CAPITOLO 9: “Conclusioni”.

Scopo di questo ultimo capitolo é quello di fornire alcune indicazioni

operative utili per il sostegno e la promozione delle aziende del comparto
analizzato. Tali indicazioni non possono prescindere dall’analisi delle macro-
dinamiche settoriali e della situazione strutturale del comparto friulano. Questo
capitolo verra dunque articolato in due parti. La prima riguarda la dinamica di
settore, che verra descritta attraverso un quadro di sintesi sul settore in
generale; seguira una breve decrizione sulle modalita di gestione dei rapporti di
subfornitura da parte dei committenti; infine, verra presentata la situazione del
comparto carnico/friulano, anch’essa sinteticamente descritta in un quadro
riepilogativo.
La seconda parte riguarda le indicazioni operative: verranno presentate alcune
proposte, che riguardano due tipologie di iniziative, una con lo scopo di attivare
interventi mirati su alcune aziende; l'altra riguarda I’ attivazione di servizi di
rete.

9.1 LA DINAMICA DI SETTORE.

9.1.1 Un quadro di sintesi.

L’occhialeria italiana & presente in modo consistente sui mercati internazionali,
poiché esporta 1’80% circa della sua produzione. Di conseguenza, al pari di altri
settori, & sempre pill interessata dalla “globalizzazione”, che impone una
revisione delle strategie che finora ne avevano garantito il successo e mette in
discussione il ruolo svolto dai “sistemi locali”.

I1 1996 si ¢ rivelato un anno di consolidamento delle performance esuberanti
dell’anno precedente (il '95 ha registrato un vero e proprio "boom") ed & stato
accompagnato da alcuni segnali di crescita per I’industria italiana, la cui
produzione ¢ aumentata del 4,8% e le cui esportazioni sono cresciute del 7,2%.

L’attuale ~ situazione produttiva dell'occhiale &, comunque, “in rapida
evoluzione a livello mondiale”, secondo quanto affermato da Leonardo Del
Vecchio in occasione del MIDO '97. Le motivazioni sono riconducibili
principalmente ai seguenti fattori:

e L’offerta di occhiali proveniente dall'Estremo Oriente (il cosiddetto "Far
East") ¢ diventata sempre pill agguerrita. Rapidamente, i Paesi produttori europei
si sono trovati a dover fronteggiare realta salariali non paragonabili alle proprie
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(ad esempio l'operaio base nei Paesi asiatici in via di sviluppo costa all'azienda
circa 40/50 U.S.D., mentre in Italia 2.000 U.S.D. e in Germania 2.800 U.S.D.).
Questo squilibrio salariale ha convinto diverse aziende, non solo dell’occhialeria,
a trasferire unita produttive nei Paesi a basso costo del lavoro e a ridurre il
volume di commesse destinate alle aziende locali.

e Per quanto riguarda il prodotto, le aziende produttrici si trovano a dover
fronteggiare la necessita di aggiornare sempre pili rapidamente il design
cercando di anticipare i gusti e le mode. L’occhiale, in particolare quello
destinato alla clientela pill giovane, & un prodotto ormai pesantemente governato
dalla moda. In passato, il motivo principale che spingeva all’acquisto degli
occhiali da vista era quasi sempre ricollegabile alla funzione d’uso: correzione di
una patologia visiva. All’occhiale erano quindi richiesti requisiti puramente
tecnici, che riguardavano, lenti a parte, la sua praticith e comodita d’uso.
Successivamente, 1’attenzione si & spostata dalla funzione correttiva alle
caratteristiche estetiche e di qualita intrinseca (si & cosi iniziato cosi a trattarlo in
termini di design e di colore). Il “fenomeno moda” & determinante soprattutto nel
segmento dell’occhiale da sole e condiziona completamente la domanda,
pressoché svincolata da qualunque considerazione di ordine medico e funzionale.
In questo comparto bisogna, a maggior ragione, considerare 1’influenza del
fattore moda, che si ¢ imposta fin dall’inizio e non si & affiancata gradualmente
alla originaria funzione d’uso, come & successo per gli occhiali da vista.

