CAPITOLO 8: "I Casi Studio"'.

In questo capitolo vengono riportati i "Casi Studio". Sono stati distinti i "Casi
Studio della subfornitura" dai "Casi Studio della Committenza". I primi si
riferiscono alle due imprese presso le quali sono state effettuate le visite-pilota
per la messa a punto definitiva del modello dello strumento di rilevazione della
ricerca. I secondi si riferiscono alle tre grandi imprese di committenza, presso le
quali sono state effettuate delle visite essenziali per la ricerca, che hanno
permesso non solo di raccogliere numerose informazioni economico-tecniche
sulle imprese intervistate, ma anche di integrare conoscenze sulle dinamiche
settoriali, le novita in campo tecnologico, ecc., permettendo, cosi di ampliare la
visione sul comparto carnico/friulano dell'occhiale.

8.1 I CASI STUDIO DELLA SUBFORNITURA.

8.1.1 CASO "ACCADEMIE FRIULANE".

Capitale Sociale | £ 400 milioni
Fatturato £5500 milioni
Attivita Progettazione e produzione occhiali
Addetti 29

( dati 1996, fonte : Accademie Friulane S.r.1.)

8.1.1.1 Informazioni generali sull’azienda.

Accademie Friulane svolge attivita di progettazione, produzione e
commercializzazione di occhiali. :

Realizza, dunque, il “prodotto finito” e si distingue come una delle poche
realtd carniche dotate di un ciclo produttivo completo; I’unica lavorazione che
non viene effettuata all’interno ¢ la galvanica, trattandosi di una fase specialistica
che richiede particolari investimenti.
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L’azienda ¢ nata nel 1992 per iniziativa di tre imprenditori bellunesi, che
hanno voluto mettere a frutto I’esperienza quasi ventennale maturata nel settore.
A detta di questi imprenditori, le agevolazioni finanziarie degli Enti Regionali
non sono state determinanti nella scelta dell’insediamento in territorio carnico
(azienda 1nfatti opera in capannoni preesistenti presi in affitto), anche se
Agemont ("Agenzia per lo sviluppo della montagna") ha erogato effettivamente
degli aiuti all’azienda. Le attrattive per i tre soci a intraprendere 1’attivita in
Carnia sono state, invece, la disponibilita di spazi fisici per gli insediamenti e di
forza lavoro, carenti o mancanti in Cadore.

L’ Azienda di Prato Carnico sta vivendo un momento di espansione sul
mercato e cid ¢ testimoniato dal fatturato crescente: negli ultimi due anni il
fatturato ¢ stato rispettivamente di 3400 milioni di lire nel 1995 e di 5500 milioni
di lire nel 1996. Si nota che I’incremento ¢ stato notevole (61,7%) ed & dovuto al
fatto che il prodotto realizzato ha incontrato un notevole successo sul mercato;
per il 1997 si prevede una crescita pill contenuta, che dovrebbe portare il
fatturato a circa 6500 milioni di lire (vedi Figura 8-1).
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Figura 8-1 Andamento del fatturato.

I1 100% della produzione viene esportato.

Anche il numero di addetti, vista la fase di espansione dell’azienda, & in
crescita: nel 1996 ¢ stato di 29 persone, mentre I’anno precedente era di 21
addetti.

8.1.1.2 Il Prodotto.

Accademie Friulane realizza quasi esclusivamente prodotti o componenti non
a catalogo su disegno totale o parziale del cliente; opera talvolta anche in
“lavorazione conto terzi” (vedi Figura 8-2).
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Figura 8-2 Ripartizione del fatturato in classi di prodotto o componente.

Tra i prodotti realizzati possiamo distinguere quelli in materiali “standard”
(alpacca, monel) da quelli in materiali “innovativi” (quali il titanflex o altre leghe
particolari): su questi ultimi sono stati realizzati gli investimenti maggiori.
L’azienda & riuscita ad entrare in un segmento di prodotto cosi specifico e ad
elevata tecnologia, nonostante sia nata da pochi anni, grazie al fatto che ha
sempre mantenuto buoni rapporti con i distributori. Infatti, il prodotto realizzato &
stato brevettato da una societa californiana. Il brevetto & stato successivamente
ceduto ad un distributore americano (che ha la licenza per tutto il mondo ad
esclusione del Giappone); questo, a sua volta, ha riconosciuto una sublicenza ad
un distributore europeo. Non disponendo di risorse produttive interne, questi
distributori si sono rivolti a produttori esterni (giapponesi o italiani): Accademie
Friulane rappresenta il produttore italiano, e opera con tecnologie produttive
importate direttamente dalla California. L’azienda californiana proprietaria del
brevetto, infatti, ha preferito commissionare la produzione ad una azienda
friulana perché i costi sono minori.

