano le loro competenze e li incentivano a fare investimenti per garantire livelli di qualita e di
sofisticazione produttiva altrimenti irraggiungibili. Sebbene la fabbrica totalmente integrata sia da tempo
venuta meno, sta in parte risorgendo sottoforma di agglomerati di produttori specialisti, di “associati”,
legati al committente da vincoli fiduciari di lungo periodo oltre che da contratti economicamente
interessanti. Solo con questa rete di legami pil stretti - che garantiscono una maggiore integrazione tra
committente e subfornitore - si riesce oggi a raggiungere quella gamma di offerta che poi viene
apprezzata nelle fasce alte del mercato di tutto il mondo.

Esemplificativo di questo percorso é il caso di un’azienda che opera nel settore della calzetteria da donna
con il marchio Pierre Mantoux. Negli ultimi dieci anni a causa di un calo dei consumi dei collant
nell’ordine del 50% ’azienda si & profondamente trasformata. La risposta al crollo del mercato (a partire
dalla fine degli anni ’90) € stata quella di enfatizzare ai massimi livelli il contenuto fashion del prodotto,
di diversificare la produzione e di aprire negozi monomarca. Tali scelte strategiche hanno avuto forti
implicazioni sul modello organizzativo: si € passati da una produzione totalmente accentrata ad una
completa terziarizzazione, fondata pero sulla ricerca dell’eccellenza e non sulla riduzione dei costi di
produzione. La produzione € stata interamente esternalizzata verso terzisti selezionati sulla base di
competenze specifiche il cui operato viene valorizzato in misura superiore alle medie di settore. Tali
terzisti lavorano quasi interamente per Pierre Mantoux, con macchinari messi a disposizione dal
committente. Si tratta, dunque, di una esternalizzazione andando alla ricerca dell’eccellenza e non
dell’abbattimento dei costi di produzione. Pur in assenza di legami proprietari si € molto vicini alla
partnership.

“I miei associati” - cosi vengono chiamati i terzisti dall’imprenditrice - “sono una risorsa fondamentale. Il
problema che io vedo in prospettiva e proprio il venir meno di persone con competenze specialistiche
ossia il rischio di una progressiva deindustrializzazione del tessuto economico italiano” (Pierre Mantoux).

La metamorfosi da terzista tradizionale passando per il ruolo del terzista evoluto fino a giungere alla
costruzione di un marchio proprio, € senza dubbio un percorso che rafforza l’impresa quanto a capacita di
perseguire nel medio-lungo periodo l’obiettivo per cui, con le ovvie limitazioni del caso, qualunque
azienda viene fondata e cioé la massimizzazione della redditivita. Questo tragitto porta a presidiare tutte
e tre le aree,del mercato, del prodotto e della tecnologia, in cui si concretizza [’idea imprenditoriale. Gli
imprenditori che lo compiono controllano, direttamente o indirettamente, quelle tre componenti:
progettano il prodotto o il servizio, lo realizzano mediante ’impiego di determinati mezzi di produzione e
ne curano la vendita sul mercato. Si tratta di imprenditori che hanno saputo conquistare una posizione di
relativa forza anche con azioni di rottura nei confronti di una tradizione consolidata, diversificando i
clienti laddove c’era U’abitudine di servirne uno solo, anche se importante, ricercando il confronto con il
mercato di sbocco, con tutte le sue difficolta, invece di restare chiusi nel laboratorio di ricerca e sviluppo
originario, internazionalizzando L’attivita e, piu in generale, il raggio d’azione aziendale. Questa
transizione implica un cambiamento nell’orientamento al mercato, investimenti molto significativi sul
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versante del marketing e delle vendite, una diversa mentalita dell’imprenditore e della famiglia
proprietaria, delle differenti competenze in capo alla direzione. Per queste ragioni “il salto” da terzista
evoluto ad imprenditore che presidia a tutto tondo le componenti della formula strategica (produzione,
ricerca e sviluppo e mercato) pur sempre desiderabile non & sempre altrettanto agevole. L’imprenditore
che intuisce la validita di questo tracciato, potrebbe non disporre di risorse economiche sufficienti per
sostenere questo nuovo approccio al mercato o potrebbe non possedere internamente la sensibilita e le
competenze indispensabili per evolvere da partner tecnologico e produttivo di pochi clienti ad aziende con
un marchio proprio in grado di proporsi direttamente.

Un caso emblematico di azienda che sta riuscendo bene in questa evoluzione € quello di Sinerga.
L’azienda € cresciuta dapprima offrendo un servizio di ricerca e sviluppo, di progettazione e di
realizzazione di cosmetici e dermofarmaceutici per conto di grandi multinazionali del settore (Kelemata,
Johnson&Johnson, Star Mantovani, Coppertone) e si € fatta conoscere realizzando moltissima formazione
scientifica. Sinerga si € imposta ai clienti come terzista evoluto dopo pochi anni dalla sua fondazione:
’intuizione vincente e stata quella di sviluppare know-how, investire in ricerca e mettere queste
competenze a servizio delle grandi imprese clienti. Il passaggio successivo € stato quello di rinforzare
questo posizionamento caratterizzato dalla progettazione e produzione conto terzi, giungendo a realizzare
una linea a marchio proprio di materie prime cosmetiche di origine naturale coperte da brevetti. Fermarsi
all’attivita di conto terzi (seppure evoluta) poteva essere molto rischioso: le grandi multinazionali tendono
progressivamente a ridurre il costo del prodotto a favore di crescenti spese nel marketing. L’azienda,
dedicata da sempre alla ricerca e allo sviluppo, alla formazione e all’informazione scientifica aveva al suo
interno le competenze per rendere possibile questo salto. Date le dimensioni contenute della nicchia in
cui si & deciso di operare € stato possibile sostenere un marchio e i brevetti di protezione delle materie
prime mentre non sarebbe stato credibile competere con i marchi e la forza delle grandi multinazionali sui
prodotti finiti da mass market.
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“La medesima operazione - ovvero arrivare a produrre con marchio proprio beni di largo consumo come
creme, saponi e shampoo - per una azienda di piccole dimensioni come la nostra era quantomeno
velleitaria. Ci saremmo drammaticamente scontrati con gli uffici marketing delle grandi multinazionali e
con i loro straordinari mezzi finanziari. Ci é sembrato piu opportuno e realistico usare le nostre
competenze in ricerca e il nostro marchio per realizzare materie prime e principi attivi da proporre alle
aziende farmaceutiche. Oggi la divisione Materie Prime vale il 40% del fatturato di Sinerga” (Sinerga).

Una via speculare a quella appena descritta, ma che risponde al medesimo obiettivo - rafforzarsi
attraverso il controllo di tutte le aree in cui si concretizza l’idea imprenditoriale - implica la costruzione
di legami stabili con i fornitori. Come sopra esemplificato, le aziende gia forti nelle attivita di ricerca e
sviluppo e di produzione acquisiscono ulteriore vantaggio dalla costruzione di un marchio e nella capacita
di proporlo al mercato. Parimenti le imprese prettamente commerciali connotate da una spiccata
sensibilita al marketing non presidiando direttamente la produzione possono recuperare posizioni
controllando il piu possibile la catena della fornitura. Per questo motivo le aziende piu attente si stanno
muovendo nella direzione di realizzare accordi strutturati con i fornitori se non, addirittura, arrivando ad
incorporarli attraverso operazioni di acquisizione.

Esemplificativo il caso della Ferrari Giovanni Industria Casearia S.p.A. impresa impegnata nella raccolta,
stagionatura e confezionamento di formaggi duri e nell’attivita commerciale di import/export di formaggi
da Germania e Francia.

“Nel DNA dell’azienda c’é una forte vocazione commerciale. La rete vendita e un asset fondamentale per
Ferrari. Per alimentare la rete vendita occorre una pluralita di prodotti, una gamma completa non solo
nazionale. In azienda esistono le competenze per relazionarsi nel modo pit opportuno con i caseifici
esterni. La relazione con i consorzi italiani (Grana Padano e Parmigiano Reggiano) é stata replicata
all’estero creando un accordo societario con un consorzio che raccoglie una cinquantina di piccoli caseifici
svizzeri. In previsione poi dell’ulteriore crescita nel mercato USA abbiamo provveduto all’acquisizione di
un piccolo caseificio sulle sponde del fiume Taro, patria del Parmigiano Reggiano, impegnato in
produzioni biologiche. L’idea che perseguiamo e quella di essere ancora piu credibili della proposta di
produzioni tipiche e di alta qualita: ’integrazione verticale a monte della catena del valore risponde
esattamente a questo scopo” (Ferrari Giovanni Industria Casearia).
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Dalla difesa all’attacco dei mercati

Una terza tendenza € quella di creare legami stabili con il mercato, con i clienti finali. Lo sforzo e ancora
sul fronte delle relazioni esterne, ma non riguarda piu la produzione: invece di investire ingenti risorse
solo in pubblicita, si va all’attacco dei mercati controllando la distribuzione, integrandosi a valle per
presidiare piu da vicino il mercato. Il marchio viene promosso e sviluppato (assieme alle vendite)
attraverso U'apertura di show room, di filiali commerciali, di negozi monomarca negli snodi mercantili
delle principali citta e U'insediamento di corner nei prestigiosi magazzini esteri. Vetrine pubblicitarie nelle
strade piu importanti del mondo che danno il segno della presenza dell’azienda in un certo mercato e
diventano fonti di confronto con il cliente finale, senza filtri, senza intermediari. Cosi facendo la qualita
delle produzioni diventa visibile e la visibilita consente di sostenere economicamente la qualita in un
circolo virtuoso dai risultati importanti. Questa tendenza € trasversale nelle imprese analizzate: risulta
indipendente dalle dimensioni e dal tipo di prodotto proposto. Si assiste ad una politica di marchio con
investimenti mirati a stringere il legame con il mercato nei settori piu svariati: da quelli tipici del Made in
Italy che in questa direzione si sono mossi con largo anticipo a quelli in cui scelte di questo tipo appaiono
meno usuali.

“L’internazionalizzazione in Artemide e avvenuta attraverso l’apertura di filiali commerciali di
proprieta, con showroom monomarca e presenza diretta. | mercati in cui investiamo riconoscono lo
sforzo. E’ una forte dichiarazione d’intenti: Artemide dimostra di credere in quel Paese, in quella citta in
cui apre la sua filiale e il mercato risponde positivamente. In parallelo abbiamo optato per una
segmentazione del mercato: si va alla ricerca di una fascia socio-culturale nel mondo in grado di
apprezzare i contenuti di design e di innovazione che caratterizzano la nostra produzione. Il livello
sociale in termini di ricchezza é condizione necessaria ma non sufficiente per apprezzare Artemide. E’
indispensabile che il cliente sia culturalmente preparato: senza cultura noi non possiamo fare nulla”
(Artemide).

“L’azienda produce manichini di alta qualita anche grazie all’iniezione di arte e di creativita apportata
personalmente da Gigi Rigamonti. L’immagine dell’azienda gode di grandi benefici dalle iniziative
“uniche”, con forte contenuto artistico e con rilevante ricaduta mediatica che sono rappresentate dalle
“installazioni di manichini” ideate e realizzate da Gigi Rigamonti con e per i grandi protagonisti della
moda (Valentino, Armani, Versace, Dior, Givenchy, Balenciaga, ...) in occasione di allestimenti di sezioni
di musei, di celebrazioni, di grandi esposizioni. Per alcuni anni, la realizzazione di questi eventi e stata il
business fondamentale dell’azienda. La notorieta e l’immagine sono sostenute anche dalle quattro show
room di La Rosa situate a Parigi, Amburgo, Madrid e Londra. Dal punto di vista commerciale e
distributivo [’azienda ha scelto di servire direttamente il cliente non passando attraverso distributori. La
rete commerciale copre [’Europa con cinque uffici supportati da quattro show room. Queste scelte danno
buoni risultati. Oggi [’azienda (il gruppo) occupa circa 130 persone, produce circa 100.000 pezzi [’anno (di
cui 70.000 in lItalia), fattura circa 24 milioni di euro (85% all’estero). Alcuni grandi clienti internazionali
(tra questi H&M che sta aprendo circa 500 nuovi negozi ogni anno) hanno scelto La Rosa come proprio
fornitore di riferimento per la qualita sia del prodotto sia del servizio” (La Rosa).

“Alla fine degli anni ’90, pur operando nel settore dei detersivi per la casa, abbiamo pensato che il
mondo non potesse finire con la Grande Distribuzione Organizzata, regolato solo da buyer che non
entrano nel merito di un prodotto e della sua qualita intrinseca. Abbiamo cosi deciso di concentrarci sul
canale della distribuzione al dettaglio. Abbiamo creato una scuola di formazione interna per preparare i
dettaglianti a consigliare il prodotto giusto e far conoscere tutta la nostra gamma. Abbiamo, poi, deciso
di aprire negozi monomarca: il primo progetto pilota é gia stato realizzato a Milano in Via Madonnina
nello storico quartiere di Brera. Un punto vendita totalmente dedicato all’igiene e alla cura della casa. Il
nostro sogno é quello di clonare questa iniziativa in giro per il mondo (Nuncas Italia).

Per controllare ancor meglio il mercato, per comprendere le problematiche di vendita, per avere piu
visibilita e promuovere la nostra immagine abbiamo avviato un progetto di apertura di negozi
monomarca. Il primo passo e stato condotto rilevando un punto vendita a Genova, di proprieta di un
nostro storico cliente. La seconda location sara su Milano e poi progressivamente esploreremo
opportunita all’estero. La volonta é quella di far conoscere [’idea di un mondo Pierre Mantoux non piu
solo legato al nostro prodotto originario - le calze e i collant - ma che include ['outwear e il beachwear
(Pierre Mantoux).
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Quello fin qui descritto & un circolo virtuoso al quale le imprese devono guardare con interesse, cercando
di entrarvi ciascuno con il proprio ruolo a seconda della propria storia, delle proprie competenze e della
propria vocazione. A qualcuna tra loro tocchera il ruolo centrale, di lancio dello stile, presidio del marchio
e di organizzazione della produzione; ad altre potrebbe essere piu confacente il ruolo di terzista evoluto,
specializzato su produzioni sofisticate da realizzarsi in partnership con [’azienda che controlla anche il
mercato. L’importante & condividere la linea strategica e comprendere bene questo modello organizzativo
caratterizzato da legami sempre piu stretti a monte con i subfornitori e a valle con i distributori. Allora,
anche se singolarmente piccoli, riusciranno a raggiungere grandi traguardi.

Dalla famiglia al management: andata e ritorno

L’ultima tendenza riguarda la modalita di gestione del personale adottata per sostenere un
posizionamento vincente come quello sopra descritto e, piu in generale, il modo e lo stile di governo
prevalente. Ancora una volta si tratta di relazioni forti, di capacita di costruire e mantenere legami
importanti. In molte delle aziende analizzate il rapporto diretto ed uno spirito di “clan” tra
’imprenditore, la famiglia proprietaria e i collaboratori viene prima di tutto, prima dei metodi che si
insegnano nelle business school per gestire le risorse umane. | rapporti con i collaboratori sono spesso
seguiti in prima persona dall'imprenditore.

L’ultima parola in tema di selezione dei collaboratori & sovente dell’imprenditore. | dipendenti in queste
realta sono persone chiamate per nome, sono conosciute e si sentono anche per questo riconoscenti alla
proprieta. Dentro 'impresa hanno imparato un mestiere, hanno messo a punto una professionalita che li
rende importanti per conseguire il risultato finale e ne sono consapevoli: riescono a comprendere il senso
ultimo del loro operato. Le relazioni tra proprieta, famiglia e collaboratori sono improntate al lungo
periodo, sono frequenti, sono basate sulla fiducia, mantengono ancora una connotazione di spontaneita,
non sono contaminate da logiche di potere e dai tecnicismi. Chi decide di stare a questo gioco mostra
livelli di motivazione e di coinvolgimento che le teorie organizzative non riescono a spiegare appieno e
che nessuna tecnica manageriale potra mai, da sola, garantire.

La questione della managerializzazione e senza dubbio sentita dalle aziende del campione seppure
declinata con varie sfumature. Quando perseguita, si concretizza tipicamente lungo le due direttive
dell’innalzamento del profilo dei dipendenti mediante l’inserimento o la promozione di responsabili
specializzati non appartenenti alla famiglia proprietaria e tramite l’introduzione di meccanismi di
funzionamento tesi a rendere pil razionali i processi decisionali (pianificazione strategica, piani di
marketing, controllo di gestione, sistemi di incentivazione etc.). Molte tra le imprese analizzate si stanno
incamminando lungo questo tracciato e stanno vivendo gli oneri e gli onori connessi al cambiamento.
Altre, le piu avanzate, hanno gia sperimentato questo processo di spersonalizzazione organizzativa, il
“passo indietro” della famiglia per lasciare spazio a dirigenti esterni e alle loro metodologie di lavoro. Cosi
facendo hanno perd anche conosciuto il lato oscuro della managerialita: la lentezza derivante da
un’eccessiva burocratizzazione; le difficolta nell’assegnazione di obiettivi specifici e nel controllo delle
deleghe assegnate; i fallimenti nella selezione di manager che sulla carta apparivano perfetti, mentre visti
in azione, risultavano piuttosto limitati; le dinamiche di potere; l’opportunismo legato all’orientamento al
breve periodo tipico di taluni dirigenti in carriera.

“Negli anni passati, data anche la giovane eta e [l’inesperienza della seconda generazione, abbiamo
optato per una forte delega e abbiamo creduto nella necessita di managerializzare [’azienda. Poi la
selezione e l’inserimento di manager in posizioni chiave, dall’amministrazione alle operation, non ha
funzionato. Abbiamo avuto gravi danni economici e delusioni di natura anche personale. Questa serie di
esperienze negative ci hanno portato a decidere di rientrare in forza. La famiglia e tornata solidamente
al comando con deleghe operative nelle funzioni fondamentali” (Sinerga).

Molte delle aziende analizzate sembrano ricercare, mese dopo mese, il mantenimento di un buon
equilibrio tra imprenditorialita e managerialita, tra famiglia e gruppi dirigenziali, tra rapporto diretto con
i collaboratori e l’adozione di strumenti analitici di gestione del personale e di governo dell’impresa. Gli
imprenditori intervistati non appaiono avversi alla managerializzazione ma, quelli che tra loro l’hanno
perseguita, nemmeno si illudono, avendola ampiamente conosciuta, che essa possa essere la panacea di
tutti i mali aziendali. La presenza di un imprenditore o di un nucleo famigliare alla guida dell’impresa che
opera secondo una prospettiva di lungo periodo nella presa di decisioni, coniugato ad un assetto
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manageriale non eccessivamente pesante, non troppo spinto, & un fattore di indubbia forza che rende
possibile la sopravvivenza anche delle imprese piu piccole in ambienti iper-competitivi.

“Rispetto alla generazione che ci ha preceduto abbiamo optato per un modello pit manageriale, per una
piu chiara divisione del lavoro e dei ruoli, per ’introduzione di meccanismi di governo piu oggettivi. Cio
detto, speriamo di non sbagliare nel mantenere una forte presenza della famiglia nelle posizioni
strategiche. Stiamo tentando la via di un compromesso tra famiglia e managerialita e ci sembra che il
gioco possa funzionare. Abbiamo la sensazione che i nostri clienti - molto piu grandi di noi - apprezzino
questo modello organizzativo che permette di dare risposte veloci e puntuali” (Ferrari Giovanni Industria
Casearia)

Tutte le nostre scelte strategiche - soprattutto quelle pit controintuitive - sono state dettate da un
orizzonte di lungo periodo che solo un imprenditore-proprietario puo avere. Le decisioni prese dai
manager dei nostri concorrenti multinazionali non hanno questa visione: sono orientate solo a risultati di
breve periodo. Data questa diversita di approccio riusciamo a smarcare i colossi: loro vanno a sinistra noi
¢i muoviamo a destra” (Nuncas Italia).

2.6. Le spinte al cambiamento

La ricerca sul campo presenta un vasto repertorio di decisioni, azioni, progetti, iniziative che sono state
sinteticamente definite “mosse strategiche”. La loro analisi, la loro mappatura e la loro interpretazione
consente di delineare i tratti essenziali della dinamica strategica delle imprese osservate, sul piano dei
contenuti (le scelte e le azioni a livello di posizionamento competitivo, di diversificazione, di
delocalizzazione, di integrazione, di assetto finanziario e via dicendo) e dei processi di acquisizione delle
risorse, di sviluppo delle competenze, di apprendimento organizzativo finalizzati alla realizzazione della
strategia deliberata.

L’ipotesi di fondo & che la dinamica strategica abbia sempre un qualche fattore scatenante, sia esso
ambientale o di natura interna, sia esso episodico o ricorrente nel tempo, sia esso proattivo o reattivo, sia
esso tempestivo o a scoppio ritardato. E che, piu in generale, debba essere collocata e valutata all’interno
dei processi di gestione strategica attuati dalle aziende. Si avranno cosi casi in cui la strategia & “gestita”
attraverso ’'uso consapevole di processi, metodologie e strumenti che consentono, da un lato, di
individuarne i contenuti e le condizioni per la sua realizzazione, dall’altro lato di controllarne
’avanzamento lungo le linee di sviluppo definite al fine, se del caso, di modificarle. Si avranno altresi casi
in cui la strategia realizzata € il risultato del combinarsi casuale di una serie di elementi e in cui ci si
limita, anche per periodi non brevi, a spremere ’assetto esistente senza preoccuparsi di metterlo in

discussione, di consolidarlo, di svilupparlo.

A partire da tali premesse di natura concettuale, € opportuno focalizzare ’attenzione sui fattori che
hanno innescato la dinamica strategica delle imprese osservate. Ed € opportuno farlo facendosi guidare
dagli interrogativi che hanno ispirato la stesura del questionario: quali sono state le principali spinte al
cambiamento delle imprese? Da quali tipi di pressioni sono state originate? In quali circostanze e perché
gli imprenditori e i manager si sono mobilitati ed hanno avviato processi di cambiamento strategico?

Come anticipato, il questionario indagava tre possibili insiemi di fenomeni scatenanti (l’ambiente esterno,
le risorse interne ed il contesto valoriale), lasciando aperta la possibilita di identificare altri fattori
meritevoli di una specifica collocazione ed interpretazione.

In chiave espositiva, € utile partire proprio da questi ultimi, dando risalto a due situazioni che hanno il
sapore del “luogo comune” ma che trovano significative evidenze anche all’interno del campione
osservato. Prima situazione: al di la di tante frasi di circostanza, il vero fenomeno che scatena i
cambiamenti aziendali & “la cassa vuota”, cioé, in termini piu rigorosi, una spirale di crisi che mina la
continuita aziendale. Seconda situazione: il cambiamento € spesso indotto da qualcosa di episodico, di
casuale, di imponderabile: un evento particolare, un incontro imprevisto, una provocazione, un colpo di
fortuna.

Orbene, questo approccio interpretativo da solo non funziona, € riduttivo, & di corto respiro. Non vi &
dubbio , infatti, che alcune delle aziende osservate abbiano innescato la dinamica strategica spinte dal
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deterioramento dell’equilibrio economico-finanziario. Non vi € altresi dubbio che di frequente le
interviste diano evidenza di incontri ravvicinati, di opportunita insperate, di vicoli ciechi, di finestre
illuminanti e chi piu ne ha piu ne metta. Ma € pur vero che il fatto di ricondurre la dinamica strategica
delle imprese alla sommatoria di singoli episodi piu 0 meno fortunati rischia di non dare ragione della
attivita di governo da esse attuate e delle performance da esse conseguite.

Ecco perché occorre tornare sui propri passi, passando in rassegna le evidenze emerse in merito ai fattori
di spinta al cambiamento esterni ed interni all’impresa.

Dall’ambiente esterno

| primi riscontri emergono dal contesto ambientale, dove si configurano opportunita, si annidano minacce,
si impongono risposte strategiche di attacco e di difesa delle posizioni raggiunte. | giochi nei confronti dei
concorrenti, le interazioni con il mondo dei fornitori e dei clienti, l’evoluzione dei confini geografici della
competizione, i cambiamenti nei sistemi distributivi, gli scenari tecnologici rappresentano fenomeni
ambientali ricorrenti e, di riflesso, diffuse spinte al cambiamento. Infatti, a puro titolo esemplificativo:

le mosse strategiche de La Rosa (ristrutturare la produzione per restare in ltalia; informatizzare i
processi produttivi degli stampi; puntare sull’ecologia) trovano i loro stimoli forti a livello di contesto
esterno, oltre che di speciali valori imprenditoriali;

Pierre Mantoux decide di indirizzare il prodotto “calza” verso il mondo della moda, di diversificare dalle
calze all’outwear e di aprire negozi monomarca di proprieta perché intende dare risposte strutturali
all’evoluzione del mercato e dei sistemi distributivi;

le dinamiche di mercato (ampliamento e segmentazione dei bisogni) e competitive (in particolare
U’iniziativa dei concorrenti belgi) determinano le scelte strategiche di Valente: internazionalizzazione e
innovazione nei sistemi di fissaggio;

l’ambiente, con differenti meccanismi di influenza, assume un peso fondamentale in tutte le scelte di
Carlo Gavazzi Space: progetto Agile, diversificazione dei segmenti di mercato e delocalizzazione
nell’area di Benevento;

per MA-FRA, il potenziamento della attivita di ricerca e sviluppo risponde alla crescita dei concorrenti ed
al rischio che il divario qualitativo nei loro confronti diventi incolmabile;

la mossa di Saes Getters di diversificare il portafoglio prodotti é scatenata dalla crisi del mercato del
televisore a tubo catodico, cui erano indirizzati circa i due terzi del fatturato aziendale.

Dalle risorse interne

Una seconda area di indagine € costituita dalla struttura interna delle aziende. E’ li che, in alcuni casi, si
originano processi innovativi imperniati sulla valorizzazione in nuove aree d’affari di risorse e di
competenze gia disponibili, nell’ambito di una sorta di “knowledge leverage”. E’ li che, in altri casi, si
percepiscono gap di conoscenze e di abilita da colmare all’interno di percorsi destinati a modificare
’assetto strategico dell’impresa. Non €, dunque, un caso che:

e in VRV la diversificazione (sviluppo di apparecchi criogenici per la creazione del freddo accanto ai
tradizionali reattori e scambiatori di calore) faccia leva sulle competenze interne;

e per Adler linvestimento produttivo nel nuovo centro di lavoro rappresenti la condizione
fondamentale per servire quali-quantitativamente un cliente strategico come le ferrovie tedesche;

e nelle vicende di Ferrari Giovanni Industria Casearia, [’acquisizione di un caseificio si legittimi con
l’esigenza di ampliare le competenze aziendali dalla funzione commerciale a quella produttiva;

e per F.R.M. Fabbriche Riunite Metalli, la mossa di acquisire un nuovo formuliere per la partecipata
francese si giustifichi con [’esigenza di colmare un gap di risorse che rappresentano la condizione
fondamentale per la difesa del territorio competitivo;

e la diversificazione di Saes Getters nei nuovi campi tecnologici dei materiali avanzati si radichi nello
sviluppo di competenze specifiche e nel reperimento di risorse organizzative dedicate.
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Dai valori

La terza area di riflessione € quella che indirizza !’analisi all’interno del contesto valoriale delle imprese,
degli imprenditori e dei manager che le gestiscono, dei collaboratori che, a differenti livelli e con diverse
responsabilita, contribuiscono quotidianamente alla realizzazione della strategia adottata. E’ l'area
espressiva dell’orientamento strategico di fondo dell’impresa, delle idee e dei convincimenti relativi al
campo di attivita, al finalismo, alla filosofia gestionale. E’ la dimensione “soft” della vita aziendale,
fondamentale per discriminare tra imprese di successo e imprese mediocri, tra percorsi fisiologici di
sviluppo e spirali patologiche di crisi. E’, al contempo, la dimensione piu difficile da rappresentare, da
mappare, da commentare, proprio perché prende forma attorno alle tensioni, agli errori, alle passioni, al
carisma, alla leadership dei protagonisti della vita aziendale. Qui, piu ancora che nelle altre due
dimensioni di indagine, tornano utili i riscontri delle aziende osservate ma soprattutto le idee, i
convincimenti, le ipotesi-forti degli intervistati. In sintesi, le loro parole:

legittimando gli investimenti sul portafoglio prodotti, in Elettrotec si afferma che “ogni prodotto nasce e
muore, ha un suo ciclo di vita e soprattutto deve piacere al cliente, non all’inventore”;

le scelte strategiche di internazionalizzazione e di segmentazione del mercato perseguite da Artemide
risultano imperniate su un’idea forte dell’imprenditore: “occorre vivere seriamente”;

la visione imprenditoriale di Leu Locati ruota attorno alla progettazione e alla realizzazione di prodotti
esclusivi, di alto prezzo, per una clientela di prestigio che “non puo correre il rischio di arrivare ad un
party e di trovare una borsetta uguale”;

in Nuncas, si afferma che solo con un orientamento di lungo periodo si possono fare scelte in
controtendenza con quanto appare scontato nel breve termine: “il mondo non puo finire con la Grande
Distribuzione, regolata da buyer che non entrano nel merito del prodotto, della sua qualita intrinseca”;

le complesse e articolate vicende strategiche di Tenova trovano un elemento di sintesi nei valori e nelle
aspirazioni della proprieta: grande passione per il “fare” (“la passione per gli atomi, non per gli
elettroni”), forte vocazione all’industria, orientamento al lungo periodo;

gli investimenti in ricerca come base per la difesa del territorio competitivo trovano una efficace sintesi
nei convincimenti dell’amministratore unico della Premium 1922: “Non tutti in azienda sono soddisfatti
degli alti costi di ricerca e sviluppo, ma per svilupparsi occorre lanciare il cuore oltre [’ostacolo,
guardando avanti con coraggio”.

L’importante e rispondere

Risulta immediato, a questo punto dell’analisi, interrogarsi in merito all’esistenza di un fenomeno che
prevalga sugli altri, di una spinta che domini sulle rimanenti. Si tratta di un obiettivo cognitivo che é gia
stato esplorato nell’ambito della elaborazione quantitativa dei risultati del questionario. Come osservato,
in numerosi casi e lecito ipotizzare che le pressioni prevalenti siano state di natura esterna; in altrettanti
casi le spinte al cambiamento sono da collegarsi al contesto valoriale ed alla dinamica delle risorse; in non
pochi casi vi € stata un’azione determinante e congiunta di fattori tanto esterni quanto interni alle
imprese.

Il problema puo anche essere posto diversamente. Va da sé che i pesi relativi tra fenomeni di contesto e
spinte interne possano essere diversi, in relazione ai settori di attivita, alle dinamiche di mercato, agli
scenari tecnologici cosi come agli assetti strategici e organizzativi, alla disponibilita di risorse finanziarie,
alla configurazione degli organi di governance e via dicendo. Ma cio che effettivamente conta € che le
aziende gestiscano la strategia, siano in grado di rispondere ai cambiamenti strutturali di ambiente,
sappiano mettere in discussione il paradigma in essere per riorientarlo in stretta coerenza con ’evoluzione
del contesto competitivo. Nel concreto, infatti, ogni strategia & destinata, presto o tardi, a dare origine
ad un divario tra attese e risultati, rendendo indispensabile e ineluttabile una qualche attivita di gestione
strategica.
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In linea generale, la ricerca fa emergere aziende che hanno attuato efficaci processi di gestione
strategica, che hanno modificato strutturalmente il modello di interazione con l’ambiente competitivo,
che hanno rimosso i comportamenti inerziali e che hanno incentivato la sperimentazione, che hanno
investito risorse ed energie alla ricerca di nuove condizioni di equilibrio economico e di creazione di
valore.

Lo hanno fatto consapevoli che l’innovazione strategica € per sua stessa natura rischiosa e che non
necessariamente € destinata a generare risultati positivi. Lo hanno fatto governando e superando gli
ostacoli che insorgono nell’ambito di qualsiasi processo innovativo: in fase di percezione, quando non si
riconosce l'esistenza di opportunita e minacce a livello ambientale; sul piano motivazionale, quando, pur
identificando gli spazi di sviluppo, non si entra in logica di risposta, non si prende iniziativa, si decide
deliberatamente di stare fermi; in termini di contenuti, quando si vorrebbe rispondere ma non si € in
grado di progettare il “come”; a livello di coordinamento, quando si identificano i tasselli del disegno
strategico ma non si riesce a muovere |’organizzazione nella direzione auspicata. Lo hanno fatto sospinte
da una forte tensione al cambiamento, da una sana apertura all’apprendimento, da uno spiccato
orientamento al lungo periodo, da una importante mobilitazione di risorse. E questo soprattutto grazie ai
valori, alle idee, ai convincimenti degli imprenditori e dei manager che le hanno guidate e che le stanno
guidando verso obiettivi sempre piu sfidanti. Si potrebbe affermare, grazie al loro coraggio, quel coraggio
e quella ricerca del nuovo che, girando qua e la per le aziende, sono state efficacemente assimilate allo
“spirito di Ulisse”.

Le mosse strategiche per la competitivita: trenta casi a confronto 39



%

-

MP DVEEVINCE

{

f

L’azienda e la sua storia

L’azienda nasce nel 1989 per iniziativa di Umberto Covelli e di due suoi colleghi che
decidono di lasciare 'azienda nella quale lavorano e di mettersi in proprio. Nel corso
degli anni 1990 si modifica 'assetto proprietario con 'uscita dei due soci originari di
Umberto Covelli e con l'ingresso di altri soci privati italiani.

| prodotti sono valvole a sfera, particolari tipi di “rubinetti” che in svariate configurazioni
e dimensioni trovano applicazione in moltissimi settori nei quali si lavorano fluidi:
chimico, farmaceutico, alimentare, petrolifero, ecc.

La nuova avventura imprenditoriale si basa sulla ferma convinzione di poter offrire al
mercato prodotti con speciali caratteri di affidabilita; speciali caratteri che derivano da
quattro brevetti sviluppati da Umberto Covelli e da uno dei suoi soci. A partire dagli anni
’80 l’affidabilita delle valvole a sfera - in particolare di quelle utilizzate negli impianti
chimici che in caso di guasto potrebbero produrre disastri - diventa un elemento cruciale
nella competizione; solo alti e dimostrabili livelli di affidabilita permettono vendere e di
praticare prezzi remunerativi.

| quattro brevetti iniziali sono ancora oggi validi sul piano tecnico e scadranno nel 2013.
Un quinto brevetto, sempre relativo a doti di sicurezza e di affidabilita, & stato registrato
nel 2008. Oggi tutti i singoli pezzi venduti da Adler SpA (quasi 100.000 per anno) devono
essere singolarmente accompagnati da un certificato di qualita.