e La “griffe” ¢ divenuta uno dei fattori competitivi pit rilevanti, capace di
influenzare profondamente le vendite e quindi le politiche commerciali e
produttive. Se in passato, la collaborazione tra designers o stilisti di grido ed
imprese produttrici assumeva prevalentemente carattere occasionale, a tal punto
che anche una piccola azienda dell'occhiale non aveva difficolta ad ottenere la
collaborazione di una firma conosciuta, oggi il rapporto azienda-stilista &
cambiato. Le firme pill note scelgono con attenzione le aziende cui affidare il
proprio marchio, privilegiando quelle dotate di maggiore solidita produttiva e
commerciale. I marchi piu prestigiosi si stanno concentrando nelle mani di poche
grandi aziende, capaci di offrire agli stilisti adeguate garanzie di qualit3, ampi
supporti  tecnici ed incisive azioni commerciali. “Project-manager”
specificamente dedicati seguono la progettazione e produzione della linea di
prodotto. Una buona gestione del marchio richiede ingenti investimenti in ricerca
e sviluppo e nella funzione commerciale: la collaborazione stilista-azienda si
configura quindi non pill come occasionale, ma come un vero e proprio
investimento di medio-lungo periodo.

e La capacita di innovazione di processo (nuove tecnologie produttive) e di
prodotto (sperimentazione di materiali sempre pil leggeri e resistenti - titanio e
altre leghe “nichel-free”) ¢ diventata anch’essa un fattore critico di successo.
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Quest'innovazione ha negli ultimi anni radicalmente modificato il prodotto ed i
suoi componenti costitutivi. Un esempio sono le cerniere delle astine, che oggi
sono diventate pressoché invisibili. Anche il comparto delle lenti ha registrato
un'evoluzione sia per l'occhiale da vista che per quello da sole, con un particolare
sviluppo delle lenti a curvatura maggiore per il sole. Novita anche nei trattamenti
e nelle colorazioni. La tecnologia ha assunto un ruolo fondamentale
nell’assecondare la richiesta di superiore qualitd, comfort e funzionalita di
prodotto espressa dal mercato. Grande importanza sta rivestendo, inoltre,
l'ottimizzazione ed il planning delle singole fasi produttive, dalla costruzione di
stampi sempre piu efficienti, alla produzione di componenti sempre pili perfetti,
dalla saldatura sempre pili invisibile ed affidabile ad una burattatura e galvanica
capace di ridurre al minimo le imperfezioni dei componenti. Infine, sta crescendo
la richiesta di un controllo qualitd non solo visivo, ma affidato anche a
misurazioni chimico-fisiche-meccaniche che diano conferme oggettive di qualita.

e La diminuzione del ciclo di vita dei prodotti (attualmente, circa il 40%
della produzione dei grandi gruppi si rinnova ogni anno: in due anni e mezzo il
portafoglio prodotti viene completamente rinnovato) ha determinato
considerevoli problemi di pianificazione, organizzazione e controllo della
produzione presso le aziende produttrici. I tempi di produzione restano infatti
consistenti: per lo sviluppo di un nuovo prodotto ci vogliono almeno 6-8 mesi.
Dunque, mentre inizia la commercializzazione del prodotto previsto per l'anno
corrente, deve essere gia iniziato il ciclo di progettazione, sviluppo ed
indusirializzazione delia coiiezione dell’anno dopo. Inoitre, il mercato
dell’occhiale & progressivamente cambiato: alla standardizzazione si va sempre
pit sostituendo la differenziazione del prodotto dovuta al dilagare del fenomeno
moda, e cio si traduce nella produzione di lotti di dimensioni minori. Tutte le
innovazioni di processo registrate nel settore negli ultimi anni presentano infatti
un unico denominatore: la ricerca di flessibilita produttiva, per ridurre i tempi
ed aumentare 1’elasticita di mix e di volume.

