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L'industria italiana
oltre la recessione

La crisi globale ha colpito duramente anche I'industria
italiana. Molte aziende hanno reagito in modo miope,
limitandosi ad azioni tattiche che hanno aggravato i problemi.
Quelle piu lungimiranti hanno invece saputo approfittare della

crisi per creare un vantaggio competitivo sostenibile in vista
della ripresa, aumentando l'efficienza, riducendo i costi e
accentuando l'innovazione. Da queste esperienze si ricavano
importanti indicazioni strategiche per il top management.

di ALESSANDRO DIANA, DANILO MAZZARA, ALBERTO EUGENIO ed ELENA ANIELLO

’economia mondiale ¢ in recessione e gli effet-

ti della crisi sono evidenti. Per 'industria ma-

nifatturiera italiana, che con il 21% del PIL ¢
la spina dorsale della nostra economia, le sfide da
affrontare sono complesse: allo scenario non favore-
vole si aggiungono forze dal lato della domanda e
dell’offerta che cambieranno le regole del gioco in
modo strutturale.
Nell’articolo, traendo spunto da una ricerca sulle
strategie adottate dalle Best Practice nei periodi di
recessione che abbiamo svolto a livello globale, esa-
mineremo le leve da attivare per contrastare la crisi
e le dinamiche di alcuni settori particolarmente
esposti (Automotive, Fashion e Food) che devono
essere preservati in modo prioritario, in quanto
strategici per il Sistema Paese.
Nell’ambito della nostra ricerca ¢ emerso che le
aziende vincenti sono quelle che hanno approfitta-
to della crisi per trasformare il loro business e
creare un vantaggio competitivo sostenibile in vi-
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sta della successiva ripresa.
Mentre le aziende “miopi” hanno reagito alla crisi fo-
calizzandosi su azioni tattiche, le pit “lungimiranti”
sono riuscite a conciliare simultancamente la ricerca
dell’efficienza attraverso programmi di Strategic Cost
Reduction e lo sviluppo di nuovi motori di crescita fa-
cendo leva sull'innovazione. Le aziende che hanno la-
vorato in modo integrato su entrambe le aree si sono
assicurate un vantaggio competitivo duraturo, come
evidenziato dai differenziali di performance ottenuti
nei successivi periodi (fino a 15 punti in termini di ri-
sultato operativo sul capitale investito).
Per essere vincenti, quindi, le aziende devono attivare
programmi di efficientamento in grado di coniugare
azioni di breve termine, che consentono di abbattere
rapidamente la base costi con sforzi minimi (Quick
Wins) e azioni di medio/lungo termine che, interve-
nendo sul modello di business ¢ operativo, assicurano
un vantaggio sostenibile.
I risparmi di costo generati con i Quick Wins devono
essere reinvestiti in iniziative di medio periodo per
consolidare una gestione efficiente ¢ durevole dei costi
e, allo stesso tempo, finanziare delle iniziative di inno-
vazione a supporto della futura crescita.
Durante i periodi di crisi ¢ fondamentale gestire I'in-
novazione in modo accurato e selettivo al fine di mini-
mizzare i rischi di insuccesso soprattutto in contesti di
capital constraints: dei 30 mila nuovi prodotti lanciati
in un anno negli Stati Uniti il 90% fallisce.
Nella nostra esperienza gli High Performing Innovator
integrano capacita distintive nell’individuare nuove op-
portunita (generate innovation) con un’elevata rapidita
nella loro implementazione (execute innovation).
In particolare, la nostra analisi dimostra come la ricer-
ca delle opportunita di innovazione possa essere ricon-
dotta a 4 obiettivi precisi:
individuare profit pools: combinazioni prodot-
to/segmento/mercato “gia esistenti” caratterizzate
da crescite superiori alla media;
identificare white spaces: nuovi mercati che nascono
grazie ad un’attenta analisi dei trend;
creare winning concepts: innovazioni mirate su aspet-
ti intangibili (es. brand e customer experience) che
consentono di differenziarsi sul mercato;
trasformare i modelli operativi: interventi focalizzati su
organizzazione, processi ¢ tecnologie che possono ri-
definire il perimetro aziendale (make or buy) e/o mo-
dificare i modelli di interazione attraverso I'intera va-
lue chain (es. digitalizzazione, workflow management).

