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INTRODUZIONE

Nell’attuale contesto economico, le imprese sono costantemente esposte ad una
crescente pressione competitiva, derivante da una serie di fattori congiunti. Tra
questi, emergono 1 repentini cambiamenti tecnologici che trasformano
continuamente il panorama industriale, cosi come I'evoluzione delle dinamiche di
mercato, spesso influenzate dalle mutevoli preferenze dei consumatori e dalle
tendenze emergenti. Inoltre, la globalizzazione delle economie ha reso 1 mercati
sempre piu interconnessi e concorrenziali, aumentando le opportunita, ma anche le
sfide, per le aziende che vi operano. Questo insieme di fattori impongono alle
imprese la necessita di adattarsi e innovarsi costantemente sviluppando approcci
strategici efficaci al fine di mantenere e, potenzialmente, rafforzare la propria
posizione all’interno del mercato.

Parallelamente, 1’intensificarsi della concorrenza obbliga le imprese ad adottare
strategie che consentano loro di ottenere un vantaggio competitivo sostenibile e cosi
differenziarsi dai competitors. Questo implica non solo comprendere i bisogni e le
necessita dei clienti, ma anche studiare 1 comportamenti dei concorrenti, al fine di
formulare risposte coerenti.

Lo studio del comportamento strategico delle imprese offre 1’opportunita di
comprendere in modo piu approfondito il contesto competitivo in cui operano,

identificando le opportunita e le minacce presenti nel mercato. Questa analisi



contribuisce anche al miglioramento delle performance aziendali, poiché fornisce
un’ampia e dettagliata serie di informazioni che permettono all’impresa di
formulare piani strategici efficaci per conseguire gli obiettivi di crescita e redditivita
stabiliti.

In linea con tali premesse, il presente elaborato si propone di analizzare il
comportamento strategico delle imprese operanti nel settore della produzione di
cucine. La sfera di indagine sara limitata ai produttori nazionali, considerando che
le caratteristiche del settore del mobile variano significativamente da paese a paese.
L’obiettivo della ricerca consiste nell'analizzare le strategie che hanno consentito a
determinate aziende di rimanere competitive all’interno del mercato, mentre altre
sono state costrette ad abbandonarlo a causa della perdita di posizionamento.

Al fine di conseguire tale obiettivo, il presente studio si propone di esaminare il
caso di un'azienda storica nel settore delle cucine, che ha cessato la propria attivita,
ovvero la Berloni. Il focus principale ¢ rivolto alla comprensione delle ragioni che
hanno condotto un marchio di tale rilevanza e consolidata notorieta a non riuscire a
mantenere una posizione competitiva all'interno di un mercato in cui ¢ stato per
lungo tempo un attore influente. Si intende, pertanto, investigare le implicazioni
strategiche che hanno determinato 1'uscita della Berloni dal mercato.

Il lavoro si concentrera sull’approfondimento di tali tematiche, iniziando con il
tracciare, nel primo capitolo, una breve storia dell'industria del mobile in Italia.

Successivamente, si approfondira la nascita e lo sviluppo del distretto pesarese, noto



per essere il luogo di origine di numerose imprese cuciniere italiane, tra cui Berloni.
Infine, si fornira un'analisi della situazione ¢ delle tendenze recenti del settore, con
lo scopo di ottenere una visione chiara e completa dell’argomento trattato.

Nel secondo capitolo sara esaminato, in modo approfondito, il comparto delle
cucine, con l'obiettivo di comprendere le dinamiche competitive presenti al suo
interno. Verranno quindi analizzate la domanda e l'offerta del settore. Questi aspetti
sono fondamentali per comprendere il comportamento dei consumatori rispetto a
uno specifico prodotto, poiché forniscono informazioni dettagliate sui loro bisogni
e sulle loro preferenze. Cio consente quindi alle imprese di poter sviluppare un
prodotto che soddisfi al meglio le loro aspettative. Inoltre, 1’analisi dell’offerta
permette di valutare il numero e le dimensioni degli attori presenti nel settore,
facilitando cosi l'identificazione del grado di concentrazione e del livello di
concorrenza presente.

Verra poi osservato come 1’evolversi del mercato abbia determinato la necessita per
le imprese di riconsiderare le proprie decisioni, adottando nuove strategie, le quali
saranno successivamente oggetto di singola analisi.

Il terzo capitolo sara dedicato all’esame del caso aziendale Berloni, con 1'obiettivo
di identificare le decisioni strategiche che si sono dimostrate inefficaci e che hanno
quindi contribuito alla chiusura dell'impresa.

Lo studio di un caso aziendale di insuccesso ¢ un'importante fonte di

apprendimento, poiché fornisce preziose informazioni su quali errori evitare e quali



strategie adottare. Per tale motivo, I’obiettivo ultimo di questa analisi ¢ quello di
offrire una prospettiva informativa e formativa, fornendo gli strumenti necessari per

evitare di commettere gli stessi errori del caso preso in esame.



CAPITOLO 1

ANALISI DEL SETTORE ITALIANO DELLE CUCINE

1.1 ORIGINI E SVILUPPO DEL SETTORE DEL MOBILE

Il settore del mobile italiano trova le sue origini nel XIX secolo, inizialmente con
caratteristiche artigianali e locali. Durante questo periodo, molte botteghe e piccole
aziende familiari si specializzano nella produzione di mobili, molto spesso
realizzati a mano con materiali pregiati.