I concorrenti nel segmento di mercato coperto dall’azienda di Prato Carnico
sono praticamente inesistenti: 1’azienda sfrutta attualmente una condizione di
monopolio tecnologico. La realizzazione di un prodotto ad altissima tecnologia,
se da un lato presenta dei vantaggi in termini di concorrenza sul mercato,
dall’altro determina per I’azienda costi produttivi elevati.
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8.1.1.3 |l Mercato.

La domanda, in generale, secondo il parere di uno degli imprenditori
responsabili di Accademie Friulane, non & calata nel corso del 1996: ci sono state
aziende per le quali gli ordini sono diminuiti, ma altre per le quali sono cresciuti,
per cui si € avuta una certa “selezione” , ma non un vero e proprio calo. La
competizione sul mercato, che I'impresa avverte, sta diventando sempre pil
agguerrita: tra le cause determinanti, visto che per I’ azienda la totalita della
produzione ¢ esportata, ci sono senz’altro i cambi valutari (1’azienda fino all’anno
scorso sfruttava un vantaggio di prezzo del 30% sui prodotti ad elevata
tecnologia; adesso il margine si & ridotto al 5%, a causa della rivalutazione della
lira nei confronti di alcune monete estere).
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Figura 8-3 Localizzazione dei clienti.

I mercati di sbocco dell’azienda sono (vedi Figura 8-3) gli U.S.A. (80% della
produzione), dove il prodotto ¢ acquistato da quattro clienti principali, e la
Germania (20% della produzione).

I clienti sono delle grandi catene distributrici, tra cui la licenziataria del
brevetto: 1’azienda si appoggia direttamente alle catene commerciali, perché
ritiene che 1’accesso diretto al mercato sarebbe troppo costoso (vedi Figura 8-4).

La concorrenza che Accademie Friulane avverte non ¢ tanto quella locale,
quanto piuttosto quella del Giappone e dei Paesi del “Far East”. L’azienda ha
potuto constatare direttamente, infatti, che nei Paesi a basso costo della
- manodopera si producono non solo occhiali di qualita medio-bassa, ma anche
quelli che richiedono tecnologie avanzate di produzione (per es. quelli in titanio).

Le variabili competitive sulle quali 1’azienda pensa di essere posizionata
favorevolmente nei confronti della concorrenza sono:
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e Innovazione di prodotto (che I’azienda cerca di realizzare rimanendo

all’avanguardia nella tecnologia).

e Capacita commerciale (I’azienda ha dei rapporti esclusivi con la licenziataria

del brevetto, che commercializza il prodotto).

100
90 +
80 +
70 T
60 +

30 1
20 +

10 +

0 j } ; }

Grandi Medie Piccole Aziende o Privati
Imprese Imprese Imprese Agenti (persone
Industriali Industriali Industriali commerciali fisiche)

OACC. FRIULANE H Media Settore

Figura 8-4 Tipologia dei clienti.
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Figura 8-5 Posizionamento sulle macroleve.

Il posizionamento rispetto alla media di settore relativamente alle
analizzate ¢ risultato il seguente (vedi Figura 8-5):

leve
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8.1.1.4 Processo / Tecnologia.

Come abbiamo accennato, Accademie Friulane rappresenta una delle poche
realta carniche che realizza il “prodotto finito”; inoltre & dotata di un ciclo
produttivo molto integrato: le esternalizzazioni riguardano solo lavorazioni
particolari quali galvanica, verniciatura, smaltatura e saldatura delle cerniere alle
aste (esse incidono per il 15% in termini di costi sul fatturato). In genere tali
lavorazioni vengono commissionate in Carnia, dopo una certa selezione dei
subfornitori; 1’azienda non si rivolge in Cadore per ridurre i tempi di
trasferimento dei pezzi da lavorare, nell’intento di offrire un migliore servizio al
cliente finale.

Dal punto di vista produttivo I’azienda di Prato Carnico & all’avanguardia
tecnologica: infatti, il prodotto realizzato (con i materiali pil innovativi presenti
sul mercato) richiede dei macchinari specifici (vedi Figura 8-6).
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Figura 8-6 Tecnologie adottate.
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8.1.1.5 Organizzazione / Gestione.

Per quanto riguarda le leve organizzative, Accademie Friulane si scosta dalla
media del settore, in quanto presenta un elevato “turn-over” del personale e una
notevole difficolta a trovarne di specializzato (vedi Figura 8-7).
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Figura 8-7 Leve organizzative.

La gestione della produzione ¢ organizzata con tecnologie “Just in time” (JIT)
e con attenzione alla qualita in particolare per quanto riguarda le forniture
(“Vendor Quality Rating”).
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Figura 8-8 Leve gestionali.
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Viene utilizzato anche il “Concurrent Engineering”, ossia il coinvolgimento
attivo dei clienti nella progettazione/ingegnerizzazione dei prodotti. Comunque,
al cambiare del modello, i componenti dell’occhiale vengono riprogettati di volta
in volta, per realizzare un prodotto esclusivo.

