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1. Innovazione del modello di
business/impresa

Innovare il proprio modello di business e diffigifgecie in
relazione al fatto che chi ha condotto I'aziend fad ora
spesso non e nelle condizione migliori di immaggnaltri
modelli di impresa diversi da quello, spesso dcssso, che
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con tanta fatica e stato realizzato (“a propria agime e
somiglianza”) nel corso dei decenni passati. Seapproprio
interno, come spesso accade, I'imprenditore nosabato
crearsi degli interlocutori (manager/capi intermeuteparati
da un punto di vista manageriale e quindi incagaci
stimolare/supportare i necessari processi di camdxdo, il
compito diventa ancora piu difficile!

Il Piano dovrebbe essere articolato con progegiciioi
relativi ad aspetti inerenti i presupposti indwstristrategici
ed organizzativi dell’azienda per i prossimi amuali:

- il posizionamento di mercato e le relative modalita
crescita (interna/esterna);

- la capacita di soddisfare i fattori critici di sesso del/i
settori di riferimento (competenze specifiche/ know
how strategici, make or buy, quote di mercato aalke
industriali e/o commerciali, sistema di offertacgr

- il modello organizzativo di impresa che si vuole
adottare (organizzazione, competenze, sistema di
management, meccanismi di funzionamento, ecc.);

- I'ottimizzazione del ciclo di creazione del valoee,
partire dal processo di concepimento e sviluppo dei
prodotti fino alla industrializzazione del processo
produttivo e alla produzione di massima efficienza;

- il grado di apertura del sistema di governance;
- le risorse finanziarie necessarie.

Dovrebbe inoltre prevedere la stima di almeno gogeisi:
guella auspicata e quella “worst”, sulla qualelgyplare un
test di tenuta dei conti (“stress test”) in relaEalla
necessita di capire quale sia il livello irrecujdiea
dell’equilibrio finanziario e patrimoniale negli mina venire.

Il Piano potra allora essere completato con unoispe
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programma di interventi (piano operativo), artitiodecondo
una chiara e precisa definizione dei progetti [mtepier la
realizzazione e il conseguimento degli obiettiarpficati.

Ognuno di tali obiettivi dovra essere tradottopedfici

=

Caso 1: Il suddetto percorso (Recovery Plan e Innovazione del modello di business) e stato
affrontato con efficacia da una nota azienda del Centro Italia, leader nella progettazione e
costruzione di macchine/impianti complessi per uso civile (fatturato '08 di circa 125 euro/mio)
che esporta nei principali mercati internazionali.

Dopo vari anni in netta crescita per entrambe le linee di prodotto (macchine speciali e impianti),
€ emersa in tutta la sua evidenza la progressiva erosione dei margini e la difficolta di gestire la
necessaria liquidita per continuare lo sviluppo intrapreso nei mercati asiatici.

La prontezza dell’attuale AD, appena insediatosi, nel comprendere le criticita della situazione,
tanto piu nella prospettiva dell’attuale crisi dei mercati e di sempre maggiore difficolta a
finanziare il circolante, lo ha portato ad affrontare la situazione in due steps: il primo, teso a
recuperare, nel piu breve tempo possibile, il necessario equilibrio finanziario e operativo
attraverso la razionalizzazione dei costi di struttura (recupero efficienza strutture indirette e
dirette di produzione, creazione di un Centro Servizi da outsoursare per la gestione dei servizi
logistici, ecc.) e la riorganizzazione delle catene di fornitura.

Il secondo, ancora in piena fase di realizzazione, si sta sviluppando secondo le seguenti linee
del Piano Industriale triennale (2008 — '12):

- focalizzazione delle operazioni in Italia su una sola delle linee di prodotto (Impianti),
chiusura dei reparti produttivi relativi alla produzione delle Macchine, creazione di due
JV con partner cinese e sud americano per la produzione e la commercializzazione dei
prodotti della linea Macchine in Asia e Sud America;
riorganizzazione della rete commerciale a livello mondiale e rafforzamento delle attivita
di post vendita in funzione dell’obiettivo di arrivare a generare nei prossimi tre anni circa
il 30% del fatturato con servizi di Assistenza e Vendita Ricambi;
ridefinizione del Piano Gamma per la linea Impianti e completamento (con i partner
cinese e sud americano) della linea Macchine,
sviluppo, con le reti dei partner cinese e sud americano, dei rispettivi mercati di
riferimento 'obiettivo di diventare in essi I'azienda leader;
conseguente spostamento del baricentro delle catene di fornitura e conseguente
riorganizzazione delle catene logistiche.
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KPI's da inserire in un “tableau de bord” aziendal€eiversi
livelli: quello strategico e quello operativo dnfzionamento,
per garantire il necessario allineamento tra grate
gestione operativa.

2. Consolidamento del processo di
internazionalizzazione

Diversamente dal passato, non bastera piu svilegpar
processo di internazionalizzazione limitandosi ggi@ngere
nuovi mercati di esportazione a quelli gia svilupfiao ad
ora.