Tale industria nasce e si sviluppa a partire dai distretti, con quasi il 70% delle
imprese del settore localizzate in specifiche aree geografiche. Il distretto
preponderante ¢ quello del Triveneto, che contribuisce per il 36% al totale del
fatturato nazionale, principalmente con le provincie di Treviso e Pordenone. Il
secondo distretto piu rilevante ¢ situato nella Brianza, che abbraccia le province di
Milano e Como, € che costituisce il 12% del fatturato nazionale; mentre, il distretto
pesarese occupa la terza posizione, contribuendo all’8% della produzione totale

nazionale' (Figura 1.1).

I Cfr.: F. MUSSO, Le relazioni con i mercati esteri delle imprese produttrici di mobili: sistemi
distrettuali e canali distributivi, Edizioni Goliardiche, Trieste, 2003, p.29.



Figura 1.1: Produzione di mobili nei maggiori distretti italiani (1996)
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Fonte: CSIL

Ogni distretto si contraddistingue per delle caratteristiche specifiche. Le principali
divergenze riguardano il livello d’integrazione verticale, il livello di concentrazione
in termini spaziali e 1’offerta proposta da ciascuno di essi.

Il distretto della Brianza si caratterizza per un elevato grado d’integrazione verticale
e per un’offerta di mobili rivolta ad un segmento di mercato di fascia alta e medio-
alta, dove I’elemento portante ¢ la qualita dei materiali impiegati nelle lavorazioni,
il design e lo stile. Al contrario, il distretto di Treviso-Pordenone ha un carattere piu
industriale, le imprese sono piu disperse a livello spaziale e si posiziona in un
segmento di fascia media. Per quanto riguarda invece il distretto del mobile
pesarese, esso sara esaminato piu dettagliatamente nel successivo paragrafo, in
quanto verranno approfonditi alcuni aspetti che risulteranno essere utili e

propedeutici per la successiva analisi del caso aziendale che verra preso in esame.



Osservando 1’andamento del settore, sebbene esso sia gia attivo nell’Ottocento, la
sua vera espansione si verifica nel XX secolo, soprattutto nel secondo dopoguerra.
Infatti, tra gli anni Cinquanta e Sessanta, si assiste ad un incremento della domanda
di mobili, dovuto a vari fattori, tra cui la ricostruzione postbellica, la realizzazione
di nuove abitazioni, il miglioramento delle condizioni economiche delle famiglie e
I’incremento dei matrimoni. Questo ha giocato un ruolo chiave nel superare
l'aspetto prevalentemente artigianale che aveva caratterizzato il settore fino a quel
momento, seppure rimanendo fortemente integrato.

Contemporaneamente, la presenza di barriere all’entrata relativamente basse, ha
favorito lo sviluppo di filiazione di aziende’: ovverosia la comparsa di nuove
imprese, sempre di piccole dimensioni, da parte di dipendenti che, dopo avere
conseguito competenze e maturita nel processo produttivo, all’interno di altre realta
aziendali, hanno deciso di avviare attivita autonome. Tuttavia, queste nuove
imprese non si differenziavano da quelle preesistenti, andando quindi a generare un
processo ripetitivo, sia in termini di ciclo di produzione che di prodotti, i quali si
configuravano come mere imitazioni.

Negli anni Settanta, le perturbazioni derivanti dalla crisi iniziano a riflettersi nel
settore, evidenziando la necessita di ridurre 1 costi fissi mediante 1'implementazione

del decentramento verticale e continuando a mantenere all’interno solamente le

2 Cfr.: Si veda Silvestrelli 1980 — Becattini 1987.



attivita piu redditizie, come progettazione, assemblaggio e distribuzione. Inoltre,
tale decentramento ha comportato un rafforzamento dei rapporti tra imprese
all’interno dei distretti industriali. Negli stessi anni, vengono poi introdotti nuovi
sistemi tecnologici volti a realizzare una produzione in grandi quantita a costi
contenuti. Tale configurazione risultava essere in linea con le esigenze di mercato
di quel periodo promuovendo ulteriormente il decentramento verticale.

Nel corso degli anni Ottanta si registra un declino della domanda interna causata,
non solo dalla crisi del settore edilizio, ma anche da un mutamento del mercato:
sono cambiati 1 gusti e le preferenze dei consumatori e la domanda ¢ divenuta
maggiormente variabile € meno omogenea. Tale situazione ¢ aggravata dalla
costante presenza dell'inflazione, associata anche ad una diminuzione della
produzione.

Questa condizione interna poco favorevole spinge quindi le aziende italiane a
ricercare profitti nei mercati esteri, nei quali poi riscontra e ottiene immediatamente
delle performance molto positive. Difatti, nel 1979 I’Italia insieme alla

Germania rappresentano il 50% delle esportazioni complessive verso 1 paesi facenti

parte del’OCSE?, come si puo notare nella figura 1.2°.

3 Nota: L’OCSE ¢ I’organizzazione per la cooperazione e lo sviluppo economico, istituita il 14
dicembre 1960, e composta nel 1979 da: Austria, Belgio. Danimarca, Francia, Grecia, Irlanda,
Islanda, Italia, Lussemburgo, Norvegia, Paesi Bassi, Portogallo, Regno Unito, Svezia, Svizzera,
Turchia, Germania, Spagna, Canada, Stati Uniti, Giappone, Finlandia, Australia, Nuova Zelanda.