La necessita di controllare attentamente un ciclo progettuale-produttivo e
distributivo i cui tempi si sono drasticamente ridotti e per il quale le esigenze di
varieta e qualita si sono proporzionalmente accresciute ha spinto molte aziende
verso la strada dell’integrazione verticale, in modo da mantenere internamente il
presidio delle diverse fasi e consentire un controllo pili diretto. Emblematico a
questo riguardo € il caso di Luxottica, un’azienda che negli ultimi anni ha
perseguito con decisione la strada dell’internalizzazione produttiva.

Storicamente, accanto ad aziende verticalmente integrate hanno convissuto
unita che, mantenendo le funzioni critiche all’interno, decentravano parte delle
produzioni a terzisti. Accanto a queste, poi, esistevano imprese, generalmente di
medio-piccole dimensioni, nelle quali il ciclo produttivo veniva totalmente
decomposto tra un numero elevato di produttori di fasi e di parti. Ebbene, la
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dinamica competitiva attuale sembra premiare le scelte di internalizzazione
produttiva e di integrazione verticale.

e Il focus competitivo si & spostato dalla produzione alla
commercializzazione/distribuzione; i margini pili consistenti si registrano oggi
proprio nella fase di commercializzazione del prodotto (possono raggiungere
anche 1l 70-75% del prezzo finale di vendita). Ad es., in America il successo di
Luxottica € in larga parte determinato dal fatto di possedere delle importanti
catene distributive (I’ultima acquisizione & stata quella di “Lens Crafters”).
L’affermazione di grandi catene distributive non & comunque un fenomeno solo
americano, ma anche francese, tedesco o inglese, mentre in Italia il fenomeno &
ancora in fase embrionale.

In generale, possiamo distinguere due modi di gestire la domanda. Da un lato
si collocano i maggiori produttori (Luxottica, Safilo, De Rigo, Marcolin) che
intrattengono rapporti diretti con il mercato finale: vendono attraverso proprie
catene di agenti o per mezzo di filiali direttamente ai negozi di ottica. Data la
lunghezza del ciclo produttivo, a sua volta condizionata dalle varianti trattate,
intrattenere un rapporto diretto con la domanda significa organizzare la
produzione sulla base di previsioni, assumendo un forte rischio di mercato.

Dall'altro lato stanno le aziende, generalmente di minori dimensioni, per le
quali il rapporto con la domanda ¢ mediato da grossisti, catene di negozi e
intermediari che emettono ordini nei confronti delle aziende produttrici, con
pochi eventuali riordini di entita consistente.

L'ottico rimane il canale principale nel settore, per cui gli sforzi delle aziende
interessate all'ampliamento della rete distributiva si concentrano verso una
miglior copertura di questo canale. Si cerca, quindi, di garantire tempi di
consegna brevi, un'attenta assistenza e un'attivitd formativa ed informativa con
corsi di addestramento per ottici. Le caratteristiche del mercato ottico rendono di
cruciale importanza l'articolazione di adeguate politiche di marketing, sia nei
confronti dell'ottico che dell'utilizzatore finale. Risulta fondamentale la capacita
di offrire un'ampia gamma di prodotti in grado di rispondere alle diverse esigenze
del consumatore riguardanti qualita del prodotto in termini di funzionalita,
resistenza, affidabilita tecnica e di "griffe".

L’attivita critica nella generazione di valore si sta dunque spostando dalla
produzione al marketing-commercializzazione. Le piccole imprese, soprattutto
quelle che si confrontano con i mercati internazionali, presentano significative
difficolta in questa fase: in termini di tempi di risposta, di varietd dell’offerta, di
assistenza tecnica al distributore finale, di competenze di marketing si dimostrano
in genere nettamente svantaggiate rispetto alla grande struttura. Inoltre, scontano
degli svantaggi di scala.