Individuare nuove idee perd non basta. Linnovazione
deve essere strutturata e finalizzata in modo rigoroso
per non disperdere lo sforzo creativo; a tal fine ¢ fon-
damentale evolvere la tradizionale R&S verso modelli
di Open Innovation, avere processi strutturati per sele-
zionare solo le idee ad elevato potenziale, sviluppare
modelli operativi flessibili che comprimono il time to
market grazie al coinvolgimento di diversi attori.

La reale efficacia dei modelli di Open Innovation e dei
relativi processi ¢ strettamente connessa all’esistenza
di un contesto aziendale complessivo che stimoli ¢ in-
centivi il pensiero e I'azione innovativa quali ad esem-
pio: una gestione evoluta del knowledge management
che, sfruttando al meglio le potenzialita del Web 2.0
(es. social networking, wiki e blog), valorizzi appieno il
contributo di tutti; team di esperti interfunzionali
(produzione, marketing, vendite, IT) per accelerare la
finalizzazione delle idee; percorsi di talent manage-
ment dedicati agli innovatori per presidiare la poten-
ziale fuga dei cervelli.

Nelle sezioni successive illustreremo la nostra prospet-
tiva relativamente alle tre industry sopraccitate in ter-
mini di sfide che dovranno affrontare i “C level” e for-
niremo alcuni esempi di innovazioni effettivamente
realizzate da alcune leading companies.

Lindustria italiana

Il settore Automotive

Lo stato del settore e i nuovi paradigmi. Per la pri-
ma volta negli ultimi trent’anni, il settore automobili-
stico sta attraversando un periodo di trasformazione
cpocale nel quale una complessa dinamica di trend
geopolitici, industriali, tecnologici ¢ commerciali si sta
intrecciando per riconfigurare in modo profondo e so-
stanziale gli assetti competitivi, le logiche industriali, i
modelli operativi e le strutture sociali di governance e
di shareholding.

Negli ultimi anni si € assistito ad uno spostamento pro-
gressivo del baricentro della crescita dai mercati tradi-
zionali, la cosiddetta Triade (Stati Uniti, Eurozona,
Giappone e Corea del Sud), ai mercati in via di svilup-
po, primo su tutti il BRIC. Il processo di riposiziona-
mento intrapreso dai principali incumbent a partire da-
gli anni Novanta per beneficiare di questo nuovo
potenziale di crescita ha tuttavia incontrato non pochi
ostacoli. Fra questi, I'ingresso di nuovi player basati in
questi mercati ¢ intimamente connessi con il locale
contesto di fornitura di materie prime e manodopera
e, in tempi piu recenti, la crescita del costo delle mate-
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Crescita dei Volumi di Vendita Veicoli' (indicizzati al 2003)
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1 Esclusi veicoli commerciali e produttori con meno di 5.000 unita vendute nel 2003

rie prime che, ancora oggi, costituisce la principale e
pit volatile voce di costo del settore (60% del totale).
In questo contesto, I'accelerazione del processo di in-
novazione del prodotto — cicli di vita ridotti, propulsio-
ni ibride, telematica di bordo, concept innovativi e
nuovi segmenti — e la pressione derivante da una rapi-
da e continua evoluzione della normativa — standard
sempre pil restrittivi su emissioni, consumo, sicurezza
e riciclabilita — hanno di fatto contribuito a mettere a
rischio la redditivita del settore ben prima del fatidico
quarto trimestre del 2008.