Al momento della fondazione si & scelto un nome “Adler” che evocasse la superiorita del
prodotto e l’affidabilita “tedesca”. La localizzazione a Santo Stefano Ticino e stata
suggerita dalla esistenza nella zona di fornitori e di maestranze valide, oltre che dai buoni
collegamenti con le infrastrutture di trasporto.

Con i suoi 54 dipendenti, Adler SpA, nel panorama mondiale dei produttori di valvole a
sfera € una realta di piccole dimensioni; in Italia operano parecchi concorrenti di
dimensioni piccole e medie, mentre all’estero operano pochi grandi competitori che
hanno organici di 1.000 - 5.000 persone.

Adler punta sulla qualita e sulla affidabilita dei propri prodotti e serve direttamente i
clienti finali che utilizzano le valvole a sfera; il contatto diretto con il cliente utilizzatore
consente di sviluppare rapidamente ed efficacemente le soluzioni personalizzate richieste
dai clienti stessi. | grandi concorrenti producono e vendono in larga misura prodotti
“normali” e li vendono a distributori commerciali.

Le vendite attuali sono destinate per il 55% a circa 800 clienti italiani e per il 45% ad un
piu piccolo numero di clienti esteri. Un recente cliente di grande importanza e
rappresentato dalle Ferrovie Tedesche per i vagoni ferroviari che trasportano prodotti
petroliferi e chimici.

Come concetto e come configurazione di base, la valvola a sfera & un prodotto maturo e
consolidato e i relativi componenti - inclusi elementi critici quali le sfere, gli steli e le
sedi in “teflon” - sono facilmente acquisibili sul mercato. Adler SpA, progetta l’intero
prodotto, ma fabbrica al proprio interno soltanto “il cuore” delle valvole pil piccole e sia
il corpo sia il cuore di quelle piu grandi.

Da vari anni i produttori di componenti si stanno concentrando e stanno spostando le loro
produzioni nei Paesi a basso costo di manodopera. Cid pud rappresentare una minaccia
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per Adler SpA che, osservata su scala globale, € di piccole dimensioni e dunque dispone di
bassa forza contrattuale nei confronti dei fornitori di componenti; inoltre, diventa ancora
piu critico il controllo della qualita dei componenti stessi.

Negli anni recenti (2005-2008) le problematiche che hanno assorbito maggiormente

’attenzione del top management sono state:

1. Llaggiornamento dei processi produttivi con, in particolare, |’acquisto di un potente e
sofisticato “centro di lavoro” che incrementa la capacita produttiva, la flessibilita e
la qualita;

2. il continuo sviluppo dei prodotti; si tratta di piccoli ma essenziali miglioramenti;

3. la ricerca di nuovi fornitori di componenti (che spesso hanno impianti delocalizzati) e
lo stretto controllo di qualita;

4. lo sviluppo di una procedura informatizzata per l’emissione automatica e immediata
dei certificati di qualita delle singole valvole;

5. linvestimento in “risorse umane” con l’inserimento, in particolare, di tre ingegneri;
’impresa si muove in direzione della managerializzazione;

6. la gestione dei brevetti.

Le recenti mosse strategiche di successo e le loro origini

La prima mossa rilevante e stata l’inserimento di tre ingegneri e un generale upgrading
delle posizioni e delle figure professionali. Gli obiettivi sono: (a) rafforzare la reputation
tecnica e U’affidabilita dell’azienda (anche in relazione al crescente peso delle norme
ISO); (b) avviare il percorso di managerializzazione della struttura, ossia di indipendenza
dall’imprenditore fondatore. Si sono ottenuti risultati di maggior credibilita e di migliore
immagine dell’azienda; i nuovi inserimenti sono stati fonte di nuove idee; la revisione
organizzativa ha prodotto maggior motivazione delle persone poiché ora appaiono piu
chiare le prospettive di crescita professionale e di carriera.

La seconda mossa, stimolata anche dal contratto con le Ferrovie Tedesche, e stata
’acquisto del nuovo centro di lavoro. E’ aumentata la capacita produttiva, sono cresciute
la qualita e la flessibilita, si sono ridotti i costi.

La terza mossa € stata lo sviluppo della nuova procedura informatica per ’emissione dei
certificati di qualita relativi ai singoli pezzi prodotti. Si sono ridotti i costi eliminando
lavori manuali ed & notevolmente migliorato il servizio; oggi i clienti ricevono i certificati
contestualmente ai prodotti, mentre in precedenza li ricevevano dopo quattro settimane.

La prima mossa serve per essere sempre un passo avanti nello sviluppo dei prodotti e per
essere partner credibili ed efficienti dei clienti. Inoltre, & bene offrire ai dipendenti la
possibilita di crescere professionalmente all’interno, che rappresenta un potente fattore
motivante. Ancora piu importante, si tratta di garantire la vita duratura dell’impresa
anche senza l'imprenditore fondatore.

La seconda mossa € una risposta diretta all’opportunita e necessita di ampliare la
capacita produttiva, alzare la qualita e ridurre i costi.

La terza mossa deriva da pressioni dei clienti e dall’obiettivo di evitare rischi di
contestazioni e di penali.

La prima mossa trova origine soprattutto nella visione e nei valori dell’imprenditore,
mentre le altre due sono direttamente rivolte a gestire l’ambiente competitivo.
L’acquisto del centro di lavorazione € da leggere anche come sviluppo di una risorsa
distintiva in termini di capacita di produrre grandi volumi di prodotti di alta qualita a costi
contenuti.
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Gli errori e le prospettive

Un “errore” & stato quello di non crescere sufficientemente dal punto di vista
dimensionale: Adler rimane piccola nel settore e cio produce diseconomie di scala; in
particolare, si & deboli nei confronti dei fornitori di componenti speciali quali le
microfusioni.

Un secondo errore € stato quello di iniziare un po’ in ritardo gli inserimenti di nuove
persone con alta qualificazione in azienda.

In tema di prospettive future, nel settore non si prevedono particolari cambiamenti. Adler
punta sul fatto che le normative diventino sempre piu strette in modo tale da poter far
valere la propria qualita e i propri brevetti.

42 Le mosse strategiche per la competitivita: trenta casi a confronto



- ‘ ,’;./.:'
R\ Cosi.L VE i

Il design nell’ltalia del dopoguerra

Artemide produce e distribuisce apparecchi di illuminazione tecnica e residenziale in
tutto il mondo, offrendo prodotti che possiedono un alto contenuto di design oltre a
tecnologia avanzata ed innovazione. Viene fondata nel 1959 da Ernesto Gismondi,
ingegnere spaziale specializzato in missilistica, e dal suo socio e amico Sergio Mazza.

Cosi racconta gli esordi aziendali il fondatore: “Avevo cominciato, un po’ per scherzo,
insieme all’architetto Sergio Mazza, a voler rinnovare la concezione dell’illuminazione
nelle case degli italiani. A quei tempi, nel ’59, le imprese proponevano solo prodotti
disegnati e fatti prima della guerra, manufatti piuttosto banali che non avevano
particolari requisiti estetici: dovendo ricostruire U’ltalia non ci si era preoccupati troppo
dell’illuminazione. In quel momento abbiamo deciso di fare qualcosa di diverso, era nato
il design, il mio socio faceva ’architetto, io l’ingegnere un po’ spinto, nel senso che non
ero proprio legato al cemento armato come gli altri ingegneri, io studiavo missili...
Abbiamo cosi provato a disegnare creando una societa e abbiamo fondato Artemide. Nel
’71 ormai ’azienda era cresciuta. Siamo passati da un modello artigianale ad uno di
produzione industriale. Poi abbiamo iniziato a costruire anche dei mobili, in plastica
stampati, in fibra di vetro con resina e poliestere, una mescolanza per ottenere delle
superfici splendenti, fatte prima a mano e poi meccanicamente con delle presse. La
faccenda si faceva molto seria, ma a me interessava fare le macchine, sviluppare
I’azienda, facevo l'ingegnere imprenditore; nel ‘71 il mio amico ha detto di non essere
piu interessato e invece io si, ho comprato il suo 50%, ho venduto tutto per poterlo pagare
e da quel momento ho controllato per intero la societa”.

L’evoluzione della formula imprenditoriale

L’intuizione iniziale che diede un oggettivo vantaggio competitivo all’azienda fu quella di
riformulare i prodotti per ’illuminazione attraverso la collaborazione con i piu importanti
designer milanesi (Gio’ Ponti, Vico Magistretti, Gae Aulenti).

Questo orientamento strategico fu poi affiancato dalla scelta di aprirsi ai mercati esteri: a
partire dagli anni ‘80 Artemide amplia il suo ambito di azione attraverso ’apertura di
filiali commerciali, di showroom in tutto il mondo e, di recente, nei mercati emergenti. In
parallelo al processo di internazionalizzazione e coerentemente con esso, si allargano le
collaborazioni con designer internazionali (Richard Sapper, Mario Botta, Santiago
Calatrava, Karim Rashid ed altri) e si realizzano alcune acquisizioni di aziende del settore

specializzate in segmenti di prodotto di interesse per il completamento della gamma di
Artemide.

Nel 2007 il fatturato si € attestato intorno ai 120 milioni di euro di cui il 70% viene
esportato. L’azienda € presente in 58 paesi con 47 showroom di proprieta, ha attivita di
produzione in 5 stabilimenti (Italia, Francia, Stati Uniti, Ungheria), due vetrerie (ltalia e
Repubblica Ceca) ed impiega circa 700 persone. Il Gruppo Artemide conta nel mondo 24
sociéta controllate e collegate.

Dalle origini ad oggi, l’attenzione del fondatore si € sempre concentrata su alcune
problematiche avvertite come cruciali: la ricerca di nuovi mercati, lo sviluppo di nuovi
prodotti e la segmentazione del mercato. Si tratta di temi sui quali attualmente lavora e
si impegna la maggior parte delle aziende. Cio che ¢ interessante € il modo particolare
secondo cui Artemide ha saputo declinarli.
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La vocazione internazionale di Artemide parte da una concezione molto particolare:
’idea non é quella di esportare ma di vivere la vita dei luoghi in cui si propongono i propri
prodotti per ’illuminazione. Cio si traduce nell’apertura di societa Artemide per entrare
nelle dinamiche del territorio in cui si vuole operare, confrontandosi seriamente con il
mercato a livello di usanze e costumi, di normative, di specificita politiche e sociali.
Insediarsi in una nazione con filiali dirette significa credere in quel Paese: “La potenza
dell’idea e stata quella di andare in tanti Paesi, presentarsi con i propri prodotti, cercare
di introdursi e poi di piantare un seme che si chiamasse Artemide, con punti vendita
rigorosamente monomarca. Ho sempre mal sopportato la cooperazione. Faccio tutto da
solo, i negozi sono solo nostri, ne abbiamo 47 in questo momento e sono tutti flagship.
Questo € il nostro modo di penetrare nei mercati”.

Lo sviluppo dei prodotti

Con riferimento allo sviluppo dei prodotti, a partire proprio dalla visione del fondatore, in
Artemide si percepisce una tensione continua alla ricerca dell’archetipo del futuro, alla
progettazione di nuovi modelli perché “I’immagine si consuma”. E’ come se ci fosse la
consapevolezza che l’azienda non possa vivere sfruttando la rendita di un passato
glorioso. Per esempio, della lampada “Tizio” nel 1972 sono stati venduti un milione e
mezzo di pezzi, della “Tolomeo” nel 2007 ne sono state prodotte e distribuite 500.000
copie. Nonostante questi risultati eclatanti, Artemide non si ferma ai modelli di punta,
ma continua incessantemente la ricerca del nuovo. In questa azienda, piu che in altre,
emerge la capacita di cambiare pur avendo alle spalle una quantita di successi
straordinari.

La segmentazione del mercato

Una terza concezione forte in azienda riguarda il criterio di segmentazione del mercato.
L’idea e quella di muoversi costantemente per individuare quella fascia socio-culturale in
grado di apprezzare i contenuti di design e di innovazione che caratterizzano la
produzione di Artemide.

Il livello sociale - specificatamente di ricchezza del potenziale cliente - & condizione
necessaria ma non sufficiente per apprezzare la gamma di prodotti Artemide. E’
indispensabile che il cliente sia anche culturalmente preparato: “Se il nostro cliente non &
acculturato noi non possiamo vendere nulla. Detto questo, abbiamo scelto come politica
di andare in giro per tutto il mondo a trovare quei signori che sono socio-culturalmente
adatti a noi: il 10% in Italia, il 3% in Cina e poi in Russia o nei paesi arabi”.

Data questa precisa politica di marketing tesa a conquistare una fascia specifica di
mercato, le economie emergenti (quelle appartenenti ai BRIC e i gia citati paesi arabi)
rappresentano per Artemide una grande opportunita che va cavalcata con le dovute
cautele.

Una acquisizione sbagliata

Gli ultimi anni di Artemide non sono stati privi di errori. La decisione che ex-post viene
giudicata dalla direzione come la piu negativa riguarda ’acquisizione di una societa
tedesca che fabbrica apparecchi di illuminazione da esterno. L’operazione é stata pensata
per completare la gamma di prodotti abbinando gli articoli da giardino, parchi e strade.
L’organizzazione, fortemente centrata sulla figura dell’imprenditore proprietario che
controllava direttamente le vendite, non ha retto all’uscita dello stesso. In sua assenza, la
rete di vendita si € rivelata debolissima e, dopo alcuni anni chiusi in perdita, la direzione
di Artemide ha optato per una dismissione della societa.
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Una forte propensione al cambiamento

Il fondatore Ernesto Gismondi manifesta ancora forte una tensione al cambiamento
nonostante i moltissimi anni dedicati all’azienda e i numerosi successi raggiunti, elementi
che potrebbero tranquillamente indurre ad un atteggiamento molto piu conservatore.

Le prospettive per il futuro sono duplici: da un lato ci si & preparati ad un possibile
ingresso in borsa con relativo cambiamento dei meccanismi di governance, dall’altro si sta
riflettendo su una diversa concezione del prodotto da illuminazione. La sensazione & che
si stia passando e ci si muovera sempre di piu da un concetto di illuminazione basato sulla
centralita del corpo illuminante alla creazione di effetti di luce e di ombra che danno
emozione. Il corpo illuminante passa in secondo piano, il cliente acquista un progetto che
crea una serie di effetti luminosi suggestivi: “Noi stiamo lavorando su questo: luce
emozionale, progettazione dell’effetto luminoso e non solo del corpo, progettazione
dell’ombra”.
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L’azienda e la sua storia

Asco Pompe, associata Assolombarda, fa parte del Gruppo Finder Pompe. Per fornire un
quadro organico degli accadimenti, quanto segue é riferito al Gruppo nel suo complesso.

Finder Pompe produce e vende una gamma piuttosto ampia di pompe speciali e di filtri
utilizzati in settori quali Oil & Gas, chimico e alimentare. La sede del Gruppo & a Merate
(Lecco); gli stabilimenti in Italia (Merate e Rozzano), in Francia (Bron e Venissieux) e in
Cina (Fu An e Weihai). Il fatturato 2007 & di 68 milioni di euro con un EBITDA di oltre 10
milioni.

Opera in un contesto relativamente stabile che negli ultimi dieci anni non ha manifestato
particolari discontinuita. Il Gruppo Finder Pompe in tale contesto €& cresciuto
notevolmente, prevalentemente mediante acquisizioni e puntando sempre sul contenuto
tecnologico dei prodotti. Oltre alla notevole crescita, i cambiamenti piu profondi
riguardano: (a) ’assetto proprietario che € caratterizzato dalla presenza, a partire dal
1992, di fondi di venture capital e di private equity: (b) la parziale delocalizzazione delle
produzioni in Cina; (c¢) la diversificazione in settori strettamente correlati.

La storia dell’azienda si pud riassumere nei passaggi seguenti. Carlo Vergani, gia
progettista presso Ercole Marelli (produttore, tra [’altro, di pompe), nel 1948 fonda con il
collega ing. Vismara, una societa per la produzione di pompe. Nel 1952 i soci si separano
e Carlo Vergani fonda la “Societa italiana Pompe Ing. Vergani & C.”. Dal 1952 al 1983 la
societa cresce regolarmente e nel frattempo Carlo Vergani ha tre figli due dei quali
entrano in azienda. Nel 1982 si manifestano divergenze in merito alle opportunita di
crescita (prodotti speciali o prodotti di massa) e l’ing. Ezio Vergani esce acquistando la
Asco Pompe. Nel 1987 l’ing. Ezio Vergani viene richiamato in azienda; si costituisce la
Holding Finder Pompe che aggrega ’azienda originaria e Asco Pompe; l’ing. Ezio Vergani
viene posto a capo del Gruppo. Nel 1992 entra il primo fondo (Sofipa di Mediocredito) e si
ristruttura la proprieta che passa prevalentemente nelle mani dell’ing. Ezio Vergani. La
quota di Sofipa viene successivamente riacquistata. Nel 1994 iniziano alcune produzioni in
Cina. Nel 1997 si compie la prima acquisizione in Francia con l’ingresso e il supporto di 3i
Investments. Sempre nel 2003 viene fondata una nuova societa per la produzione di filtri
(prodotti complementari alle pompe); [’occasione € rappresentata dall’incontro con una
persona particolarmente competente in tale settore. Le quote di 3i Investments vengono
successivamente riacquistate. Nel 2006 si attuano rilevanti investimenti produttivi in
Cina: 2/3 della nuova produzione sono assorbiti dal mercato cinese, 1/3 dagli altri
mercati. Nel dicembre 2007 un fondo di private equity di ABN Amro entra con la
maggioranza del capitale; U'obiettivo € quello di realizzare 2 o 3 importanti acquisizioni
portando il fatturato da 68 a 120 milioni di euro. Dieci manager vengono coinvolti nel
capitale del gruppo. Nel luglio 2008 viene acquistate la Cerpelli Pompe di Querceta
(Lucca), fondata nel 1904, che ha I’ Qil & Gas come mercato di riferimento.

Negli anni recenti, 2005-2008, ’attenzione della proprieta e del top management si sono

concentrate soprattutto sui temi seguenti:

1. la finanza orientata alla futura crescita mediante acquisizioni: l’ingresso di un fondo
di private equity con la quota di maggioranza del capitale;

2. il rafforzamento di un team manageriale coeso e competente; sviluppo di una cultura
aziendale basata su tre principi: (a) il rigore dei numeri; (b) la trasparenza del
bilancio e la correttezza verso il fisco; (c) la continua ricerca del nuovo (“spirito di
Ulisse”);

3. il continuo aggiornamento dei processi produttivi e lo sviluppo di nuovi prodotti;

4. la delocalizzazione di alcune produzioni in Cina con le relative problematiche di
apertura di nuovi mercati di approvvigionamento e di sbocco.
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Le recenti mosse strategiche di successo e le loro origini

Una mossa di fondo, di tipo istituzionale, € stato l’ingresso, a fine 2007, del fondo private
equity di ABN Amro che ha acquisito la maggioranza del capitale; l'obiettivo di breve e
medio periodo € quello di essere pronti a realizzare 2 o 3 acquisizioni che portino a
raddoppiare il fatturato.

La seconda mossa consiste nell’investimento in un sito produttivo cinese per la produzione
delle pompe relativamente piu semplici. Il risultato e stato un volume di vendite in Cina
molto piu alto del previsto: i 2/3 della produzione sono stati assorbiti dal mercato cinese
e 1/3 dagli altri mercati. | costi di produzione sono relativamente bassi e la qualita é
buona.

La terza mossa € stata la conquista dei grandi clienti del settore Qil & Gas (grandi societa
di engineering e grandi societa petrolchimiche) che e in grande crescita. Questa mossa ha
richiesto l’affinamento dei prodotti e [’adozione di un marketing aggressivo. | risultati
sono stati positivi in termini di volumi di vendita e, non meno importante, per le relazioni
dirette instaurate con i clienti “di punta”.

La quarta mossa € lo start-up dell’azienda Asco Filtri che produce beni complementari
alle altre linee di prodotto del Gruppo Finder Pompe. Si tratta di una diversificazione
correlata che ha permesso di entrare anche in nuovi mercati.

La prima mossa € originata dall’idea di fondo della necessita della crescita e della
separazione dei destini dell’impresa da quelli delle persone proprietarie.

La delocalizzazione in Cina faceva leva su una precedente positiva esperienza maturata
nel 1999. L’obiettivo principale era quello della riduzione dei costi, ma il risultato piu
importante, imprevisto, € stato quello dei grandi volumi di vendita in Cina.

La conquista dei clienti Oil & Gas fa parte della strategia generale della crescita che
richiede il contatto diretto con i clienti che guidano lo sviluppo tecnologico, che possono
assorbire grandi volumi e che apportano reputazione e referenze a livello mondiale.

Lo start-up di Asco Filtri & nato dall’incontro con una persona con notevoli esperienze e
competenze nel settore filtrazione e con visioni affini a quelle della proprieta di Finder
Pompe. Si é colta l’occasione per ampliare ’offerta agli attuali clienti e per entrare in
nuovi mercati.

Gli errori e le prospettive

Un errore e stato l'eccesso di fiducia del capo azienda nella propria capacita di
selezionare i manager provenienti dall’esterno. In varie occasioni gli inserimenti non
hanno dato i risultati sperati. Ora questa attivita € delegata a specialisti di ricerca e
selezione del personale.

Un altro errore & stata |’acquisizione di un’azienda troppo piccola e troppo legata
all’imprenditore-fondatore, ma per il resto troppo poco strutturata rispetto alle esigenze
del Gruppo Finder Pompe.

La prospettiva futura € quella di un’azienda di dimensioni nettamente piu grandi e con un
capitale aperto, non piu a stretto controllo familiare.
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Il Gruppo Bracco € una multinazionale che opera in tre principali aree di business:
diagnostica per immagini, prodotti farmaceutici etici e da banco, servizi per la salute.

La diagnostica per immagini rappresenta il business principale per fatturato, oltre il 60%
di quello consolidato, e si é sviluppato nel tempo su iniziativa della terza generazione che
a partire dagli anni settanta ha avviato un profondo processo di diversificazione di cui
oggi si raccolgono ancora i frutti. In questo settore di attivita, oltre a disporre di un
network di ricerca internazionale di altissimo livello, si produce e si commercializza
un’ampia offerta composta da materie prime nonché prodotti, strumentazioni e soluzioni
per la diagnostica. Gli insediamenti produttivi sono in Italia, in America del Nord e in
Cina. La rete vendita & di proprieta in alcuni mercati ritenuti di maggior interesse,
mentre in altri si ricorre a distributori locali. Nel complesso Bracco Imaging € un marchio
conosciuto in oltre ottanta paesi del mondo, con posizioni di leadership nella risonanza
magnetica, negli ultrasuoni, nella medicina nucleare, nella diagnosi a raggi X.

La divisione farmaceutica ha un’importante presenza in Italia: Bracco si colloca fra le
prime 10 imprese nazionali nel settore producendo e commercializzando prodotti a
marchio proprio o su licenza in aree terapeutiche come quella gastrointestinale,
neurologica, endocrinologica e cardiovascolare.

| servizi alla salute sono invece offerti in ambito strettamente locale e rappresentano una
piccola quota del fatturato. Sono erogati attraverso il Centro Diagnostico Italiano, una
struttura poliambulatoriale, con sede principale a Milano e con unita satelliti in tutta la
Lombardia, dedicata alla prevenzione, alla diagnosi e alla cura.

Il fatturato consolidato nel 2007 € pari a circa 900 milioni di euro, prodotti per oltre il 60
% all’estero, con gli Stati Uniti che si attestano come principale mercato sbocco.
Complessivamente il Gruppo occupa circa 2800 addetti, una parte significativa dei quali
opera all’interno di tre centri di ricerca localizzati a Ivrea, Ginevra e Princeton.

Cenni storici

Il Gruppo Bracco nasce nel 1927 per iniziativa di Elio Bracco che fonda [’originaria societa
italiana prodotti E. Merk che nel 1936 diviene societa anonima Bracco.

Fin dalle origini la storia del Gruppo e segnata dalla stretta alleanza fra la famiglia Bracco
e il Gruppo tedesco Merck. Un’alleanza industriale che e cristallizzata nella struttura
dell’assetto proprietario dove il capitale sociale della capogruppo € equamente suddiviso
fra le due parti fino all’inizio del nuovo millennio quando la famiglia Bracco, guidata da
Diana - terza generazione - decide di riacquistare la quota dei tedeschi allorché
esprimono un certo interesse a disinvestire pur mantenendo in vita quegli accordi che
permettono di commercializzare in Italia alcuni dei prodotti del gigante farmaceutico
tedesco, attraverso la divisione farmaceutica.

Fino alla fine degli anni settanta Bracco si presenta fondamentalmente come un’azienda
monobusiness; sono le attivita di produzione e di commercializzazione dei farmaci che
generano la maggior parte del fatturato e animano la gestione. L’alleanza con Merck, in
questa prospettiva, € una delle principali determinanti del successo e della crescita.
Peraltro, fin dal dopoguerra, il Gruppo gia propone sul mercato alcuni mezzi di contrasto
per la diagnostica e finanzia programmi di ricerca e sviluppo in quest’area, ma ’apporto
in termini di risultati & ancora marginale.
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Il punto di svolta & rappresentato dallo sviluppo della molecola di iopamidolo che
consente di realizzare il primo mezzo di contrasto non ionico pronto all’uso. E’ una vera e
propria rivoluzione di mercato che porta in breve tempo a disporre di una gamma di
offerta protetta da brevetti, con un forte appeal commerciale che consente di penetrare
efficacemente il mercato italiano e di presentarsi sui mercati internazionali ricercando
partnership locali per assicurare uno sbocco commerciale alla produzione dell’azienda.

La strategia di prodotto si accompagna, peraltro, ad una scelta che grande importanza
riveste per il futuro del Gruppo: si decide fin da subito di centralizzare negli stabilimenti
italiani la produzione delle preziose materie prime per realizzare i mezzi di contrasto,
dando ai partner esteri locali solo la possibilita di acquistarle per farne uso nelle loro
applicazioni sui mercati locali. Questa impostazione, quando i primi brevetti scadono e si
rischia ’attacco dei concorrenti, si mostra vincente perché il Gruppo riesce a proteggersi
dalla concorrenza degli inevitabili imitatori sostituendo barriere di tipo legale con altre di
natura tecnologica e finanziaria. L’aver scelto di centralizzare e controllare la produzione
delle materie prime in due stabilimenti, uno a Cesano Maderno e uno a Torviscosa,
consente infatti di sviluppare impianti produttivi di ampia scala e ad altissima tecnologia
che forniscono un vantaggio economico tale da rendere poco conveniente l’ingresso di
nuovi attori che, fra ’altro, hanno pure difficolta a decifrare le competenze produttive
che portano al funzionamento degli stessi impianti, ben protette in seno all’azienda.

All’inizio degli anni ottanta, fondandosi sui risultati di grande successo nella crescita del
business dei mezzi di contrasto, Diana Bracco intuisce che €& possibile giocare un ruolo di
leader in un segmento attrattivo e con potenzialita di crescita. Si decide pertanto di
intraprendere un piano di sviluppo industriale improntato su alcuni principi chiave:
espansione del core business della diagnostica per immagini; aumento del grado di
internazionalizzazione; ingresso diretto nei mercati strategici principali, anche con
insediamenti produttivi; creazione di un’unita di ricerca e sviluppo con proiezione
internazionale e di eccellenza.

Il nuovo orientamento da i suoi frutti a partire dalla fine degli anni ottanta e si evolve
progressivamente negli anni seguenti fino ad arrivare ai nostri giorni, fra decisioni
pianificate e sfruttamento di opportunita che si presentano di volta in volta sul mercato.
Nel complesso si intervallano numerose operazioni di crescita per linea esterna ed
interna.

Dapprima ’acquisizione della svizzera Sintetica SA, nel 1987, che diviene poi Bracco
Suisse. Nel 1990 la costituzione della joint venture con il Gruppo giapponese Eisai per lo
sviluppo e la commercializzazione di alcuni mezzi di contrasto in questo mercato. Nel
1993 la costituzione di Bracco - Byk Gulden, joint venture con il Gruppo tedesco Byk
Gulden per penetrare i mercati dell’Europa centrale.

Nel 1994 la prima grande acquisizione cross-border: ’acquisto di Squibb Diagnostic.
Considerato che questa realta rappresenta il principale canale di vendita del gruppo in
America, appena la capogruppo Squibb annuncia la sua volonta di dismettere, il Gruppo
Bracco decide prontamente di candidarsi all’acquisto per evitare di perdere una quota
rilevante di fatturato a favore dei concorrenti. L’operazione & molto impegnativa, sia sul
fronte finanziario sia su quello manageriale, perché la nuova partecipata € una tipica
azienda americana managerializzata, di dimensioni molto maggiori dell’acquirente,
nonché operativa in fasi della filiera produttiva e distributiva della diagnostica a valle
rispetto a quelle tradizionalmente presidiate.

Malgrado l’integrazione non sia facile e impegni alcuni anni, la squadra dei top manager -
che ben conosce il settore nonché la cultura e il vertice aziendale del Gruppo italiano -
facilita un processo molto articolato che consente di compiere un importante salto
dimensionale.

L’internazionalizzazione prosegue negli anni successivi; ad esempio, nel 2000 si acquisisce

Resolution Pharmaceuticals, azienda canadese specializzata nello sviluppo di prodotti
radio-farmaceutici; nel 2001 Acist Medical System, azienda statunitense leader nel settore
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dei sistemi avanzati di gestione e somministrazione di mezzi di contrasto; nel 2002
Volume Interaction, azienda di Singapore leader nel settore delle soluzioni high tech per
la diagnostica e la chirurgia. Fino ad arrivare al 2008, con l'ultima operazione che si
conclude con l'acquisizione e il delisting dell’americana E-Z- EM, uno dei maggiori
produttori di mezzi di contrasto e strumentazione medica per la radiologia intestinale.

{

f

L’ambizione di crescita non si esaurisce con il piano di acquisizioni, ma alimenta anche
una serie di investimenti diretti che portano alla costituzione, fra U’altro, di Bracco UK,
Bracco Far East, Bracco Diagnostic Canada.

L’orientamento al mercato e la “determinazione a crescere” non distolgono nel tempo il
Gruppo dal mantenere una forte attenzione all’investimento in attivita di ricerca e
sviluppo. Anzi. Diana Bracco sul punto € molto determinata: “scegliere un asse
tecnologico, diventare eccellenti su quello, quindi sviluppare la crescita in modo ossessivo
su quell’asse”.

Nel 1989 si decide pertanto di costituire a Ginevra il secondo centro di ricerche del
Gruppo dopo quello storico di Milano, oggi a Ivrea. Il terzo polo scientifico e tecnologico
prende invece forma nel 1994 in occasione dell’acquisizione di Squibb Diagnostic;
Pricenton ne ¢ la sede.

Nel corso degli anni si crea cosi una rete internazionale di ricerca dedicata all’imaging
diagnostico fra le pil importanti al mondo. A Ivrea si svolge la ricerca di base per la
realizzazione di nuovi mezzi di contrasto per i raggi X e per la risonanza magnetica,
nonché alcune attivita di ricerca e sviluppo in ambito farmaceutico. Ginevra diviene il
punto di riferimento per le attivita di ricerca sui mezzi di contrasto per !’ecografia e i
sistemi di rilascio controllato dei principi attivi. Mentre Princenton si focalizza nello
sviluppo di innovazioni nel campo della risonanza magnetica e della medicina nucleare. |
risultati non mancano se si considera che Bracco detiene oltre 1500 brevetti.

Mosse strategiche

Le mosse strategiche che caratterizzano gli ultimi anni dell’evoluzione del Gruppo sono
ascrivibili ad un comune ceppo di origine: il desiderio della proprieta e del management
di prima linea di crescere dimensionalmente.

Questo orientamento si accompagna a una propensione all’investimento di lungo periodo,
fondamentale in un settore ad alta tecnologia dove i processi di sviluppo di nuovi prodotti
possono richiedere molti anni. In questa prospettiva, il settore e le sue evoluzioni si
configurano piu che altro come fattori facilitanti delle scelte strategiche aziendali, anche
tenuto conto che il Gruppo € uno dei leader di mercato a livello globale.

Tre recenti mosse strategiche particolarmente significative sono state: (i) l’acquisizione,
nel 2007, di un’impresa americana quotata (delistata dopo ’acquisizione) operante nel
settore affine dei diagnostici per gastroenterologia; in questo modo € stata ulteriormente
rafforzata la presenza in America e si € compiuto un passo di diversificazione correlata;
(ii) Uapertura di un impianto produttivo in Cina con ’obiettivo non tanto della riduzione
dei costi quanto dell’affermazione di una forte presenza diretta in questo enorme
mercato; (iii) il passaggio ad una presenza diretta in alcuni Paesi dell’Europa centrale, in
sostituzione di una precedente presenza in joint con operatori locali; per favorire un
maggior controllo delle dinamiche del mercato.

Di particolare importanza per il successo del Gruppo e il sistema di governance e la
qualita del management di primo livello.