4 Cfr.: ASSARREDO/FEDERLEGNO-ARREDO, Analisi strategica del settore del mobile,
Confederazione generale dell’industria italiana, Milano, Roma, 1986, p.31.



PAESI 1965 1979
Italia 8,5 24,3
Germania 22,3 23,5

Figura 1.2; Belgio/Lussemb.| 10,7 7,6

Cuirta det prineipali :

Pt eaportaton di Francia 7,5 6,7

mobill sul totale delle Regno Unito 9,2 6

espontazioni OECTY Z

nel perioda 19651074 Svezia 4,3 3,2
UsA 3,9 4.8
Danimarca 10,4 4,3
Olanda 6,9 3,9
Jugoslavia 6,5 2,7

In particolare, mentre la Germania risulta eccellere nelle tecnologie e competenze
gestionali, I’Italia ¢ nota per la preminenza nel campo del design.

Anche negli anni Novanta si osserva un’instabilita nella domanda nazionale, con
fasi che si alternano tra momenti di stagnazione e di recupero; di conseguenza,
cresce I’importanza del ruolo giocato dai mercati esteri. Difatti, nel 1999 il 45%
della fabbricazione di mobili in Italia ¢ rivolta all’esportazione, posizionando il
paese come principale exporter, a livello internazionale, del settore.

Negli stessi anni nuovi mercati iniziano a guadagnare maggiore importanza, tra cui
quelli dell’est e sud America e dell’Europa orientale. La lontananza da tali paesi
spinge le aziende capofila dei distretti a realizzare strategie di
internazionalizzazione produttiva, sia di tipo equity, come joint venture e creazione
di succursali, che di tipo non equity, come partnership estere.

Tuttavia, alcune tra le strategie adottate si sono dovute confrontare con degli

ostacoli: le partnership internazionali spesso richiedevano trasferimenti di



competenze, conoscenze e tecnologie che le stesse aziende non erano in grado di
fornire singolarmente, a causa del considerevole processo di decentramento
produttivo che caratterizzava le aziende del distretto e che faceva si che il know-
how fosse distribuito lungo ’intera filiera.

Di conseguenza, alla fine degli anni Novanta, ma soprattutto nel ventunesimo
secolo, alcune imprese, decidono di reinserire all’interno alcune fasi produttive
precedentemente esternalizzate con 1’obiettivo di rispondere alle necessita del
mercato estero e alle richieste dei consumatori nazionali che ricercavano sempre
maggiore qualita, tempi di consegna rapidi e servizi di pre e post-vendita.

Infine, se fino al 2006 I’Italia deteneva la posizione di maggiore esportatore a livello
internazionale, con I’ingresso della Cina, questa situazione si ¢ modificata. Ad oggi,
infatti, ¢ la Cina al vertice della classifica mondiale come migliore esportatore;
questo ha aumentato significativamente la concorrenzialita nel settore, costringendo
le aziende a dover adottare varie strategie per poter mantenere la loro competitivita

e per evitare di dover uscire dal mercato.
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1.2 NASCITA ED EVOLUZIONE DEL DISTRETTO PESARESE

La nascita del distretto pesarese si colloca a partire dal 1900 ed ¢ riconducibile a
una serie di cambiamenti socioeconomici che hanno interessato la provincia di
Pesaro e le aree circostanti. In quel periodo, la limitata disponibilita di opportunita
lavorative offerta dalla provincia, causata dalla crisi nell'agricoltura e nelle miniere,
ha spinto molti a cercare un'alternativa attraverso l'avvio di attivita indipendenti
nella lavorazione del legno. Dall'altro lato, la decisione di orientarsi verso questo
settore ¢ stata motivata anche dal crescente interesse nella richiesta di mobili,
evidenziatosi a partire dal secondo dopoguerra. La produzione dei poli mobilieri
esistenti in quel periodo, come quello della Brianza, non riusciva a soddisfare
appieno tale domanda, spingendo cosi a considerare 1'opportunita di espandersi nel
settore.

Iniziano cosi a fiorire, nel secondo dopoguerra, le prime imprese del distretto,
diventando in seguito anche oggetto di studio. In particolare, dagli studi realizzati,
¢ emerso che la principale motivazione che ha spinto gli impresari a scegliere il
settore del mobile, come base per I’avvio di un’impresa, era la conoscenza del
prodotto e delle tecniche di produzione. Questo fenomeno era in parte attribuibile
all’esperienza pregressa che gli imprenditori avevano maturato lavorando come

manovali all’interno di altre aziende operanti nel medesimo comparto. Affianco a

tale motivazione, ’incidenza della crisi che aveva colpito gli altri settori in quel

11



periodo ha conseguentemente determinato una limitata disponibilita di alternative
occupazionali.

Il distretto pesarese conosce negli anni 60 il periodo di maggiore crescita, il quale
si caratterizza per il boom economico che investe tutti 1 settori. In quegli anni,
I’offerta delle imprese consisteva nel replicare prodotti gia esistenti, sfruttando le
possibilita fornite da un mercato che stava notevolmente crescendo.

E proprio in questo periodo storico che nascono le prime imprese cuciniere:
Scavolini, Berloni, Febal e Composit (quest’ultima al tempo conosciuta sotto il
nome di Belligotti), iniziano a produrre la cosiddetta “cucina all’americana”, un
modello che ricalcava il sogno americano di quei tempi.