La formula consortile ¢ una delle forme di presenza sui mercati nazionale e
soprattutto esteri sulle quali alcune delle imprese minori, brave nel produrre, ma
meno brave nel vendere, hanno puntato negli ultimi anni, sollecitate dalle locali .
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associazioni di categoria e dagli stessi Enti locali. Per esempio, al fine di
migliorare la commercializzazione e di spingere i prodotti oltreoceano, alcuni
piccoli imprenditori del distretto bellunese dell'occhiale nel 1992 si sono uniti nel
consorzio "Cadore moda", che ha aperto i battenti a Miami, in Florida. Il
consorzio realizza la fase di cooperazione-competizione fra le imprese; queste
collaborano nell’acquisizione di informazioni sui mercati esteri e competono
nella successiva fase di produzione e vendita. Pil che una forma di
internazionalizzazione, il consorzio ¢ dunque una modalitd di acquisizione di
informazioni e quindi un modo per ripartire i relativi costi su un numero
sufficientemente elevato di operatori. Come tale, esso continua a configura come
una soluzione praticabile per quelle unita che non possiedono una dimensione ed
un respiro commerciale sufficienti per affacciarsi sui mercati internazionali.

Queste profonde modificazioni sia del contesto internazionale che di quello
nazionale, hanno determinato un cambiamento (tuttora in atto) nella struttura del
settore. Nel corso degli anni ‘90 si ¢ realizzato compiutamente il processo di
affermazione delle grandi imprese, dei “grandi gruppi” integrati verticalmente
(processo destinato a scuotere le fondamenta sulle quali poggia il “distretto
dell’occhialeria®). In particolare, nell’ambito del “distretto bellunese
dell’occhialeria” emergono i quattro “colossi” dell’industria dell’occhiale italiana
e mondiale:

. LUXOTTICA, il leader mondiale del settore con pill di 15 milioni di paia di
occhiali venduti nel ‘96, ¢ quotata alla borsa di New York dal 1990;

. SAFILO, che sl situa al secondo posto nel mondo ; € quotata aiia Borsa di
Milano dal 1987.

. DE RIGO, quotata alla Borsa di New York.

e  MARCOLIN .

Le trasformazioni in atto a livello settoriale lasciano ipotizzare un’ulteriore
crescita dei grandi gruppi integrati verticalmente, a danno delle medie e piccole
imprese. Dal decentramento e dalla filiazione, con ampio ricorso ai rapporti di
subfornitura, si sta passando alla concentrazione, all’integrazione verticale. Il
numero di aziende piccole artigiane rimane ancora elevato; tuttavia per esse si
presenteranno presumibilmente sempre maggiori difficolta e sempre minori
margini. Prospettive positive sono ipotizzabili solo per le aziende che, superando
il massiccio processo di razionalizzazione dei subfornitori attivato dai grandi
committenti, riusciranno ad impostare rapporti di fornitura stabili con i gruppi
piu grandi. Oppure, il loro futuro appare legato ad una produzione di nicchia,
cioc a modelli con tirature limitate e dalle soluzioni di design originali e
avveniristiche, per un gruppo omogeneo e circoscritto di consumatori.
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La dinamica di settore viene sinteticamente presentata nella tabella seguente.

Attori

Dominano i grandi gruppi sempre pil integrati verticalmente.

Prodotto

Occhiale sempre piul legato al fattore moda.

Concentrazione delle "griffe” nelle mani di poche grandi aziende.
Ciclo di vita del prodotto sempre pit breve (il 40% circa della
produzione dei grandi gruppi si rinnova ogni anno). Importanza
dell’accentramento fisico (=internalizzazione) dei processi per
una pianificazione e un controllo piii tempestivo

Produzione

Tempi di sviluppo ed industrializzazione lunghi (fino a 6-8 mesi
per lo sviluppo di un nuovo prodotto) rispetto al tempo
complessivo di vita del prodotto.

Ottimizzazione e "planning" delle fasi produttive, orientate a
migliorare la flessibilita.

Crescente esigenza di differenziazione del prodotto, che si traduce
nella produzione in lotti di dimensioni minori.

Ricerca di un forte livello di integrazione e razionalizzazione del
parco subfornitori.

Mercato

In prevalenza estero (ben 1'80% della produzione viene esportata).
Nel 1996: consolidamento delle performance esuberanti del 1995
con segnali di crescita.

Offerta sempre pil significativa dei prodotti del "Far East".

Tecnologia

Crescente importanza dell’innovazione di processo e di prodotto
Sperimentazione di materiali innovativi, sempre pill leggeri e
resistenti (titanio e leghe "nichel-free").