La “managerializzazione spinta” di Bracco non induce peraltro la famiglia a svolgere solo
un ruolo di proprieta e di controllo: il passaggio dalla terza alla quarta generazione é gia
in corso da tempo e il giovane nipote di Diana Bracco, Fulvio, si sta preparando ad
assumere ruoli di vertice sempre piu importanti, rafforzandosi nel mestiere di
imprenditore e come top manager nelle diverse partecipate del Gruppo.
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Nel 1981, all’interno del Gruppo Gavazzi, presente in tutto il mondo con produzione e
commercializzazione di turbine e impianti elettromeccanici, la capofila Carlo Gavazzi SpA
creo una divisione denominata Carlo Gavazzi Controls, specializzata nel settore dei
controlli industriali ad alta tecnologia. La divisione “Controls” assunse altresi una
connotazione “spaziale” per la sua capacita a realizzare sistemi complessi nel settore
delle apparati di terra per i test e dell’elettronica di bordo dei satelliti. Si trattava
ovviamente di un settore di frontiera tecnologica che poteva dare ritorni di ogni tipo,
anche di immagine, alle altre attivita storiche dell’azienda e che, inoltre, risultava
stabilmente in crescita. Dopo i primi anni di attivita come sub-fornitore di singoli
componenti e in particolare di apparati elettrici per il supporto dei test di terra, il Gruppo
Gavazzi favori dapprima ’ingresso nel capitale di Aeritalia - trasformando la divisione in
Carlo Gavazzi Space SpA, - e successivamente quello della famiglia Fuchs. Quest’ultima,
originaria dell’Alto Adige, ma da tempo trasferitasi in Germania, aveva maturato,
soprattutto attraverso Manfred Fuchs, notevoli competenze nel settore: prima con
responsabilita di ricerca e di gestione alla Erno, una storica azienda aerospaziale tedesca,
e poi con una propria attivita imprenditoriale, OHB System, divenuta ben presto un
atelier per realizzare sistemi spaziali e satellitari di nicchia. Dopo un primo investimento
al 33%, nel 1996, la famiglia Fuchs rilevo l'intero pacchetto azionario dell’azienda
nominando Manfred Fuchs Presidente.

Il sistema spaziale & spesso costituito da tre principali componenti: il lanciatore, che
colloca in orbita i veicoli spaziali, il satellite che, una volta in orbita, rileva immagini ed
elabora informazioni da inviare a terra, e il ground segment, che ha il compito di
ricevere, raccogliere ed elaborare le suddette informazioni. Contemporaneamente la
filiera produttiva comprende tre attori principali: i prime contractor, aziende che hanno
la capacita tecnica e gestionale per assumersi la responsabilita verso il cliente finale della
fornitura completa del satellite, i sub-contractor, aziende di piccola dimensione e molto
specializzate che forniscono parti di prodotto finale e dalla forte e continuativa relazione
con il sistemista o prime contractor, e i fornitori, che realizzano prodotti e/o servizi
standard con scarso contributo intellettuale e rapporti di semplice compravendita con il
sistemista.

Un cambiamento di strategia

L’avvicendamento proprietario di cui si € accennato poco sopra coincide con un radicale
cambiamento strategico: da fornitore di apparecchiature di terra a prime contractor di
importanti progetti delle principali agenzie spaziali europee. La nuova strategia
consisteva nell’abbandonare le difficolta del mercato della componentistica,
caratterizzato da elevata concorrenza e bassi margini, per diventare un prime contractor
in grado di produrre sistemi spaziali “chiavi in mano” e di competere sul mercato
internazionale. La Gavazzi € oggi un’azienda di ingegneria in cui la capacita di produzione
elettronica € in gran parte esternalizzata, cosi come tutta l’attivita meccanica, ma dove
esistono le capacita tecniche e gestionali per progettare, integrare, assemblare e
certificare i vari prodotti: ’azienda risponde sia della gestione generale del sistema che
della realizzazione di alcuni sottosistemi, mantenuti all’interno per la loro criticita.

Oggi Carlo Gavazzi Space fa parte dell’ holding della famiglia Fuchs nell’ambito della
quale U’amministratore delegato e il direttore generale godono di ampia autonomia
decisionale, con la necessaria condivisione della strategia aziendale.

Si tratta di un settore tipicamente industriale (“un prodotto come tanti altri, con un po’
piu di fascino”), ma basato sul capitale umano (“dieci persone di alto livello possono fare
la differenza”). 41 milioni di euro di fatturato e 180 dipendenti nel 2007 (9 dirigenti, 90%
laureati).
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Il mercato & molto particolare: la dimensione pubblica € molto forte con attivita di
sviluppo sotto il controllo dell’Agenzia Spaziale Europea. Parte del budget & gestito con
attivita nazionali direttamente dall’Agenzia Spaziale Italiana. Infine, ’azienda ha accesso
al mercato per progettazione e vendita a paesi terzi di sistemi spaziali: oggi tale mercato
vale solo il 15% del fatturato. A livello europeo c’é grande competizione dovuta ad
eccesso di capacita.

;

Strategia e organizzazione per il prossimo futuro

Carlo Gavazzi Space oggi realizza prodotti per clienti istituzionali e conduce attivita di
ricerca cofinanziata. Le attivita industriali che ’azienda conduce sono a forte contenuto
innovativo e ad elevato rischio tecnologico. L’ambiente normativo, i modelli contrattuali
e i processi gestionali abitualmente utilizzati dalla pubblica amministrazione italiana sono
pero rigidi e burocratici. Un esempio delle difficolta che comporta operare nel settore
spaziale e dato dall’esperienza maturata dall’azienda nel Progetto AGILE: a fronte della
necessita di una revisione contrattuale con l’Agenzia Spaziale Italiana su un progetto che
vedeva riconosciuto il ruolo di sistemisti e dunque strategico, l’azienda ha deciso con
grande difficolta di sopportare i maggiori costi, di evitare il contenzioso durante
U’esecuzione dei lavori (in quanto i ritardi introdotti avrebbero compromesso il ritorno
scientifico della missione) e di ultimare il progetto. A satellite lanciato con successo, il
surplus di costi & stato riconosciuto dal committente. Questo tipo di atteggiamento volto
al mantenimento degli impegni dell’azienda guida nella realizzazione della missione, in un
contesto in cui la competenza tecnica € data per scontata, € ritenuto particolarmente
importante dal cliente, ma € altrettanto faticoso da costruire e da mantenere.

Infine, occupandosi di sistemi, spesso soggetti a forte ciclicita, |’azienda ha ritenuto
opportuno diversificare U'offerta operando in diversi segmenti di mercato. Avendo, ad
esempio, percepito che si poteva creare un cartello di aziende italiane nel segmento di
terra dei lanciatori, Carlo Gavazzi Space ha deciso di investire in questo specifico
segmento, costruendosi una solida competenza e assicurandosi huove commesse.

Tutto cid ha ovviamente conseguenze organizzative, soprattutto in termini di confini
make or buy decision: in passato, l’azienda faceva molto all’interno e comprava poco
all’esterno, poi, anche recentemente, €& stata aumentata l’esternalizzazione. Oggi,
coerentemente con quanto deciso a livello di strategia, occorre rivedere criticamente le
decisioni di esternalizzazione per presidiare maggiormente la qualita e ’innovazione e
per migliorare ulteriormente la progettazione. Infatti, nonostante una consolidata rete di
fornitori e sub-contractor di fiducia, & necessario mantenere in azienda le tecnologie
critiche e abilitanti.
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Corema, costituita nel 1950 per iniziativa di Angelo Mariotti, produce apparecchi per il
controllo termico dei fluidi per uso industriale e soddisfa le richieste piu varie nel campo
della termoregolazione e refrigerazione dei processi industriali.

Un mercato di destinazione importante & quello della trasformazione delle materie
plastiche (60% del fatturato) ma altrettanto significativi sono i settori nei quali la
regolazione della temperatura & un parametro rilevante del processo produttivo:
lavorazioni meccaniche (asportazione di truciolo e laser), fonderie e pressofusione,
industrie petrolchimiche, macchine da stampa, filati sintetici. Attualmente [’azienda, che
occupa una cinquantina di dipendenti, é di proprieta di Giovanni Scafidi, che svolge anche
i compiti di managing director.

Da manager a imprenditore

La storia di Corema presenta molti tratti comuni con le vicende di tante piccole e medie
imprese che popolano ’economia italiana. Fondata da un imprenditore tecnico, Angelo
Mariotti, lo sviluppo aziendale trova impulso grazie all’ingresso dei figli, Alfredo e Paolo,
che aprono nuovi mercati, in Italia e all’estero. Dalla seconda meta degli anni novanta gli
scenari cambiano radicalmente. Quelli esterni, perché le dinamiche di settore fanno
crescere la pressione competitiva e riducono gli spazi economici. Quelli interni, perché
l’ingresso della terza generazione non apporta competenze e capacita coerenti con i
fabbisogni indotti dal mercato e dalla situazione aziendale.

A fronte del percorso di crisi che caratterizza i primi anni del nuovo millennio, ’azienda
decide di aprirsi ad un contributo esterno, nella forma del temporary management,
coinvolgendo Scafidi, ex manager con una lunga carriera alle spalle e che vanta
significative esperienze di risanamento in aziende comparabili a Corema.

Entrato nel 2003 con una partecipazione del 10%, Scafidi imposta un piano di
ristrutturazione  importante, imperniato su alcune direttrici di  sviluppo
(internazionalizzazione, reingegnerizzazione dei prodotti e dei processi produttivi,
miglioramento del servizio di assistenza tecnica) e sul recupero di efficienza, attraverso
una robusta riduzione di organico.

Ma ancor piu interessante € che nel tempo Scafidi diventa imprenditore: la famiglia
Mariotti esce dal capitale e, attualmente, Scafidi € titolare del 90% delle quote mentre il
10% € nelle mani di un altro azionista interno. E’ un passaggio di non poco conto, ricco di
stimoli, di opportunita, di sfide, ma altresi denso di rischi, di tensioni, di minacce. Non &
forse un caso che, ripercorrendo i possibili errori di questi anni, Scafidi si soffermi su una
serie di dubbi: aveva senso tentare di cambiare un’azienda con oltre cinquant’anni di
storia, irrigidita dai comportamenti e dai valori della famiglia proprietaria? Vi sono degli
interventi che potevano essere anticipati? C’erano altre strade per gestire il processo di
ristrutturazione? Tant’e! Il dado € tratto e non si torna certo indietro.

Quando il livello della sfida si alza

Non vi € dubbio che a mettere in discussione una storia, un portafoglio prodotti,
un’immagine consolidatesi in decenni di attivita siano state le dinamiche che hanno
caratterizzato ’ambiente competitivo.

Nel corso dell’ultimo decennio, la domanda di mercato € cresciuta quantitativamente e si
e fatta piu sofisticata qualitativamente. Ma anche ’offerta € aumentata, con il risultato
che la pressione competitiva interna al settore si & fatta piu intensa, che i prezzi medi
sono diminuiti e che la redditivita & decisamente peggiorata. Gli attori in campo sono
numerosi, le forze sempre pit minaccianti. Basti pensare allo sviluppo dell’elettronica nei
processi operativi, che ha spostato i produttori “meccanici” verso la “meccatronica”,
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costringendo Corema e i suoi competitor a produrre sistemi sempre piu sofisticati, con
tolleranze sempre minori. Oppure all’impatto ambientale: in accordo con il protocollo di
Kyoto, i gas refrigeranti a base di freon sono stati sostituiti con altri fluidi ecologici
provocando un reengineering nella progettazione delle macchine. O, ancora, al tema del
risparmio energetico: si lavora sempre piu sul free cooling: macchine che sfruttano le
condizioni climatiche per raffreddare i fluidi refrigeranti senza utilizzare organi meccanici
in movimento. O, da ultimo, alla minaccia costituita dalle multinazionali del
condizionamento civile che entrano nel condizionamento industriale.

Questi ed altri fenomeni documentano quanto il livello delle sfide concorrenziali si sia
innalzato e consentono di cogliere due tendenze strutturali che stanno interessando le
aziende del settore della termoregolazione: la concentrazione (molte aziende di
dimensioni artigianali sono uscite dal settore) e |’esternalizzazione delle attivita no core
(i produttori si focalizzano su progettazione e assemblaggio e terziarizzano le lavorazioni
intermedie).

Quando gestire non basta, occorre ristrutturare

Come in altre vicende aziendali, la tentazione € quella di discutere dei percorsi di crisi e
delle strategie di risanamento, degli aspetti organizzativi e finanziari dei processi di
ristrutturazione, del ruolo del management e della proprieta al loro interno.

Le vicende Corema si prestano, piu efficacemente, ad esemplificare alcune azioni
manageriali e a far emergere alcune considerazioni sul ruolo dei valori imprenditoriali.

Tra le tante azioni intraprese in questi anni recenti, si sottolineano:

1. in tema di finanza, anche in relazione alla depatrimonializzazione causata dalle
perdite, un importante progetto di ristrutturazione del debito;

2. in tema di processi produttivi e di organizzazione interna, il massiccio intervento di
terziarizzazione di attivita di carpenteria, quadri elettrici, preassemblaggi e di
riduzione degli organici (da 110 a 45 dipendenti, tra i quali &€ da segnalare una ventina
di nuovi assunti destinati a colmare importanti gap di competenze);

3. in tema di marketing, la formulazione di una strategia di vendita imperniata sulla
riduzione degli OEM (alti volumi, ma margini molto bassi), sull’incremento degli EU,
sullo sviluppo della penetrazione in alcuni mercati europei;

4. in tema di gamma di prodotti, il completo reengineering delle linee di prodotto.

Decisioni ed azioni ad elevato impatto, maturate e portate a compimento in tempi
relativamente ristretti, avvinte a sistema dall’obiettivo del riequilibrio economico,
obiettivo ormai quasi raggiunto.

Viene spontaneo domandarsi: sono stati “folgoranti” i cambiamenti esterni o per troppo
tempo ’azienda ha assunto comportamenti inerziali e non ha adeguato il proprio assetto
strategico alle dinamiche di contesto? Ad evidenza, gli elementi a disposizione non
consentono di sciogliere un nodo cosi articolato e complesso.

Corema suggerisce tuttavia uno stimolo di riflessione sul contesto valoriale. La famiglia
Mariotti aveva costruito un’azienda integrata, che realizzava all’interno anche la
carpenteria e la verniciatura; Scafidi ha impostato il proprio piano attorno ad un’azienda
leggera, flessibile, “molto piu servizio e molto meno macchine”.

Il dilemma strategico si € risolto, in buona sostanza, con il cambio di proprieta, ma non
senza assorbire energie, diluire i tempi, far perdere opportunita. Non & da escludere che
la proprieta storica abbia faticato ad entrare in una logica di cambiamento, superando
idee e convincimenti radicatisi nel tempo e accogliendo la sfida del “noi non [’abbiamo
mai fatto”.
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In proposito, & opportuno ricordare una delle mosse piu importanti su cui, non senza
fatica, ha lavorato Scafidi: il trasferimento della sede in un nuovo edificio,
geograficamente distante, piu competitivo sul piano dei costi e con un forte significato

simbolico, quello di “rompere con il passato”.
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Disa (Diesel Iniezione Societa Anonima) nasce nel 1941 per iniziativa dello zio dell’attuale
amministratore, che in precedenza produceva radio. Il motore diesel viene messo a punto
a fine ottocento dall’omonimo inventore come evoluzione del motore a scoppio “Otto”.
Tutti i motori diesel, da allora, sono fondamentalmente uguali: la differenza & costituita
principalmente dall’apparato di iniezione: il prodotto di Disa. Esso risponde a tre finalita:
elevare la pressione, dosare la quantita di carburante e polverizzarlo. E’ tuttora realistico
dire che il numero di motori diesel prodotti nel mondo dipende da quanti apparati di
iniezione si € in grado di realizzare. Con LUattivita dell’ingegner Bosch da motore
marginale per navi, treni e industrie il motore diesel diventa un motore di larga
produzione per camion e poi anche per auto: mentre in Europa i prodotti Bosch hanno
sempre avuto il monopolio del mercato, negli Usa ogni casa automobilistica ha realizzato,

o fatto realizzare su proprio progetto, un apparato di iniezione specifico.

Due mercati sinergici

56

Nel 1957 Bosch entra, e ben presto dilaga, in Italia con i suoi prodotti e Disa, che fino ad
allora realizzava un proprio assortimento “simil Bosch”, decide di realizzare anche il
prodotto americano. Difatto ancora oggi nell’azienda sopravvivono entrambe le anime:
quella tradizionale di ricerca e adattamento su misura del prodotto Bosch con
destinazione “primo impianto” e quella di copiatura a minor costo (“siamo dei pirati”) per
motori americani, destinata all’aftermarket. Si tratta di due mercati per un certo verso
sinergici: il primo, quello del primo impianto, & essenzialmente europeo mentre il
secondo, quello per la ricambistica, € mondiale. Nel primo c’é esigenza di altissima
qualita produttiva con programmazione massiccia ed alti investimenti tecnologici e di
progettazione fortemente a rischio perché specifici al mercato di riferimento: tutto cio ha
pero notevoli ricadute nel mercato della ricambistica dove si riversano tutte le
competenze materiali e immateriali maturate. | concorrenti sono le multinazionali che,
tuttavia, hanno difficolta a rispondere con celerita e precisione alle mutevoli richieste del
cliente (“una volta ottenuta ’approvazione del primo impianto € poi difficilissimo essere
sostituiti”). Per contro qui la forza contrattuale di Disa € minima e i prezzi sono in
costante discesa (meno 5 % all’anno circa) anche in periodi di crescita del mercato. Nel
settore della ricambistica, al contrario, il mercato € molto piu trasparente con tanti
concorrenti sparsi nel mondo, ma con minor capacita qualitativa per la diversa storia
rispetto a Disa: c’é dunque maggior forza contrattuale e margini piu alti.

Anche in termini di ciclo di vita del prodotto i due comparti sono complementari: mentre
nel primo Disa opera all’inizio e alla fine del ciclo in funzione rispettivamente delle
proprie capacita innovative e progettuali (fase della messa a punto di un nuovo prodotto)
e della capacita di sfruttare efficientemente anche fasce di mercato di ridotta
dimensione (fase del prodotto declinante), nel secondo caso opera in tutte le fasi, tranne
in quella iniziale dove il motore € ancora in garanzia e gli eventuali pezzi di ricambio sono
garantiti dalla casa madre e dunque originali.

Nel 1990 la tecnologia americana dell’apparato di iniezione destinato ai motori industriali
vince su quella europea e Bosch, per continuare a competere, & costretta a comprare
l’azienda di General Motors che produce le pompe-iniettore: questo sforzo, anche
finanziario, la costringe a trascurare temporaneamente la produzione di alcuni
componenti del sistema di iniezione e cio si tramuta in una nuova opportunita per Disa,
gia all’avanguardia in tale campo.

Il fatturato 2007 € di 16 milioni di euro di cui il prodotto per la ricambistica copre il 70% e
quello per il primo impianto il 30% rimanente. | dipendenti sono 160, di cui 25 interinali.
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Nella specifica combinazione strategica adottata dall’azienda la difesa del “primo
impianto” € fondamentale perché se si perde |'obbligatorieta di fare innovazione
collegata a questo segmento si rischia poi sulla “ricambistica”di essere erosi dalla
capacita di competere sul costo delle imprese cinesi. C’@ dunque la necessita di
mantenere nel tempo un forte equilibrio tra innovazione (“primo impianto”) ed efficienza
(“ricambistica”). A questo oggettivo problema di prospettiva futura dell’azienda
I’imprenditore cerca di rispondere, finora con successo, con una doppia azione: da una
parte con Uinvestimento in macchinari di assoluta avanguardia e un’ulteriore
informatizzazione dell’azienda che permetta il miglioramento della programmazione
produttiva, un rapporto piu stretto tra progettazione e produzione e la riduzione del
personale in staff. Dall’altra con la continua attenzione dedicata al miglioramento della
relazione con i collaboratori (sia formale che informale): ne consegue un ottimo clima
aziendale, un grande coinvolgimento delle persone e la flessibilita nella gestione (turni,
straordinari, ridotto assenteismo). Quanto all’innovazione tutti gli sforzi sono concentrati
nella fase ideativa e progettuale, nel tentativo, una costante nella storia dell’azienda, di
saper trovare risposte creative ai problemi emergenti: occorrera anche maturare
rapidamente, dopo anni di rinvio, la decisione circa l’ingresso in settori alternativi come
’avionica e la meccanica ad alta densita di ricerca anche per contrastare una perdita di
vantaggio competitivo nei confronti di potenziali concorrenti.

Si puo dunque concludere che ’affermazione dell’imprenditore (“Il nostro stabilimento é
una parte di Cina alle porte di Milano, ma noi tra gli addetti ai lavori del nostro settore
siamo un brand mondiale”) rappresenta assai sinteticamente non solo la storia
dell’impresa, ma anche la sua linea evolutiva futura.

Un problema per il futuro
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L’azienda e la sua storia
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Di professione ingegnere, di indole innovatore. Nasce da questo profilo circa 30 anni fa
nel milanese, Elettrotec, un'azienda che oggi conserva dimensioni medio-piccole, ma che
vanta una capillare presenza su tutti i principali mercati internazionali.

La sua attivita inizio nel 1977: ben presto si concentro sulla progettazione e realizzazione
di apparecchi di controllo per fluidi e costrui sulla miniaturizzazione di prodotto il suo
segno distintivo. Oggi |’azienda fattura quasi 9 milioni di euro, dei quali il 60% conseguiti
sui mercati esteri, in prevalenza nell’area europea.

Negli anni settanta i pressostati trovano impiego principalmente nei sistemi di
funzionamento e controllo delle macchine utensili e sono offerti solo da multinazionali
americane e tedesche, che importano e distribuiscono sul territorio nazionale la loro
produzione locale. Questa offerta tuttavia, non soddisfa pienamente le esigenze
specifiche dei clienti italiani, e, per di piu, impone una politica di prezzi alquanto
onerosa. In un mercato in cui la domanda non €& pienamente soddisfatta si inserisce
Elettrotec con un’offerta che fin da subito si distingue per qualita tecnica e progettuale e
con un occhio al contenimento dei costi per poter aggredire le multinazionali presenti sul
mercato.

Negli anni a seguire lo sviluppo € reso possibile dal combinarsi di diversi fattori che
mutano gradualmente |’impostazione strategica del fondatore, un ingegnere meccanico
promotore di una vocazione imprenditoriale fortemente orientata al prodotto, alla
continua ricerca di soluzioni tecnicamente raffinate, con una visione di crescita
prevalentemente locale.

Si assiste cosi a un ampliamento graduale del campo di attivita con l’introduzione sul
mercato di nuove linee di prodotto. Tanto che oggi Elettrotec € in grado di progettare,
produrre e commercializzare un’ampia gamma di apparecchi di controllo per i fluidi, che
consentono di monitorare le variabili di pressione, vuoto, temperatura, livello e portata.
Gli apparecchi trovano impiego in svariati settori come quello degli impianti per
[’automazione industriale, dei sistemi oleodinamici e pneumatici di movimentazione,
delle macchine utensili, del trattamento delle acque, degli impianti per lindustria
chimica, farmaceutica, navale e alimentare.

Il sistema di offerta non si arricchisce solamente nel numero di referenze a catalogo, ma
si rinnova sulla scia del cambiamento dei bisogni dei clienti industriali che si intende
servire. Di pari passo allo sviluppo dell’ampiezza e della profondita del catalogo prodotti,
si promuove la linea delle soluzioni personalizzate per alcuni gruppi di clienti, ovvero
produzioni su commessa sulla base di specifiche tecniche elaborate congiuntamente in
fase progettuale.

E’ un nuovo modo di vendere, ma anche di produrre e di assistere il cliente durante le fasi
del ciclo di sviluppo e impiego del prodotto. E’ una scelta strategica intrapresa per
arricchire ’applicazione tecnica con contenuti a valore aggiunto, intangibili, di natura
intellettuale, tesi a differenziare ’azienda rispetto ai suoi concorrenti, anche sui mercati
internazionali, dove le grandi aziende multinazionali di origine americana continuano a
primeggiare.

L’aumento dell’ampiezza di gamma, dal pressostato ai vuotostati, ai livellostati, ai
termostati, ai sensori e agli indicatori digitali, cosi come lo sviluppo di produzioni su
commessa incidono profondamente sulla configurazione dell’assetto aziendale. Al punto
di rendere necessari vari interventi per ampliare il patrimonio di competenze tecniche e
commerciali e per adeguare la struttura e l’organismo personale ai nuovi bisogni
organizzativi. L’organizzazione funzionale caratterizza ancora l’azienda, ma le famiglie
professionali che le stesse funzioni rappresentano mutano e si arricchiscono negli anni per
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poter presidiare meglio le nuove tecnologie di prodotto, e per sviluppare competenze di
progettazione, vendita e assistenza post-vendita che in precedenza non erano fattori di
rilevanza competitiva.

Sul fronte produttivo, viene fatta una scelta: Elettrotec si occupa della parte progettuale
e dell’assemblaggio, la produzione di componenti di base & delegata a una rete di
subfornitori e terzisti. Una politica volta a minimizzare il capitale investito in azienda, a
valorizzare le competenze specifiche dei partner di filiera, ma anche a marcare il suo
orientamento e la sua cultura.

Lo sguardo al mercato e l’attenzione a una configurazione efficiente e “leggera”
dell’assetto aziendale non esauriscono pero i tratti distintivi della formula di successo. Vi
€ un terzo elemento di non minore importanza: la ricerca di forme di protezione della
proprieta intellettuale sia sui mercati italiani sia in quelli esteri. In Elettrotec si brevetta
cosi ogni componente, una buona regola che il fondatore innesta nel “software
aziendale”, nella cultura e che influenza tuttora molte decisioni strategiche: “si investe
dove si brevetta”.

Il 2001 € un anno cruciale. La prematura scomparsa del fondatore nei giorni della caduta
delle torri a New York coincidono con il cambio di stile di management dell'azienda.
Proseguire o vendere? Il nodo € presto sciolto grazie alliintuito e all'attento studio delle
circostanze che palesemente tracciavano un percorso da seguire in aree e settori
fortemente innovativi.

Da un imprenditore ad un’imprenditrice, da una prima generazione a una sorta di seconda
generazione che rifonda quanto tramandato, intervenendo nella gestione aziendale
all’insegna di tre linee guida: maggiore delega al management, sviluppo di nuovi progetti,
internazionalizzazione. Tutto per assicurare un successo duraturo.

La pagine piu recenti sono cosi segnate da alcuni eventi di particolare importanza. Il
ripensamento delle politiche di marketing mix, portando a termine ’ampliamento
dell’offerta, riposizionando alcuni prodotti, diluendo la dipendenza dai distributori per
uno sbocco diretto sul mercato, attraverso una rete di agenti. Pil recentemente la
penetrazione del mercato degli OEM (Original Equipment Manufacturing) con il
conseguente lancio della linea delle soluzioni personalizzate e U'istituzione di figure di key
account manager. Infine ’avvio di un piano di ingresso nel mercato cinese, con un ufficio
di rappresentanza, e poi quello russo ed americano.

Mosse strategiche

Le principali mosse strategiche che segnano le evoluzioni piu recenti del binomio
strategia-struttura scaturiscono, in buona parte, dal desiderio di crescita e di
cambiamento dell’imprenditrice accompagnato da una lettura per certi versi distaccata
della realta e da un orientamento al mercato e all’investimento di lungo periodo.
Crescere € necessario per affrontare una competizione che si fa sempre piu
internazionale, cambiare € invece un fattore fisiologico poiché tutto subisce gli effetti del
tempo: si lancia un prodotto, lo si sviluppa, lo si valorizza sul mercato, lo si sostituisce
con qualcos’altro di meglio.

L’ambizione di crescita accelera il processo di internazionalizzazione e la penetrazione di
nuovi segmenti di clientela, per valorizzare il patrimonio tecnico dell’azienda. Ma non si
esaurisce con la sola proposizione dell’offerta tradizionale a nuovi gruppi di clienti bensi,
come la storia illustra, trascina Elettrotec verso una deriva innovativa sulla cui scia sono
ideate nuove applicazioni e si sedimentano nuove conoscenze. Tutto per inseguire gruppi
di clienti provenienti dai piu diversi settori di attivita. Oggi, ad esempio, si sta lavorando
per una nuova linea di offerta per le aziende che producono impianti per il trattamento
delle acque.
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La propensione al cambiamento travolge anche il cuore dell’azienda mettendo in
discussione la storica configurazione dei processi di supply chain, per favorire una
internalizzazione di alcune fasi dei processi produttivi, a causa di alcuni principali fattori.

Importanti cambiamenti si profilano in questi anni cosi difficili: storici clienti che
chiudono le loro attivita, fornitori che spostano altrove le loro produzioni, e tanti altri
fattori di incertezza che impongono all'azienda ritmi sempre piu veloci, grandi ambizioni
che ne fanno il valore guida. Inoltre "aumento dell’ampiezza di gamma rende caotici e
complessi i flussi fisici e informativi richiedendo una capacita di coordinamento che il
mercato stenta a garantire. Cambiare strategia si profila pertanto la miglior opzione per
controllare e organizzare al meglio i fattori produttivi, per dare continuita alla
produzione, per garantire un migliore servizio al cliente finale attento alla tempestivita,
flessibilita e precisione di risposta.

Il carattere familiare dell’azienda e la concentrazione della proprieta in un unico ramo
familiare non ostacolano, infine, ambizioni di aggregazione per il futuro. Il mercato & oggi
piu complesso e la dimensione € un fattore sempre piu rilevante per vincere la
competizione. Accordi e alleanze internazionali per cogliere nuove sfide e presidiare
meglio alcuni spazi competitivi sono oramai questioni che rimbalzano da un tavolo di
lavoro all’altro e che potrebbero portare novita in futuro.

Fra gli errori che non si vorrebbero ripetere, [’eccessiva titubanza decisionale che ha
segnato alcune fasi della storia: un monito per la prossima generazione, la terza, che si
sta avvicinando all’azienda per gestirla o rifondarla nuovamente. “Bisogna decidere, non
aver paura di rischiare”.
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Specialisti nella formazione

E-Level €& una realta imprenditoriale molto particolare. Essa € nata sulla specifica
esigenza dei produttori di aerei e di elicotteri di abbinare alla fornitura di velivoli percorsi
formativi per i piloti e per i manutentori, basati su tecniche di distance learning in
combinazione o in alternativa alle tradizionali metodiche di formazione in aula.

Rivolgendosi ad E-Level, i grandi costruttori di aeromobili possono offrire ai loro clienti un
pacchetto completo che include anche il training per Uutilizzo degli apparecchi. La
societa € stata quindi costituita per cogliere una specifica opportunita di mercato,
identificata a meta degli anni ’90, per la realizzazione di Computer Base Training ovvero
corsi di formazione multimediali per piloti e manutentori aeronautici.

La societa é stata fondata da una compagine sociale in cui il socio di minoranza, da anni
operante nel settore aeronautico, apportdo lopportunita di business iniziale e la
competenza nella realizzazione di prodotti per il training, mentre il socio di maggioranza
mise a disposizione, oltre al capitale iniziale, le competenze in Information Technology e
un team di giovani esperti in programmazione.

Un tentativo di diversificazione

Nei primi anni dalla fondazione e sino al 2006 la gestione operativa della societa fu
delegata al socio di minoranza che acquisi alcune ulteriori opportunita di business
essenzialmente in ambito nazionale nel settore aeronautico e in nicchie di mercato
contigue.

Data la lentezza nei processi decisionali nel mercato originario, all’inizio del 2000 si penso
ad un’estensione del business anche nel segmento delle top car nel settore
automobilistico e nel settore navale, seguendo una strategia - condivisa anche dal socio di
maggioranza - di diversificazione di nicchia per rendere disponibili ad altri ambiti di
mercato quelle competenze di eccellenza maturate nel settore aeronautico.

Questa operazione non diede pero i risultati sperati. Oltre ad un presidio solo parziale dei
nuovi fronti di azione per via di un’oggettiva ristrettezza di risorse umane, il settore
dell’automotive non si rivelo molto ricettivo di servizi di formazione on line per i
manutentori. Infatti, le case automobilistiche tendono a “sfruttare” le iniziative di
formazione come momenti di comunicazione e di creazione di relazioni sempre piu forti
con la rete delle officine: il training svolto dal vivo e in localita amene diventava
’occasione per cementare i rapporti tra la casa madre e i concessionari. Come spesso
accade nelle realta di minori dimensioni, ’idea di impiegare le competenze esistenti su
piu ambiti non ha portato automaticamente a risultati positivi.

In quel periodo ’andamento economico dell’azienda subi alterne vicende anche a causa
di altri fattori: la completa dipendenza dai piani di investimento di pochi clienti con
programmi diluiti nel tempo ed alcuni errori nella gestione dei progetti, in particolare
quelli ad alto rischio, che portarono ad alcune perdite in commesse importanti.

La rifocalizzazione sul business originario

La contrazione e la scarsa redditivita nelle nicchie alternative a quella aeronautica in
cui E-Level si era inserita ha fatto ritenere piu conveniente una rifocalizzazione
nell’ambito del settore aeronautico, abbandonando gli altri mercati non redditizi e a
basso tasso di crescita. In particolare, € stata identificata una nicchia nella nicchia: si &
scoperto che i progetti nell’aeronautica militare sono piu consistenti e garantiscono una
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maggiore redditivita. La via della specializzazione, anche in questo caso come in molte
altre storie di piccole imprese di successo, sembra aver premiato.

Una seconda decisione fondamentale per E-Level € stata l’idea di presentarsi ai produttori
di aeromobili come un partner in grado di risolvere tutti i problemi relativi alla
formazione dei piloti e dei manutentori. Da un certo punto in poi, questa azienda ha
deciso di proporsi come un alleato che consente al produttore di aerei di vendere al
cliente, per esempio ’aeronautica Militare, un pacchetto completo di prodotto e servizio.

Le richieste dei clienti per una maggiore efficienza produttiva degli strumenti formativi -
con sempre maggiori esigenze di configurazione e personalizzazione - in concomitanza
della comparsa di nuovi standard hanno determinato la minaccia di comprimere il ruolo
dell’azienda a mero esecutore.

A partire dal 2003 il settore del training aeronautico ha avuto una forte accelerazione
sull’onda della penetrazione dei nuovi strumenti informatici (web, grafica 3D, ecc.), che
hanno determinato una spinta della domanda dei produttori e dei Flight Training Center
verso strumenti e metodologie didattiche in grado di garantire standard di accuratezza
molto piu elevati ed economie di scala e di filiera rispetto a quelli tradizionali.

La direzione di E-Level ha, percio, deciso di trasformare la propria posizione da “terzista”
di prodotti formativi concepiti dal cliente a partner per la definizione delle strategie
formative di lungo termine. E-Level ha cosi trasformato il proprio ruolo: da fornitore -
“uno dei tanti terzisti nell’indotto aeronautico” - a partner tecnologico che affianca il
produttore garantendo al cliente la formazione relativa ad uno specifico aeromobile per
tutto il ciclo di vita della macchina (15 - 20 anni).