Negli anni *70 I’incombere della crisi ha portato ad un processo di ristrutturazione
dell’intero distretto del mobile, verso un maggiore grado di decentramento
produttivo. Questo ha consentito alle aziende di ridurre I’impatto dei costi fissi e
migliorare la flessibilita produttiva in risposta alle fluttuazioni quantitative della
domanda. La scelta di ridurre il grado di integrazione verticale si basava
principalmente sulla volonta di risparmiare e, di conseguenza, rimanere competitivi
praticando prezzi bassi. Per tale motivo, le imprese mobiliere hanno iniziato a
selezionare sub-fornitori e terzisti che garantissero costi piu bassi, a scapito della

qualita dei materiali e della tempestivita nelle consegne. Solamente le imprese

12



cuciniere, da un’indagine effettuata dalla Soris>, si sono rese conto della necessita
di accrescere lo standard qualitativo dei prodotti.

Infatti, negli anni ’80, mentre si va a consolidare il decentramento produttivo, si
vengono anche a creare diversi modelli strategici adottati dalle aziende, dove di
particolare interesse risulta essere quello adottato dalle imprese produttrici di
cucine. In particolare, i grandi cucinieri hanno realizzato un modello di
decentramento verticale che gli ha permesso di diffondersi su scala nazionale ed
internazionale. Trattasi di un sistema gerarchico in cui le aziende cuciniere
rappresentano le imprese capofila dell’intera filiera produttiva. Esse selezionano il
fornitore sulla base di determinati standard qualitativi, che il prodotto deve
possedere, e sulla base della puntualita delle consegne.

Al tempo stesso, I’evoluzione della domanda, sempre meno standardizzata ed
omogenea, comporta un aumento della richiesta di varianti e adattamenti del
prodotto. Di conseguenza, le aziende sempre piu orientate al decentramento
verticale, preferiscono scegliere fornitori che siano in grado di apportare modifiche
e customizzazioni tempestivamente, con 1 quali, inoltre, si cerca di instaurare

relazioni di lungo periodo.

5> Nota: I’indagine ¢ stata realizzata nel 1972 dalla Soris sulle imprese del settore del mobile di
Pesaro. Cfr.: A. VARNI, La provincia di Pesaro e Urbino nel Novecento: caratteri, trasformazioni,
identita, Marsilio Editori, Venezia, gennaio 2003.

13



E interessante notare che i cucinieri, a differenza delle imprese appartenenti agli
altri comparti del settore del mobile, investano molto in attivita promozionale,
pubblicitaria, di marketing e distributiva per affermare la propria identita di marca,
questo consentendogli di svilupparsi ed essere presenti anche a livello
internazionale.

Negli anni 90 vengono introdotti 1 primi computer che, insieme all’utilizzo di nuovi
materiali, come vetro e metallo, portano ad una riorganizzazione della produzione.
Parallelamente, si sviluppa sempre una maggiore attenzione per la qualita, in forza
della quale vengono reintegrate alcune fasi; mentre, le relazioni con i fornitori si
fondano sempre di piu sui principi del toyotismo.

Nel distretto pesarese, le imprese che in quegli anni hanno adottato il modello del
decentramento produttivo includevano Scavolini, Febal e Composit, mentre Berloni
rappresentava 1’unica realta aziendale ad avere scelto una diversa strategia
incentrata su un modello di integrazione verticale molto importante.

Infine, a partire dagli anni 2000, con I’avvento di Internet, i cucinieri hanno rivisto
1 loro siti aziendali nei quali hanno deciso di raccontare la loro storia (corporate
heritage) e valorizzare le loro iniziative culturali e sociali. Un esempio ¢ costituito
dalla Fondazione Scavolini e Fondazione Berloni, le quali, attraverso diverse
attivita, hanno promosso il restauro del patrimonio artistico, € hanno sostenuto, e

tutt’ora sostengono, ricerche in campo storico e scientifico, con I’obiettivo di

14



migliorare 1’immagine aziendale e guadagnarsi il favore del pubblico al fine di

aumentare indirettamente i loro profitti.

1.3 TENDENZE RECENTI DEL SETTORE

Dopo aver approfondito le origini dell’industria del mobile in Italia e della
formazione del distretto pesarese, nonché dei loro sviluppi nel corso del tempo, il
presente paragrafo si propone di effettuare un’analisi sulla situazione attuale del
settore, al fine di fornire una panoramica completa dello stesso.

La filiera del legno-arredo si compone di un insieme di attivita e di processi che
coinvolgono la produzione, trasformazione e commercializzazione del legno,
destinato alla realizzazione di mobili e prodotti per I’arredamento. Nello specifico,
la filiera si suddivide in tre macroaree: Macrosistema Arredo, Macrosistema Legno
e Commercio del Legno.

Secondo i dati a consuntivo, pubblicati dal Centro Studi Federlegno-Arredo, nel
2022 I’intera produzione della filiera ha registrato un incremento del 12,6% rispetto
i1 2021, raggiungendo un fatturato di 56,5 miliardi di euro.

Tale crescita ¢ attribuibile sia al Macrosistema Legno, che raggiunge i 23,5 miliardi
di euro (+14,3%), sia al Macrosistema Arredamento, che si attesta a 29 miliardi
(+11% sul 2021), oltre che al Commercio Legno, il quale totalizza 4 miliardi

(+15%).
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I1 valore del fatturato riflette la performance positiva sia del mercato interno, pari a
35,6 miliardi di euro (+12,2%) che dell’export, il quale ammonta a 21 miliardi, con
una crescita del 13,3% rispetto I’anno precedente.