Basta tenere presente che nei prossimi due decenni
cambieranno sostanzialmente i rapporti mondidiodia
economica (quelli cioe su cui i nostri imprenditioainno
costruito il successo delle loro aziende): I'Ocaigescendera
al 33% del PIL mondiale ed il centro di produzi@ne
consumo sara nell'Asia, dove Cina e India avrahB83%o
della popolazione mondiale e la piena leadershiprimini di
tecnologia e capitale umano/competenze.

Di fronte a tale scenario, il vero “baricentro” aeiovo
modello di impresa, non potra che essere il mencatodiale
sia dal punto di vista del business che delle “apeni”.
Occorrera cioé imprimere un salto di qualita alfategie di
sviluppo all'estero attraverso la realizzaziondedeécessarie
condizioni “strutturali” (commerciali, umane/organative,
operative - logistiche, finanziarie, ecc.) per soste processi
di sviluppo e radicamento nelle aree/regioni deicai di
interesse attraverso: lo sviluppo di partnershopJ&/ con
altre realta locali, la costruzione di reti distritve piu
capillari (commerciali e di assistenza), lo svilogp linee di
prodotto specifiche per le diverse aree di meraato,
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3. Rafforzamento della struttura finanziaria
(nuovo rapporto banca - impresa)

Come gia sottolineato precedentemente, il nosstersia
industriale/produttivo si é trovato nell’attualestidei mercati
mondiali con un scarso livello di patrimonializzaze e cio
ha acuito una conseguente necessita di inieziolhguidilita,
guantomeno per fronteggiare le maggiori problerhatia
essere: riduzione di fatturato, allungamento eleit di
pagamento, fatture clienti non evase, magazzimipéec. E
altresi del tutto evidente che cid non puo ess@meascarico
delle nostre PMI, ma € comunque certo che i nostri
imprenditori dovranno fare la loro parte (insiersigtende,
allo Stato e al sistema bancario/finanziario, ecc.)

Tutto cio comporta la necessita di valutare coanaibne
I'attivazione di processi di ricapitalizzazione &tiga Piani
Industriali (vedi primo punto), sui quali raccogkd’adesione
di tutti gli stakeholders dell’azienda (banchenftori
strategici, partners, ecc.), al fine di poter finare | necessari
processi di innovazione e sviluppo rispetto al niloc#
business storico, anche attraverso processi sinaordome

le dismissioni di asset o parti dell’'azienda nain girategiche,
o la fusione con altre aziende con le quali codéne le
necessarie economie di scala e/o di scopo.

In buona sostanza si tratta di rendere sempregacenti |
piani di sviluppo industriale e commerciale conagleguato
livello di patrimonializzazione aziendale.

E’ evidente che qui non si intende fare riferimeato
situazioni patologiche di grave rischio finanziaso culi
occorre intervenire con appositi progetti di tuoard
finanziario e/o operativo), ma semplicemente sil&uo
sottolineare la necessita, per tutte le aziendenohmalmente
operano con il sistema bancario/finanziario, dilieog la
situazione attuale come opportunita per rivedepderia

3. Rafforzamento della struttura finanziaria (nuovo rapporto banca —impresa)
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politica finanziaria in stretta relazione allo syapo futuro.

Su questo fronte € emblematica la situazione atuialn
sostanziale degrado del rapporto “banca — impreésavato,
da parte del sistema bancario, dalle ben notecditéi incorse
dalla crisi finanziaria in corso e dalla loro ineajia di
discriminare la solidita dei modelli di busineskti@i alle
imprese cliente. Da parte della imprese invecendetma
dell'attuale stato “confusionale”, ci si & limitatt avanzare
richieste di finanziamento del capitale circolaf@sigenza
sacrosanta!) senza alcun collegamento ad inizidiiveale
ristrutturazione dell’attivo (razionalizzazionisanissioni,
ecc.) 0, peggio ancora, senza accompagnarle aaltords
gualita dell’informativa (piani pluriennali, bilanimfrannuali,
ecc.).

Le imprese cioé dovranno sempre piu imparare aafaun
via preventiva i propri fabbisogni finanziari, atistdo le
tipiche logiche e strumenti della finanza di im@redtre che
aprire I'ingresso alle necessarie figure profesaion
(Responsabile Finanza) per sviluppare un rapp@écia e
costruttivo con i principali interlocutori dei mextc finanziari
di riferimento. Dovranno cioé imparare ad esseggarenti,
garantendo il corretto flusso informativo versesterno e
sviluppare cosi una nuova cultura di relazione gcdmbio
con i propri interlocutori finanziari.

In tale prospettiva Nexstone ha maturato, negimuknni,
importanti esperienze in qualita di rating adviger la
clientela corporate di alcune importanti banchiaite,
consentendo alle imprese interessate di meglio camdere
le diverse problematiche derivate dai sistemi tinga
utilizzati dalle banche, di capire come miglioreualita
del rapporto con loro e, piu in generale, con laaoita
finanziaria attraverso la realizzazione di prograrasi alla
ottimizzazione del livello di rating vs le propesigenze di
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breve e medio periodo.

