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I{UflVE ESIGEI{ZE OGGI LE AZIENDE CHIEDONO SUPPORTO PER ANDART ALI]ESTTRO E RISTRUTTURARE IL DIBITO

Bussola ffim ffiffi#ffi*p*
Gli ambiti di intervento spaziano dal change management
a I I' i n d iv i d u a zi o n e e u alorizzaz i o n e d e I I e co m pete nze i nte rn e,

fino ad arrivare alla digitalizzazione dei processi e dei canali

ti commerciali indirette di agenti e

rappresentanti esteri: oggi servono
strutture più stabili nei nuovi centri
d'acquisto mondiali, dal Brasile a Sin-
gapore, dalla Corea alla Cina, al Vie-
tnam. Se le grandi si sono già attrez-
zate, ora a raccogliere la sfida sono le
piccole e medie imprese italiane. E non

ualche anno fa la parola magica
era "delocalizzare>>. Oggi è "in-
ternazionalizzaîe>>. Lexport è

I'unica voce positiva del sistema Italia,
con una crescita a due cifre, ed è pro-
prio questo il capitolo su cui le pmi
italiane industriali e consumer più di-
namiche si stanno focalizzando per non
far morire il loro prezioso parrimonio
di saper fare manifatturiero e cercare
di posizionarlo correttamente sui nuo-
vi mercati di sbocco. Ma non è più
tempo di esportare tout court, con re-

a caso proprio questo è uno dei temi
per i quali di questi tempi le socierà
di consulenza vengono più spesso chia-
mate in causa. A loro le aziende chie-
dono una "bussola, che le aiuti a ca-
pire su quali mercati concentrarsi, co-
me entrarci, con chi cercare alleanze.
E ancora, se produrre o meno in loco,
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come gestire la logistica e come affer-
mare il proprio brand. Ecco perché
sempre più spesso i consulenti si tro-
vano a lavorare in team internazionali.

"Stiamo vedendo una certa vivacità
nell'universo delle piccole aziende tra
i 50 e i 100 milioni di euro di fattu-
rato, che stanno cogliendo opportuni-
tà in giro per il mondor, conferma Mi-
chele Parisatto, presidente di Kpmg
Advisory, da 50 anni attiva sul mer-
cato italiano. "Con il nostro network
mondiale riusciamo anche a colmare il
vuoto istituzionale che le nostre im-
prese avvertono quando decidono di
entrare in nuovi mercati e hanno I'esi-
genza di conoscere le normative, Ie re-
gole commerciali e le abitudini locali",
aggiunge. Per la comm ercializzaziote
all'estero si pone poi anche un proble-
ma di politica dei ptezzi e di costo del
canale. *Dovremmo imparare dalla
Germania, che su questo fronte sta se-
guendo una linea intelligente, senza
svendere il prodotto bensì potenziando
lbfferta con una gamma completa sui
diversi segmenti>, spiega Guido Nico-
la, senior partner di Verto value re-
generation (Vvr). Collegato ai prezzi
è poi il problema del costo eccessivo
del canale indiretto, la cui percentua-
le di provvigione non cala nonostante
gli sconti applicati per vendere. "Il si-
stema Italia fa volumi, ma a prezzi
sempre calanti. Diventa quindi neces-
sario che le nostre aziende presidino
più da vicino i mercati di sbocco con
reti direrre>, aggiunge Nicola. E per
chi invece all'estero è già consolidato
c'è sempre la necessità di aumentare
I'efficienza su scala globale.

SflSIEGÌ{ll ilEt CAMBIAMEIITfl
Riorganizzare e ottimizzare i processi
(il cosiddetto <reengineering") per ri-
durre costi e sprechi resta un tema cal-
do per i consulenti. Che nel 2011 han-
no visto la domanda ripartire: aorici-
pazioni del rapporto di Assoconsult
parlando di quasi un +lOVo di giro
d'affari rispetto al 2OIO. nle grandi
imprese si rivolgono alla consulenza
privilegiando programmi di efficienza
organizzativa per completare i proces-
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si di razionalizzazione che hanno in-
trapreso. Oppure chiedono azioni di
change management non più rivolte
solo ad alcune funzioni, ma sviluppate
coinvolgendo I'intera struttura orga-
nizzativa. Le piccole e medie invece
stanno scoprendo che il personale non
è più un costo ma una risorsa, per cui
si stanno orientando verso programmi
di valoúzzazione dei collaboratori, ri-
chiedendo però un approccio metodo-
logico adeguato alle dimensioni e al
contesto>>, spiega Antonio Angioni, di-
rettore generale della società di consu-
lenza Right management.
Oggi poi l'amministrazione pubblica,
benché a ritmi inferiori rispetto al re-
sto d'Europa, sta investendo sui pro-
cessi organizzativi per ridurre gli spre-
chi e fornire servizi migliori ai citta-
dini. oAbbiamo incarichi su grandi
cantieri del cambiamento come Inps,
Inail, ministero della Sanità, Fs. E
anche nei tribunali", racconta Parisat-