Controllo qualita non solo visivo, ma anche attraverso misure
chimico-fisiche-meccaniche.

Distribuzione e vendite

Crescente importanza della commercializzazione rispetto alla
produzione

Valore aggiunto concentrato sempre pi nella fase di distribuzione
e vendita del prodotto (margini del 70-75% sul prezzo finale ).
Affermazione di grandi catene distributive (soprattutto in

America, Francia e Germania).

Strategie

Globalizzazione dei mercati e ridimensionamento del ruolo svolto
dai sistemi locali.

Accresciuta importanza delle strategie di marketing e
commerciali.

Tendenza ad una forte integrazione verticale.

Tabella 9-1 Sintesi sulle dinamiche di settore.
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9.1.2 La gestione dei rapporti di subfornitura da parte dei committenti.

Anche se le tendenze pili recenti dei grandi gruppi sono quelle di integrare il
pill possibile il ciclo di produzione (infatti le esternalizzazioni allungano il “lead-
time” e allentano le possibilita di controllo qualitativo dei componenti), il ricorso
a capacita produttive esterne resta comunque ancora significativo nel settore
occhialeria. Le aziende si rivolgono, in genere, ai subfornitori secondo una prassi
consolidata nel tempo, sia per 1’acquisto di componenti e semilavorati, sia per lo
svolgimento di fasi di lavorazione ad alto contenuto di manodopera. Rispetto al
passato, tuttavia, i committenti preferiscono fare affidamento su un parco ristretto
e selezionato di sorgenti con le quali impostare programmi di medio-lungo
periodo. I parco subfornitori & in genere internazionale (Cadore, Far East,
Francia, Germania). Da rilevare che tutte le aziende committenti che abbiamo
intervistato hanno denunciato I’incapacita di molti subfornitori (anche e
soprattutto regionali!) di rispondere ai parametri considerati come discriminanti
nella scelta dei subfornitori o nel consolidamento di relazioni stabili di fornitura.

I parametri discriminanti emersi dai casi studio sono evidenziati nella tabella
seguente (valori da 1 a 5 a partire da scarsa importanza fino a molto importante):

- | - + H+
1123 4]5
1) Prezzo ©
2) Vicinanza aila vostra impresa ®
3) Relazioni consolidate nel tempo o
4) Adeguata risposta qualitativa

S) Capacita di rispondere alle specifiche richieste
6) Puntualita e tempestivita nelle consegne

7) Elasticita ai volumi

8) Adeguate possibilita tecnologiche ()
9) Specializzazione su alcune lavorazioni (&)
10) Ampia gamma di lavorazioni [ )
11) Termini di pagamento

12) Assistenza tecnica postvendita
13) Affidabilita economico-finanziaria ' ©
14) Capacita di progettazione @
15) Dimensione della ditta subfornitrice @
16) Dedizione esclusiva alla vostra impresa @

17) Autonomia nel gestire gli aspetti oltre la produz. o
Tabella 9-2 Parametri discriminanti nella scelta della subfornitura da parte dei committenti.

I parametri che i committenti ritengono in assoluto piui discriminanti sono, in
ordine di importanza : il “rispetto dei tempi di consegna” (fondamentale in un
mercato in cui la competitivita si gioca sui tempi), la “flessibilita produttiva” (il
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fattore moda riduce la dimensione dei lotti nella produzione) , e la “risposta
qualitativa” (il subfornitore deve ormai essere in grado di certificare cid che
realizza, pena la diminuzione della competitivita del committente stesso). Il
"fattore prezzo" e i "termini di pagamento", pur importanti, si collocano in
secondo piano: il committente “¢ disposto a pagare qualcosa di pill, purché siano
rispettati 1 parametri precedenti”.

Altri due parametri importanti sono “I’affidabilita economico-finanziaria” e
la “dedizione esclusiva all’azienda committente” da parte del subfornitore: il
committente non puo rischiare di investire su un terzista non sufficientemente
solido dal punto di vista economico-finanziario. Inoltre, dato che nell’ambiente
dell’occhialeria la competizione si gioca spesso sulla “riservatezza”, & difficile
che due o piu grossi committenti si rivolgano al medesimo subfornitore.