La certificazione di qualita ISO 9000 non & prevista perché troppo costosa.

Un quadro di sintesi sul posizionamento dell’azienda rispetto alla media di
settore relativamente ai parametri analizzati & fornito dal grafico di Figura 8-8.

8.1.1.6 innovazione / invesiimenti.

Negli ultimi 5 anni gli investimenti hanno inciso in ragione del 10% sul
fatturato dell’impresa ed hanno riguardato in particolare I’acquisto o deposito di
brevetti o licenze (vedi Figura 8-9).
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Figura 8-9 Aree di investimento per l'azienda.
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L’azienda sta puntando molto sulla tecnologia, sia sui macchinari che sui
materiali lavorati e si sta attrezzando per realizzare un eventuale laboratorio per
effettuare prove, analisi, test sui materiali/prodotti. Purtroppo, viene rilevata la
carenza di personale specializzato, in grado di affrontare questo tipo di ricerche e
la mancanza di risorse per sostenere tali costosi investimenti. In quest’ottica
l'azienda sarebbe interessata a partecipare ai bandi di concorso per ottenere
finanziamenti agevolati da parte degli Enti Regionali.

Anche I’adeguamento alla normativa 626 sulla sicurezza sul lavoro per il
momento non e stato realizzato per un problema di costi e tempi.

8.1.1.7 Strategie e Prestazioni.

Cid che distingue Accademie Friulane dalla concorrenza sono soprattutto
I’esclusivita, I’innovativita e la qualita dei prodotti. A queste variabili positive
fanno riscontro, perd, elevati costi di produzione e elevati prezzi di vendita del
prodotto finito (vedi Figura 8-10).

prezzi di vendita

senizio costo

qualita tempo

flessibilita
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Figura 8-10 Posizionamento sulle prestazioni.

Questi sono 1 parametri che I’azienda intende migliorare in futuro, assieme al
servizio al cliente, riducendo i tempi di produzione e di consegna e ottimizzando
I’assistenza tecnica con dei servizi aggiuntivi post-vendita (vedi Figura 8-11).
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Figura 8-11 Intenzioni di miglioramento.

Le strategie future (vedi Figura 8-12) mirano principalmente a migliorare
I’organizzazione produttiva (“potenziare il reparto di progettazione”, “modificare
I’organizzazione del lavoro”e “internalizzare alcune lavorazioni”) e commerciale
(“raggiungere nuove aree o segmenti” e “razionalizzare il canale distributivo”).
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razionalizzare il canale distributivo

espandersi con unita produttive in ltalia ricorrere a nuove forme pubblicitarie
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progettazione

trasferire I'attivita in altre parti d'ltalia razionalizzare i rapporti con i fomiton

estemalizzare alcune lavorazioni modificare l'organizzazione del lavoro

intemalizzare alcune lavorazioni
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Figura 8-12 Piani strategici per il futuro.



I Casi Studio 285

8.1.1.8 Servizi.

Accademie Friulane non ha finora utilizzato servizi esterni, ad eccezione di
servizi di contabilita e di assistenza legale o fiscale, per la mancanza del tipo di
servizio di cui necessita o la non rispondenza alle specifiche esigenze. Gli Enti a
cui si & rivolta sono stati principalmente le Associazioni di categoria, la
Comunita Montana della Carnia, I’Agemont (Agenzia per lo sviluppo della
montagna) e studi professionali privati.

I servizi piti importanti, da cui 1’azienda potrebbe ricavare la maggiore utilita,
riguardano le seguenti aree:

e Area produzione: dal momento che 1’azienda realizza il prodotto finito,
potrebbero risultare di grande utilita servizi quali “progettazione o design”,
“organizzazione e controllo della produzione”, “controllo della qualita di
prodotto e di sistema” e “prove di laboratorio”. In particolare, per quest’ultimo
tipo di attivita, I’azienda si sta attrezzando in proprio; il titolare sostiene inoltre
che, senza aprire un nuovo laboratorio specifico per le occhialerie in Carnia
(molto costoso da mantenere), si potrebbero sfruttare strutture gia esistenti, ad
esempio 1 laboratori dell’Universita di Udine od altri ubicati sempre in
provincia.

e Formazione del personale : I’azienda vorrebbe concentrarsi sullo “studio di
nuove tecnologie” e sulle tecniche di “programmazione della produzione” e di
“gestione della qualita”.