Da sinistra, Antonio
Angioni (Right
management) e Alberto
Galgano (gruppo
Galgano). Sotto,
da sinistra, Michele
Parisatto (Kpmg
consulting), Guido
Nicola (Vw)
e Andrea Marinoni
(Roland Berger)

to di Kpmg Consulting. Pwc invece è

più presente nel mondo dell'healthca-
re, in particolare a supporto delle re-
gioni che devono rientrare dall'eccesso
di spesa nella sanità.

RESTRUCTURIIIG At BIS

laktafaccta della medaglia della mo-
dernizzazione dei sistemi è I'innova-
zione. "Oggi bisogna trovare un modo
diverso di fare le stesse cose, un nuovo
marketing, un nuovo modo di vendere,
canali diversi e nuovi mercari. Il con-
sulente aíuta a fare I'inventario delle
proprie competenze e a capire come va-
Iorizzarle,r, sostiene Nino Lo Bianco,
presidente di Business integration
partners (Bip). C'è anche un ritorno
del tema della qualità, nota Alberto
Galgano, fondatore e presidente del
gruppo Galgano, società di consulenza
di direzione che I'anno prossimo com-
pie 50 anni di attività: "Le aziende
hanno capito che è una leva preziosa
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perché non facilmente copiabile. Ed è

un obiettivo da perseguire insieme al-
la continua innovazione, perché insie-
me contribuiscono alla crescita del no-
stro Paeser. Innovazione che oggi si
gioca anche su mobilità, sostenibilità,
digìtalizzazione dei processi e dei ca-

nali e sul potenziamento degli oanaly-

rycs" (la gestione evoluta e integrata
dei dati che si raccolgono sul consu-
matore in internet), su cui è molto at-
tiva per esempio Accenture manage-
ment consulting.
Senza idee e progetti innovativi e so-

stenibili nel tempo infatti oggi un Pa-

ese non va lontano: diventa difficile
trovare nuovi capitali per far crescere
e rilanciare le aziende. Con il rischio
che se ne vadano anche le punte di ec-

cellenza che abbiamo in casa. Nell'ul-
timo rapporto annuale della società di
consulenza strategica Roland Berger
sul restructuring, con interviste a 600
aziende nel mondo, risulta che in Italia

le opzioni di finanziamento sono più
inadeguate che altrove: le banche sono

ancora viste come la soluzione più im-
mediata, mentre non si ritiene realisti-
ca la disponibilità di nuovo equity che

consenta interventi strutturali sul mo-
dello di business, aiutando a superare
le carenze tipiche della nostra impren-
ditoria. "Lltalia sconta le piccole di-
mensioni, spesso accompagnate da uno
squilibrio nella dotazione finanziaria,
limitata sotto il profilo dei mezzi pro-
pri e con un uso improprio del debito,
troppo sbilanciato sul breve termine e
incapace di dare ossigeno alla crescitar,
rileva Andrea Marinoni, direttore ed

esperto di restructuring in Roland
Berger. Ecco perché I'altra parola ma-
gica dall'inizio della crisi è ristruttu-
razione. Troppo spesso questo tipo di
intervenci è stato però guidato da
emergenze sulla sostenibilità del debi-
ro e non sempre accompagnato da in-
terventi industriali incisivi. Ora siamo

alla seconda ondata, che coinvolge sia
aziende che hanno procrastinato fino a
ora, sia chi rinegozia il debito per la
seconda o teîza volta. Kpmg Advisory
si concentra però quasi esclusivamente
sulla rinegoziazione, mentre Roland
Berger, nota Marinoni, sta seguendo
anche *qualche progetto di rilancio di
aziende che erano state in sofferenza.
C'è esigenza di un nuovo modello di
private equity con un taglio industria-
le, che promuova aggregazioni tra
aziende e marchi per raggiungere di-
mensioni più prossime ai concorrenti
europei, costruendo le basi per una
nuova competitività e ricadute positive
per il Paese".
Lultimo aspetto sul quale, a sentire gli
addetti ai lavori, si registra un certo
fermento, è poi il supporto alla com-
pliance (conformità alle normative) e

alla gestione dei rischi nel settore ban-
cario, assicurativo, dei media e delle
tlc. Gaia Fiertler