Tuttavia, 1 risultati sono stati notevolmente influenzati dall’aumento dei prezzi delle
materie prime e dell’energia; infatti, dopo un periodo, di quasi dieci anni, durante
il quale 1 valori della produzione non sono stati influenzati dal fenomeno inflattivo,
si € osservato un incremento costante dei prezzi dal terzo trimestre del 2021 in poi.
Come si puo osservare dal grafico 1.3, nel corso del 2022 si ¢ registrata una crescita
dei prezzi del +14,5% per il codice Ateco 16 (fabbricazione di prodotti in legno) e

del +10,3% per I’ Ateco 31 (fabbricazione di mobili).

Grafico 1.3: Indice dei prezzi alla produzione dell’industria (base 2015=100)
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Fonte: Infodata Centro Studi FederlegnoArredo su dati Istat
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Tenendo conto di questo fenomeno, la produzione industriale del settore del mobile
nel 2022 ¢ aumentata di fatto solo del 0,8%. Come si puo ben notare dal grafico 1.4,
il gap esistente tra I’indice di produzione e il fatturato dell’industria equivale infatti

a 11,3 punti percentuali.

Grafico 1.4 ATECO 31 MOBILI
w—— Produzione industriale  =s=s== Fatturato dell'industria

200

150
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Fonte: Infodata Centro Stud FederlegnoArredo su dati [sat

Al fine dell’analisi prendiamo ora in esame il Macrosistema Arredamento per poi
focalizzarci sul comparto delle cucine. 11 Macrosistema Arredamento comprende il
Sistema Arredamento, il Sistema Mobili professionali € commerciali, il Sistema
Arredobagno, il Sistema Ufficio e il Sistema Illuminazioni. Ciascuno di essi si

articola poi ulteriormente in diversi comparti, come illustrato nella figura 1.5.
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Figura 1.5 MACROSISTEMA
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Fonte: rielaborazione personale dal rapporto FederlegnoAreedo 2022

All’interno del Macrosistema Arredamento, il Sistema Arredamento € emerso come
il comparto che ha maggiormente contribuito alla crescita del fatturato della filiera,
con risultati positivi sia nel mercato interno, che registra un +11% rispetto il 2021,
che nell’export, con vendite che sono incrementate del 12,9%. Cio ¢ attribuibile al
fatto che tale sistema ha tratto maggior vantaggio, rispetto agli altri comparti, da
diversi bonus edilizi, quali il Superbonus 110%, il Bonus mobili e ulteriori
agevolazioni.

Spostando poi I’attenzione sul comparto delle cucine notiamo che il numero di
imprese rispetto il 2021 rimane pressoché invariato, passando da 597 a 596, con un
incremento degli addetti pari al +2,5%.

Nel 2022, si osserva un aumento del 12% nel fatturato della produzione di cucine,
il quale raggiunge quasi i 3 miliardi di euro, riflettendo la performance positiva

delle vendite sia sul territorio nazionale (+10,5%), che nell’export (+15%). La
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Francia, con un peso equivalente al 19% del totale delle esportazioni, mantiene la
sua posizione come principale destinazione dell'export, con un aumento delle
vendite del 9,3% rispetto al 2021. Al contempo, il secondo mercato piu
significativo, gli Stati Uniti, registrano un’importante crescita del 22,6%. Il mercato
russo ¢ 'unico, tra 1 primi 10, a non mostrare un incremento, registrando anzi un
calo del -15,7% e scendendo dalla sesta alla settima posizione; tuttavia, questa
flessione ¢ da ricondurre in buona parte al contesto della guerra russo-ucraina
tuttora in atto.

Infine, esaminando 1 dati relativi alla regione Marche, dai consuntivi del 2022, si
evidenzia un fatturato di 4 miliardi di euro, grazie al quale il distretto marchigiano
si posiziona al quarto posto a livello nazionale. Il settore delle cucine emerge come
un punto di forza, contribuendo al 12% del totale italiano.

Per quanto riguarda il 2023 1 dati, raccolti dal Centro Studi Federlegno-Arredo,
relativi ai primi tre trimestri, mostrano un trend negativo. La filiera si prepara quindi
a concludere un anno difficile che, secondo le previsioni della Federlegno,
mostreranno un calo totale del -7%. Tale contrazione dovrebbe risultare meno
significativa per il Macrosistema Arredamento (-3,7%), mentre il Macrosistema
Legno potrebbe registrare un calo del -11,5%. Per quanto concerne il Sistema
Arredamento, € prevista una contrazione del -5,2% nel 2023. All'interno di questo

sistema, il settore delle cucine prevede una flessione del -2,7% nell’anno in
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chiusura, con un calo piu significativo a livello nazionale (-6,6%) rispetto alle
esportazioni (+5,6%).