Nell’evoluzione del suo ruolo da “supplier follower” a “partner forwarder”, E-Level € in
grado di guidare i propri clienti verso strategie di investimento nella formazione a lungo
termine. | ritorni sono duplici e gli investimenti nell’aggiornamento delle tecnologie sono
meglio ammortizzati. Una prima fonte di entrate & data dalla progettazione del corso,
una seconda leva di business € offerta dalla “manutenzione” del corso per tutto il ciclo di
vita dell’aeromobile.

L’adeguamento organizzativo

In parallelo a queste due mosse strategiche - la rifocalizzazione e la metamorfosi da
terzista a partner tecnologico del cliente - il mutato assetto del top management della
societa ha portato alla ridefinizione delle responsabilita e dei ruoli aziendali. Gli sforzi
sono stati concentrati nella riorganizzazione dei ruoli e nella riprogettazione delle
responsabilita. Si & puntato sulla valorizzazione delle competenze interne, sull’analisi
dell’evoluzione del mercato, sulla completa riorganizzazione del ciclo produttivo, sulla
ridefinizione radicale delle caratteristiche dei prodotti/servizi a portafoglio e sulla
ridefinizione dell’offerta.

Attualmente E-Level ha in portafoglio ordini per un milione di euro ed impiega dieci
giovani collaboratori. | suoi attuali clienti sono Augusta Westland, Pilatus, Alenia
Aermacchi, Galileo Avionica.

Negli ultimi tre anni, l’attenzione di Massimo Maronati (CEO e socio al 60% di E-Level) si &
concentrata su alcuni ambiti specifici: la ricerca e lo sviluppo, l’aggiornamento e
’innovazione dei prodotti da un lato e |’organizzazione del personale e le revisioni della
struttura dall’altro.

Tre le mosse determinanti sul fronte organizzativo: in prima battuta il rientro in un ruolo
di forte presidio del business e di sviluppo del personale del socio di maggioranza; in
secondo luogo la volonta di accordare fiducia alle risorse interne che hanno manifestato
un alto potenziale di crescita; infine ’adozione di nuovi sistemi di produzione con
aderenza ai moderni standard di prodotto/servizio e di qualita.
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Il periodo esaminato, indubbiamente ricco di cambiamenti positivi e di scelte di successo,
e stato preceduto da errori che vale la pena di mettere a fuoco affinché possano
diventare esperienze dalle quali anche altri imprenditori possano apprendere.

Apprendere dagli errori

Anzitutto, e stata perdente la decisione di delegare la gestione dell’azienda senza
esercitare un costante audit su tutte le funzioni aziendali. Questo eccesso di delega senza
controllo ha determinato una contrazione dei risultati competitivi, economici e finanziari.

In secondo luogo, € stato un errore presumere che il modello di business potesse essere
applicato anche a settori diversi da quello aeronautico: cio ha comportato una dispersione
di energie, pericolosa in un contesto di piccole dimensioni come quello di E-Level.

Infine, € stato penalizzante pensare per molto tempo di essere dei follower rispetto ai
produttori di aeromobili e non riuscire a proporsi come dei forwarder: “Loro sono esperti
di macchine, noi siamo i massimi esperti di formazione multimediale”: questo
posizionamento originava una debolezza intrinseca nel modo di presentarsi ai potenziali
clienti, attualmente superata con [’evoluzione al ruolo di partner specializzati.

La prospettiva futura di questa azienda € arrivare ad un volume di affari doppio rispetto
all’attuale. Tale crescita verra perseguita mediante |’acquisizione di clienti in Francia, in
Brasile ed in almeno un paese dell’Est per saturare questa nicchia a livello mondiale; la
penetrazione negli USA sara oggetto di una valutazione attenta e specifica poiché
presuppone la costituzione di una sede in loco. Memore delle scelte fatte, la direzione di
E-Level ha imparato a valutare in anticipo non solo le opportunita ma anche le difficolta
ed i rischi connessi ad un allargamento del proprio ambito di azione.
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Fabbriche Riunite Metalli &€ un gruppo di aziende che opera in tre principali business: la
produzione e commercializzazione di materiali, accessori e macchinari per la
decorazione; la produzione e commercializzazione di prodotti a base di oro e di argento
per le decorazioni alimentari e la produzione e commercializzazione di prodotti per
’industria grafica come film, inchiostri, polveri e paste. Nel 2006 il gruppo fattura circa
20 milioni di euro, il 30% é& prodotto sul territorio nazionale, ed impiega
complessivamente 610 dipendenti. | mercati internazionali sono presidiati attraverso una
selezionata rete di filiali commerciali che hanno sede in Cina, Brasile, Francia, Germania
e negli Stati Uniti. Mentre negli altri Paesi ci si avvale di distributori locali indipendenti
per presidiare il mercato. Sul fronte produttivo, gli stabilimenti si trovano in ltalia,
Francia e Cina.

Cenni storici

Fabbriche Riunite Metalli & stata costituita ad Abbiategrasso nel 1920 dal gruppo tedesco
Brandt & Ott e dalle famiglie Bay e Oggioni come filiale produttiva e commerciale del
partner tedesco per la lavorazione di fogli sottilissimi di metallo e leghe per la
decorazione, nonché di polveri di metallo che sono sottoprodotti della produzione degli
stessi foglietti.

Nel primo dopoguerra un gruppo di industriali milanesi, guidati dal commendatore
Vincenzo Amantia, acquisisce completamente la proprieta dell’azienda che si attesta per
dimensione di fatturato e numero di addetti nella fascia delle medie imprese italiane del
tempo, decidendo di mantenere inalterata la sua strategia e la sua struttura di
governance, improntata sulla distinzione fra ruolo proprietario e di governo. La famiglia
non interviene pertanto nella gestione che continua a essere delegata a un
amministratore esterno.

Negli anni settanta si compie il primo salto dimensionale. Fabbriche Riunite Metalli
acquisisce l’originaria capogruppo tedesca - Brandt & Ott - e il suo marchio, molto
conosciuto nel mercato europeo. La nuova partecipata “naviga pero in cattive acque” e
viene in breve tempo ristrutturata per trasformarla da insediamento produttivo e
commerciale in semplice filiale commerciale. La produzione viene poi centralizzata in
Italia dove & piu conveniente lavorare il metallo anche in virtu di un costo della
manodopera molto pil competitivo.

A meta degli anni ottanta, anche a seguito del pensionamento dell’amministratore
delegato esterno alla proprieta che riporta alla famiglia Angeletti per effetto dei diversi
passaggi generazionali che si succedono negli anni, si decide di designare Paolo Angeletti
a questa carica con un preciso mandato: ristrutturare e rilanciare lo sviluppo.

Fra la meta degli anni ottanta e l’inizio degli anni novanta si conclude una profonda
riorganizzazione che comporta, fra l’altro, la cessione della sede storica di Abbiategrasso
e il reinvestimento dei proventi per l'apertura di un nuovo sito produttivo a Morimondo.
Anche sul versante dell’internazionalizzazione si compiono scelte importanti, si guarda
fuori dall’Europa alla ricerca di mercati piu attraenti e con potenzialita di crescita, per
non rimanere imprigionati in una continua guerra di prezzi fra i pochi operatori che
presidiano il vecchio continente. Il mercato sudamericano e quello cinese sono le due
aree dove si investe pil intensamente, costituendo inizialmente delle filiali commerciali
per la distribuzione dei prodotti propri, ma anche quelli di terze parti non in
competizione diretta, per dare un miglior servizio di vendita.
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L’avventura cinese costituisce di per sé una pagina di storia singolare che non si esaurisce
con la costituzione della filiale commerciale, nascondendo bensi altre ambizioni ed eventi
che si avvicendano nel tempo fra casualita e determinazione dell’azienda.

Succede cosi che all’inizio degli anni novanta Paolo Angeletti viene informato da un
proprio distributore americano che sono stati introdotti sul mercato locale dei nuovi
articoli a basso prezzo che hanno caratteristiche tecniche diverse da quelli
tradizionalmente commercializzati, che sono prevalentemente lavorati ed importati
dall’Europa. Dopo alcune ricerche, si scopre che un’azienda cinese € entrata nel settore e
in breve tempo la sua gamma fa anche capolino sul mercato europeo, sempre con un
posizionamento di prezzo molto aggressivo.

Fabbriche Riunite Metalli, uno dei leader in Europa, si trova improvvisamente costretta a
reagire all’attacco, peraltro sul suo mercato principale, con un prodotto vulnerabile
poiché a basso valore aggiunto, ad alto contenuto di manodopera e povero a livello
tecnologico.

La reazione si fonda sulla decisione di acquisire una fonte produttiva in Cina, per produrre
a costi piu convenienti che in Europa e per penetrare un mercato che sembra avere un
potenziale enorme. In breve tempo lo stesso Angeletti si prodiga nella ricerca di un
partner industriale, passando personalmente molto tempo in Cina. Alla fine si trova una
soluzione che porta ad acquisire una quota di minoranza in una partecipata di una
conglomerata pubblica cinese. Ma l’esperienza non ha il successo sperato per i continui
conflitti con il socio locale, piu interessato ad appropriarsi di know-how tecnico che a
supportare la crescita o lo sviluppo, anche quando Fabbriche Riunite Metalli riesce ad
acquisire il controllo della societa. Alla fine 'investimento viene liquidato.

Nel complesso il primo round dell’avventura cinese si profila pill costoso del previsto e
non risolve il problema strategico dell’azienda che nel frattempo continua a soffrire la
concorrenza asiatica.

Ciononostante il gruppo accumula un bagaglio di esperienze e conoscenze sul
funzionamento di questo mercato che gli consentono nel 1998, anche per effetto del
cambiamento di contesto regolamentare in Cina, di portare a termine un proprio
investimento green field realizzando un insediamento produttivo con tecnologie avanzate.
Una soluzione che permette di avviare negli anni successivi un trasferimento tecnologico e
di linee produttive dall’ltalia alla Cina senza il timore che il prezioso know-how produttivo
nella lavorazione dei metalli e delle leghe si depauperi o venga disperso sul mercato a
favore dei concorrenti locali.

All’inizio del nuovo millennio, tenuto conto che la lavorazione dei metalli e delle leghe
genera risultati modesti a livello economico e presenta un profilo di rischio
imprenditoriale crescente, la famiglia Angeletti promuove una prima diversificazione
acquisendo la francese Radium Bronze, leader nella produzione di inchiostri offset
metallizzati per l'industria grafica. La partecipata viene in breve tempo integrata nel
gruppo e ulteriormente sviluppata ampliando la gamma di offerta e portando i suoi
prodotti in tutti i mercati dove € gia presente Fabbriche Riunite Metalli.

Negli anni a seguire la struttura dell’insediamento italiano viene ripensata diminuendo
’investimento nell’area produttiva a beneficio di quella di ricerca e sviluppo e, piu in
generale, delle funzioni di staff per la gestione amministrativa di un gruppo
multinazionale e diversificato. Si investe pure nella promozione del brand e nell’area
commerciale, sviluppando la rete di agenti e introducendo figure professionali in grado di
dialogare con nuove tipologie di clienti, come avviene con il lancio di un’offerta di
prodotti a base di oro e argento per le decorazioni alimentari.
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Mosse strategiche

Le mosse strategiche che hanno caratterizzato la storia piu recente del gruppo sono
essenzialmente tre: gli investimenti in ricerca e sviluppo, l’acquisizione di un nuovo
formuliere per la partecipata francese che produce inchiostri, l’ideazione di una linea di
prodotti per l’alimentare. Tre scelte scaturite da una profonda analisi dei settori in cui il
gruppo compete e delle relative dinamiche di cambiamento, nonché dal desiderio di
crescere, di entrare in nuovi spazi competitivi giocando un ruolo propositivo, non solo di
difesa come avvenuto negli anni precedenti.

La ricerca e sviluppo € la strada intrapresa per rendere piu sostenibile la strategia di
gruppo, cercando sempre piu di ideare prodotti che possano essere brevettabili. Un modo
per attutire la pressione della competizione internazionale, di cui l’azienda soffre da
molti anni. Come osserva lo stesso Paolo Angeletti: “quattro anni fa abbiamo perso meta
del fatturato completamente sulla concorrenza dei cinesi”.

Si procede cosi al rafforzamento di un team tecnologico, assumendo nuovi tecnici e
ingegneri, e si promuovono partnership con centri di ricerca universitari. Sforzi che hanno
gia prodotto i primi risultati, come una linea di prodotti a base di metallo e leghe da
utilizzarsi per il trattamento delle acque.

Sul versante francese si assume, invece, una figura manageriale chiave per consolidare la
struttura aziendale, un formuliere, con il preciso compito di ripensare e innovare |’offerta
della partecipata che comincia a risentire dell’attacco dei concorrenti. Contestualmente
all’ingresso di questa persona, che non é stata di facile reperimento sul mercato del
lavoro per le sue competenze molto specifiche, si avvia una riorganizzazione della
partecipata per rendere la gestione piu orientata al mercato e piu aggressiva
commercialmente.

In ultimo, la diversificazione compiuta nei decori per l'industria alimentare testimonia la
volonta di mutare la fisionomia del gruppo, anche se questo dovesse comportare negli
anni che verranno una modifica dei confini del campo di attivita. Questa avventura, per la
verita, mostra pure come il gruppo sia oggi molto pili attento ai bisogni dei suoi potenziali
clienti: lo sviluppo delle decorazioni per alimenti non sono un’idea frutto dei processi di
imprenditoriali interni, ma la risposta a una richiesta formulata da un cliente americano,
che utilizza la polvere d’oro per differenziare un suo famoso liquore.

La storia di Fabbriche Riunite Metalli & anche segnata da alcuni errori manageriali. Come
il ritardo nel trasferimento di alcune linee produttive dall’ltalia alla Cina e nell’avvio dei
processi di innovazione. Oppure la scarsa apertura dell’azienda alla dialettica con attori
terzi nei processi di gestione strategica del gruppo e nei sistemi di governance, ancora
troppo baricentrati su rappresentanti della proprieta che oggi riporta principalmente a
due rami familiari, quelli di Paolo e Luca Angeletti. Fattori che nel complesso hanno
penalizzato le performance negli ultimi esercizi, ma che sono stati affrontati rendendo
operative soluzioni che dovrebbero inserire nuovamente il gruppo in un percorso di
crescita profittevole per il futuro.
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Anticipatori per tradizione

Sebbene lorigine del primo caseificio di famiglia sia ascrivibile al 1823, la Ferrari
Giovanni Industria Casearia S.p.A. nasce con Giovanni Ferrari negli anni ’60 con una
doppia natura. La formula scelta allora per competere ha in sé una componente
produttiva che attiene alla selezione, alla stagionatura e al confezionamento di formaggi
duri ed una componente commerciale relativa all’import/export di formaggi,
principalmente da Germania, Svizzera e Francia.

In anticipo rispetto all’orientamento prevalente delle aziende nazionali del settore
caseario, Giovanni Ferrari scelse di muoversi fin dall’inizio oltre confine, avviando
rapporti con alcuni importanti operatori internazionali.

Una seconda fondamentale intuizione strategica del fondatore fu quella di rivolgersi alla
nascente grande distribuzione avendo gia visto lo sviluppo di questo canale nei mercati
esteri. Il confronto con U'estero - con interlocutori “piu avanti” della media nazionale -
aiuto a credere nel nuovo canale senza titubanze.

La terza intuizione, anch’essa in netto anticipo rispetto ai tempi, fu quella di posizionarsi
nel mercato di massa con un prodotto di qualita alta. In anni in cui l’ingresso nel
commercio di beni di largo consumo era appannaggio quasi esclusivo delle multinazionali
con prodotti di livello qualitativo medio basso, la Ferrari Giovanni Industria Casearia
sceglie la via della differenziazione.

Le tre scelte strategiche alla base della formula imprenditoriale della Ferrari -
internazionalizzazione, grande distribuzione e gamma medio/alta - furono supportate da
una organizzazione e da una logistica studiata ad hoc per la distribuzione di formaggi nel
canale GDO.

Il percorso di innovazione non fu solo quello pionieristico. Esso prosegui in modo intenso
anche negli anni ’80. Una novita assoluta per il settore fu messa a punto dal fondatore:
proporre per primi i grattugiati freschi pronti per 'utilizzo a marchio Ferrari Gran Mix.
Tale innovazione e, in generale, tutta la gamma offerta furono sostenute con importanti
investimenti pubblicitari sull’allora nascente televisione commerciale. Gli anni “buoni”,
quelli in cui ancora era possibile affacciarsi ai media con budget di comunicazione alla
portata di una piccola impresa familiare, furono sfruttati appieno.

Le criticita del presente

Arrivando al presente, le attivita su cui si concentra ’azienda sono: la raccolta di

formaggi da caseifici di piccole dimensioni o da consorzi_e cooperative di produzione

italiane o svizzere, la stagionatura, la porzionatura, la creazione di ricette (mix di

grattugiati), il confezionamento, la vendita e la distribuzione.

Nel 2007 U’azienda ha raggiunto i 123 milioni di euro (’80% dei quali realizzati con la

GDO), occupa 170 dipendenti ed esporta circa I’8% del fatturato. In azienda resta il

fondatore come presidente e sono presenti come amministratrici con deleghe operative le

due figlie dell’imprenditore Laura e Claudia Ferrari ed il genero Carlo Gendarini. Nei

tempi piu recenti la Direzione della Ferrari Giovanni Industria Casearia ha concentrato la

propria attenzione su alcune problematiche ritenute piu pressanti. In particolare:

¢ le vendite e il marketing, ovvero si dedicano parecchie energie alla gestione della rete vendita
e alla negoziazione dei contratti con la GDO;

e |’aggiornamento dei prodotti, ovvero si prosegue nel solco della tradizione cercando di
continuo spunti di innovazione della gamma;

¢ le alleanze strategiche, ovvero la ricerca di partner produttivi e/o commerciali;

e l’ingresso in nuovi mercati esteri, ovvero la valutazione di strategie di penetrazione di sbocchi
internazionali sulla base di quella vocazione all’estero che fa parte del DNA aziendale.
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Sulla base di queste problematiche, negli ultimi tre anni la famiglia Ferrari ha portato
avanti alcune scelte importanti che si sono rivelate particolarmente positive e che vanno
tutte nella direzione di creare legami sempre piu forti a monte e a valle dell’attivita
aziendale. Tre quelle principali che meritano di essere analizzate poiché replicabili anche
da altri attori in altri settori.

{

f

Alleanze a monte della filiera di produzione

Un primo indirizzo seguito é stato quello di creare alleanze strategiche di natura
commerciale: sia con grandi aziende di marca, come avvenuto con Leerdammer (intesa
conclusasi dopo la vendita di Leerdammer al gruppo francese Bell), sia con produttori di
prodotti tradizionali, come avviene dal 2003 con un gruppo di caseifici svizzeri anche
tramite la costituzione di una societa dedicata. Questa mossa ha avuto effetti immediati
in termini di ampliamento della gamma offerta.

Si tratta sostanzialmente di una evoluzione naturale dell’attivita di importazione gia
avviata dal fondatore secondo una accezione piu moderna: si costruiscono legami forti e
duraturi anche con produttori stranieri.

Alleanze commerciali a valle per promuovere |’internazionalizzazione

| mercati esteri principali per Ferrari sono la Gran Bretagna ed il Belgio, con
un’esperienza di oltre 10 anni. Il portafoglio clienti € concentrato primariamente in
catene della grande distribuzione note per l'offerta di alta qualita; in termini di volumi
I’export vale circa 8%, percentuale in continua crescita.

Pill recentemente, nel 2008 l’incontro con un distributore americano ha fatto cogliere
opportunita di penetrare il mercato USA e di avviare una attivita di esportazione
completamente nuova, con una linea di prodotti e di ricette di fascia alta. L’ambizione
della proprieta € quella di replicare |’operazione mass-market e qualita portata avanti dal
fondatore in Italia negli anni '70, in un paese come gli USA che inizia ad apprezzare il
prodotto Made in Italy originale anziché prodotti che sono solo imitazione di quello tipici
italiani.

Integrazione verticale a monte per essere anche produttori

Allo scopo di aumentare ulteriormente la credibilita in termini di tipicita dei prodotti
offerti e di controllare la qualita di produzioni locali (quali il Parmigiano Reggiano),
nell’aprile del 2008 la Direzione ha acquisito un caseificio a Borgotaro, patria del
Parmigiano Reggiano. La scelta & stata compiuta con il preciso scopo di ampliare le
competenze distintive dell’azienda, inglobando anche la produzione. C’é la volonta di
rendere visibile, soprattutto sui mercati esteri, queste competenze tipiche: il caseificio
rappresenta una piccola eccellenza, situato sulle rive del fiume Taro ed € conosciuto per
le sue produzioni biologiche.

Le aree di miglioramento

Le mosse appena descritte, pur in anni ritenuti difficili da molti imprenditori, hanno prodotto e
continuano a generare risultati positivi. Nonostante cio, con molta umilta e spirito critico le sorelle
Ferrari evidenziano anche talune mancanze, alcuni limiti del loro agire.

Anzitutto, traspare in loro la consapevolezza che ’errore piu grave per chi ha una
responsabilita d’impresa non sia quello di sbagliare ma di rimandare una decisione. Ogni
volta che si pospone un’idea o un progetto si e forse persa un’opportunita: “Gli errori di
prodotto si possono fare, quelli di lancio commerciale anche. Un errore colpevole é quello
di non decidere, dell’avere paura di agire e di temere di seguire con determinazione un
progetto”. In questo senso ammettono di essere arrivate un po’ tardi nella penetrazione
del mercato export, dovendo poi scontare maggiori difficolta perché altri concorrenti si
erano gia inseriti.
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Una seconda mancanza riconosciuta attiene alla comunicazione. Sebbene il marchio
Ferrari sia molto conosciuto da quasi quarant’anni, la strategia di comunicazione
potrebbe essere perfezionata: la Direzione ammette una certa discontinuita negli
investimenti pubblicitari. Forse piu che di un errore, si tratta di una valutazione sul senso
della comunicazione oggi per una azienda delle dimensioni della Ferrari. Emerge un
ragionevole scetticismo nei confronti degli investimenti pubblicitari sui canali tradizionali
per una media impresa orientata soprattutto alla GDO. Si preferisce destinare risorse al
miglioramento del processo produttivo, della logistica, alla gestione della rete vendita,
alle alleanze strategiche.

Il modello organizzativo a sostegno della strategia

La strategia di rafforzarsi costruendo legami piu stretti a monte e a valle dell’attivita
aziendale é stata portata avanti mettendo a punto un modello organizzativo che appare
come un buon compromesso tra impronta familiare e gestione manageriale.

A differenza di altre aziende, squilibrate in un senso poiché ancora totalmente
baricentrate sull’imprenditore, o in quello opposto perché eccessivamente burocratizzate
e sempre all’inseguimento dell’ultima moda manageriale, la Ferrari Giovanni Industria
Casearia ha saputo compiere con equilibrio la transizione “dall’uomo solo al comando al
gruppo dirigente”. Il ruolo imprenditoriale, ricoperto in passato solo dal fondatore,
gravita oggi su tre figure chiave appartenenti alla famiglia proprietaria che hanno voluto
essere affiancate da professionisti giovani e con competenze specialistiche.

Il confronto continuo con partner produttivi stranieri e con la grande distribuzione ha
portato la direzione della Ferrari ad assorbire metodologie e prassi tipiche della aziende
piu managerializzate. Questo raffronto ha pero messo in evidenza anche i rischi, i limiti e
i costi di una gestione manageriale troppo spinta, portando a preservare certi
comportamenti positivi caratteristici dei contesti imprenditoriali, quali la velocita nella
presa delle decisioni e il rapporto diretto della proprieta con i collaboratori. L’assetto
scelto, che come tutte le configurazioni organizzative va adeguato e perfezionato nel
tempo, consentira alla Ferrari di proseguire nella strategia del futuro: la gestione delle
alleanze commerciali e lo sviluppo dei mercati esteri con risorse dedicate.
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L’azienda e la sua storia

High Technology Services (H.T.S.) & un’officina, un piccolo laboratorio di lavorazioni
meccaniche e termiche per vetri al quarzo e speciali destinati ad impieghi nei settori
della chimica, dell’industria elettronica, dell’illuminotecnica, degli apparati ottici e
laser, delle telecomunicazioni, della ricerca scientifica. Fattura circa 700.000 euro e
occupa cinque addetti, di cui tre operano part time ricoprendo anche ruoli proprietari.

La storia di questa azienda € segnata da un primo elemento di originalita. Non nasce da
un’idea brillante di un imprenditore creativo e ambizioso, bensi é il risultato del processo
evolutivo di una grande impresa internazionale multibusiness che, in un certo momento
storico, preferisce disinvestire un business ritenuto non piu attrattivo.

Difatti, a meta degli anni ottanta, il gruppo dirigente della conglomerata industriale
Heraeus, con sede in Germania e presente in svariati paesi e settori di attivita (dalla
chimica, alla lavorazione del vetro di quarzo, alla produzione di articoli per dentisti e
odontoiatri, di sensori per la rilevazione delle temperature nei processi industriali di
lavorazione dell’acciaio e delle leghe in generale) decide di uscire dal business della
lavorazione su commessa del vetro di quarzo e speciale in Europa.

La ragione € di per sé molto semplice: il settore sta entrando in una fase di declino dove
si prevedono margini e volumi di produzione in continua contrazione a causa di un
processo di delocalizzazione produttiva, dall’Europa verso i Paesi asiatici, delle produzioni
di semiconduttori e di apparati elettronici, principali aree applicative che richiedono
questo tipo di lavorazioni.

E’, dunque, la perdita di attrattivita del business che giustifica la dismissione, tenendo
conto che per un gruppo di queste dimensioni il concetto di attrattivita ha tre valenze
implicite: U'investimento deve produrre crescita e un ritorno economico soddisfacente,
ma deve avere pure una dimensione tale da giustificare la sua permanenza all’interno di
un’organizzazione aziendale complessa e su scala internazionale.

A partire dall’inizio degli anni novanta il piano di chiusura di queste attivita entra nella
fase operativa e coinvolge tutte le subsidiary europee, fra cui ’ltalia dove un dirigente
storico, il sig. Zucchino, si propone di rilevare le attivita locali ritenendo che il business
possa dare ancora frutti nel medio periodo, soprattutto se le condizioni di cessione sono
stipulate in modo vantaggioso. Nella sua valutazione, per la verita, non esclude di
valorizzare l'investimento in altre forme, ovvero di farlo divenire una sorta di piattaforma
per lo sviluppo di nuove iniziative imprenditoriali future, anche a beneficio dei suoi
giovani figli.

Accarezzando da tempo ’idea di fare 'imprenditore, Zucchino compie in breve tempo il
passo e riesce a convincere il gigante tedesco a cedere, assicurandosi nel contempo la
possibilita di continuare a servire i clienti residuali di Heraeus, per un lungo arco
temporale. Differentemente dal modo di pensare di coloro che gestiscono una grande
impresa, l’ingresso in un settore in declino non preoccupa il nuovo imprenditore, o meglio
’imprenditore-manager, che considera il tutto un’opportunita. Competere in una nicchia
di mercato come questa, dove si puo fornire un servizio molto personalizzato, di alta
qualita, al riparo dalla competizione internazionale sono a suo parere buone motivazioni
che lo portano ad investire senza esitazione. Certo, il mercato non € molto grande, ma
per una microimpresa vi € spazio sufficiente. Inoltre poter contare sul legame
commerciale con il gruppo tedesco, di cui conosce gli attori chiave e in cui continuera ad
operare fino al pensionamento, gli da quella sicurezza necessaria per poter traghettare
con calma ’officina dall’originaria impostazione strategica ad una nuova tutta da creare.
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Il passaggio di proprieta prende avvio negli anni novanta e prosegue progressivamente fino
al 2005 quando si consuma il completo affrancamento dal gruppo e sorge la necessita di
sviluppare nuove mosse strategiche per dare una rinnovata identita ad H.T.S.. Si sceglie di
avviare una riorganizzazione della struttura, di promuovere la visibilita dell’azienda in
nuovi settori di attivita per ampliare il portafoglio di clienti, di ricercare una
diversificazione.

Mosse strategiche

Sul fronte interno della struttura aziendale, la nuova proprieta compie una scelta
coraggiosa e quanto mai estranea ad una cultura da microimpresa. In questo la storia
personale dell’imprenditore, che proviene da una carriera manageriale in una azienda
molto strutturata, ma anche quella di uno dei due figli che coadiuva il padre in questa
avventura, influenzano il processo decisionale che si conclude con la scelta di installare
un sistema informativo Enterprise Resource Planning (ERP), seppur in versione
semplificata, per informatizzare tutti i processi aziendali e per controllare e governare
qualsiasi attivita.

La scelta potrebbe apparire sovradimensionata per una microimpresa, e probabilmente lo
e nelle fasi iniziali. Tuttavia, il profondo ripensamento dei sistemi informativi e dei
processi di lavorazione consente di disporre di uno strumento di valutazione preventiva
della convenienza economica delle proposte di commessa che quotidianamente si
ricevono, potendo discernere fra quelle da accettare, perché redditizie, e quelle non
convenienti, eventualmente da rinegoziare. L’ERP diventa nel tempo un punto di forza,
permette di ripensare le politiche commerciali e di evitare di mandare in lavorazione
commesse povere o con margine negativo che in una realta di microdimensione
rischierebbero di far deteriorare ’economicita complessiva della gestione.

Dopo aver messo mano alla struttura aziendale, si pone il problema della visibilita
dell’azienda sui mercati di sbocco per poter ampliare il portafoglio clienti anche a seguito
della cessazione del rapporto di collaborazione con Heraeus. Di fatto, fin tanto che il
gruppo tedesco attrae clienti sfruttando la sua notorieta e la sua rete di conoscenze,
H.T.S. puo concentrarsi sui processi interni e sull’efficienza nelle lavorazioni. Ma la
completa separazione del 2005 porta a cambiare completamente prospettiva: Zucchino,
spinto dai figli, sceglie di investire su forme di visibilita online sia sviluppando un proprio
sito aziendale sia promuovendo alcune campagne pubblicitarie mirate. | ritorni sono
soddisfacenti, tanto che oggi H.T.S. non dipende piu dall’indotto Heraeus e annovera nel
suo portafoglio anche clienti che provengo da Paesi lontani, che sono venuti a conoscenza
del laboratorio attraverso la rete.

Nei tempi pil recenti una nuova mossa strategica &€ messa in cantiere da Zucchino. Tutto
muove dalla considerazione che H.T.S. rimane e rimarra una microimpresa per il tipo di
attivita che oggi svolge e la struttura del suo mercato di riferimento. Pertanto, se si € in
cerca di uno sviluppo dimensionale si deve formulare qualche nuova opzione strategica.
L’esperienza manageriale e la rete di contatti nel mercato tedesco vengono di aiuto e
spronano Zucchino a un ragionamento “di portafoglio“ sulla falsariga, ma in senso inverso,
di quanto il gruppo Heraeus aveva fatto anni addietro. H.T.S. deve ampliare il suo campo
di attivita, deve entrare in un business con prospettive di crescita e di sviluppo, dove si
possa diversificare il rischio imprenditoriale. Il nuovo filone di investimento € individuato
nella progettazione, installazione e gestione di impianti fotovoltaici e solari termici.
Considerato che H.T.S. non ha un competenza specifica in materia, se non la conoscenza
di alcuni aspetti produttivi essendo il vetro di quarzo e speciale uno dei componenti di
base di questi sistemi, Zucchino si impegna nella ricerca di un partner che trova
nell’azienda tedesca Orange Solar, gia presente in questo settore, ma solo in Germania.
Una nuova avventura intrapresa nella primavera del 2008, di cui si vedranno i frutti nei
prossimi anni.
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Guardando criticamente al passato, l'imprenditore si rammarica di aver sottovalutato la
complessita organizzativa dell’installazione del nuovo sistema informativo in una realta
cosi piccola, che tanti sacrifici ha richiesto nelle fasi iniziali. E di aver intrapreso alcune
sperimentazioni tecniche e di mercato che non hanno avuto il ritorno sperato, a causa di
valutazioni preliminari non compiute in modo approfondito. Errori da non ripetere, lezioni
per il futuro.
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Il Carbonio ¢ la filiale italiana del gruppo multinazionale francese Carbone Lorraine, che
opera in diversi settori di applicazione industriale della grafite (carbone artificiale) e del
composito (carbon carbon), con circa 7.000 dipendenti nel mondo. La filiale italiana &
stata costituita nel 1928, con un mandato commerciale e produttivo e con sede in un’area
centrale di Milano.

Dal 2002, con la cessione della sede storica, |’attivita produttiva e stata concentrata nello
stabilimento di Frosinone e gli uffici direzionali, commerciali ed amministrativi spostati
nella zona ovest di Milano. L’azienda, che occupa piu di cento dipendenti e fattura circa
25 milioni di euro, € una societa per azioni che commercializza i prodotti del gruppo, di
produzione italiana o estera, e che cura i servizi accessori alla clientela. E’ certificata da
tempo 1SO 9001 per la qualita, 14000 per ’ambiente e 18000 per la sicurezza.

Lavorare per il gruppo...

Le vicende de Il Carbonio sono da collocare, né poteva essere altrimenti, in un quadro
ampio, i cui confini risultano determinati dall’assetto strategico e dal modello
organizzativo del gruppo Carbone Lorraine.

La multinazionale francese € strutturata attorno a quattro grandi divisioni: (a)
applicazioni elettriche (spazzole per motori elettrici a corrente continua); (b) protezione
elettrica (fusibili sezionatori); (c) applicazioni chimiche (€ ’area di innovazione, dove la
grafite viene utilizzata ad esempio nel settore dei fluidi corrosivi, teflon, e nella
trasformazione di metalli nobili come il titanio e il tantalio ecc.); (d) alte temperature
(dove la grafite e utilizzata in diverse applicazioni come nel settore degli stampi, colate
continue, meccanica ed il composito nei forni sottovuoto e nei sistemi frenanti ecc..). Si
tratta, pur nel contesto globale, di mercati di nicchia ad elevata specializzazione
tecnologica, proprio perché derivanti dalla grafite isostatica che € materiale ben diverso
dalla grafite estrusa, prodotto di grandi volumi e di scarsi margini economici.