Nondimeno, la severita della crisi che si ¢ abbattuta sul
settore automobilistico mondiale, con una riduzione
delle immatricolazioni nell’ Eurozona' pari al 19% nel
Q4 20082 e al 22% nel B2 2009, testimonia di una pro-
fonda trasformazione del settore, oltre che di una fles-
sione pitt 0 meno duratura della domanda.

Numerose evidenze, fornite dalla proliferazione di
nuovi segmenti (es. citycar, cross-over, executive sport-
scar), dalla crescente pervasivita dei servizi telematici
di bordo (es. sicurezza assistita, connettivita con porta-
ble device, localizzazione veicolare) e dal rinnovato in-
teresse verso prodotti piu sostenibili (es. vetture eco-
nomiche, tecnologie alternative o ibride, formule di
noleggio e rinoleggio a lungo termine), forniscono una
chiara anticipazione delle tendenze che caratterizze-
ranno il settore negli anni a venire: semplificazione

T'BUIS + EFTA3 (Islanda, Norvegia ¢ Svizzera)
2Fonte: Dati  ACEA European Car
(www.acea.be) : analisi Accenture.

Manufacturers” Association

3 1l primo bimestre 2009 non risente dell’effetto degli incentivi statali attuati
in molti Paesi Europei

Andamento Margini dell'Industria Automobilistica (2000-2006)
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spinta del prodotto (es. condivisione piattaforme,
downsizing, standardizzazione), innovazione tecnologi-
ca (es. infomobility ¢ infotainment, diagnosi remota,
manutenzione predittiva), polarizzazione della do-
manda tra prodotti utility (limitata disponibilita di ver-
sioni, allestimenti ¢ optional) e /ifestyle (es. Mini, Fiat
500, Alfa Romeo MiTo), evoluzione dei modelli di
ownership verso contratti d’uso a costi certi.

Per quanto riguarda gli OEM, nel breve periodo ¢ pre-
vedibile pensare che supereranno la crisi i mass-market
player che saranno riusciti sia a riposizionarsi nel BRIC
per cogliere le opportunita di crescita sia a mantenere
una leadership nei mercati della Triade per realizzare
il potenziale di innovazione nelle direzioni citate. La
sostenibilita di tale vantaggio competitivo nel medio
termine ¢ invece condizionata a tre requisiti: capacita
di consolidare volumi e operations al fine di realizzare
le economie di scala necessarie per competere, abilita
nel caratterizzare 1 brand per rispondere a una sempre
crescente necessita di recognition/identification da par-
te del cliente, reattivita nell'implementare modalita di
interazione innovative e distintive con business partner
e clienti.

Per quanto riguarda il settore distributivo, I'innovazio-
ne delle modalita di relazione e comunicazione con il
cliente — lancio di servizi al cliente web- e mobile-ena-
bled, aggregazione di community attorno a singoli
brand e prodotti, evoluzione della showroom customer
experience — € la necessita di gestire in maniera specia-
lizzata e manageriale la crescente complessita del busi-
ness — servizi finanziari, assicurativi, di mobilita, usato
- richiedono una rinnovata capacita di investimento
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Volume (2007) e Crescita (2003-2007) per Segmento’
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che va ad aggiungersi alla tradizionale ricerca di eco-
nomie di scala. Per tali ragioni, la diffusione di Dealer
Group e Megadealer costituisce un fenomeno ormai
consolidato in USA e ampiamente in atto nei mercati
piu sviluppati dell’Eurozona.
L'uscita dalla crisi e la trasformazione del settore.
Nei mercati piu evoluti (es. Stati Uniti) ¢ attualmente
in corso un’evoluzione verso modelli sociali innovativi
nei quali Governi, entita sindacali e cittadinanza ac-
quisiscono un ruolo pit diretto nella definizione del
percorso di sviluppo delle aziende, oltre ad una mag-
giore rappresentativita nella struttura di governance,
nell’azionariato di riferimento o presso le comunita lo-
cali. Le misure economiche adottate dai Governi per
stimolare i consumi e rivitalizzare la crescita dei ricavi
non forniscono tuttavia una risposta al problema del
consolidamento della profittabilita e al riposiziona-
mento dei principali operatori del settore in termini di
differenziazione del vantaggio competitivo e di soste-
nibilita nel medio termine. Per conseguire tali obiettivi
¢ invece necessaria un’accelerazione nei programmi di
ristrutturazione e nell’'innovazione dei modelli operati-
vi industriali, commerciali e di relazione con il cliente.
1. Revisione del modello industriale. In tempi recenti il
settore ha assistito ad una moltiplicazione di joint
venture, alleanze e partnership strategiche tra i
principali OEM, con [‘obiettivo di ridurre sia I'espo-
sizione al rischio di investimento sia la baseline dei
costi operativi, mediante una condivisione delle in-
frastrutture per lo sviluppo ¢ la fabbricazione del
prodotto. Da tempo il Gruppo Volkswagen ha con-
solidato i prodotti dei marchi Audi, Seat, Skoda,
VW in un numero limitato di piattaforme di svilup-