In sintesi, possiamo dire che il 2023 segna la conclusione di una fase singolare per
il settore, che ha avuto inizio con la pandemia e durante il quale ha superato ogni
aspettativa grazie ad una condizione particolare, che ha posto I’abitazione come
priorita di spesa di tutti 1 cittadini. Tuttavia, con il progressivo attenuarsi della
pandemia, sono cambiate le abitudini di spesa e parallelamente, si sono verificati
due conflitti, tuttora in atto, in prossimita dei Paesi europei. Pertanto, queste
circostanze attribuiscono sempre piu credibilita ad un possibile ritorno ai valori del

2019.
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CAPITOLO 2

STRATEGIE ADOTTATE DALLE IMPRESE DI CUCINE
COMPONIBILI

2.1 CONSIDERAZIONI INTRODUTTIVE

L'obiettivo di questo capitolo consiste nell'esaminare le strategie competitive
implementate dalle imprese nell'ambito del settore manifatturiero delle cucine.
Tuttavia, al fine di conseguire tale obiettivo, ¢ necessario condurre preliminarmente
un'analisi del mercato, esaminandone sia la domanda che 1'offerta.

L'analisi della domanda costituisce un elemento fondamentale nella comprensione
dell'ambiente di mercato di un'azienda. Tale analisi permette di comprendere il
comportamento dei consumatori nei confronti di un determinato prodotto, fornendo
informazioni dettagliate sui loro bisogni e desideri. Cido consente all'azienda
di adottare decisioni strategiche basate su informazioni solide e orientate alle reali
esigenze del mercato.

In questo contesto, risulta utile procedere con la segmentazione di mercato, basata
sulle caratteristiche dei clienti, poiché cido permette all’impresa di identificare i
segmenti piu attrattivi e selezionare quello in cui intende competere, tenendo in

considerazione le caratteristiche della propria struttura interna.
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L'analisi dell'offerta mira invece a fornire sia una comprensione dettagliata del
funzionamento delle imprese all'interno di uno specifico settore, sia ad individuare
come la concorrenza influenzi le dinamiche di mercato.

In particolare, si procedera all'identificazione del numero di aziende operanti nel
settore e all'analisi del grado di concentrazione presente all’interno dello stesso.
Successivamente, verra approfondito il concetto di strategia con l'obiettivo di
condurre un'analisi sui gruppi strategici presenti nel settore di cucine. Sara poi
calcolato un indicatore di condotta, noto come lambda, che restituisce informazioni
sui comportamenti, ovvero le strategie, adottati dalle aziende.

Infine, si approfondira l'evoluzione del mercato e il cambiamento nei
comportamenti dei consumatori avvenuti nel corso del tempo, evidenziando come
questo abbia richiesto I’adozione di nuove strategie, le quali saranno poi oggetto di

singola analisi.
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2.2 ANALISI DELLA DOMANDA E DELL’OFFERTA DEL SETTORE

I1 settore della produzione di cucine sta attualmente attraversando la fase di maturita
del suo ciclo di vita; il mercato ¢ molto segmentato, di conseguenza questo rende
improbabile I’ingresso di nuove imprese nel settore. Oltre a cio, ¢ stato raggiunto il
punto di massima crescita a livello nazione e la domanda risulta essere poco
dinamica; infatti, le imprese piu piccole e/o deboli sono costrette ad abbandonare il
settore, mentre quelle piu forti devono adottare delle azioni strategiche al fine di
consolidare la propria posizione e non perdere quote di mercato.

Il settore, al 2022, ¢ composto da 596 imprese e al suo interno si possono
individuare diversi segmenti di mercato, ossia sottogruppi di consumatori che
presentano atteggiamenti ¢ comportamenti di acquisto e/o di consumo affini.
Questo porta le imprese a dovere scegliere in quale segmento posizionarsi al fine di
soddisfare le esigenze e le richieste di un determinato target di clientela; tuttavia,
tale decisione risulta essere tutt’altro che semplice, in quanto richiede un importante
studio volto ad analizzare I’attrattivita dei segmenti, identificarne i fattori critici di
successo e confrontarli con la propria struttura produttiva e organizzativa.

Nello specifico, il settore comprende segmenti di fascia bassa, intermedia, ed alta,

all’interno dei quali operano molteplici imprese (figura 2.1).

23



Figura 2.1
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Le aziende di alta gamma si rivolgono ad un mercato d’¢lite e di nicchia, offrendo
prodotti caratterizzati da elevati standard qualitativi nei materiali e nelle rifiniture.
Sono imprese fortemente focalizzate sull’innovazione di design proponendo
soluzioni uniche e all’avanguardia. Il loro punto di forza ¢ rappresentato dai progetti
di prodotto, realizzati in co-creazione al cliente e quindi con un considerevole grado
di customizzazione che richiede, al contempo, importanti livelli di servizi pre e post
vendita. Come politica di commercializzazione, le aziende del segmento utilizzano
prevalentemente punti vendita esclusivi, sia a livello nazionale che internazionale,
in quanto I’internazionalizzazione ¢ un ulteriore fattore di competitivita su cui si
basano tali imprese.

Nel segmento medio le strategie risultano essere molto variegate poiché ¢ possibile

distinguere imprese di fascia medio-alta e medio-bassa. In generale, si osservano
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maggiori dinamiche imitative che rendono piu complesso il processo decisionale
del cliente. L’offerta include una vasta gamma di prodotti progettati per soddisfare
le diverse richieste dei consumatori, con un interessante rapporto qualita-prezzo.
Per rafforzare la propria posizione di mercato, le imprese del segmento adottano
strategie di vendita basate su politiche di corporate branding. Tali strategie sono
volte a consolidare il proprio marchio attraverso I’utilizzo del brand heritage o
corporate heritage, ovvero sfruttando la storia associata al proprio brand o alla
propria impresa.