La filiale italiana, al di la dell’attivita commerciale che € a servizio dell’intero gruppo,
alimenta il portafoglio prodotti lungo due direttrici: le applicazioni elettriche (mediante
la produzione di spazzole e di portaspazzole) e le alte temperature, area di business ad
elevato potenziale di crescita.

Dall’altra parte, in linea con i modelli di gestione tipici delle multinazionali, le decisioni
strategiche vengono maturate a livello di headquarter, ’allocazione delle risorse €
pianificata dal vertice, alcune funzioni critiche, come la ricerca e sviluppo, sono
centralizzate. Il tutto, con un “tocco cartesiano”, con una cultura e con un orientamento
di fondo tesi agli obiettivi e ai risultati, alla razionalita e all’ordine.

Non & dunque un caso che tra le mosse piu rilevanti attuate da Il Carbonio negli ultimi
anni sia da segnalare la partecipazione al programma QPC (qualité, progres continu) sulle
cui basi ogni consociata presenta dei propri progetti di miglioramento gestionale. Non &
nemmeno un caso che, in un quadro piu generale, la filiale italiana risponda a
certificazioni accreditate a livello internazionale.

Fin qui, verrebbe da dire, poco di nuovo: un tassello nel mosaico della strategia di
portafoglio del gruppo, una sede da governare sulla base di obiettivi predefiniti e con
meccanismi standardizzati. La tentazione, non facile da respingere, € quella di parlare di
semplice appendice di una multinazionale.
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Cosi non & o, quantomeno, non risulta all’osservatore esterno. Innanzitutto, per una
questione di fondo: come osserva ’amministratore delegato, ingegner Missaglia, “Se la
presenza del sistema centrale é troppo forte, si rende nulla la forza espressa localmente e
’intero sistema ne risulta penalizzato”. In secondo luogo, perché Il Carbonio ha potuto e
saputo costruirsi un proprio spazio a livello di innovazione di prodotto, di sperimentazione
di nuove applicazioni, di ricerca di potenziali segmenti di mercato. Detto con le parole di
Missaglia: “In questi anni ’azienda ha convissuto con la cultura francese estrapolando
alcuni valori chiave della cultura italiana, che € la cultura dell’idea, dell’innovazione,
della valorizzazione degli stimoli esterni, della capacita di gestire il business cogliendo le
diverse sfaccettature del mercato”.

| riscontri di questa efficace sintesi interculturale, di questo connubio di idee e valori, di
questa convivenza tra managerialita strutturata e imprenditorialita diffusa, non sembrano
mancare.

Un primo esempio: Carbone Lorraine ha sostenuto, nel 1997, I’operazione di acquisizione
di una piccola impresa bergamasca specializzata nella produzione di portaspazzole (nella
prospettiva di controllare direttamente un importante ambito di applicazione della
grafite) e il successivo trasferimento dell’avviamento tecnico-produttivo presso lo
stabilimento di Frosinone.

Un secondo esempio: in occasione della chiusura della sede storica e del trasferimento
degli uffici, e stato valutato il contributo delle attivita produttive italiane alla strategia
del Gruppo, maturando la decisione che dovevano essere mantenute e sostenute con un
nuovo ciclo di investimenti, recentemente deliberato.

Un terzo esempio. Come si accennava, il mercato della grafite isostatica € segmentabile
in numerosissimi ambiti di applicazione. Non € un caso che un’azienda come Il Carbonio
realizzi una gamma di produzioni che comprende fusioni (fonderia in conchiglia di leghe di
rame, ottone, bronzo, lavorazioni meccaniche) e componenti metallici (portaspazzole e
prodotti per lindustria meccanica, elettromeccanica, idraulica, trazione), alte
temperature (elettrodi lavorati, refrattari per vetrerie, crogioli di evaporazione per
I’elettronica...) e materiali compositi per le applicazioni di frenatura e per forni
sottovuoto. Ed € proprio per queste ragioni che, a prescindere dalle dimensioni da
piccola/media impresa, si puo parlare di “bazar tecnologico” denso di prodotti e aperto a
decine di applicazioni. Or bene, all’interno del “bazar Carbone Lorraine”, Il Carbonio sta
assumendo crescente importanza sviluppando fortemente le applicazioni delle “alte
temperature” e della chimica.

In conclusione, il modello di interazione con la casa madre funziona e appare destinato ad
affrontare un nuovo ciclo di sviluppo, imperniato sul consolidamento delle attivita
esistenti e sulla sperimentazione di nuovi ambiti applicativi, quali ad esempio le energie
rinnovabili ed il fotovoltaico. Funziona perché, come rileva Missaglia, in Italia si hanno
doti di creativita e di imprenditorialita particolarmente spiccate. Funziona, soprattutto,
perché il management ed in generale 'azienda hanno sviluppato risorse e maturato
competenze distintive in quelle attivita della catena del valore di cui il gruppo sembra
avere maggiore necessita.
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Isagro € un gruppo quotato alla Borsa Italiana che si occupa principalmente di ricerca,
sviluppo, produzione e commercializzazione di agrofarmaci, sia propri che di terzi, e in
quota marginale della produzione di formulati per conto terzi. L’offerta si estende dai
fungicidi, agli insetticidi, agli erbicidi, ai prodotti biologici, ovvero biostimolanti di origine
biologica e feromoni, nonché ai fitoregolatori e ai biostimolanti di origine sintetica. La
famiglia di prodotti piu importanti € quella dei fungicidi a base di Tetraconazolo,
commercializzati in tutto il mondo attraverso i marchi proprietari Eminent e Domark.

Nel 2007 il gruppo ha fatturato 194,6 milioni di euro impiegando 800 dipendenti dei quali
il 9% impegnato nelle unita di ricerca e sviluppo che hanno sede in Italia. Isagro &
presente con proprie filiali commerciali in sette Paesi, mentre in circa altri ottanta
commercializza la propria offerta attraverso distributori locali o altre forme di
partnership distributiva. La produzione € realizzata prevalentemente in Italia, ma il
gruppo dispone di stabilimenti produttivi anche in India e Brasile.

L’azienda e la sua storia

Isagro nasce nel 1992 a seguito del conferimento di un ramo di azienda di Enichem
Agricoltura, societa nata dalla fusione delle divisioni agrochimiche di Montedison e di
Enichem, come unita focalizzata nella ricerca e sviluppo di molecole per lindustria
dell’agrofarmaco. L’anno successivo un team di manager capitanati da Giorgio Basile,
dirigente di lungo corso con precedenti incarichi nella petrolifera Mobil Oil, in Montedison
e, infine, nello stesso gruppo Enichem, rileva la societa attraverso un’operazione di
management buy-out, con il supporto di una banca e di Sipcam, un partner industriale
italiano specializzato nella produzione e distribuzione di molecole e formulazioni per
’agrofarmaceutica.

L’operazione consente al piccolo operatore di ritagliarsi un proprio ruolo in un mercato
dove la competizione avviene su scala globale per cio che attiene alla ricerca dei principi
attivi e su scala piu ridotta, tipicamente locale, per quel che riguarda la produzione e
commercializzazione dei prodotti.

Nelle fasi iniziali, le limitate disponibilita finanziare della nuova compagine azionaria
impongono di compiere scelte strategiche di una certa originalita, soprattutto se
due raggruppamenti strategici, condividono alcune scelte di fondo nel loro assetto
strategico complessivo: ampio grado di integrazione verticale lungo la filiera, controllo
dei canali di accesso al mercato locale servito, elevato livello di internazionalizzazione,
disponibilita di un vasto portafoglio di molecole o principi attivi, di prodotti e/o brand,
che permette di proporsi al cliente finale con un’ampia gamma di offerta, gia fortemente
segmentata sulle diverse esigenze di coloro che si occupano di coltivazioni agricole.

Isagro sopperisce alla mancanza di questi fattori, in particolare della dimensione
aziendale che ne é risultato, ideando e tessendo una complessa rete di alleanze intorno
alla sua unita di ricerca e sviluppo, non limitandosi alla stipulazione di accordi
contrattuali differenziati, ma promuovendo pure l’ingresso di nuovi partner nel capitale di
sue partecipate.

Una strategia che complessivamente permette di conseguire piu obiettivi: finanziare
’attivita di ricerca innovativa, nonché lo sviluppo di principi attivi ed in particolare della
molecola di proprieta Tetraconazolo; presidiare U’attivita distributiva degli agrofarmaci in
Italia; promuovere il processo di registrazione di formulati basati sui principi attivi di
Isagro nei mercati esteri.
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Avviene cosi che nel 1994 la francese Phyteurop, 'italiana Sipcam e la giapponese Arysta
LifeScience (e in seguito la sua partecipata americana Arvesta) entrano nel capitale di
Isagro Ricerca, finanziandone le attivita. Mentre nel 1998 si conclude un accordo con
Rohm & Hass che acquisisce il 50% della partecipata Isagro Italia apportando a
quest’ultima diritti di distribuzione dei suoi prodotti per il mercato italiano. Una
soluzione che consente di essere sempre piu presenti nelle fasi distributive della filiera,
potendo commercializzare una gamma di prodotti piu ampia, di propria ideazione ma
anche di terzi.

A cavallo del nuovo millennio il peculiare modello a rete di Isagro inizia a mostrare alcuni
segni di vulnerabilita. La gestione delle numerose alleanze € un’attivita che richiede
molte energie per evitare che si creino conflitti fra partner e per produrre e controllare la
corposa “massa di informazioni” che regola le relazioni fra le controparti. Ma non é
questo che preoccupa maggiormente Basile e il suo team che vede bensi nell’evoluzione
della struttura del settore un motivo di maggiore riflessione.

Il progressivo aumento del grado di concentrazione dell’offerta a fronte di operazioni di
acquisizione e fusione fra concorrenti che avvengono su scala globale modifica
velocemente le regole del gioco competitivo, accelerando quel processo di
globalizzazione della filiera che dalle fasi a monte - formulazione dei principi attivi - sta
sempre piu interessando quelle a valle: la produzione e la commercializzazione. Un
processo che ha altresi una specifica conseguenza per Isagro: alcuni partner del gruppo
cambiano repentinamente di proprieta e gli accordi stipulati un tempo non sono sempre
graditi dalla nuova compagine azionaria o dalla stessa Isagro.

Ad esempio nel 2001 Rohm & Hass & acquisita dal gruppo Dow AgroScience e Isagro si
trova a dover riacquistare il 50% del capitale che il partner detiene in Isagro Italia.

L’aumento del grado di concentrazione, per la verita, ha effetti difformi a secondo che si
analizzi ’impatto sul raggruppamento degli operatori con ricerca innovativa, rispetto al
secondo che non si occupa dell’attivita di sviluppo di nuove molecole per agrofarmaci. Nel
primo raggruppamento i primi sei operatori che emergono dal processo di consolidamento
acquisiscono il controllo del mercato, tanto che nel 2006 le loro quote di mercato sono
pari a oltre il 70% a livello globale, disponendo cosi di una capacita di investimento e di
un portafoglio di molecole e prodotti innovativi di grande valore economico e strategico,
che concorre ad assicurare un vantaggio competitivo sostenibile. Nel secondo
raggruppamento gli operatori crescono preferendo integrarsi a valle, ovvero “rastrellando
i mercati locali” alla ricerca di realta distributive indipendenti. Il controllo dei canali
diventa cosi una delle fonti del loro vantaggio di competitivo.

A fronte di questi cambiamenti, nel 2001 Isagro avvia un suo processo di ripensamento e
riposizionamento strategico all’insegna di alcune linee guida: sviluppo e acquisizione di
intermediari commerciali nei mercati strategici; riappropriazione del margine di
formulazione, anche sciogliendo partnership non piu funzionali al nuovo modello di
business; acquisizione di stabilimenti per garantirsi un certo livello di indipendenza
produttiva, sempre preferendo i mercati strategici come primi target di investimento;
penetrazione nei mercati esteri ritenuti piu attrattivi.

Nel portare a termine questo disegno, non si intende pero trascurare la storica vocazione
del gruppo alla ricerca innovativa, che continua a rimanere un tratto distintivo del
modello di business.

Per rendere operativa la nuova strategia si acquisisce nel 2002 il ramo di azienda
agrochimico di Caffaro che porta in dote, fra Ualtro, una rete distributiva in Italia e in
Spagna, le competenze e le strutture per l’ingresso nel segmento fungicidi a base di rame
e per la formulazione e il confezionamento di agrofarmaci. Dello stesso anno é
I’acquisizione della divisione agrochimica della RPG, azienda indiana operante nella
sintesi, formulazione e confezionamento di agrofarmaci, che diverra la testa di ponte per
la penetrazione di questo immenso mercato.
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Nel 2004 si inaugura la succursale di Cuba, si costituisce Isagro Brasil Ltda, nonché Isagro
Argentina Limitada. Nell’anno successivo si acquisisce il 22% del capitale sociale di Arterra
Bioscience, societa italiana di ricerca attiva nel settore della biologia e della genetica
molecolare.

Sempre nel 2004 si registra un avvenimento di grande rilevanza. L‘ente governativo
statunitense EPA (Environmental Protection Agency) rilascia |’autorizzazione per la
vendita del fungicida di proprieta di Isagro a base di Tetraconazolo in America per la
coltivazione della barbabietola da zucchero e della soia, avviando una fase di importanti
successi commerciali.

Il processo di riposizionamento si conclude idealmente nel 2007. Gli investimenti sostenuti
nei cinque anni precedenti per poter dare un futuro piu sostenibile ammontano a 225
milioni di euro. Nel complesso il gruppo é cresciuto notevolmente di dimensione, si é
esteso a livello internazionale, aumentando la sua capacita di presidiare i mercati di
sbocco e non ha perso la sua vocazione alla ricerca innovativa. Un complesso di azioni che
lo qualificano come uno “small global player”, con una quota di mercato pari allo 0,7% a
livello mondiale, frutto di posizioni di leadership in alcune nicchie e aree geografiche. Ad
esempio, negli USA, Isagro ha il 50% di quota di mercato nel segmento dei fungicidi per il
trattamento della malattia “cercospora” che colpisce la barbabietola da zucchero.

Mosse strategiche

Le mosse strategiche che caratterizzano gli ultimi anni della storia del gruppo sono
essenzialmente tre: la gestione del sistema di alleanze, l'aumento del livello di
integrazione verticale del gruppo, la quotazione in borsa.

La cultura manageriale di Giorgio Basile, uso al ricorso delle alleanze per assicurare lo
sviluppo delle aziende gia nei suoi precedenti incarichi di lavoro, nonché il bisogno di
reperire risorse per finanziare i processi di ricerca innovativa laddove il sistema creditizio
e i portatori di capitali di rischio hanno gia fatto la loro parte, sono i due fattori che
hanno dato origine a questa scelta che ha segnato il successo della prima fase di sviluppo,
ma a cui si & ricorsi anche negli ultimi anni per specifiche iniziative.

La dinamica di settore e, invece, una delle principali determinanti della scelta di
integrarsi verticalmente a valle, internalizzando attivita non svolte direttamente in
passato. Una strada per certi versi vincolata per non correre il rischio di vedersi
emarginati ai bordi del mercato dove si potrebbe diventare facilmente preda, piu che
predatore, dove sarebbe ancor piu difficile continuare a finanziare programmi di ricerca e
sviluppo, che hanno orizzonti temporali di lungo periodo. In media sono infatti necessari
dai dieci ai dodici anni di lavoro per portare sul mercato un agrofarmaco frutto di ricerca
innovativa.

Nel 2003 la necessita di reperire nuove risorse finanziarie per lo sviluppo motiva
principalmente la scelta di promuovere la quotazione in Borsa, attraverso un’offerta
pubblica di sottoscrizione che ha consentito di raccogliere circa 16 milioni di euro.
L’apertura del capitale permette di completare una seconda operazione di raccolta di
fondi sul mercato per circa 12 milioni di euro nel marzo 2007, sempre a titolo di capitale
e per dotarsi di risorse per la crescita.

Al di la delle specifiche mosse strategiche, la storia di Isagro € anche una testimonianza
del desiderio di continua crescita aziendale, motivata da fattori esogeni, ma anche da
un’ambizione del management, ed in particolare dallo stesso Giorgio Basile che la guida
tuttora. Una crescita peraltro studiata e programmata con molta attenzione e portata a
termine ricorrendo ad un mix composito di leve: operazioni di finanza straordinaria,
alleanze, crescita per linea interna.
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Gli errori manageriali non mancano. Guardando al passato Basile si rammarica di “non
aver sviluppato un prodotto che oggi ha grande successo e che abbiamo invece dato in
licenza a terzi”, nonché di aver avvalorato alcune iniziative di diversificazione che si sono
poi mostrate solo una perdita di sia pur limitate risorse e, soprattutto, di focus strategico
nell’azione manageriale.
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L’azienda Rosa nasce nel 1922 per iniziativa del commendator Giovanni Rosa, pioniere
nella produzione di manichini di alta qualita estetica in Italia. La fabbrica originaria si
trova a Milano in Viale Jenner; dopo la seconda Guerra Mondiale si trasferisce a Palazzolo
Milanese. Per alcuni decenni l’azienda cresce e si consolida come uno dei protagonisti del
settore; € la prima azienda europea che riesce a proporre prodotti d’avanguardia e apre
lo showroom a Milano in piazza Duomo sopra |’allora Bar Commercio.

L’azienda e la sua storia

Seguono anni di difficolta nel settore anche a causa del fatto che i manichini di qualita
non sono pil un elemento fondamentale per l’allestimento delle vetrine; inoltre, il
mercato di allora era limitato a pochi grandi magazzini e botteghe.

Nel 1970 la proprieta viene rilevata dalla signora Rachele Rigamonti, moglie di un noto
commercialista, il dr. Renato Rigamonti, e madre dell’attuale imprenditore, Gigi
Rigamonti. La signora Rigamonti nel 1985 richiama all’ordine il figlio Gigi, giovane artista-
fotografo trentaseienne che girava il mondo come reporter. Gigi Rigamonti entra in
azienda, ne assume immediatamente U'art direction e ’azienda viene denominata “La
Rosa SpA”.

Il grande apporto stilistico di Gigi Rigamonti non & purtroppo sufficiente, U’ltalia soffre
ancora di una forte crisi economica e il mercato € pressoché fermo, ripercuotendosi
sull’azienda. Attorno al 1990 si pensa addirittura di chiudere [’azienda.

Poi la svolta. Da un lato si apre il nhuovo e mercato rappresentato dalle migliaia di negozi
nuovi aperti dalle grandi catene produttive e distributive dell’abbigliamento; dall’altro la
famiglia Rigamonti compie le sue scelte innovative e coraggiose.

La famiglia Rigamonti decide di rimanere in Italia (molte aziende nel frattempo si sono
trasferite nel Far East) affrontando con grande impegno la riorganizzazione aziendale dal
punto di vista infrastrutturale, tecnologico ed ecologico. | sofisticati macchinari introdotti
riducono i tempi di realizzazione degli stampi; i prototipi vengono realizzati in tempi
record; la produzione seriale viene ottimizzata garantendo cosi alla nuove catene di
negozi nazionali e internazionali una tempestiva e continua distribuzione di prodotti di
alto livello Made in Italy e di grande impatto artistico.

L’immagine dell’azienda trae grandi benefici dalle iniziative artistiche commissionate
dalle maison di moda piu importanti al mondo (per citarne alcune: Valentino, Armani,
Versace, Dior, Givenchy, Balenciaga) con diffusione in vasta scala su testate nazionali e
straniere.

La creativita dell’azienda dall’avvento di Gigi Rigamonti (Consigliere delegato)
rappresenta l’asset fondamentale dell’azienda; per ragioni di immagine e per esigenze
distributive vengono inaugurati quattro showroom a Parigi, Amburgo, Madrid e Londra.

La vena creativa di Gigi Rigamonti trova espressione anche nel campo dell’arredo design

contemporaneo con il marchio Sturm und plastic (1998) e viene brevettato l’innovativo
materiale plastico trasparente alla base di questa collezione.
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Le principali problematiche affrontate negli anni 90 e le relative risposte

Nel corso degli anni 90 si devono affrontare varie problematiche riconducibili ai punti

seguenti:

e la concorrenza cinese € sempre piu diffusa e pressante; si presenta con prezzi
competitivi, qualita medio bassa, e tecnica di produzione antiquata (realizzazione
manuale con strati di vetroresina modellati in calchi di gesso che danno luogo a
notevoli irregolarita di superficie e di dimensione dei pezzi da assemblare);

e i clienti richiedono tempi di realizzazione e di consegna dell’ordine di poche
settimane; la produzione cinese realizzata in vetroresiana in calchi di gesso, é in grado
di rispondere in tempi strettissimi; la produzione de La Rosa comporta, invece, un
ciclo di circa un anno (modello originale in plastilina, calco, modello in gesso, stampi
in alluminio ottenuti per fusione, stampaggio della materia plastica, finissaggi,
verniciatura, decorazioni; il tutto fatto in casa salvo le fusioni in alluminio); il
vantaggio della tecnologia adottata da La Rosa sta nella lunga durata dello stampo in
alluminio che é di gran lunga superiore a quella dello stampo in gesso, oltre che nella
maggiore precisione dei pezzi prodotti per il successivo assemblaggio,

In risposta a tali criticita, |’azienda decide di:

e continuare a produrre prevalentemente in Italia, confidando di poter realizzare una
migliore qualita apprezzata dai clienti (la produzione italiana € pari al 70%, mentre il
30% si realizza in Francia, Cina e Spagna);

o effettuare investimenti in tecnologia informatica sofisticata per tagliare
drasticamente i tempi di risposta (si passera da 12 mesi a 10 giorni virtuali);

e ampliare la sede produttiva con un nuovo capannone che dispone di un impianto di
verniciatura all’avanguardia (totalmente robotizzato, in camere pressurizzate, con
totale abbattimento dei solventi).

L’innovazione tecnologica ha grande rilevanza strategica poiché consente di ridurre
drasticamente i tempi di produzione e di risposta al mercato. Dal modello in gesso non si
passa piu ai complicati processi di realizzazione degli stampi fusi in alluminio, ma: (a) il
modello in gesso viene mappato da uno scanner tridimensionale che produce un file; (b) il
file viene caricato su un “centro di lavorazione” - una macchina multiutensile a controllo
numerico - che produce direttamente gli stampi “scavando” blocchi di alluminio. Tutto
questo iter viene svolto all’interno dell’azienda La Rosa SpA.

La Rosa SpA desidera tuttora che la produzione avvenga ancora in Europa, anche se
ritiene necessario, nel medio- lungo periodo, avere una filiale produttiva in Cina. Una
mossa strategica che potrebbe consolidare il marchio nel mercato locale di fascia alta,
ottimizzando oltretutto i tempi di consegna e riducendone i costi.

Al momento l’azienda in Cina ha una forte predominante artistico-creativa, in quanto
vengono organizzati eventi artistici (installazioni) aventi al centro il prodotto-unico.

Dal punto di vista commerciale e distributivo ’azienda ha scelto di non avvalersi di
distributori, ma della forza di quattro punti espositivi e relativi uffici di vendita.

Le attuali dimensioni del gruppo possono essere riassunte nei seguenti dati: un personale
di circa 130 lavoratori; un volume di produzione di circa 100.000 pezzi ’anno (di cui
70.000 in Italia); un fatturato di circa 24 milioni di euro (85% all’estero).

Il mercato globale ha dimensioni di milioni di pezzi per anno e i prezzi dei prodotti cinesi
stanno crescendo rapidamente (50% nel primo trimestre 2008). La concorrenza de La Rosa
SpA é composta da alcune aziende italiane, ma soprattutto da imprese europee
(polacche, lituane) e, numerosissime, cinesi. Le prestigiose catene di moda internazionali
(tra cui H&M che apre circa 500 nuovi negozi ogni anno) hanno scelto La Rosa SpA come
primo fornitore sia per la qualita del prodotto, sia per il servizio e per la customizzazione
dei prodotti.
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A livello mondiale é evidentissima ’esigenza e la tendenza alla concentrazione
dellofferta; vari fondi di private equity stanno agendo per stimolare fusioni e
acquisizioni.

Una leva commerciale (e marginalmente tecnica) fondamentale e il tema legato
all’ecologia. La Rosa ha sempre affrontato questo aspetto con coscienza e si € trova in
netto vantaggio rispetto ad altre imprese del settore. Ad esempio: |’azienda si € trovata a
produrre i manichini in plastica estrusa (riciclata e riciclabile). Mattia Rigamonti CEO
dell’azienda (figlio di Gigi Rigamonti) ha svolto un importante ruolo nella sperimentazione
e nello sviluppo dei processi produttivi e nelle relative tecniche.

Le principali problematiche affrontate negli anni piu recenti

Negli anni piu recenti (2005-2008) le problematiche che hanno assorbito maggiormente

’attenzione e ’energia della proprieta e del management sono state:

e la rivisitazione del processo produttivo; in particolare [’adozione di scanner
tridimensionali che, come centro del nuovo processo di sviluppo dei prodotti,
consentono di ridurre i tempi di produzione da 12 mesi a un paio di settimane;

e lo sviluppo di nuove serie di manichini; per stimolare ’interesse del mercato;

o il rafforzamento della rete commerciale esistente con ’apertura della filiale spagnola
e con la formazione di tutto il personale di vendita;

e llinserimento e la formazione delle nuove figure professionali richieste dai nuovi
processi di sviluppo e di fabbricazione dei prodotti;

e la gestione finanziaria per il reperimento dei 2,7 milioni di euro richiesti dalle nuove
tecnologie e dal nuovo stabilimento.

Di qualche rilievo sono stati anche i temi seguenti:

e |’esternalizzazione, in ltalia, di alcune lavorazioni;

e lo studio di possibili acquisizioni ed alleanze;

o la difesa dei diritti intellettuali e dalle contraffazioni, purtroppo con scarso risultato.

Le recenti mosse strategiche di successo e le loro origini

Tre mosse, parzialmente sovrapposte, sembrano aver prodotto risultati particolarmente
positivi.

La prima é la decisione di rimanere a produrre (il 70%) in Italia ristrutturando i processi
produttivi. Il know-how di produzione e la localizzazione in Italia sono effettivi strumenti
di marketing; un esempio € il filmato realizzato e trasmesso da una rete televisiva; un
documentario importante per [’azienda in quanto ne rafforza l’immagine.

La seconda e linformatizzazione e la meccanizzazione della produzione degli stampi
(scanner tridimensionale e machining center). La Rosa per prima al mondo ha adottato
questa soluzione. | tempi di risposta alle richieste dei clienti sono passati da 12 mesi a 12
giorni e cio rende il servizio al cliente altamente competitivo. In generale, |’azienda
diventa molto piu flessibile.

La terza consiste nel puntare sull’ecologia. Tutto il materiale utilizzato é riciclato e
riciclabile; il nuovo impianto di verniciatura porta all’abbattimento totale dei solventi. Si
produce minor inquinamento e questa sta diventando una potente leva di marketing
apprezzata dai clienti europei.

Quanto all’origine delle mosse, nel caso della prima mossa, bisognava decidere: o
riconfigurarsi in Italia o delocalizzare; valutati i pro e i contro, si &€ optato per il mercato
europeo e per la qualita. Abbiamo deciso di non sprecare le grandi competenze gia
accumulate nello sviluppo di prodotti di qualita.
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La seconda mossa € stata indotta, tra l’altro, dal fatto che i tempi di risposta di 12 mesi
erano diventati inaccettabili per i piu grandi clienti. Si € compiuta una scelta molto
rischiosa perché in azienda non c’era alcuna competenza nelle nuove tecnologie.
L’imprenditore ha ritenuto opportuno rischiare.

La terza mossa consiste essenzialmente nel cogliere un’occasione; si € osservato che la
plastica utilizzata era riciclata e riciclabile e si € valorizzato, anche con altri interventi
tecnici, questo possibile vantaggio. Il nuovo impianto di verniciatura € stato riconfigurato
in occasione del passaggio al nuovo stabilimento. La difesa dell’ambiente € alla base di
tutte le strategie dell’azienda.

Gli errori e le prospettive

Gli errori che sono serviti per crescere. Primo: negli anni 1990 si & pensato di
delocalizzare parte della produzione in Lituania puntando sulla riduzione dei costi. E’
risultato che il partner lituano ha acquisito rapidamente la tecnologia ed é diventato un
concorrente significativo. Secondo: all’inizio degli anni 1990, quando [’azienda era ancora
in difficolta, si € deciso di chiudere le filiali in USA e in Germania. Si & trattato di una
decisione affrettata.

Quanto alle prospettive future, tre considerazioni:

e anche nel settore della produzione dei manichini le dimensioni sono importanti:
occorrerebbe triplicare rapidamente le dimensioni;
adottare sempre una grande apertura mentale per cogliere e costruire il nuovo;
cercare di essere una “moderna fucina rinascimentale”.
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Leu Locati progetta e realizza borsette per signora e accessori di altissima gamma, per
una clientela di prestigio, con un know-how esclusivo a livello di tecniche di produzione.
Ha sede nel centro di Milano, in Via Cosimo del Fante, fattura 1,8 milioni di euro, occupa
una quindicina di dipendenti e si avvale di una rete qualificata di terzisti. L’azienda é
gestita dall’imprenditore, Paolo Amato, e dalla moglie.

Una tradizione centenaria

L’azienda € stata costituita nel 1908 e, proprio in occasione del centenario, risulta
naturale cogliere le dimensioni rilevanti della sua storia.

E, innanzitutto, una storia di famiglia: fondata da Luigi, che coinvolge i nipoti Emanuele e
Umberto (il nome dell’azienda deriva dalle loro iniziali) |’azienda beneficia negli anni
trenta dell’ingresso di Gianni Fumagalli, nipote di Umberto, che a partire dal dopoguerra
sviluppa la presenza nei mercati esteri. Nel 1978 muore Umberto Locati e gli succede
Gianni, che una decina di anni dopo coinvolge il genero, Paolo Amato. Entrato in contatto
con l’azienda in modo del tutto casuale, Amato si appassiona e decide di lasciare la
professione di professore di matematica per dedicarsi all’attivita imprenditoriale.
Generazioni diverse, rami familiari diversi ma valori imprenditoriali forti e condivisi.

E’ in secondo luogo, una storia di prodotti o meglio di “oggetti unici”, verrebbe da dire di
“opere d’arte”. La produzione originale (avviatasi in forma artigianale fin dal 1870) era
costituita dalla decorazione di copertine in pelle per libri sacri e da messa. Si & poi
transitati dalle cartelle per giungere alle borsette per signora, produzione ormai da tempo
dominante. L’evoluzione del portafoglio prodotti € da interpretare in stretta relazione
alle dinamiche di mercato ma consente anche di cogliere la specificita delle competenze
progettuali e produttive consolidatesi nel tempo. Solo per esemplificare: Leu Locati €
conosciuta a livello internazionale per il “mesh”, un tessuto metallico costituito da
spighette di rame ricoperte da oro e argento (utilizzabile anche con altri materiali, come
il raso o il coccodrillo) e per la tecnica del “piccolo punto”. Si tratta, in poche parole, di
know-how esclusivo.

E’, infine, una storia di relazioni di “alto livello”. L’aneddotica potrebbe arricchirsi di
tanti riferimenti. Basti ricordare che nel 1964 Gianni Fumagalli é invitato dalla famiglia
Suita ad assistere alle Olimpiadi di Tokyo e avvia la presenza dell’azienda in Giappone.
Oppure che la Regina Elisabetta ha manifestato una particolare passione per un modello
di borsetta, la 540. O, in generale, che la cartella stampa rappresenta la sintesi piu
efficace di quanto si potrebbe osservare in merito al prestigio della clientela servita. Ma
non si tratta solo di relazioni con la clientela finale: Leu Locati ha stretto rapporti con i
principali stilisti e rappresenta un vero e proprio punto di riferimento per la realizzazione
delle loro collezioni privé. E, occorre ricordarlo, costruire relazioni a determinati livelli &
tutt’altro che facile.

Come si costruisce una nicchia

Si potrebbero usare tante espressioni, pil 0 meno accademiche, per descrivere [’assetto
strategico di Leu Locati. Il modo migliore, efficace € spontaneo, €& quello di valorizzare le
idee dell’imprenditore. Sollecitato in proposito, Paolo Amato afferma: “Leu Locati nel
corso della propria storia ha sviluppato un amore e un’attenzione per i prodotti esclusivi,
finalizzati a una clientela sofisticata cui piace la borsetta bella, fatta con materiali ricchi
e assemblati con cura. A chi possiede un nostro prodotto, noi trasferiamo un’emozione”.
Emergono, in sintesi, le direttrici fondamentali di una valida strategia di nicchia, a
cominciare dalla focalizzazione della clientela e dei suoi bisogni, tangibili e non, per
giungere al sistema di prodotto offerto, nei suoi contenuti rilevanti che riguardano i
modelli, i materiali, la progettazione, il servizio, ’immagine e via dicendo. Curioso, ma
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non € certo un caso, che non emerga il tema del prezzo. O meglio, implicitamente si deve
dedurre che il prezzo diventa un ulteriore elemento a sostegno della strategia di
differenziazione perseguita.

;

L’attenzione non deve essere rivolta alla pura dimensione clientela/sistema di prodotto. Il
cuore pulsante dell’azienda sta nella sua struttura interna, nel modo di lavorare, nei
valori aziendali. Ecco che assumono significato alcune scelte di natura organizzativa,
come quella di nominare un responsabile interno del laboratorio che supporti la crescita
delle maestranze o quella di attribuire ad ogni operaio la realizzazione dell’intera
borsetta, nelle sue diverse fasi di lavorazione. Ecco che si apprezza 'impostazione del
magazzino materie prime (con una straordinaria gamma di pellami e di colori) e
dell’archivio dei modelli (che contiene tutti i disegni, le forme e gli accessori dei prodotti
realizzati nel corso della storia aziendale). Ecco che si valorizzano le relazioni con i
fornitori di materie prime (spesso, come nel caso delle pelli di coccodrillo, soggette ad
autorizzazioni particolarmente selettive) e con i laboratori esterni, fondamentali per
assicurare elevati standard qualitativi ma anche per garantire adeguati margini di
flessibilita sul piano dei costi. Ecco, da ultimo, che si legittima la location, a pochi metri
da Piazza del Duomo, che comporta un costo-opportunita importante ma che mette i
clienti nella condizione di “scegliere i loro oggetti come si fa in una galleria d’arte”.