Parametri quali la “specializzazione su alcune lavorazioni” e le “adeguate
possibilita tecnologiche” divengono importanti quando le aziende affidano
all’esterno subforniture particolari.

La “capacita di progettazione o di co-progettazione” viene considerata
ormai significativa da parte di molte aziende committenti.

Il parametro “vicinanza all’impresa” ha ricevuto un punteggio contenuto, in
quanto, a giudicare dai committenti intervistati, il costo dei trasporti incide poco
sul costo complessivo del prodotto. I committenti si dichiarano disposti ad
oltrepassare 1 confini nazionali, pur di trovare una produzione soddisfacente dal
punto di vista tecnico-qualitativo.

Infine 1 “termini di pagamento” e “I’assistenza tecnica post-vendita” sono
considerati relativamente importanti, alla stregua di un normale rapporto
contrattuale compratore-venditore.

In generale, il rapporto tra committenti e subfornitori prevede forme di
scambio e collaborazione, quali visite reciproche e, in particolare suggerimenti e
collaborazioni nell'adozione e implementazione del controllo qualita.
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9.1.3 La situazione del comparto carnico/friulano: un quadro di sintesi.

Negli anni '94 e '95 il settore degli occhiali in generale e il “distretto cadorino”
in particolare, sospinti anche dalla svalutazione della lira, hanno segnato tassi di
sviluppo eccezionali e, in quanto tali, difficilmente sostenibili nel tempo e
ripetibili. II beneficio indiretto di questo positivo andamento congiunturale si &
avvertito anche in Carnia. Molti imprenditori dell’occhiale, cadorini e non, hanno
dato origine ad iniziative produttive nell'Alto Friuli, di diversa specializzazione e
dimensione, nonché di differente “futuribilitd”. Piccoli imprenditori carnici, a
loro volta, hanno approfittato del trend di mercato favorevole e delle esperienze
fatte in Cadore o altrove, per dare vita ad proprie iniziative produttive. Le
motivazioni che hanno spinto gli imprenditori ad avviare un’attivita nell’ Alto
Friuli sembrano in genere contingenti, soprattutto per le aziende nate pil
recentemente.

Ricordiamo le principali:

e II momento congiunturale favorevole. Analizzando i dati relativi
all'"'anagrafica aziendale" delle imprese campionate nell’indagine, circa la meta di
esse € nata a partire dall'anno 1995, momento in cui la domanda del prodotto
occhiale italiano ha registrato un aumento senza precedenti.

e La possibilita di mettere a frutto 1'esperienza maturata nel settore, dal
momento che in molti casi gli imprenditori hanno lavorato come dipendenti
presso le occhialerie del Cadore.

e In misura significativa ha influito anche la disponibilita di insediamenti
produttivi e di forza lavoro, aspetti sui quali il Cadore & carente. Diversi
imprenditori di origine cadorina hanno affermato che I’apertura di un’unita in
Carnia avrebbe risolto il problema 'del ."pendolarismo" della manodopera,
costretta in precedenza a trasferimenti quotidiani in Cadore. Analoga motivazione
¢ stata avanzata dagli imprenditori di origine carnica, desiderosi di evitare l'onere
dei trasferimenti (sia in termini di tempo, che economici).

e I finanziamenti agevolati (in particolare quelli derivanti dagli obbiettivi
comunitari "5B").

Le imprese dell’occhiale della Carnia, tranne in pochi casi, risultano molto
dipendenti dal Cadore e, dunque, in generale, prive di una propria.e autonoma
identita. Quasi la totalitd delle aziende campionate lavora in subfornitura per
aziende del Cadore (ben 39 delle 49 imprese del campione sono subfornitrici
al 100% e il 70% circa del fatturato & destinato al mercato cadorino), mentre le
rimanenti sono delle filiali produttive di aziende con sede centrale in provincia di
Belluno.

In un momento di cambiamento qualitativo e quantitativo della domanda, le
aziende dell’alto Friuli si trovano a dover contrastare una concorrenza sempre piil
agguerrita, proveniente principalmente dal Cadore, ma estesa in qualche caso








































