EVflTUZIflNE LE ANALISI HANNO FATTO IL LORO TTMPO. PIÙ PROGETTI CONCRETI, CONDIVIDENDO ANCHT I RISCHI

Adesso qrf; sfffpf,a,rmn finttf;
a crisi ha messo alle strette anche il
tradizionale ruolo del consulente
generalista, dispensatore di studi,

analisi e strategie. Concentrato sul .co-
sa>, mentre il *comer restava af{are deI
cliente. Negli ultimi anni, invece, le
aziende chiedono un maggiore ingaggio
sullbperatività, insomma suIIa realizza-
zione del progetto, con una crescente
condivisione di rischi e risultati. .Prima
bastava la metodologia, che si applicava
trasversalmente, ora serve l'esperienza di
settore. La crisi ha accentuato questa ten-
denza,,,spiega Nino Lo Bianco, presiden-
te di Business integration partners
(Bip). Da Accenture management con-
sulting raccontano di aver raf{orzato, ne-
gli ultimi due anni, i ruoli di "client fa-
cing", ossia le persone con visione stra-

Alcune società hanno

iniziato ad adottare accordi
di value sharing: come
pagamento accettano
una percentuale del risultato

tegica e di business dedicate al cliente
(sua interfaccia, appunto), fortemente
specializzate nel settore di riferimento e

nella funzione richiesta. Inoltre, per vin-
cere sul triplo fronte della velocità, effi-
cacia ed effrcienza,la multinazionale ha
sviluppato centri di competenza che,
partendo dalle best practice internazio-
nali, offrono ai clienti servizi completi

"che migliorano le performance dei pro-
cessi aziendali e sono adattabili alle sin-

gole esigenze con costi flessibili", sotto-
linea Mauro Macchi, responsabile di Ac-
centure management consulting. Ma

"maggiore specializzazione" non signi-
6ca solo competenze, bensì esperienze
manageriali di successo in quel settore.
oCon risorse scarse la domanda di con-
sulenza diventa più selettiva e speciali-
stica perché lbzienda ha scopi precisi. Ciò
comporta da parte nostra la necessità di
mettere in campo un livello di seniority
più elevato, a fronte anche di clienti più
consapevoli e preparati>, afferma Lino
Mastromarino, partner e presidente
dellhrea advisory di Pwc. In pratica le
aziende medio-grandi, e ora anche le pic-
cole (sopra i 20 milioni di euro di fattu-
rato) che si rivolgono al consulente, vo-
gliono risultati concreti implementabili
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Le strategie per eccetlere
nel mercato gtobate
Approfondimenti e servizi on line
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Lino Mastromarino (Pwc), Mauro Macchi (Accenture management consulting) e Nino Lo Bianco (Bip)

subito, con un impatto misurabile su co-

sti e ricavi e sulla creazione di valore. E
si aspettano di lavorare con una sorta di
alter ego. "Sempre di più ci viene richie-
sto di condividere lbbiettivo aziendale e

affiancare direttamente i manager inter-
ni', osserva Guido Nicola, senior partner
di Verto value regeneration. "Il ruolo del
consulente resta sempre quello di aiuta-
re a delineare una strategia generale, ma
è sempre più misurato sui risultati. Que-

sto nuovo approccio comporta anche,
inevitabilmente, I'aumento della parte
variabile Iegata aI successo, misurabile
in molti modi".
IJna nuova ottica che sta influenzando
anche la durata dei progetti, che tende

ad accorciarsi. "Un piano di ridisegno
dei processi di ampio respiro oggi viene
suddiviso in più step, in modo da veri-
ficare i risultati intermedi e vedere se si

sta andando nella direzione giusta", no-

ta Mariacristina Galgano, ad del gruppo
Galgano, che oggi gestisce la metà dei
propri progetti con una consistente par-
te variabile (ll )O%o) corrisposta al rag-
giungimento del risultato, la cosiddetta
<<success fee". In altri casi invece, si può

arrivare ad accordi di "value sharingt,
ossia di condivisione del valore generato
dall'intervento consulenziale, con una
partecipazione percentuale sul giro d af-

fari. "Questa modalità più sbilanciata
verso Ia partnership industriale è in cre-

scita soprattutto nei settori in cui è più
facile concordare parametri quantifica-
bili, come il retail e la grande distribu-
zione (il 20% dei nostri progetti). Si

stanno aprendo però spazi anche su mer-
cati dinamici come le telecomunicazio-
ni, I'energy e le utility", puntualizza
Macchi. Non solo contrazione dei prez-
zi, quindi, ma anche nuove soluzioni
contrattuali sfrdanti: sono finiti i tempi
in cui il criterio era quello della "gior-
nata-uomo>. Gaìa Fiertler
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AIUTIAMO LE AZIENDE

A RIGENERARE

IL PROPRIO VALORE.

. Corporate Restructuring
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. Business Consultanctt

Milano Roma Londra Ginevra
www.vertovaluereoeneration.com
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