Come si sviluppa una nicchia

Per delineare la visione di sviluppo di Leu Locati, é significativo raccogliere uno stimolo
offerto dall’imprenditore: “Credo che il sogno di tutti gli imprenditori sia quello di veder
crescere le proprie aziende, e magari anche velocemente. Nel mio caso, tuttavia, la
strategia migliore & quella di tentare di crescere in maniera direttamente proporzionale
alla capacita produttiva che [’azienda puo esprimere”.

Al fondo, si coglie I’orientamento verso una crescita “fisiologica”, coerente con le risorse
e le competenze disponibili. Un primo riscontro in tal senso € offerto dalla sistematica
tensione all’innovazione di prodotto, alimentata dall’attivita di ricerca sui nuovi materiali
e sulle loro possibili applicazioni. Un secondo riscontro deriva dagli sforzi intrapresi
(anche attraverso la costituzione di un ufficio stampa interno) per la promozione del
marchio Leu Locati, al fine di riequilibrare il portafoglio di attivita rispetto alle collezioni
privé degli stilisti.

D’altra parte, non sorprende che, ripercorrendo la storia aziendale, l'imprenditore
consideri un grave errore (sul piano delle risorse, delle energie dedicate, dell’immagine)
’aver tentato di penetrare un segmento “piu basso” di clientela, attraverso una linea di
prodotto caratterizzata da un rapporto qualita/prezzo piu conveniente.

Coniugando successi ed errori, valorizzando quella tensione all’apprendimento che ha
contrassegnato l’intera storia aziendale, e, in poche parole, guardando avanti,
Uimprenditore sta valutando una nuova opportunita di sviluppo: l’acquisizione di un
calzaturificio di dimensioni artigianali, al fine di poter offrire un sistema di prodotto
completo senza dover dipendere da risorse esterne. Forse € un sogno dell’imprenditore.
Certo e che costituirebbe un passo strategicamente importante del dopo centenario.
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MA-FRA ricerca, produce e commercializza da oltre quarant’anni prodotti di qualita
destinati alla cura dell’auto, della moto, delle imbarcazioni, degli aerei e dei veicoli
industriali. L’azienda € nata per rispondere alle esigenze degli operatori professionali del
settore dell’autolavaggio: in seguito, sulla scorta del successo ottenuto, ha deciso di
vendere anche al pubblico attraverso il dettaglio tradizionale, con la linea Hobby, e la
grande distribuzione, con la linea GDO. Oggi la mission aziendale puo dunque recitare
“sviluppare, produrre e commercializzare prodotti per la pulizia di veicoli, industrie e
comunita, nei formati professionali e hobbistico”.

La specializzazione in una nicchia

Nel 1965 Franco Mattioli, padre di Marco e allora impiegato alle poste, e la moglie Luigina
Rabbi, oggi presidente, fondano [’azienda inizialmente costituita da un laboratorio
chimico domestico a Bresso. Ottenuta da un conoscente la formulazione chimica di un
prodotto auto-asciugante dalla vasca da bagno di casa parte l’avventura imprenditoriale:
il prodotto consente di evitare l’asciugatura manuale della vettura permettendo al
garagista, allora target di riferimento, di risparmiare tempo e denaro. Da questa prima
attivita si passa in seguito alla realizzazione di prodotti per la pulizia degli interni e agli
iniziali rapporti con i concessionari auto che, posti di fronte per la prima volta alla
necessita di gestire ampi volumi di veicoli nuovi, manifestano la necessita di avere a
disposizione prodotti deceranti e lucidanti di tipo industriale. La velocita di risposta a tali
bisogni garantisce all’azienda una rapida crescita, favorita anche dalla mancanza di una
concorrenza mirata: il vantaggio di MA-FRA ¢, allora come in parte anche oggi, la
specializzazione in una specifica nicchia di mercato.

Nel 1978 vengono rilevati alcuni immobili di un’azienda in liquidazione: tra essi quello di
Limbiate che, con continui ingrandimenti, ne & stata la sede fino all’inizio del 2003. Nel
primo decennio di attivita si mette a punto anche la formula distributiva tuttora seguita
dall’azienda: una rete di concessionari, con esclusiva di zona e con deposito proprio, che
oggi sono circa un centinaio; la loro formazione, ritenuta di primaria importanza, € curata
personalmente da Franco Mattioli. Una continua innovazione di prodotto (tra gli altri il
lucidacruscotti spray, gli aerosol privi di cloro-fluorocarburi, il decerante facilmente
biodegradabile) permette di arricchire la gamma, di rivolgersi anche al proprietario del
mezzo e di allargare il mercato verso altri mezzi (moto, veicoli industriali, ecc.). E di
questi anni anche il primo forte supporto commerciale all’attivita produttiva: nel 1982
parte la presenza con cartelloni pubblicitari all’Autodromo di Monza in occasione del Gran
Premio d’ltalia, segue la partecipazione alle fiere di settore nazionali ed internazionali,
un forte investimento in comunicazione e pubblicita e la revisione delle zone di esclusiva
dei concessionari che vengono ulteriormente ristrette per garantire una piu profonda
penetrazione del territorio.

Il rapporto con i concessionari automobilistici

La concorrenza € rappresentata contemporaneamente da piccole e dinamiche aziende
chimiche, alcune delle quali nascono per iniziativa di ex collaboratori o concessionari MA-
FRA, che porteranno nel tempo al definitivo abbandono del segmento degli autolavaggi e
da imprese di maggiori dimensioni, nazionali ed estere, che presidiano piu efficacemente
la grande distribuzione e i negozi di autoaccessori (come Arexons, Allegrini e Sonax). Il
punto di forza di MA-FRA, pur in un costante lavoro di bilanciamento dei settori di
presenza e di completamento della gamma, resta il rapporto con i concessionari
automobilistici con i quali il livello di fidelizzazione € tale da costituire una consistente
barriera all’entrata per altri attori. Negli anni anni novanta si avviano i primi tentativi di
internazionalizzazione trovando nell’Est Europa una situazione analoga a quella dell’ltalia
di trent’anni prima. Contemporaneamente l’incontro con Lubex, grossista attivo nella
grande distribuzione, permette il rafforzamento della presenza aziendale anche in questo
segmento distributivo.
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Da sempre c’é in azienda una notevole attenzione verso l’ambiente che, da un lato, vede
la presenza all’interno della funzione di ricerca e sviluppo di un laboratorio specializzato
nell’analisi delle acque di scarico e, dall’altra, la realizzazione di prodotti ecologici
come, in particolare, quelli della linea Ecospray e Ecomaf.

Oggi MA-FRA ha 33 dipendenti (pil otto collaboratori esterni) e ha realizzato nel 2007 un
fatturato di 12 milioni di euro di cui il 45% all’estero e con una crescita dal 2004 del 20%.
E’ significativo rilevare che il 10% del fatturato e investito in ricerca e sviluppo e il 12% in
pubblicita. L’attuale sede di 40.000 metri quadrati, sita a Baranzate, € stata inaugurata
nel 2003 e realizzata in completo autofinanziamento. Nel 2006 nell’ambito di
Confindustria e stata fondata Federlavaggi, federazione tra le imprese del lavaggio per
autotrazione, e Marco Mattioli ne € il primo presidente.

Alcune scelte di successo

Il laboratorio, presente in azienda da vent’anni, & stato arricchito di persone e
strumentazioni tecniche: cio ha permesso di recepire ancora piu velocemente i nuovi e
diversi bisogni dei clienti (“otto nuovi prodotti all’anno con un time to market di 4 mesi”)
e di migliorare la capacita di essere in anticipo rispetto alla concorrenza (“non solo
risposta al mercato, ma possibilita di innovazione”). L’attenzione costante al tema della
certificazione di qualita ha portato inoltre ’azienda ad essere ’'unica impresa italiana nel
settore ad ottenere la certificazione ambientale ISO 14001 che garantisce che le strutture
produttive dell’azienda siano in regola con le normative europee e nazionali. Cio ha
ulteriormente migliorato l'immagine e il posizionamento aziendale. Infine, l'inserimento
di nove persone con un profilo professionale medio-alto per posizioni di responsabilita ha
contribuito ad accrescere la rapidita decisionale e la spersonalizzazione della gestione
aziendale.
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MDA Consulting € una piccola societa di consulenza di direzione; nasce nel 1991 per
iniziativa del dr. Dolci che lascia [’azienda paterna, operante nel settore meccanico, per
avviare una propria attivita a fianco degli impegni in Assolombarda.

L’azienda e la sua storia

L’idea iniziale & quella di supportare le piccole e medie imprese nel loro sviluppo
assistendole soprattutto nell’area finanza; si presenta lopportunita di sfruttare
I’esperienza e le competenze maturate dal dr. Dolci nell’azienda paterna. Dal 1991 al
2003 l’azienda cresce progressivamente in un contesto non caratterizzato da particolari
discontinuita.

Nel 2004 avviene la svolta con l’ingresso dell’ing. Furlan (la decisione viene presa nel
2004, ma diventa operativa nel 2005). Questi € un amico del dr. Dolci e per vent’anni ha
maturato un’intensa esperienza di lavoro all’estero per conto di grandi imprese.
Insoddisfatto delle ultime esperienze, accetta Llinvito a diventare socio di MDA
Consulting.

La precedente esperienza dell’ing. Furlan € cosi sintetizzabile: dal 1983 é venditore in
Arabia Saudita per Sandoz, poi in altri Paesi inclusa la Turchia; torna in Italia come
responsabile di una linea di business di Sandoz; nel 1993 passa in Pirelli Cavi e Sistemi,
diventa responsabile per la Thailandia ove quadruplica il fatturato; nel 2002 torna in
Pirelli in Italia; viene assegnato agli USA; decide di lasciare; frequenta il PSM in Bocconi.

La svolta impressa dall’ing. Furlan consiste nell’aprire il business dei servizi di assistenza
all’internazionalizzazione delle imprese italiane (non solo PMI); si intende sfruttare il
patrimonio di conoscenze dei mercati e dei costumi locali, nonché di relazioni con attori
economici e istituzionali quali le Camere di Commercio e i Ministeri economici. Questa
area di attivita presto diventa il business principale di MDA Consulting. Inizialmente
pensato come supporto alle imprese italiane che “vanno all’estero”, presto il servizio di
MDA Consulting diventa anche servizio alle imprese estere che “vengono in Italia”
(fenomeno sempre piu importante per le imprese asiatiche). L’attivita di assistenza
all’internazionalizzazione viene sviluppata attivando anche uffici esteri di MDA
Consulting; si tratta di una scelta “operativa” non tipica delle piccole societa di
consulenza, ma che fa parte integrante del modello di business dell’azienda.

Attualmente MDA Consulting conta circa 10 persone in Italia (3 laureati in materie
economiche, 3 in ingegneria, 2 in giurisprudenza, 1 in turismo), 5 in Thailandia, 5 in
Turchia, 2 in Israele. Si avvale anche di un network di collaborazioni con altri studi e
societa di consulenza. Gli uffici esteri sono presidiati da giovani italiani che sono stati
appositamente formati in MDA Consulting.

| recenti sviluppi dell’azienda hanno visto la proprieta e il top management impegnati

soprattutto nelle seguenti attivita:

1. configurazione del nuovo prodotto di assistenza delle imprese italiane
all’internazionalizzazione;

2. ricerca, selezione e formazione di nuovi giovani consulenti;

3. costituzione delle unita operative all’estero;

4. raccolta dei mezzi finanziari necessari per sostenere lo sviluppo.
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Le recenti mosse strategiche di successo e le loro origini

La mossa strategica fondamentale € stata quella dell’ingresso del nuovo socio e
dell’apertura della nuova area di attivita, l’assistenza all’internazionalizzazione delle
imprese italiane. Le mosse operative sono descritte di seguito.

Prima mossa: apertura delle filiali estere (Thailandia, Turchia e Israele) con persone
locali, ma con a capo un giovane italiano prima formato da MDA Consulting in Italia. La
sede italiana e le tre filiali estere interagiscono tutte direttamente tra di loro secondo un
modello a rete anziché a raggiera. | risultati sono: buona combinazione di autonomia e di
controllo, di competenze tecniche e di relazioni locali; credibilita sia per le aziende
italiane sia per le aziende estere; capacita di allacciare rapporti locali.

Seconda mossa: attiva promozione del nuovo prodotto (assistenza all’internazionaliz-
zazione) anche attraverso [’associazione industriale (Assolombarda) mediante seminari e
convegni. Sono stati acquisiti parecchi nuovi clienti.

Terza mossa: consolidamento ed estensione delle relazioni “istituzionali” con le autorita
pubbliche e con le associazioni di imprenditori dei Paesi esteri. Cio & stato utile sia per
assistere le imprese italiane con obiettivi di internazionalizzazione, sia per attivare
contatti con aziende estere interessate ad estendere le loro attivita in Italia.

La trasformazione di MDA Consulting deriva essenzialmente dal combinarsi di tre
circostanze:

1. la stazionarieta della domanda dei tradizionali servizi di consulenza;

2. la possibilita di offrire un servizio specializzato basato sulle competenze dell’ing.

Furlan;
3. il rapporto di amicizia gia esistente tra il dr. Dolci e l’ing. Furlan.

Le mosse operative sono state attivate per dare concretezza alla nuova possibilita di
business.

Gli errori e le prospettive

Qualche errore, probabilmente inevitabile, & stato compiuto nella scelte delle nuove
persone da inserire.

Quanto alle prospettive future, ’azienda deve crescere dimensionalmente. Una linea di
crescita e quella “geografica” mediante ’apertura di filiali in Paesi interessanti per le PMI
(ma non solo) italiane. Inoltre, con grande apertura mentale, si devono percorrere anche
sentieri non battuti.
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L’azienda e la sua storia

Merloni Progetti nasce nel 1973 per iniziativa di Vittorio Merloni. Avvia la propria attivita
nel campo della progettazione e realizzazione di stabilimenti destinati a produrre
elettrodomestici e altri prodotti elettromeccanici. La prima grande realizzazione € una
fabbrica di lavatrici commissionata “chiavi in mano” dal Governo sovietico. Seguono
numerosi stabilimenti in Unione Sovietica, in Cina e in Iran. Si tratta di opere volute dai
Governi di Paesi in via di sviluppo che chiedono sempre di poter acquisire la miglior
tecnologia disponibile a livello mondiale. In alcuni casi le fabbriche diventano fornitori di
aziende del gruppo Merloni Elettrodomestici che talvolta le possiede in parte.

Nel corso degli anni novanta il contesto e il mercato mutano radicalmente: (a) Russia e
Cina non sono piu economie totalmente pianificate (comunismo reale): vi operano anche
potenti attori privati; (b) le tecnologie si sono diffuse diventando in buona misura
patrimonio comune: anche operatori locali hanno le risorse e le competenze per
impostare e gestire grandi progetti; (c) il mercato della progettazione e della
realizzazione di stabilimenti in Russia e in Cina si avvia alla saturazione.

Alla fine degli anni 1990, Merloni Progetti deve affrontare una situazione di discontinuita
e sperimenta alcune mosse di diversificazione; tre di queste vengono avviate e poi cedute
0 cessate:

1. start-up della divisione Energy Saving, per la produzione e la vendita di dispositivi
per il risparmio energetico nei sistemi di illuminazione; ’iniziativa viene avviata e
poi ceduta attraverso un management buy-out;

2. sourcing di prodotti finiti (piccoli elettrodomestici, elettronica di consumo,
trattamento aria) fabbricati in Paesi a bassi costi e importati e distribuiti in Europa;
dopo qualche anno l’attivita viene ceduta a Life Tool Technologies, societa nella
quale oggi Merloni Progetti ha ancora una quota di partecipazione;

3. iniziative di supporto alla internazionalizzazione produttiva e commerciale delle PMI
italiane, con focus particolare su Cina e Russia; attivita ora cessata.

Una quarta mossa di diversificazione consiste nella progettazione, realizzazione e
gestione in proprio di un impianto per il recupero dei componenti elettrici ed elettronici
degli elettrodomestici “rottamati”. Si costituisce una nuova societa - Merloni Progetti
Ambiente - posseduta da Merloni Progetti e che oggi gestisce quattro impianti in Italia.

La quinta e fondamentale mossa di diversificazione, avviata attorno al 2004, € stata

quella di fare leva sulle competenze di progettazione e di realizzazione di impianti

riorientandola pero verso nuovi settori e anche verso nuovi mercati geografici. Acquisendo

brevetti in esclusiva e investendo in ricerca e in impianti pilota, anche con il supporto di

alcune universita, Merloni Progetti si &€ messa in grado di acquisire e di realizzare

commesse per impianti di:

e produzione di biodiesel/energia elettrica: partendo da oli vegetali, oleine, oli da
frittura usati e sego animale si produce il combustibile denominato biodiesel; come
sottoprodotto pregiato si ottiene glicerolo; ’impianto puo essere affiancato da una
centrale elettrica alimentata da “power oil”, ovvero da olio raffinato ottenuto nella
fase iniziale di lavorazione degli oli in ingresso;

e produzione di bioetanolo: input & rappresentato da vari tipi di cereali quali mais,
segale e grano; si ottengono bioetanolo (succedaneo della benzina) e proteine
vegetali utilizzabili per I’alimentazione animale;

e produzione di farine vegetali ad elevato contenuto proteico: partendo dai pannelli
risultanti dalla spremitura del ravizzone (per estrarne l’olio) si ottengono proteine
vegetali destinate all’alimentazione animale e biomasse residue utilizzabili per la
combustione; l’elevato contenuto proteico (superiore al 60%) rende questi prodotti
assimilabili alle farine di pesce e quindi particolarmente interessanti per mercato di
sbocco e valorizzazione economica;
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e produzione di energia da biomasse: sono impianti che producono energia termica o
elettrica attraverso la combustone di “biomasse”: legno, trucioli di legno, gusci di
frutti, foglie.
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| primi impianti sono stati commissionati in Indonesia, in Germania e in Italia, e cio segna
una profonda trasformazione anche in termini di mercati geografici di riferimento. Oggi si
punta soprattutto su Far East ed Europa, oltre che su Russia e Cina. Le aree di
applicazione prioritarie sono: energia, ambiente, construction.

Il business model di Merloni Progetti € oggi fortemente caratterizzato anche dalla
dimensione economica e finanziaria: (a) il cliente compra l’impianto con un business plan
nel quale sono esplicite ed impegnative le ipotesi di redditivita; (b) il cliente spesso
chiede congiuntamente [’accesso ai finanziamenti necessari per la realizzazione e la
messa a regime dell’impianto; (c) talvolta il cliente chiede l’impianto funzionante
secondo la formula BOT, build-operate-transfer.

Per rispondere a tali esigenze, Merloni Progetti ha sviluppato competenze di analisi
strategica, economica e finanziaria, oltre che di organizzazione del lavoro di fabbrica, ed
ha costruito alleanze con primarie istituzioni finanziarie, tra cui Mediobanca per U’ltalia e
VEB in Russia.

Oggi Merloni Progetti (inclusa Merloni Progetti Ambiente) fattura circa 100 milioni euro
con 130 dipendenti ed ha una buona redditivita.

Negli anni recenti (2005-2008) l’attenzione del top management & stata assorbita

prioritariamente dalle seguenti problematiche:

e ricerca interna per lo sviluppo di nuove competenze tecnologiche di progettazione;

e acquisizione di brevetti e stipulazione di accordi per I’ampliamento delle competenze
tecnologiche complementari a quelle sviluppate all’interno;

e investimenti in risorse umane per riorientare le persone alle nuove tecnologie, alle
nuove applicazioni e ai nuovi business model;

e stipulazione di alleanze strategiche con grandi istituzioni finanziarie per il
finanziamento dei progetti dei clienti.

Le recenti mosse strategiche di successo e le loro origini

La mossa che ha segnato la svolta nella vita aziendale e stata la scelta di concentrare
’attenzione sugli impianti per la produzione di biodiesel, bioetanolo, proteine vegetali,
energia. E’ stata costituita un’apposita Direzione tecnica e il risultato €& stata
’acquisizione di due grandi contratti per un importo totale di 100 milioni di euro.

La seconda mossa € stata la costruzione di una rete di relazioni con istituti finanziari
(Mediobanca per U’ltalia, VEB per la Russia, un fondo di Venture Capital in Germania, vari
fondi di Private Equity) volta al finanziamento dei progetti dei clienti. Questi istituti
finanziari sono diventati partner fondamentali anche per le fasi preliminari delle
valutazioni di convenienza economica e di business planning.

La terza mossa € stata l’esplorazione del mercato italiano e del mercato europeo che
tradizionalmente sono stati al di fuori del campo di azione di Merloni Progetti, fino a poco
tempo prima impegnata essenzialmente nei Paesi in via di sviluppo. | primi risultati sono
stati [’acquisizione di una commessa in Italia e di un’altra in Germania.

Le tre mosse fanno parte di uno stesso disegno strategico che ha preso corpo

progressivamente:

1. reagire ad una grave minaccia: il business model sviluppato con successo sino agli anni
novanta non ha pil spazio; il mercato € praticamente esaurito;

2. fare leva sul grande patrimonio di competenze accumulate nei primi 25 anni di
attivita riorientandole a nuove applicazioni e a nuovi mercati;

3. trovare nuovi partner tecnologici e finanziari per completare 'insieme di fattori
richiesti dal nuovo business model.
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Le dinamiche dell’ambiente hanno esercitato una fortissima pressione sull’azienda
portandola vicina ad una situazione di crisi e costringendola a ricercare nuove aree di
business. | valori della proprieta e del management hanno giocato un ruolo essenziale
nella decisione di continuare, di non ritirarsi dal mercato neppure dopo i risultati
deludenti dei primi tentativi di diversificazione; Merloni Progetti & la prima azienda
fondata da Vittorio Merloni. Le risorse distintive accumulate sino a meta degli anni 1990 -
grandi competenze tecniche e buona reputazione anche in Europa - sono state la base
sulla quale si é rilanciata ’azienda.

Gli errori e le prospettive

Il percorso di riconversione € stato complesso; sono stati compiuti vari tentativi con
risultati non sempre positivi, ma era indispensabile trovare nuove soluzioni. A posteriori si
puo lamentare qualche ritardo nella presa delle decisioni e nella loro attuazione.

La prospettiva futura di base €& quella del consolidamento nel business attuale.

L’alternativa concreta e quella di un salto dimensionale da realizzarsi in tempi brevi
mediante acquisizioni o fusioni.
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Il gruppo spagnolo NH Hoteles nasce nel 1978 a Pamplona, per iniziativa di un
imprenditore che innova nei format della ospitalita (un sistema di prodotto ben definito,
posizionato nella fascia tre/quattro stelle degli hotel urbani e caratterizzato da un ottimo
rapporto qualita/prezzo) e arriva nel giro di pochi anni a gestire una dozzina di alberghi.
Nel 1989, il fondatore cede una quota di partecipazione a Cofir, societa di partecipazione
fondata dall’ing. De Benedetti nella prospettiva di reperire risorse per avviare un nuovo
ciclo di crescita. Nel 1997, Cofir rileva il controllo del gruppo, la cui attivita era
imperniata attorno al settore alberghiero (con una sessantina di strutture) ed al settore
vinicolo (cresciuto molto rapidamente tra il 1993 e il 1997 per effetto di una decina di
acquisizioni). Attualmente il gruppo dispone di circa 380 hotel, & presente in 22 Paesi e
sviluppa ricavi per oltre 1.500 milioni di euro. In Italia NH Hoteles dispone di tre alberghi
(a Milano, Torino, Mestre), ha recentemente acquisito un gruppo alberghiero che vanta
una robusta presenza in Sicilia e, dopo aver detenuto una partecipazione di minoranza, ha
completato nel 2006 ’acquisizione del gruppo Jolly Hotels.

Il grande dilemma

Sintetizzando, e dunque semplificando, nella seconda meta degli anni novanta, NH
Hoteles aveva davanti due strade: presidiare il mercato spagnolo, consolidando la
leadership interna ed equilibrando il rischio mediante U'impegno nel settore vinicolo,
oppure diventare uno dei grandi player europei del settore alberghiero. La prima strada
avrebbe premiato nel breve, spremendo il mercato; la seconda strada avrebbe centrato le
attenzioni del management sulla crescita e sulla creazione di valore nel lungo periodo. Si
scelse la seconda alternativa, la piu rischiosa e affascinante. E la si scelse a partire da
una serie di elementi di contesto.

In primis, la frammentazione del settore a livello europeo: in Europa, in termini
quantitativi gli alberghi familiari rappresentano 1’80% del totale, mentre negli USA sono
solo il 20%. Detto in altri termini, i brand importanti in Europa detengono una quota di
mercato non superiore al 3%, mentre negli Stati Uniti si attestano attorno al 80%.
All’interno di questa frammentazione strutturale, il gruppo dirigente di NH Hoteles
intravide ’opportunita di sviluppare una politica di marca, riconosciuta dal mercato e
attrattiva in termini di contenuti.

Ma non si possono dimenticare altre tendenze evolutive che hanno condizionato la scelta:
(a) i cambiamenti nei modelli di consumo, che si muovevano verso una sempre maggiore
mobilita internazionale e sensibilita al marchio; (b) la progressiva disintermediazione dei
canali distributivi tradizionali indotta dallo sviluppo di Internet; (c) U'esigenza di stabilire
relazioni forti con altri attori del sistema competitivo come i fornitori, i tour operators, le
compagnie aeree e via dicendo.

Quando la decisione di crescere dimensionalmente fu maturata, vi era una diffusa
consapevolezza dei rischi che potevano derivare dalla natura del business, fortemente
caratterizzato da elementi di rigidita (data l’incidenza dei costi fissi) e da elevati
fabbisogni finanziari. Ma si erano anche correttamente enucleati i benefici della crescita
a livello commerciale, in termini di raccolta di capitali, sul piano della valorizzazione di
sinergie in attivita come i servizi amministrativi e la gestione del personale.

In buona sostanza, le opportunita prevalsero sulle minacce, i benefici strategici
cancellarono o, piu realisticamente, ridimensionarono i rischi.

92 Le mosse strategiche per la competitivita: trenta casi a confronto



- cosikd

o

Un decennio di crescita tra acquisizioni e sviluppo interno

Un dato su tutti: con una crescita imponente, passando da 60 a 380 alberghi nel giro di
dieci anni, NH Hoteles guida la classifica delle aziende a pilu alto tasso di crescita del

settore alberghiero europeo.

Alcune tappe rilevanti della crescita. Nel 1997 il management decide di cedere le attivita
vinicole, sia per concentrare le energie direzionali sul core business sia per liberare
risorse finanziarie da investire nella crescita. Nel 2000, viene portata a compimento in
Olanda una acquisizione che consente di raddoppiare le dimensioni e di essere presenti in
una ventina di Paesi. Viene inoltre acquistato un albergo intercontinentale a Barcellona e
si entra con una quota del 20% in Jolly Hotels, che possiede una quarantina di alberghi in
Italia. In seguito si acquisisce un gruppo messicano e, nel 2003, il terzo gruppo tedesco.
Nel 2006 viene siglato un accordo per il controllo Jolly Hotels, concretizzatosi poi l’anno
successivo.

Attraverso ’acquisizione in Olanda, NH Hoteles passa da logiche nazionali a logiche
tipiche dei gruppi alberghieri multinazionali. Valga per tutti il fatto che nel giro di due
mesi si raggiungono i 3.500 dipendenti (partendo da circa 1.800) e si sollevano enormi
problemi di integrazione e di convergenza organizzativa tra il modello gestionale della
capogruppo e quello della catena olandese.

L’attenzione deve dunque spostarsi dalla dimensione puramente quantitativa della
crescita (il giro d’affari realizzato, il numero di alberghi gestito, il numero di dipendenti
occupati) allo sviluppo, cioé alle scelte ed azioni manageriali finalizzate all’adeguamento
dell’assetto gestionale, al reperimento ed alla valorizzazione delle risorse, al recupero di
produttivita ed efficienza.

Anche in questo caso, siamo di fronte ad una storia aziendale ricca di riferimenti e di
stimoli.

Un primo possibile riscontro: la dimensione finanziaria. Nella crescita di NH Hoteles ci
sono state fasi diverse e modalita diverse nella gestione delle risorse finanziarie. Si &
generata liquidita cedendo attivita no core; sono stati acquisiti degli immobili, dando cosi
credibilita al gruppo; si & fatto ricorso a contratti di management delle strutture,
limitando radicalmente i fabbisogni di capitale; si & lavorato sul mercato dei capitali,
anche presidiando i rapporti con la comunita finanziaria e con gli investitori istituzionali.
Basti pensare che vengono organizzati almeno trecento eventi ogni anno, tra road show
ed altre modalita di comunicazione con la comunita finanziaria.

Un secondo riscontro: la gestione delle risorse umane. Si & fatto cenno ai problemi di
integrazione sorti a seguito dell’acquisizione della catena olandese. Non sorprende che, in
termini strettamente organizzativi, si parlasse gia allora di “shock culturale”. Ebbene,
sarebbe lecito ipotizzare che tale shock andasse ulteriormente amplificandosi, per effetto
delle successive operazioni esterne. Cosi non € stato, perché il gruppo ha saputo
sviluppare |’assetto organizzativo equilibrando le esigenze di accentramento presso
|’ headquarter di Madrid con le opportunita di iniziativa delle strutture decentrate. In
termini concreti: pit di 20.000 persone da gestire, gran parte delle quali fortemente
coinvolte nel servizio al cliente e quindi nella sua soddisfazione. Di riflesso, massima
attenzione alla formazione, alla carriera, ai sistemi di incentivazione e soprattutto,
attraverso opportuni meccanismi di mobilita, all’integrazione tra gruppi e culture diverse.

Come sempre, dietro le scelte e le azioni, vi sono i valori e le aspirazioni del
management. In questo caso specifico, al di la della forte tensione alla crescita, &
opportuno sottolineare un aspetto: il ruolo del fattore tempo. Ricostruendo il processo di
crescita esterna e identificando una possibile chiave del successo, il management di NH
Hoteles parla di efficace scelta dei “tempi di inserimento”.
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Ci si @ mossi con i tempi giusti, si & stati capaci di “cogliere al volo” delle opportunita.
Due esempi in proposito: acquisire un gruppo di pari dimensioni in Olanda era ad alto
rischio ma avrebbe rappresentato il trampolino della crescita; comprare immobili in Sud
America quando le grandi catene internazionali vendevano era controcorrente, forse
anche temerario, ma di straordinario interesse sul piano della convenienza
dell’investimento.

Piace recuperare, a commento di una vicenda aziendale di intensa crescita e ricca di
riferimenti a strumenti e tecniche manageriali, una dimensione di imprenditorialita, di
istintivita, di intuito che sarebbe riduttivo relegare ad un corollario in cui incasellare “i
colpi di fortuna” del decennio descritto. Ancora una volta, invece, le idee, le aspirazioni,
le tensioni e, perché no, gli errori degli uomini, costituiscono ’energia primaria che
consente di sviluppare le aziende lungo percorsi fisiologici o di farle declinare verso spirali
di crisi.
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Rivolti da sempre ad un consumatore esigente

L’azienda € nata nel 1935 a Milano su idea di Nunzio Cassata, un commerciante di
pellami. La caratteristica che ha contraddistinto la Nuncas fin dai primordi e stata quella
di fare un prodotto rivolto ad un consumatore avente un’esigenza specifica e che cercava
la qualita. Il primo prodotto fu un bianchetto per calzature utilizzato da signori e signore,
che a quei tempi indossavano scarpe, borsette e cappelli bianchi, ossia persone che gia
avevano un abbigliamento di un certo stile e che tenevano particolarmente alla cura di
questi capi. Nel 1952 il testimone fu passato a Salvatore Cassata, figlio di Nunzio. La
caratteristica dell’azienda di quell’epoca - il segno che lascio Salvatore - fu quello di
ampliare la sfera commerciale, distribuendo in Italia prodotti esteri innovativi
appartenenti alla categoria della cura della casa: dalla pasta lavamani, al deodorante
spray per gli ambienti, al primo ammorbidente, al detergente per vetri e specchi e ancora
dalla cera per mobili. L’azienda crebbe nell’unico modo che allora poteva essere alla sua
portata: tramite accordi di distribuzione per ampliare la propria gamma e soddisfare
consumatori sempre piu esigenti.

Negli anni ’80 vi fu il terzo passaggio generazionale con ’ingresso della figlia di Salvatore,
Rosa Maria Cassata e di suo marito Luca Manzoni. A loro si deve ’ulteriore evoluzione fino
ad arrivare alle situazione attuale: un’impresa specializzata nella produzione e vendita di
prodotti per il lavaggio e la cura dei tessuti, la pulizia della casa e la profumazione degli
ambienti, uno stabilimento di produzione di 7.500 metri quadrati, un deposito logistico di
5.000 metri quadrati, uffici e laboratori che occupano una superficie di 2.500 metri
quadrati, settantacinque dipendenti, un capitale sociale di un milione e cinquecentomila
euro e un fatturato annuo di 22 milioni di euro.

Orientati al lungo periodo

Le scelte attuate dalla terza generazione hanno portato ad un deciso cambiamento
strategico: da azienda in gran parte commerciale ad impresa di produzione con marchio
proprio. All’inizio degli anni 90, i due successori non vollero dare ascolto ai molti che
sostenevano lineluttabile fine per una piccola impresa di detersivi che sarebbe stata
schiacciata dalla concorrenza delle multinazionali e dalla forza contrattuale della grande
distribuzione. In assoluta controtendenza nel settore, lungimiranti e convinti che solo un
orientamento nel lungo periodo puo consentire scelte adeguate per competere, pensarono
che: “Il. mondo non puo finire con la grande distribuzione e con le multinazionali, regolato
da persone che non entrano nel merito di un prodotto, della sua qualita intrinseca ma solo
del suo costo e della sua potenziale redditivita”. Forti di questo credo, negli anni, hanno
messo a punto una strategia per differenziarsi dai colossi nella produzione e nella
distribuzione: fare esattamente l’opposto di quanto attuato dai concorrenti multinazionali
realizzando una propria ed originale strategia controcorrente.

Tre mosse in controtendenza

Tre, in sintesi, sono le scelte strategiche attuate dai proprietari della Nuncas per
competere e sopravvivere nel lungo periodo.