Caso 3: I'approccio corretto puo essere ricondotto all’esperienza di una media banca “regionale”,
che ha recentemente avviato un progetto specificatamente rivolto alla propria clientela corporate,
allo scopo di sviluppare, in aggiunta al livello di valutazione di rating basato su Basilea 2, un
sistema di valutazione in grado di cogliere per tempo le principali problematiche causa di un
potenziale degrado del livello di rating valutato in precedenza, consentendo cosi di individuare
insieme alle aziende coinvolte un percorso virtuoso in cui razionalizzare strategia, organizzazione
e coerenza finanziaria.

Tale percorso e stato sperimentato su un campione ristretto di aziende sulle quali si e proceduto,
con il loro ovvio consenso, ad attivare un processo di valutazione delle principali componenti
aziendali e settoriali per valutare il reale posizionamento competitivo di ciascuna di loro, il livello di
attrattivita/prospettive del settore di riferimento, i rischi esogeni/endogeni di medio periodo, le
forze/capacita distintive dell'impresa, la sua capacita e la sue debolezze gestionali: in definitiva la
sostenibilita della crescita.

Ne & emerso un quadro informativo ricco, tale da facilitare, per talune di esse, I'erogazione di
finanziamenti a medio — lungo termine in una prospettiva di rafforzamento del proprio rapporto con
la banca.

4. Evoluzione dei modelli proprietari e
sviluppo del management system

Di tutti i processi di cambiamento richiamati
precedentemente questo é sicuramente quello piu
impegnativo perché richiede agli imprenditori ddare fino
in fondo, di essere cioe disponibili a mettereigtdssione le
~stesse “fondamenta” su cui hanno costruito il sssaelella
propria azienda. Intendo fare riferimento ad aspetili: la
configurazione della compagine azionaria, il larolo in
azienda, il relativo sistema di governance, la ljtpudella)
struttura di capi sviluppata nel corso degli arthiléoro
ruolo nella gestione aziendale, come stanno pragdara
I'eventuale passaggio generazionale, ecc.

4. Evoluzione dei modelli proprietari e sviluppo del management system




@
NeXstone WWW.nexstone.com

“LE PMI ITALIANE NEL TEMPO DELLA CRISI: COSA FARE ADESSO PER CRESCERE DOMANI”
- SECONDA PARTE -

Infatti la consapevolezza che al termine di taleogle di crisi
dei mercati la ripresa non sara certamente rapalacome
gia sottolineato, lenta e incerta e che le regelgbco non
saranno piu le stesse del decennio precedentenargdmeno
una riflessione su uno o piu delle suddette prohteane in
relazione a come si vuole impostare il dopo crisi.

In relazione a tali problemi riteniamo siano almenwjue le
azioni da programmare nei prossimi mesi:

4. Evoluzione dei modelli proprietari e sviluppo del management system
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- definire Piani di Sviluppo Organizzativo al fine di
favorire un significativo ricambio generazionaldiae
struttura del management aziendale, portando in
azienda esperienze, competenze e professionalita

t “nuove e fresche”;

- valutare l'inserimento dall’esterno di una o piguiie
di manager per affiancare I'imprenditore, duraate |
fase di transizione, ad adottare cambiamenti nagess
nei tempi prestabiliti;

- trasformare i cda aziendali in veri e propri moment
confronto strategico con professionisti indipendent
grado di stimolare le opportune valutazioni sulle
strategie aziendali e sui relativi piani attuativi;

- accelerare, laddove richiesto, un serio programma d
supporto al passaggio generazionale, attraverso
I'inserimento di un professionista esterno cheitada
mentore agli esponenti delle nuove generazioni;

4. Evoluzione dei modelli proprietari e sviluppo del management system
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- accelerare la creazione delle condizioni societarie
gestionali ed organizzative, per separare gli es=r
della proprieta (gestione del patrimonio) dallesvide
familiari (evoluzione dei rapporti fra i compongryer
consentire un adeguato percorso di crescita adiaia,
predisponendo le migliori condizioni per I'eventeial
ingresso di partner industriali e/o finanziari fiorali
allo sviluppo pianificato.

Conclusioni

In conclusione, crediamo che la propensione al camdnto
e allinnovazione da parte del sistema delle PMi sia un
fatto scontato e che, proprio per questo, la raati
propensione vada sviluppata, in tempi di difficatane
guesti che stiamo vivendo, facendo in modo chéfsindla
sempre piu, in tali organizzazioni, un atteggiaroguusitivo,
dove all'incertezza e alla resistenza prendanoptavvento
valori quali la “speranza” e la “fiducia” versofituro:
diversamente crediamo sia difficile immaginareigaossimi
anni processi di crescita delle nostre impreseliselduraturi.
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