po. Oggi ben 15 modelli, tra cui A3, TT, Altea,
Leon, Octavia, Golf, Tiguan e Scirocco, derivano da
un’unica piattaforma (A5-PQ35). Nel 2005 Dacia
inaugura 'era del low-cost riutilizzando una piatta-
forma gia capitalizzata (X90-Megane) per produrre
Logan, una vettura essenziale nei contenuti ma affi-
dabile, sicura, economica e di grande successo an-
che sui mercati piu sviluppati. Nel 2007 Bmw e
Daimler rinnovano I'accordo per lo sviluppo con-
giunto di una seconda generazione di motori a bas-
so consumo ¢ a basso impatto ambientale. Nel
2008, Tata acquisisce i marchi Jaguar e Land Rover
per entrare nel segmento high-end del mercato in-
diano. Infine, nella primavera del 2009 Fiat annun-
cia un accordo con Chrysler come primo passo ver-
so la realizzazione di economie di scala in ambito
industriale (propulsioni e trasmissione) e commer-
ciale (reti di vendita).

- Revisione del modello distributivo. Per fare fronte al

processo di consolidamento e professionalizzazione
delle organizzazioni retail (Dealer Group ¢ Mega-
dealer), le National Sales Company (NSC) stanno
ripensando il loro ruolo — da intermediario della ca-
tena distributiva a vero e proprio market maker — e
il loro modello di interazione con i partner com-
merciali secondo logiche demand-driven e in ottica
di flessibilita. Lobiettivo ¢ triplice: innalzare il li-
vello di servizio al cliente (anche attraverso I’azione
dei partner), ridurre il cost-to-serve commerciale e,
quanto mai cruciale in situazioni di incertezza, va-
riabilizzare la struttura dei costi al fine di rendere le
aziende meno vulnerabilili alla volatilita del merca-
to. In questottica, Mercedes-Benz Italia ha recen-
temente inaugurato, in collaborazione con Accen-
ture, un programma di ristrutturazione delle retail
service operations che prevede la creazione di un sin-
gle point of contact multi-livello specializzato nel
fornire ai dealer risposte a problematiche di diffe-
rente natura, complessita e diffusione mediante una
piattaforma di real-time collaboration.

- Revisione del modello di interazione con il cliente. Le

tecnologie di onboard communication che stanno
prendendo piede sulle vetture di ultima generazio-
ne consentono di instaurare modalita di relazione
con il Cliente distintive, continuative e one-to-one,
offrendo l'opportunita di un dialogo diretto e, di
conseguenza, di un servizio aderente alle esigenze
individuali lungo I'intero ciclo di vita del prodotto.
Segnalare un’avaria tramite un messaggio di allerta,
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