Infine, le imprese che si posizionano all’interno del segmento di fascia bassa
adottano un design imitativo dei grandi produttori, con un’offerta standardizzata e
non personalizzabile. Il prezzo rappresenta uno dei principali fattori di
competitivita, insieme alla rapidita delle consegne, su cui si basano le aziende;
mentre, la commercializzazione di tali prodotti avviene principalmente in grandi
punti vendita, come mercatoni.

Passando ad analizzare la domanda di cucine, essa € caratterizzata da diversi livelli
di elasticita in base al segmento considerato. Nella fascia alta, la domanda risulta
essere rigida in quanto non ¢ influenzata dalle variazioni di prezzo; questo perché
ci troviamo all’interno di un segmento che soddisfa un pubblico di nicchia
interessato ad acquistare un prodotto caratterizzato da alta qualita, design unico e

fortemente personalizzato.

25



Nella fascia bassa, la domanda risulta essere elastica poiché 1 consumatori
dimostrano di porre molta attenzione al prezzo, difatti, la decisione di acquisto si
basa quasi esclusivamente su tale fattore. Mentre, la fascia media ¢ caratterizzata
da una domanda uguale a 1 ossia neutra; il cliente € disposto a pagare di piu per una
qualita maggiore, di conseguenza, si tiene conto soprattutto del rapporto
qualita/prezzo.

Nell’ultima parte di questa analisi sara preso in considerazione solamente il
segmento intermedio poiché racchiude il maggior numero di imprese del settore;
inoltre, nel terzo capitolo, verra approfondito un caso studio di un’azienda che si
posiziona proprio all’interno di tale fascia.

Partendo dall’analisi delle quote di mercato delle imprese appartenenti a tale
segmento, si pud calcolare 1’indice di concentrazione CR4, il quale restituisce
informazioni sul grado di concorrenza. L’indice prende in considerazione le quote
di mercato delle prime quattro imprese piu grandi, ed ¢ compreso tra 0, che
corrisponde alla concorrenza perfetta, € 100 ossia monopolio. Nel calcolare le quote
sono state escluse le imprese di fascia alta e bassa in quanto avrebbero prodotto
risultati con scarsa valenza informativa. Inoltre, € stato lasciato inalterato 1l valore
dei fatturati tenendo quindi in considerazione anche le vendite all’estero, poiché le
imprese di fascia media risultano essere molto meno dipendenti dall’export rispetto

a quelle di fascia alta.
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Schema 2.2 Indice di Herfindhal-Hirshman (HHI) e Indice di concentrazione (CRn)

Ragione sociale INDICE DI HERFINDHAL (HHI) E CR4

2022 2018 2015
LUBE INDUSTRIES S.R.L. 0,013 0,014 0,013
VENETA CUCINE S.P.A. 0,013 0,009 0,007
ARREDO 3 SR.L. 0,011 0,008 0,005
SCAVOLINI S.P.A. 0,010 0,012 0,012
HHI 0,047 0,043 0,037
CR4 43% 41% 38%

Fonte: riclaborazione personale, dati AIDA

Dallo schema 2.2 si puo notare che il grado di concentrazione aumenta di qualche
punto percentuale dal 2015 (38%) al 2022 (43%); cid € dovuto al fatto che numerose
imprese, negli ultimi anni, sono uscite dal mercato a causa della forte pressione
competitiva o sono state acquisite da altre aziende. Infatti, un CR4 inferiore o poco
superiore al 40% presuppone un mercato fortemente dinamico e competitivo con
bassi profitti, scarsa collusione e con barriere alla mobilita facilmente aggredibili,
soprattutto da parte delle imprese di fascia superiore che possono penetrare piu
agevolmente nei segmenti inferiori, rispetto il contrario.

Per concludere, un ultimo dato interessante riguarda 1I’indice di Herfindhal-
Hirshman; anch’esso ¢ utilizzato per stimare il grado di concentrazione del settore
ma, a differenza del CR4, restituisce un’indicazione piu precisa riguardo la
distribuzione delle imprese, in quanto varia al variare del peso relativo delle stesse.
Infatti, si pud notare come nel corso degli anni muti il peso relativo dell’azienda

Scavolini a favore delle altre imprese.
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2.3 IL CONCETTO DI STRATEGIA E LA SUA IMPORTANZA

I1 concetto di strategia inizia a prendere piede negli anni *60 con 1’opera di Alfred
Chandler, il quale sostiene che la «strategia consiste nella determinazione delle
finalita e degli obiettivi di lungo periodo dell’impresa e nell adozione delle azioni
necessarie per il loro conseguimento®».

Gli studi condotti da Chandler hanno dato origine alla corrente di pensiero associata
alla scuola harvardiana, composta da diversi accademici, i quali successivamente
sviluppano il modello Struttura-Condotta-Performance (S — C—» P).

Questo modello afferma che ¢ la struttura del settore che influenza e determina i
comportamenti (condotta) delle imprese, dai quali scaturiscono i risultati aziendali
(performance). Di conseguenza, si ritiene che le aziende debbano assumere un
atteggiamento passivo e di adeguamento nei confronti delle variabili esterne,
rappresentate ad esempio dalla struttura della domanda, dal livello di concorrenza,
dalle barriere all’entrata e all’uscita e dalle economie di scala.