Anzitutto la decisione di concentrarsi sulla ricerca e sullo sviluppo mettendo a punto una
gamma di prodotti per ’igiene della casa molto ampia e sofisticata e di grande qualita. Il
reparto interno di Ricerca e Sviluppo € composto da un team di chimici professionisti, le
cui competenze specialistiche e tecniche, oltre ad essere migliorate nei laboratori
Nuncas, vengono arricchite con continui corsi di aggiornamento presso scuole di
formazione esterne. Nell’organigramma aziendale si trova anche una figura assolutamente
anomala per il settore, rappresentata dal Direttore Creativo che si posiziona a meta tra il
marketing e la ricerca e definisce lo sviluppo dei nuovi prodotti.
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La seconda decisione per smarcare le multinazionali riguarda il livello di approfondimento
nelle formulazioni: I’idea dominante € quella di studiare i nuovi prodotti senza limiti di
costo sulle formule chimiche. Esattamente |’opposto della via di norma seguita dai grandi:
economizzare progressivamente i costi di realizzazione dei prodotti per dedicare risorse
ingenti al marketing. Con questa strategia Nuncas si rivolge ad una clientela diversa da
quella delle multinazionali: “La nostra consumatrice € una consumatrice intelligente,
esigente ed esperta. Intelligente perché sa scegliere, sa rendersi conto della qualita;
esperta perché lo capisce dall’esperienza, dall’uso dei prodotti; esigente perché ricerca
un prodotto diverso, perché ritiene di dover curare la propria casa in modo piu adeguato e
quindi cerca il prodotto giusto. Il nostro servizio consumatori riceve una infinita di
telefonate di richiesta di consigli”.

{
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Infine, la direzione ha deciso di concentrarsi sul canale della distribuzione al dettaglio di
qualita e muoversi nella direzione di aprire negozi monomarca. Anche con riferimento a
questa scelta si € individuato un posizionamento completamente divergente da quello
prevalente nel settore e in antitesi ai sostenitori del tramonto ineluttabile del piccolo
dettaglio. Nel dicembre 2007 é stato aperto a Milano nello storico quartiere di Brera, il
primo punto vendita Nuncas. E’ uno spazio che si ispira alla casa e ai suoi diversi
ambienti, dove e possibile trovare tutti i prodotti del brand. L’arredo della nuova
boutique € caldo ed accogliente e rappresenta un caso unico nel panorama nazionale. Per
essere poi pil vicina ai piccoli dettaglianti Nuncas ha predisposto dei corsi di vendita
appositamente studiati per preparare e istruire i clienti.

La qualita dei prodotti si rispecchia anche nella qualita dei servizi offerti ai clienti.
L’azienda si preoccupa di consegnare direttamente le ordinazioni a tutti i dettaglianti sia
sul territorio nazionale che all’estero: la relazione tra negoziante e azienda produttrice
viene curata in tutti i particolari.

Le idee per il futuro

Solo un orientamento di lungo periodo consente di realizzare scelte come quelle appena
delineate in assoluta controtendenza con quanto apparirebbe piu logico nel breve
termine. Ennesima prova di questa mentalita che pervade la Nuncas é stata la
realizzazione della nuova sede di Settimo Milanese: il primo insediamento industriale che
e in grado di produrre piu energia rispetto a quanta ne consuma e cio attraverso l’utilizzo
di fonti rinnovabili e strumenti per il risparmio energetico. La realizzazione di questo
edificio ha richiesto investimenti per oltre 8 milioni di euro, con un costo superiore di 2
milioni di euro rispetto ad un progetto tradizionale. La nuova sede con pompe di calore
per riscaldare o raffreddare ’aria utilizzando la falda acquifera, con un sistema di
ventilazione naturale e con le finestre schermate, si identifica come la struttura ideale
per una azienda specializzata in prodotti per la pulizia della casa e della persona.

Proprio guardando al futuro, la direzione di Nuncas intende avviare un processo di
internazionalizzazione in Francia e Spagna mantenendo lo stesso posizionamento scelto
per U’ltalia e, risorse permettendo, proseguire nell’apertura di negozi monomarca in giro
per il mondo. | quasi venti anni trascorsi alla guida dell’impresa di famiglia hanno fatto
crescere i coniugi Manzoni sul fronte delle scelte imprenditoriali. C’e stato da parte loro
un progressivo apprendimento nella scelta dei collaboratori da inserire nella struttura per
supportare il disegno strategico e nell’individuazione di clienti davvero coerenti con la
visione e la mission dell’azienda.

96 Le mosse strategiche per la competitivita: trenta casi a confronto



- ‘ ,’;./.:'
R\ Cosi.L VE i

L’azienda nasce nel lontano 1932. Allora il nonno dell’attuale imprenditrice, Ottorino
Giangrossi, importatore di filati speciali per la calzetteria, decide di fondare una sua
impresa per produrre sui telai le prime calze da donna. Dopo la guerra, il figlio del
fondatore, in seguito ad un viaggio in America, inizia 'importazione del nylon e, tra i
primi in Italia, comincia la produzione di collant femminili. Negli anni sessanta, entra in
azienda anche sua moglie Velia che, apportando una sensibilita ed un gusto molto
spiccato riesce a traghettare l’impresa dall’ingrosso al dettaglio. Anche il marchio viene
modificato: si abbandona [’acronimo ILCAT - Industria Lombarda Calze A Telaio - e si
adotta il pit commerciale nome di Pierre Mantoux, per affrontare meglio la sfida del
dettaglio e la penetrazione nelle boutique di intimo.

Le origini

In quel periodo entrano in azienda dopo la laurea anche le due nipoti del fondatore, di cui
solo una, Patrizia Giangrossi, restera a proseguire la tradizione di famiglia nella
produzione e commercializzazione di collant e intimo femminile.

I meravigliosi anni ‘80

E’ nel periodo successivo all’ingresso in azienda della terza generazione che si verificano i
cambiamenti piu significativi per il settore e per l’azienda. Si registrano evoluzioni nelle
materie prime con 'avvento della Lycra, nei canali di sbocco con la diffusione di boutique
specializzate nella commercializzazione di intimo di fascia alta, nelle tecnologie di
produzione con la realizzazione di collant senza cuciture. Gli anni ’80 sono un periodo di
straordinaria vitalita per gli accessori di moda: i collant diventano elementi di fashion,
arricchiti di perle, di strass, di piccoli fiocchi. Pierre Mantoux riesce a cavalcare in pieno
questo momento favorevole, posizionandosi nella fascia piu alta del mercato, dando forte
visibilita al suo marchio nel mondo della moda e raggiungendo un ottimo grado di
penetrazione del canale al dettaglio in Italia e nei grandi magazzini all’estero.

Una reazione coraggiosa

A partire dagli anni novanta il mercato inizia a subire una crisi che risultera irreversibile:
l’avvento della Lycra abbatte in modo drastico i casi di rottura e di conseguenza
l’acquisto delle calze; la diffusione dei pantaloni e di uno stile molto piu casual
nell’abbigliamento femminile riduce Uutilizzo del collant; infine, U'abitudine ad un
impiego stagionale delle calze, limita il consumo ai mesi freddi dell’anno. Questi fattori
hanno inciso pesantemente sul settore con una riduzione che viene stimata intorno al 50%
dei consumi negli ultimi dieci anni.

La risposta di Pierre Mantoux al crollo del mercato - a partire dalla fine degli anni ’90 -
stata particolarmente coraggiosa e si € articolata negli anni lungo tre direttive.

La prima reazione é stata quella di enfatizzare ai massimi livelli il contenuto fashion del
prodotto. Bisoghava reagire alle tendenze degli stilisti che stavano facendo venir meno
’importanza della calza di moda, fantasiosa, colorata. Valeva la pena occupare uno
spazio di mercato - quello della fascia altissima della calzetteria da donna - ove non
c’erano concorrenti. In azienda, Uimprenditrice e i suoi collaboratori avevano la
sensibilita e le competenze per “spingere” sulla componente fashion della moda. Da anni
si erano abituati a lavorare con gli stilisti quali Versace, Mila Schon, Missoni, Ferretti,
Dolce&Gabbana; la famiglia proprietaria era da sempre orientata al gusto, allo stile,
all’unicita del prodotto. La scelta € stata quella di spingere il prodotto sul versante moda:
ampliando la gamma delle fantasie e dei colori, lavorando in termini di ricerca accurata di
fornitori di materia prima, salendo nella fascia piu alta del mercato.
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Una seconda linea di reazione alla forte crisi del settore € stata quella di diversificare la
produzione dalle calze all’outwear (body, maglieria, abiti) e beachwear (costumi e
bikini). Tale scelta strategica ha permesso di superare il problema della vendita
stagionale della calzetteria, sfruttando competenze gia presenti in azienda per sviluppare
prodotti diversi dai collant.
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Infine, la terza direzione intrapresa negli anni piu recenti per fronteggiare il perdurare
della crisi iniziata negli anni ’90 é stata quella di aprire negozi monomarca di proprieta
con ’obiettivo specifico di controllare da vicino il mercato, e di comprendere al meglio le
problematiche di vendita, oltre ovviamente a rinforzare la visibilita e l’immagine del
marchio Pierre Mantoux. L’investimento nei negozi monomarca (al 2008 presenti a Genova
e a Milano) risponde anche alla volonta di dar vita ad un mondo Pierre Mantoux, che sia
visibile e non debba piu essere legato solo alla calza.

Esternalizzare pensando all’eccellenza

Le tre scelte attuate in risposta alla crisi hanno avuto forti implicazioni sul modello
organizzativo aziendale: si € passati da una produzione totalmente accentrata ad una
completa terziarizzazione, fondata pero sulla ricerca dell’eccellenza e non della riduzione
dei costi di produzione.

Le tre mosse strategiche hanno imposto un nuovo modello organizzativo. La produzione &
stata interamente esternalizzata verso terzisti selezionati sulla base di competenze
specifiche e valorizzati mediante compensi superiori alle medie di settore. Tali terzisti
lavorano quasi interamente per Pierre Mantoux, con macchinari messi a disposizione da
Pierre Mantoux. Si tratta dunque di una esternalizzazione andando alla ricerca
dell’eccellenza e non dell’abbattimento dei costi di produzione. Pur in assenza di legami
proprietari si € molto vicini alla partnership: “lI miei associati” cosi vengono chiamati i
terzisti dall’imprenditrice. L’organizzazione aziendale é passata dagli 80 dipendenti, di
cui 75 in produzione, negli anni '90, agli attuali 26 dipendenti di cui solo 5 sono operaie
dedicate al controllo della produzione e alle campionature. All’interno oggi sono presenti
la funzione design, campionatura, commerciale, amministrativa, il controllo qualitativo
della produzione esternalizzata e le spedizioni.

Decisioni da non ripetere

Se gli ultimi dieci anni della storia di Pierre Mantoux sono caratterizzati da una strenue
volonta di reagire ad una situazione di mercato sempre meno favorevole, non mancano in
questo periodo alcuni passi falsi, talune decisioni che, con il senno di poi, si sono rivelate
non positive. Due in particolare le scelte penalizzanti. Da un lato la creazione di una
seconda linea di prodotti di livello piu basso a quello che da sempre rappresentava il core
business aziendale nel tentativo di allargare la quota di mercato. In realta tale linea -
comunque alta rispetto alle linee medie della concorrenza - ha distratto energie
importanti e risorse preziose in anni difficili. Una seconda mancanza riconosciuta ex-post
dalla proprieta é stata quella di trascurare la linea classica dedicando spazio soprattutto a
quella di moda. Non facendo alcuna innovazione e non curando adeguatamente il
posizionamento dei prodotti classici € stato lasciato ai concorrenti - OroBlu, Girardi,
Philippe Matignon - la possibilita di occupare quello spazio di mercato rappresentato dalla
calza classica di fascia alta.

Relazioni sempre piu strette per il futuro

Il futuro di Pierre Mantoux va nella direzione di proseguire le scelte intraprese ribadendo
’importanza di creare legami forti a monte con i terzisti produttori e a valle con la
clientela attraverso ’apertura di negozi monomarca. La medesima filosofia di creare
relazioni sempre pilu strette verra portata anche all’estero costruendo alleanze
distributive con gli importatori stranieri.
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Legami forti si ritrovano anche all’interno dell’azienda e della famiglia proprietaria con

’ingresso della quarta generazione rappresentata dalle due figlie di Patrizia Giangrossi;
insieme gestiscono una realta quasi interamente al femminile che nel 2007 ha raggiunto

circa 4 milioni di euro di fatturato con una quota di export pari al 40%.
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L’azienda e la sua storia

Pirelli Tyre & il quinto operatore mondiale nel settore pneumatici in termini di ricavi. La
societa e focalizzata soprattutto sui segmenti di mercato ad alte prestazioni ed elevato
contenuto tecnologico. Nel 2007 Pirelli Tyre ha fatturato oltre 4,1 miliardi di euro,
realizzato un risultato operativo di 358 milioni e un utile netto di 210 milioni di euro.

Pirelli Tyre € a capo di un gruppo attivo nella progettazione, sviluppo, produzione e
commercializzazione di pneumatici per auto, veicoli leggeri e moto (business Consumer
con il 70% del fatturato), autobus, autocarri e macchine agricole, oltre che nella
produzione di cordicella metallica (business Industrial con il 30% rimanente). La sua
struttura produttiva si articola in 24 stabilimenti in 12 paesi del mondo. Fa parte del
gruppo Pirelli & C. SpA, attivo anche nel business immobiliare attraverso Pirelli RE e in
altri settori a elevata innovazione come [’accesso alla banda larga, la mobilita sostenibile,
le energie rinnovabili, la fotonica e la moda.

Le origini di Pirelli Tyre risalgono alla Pirelli & C., fondata nel 1872 da Giovanni Battista
Pirelli per la produzione di articoli in gomma. Qualche decennio dopo inizia la
diversificazione con la produzione di cavi telegrafici, di cavi sottomarini, di pneumatici di
biciclette e, dal 1901, di pneumatici per automobili. Segue un secolo di crescita in tutto il
mondo anche mediante acquisizioni e ulteriori diversificazioni. Nel 2006 tutte le attivita
del Gruppo connesse ai pneumatici vengono raggruppate sotto la capogruppo Pirelli Tyre
SpA.

Pirelli Tyre opera in un contesto relativamente dinamico. Negli ultimi dieci anni, il
mercato mondiale dei pneumatici € mutato profondamente. | cambiamenti hanno
riguardato essenzialmente tre aspetti: (a) Uevoluzione geografica (maggiore
segmentazione in mercati maturi come Europa e USA, crescita significativa di nuovi
mercati come Far East e Europa Orientale, in particolare nella componente industriale);
(b) i fattori produttivi (forte crescita dei prezzi delle materie prime, soprattutto negli
anni piu recenti); (c) il prodotto e i processi produttivi (sviluppo di tecnologie robotizzate,
nuove mescole, maggiore sensibilita ai temi ambientali e al concetto di pneumatico come
elemento dinamico del veicolo).

A questi cambiamenti Pirelli ha risposto con una strategia basata su tre capisaldi: (a) da
un punto di vista geografico, la societa ha puntato all’espansione nei “nuovi mercati”
(Cina, Est Europa, America Latina, Russia) e focalizzato il suo sviluppo sui segmenti ad
alte e altissime prestazioni nei mercati piu evoluti e sui pneumatici per veicoli industriali
nelle aree a maggiore crescita; (b) per contenere gli impatti dell’aumento dei prezzi delle
materie prime, Pirelli ha praticato, al pari degli altri competitor, incrementi dei prezzi
del prodotto e azioni di efficienza dal punto di vista dei costi; (c) U’impresa ha inoltre
incrementato la propria attivita di ricerca e sviluppo che ha portato a significative
evoluzioni di processo e di prodotto (sistema robotizzato MIRS, nuove mescole, runflat,
nuovo Cinturato, sistemi di monitoraggio della pressione).

Tali risultati sono stati raggiunti anche grazie a investimenti consistenti (mediamente per
circa il 4% del fatturato annuo) e a qualificate partnership con centri universitari di
eccellenza in Italia e all’estero, oltre che ad importanti azioni sul fronte
dell’organizzazione e della gestione delle risorse umane.

Le recenti mosse di successo

La prima mossa € stata il frutto naturale della evoluzione dei mercati globali e ha portato
Pirelli a espandersi nelle aree del mondo a maggiore crescita e competitivita, anche per
contrastare la fase di rallentamento delle economie piu mature. Sono nate cosi iniziative
come la “Missione Cina” e lo sbarco in Romania, il rafforzamento in paesi in cui Pirelli

Le mosse strategiche per la competitivita: trenta casi a confronto



o _ # .
-

vantava gia una presenza storica (Brasile, Egitto, Turchia) e il progetto di joint venture in
Russia. In Cina, ad esempio, con un partner locale di minoranza si é realizzato un nuovo
impianto industriale ad alta tecnologia che ha permesso di affermare un’importante
presenza in un mercato fondamentale.

Una seconda mossa recente € stata lo sviluppo del nuovo “Cinturato Pirelli” per coprire la
fascia di mercato dei prodotti di gamma media, che € in espansione. Lo sviluppo di questo
prodotto si inserisce nella tradizione di innovazione tecnica di Pirelli e in questa
occasione si € prestata particolare attenzione agli aspetti della protezione ambientale. Il
nuovo Cinturato anticipa di due anni la normativa UE in merito al contenimento delle
emissioni nocive. Dal punto di vista del marketing, si tratta di un’importante operazione
di recupero del brand in quanto il prodotto richiama il mitico “Cinturato Pirelli” degli anni
’50, considerato dagli esperti una sorta di “500 dei pneumatici”.

La terza mossa ha per oggetto 'efficienza. Pirelli ha in corso una serie di interventi per
ridurre i costi in tutte le aree dell’azienda. Particolarmente critiche, in ragione dei prezzi
in rapidissima crescita, sono state le iniziative intraprese sul fronte degli
approvvigionamenti di materie prime.

Si impara anche dagli errori

Accanto alle mosse di successo si sono attuate anche azioni che hanno dato risultati non
in linea con le attese, ma che hanno offerto spunti importanti per le fasi successive.

Un caso particolarmente significativo & quello delle strategie di presenza negli USA nel
corso degli anni 1990. L’azienda era cresciuta per acquisizioni, in modo non focalizzato e
appoggiandosi alla grande distribuzione; il tutto orientato alla rapida crescita per
sfruttare le economie di scala. Nel frattempo pero la variabile strategica stava diventando
’innovazione tecnologica del prodotto e del processo. A seguito di questa esperienza,
’approccio al mercato e profondamente cambiato; oggi si privilegia la crescita per linee
interne, dopo la realizzazione di un nuovo stabilimento robotizzato in Georgia, la
segmentazione dei mercati verso l’alto, la focalizzazione sul business Consumer e la
selezione dei dealer adatti alla gestione delle fasce di mercato piu evolute.
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Nel comune di Lasnigo, nel territorio montagnoso situato tra i due rami del lago di Como,
c’é dal 1994 la sede dell’azienda: uno stabilimento di 5.000 metri quadrati, situato in uno
dei pochi spazi un po’ pianeggianti disponibile, produttrice di gelati e dessert esportati da
diversi anni in tutto il mondo. Il motivo di una cosi singolare localizzazione € da ricercare
nella storia dell’azienda. La Premium nasce, infatti, nel 1922 proprio a Canzo come
gelateria artigianale della famiglia Rossi. Negli anni ’80 si presenta pero un’importante
opportunita: la centrale del latte di zona, Carnini, vuole commercializzare a proprio
marchio i gelati della Premium. Lo spazio dove opera ’azienda non €& pero sufficiente a
sviluppare questo nuovo lavoro. La Carnini mette allora a disposizione un proprio
capannone a Villa Guardia, dove Dario Rossi trasferisce gli impianti di produzione. | nuovi
spazi offrono la possibilita di cominciare a lavorare anche per altri importanti clienti
industriali, come Gelati Orlando e Nestlé. Dopo cinque anni di intensa collaborazione
Carnini chiede di poter riavere a disposizione il proprio capannone e quindi Rossi decide di
tornare a Canzo, suo paese d’origine. La crescita del business richiede nuovi spazi e
’unico disponibile in zona & proprio quello di Lasnigo, dove viene edificato nel 1994 il
primo stabilimento.

Un cambio nella proprieta

Nel 1996 si ha un’importante svolta strategica grazie all’incontro con Carlo Moretti.
Quest’ultimo, erede di una famiglia di imprenditori cui sono appartenute nel tempo la
Ettore Moretti Srl, specializzata nella fabbricazione di tende da campo e la Caremoli SpA
poi venduta alla Perfetti, aveva lavorato per anni in una delle aziende di famiglia, proprio
la Gelati Orlando, dove aveva maturato una grande esperienza sui gelati e soprattutto sui
dessert freschi, come le “fette al latte” oggi molto diffuse in commercio e di cui lo stesso
Moretti fu U'ideatore per Nestlé. | tanti anni di lavoro in questo settore permettono a
Carlo Moretti di intuire che il segmento dei dessert conservati ad una temperatura di
+1/+4 C° puo offrire ottime opportunita di sviluppo. Per questo nel 1996, ceduta la Gelati
Orlando, egli contatta Dario Rossi e gli propone di sviluppare insieme questo nuovo
business. A seguito di questo incontro viene rivista la strategia dell’azienda ed in
particolare si decide di focalizzarsi in due aree strategiche: la produzione conto terzi di
gelati e di dessert, sia surgelati che freschi, specializzandosi in prodotti di altissima
qualita proposti in speciali confezioni, come bicchieri o tazzine, di materiali e forme
particolari.

Dal 1996 ad oggi l’azienda, nel frattempo acquisita al 100% da Moretti, si & notevolmente
ampliata per venire incontro alla sua costante e rapida crescita: al nuovo stabilimento
costruito nel 1994 si sono aggiunti due altri fabbricati per un totale di 5.000 metri
quadrati di superficie coperta (ed un nuovo stabilimento € gia stato progettato nelle
immediate vicinanze); anche il volume d’affari & cresciuto passando con 88 collaboratori
(“in un comune di 400 abitanti, meglio della Fiat”) da 1,5 milioni di euro fatturati nel
1996 a 13,7 del 2007 (attesi 17 nel 2008) di cui il 40% all’estero, con mercati di sbocco
sempre nuovi arrivando oggi ad esportare i tiramisu fino in Giappone.

| gelati sono oggi un prodotto di secondo piano superati dai dessert freschi. In Italia, ed
ormai anche nel resto del mondo, infatti, la produzione di gelati &€ molto diffusa: produrre
soltanto gelati secondo la logica Premium della continua ricerca ed innovazione
risulterebbe dunque molto proibitivo, visti i costi e ’elevata concorrenza del settore. Per
i dessert il discorso €& invece completamente diverso: i semifreddi sono prodotti
tipicamente italiani, conosciuti nel mondo con un nome specifico, ad esempio il
“tiramisu”; essi inoltre possono incontrare il gusto di stranieri ai quali piacciono i dolci
italiani, ma soprattutto degli italiani residenti all’estero; per la composizione di
ingredienti, in genere nota soltanto ad un italiano, e le tipicita delle materie prime, ad
esempio il savoiardo oppure il mascarpone prodotti soltanto in Italia, non trovano per ora,
né nel mercato interno, né nel resto del mondo, altri produttori di nicchia come
Premium; le evolute tecniche di produzione dell’azienda consentono, infine, di allungare
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la scadenza di questi prodotti senza intaccarne la qualita, permettendo il trasporto in
paesi molto lontani. Per tutti questi motivi si & aperto all’azienda un vasto mercato
corrispondente al mondo, rendendo il settore dei dessert freschi il segmento sicuramente
piu promettente.

La ricerca e sviluppo é funzione critica

La ricerca si articola in due ambiti: lo sviluppo di prodotti e tecnologie al servizio della
Premium, per essere in posizione avanzata rispetto alla concorrenza, e propositiva verso i
clienti e lo sviluppo, insieme all’ufficio marketing dei clienti, di prodotti “su misura”.
L’attivita non si esaurisce sul prodotto, ma riguarda anche il packaging e |’adattamento
dei prodotti ai diversi gusti dei consumatori appartenenti a nazioni differenti. Gelati e
dessert vengono dunque presentati in contenitori singolari che possono essere proposti a
clienti operanti nel mondo della ristorazione e del catering: un gelato in un bicchiere
elegante in vetro puo, infatti, essere direttamente presentato sul tavolo del ristorante;
un tiramisu in una teglia in coccio con una spolveratura superficiale di cacao dall’aspetto
artigianale puo essere messo sul tavolo del buffet dalla societa di catering. In
quest’attivita & pero fondamentale, anche, saper comprendere le esigenze del mercato
ed anticipare le sue richieste. Per poter far cio la ricerca e sviluppo della Premium lavora
spesso in modo autonomo, cioé seguendo Listinto del proprio responsabile e non
attendendo una richiesta del cliente; ne conseguono alti costi di ricerca e sviluppo, oltre
a quelli connessi ai test di gradimento effettuati in alcune zone d’ltalia.

Altro importante aspetto € la qualita del prodotto determinata essenzialmente dalla
qualita delle materie prime utilizzate e del processo di produzione. Le materie prime
vengono acquistate soltanto da una serie di fornitori selezionati e considerati affidabili.
Sia i gelati che i dessert sono venduti in contenitori mono-porzione, in vaschette multi-
porzione oppure, nel caso dei gelati, sotto forma di torte gelato, e per i dessert in
contenitori a bassa grammatura per il catering aereo.

| clienti appartengono al retail ed alla grande distribuzione, ma & sempre pilu esteso il
numero di operatori del mondo della ristorazione e del catering. | prodotti Premium sono
commercializzati ormai in tutta ’Europa occidentale. Premium esporta inoltre in Canada,
USA, Brasile, in alcuni paesi arabi, in Giappone, Corea, Taiwan e Hong Kong.
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Saes & acronimo di Societa Apparecchi Elettrici Scientifici, il getter € un affinatore
chimico per il vuoto. | primi getters furono inventati da Edison, ma é realistico dire che la
prima produzione su base industriale (notevole innovazione di processo) € ascrivibile a
Saes che inizio ad operare sulla base di un brevetto di un getter al bario puro
meccanicamente protetto. L’azienda viene fondata nel 1940 e sette anni dopo la
proprieta e la gestione viene rilevata da alcuni azionisti tra cui il nonno dell’attuale
amministratore delegato. La prima frontiera applicativa € rappresentata dalle radio e dai
televisori: ben presto, anche per essere stata in grado di risolvere alcuni problemi tecnici
che si manifestavano in fase di produzione, [’azienda conquista una posizione di
leadership mondiale basata sulla capacita di produrre getters in volumi industriali per le
valvole termoioniche delle radio e per i tubi catodici dei televisori (dal 1955). La storia di
Saes € costellata di innovazioni di prodotto e di brevetti: dalle linee di tecnologie getter,
gia ricordate, ai sistemi ad ultra vuoto, dai dispensatori di metallo a quelli di mercurio
per le lampade fluorescenti e minifluorescenti, sino ad arrivare al settore dei materiali
avanzati che rappresenta ’attuale sfida tecnologica: in tutti i campi in cui & necessario
operare tramite il vuoto l’azienda ha operato ed opera, spesso con posizioni di
preminenza. In piu di sessant’anni di attivita Saes ha depositato brevetti per oltre 350
invenzioni con un investimento in ricerca e sviluppo che da molto tempo raggiunge, e
qualche volta supera, il 10% del fatturato che nel 2007 & di 170 milioni di euro con buoni
tassi di crescita (anche se l'ultimo anno di molto inferiori al passato) e margini. Questo
fatturato é realizzato per il 99% all’estero (il 74% in Asia: Giappone e Corea su tutti). |
dipendenti sono 1.000, di cui 100 in ricerca e sviluppo (si segnala ’attivazione della
procedura di cassa integrazione per parte dei collaboratori che si occupano del segmento
tubi catodici per televisori). | poli produttivi sono dieci in tre continenti: tre negli Stati
Uniti, tre in Asia, di cui uno in joint venture, e quattro in Europa. | clienti sono tremila,
diffusi in tutto il mondo e nei settori piu diversi: dall’information display all’automotive,
dall’aeronautica alle telecomunicazioni, dai semiconduttori al medicale, dalla difesa e
sicurezza alla domotica e ai trasporti. | concorrenti sono cinesi e coreani, mentre le
innovazioni radicali sono messe a punto tuttora negli Stati Uniti.

Saes Getters & quotata sul Mercato Telematico Azionario della Borsa Italiana (segmento
STAR) ed é stata la prima azienda italiana al Nasdaq, da cui e uscita nel 2003 nel
momento in cui ”la maggior parte delle azioni destinate ai mercati americani erano finite
nelle mani di investitori europei”.

Nei primi anni del duemila per rispondere al declino strutturale del televisore a tubo
catodico, che pesava per circa due terzi del fatturato, si decise per una diversificazione
strategica. Dopo un primo tentativo fallito nel 2003, ’azienda ha saputo posizionarsi con
successo nella catena produttiva dei cristalli liquidi: da questo segmento oggi proviene
poco meno della meta del fatturato. E’ stata una decisione totalmente provocata da
fattori ambientali relativi all’evoluzione della tecnologia utilizzata dai clienti dell’azienda
e le competenze presenti all’interno di Saes Getters hanno permesso di centrare
abbastanza facilmente ’obiettivo. Cio € frutto anche del costante investimento nella
selezione, formazione e motivazione del personale, vantaggio sostanziale nei confronti
della concorrenza, tanto da poter affermare che “la differenza la fanno i nostri
collaboratori”.

Contemporaneamente, e a conferma di una vocazione innata per l’innovazione, € stata
attuata anche una diversificazione in nuovi campi tecnologici con la ricerca e [’utilizzo di
materiali avanzati. Cio ha portato alla creazione, prima, e al potenziamento, poi, di Saes
Advanced Technologies SpA con U'opportunita di procedere piu facilmente a crescita
dimensionale per acquisizioni di aziende operanti in settori di interesse: nel segmento
storico, infatti, cio era reso molto piu difficile per l’alta quota di mercato posseduta da
Saes. Proprio in questa specifica modalita di crescita, tuttavia, si € registrata una
difficolta ricorrente: avere quasi sempre mantenuto alla guida delle aziende acquisite il
precedente proprietario/gestore ha provocato una costante difficolta nel perseguimento
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delle motivazioni strategico-organizzative che hanno condotto all’accordo. Di
conseguenza nelle ultime acquisizioni la proprieta ha deciso di mettere a capo delle
nuove realta persone di propria fiducia. Cio conferma, anche per via indiretta, la formula
su cui U'impresa ha costruito il proprio successo: politica aziendale tesa all’innovazione,
conseguente investimento e maturazione di competenze specifiche e di capacita
organizzative dedicate, utilizzo di queste ottime competenze distintive per ulteriore
crescita, sia all’interno che all’esterno.
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Giuseppe Sacchi fonda la Sagsa a Milano nel 1922 in via Cristoforo Colombo, nel cuore del
Ticinese: si tratta di una bottega artigiana che, influenzata dalla scuola del Bauhaus,
costruisce mobili per ufficio. Il lavoro € soprattutto manuale e si utilizza la tecnica della
lavorazione del tubo metallico per realizzare tavoli, sedie, sgabelli, vetrine e comodini,
ma anche armadi, mobili per ospedali e letti per navi. Sfogliando i cataloghi di allora &
possibile ritrovare la stessa essenzialita di design che caratterizza ancora oggi i prodotti
dell’azienda. Alla fine degli anni venti, Sagsa si trasferisce in Ripa Ticinese in un
capannone di 1.000 metri quadrati e in una zona che negli anni successivi vedra nascere
un “piccolo distretto del mobile in riva al naviglio”: & in questo periodo che un giovane
ragioniere, Luigi Perini, inizia a lavorare per ’azienda. Nel 1939 ne rileva la proprieta,
con altri due soci che saranno liquidati nel 1966, e la gestisce, guidandone la crescita,
fino al 1980 quando ritirandosi dal lavoro la cede ai figli Michele, Marco e Massimo.

Nella fase centrale degli ottantacinque anni di storia dell’azienda, prima per necessita
dettate dal secondo conflitto mondiale, poi per precisa scelta della proprieta, venne
abbandonato il perseguimento della ricercatezza del design a favore di una produzione di
tipo industriale. Solo qualche anno fa Sagsa ha ripreso l'impiego dei tubi con una
connotazione minimalista caratterizzata da razionalita, ergonomia e robustezza.

L’azienda si compone oggi di tre unita produttive: lavorazioni del metallo ad Assago, del
legno a Magenta, del vetro a Trezzo. La progettazione e la commercializzazione €& pensata
e coordinata a Milano. | dipendenti sono 76, il fatturato 2007 e di 12,6 milioni di euro. |
tre soci attuali si ripartiscono i compiti nel seguente modo: Michele cura la messa a punto
di nuovi prodotti e Uentrata in nuovi mercati, Marco coordina la parte produttiva e
Massimo quella amministrativa garantendo al contempo il coordinamento quotidiano e
generale.

Dell’ultimo periodo € importante ricordare ’accordo fatto con il Politecnico di Milano per
studiare 'utilizzo di nuove materie prime e la partecipazione azionaria in un’azienda di
servizi cinese che, non operando solo per Sagsa, ne coordina la presenza in quel mercato.

Alcune idee di sviluppo

La politica di sviluppo dell’azienda si muove nel rispetto di alcune linee chiaramente
identificate.

Innanzitutto, lo spazio competitivo € quello della nicchia di mercato storicamente
occupata: nessuna concorrenza, nemmeno tentata, alle multinazionali del settore, come
per esempio la statunitense Steelcase, perché, con le parole dell’imprenditore, “noi
vendiamo storia: i competitor sono tutti piu giovani. Le imprese di grandi dimensioni
fanno fatica ad operare quando il 75% del prodotto € fatto su misura e vista la velocita di

risposta dovuta alla flessibilita (garantita anche dal semilavorato industriale)”.