Per quanto riguarda altre iniziative da realizzare specificamente per il settore
occhiale in Carnia, Accademie Friulane si ¢ espressa in questo modo:

e Il problema principale che le aziende friulane si trovano ad affrontare &
rappresentato dalla mancanza di efficienza da parte della manodopera.
L’azienda di Prato Carnico ha potuto constatare, infatti, che a differenza di
quella del “Distretto bellunese dell’occhiale”, la manodopera carnica non ha
maturato ne 1’esperienza, n¢ soprattutto la cultura per lavorare in fabbrica con
determinati ritmi. L’imprenditore intervistato sostiene che questa sia una
difficoltd generalizzata, rilevata da molti produttori cadorini che si sono
insediati in Carnia. Nel breve periodo non sembra costituire un problema di
facile soluzione, a meno che non si istituiscano opportuni “corsi di formazione
per la manodopera”. A

e Un “consorzio per lo sviluppo tecnologico” viene giudicata un’iniziativa
potenzialmente interessante. Viceversa, sia “il consorzio per la promozione”,
sia “il consorzio per I’acquisto di materie prime” o “il consorzio per la vendita
dei prodotti” non vengono ritenute iniziative vantaggiose, poiché ogni azienda
ha prodotti e clienti con caratteristiche e con esigenze differenziate.

e [a “presentazione del proprio prodotto su rete Internet” non viene ritenuta
interessante per un’azienda che gioca la sua competitivita sulla tecnologia e su
un prodotto esclusivo, realizzato su specifiche del cliente. Anche per le altre
aziende carniche si ripresenta lo stesso problema: il committente, in genere,
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evita quei particolari che il subfornitore destina ad altri clienti, proprio perché
vuole realizzare un prodotto che si differenzia sul mercato. Da questo punto di
vista, la “rete Internet” potrebbe rivelarsi uno strumento per diffondere quelle
poche idee esclusive su cui si basa la caratterizzazione del prodotto delle
singole imprese, ed in quanto tale osteggiata. Accademie Friulane. invece,
ritiene che la “rete Internet” possa essere pill significativa se utilizzata per
acquisire informazioni su potenziali committenti, 0 per quanto riguarda la
produzione (informazioni sui materiali , sulle nuove leghe e tecnologie
disponibili sui mercati).

e Una proposta avanzata da Accademie Friulane & quella di costituire una
“Borsa dell’occhiale” (grazie magari all’appoggio delle banche locali), intesa
come “Borsa Merci”, in modo da offrire ai soci un servizio di finanziamento
degli stock e di magazzino. Con l’istituzione della “Borsa dell’occhiale” le
aziende potrebbero produrre per magazzino, non pill su previsione-commessa,
quindi realizzando maggiori volumi potrebbero raggiungere pilt facilmente
economie di scala. In sostanza, dopo la produzione, il prodotto verrebbe dato
in deposito presso un magazzino centralizzato per tutta la Carnia. Secondo
I'imprenditore intervistato, ci sarebbero vantaggi sia per le aziende (che
pagherebbero il costo di magazzino, ma non si accollerebbero da soli un tale
onere), sia per le banche (che guadagnerebbero gli interessi su finanziamenti
garantiti da merce). Potrebbero, al limite, essere immagazzinati anche dei
semilavorati (sempre comunque degli-occhiali-grezzi, cioé I’occhiale completo
che necessita solo di alcune lavorazioni finali, come ad es. la verniciatura), che
passerebbero alla fase di finitura solo dopo aver ricevuto gii ordini. Si
presume che in questo modo le aziende potrebbero offrire ai clienti tempi di
consegna inferiori (non pilt di 90 ma di 30 giorni), diventando competitive nel
servizio anche nei confronti del “Far East”. In quest’ottica potrebbe cambiare
il valore del servizio offerto dalla rete telematica Internet: infatti, tutte le
aziende potrebbero accedervi e conoscere il prodotto. II limite dell’iniziativa
“Borsa dell’occhiale” risiede forse nel limitato numero di potenziali
interessati: essa potrebbe essere utile solo per i pochi produttori carnici che
realizzano gli occhiali finiti, € non per la miriade di aziende artigiane che
lavorano in subfornitura di componente o di lavorazione.

e Per quanto riguarda i “finanziamenti agevolati”, 1’azienda di Prato Carnico
ritiene che spesso i tempi per ottenerli siano troppo lunghi. L’azienda
considera, inoltre, come indispensabile per sviluppare in Carnia un indotto nel
settore delle occhialerie, pin che dare delle sovvenzioni “a pioggia” sulle
piccole imprese, concentrarle sui produttori pitl significativi (ciog quelli del
“prodotto finito”). Solo questi ultimi vengono considerati, infatti, dei
potenziali committenti in grado di dare all’esterno delle lavorazioni in
subfornitura e garantire lavoro ai terzisti. L’ obbiettivo dovrebbe essere quello
di raggiungere un “ciclo integrato di produzione” per realizzare un prodotto
finito, che puo essere posto direttamente sul mercato.







































































































