C’é inoltre la volonta di non limitarsi alla progettazione e alla realizzazione del solo
prodotto, ma di esaltare la capacita di risolvere i problemi dell’interlocutore: questo
approccio € permesso da dodici giovani ingegneri e architetti “allevati” in azienda. Da
questo punto di vista nella proprieta c’é qualche rammarico per non aver investito
nell’acquisto di terreni vicino alla sede milanese: si sarebbero potuti ospitare progettisti
di fama e lavorarci a stretto contatto. D’altra parte, questa scelta andava fatta in un
mercato ad andamento positivo ed oggi non sarebbe pil economicamente sostenibile.
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Si insiste, infine, su un controllo diretto del maggior numero possibile, compatibilmente
con i costi, delle fasi di produzione, limitando al massimo il ricorso a terzisti esterni
all’impresa: negli scorsi anni, infatti, la forte internalizzazione delle attivita ha permesso
di perseguire piu facilmente risultati di innovazione, qualita e servizio. Anche su questo
punto si registra un disappunto: non aver unito le tre fabbriche in un unico sito, a
Garlasco, quando questo era fisicamente possibile ed economicamente conveniente. Le
difficolta operative e logistiche che derivano dall’operare su tre siti produttivi pongono,
infatti, problemi che vanno attentamente monitorati e affrontati.

Per il prossimo futuro si scommette anche sull’entrata in nuovi settori, casa e ristorazione
ad esempio, da affiancare a quello storico dell’ufficio che ha ciclicita diverse.
Fondamentale sara tuttavia, indipendentemente dai settori di azione, incrementare gli
sforzi tesi a migliorare la visibilita dell’azienda. A tal fine le linee individuate sono quelle
del rapporto con architetti e designer, il potenziamento del brand e la riconoscibilita del
prodotto, anche attraverso azioni di contrasto del “Made in China”, quasi sempre copiato.
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Terzisti evoluti fin dalle origini

Sinerga S.p.A. viene fondata nel 1978 dalla Dott.ssa Marina Lenzini, laureata in
microbiologia, e dal Prof. Gianni Proserpio, chimico esperto di formulazioni cosmetiche e
consulente di grande fama delle piu importanti aziende cosmetiche e
dermofarmaceutiche europee. L’idea originaria fu quella di creare una “sinergia” tra la
vocazione imprenditoriale della Dott.ssa Lenzini e le competenze scientifiche del Prof.
Proserpio, per dar vita ad un segmento di prodotto fino ad allora inesistente: quello dei
cosmetici di altissima qualita. In altri termini, si trattava di affiancare ai farmaci per uso
topico delle linee di cosmetici con valenze quasi terapeutiche da vendersi nelle farmacie.
In un contesto completamente diverso da quello attuale, un professore universitario ed
una signora con qualche anno di esperienza nel settore farmaceutico danno vita alla loro
idea imprenditoriale: “...Nell’ltalia di trent’anni fa noi abbiamo pensato di far evolvere e
di elevare la qualita dei cosmetici. L’abbiamo fatto offrendo la nostra consulenza alle piu
importanti aziende del settore: Beiersdorf, Kelemata, Johnson & Johnson, Manetti &
Roberts, Paglieri, Bayer e molte altre”. | due soci imprenditori decisero di proporre ai
clienti non solo la ricerca e lo sviluppo di nuovi prodotti, ma anche studi microbiologici di
adeguatezza e di preservazione del cosmetico, pubblicazioni di editoria scientifica e corsi
per farmacisti, medici, tecnici del settore per insegnare loro ’applicazione della chimica
ai prodotti cosmetici. Questa strategia pionieristica non lasciava spazio alla creazione di
un marchio proprio: le risorse generate erano reinvestite in ricerca e sviluppo oltre al
fatto che, per un piccola impresa come Sinerga, sostenere investimenti in marketing e
pubblicita per competere con i grandi colossi del settore cosmetico era quantomeno
irrealistico: “Noi sappiamo inventare e fabbricare il prodotto cosmetico, ma non sappiamo
venderlo al pubblico. Progettarlo € una cosa, siamo bravissimi, venderlo e farlo
ricomprare dal consumatore € un altro mestiere”.

L’azienda cresce dunque offrendo un servizio di ricerca e sviluppo, di progettazione e di
realizzazione di cosmetici e dermofarmaceutici conto terzi e si fa conoscere facendo
moltissima formazione scientifica nel settore: fin dalle origini si presenta dunque al
mercato come un terzista evoluto capace di supportare i clienti con un servizio completo.

Dal terzismo evoluto al marchio proprio

Oltre al tradizionale business produttivo, sin dalla fondazione Sinerga cura la distribuzione
in Italia delle materie prime di alcune primarie multinazionali, come Rohm and Haas, Dow
Chemical, General Elettric e altre. Negli anni ’90 si iniziano a sviluppare, produrre e
commercializzare ingredienti Sinerga, coperti da brevetto (attualmente circa 50),
distribuiti con crescente successo nel mondo. Dopo circa 15 anni di forte attivita, ideata e
guidata da Alessandro Fontana, figlio di Marina Lenzini, oggi Sinergia € presente con
distributori in 25 paesi (in Europa, Asia, Americhe, Australia e Sud Africa) e annovera tra i
suoi clienti le piu grandi aziende del settore. Questa area d’affari & cresciuta fino a
raggiungere il 40% del fatturato complessivo con una significativa esposizione all’estero,
tra cui spicca la Francia guidata in particolare da Marco Fontana, l’altro figlio di Marina
Lenzini. Con questo cambiamento Sinerga ha saputo compiere una fondamentale
metamorfosi: da terzista evoluto a produttore con un marchio riconoscibile: “Questa
trasformazione ci rende forti. Il nome Sinerga oggi nel mondo € conosciuto per questo tipo
di attivita soprattutto; noi oggi siamo presenti su tutte le riviste di settore, da quella
coreana a quella americana a quella europea e le nostre pubblicita ed i nostri articoli
scientifici sono fatti sui nostri ingredienti. Ci siamo costruiti un marchio laddove eravamo
capaci, coerente con la nostra capacita di produttori di speciali ingredienti per l’industria
cosmetica”.
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Con lulteriore evoluzione strategica di prodotto, di marchio e di internazionalizzazione,
’impresa é arrivata alle attuali dimensioni: 70 dipendenti e 15 milioni di euro di fatturato
nel 2007. Sinerga dispone di due siti lavorativi: la sede centrale di Pero (Milano) in cui si
trovano gli uffici Direzionali, il Centro Ricerca e il magazzino materie prime e lo
stabilimento produttivo a Gorla Maggiore (Varese). Vi € inoltre una filiale commerciale
con sede a Parigi, la Sinerga France.

Il ritorno della famiglia

Pur avendo una elevata propensione alla delega e credendo nella necessita di
managerializzare la gestione, una serie di esperienze negative hanno portato la proprieta
a decidere di rientrare totalmente in forza: “La forte espansione, la ricerca di nuovi
clienti e di nuove formulazioni negli anni passati ci hanno in parte distratto
dall’attenzione alle persone. Nell’area amministrativa e in fabbrica abbiamo delegato con
risultati deludenti. Ci sembrava corretto passare da un modello organizzativo familiare ad
uno pit moderno, manageriale, e ci siamo affidati senza il completo e necessario
controllo a persone non sufficientemente pronte alla totale delega”. L’ingresso deciso
della seconda generazione in posizioni di responsabilita & stato condizionato proprio da
queste esperienze negative avute con manager esterni. Attualmente la proprieta &
tornata a presidiare i vari punti strategici dell’azienda. L’impegno e la crescita
professionale dei due figli della fondatrice hanno reso possibile questa presa del comando
e questo ritorno in forza della famiglia.

Il futuro nella protezione del marchio

Per il futuro la proprieta di Sinerga intende rafforzare ulteriormente il marchio con
riferimento alla divisione materie prime: € questa l’area strategica d’affari ritenuta a
maggior valore aggiunto su scala internazionale. La diffusione di materie prime con
marchio Sinerga nei mercati mondiali imporra una diversa politica di gestione dei
brevetti: se fino ad oggi la creazione di marchi e brevetti e stata vissuta come un costo
oneroso, per il futuro si ritiene opportuno concepirli come investimenti, come asset
integranti del patrimonio aziendale. In parallelo a questo sviluppo del brand - con una
maggiore attenzione alla tutela del know-how prodotto nella divisione materie prime -
nella divisione “conto terzi” si sta gestendo lottimizzazione dello stabilimento di
produzione per essere competitivi rispetto alle continue richieste di tagli dei costi di
produzione delle multinazionali.
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Tenova € un’azienda del gruppo Techint impegnata nella fornitura di tecnologie, prodotti
e servizi per 'industria siderurgica e mineraria. Il marchio intende evocare con il prefisso
Te il gruppo Techint e con “nova” il concetto di innovazione. Storicamente Tenova ha
costituito una divisione di progettazione a servizio del gruppo; col tempo, da molti anni,
si & aperta all’esterno. Dal 1° gennaio 2008 € una entita giuridicamente separata, che
controlla una trentina di societa operative distribuite a livello mondiale e che occupano
circa 2.500 addetti.

La crescita: una scelta obbligata

Un dato di partenza: Tenova € passata dai 250 milioni di euro di fatturato del 2004 agli
oltre 900 milioni di euro del 2008, di cui solo una quota marginale proviene dal mercato
europeo. E’ un’azienda, o se si vuole, un gruppo, in forte crescita. Le ragioni di tale
sviluppo sono molteplici e vanno ricercate tanto a livello di ambiente esterno (la crescita
di Cina e India, indotta prima dagli investimenti di delocalizzazione e poi dallo sviluppo
interno; il crescente fabbisogno di acciaio, piu che raddoppiato nel corso degli ultimi dieci
anni) quanto sul piano delle strategie corporate di Techint (l’esigenza di ampliare i
confini dell’attivita nel settore siderurgico, l’opportunita di valorizzare risorse e
competenze distintive accumulate nelle attivita di progettazione) e dei valori
imprenditoriali della famiglia proprietaria, fisiologicamente orientati alla crescita e al
successo di lungo periodo.

Tornando indietro di alcuni anni, viene da dire che non crescere avrebbe significato
perdere delle grandi opportunita. Guardando al presente, viene da dire che Uessere
cresciuti rappresenta la pre-condizione per affrontare le sfide emergenti, dense di
minacce ma anche ricche di opportunita. Basti pensare, a titolo di esempio, allo sviluppo
sostenibile e alla ottimizzazione dell’impatto ambientale dei forni; al potenziale di
crescita della Cina e dei produttori low cost; ai margini di penetrazione nel mercato del
mining; agli spazi di consolidamento del sistema di prodotto nelle attivita di servizio,
come i ricambi e le manutenzioni.

Dunque: crescere bisognava crescere. Resta da sintetizzare, con tutti i limiti che una
sintesi inevitabilmente comporta, il “come crescere”.

Sembra di poter cogliere, dalle vicende di Tenova, almeno tre scelte di fondo. Primo:
evitare il confronto diretto con i full liner, che, a differenza di Tenova, presidiano la
tecnologia degli altoforni, della colata continua, della laminazione a caldo e a freddo.
Tenova doveva puntare a sviluppare la propria dominanza come “specialista di processo”.
Secondo: ampliare il piu velocemente possibile il portafoglio di attivita, sia muovendosi in
settori affini al siderurgico, sia esplorando nuovi ambiti di attivita. Terzo: cedere le
attivita “no core”, cioé le combinazioni prodotto/mercato incoerenti rispetto al disegno
strategico complessivo.

Cio premesso, la risposta al “come” risulta relativamente semplice: Tenova € cresciuta,
mediante acquisizioni e accordi, “accumulando nicchie tecnologiche” e sviluppando in
modo rilevante la propria presenza nei mercati emergenti.

E’ cresciuta in settori “parentali” rispetto al siderurgico: la produzione di acciaierie
elettriche (metal making); i forni industriali; le linee di processo per gli impianti per la
lavorazione e i trattamenti alla fine del ciclo siderurgico; le rettifiche per i cilindri dei
laminatoi.

E’ cresciuta altresi nei sistemi e macchinari per 'industria mineraria, per ’estrazione,

per il trasporto dei minerali (carbone, ferro) e per la movimentazione di materiali (carico
e scarico delle navi, messa a parco).
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Le acquisizioni di Loi (2006) e di Takraf (2007), le partnership con imprese leader come
Danieli e SMS ed altre operazioni straordinarie hanno lavorato e stanno lavorando nella
direttrice strategica tracciata.

D’altra parte, l’azienda doveva finalizzare gli sforzi e gli investimenti attorno alle attivita
core. Ecco perché talune attivita (come ad esempio la produzione di mescolatori per
gomma e plastica realizzata da Pomini) sono state cedute sul mercato.

Oggi Tenova si configura come un network di aziende che operano in una struttura a rete,
in cui ciascun nodo vanta una eccellenza di prodotto/tecnologia/mercato e in cui sono
attivamente gestite le sinergie commerciali, tecnologiche e organizzative. | punti di forza
possono essere sinteticamente ricondotti da un lato a innovazione e tecnologia (con
particolare attenzione al risparmio energetico e agli aspetti ambientali), dall’altro lato a
passione, impegno e professionalita delle risorse. Ma, proprio a quest’ultimo aspetto, &
opportuno dedicare una specifica attenzione.

Le risorse umane: i valori, le idee, le competenze

Davanti ad un processo di crescita cosi rapido, cosi articolato, cosi vorticoso, posto che la
dimensione finanziaria non sembra aver costituito un’area critica, viene spontaneo
interrogarsi sul ruolo assunto dagli aspetti organizzativi, dalle scelte di assetto
strutturale, dalle azioni finalizzate all’integrazione e al coordinamento infragruppo,
dall’inevitabile trade off tra accentramento e decentramento. Detto in termini sintetici,
il rischio del “caos organizzativo” andava messo in conto.

Ma e stato superato (e forse nemmeno sfiorato) grazie al contesto valoriale che
caratterizza |’intero gruppo Techint, la proprieta ed il management: una grande passione
per il fare, il costruire e il mondo industriale (nel linguaggio interno, la “passione per gli
atomi, non per gli elettroni” , che sono invece metafora per il mondo dei servizi Telecom
e IT), un orientamento al lungo periodo, una particolare sensibilita ad investire su risorse
di valore, come documentato dal fatto che piu di 3.500 dei circa 65.000 dipendenti hanno
conseguito MBA o diplomi post-laurea.

Negli anni della crescita, non sono stati acquisiti assets e stabilimenti, sono state
cooptate persone portatrici di know-how e di competenze distintive. E proprio a partire
da tale assunto é stata formulata e implementata la strategia organizzativa di Tenova,
accentrando alcune funzioni di staff (risorse umane, IT, controlling, acquisti) e
mantenendo un forte decentramento per altri tipi di decisioni, relative alla promozione di
partnership, allo sviluppo di nuove tecnologie, all’ampliamento del portafoglio prodotti,
in modo da assicurare ampi spazi di iniziativa imprenditoriale nelle sedi decentrate. Non
solo, si e investito pesantemente nel processo di internazionalizzazione, inserendo nuove
risorse nelle diverse aree di presenza commerciale e sviluppando le opportune azioni di
integrazione tra le aziende del network. E si € anche cercato, abbinando il marchio
Tenova a quello dell’azienda acquisita, di tutelare il senso di appartenenza dei dipendenti
nei confronti dell’azienda oggetto di acquisizione.

Si tratta di riscontri puramente esemplificativi, che rischiano di banalizzare la
complessita di un gruppo con piu di 2.500 addetti, in larga parte qualificati, con un’eta
media nell’ordine dei quarant’anni, distribuiti a livello globale (il 32% in Germania, il 28%
in Italia, il 14% in Cina e la quota rimanente in humerosi altri Paesi).

Per quanto limitati, sembrano sufficienti per affermare che nel caso della strategia di
crescita di Tenova la differenza la stanno facendo gli aspetti organizzativi e le risorse
umane, non tanto gli aspetti patrimoniali e le risorse finanziarie. E questo rappresenta, di
per sé, forse una novita, certamente un messaggio di grande valore e significato.
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L’azienda e la sua storia

Valente SpA €& un’impresa metalmeccanica che da molti decenni produce macchine a
materiali per lavori in galleria e in miniera - locomotori diesel ed elettrici, vagoni di vario
tipo, scambi, rotaie, sistemi di fissaggio e componenti per carroponti. All’inizio degli anni
’80 ’azienda si trova in difficolta nel gestire lo sviluppo e la successione; ricorre ad un
manager esterno che poi acquisira il controllo dell’azienda.

Il rilancio avviene attraverso |’aggiudicazione di importanti commesse nell’ambito
tunneling, fra cui spicca il progetto del tunnel ferroviario sotto la Manica. Valente SpA
riconquista visibilita e credibilita; ritorna ad essere un fornitore affidabile.

Valente SpA , che oggi fattura circa 20 milioni di euro con 45 dipendenti (erano 150 negli
anni ’80) € un’impresa con un ruolo importante nell’ambito di un settore molto
concentrato (pochissimi concorrenti a livello mondiale); Valente SpA offre una gamma
completa di prodotti (spesso da personalizzare secondo le esigenze dei clienti), mentre i
concorrenti sono variamente specializzati in segmenti dell’offerta complessiva. Sul fronte
del mercato, la domanda & sempre piu articolata (cresce il numero di potenziali clienti) e
sempre piu distribuita geograficamente; si pensi, ad esempio, al crescente numero di
metropolitane urbane, di tunnel ferroviari, di miniere e di tunnel per gasdotti ed idrici in
progetto e in realizzazione nel continente asiatico.

L’attuale offerta di Valente SpA si articola in:

¢ macchine per lavori in galleria e in miniera: locomotori diesel ed elettrici, carrelli e
vagoni che spaziano dallo smarino al trasporto del cemento, nonché vagoni di volta in
volta riprogettati secondo i bisogni dei clienti;

e attrezzature per carroponti: rotaie e sistemi di fissaggio;

e scambi e deviatori per binari di gallerie, miniere, carroponti e, marginalmente, per
linee ferroviarie (Valente e certificata ma solo sporadicamente & fornitore delle
Ferrovie dello Stato).

La famiglia Menoncello, a partire dal 2005, ha acquistato anche altre piccole imprese in
difficolta impegnandosi nel loro recupero: Salvadeo SpA; Meccanica 1, una fonderia. Qui si
fa riferimento solo alla Valente SpA.

Tornando alla storia, i fatti salienti piu recenti sono:

e ingresso in azienda nel 1998 dei due figli del dr. Menoncello che lo affiancano nella
gestione di alcuni settori aziendali;

e la progressiva decisa esternalizzazione (iniziata gia a meta anni ’80) di gran parte
delle produzioni: la strategia in materia e riassumibile nei punti seguenti: (a) Valente
SpA mantiene all’interno la funzione di progettazione di base e di progettazione
personalizzata; (b) si ricercano produttori sparsi per il mondo in grado di realizzare i
prodotti progettati dalla Valente (soprattutto i prodotti che conviene realizzare in
loco per via degli elevati costi di trasporto); (c) si eseguono all’interno, in ltalia,
alcune lavorazioni molto particolari e critiche; (d) si commercializzano,
eventualmente con qualche lavorazione aggiuntiva, i prodotti quali i binari;

o il rafforzamento e ’estensione della rete commerciale (supportata anche da un nuovo
sito internet molto orientato alla vendita) in conseguenza della crescente
articolazione del mercato.

| temi che nel periodo 2005-2008 hanno maggiormente impegnato il management della
Valente SpA sono:

o |’esternalizzazione delle produzioni e la ricerca di nuovi fornitori di componenti;

e il deciso rafforzamento della rete commerciale e ’ingresso in nuovo mercati.
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Rilevanti sono stati anche: attivita di aggiornamento e sviluppo di prodotti; la gestione
del personale; la gestione finanziaria.

Le recenti mosse strategiche di successo e le loro origini

La prima mossa importante € stata l'internazionalizzazione delle strutture di vendita: un
sito in 14 lingue, una rete commerciale internazionale, la costruzione di un network con i
progettisti delle gallerie, delle miniere, dei carroponte. Questa mossa ha consentito di
mantenere le posizioni in un mercato diventato maggiormente competitivo.

La seconda mossa € stata l’aggiornamento di una linea di prodotto nell’area dei sistemi di
fissaggio dei binari per carroponte (inserzione di un elemento in gomma) in risposta a
mossa analoga dei concorrenti belgi. E’ stata riconquistata la precedente quota di
mercato, pari al 50%, oggi in crescita.

La terza mossa, avviata gia prima del 2005, e stata 'outsourcing generalizzata delle
produzioni; € stata costituita una rete di produttori terzisti in grado di realizzare
“ovunque nel mondo” i prodotti progettati da Valente SpA. Progressivamente il numero
dei dipendenti & passato da 150 a 45 e, oltre ad una significativa riduzione dei costi, si &
ottenuta grande flessibilita di risposta ai clienti.

Quanto all’origine delle mosse, la prima e la terza mossa sono dovute al fatto che nel
tempo il mercato & cambiato, soprattutto dal lato della domanda; i clienti sono
geograficamente piu diffusi e chiedono risposte piu personalizzate e piu veloci. L’impresa
deve avere forti strutture di progettazione e di vendita, mentre €& opportuno che le
fabbricazioni siano decentrate anche geograficamente.

La seconda mossa ha una base eminentemente tecnica. Il concorrente belga (detentore
del 50% del mercato, ’altro 50% essendo della Valente SpA) ha lanciato un nuovo tipo di
piastrine di fissaggio per i carroponti conquistando rapidamente tutto il mercato; Valente
SpA ha reagito con sufficiente rapidita e decisione recuperando il proprio mercato.

In generale, le profonde trasformazioni realizzate negli anni sono frutto del forte spirito
imprenditoriale espresso dalla proprieta.

Le prospettive

| tempi sono maturi per qualche intervento sugli assetti patrimoniali e proprietari.
Valente €& uno dei casi nei quali l’intero patrimonio familiare € investito in imprese e in
cui si sta realizzando un passaggio generazionale.

Sul fronte del business, sono allo studio alleanze strategiche con fornitori di binari e
investimenti di ricerca per lo sviluppo di sistemi di fissaggio innovativi.
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Caldo e freddo

L’azienda VRV S.p.A. viene fondata nel 1956 a Milano. In origine produceva e
commercializzava apparecchiature per l’industria farmaceutica. Negli anni '70 la sede
viene trasferita ad Ornago. Da quel momento ha inizio Uattivita di realizzazione di
apparecchi a pressione per l’industria chimica e petrolchimica (reattori e scambiatori di
calore). Nel 1980 la decisione di affiancare a queste linee, la produzione di apparecchi
criogenici (per lo stoccaggio a bassissime temperature dei gas liquidi) che viene
successivamente ampliata nel 2001 mediante [’acquisizione completa di un’azienda
francese, Cryodiffusion, operante nel settore criogenico. Oggi VRV €& una societa che
opera nel campo della costruzione di apparecchi per U'industria chimica, petrolchimica, e
criogenica. Nell’arco di mezzo secolo l'impresa ha ampliato notevolmente il suo ambito
d’azione e le sue dimensioni optando per una struttura organizzativa divisionale. VRV
attualmente impiega 120 dipendenti diretti con un indotto di un centinaio di persone, e
60 dipendenti in Cryodiffusion e fattura complessivamente con le due sedi e divisioni 77
milioni di euro (una €& quella del “caldo” che si occupa della progettazione degli
apparecchi a pressione, quali reattori, colonne, scambiatori di calore, 'altra € quella del
“freddo” dedicata alla progettazione e costruzione degli apparecchi per lo stoccaggio dei
gas liquidi). Responsabile unico della divisione per l’industria petrolchimica & Alessandro
Spada (43 anni), responsabile unico della divisione per gli apparecchi criogenici e il
fratello minore Federico Spada (38 anni). Il fondatore (69 anni) é in azienda come
Presidente.

L’innovazione nei prodotti e nelle persone

Negli ultimi tre anni, dal 2005 ad oggi, l’attenzione dell’imprenditore e del top
management ha avvertito tra le problematiche piu pressanti il fatto di operare in un
settore con concorrenti di grandi dimensioni in paesi emergenti e [’andamento del cambio
euro/dollaro che ha inciso sugli approvvigionamenti, sulla disponibilita e sui prezzi degli
input. Nonostante un quadro di riferimento non facile, nello stesso periodo la direzione di
VRV ha perseguito alcuni obiettivi che ne hanno rafforzato la posizione competitiva.

Le decisioni piu felici, ossia quelle che hanno prodotto i risultati maggiormente positivi
sono state principalmente tre. Innanzitutto, il top management ha investito in modo
cospicuo sull’innovazione dei prodotti con l’impiego di materiali sempre piu sofisticati. La
proprieta di VRV ritiene che oggi un’azienda metalmeccanica italiana non possa
prescindere dall’innalzare la sofisticazione dei prodotti per cercare di mantenere un
livello di prezzo tale da reggere la concorrenza dei paesi emergenti. Il grado di
sofisticazione dei prodotti matura solo in presenza di un forte orientamento
all’innovazione. In VRV linnovazione fa parte del DNA della famiglia ed & mentalita
diffusa presso tutti gli ingegneri e i tecnici che fanno parte dell’azienda. Innovare
significa cercare di avere gli occhi aperti verso tutto cio che c’é di nuovo e verso tutti i
prodotti che & importante sviluppare per far crescere la societa. E’ qualcosa di insito
nelle persone selezionate negli anni piuttosto che una caratteristica del settore in cui
’azienda opera.

Una diversificazione di successo

Una seconda scelta vincente e stata quella di diversificare il business, affiancando alla
divisione tradizionale “caldo” la nuova divisione “freddo”. A differenza di molti casi di
piccole o medie imprese che sottovalutano i rischi e le difficolta connesse alla
diversificazione, avendo l’ambizione di poter fare anche altro rispetto al business
originario di successo, la direzione della VRV ha ampliato il suo ambito d’azione
acquisendo un’azienda con competenze e risorse dedicate. Tale operazione ha reso piu
credibile U’affiancamento all’area strategica di affari storica del nuovo comparto. La
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presenza di due successori dedicati singolarmente ai due business ha poi facilitato un

presidio imprenditoriale e proprietario forte senza alcuna distrazione di risorse dal
“caldo” al “freddo”.

La vocazione internazionale

L’allargamento del raggio d’azione in termini di prodotti & stato accompagnato e
sostenuto da un parallelo processo di internazionalizzazione iniziato con [’acquisizione
dell’azienda francese, proseguito con 'apertura di sedi di rappresentanza in Russia e in
Belgio. Per il futuro la proprieta sta valutando un investimento per la costituzione di un
insediamento produttivo in India per cercare di aggredire il mercato del medio oriente
che appare come un mercato molto promettente. Le conseguenze di questa politica di
espansione all’estero si misurano gia nell’acquisto di competitivita ottenuto per via
dell’abbattimento dei costi di trasporto e in un presidio piu stretto dei mercati di sbocco.
La sfida principale degli ultimi anni di VRV e stata sicuramente quella
dell’internazionalizzazione perché VRV ha sempre creduto nell’apertura a nuovi mercati,
aprendo delle sussidiarie di uffici in Europa e continuera lungo questa direzione nel 2009
con 'importante investimento di un nuovo stabilimento in India.

La crescita per linee esterne

Oltre alla diversificazione realizzata tramite 'acquisizione dell’azienda francese e al
processo di internazionalizzazione, una scelta organizzativa che ha portato ad un indubbio
vantaggio economico e tecnico rispetto ai concorrenti di maggiori dimensioni, € stata
l’opzione di crescere anche per linee esterne. Negli ultimi anni la VRV ha saputo
valorizzare in pieno la rete di sub-fornitori specializzati presenti sul territorio, sfruttando
in positivo le loro specializzazioni tecniche senza ulteriori appesantimenti della struttura.

Le responsabilita di chi fa impresa

Crescita continua e continuo consolidamento delle proprie posizioni di mercato/prodotto,
accompagnate da un’attenta gestione degli aspetti economici e finanziari sono da sempre
riferimenti vincolanti nella conduzione responsabile di una impresa industriale.

Quanto sopra é stato fatto proprio da VRV e ha consentito di vincere numerose sfide, di
superare difficolta e, sia pur in casi eccezionali, di rimediare ad errori connaturati alla
difficolta degli obiettivi che ci si era posti. Il vincolo di una “crescita forte ma ordinata”
ha quindi guidato VRV nel proprio sviluppo ed ha evitato alla societa di esporsi a inutili
rischi. Il tutto a garanzia di una conduzione responsabile propria sia della proprieta sia di
tutto il management.
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Tutte le ricerche che hanno per oggetto un tema tanto ampio quale quello della competitivita delle
imprese sono ricerche parziali i cui risultati devono essere interpretati con cautela e devono essere
combinati con quelli di altre ricerche. E’ perd opportuno trarre anche qualche conclusione, se pur parziale
e in qualche misura soggettiva.

Si ricordi anzitutto che le trenta imprese analizzate non sono state scelte in quanto “imprese di successo”
da assumere come modello di riferimento. Sono state scelte cercando di rappresentare convenientemente
la grande varieta delle imprese milanesi e lombarde e puntando sulla prevista disponibilita dei capi
azienda ad una chiara e franca esposizione delle vicende aziendali. Si ricordi poi che la ricerca é stata
condotta utilizzando un questionario semistrutturato che da un lato assicurasse I’omogeneita di oggetto e
di metodo, ma, dall’altro lato, offrisse la massima apertura per le possibili risposte degli intervistati.
Infine, si ricordi che gli intervistati sono i capi azienda, spesso i proprietari in prima persona.

Qualche considerazione generale tratta dall’esperienza delle interviste. Le persone intervistate, quasi
sempre ’imprenditore, hanno presentato un quadro molto vivo delle vicende aziendali; vicende spesso
piuttosto tormentate e caratterizzate da crisi anche profonde. In generale emerge un quadro che puo
essere giudicato sostanzialmente positivo almeno per gli aspetti seguenti:

(a) gli imprenditori d’oggi hanno una visione ampia, a tutto tondo, dell’impresa; appare superato lo
schema dell’imprenditore unicamente e direttamente concentrato sulla produzione o sulle
vendite o assillato solo dalla riduzione dei costi;

(b) Uapertura e la competizione internazionale sono fatti acquisiti per tutti e vissuti positivamente;

(c) per tutti & chiara I’esigenza di crescere e di competere attraverso modelli di business sofisticati;
e chiaro che a tal fine si deve passare attraverso la managerializzazione e l’apertura del capitale;
questi temi sono declinati con differenti sfumature, ma molte tradizionali resistenze sembrano
superate;

(d) rimangono sullo sfondo, non assumono particolare rilevanza, le preoccupazioni, in altri tempi
dominanti, in merito alle “condizioni esterne avverse” quali l’alto costo del lavoro, l'inefficienza
della pubblica amministrazione, l’eccesso di normativa, la concorrenza cinese, [’euro troppo
forte.

Con riguardo al contenuto delle mosse strategiche attuate, si osserva che:

(a) le trenta imprese, nel loro insieme, hanno attivato un’ampia gamma di mosse; prevalgono
nettamente le mosse di sviluppo e di crescita;

(b) non mancano le mosse forti, ma dal punto di vista numerico sono in larga maggioranza le mosse
“tattiche” o “operative” piuttosto che strategiche in senso stretto;

(c) quasi mai la singola impresa si concentra su una sola “grande mossa”; € invece ricorrente il caso
delle imprese che hanno attivato un pacchetto di mosse di varia natura e originate da spinte
differenti;

(d) molte mosse sono state attuate “per linee esterne” ossia agendo anche sugli assetti proprietari
attraverso acquisizioni, fusioni e alleanze strategiche;

(e) piu in generale, la storia remota e recente delle 30 aziende ci dice che la proprieta delle imprese
€ una variabile molto piu dinamica di quanto spesso pensiamo; 13 delle 30 imprese hanno
sperimentato in passato trasformazioni radicali di proprieta; ’apertura del capitale a investitori
istituzionali e la quotazione in borsa sono temi all’ordine del giorno per molti imprenditori;

(f) il tema della localizzazione delle attivita produttive & sempre critico ma nessuna delle 30 aziende
analizzate ha compiuto significative mosse di delocalizzazione negli ultimi tre anni; sono state
aperte alcune unita produttive all’estero anche in tempi recenti, ma non in sostituzione delle
unita italiane, bensi per disporre di capacita produttive al servizio di nuovi mercati; i due casi
registrati di spostamento di stabilimenti riguardano spostamenti in ambito italiano;

(g) dopo molti anni di forte outsourcing, si osservano oggi comportamenti molto cauti o addirittura di
segno opposto;

(h) la focalizzazione sul core business (con le innovazioni necessarie per continuare ad essere
competitivi) sembra prevalere rispetto ai percorsi di diversificazione;

(i) numerose e importanti sono le mosse dichiarate di investimento in “capitale umano”.
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Quanto all’origine delle mosse strategiche, si osserva che:

(a) e sempre ben chiaro che molte mosse sono risposte (qualche volta anticipazioni) a dinamiche di
ambiente; variazioni dei mercati, delle tecnologie, della normativa, e cosi via;

(b) un buon numero di intervistati &€ ben cosciente anche della necessita di possedere competenze
distintive per essere competitivi e per poter attuare strategie di diversificazione correlata
ottenendo forti sinergie; meno chiari sono i percorsi da seguire specie quando i tempi disponibili
sono brevi;

(c) sia nei fatti rilevati sia nelle dichiarazioni degli intervistati & evidente la componente personale
all’origine di molte scelte; i valori e le visioni imprenditoriali spesso sono chiavi di lettura
indispensabili per capire le scelte compiute, specialmente nelle situazioni di forte crisi aziendale.

Volendo tentare un’estrema sintesi, due sembrano i punti da mettere in evidenza:

(a) i nostri capi azienda, temprati dal continuo confronto con situazioni difficili e talvolta di crisi
profonda, hanno raggiunto una notevole maturita; hanno sviluppato una visione rotonda
dell’azienda, non vedono nell’ambiente solo minacce, non temono il cambiamento, sono pronti a
mettere in discussione tutto, o quasi tutto;

(b) sullo sfondo rimane la questione delle dimensioni necessarie per competere e delle relative
conseguenze sugli assetti proprietari e di governance; certamente oggi il tema & svolto in forme
pil articolate rispetto al passato perché le imprese hanno sperimentato varie vie di sviluppo
conoscendone pregi e difetti; il rischio che le nostre imprese minori si perdano nei mercati sempre
pill vasti, aperti e competitivi & pero sempre alto.
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