Nel corso degli anni ’80 e 90, emerge perd una nuova prospettiva nella concezione
di strategia, secondo la quale il comportamento delle imprese (C) influenza, sia la
struttura del settore (S) che le prestazioni aziendali (P), andando a creare un modello

piu dinamico e interconnesso (S<«— C—» P).

6 Cit. in. S. MARASCA E C. CATTANEO (a cura di), Il sistema di controllo strategico: evoluzione,
finalita, strumenti, Giappichelli, Torino, 2021, p.2.
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Viene quindi posta al centro dell’attenzione la strategia, la quale, inoltre, diventa il
mezzo necessario che permette alle imprese di acquisire un vantaggio competitivo
duraturo.

In linea con questa prospettiva emergente, si transita dal considerare la strategia
come unica ¢ immodificabile, ad una visione dinamica della stessa, dove risulta
essere in costante evoluzione e adattamento, e soggetta a continue modifiche in
risposta alle variabili interne ed esterne.

La strategia realizzata si configura pertanto come il risultato di un processo in cui
si fondono:

» strategia deliberata: ossia, il piano di azione definito ex-ante in maniera
consapevole e ponderata, sulla base di un’analisi effettuata sull’ambiente
esterno e sulle risorse interne disponibili;

« strategia emergente: si sviluppa in maniera piu flessibile in risposta alle
circostanze mutevoli. Interessante ¢ la definizione data da Mintzberg di
“strategia emergente” che la definisce come «una strategia che si sviluppa
per piccoli passi ed emerge attraverso una serie di azioni incrementali

rispetto alle attivita che vengono gia realizzate’»;

7 Cit. in. S. MARASCA E C. CATTANEO (a cura di), I sistema di controllo strategico: evoluzione,
finalita, strumenti, Giappichelli, Torino, 2021, p.17.
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* risposte spontanee ad eventi imprevisti: situazioni e circostanze
imprevedibili, come I’insorgere della pandemia di Covid-19 o lo scoppio di

conflitti, che richiedono una rapida implementazione di soluzioni.

Alle strategie adottate dalle aziende viene ricollegato il concetto di gruppo
strategico, il quale, viene definito da Porter come «un gruppo di imprese, all’interno
di un settore, che perseguono scelte strategiche uguali o simili con riferimento a
date dimensioni, usate come base di classificazione®».

L’analisi dei gruppi strategici rappresenta un elemento molto utile al fine di
comprendere il posizionamento strategico dei concorrenti. Prendendo quindi in
considerazione il settore della produzione di cucine, € possibile condurre tale analisi
focalizzandosi su due dimensioni strategiche: il grado di integrazione verticale e il
livello medio del prezzo di base’ praticato dalle aziende.

La decisione relativa all’integrazione verticale implica scegliere se svolgere
determinate attivita all’interno o esternalizzarle. Incrementare il proprio livello di
integrazione significa quindi internalizzare delle attivita che in passato venivano

svolte da terzi, il che puo avvenire attraverso la decisione di produrre anziché

8 M.E. PORTER, Competitive Strategy, Ney York, The Free Press, 1980 p.129; trad. it. La strategia
competitive, Bologna, Editrice Compositori, 1982; cit. in M. RISPOLI, Sviluppo dell’impresa e
analisi strategica, 11 Mulino, Bologna, 2002.

% Per calcolare il prezzo medio di base sono state prese in considerazione diverse fonti che
esponevano i prezzi per fascia di imprese (per approfondimenti vedi bibliografia).
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acquistare I’input (integrazione ascendente), o di effettuare ulteriori processi di
trasformazione invece di vendere 1’output (integrazione discendente).

Esso viene calcolato come rapporto tra valore aggiunto e fatturato dell’impresa; piu
alto ¢ il valore e maggiore ¢ il grado di integrazione.

Dall’analisi del grafico 2.3 sotto riportato, ¢ denominato anche come mappa
strategica, emergono diversi gruppi strategici, ciascuno dei quali racchiude imprese

che perseguono strategie simili.

Grafico 2.3: Gruppi strategici
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Fonte: elaborazoine personale con utilizzo dei dati AIDA

Il gruppo A ¢ formato da aziende che presentano un maggiore grado di integrazione
verticale (superiore al 30%), sebbene, come illustrato piu dettagliatamente nel
primo capitolo, a livello settoriale cio rappresenti comunque un grado relativamente

basso. I produttori di tale gruppo identificano nella qualita dei materiali e delle
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lavorazioni il loro vantaggio competitivo, il che li motiva ad esercitare un controllo
diretto su diverse fasi del processo produttivo. In coerenza con tale strategia, il
prezzo medio di base ¢ elevato, poiché¢ tali imprese mirano a soddisfare la domanda
di una clientela orientata principalmente verso la qualita, il design e 1’innovazione.
Il gruppo B € composto da imprese caratterizzate da un basso livello di integrazione
(pari o inferiore al 20%) e un prezzo intermedio. La scelta strategica adottata da tali
aziende si basa sull’esternalizzare la maggior parte delle fasi produttive a favore di
diversi fornitori. Questa decisione mira a ridurre 1 costi, aumentando cosi
I’efficienza operativa e migliorando la competitivita in termini di prezzo offerto.
Dal grafico, si possono inoltre individuare aziende che si collocano in una posizione
intermedia ai due gruppi strategici. Esse sono caratterizzate da un livello di
integrazione compreso tra il 20% e il 30%, con un range di prezzo piu ampio e
variabile. Tali imprese, nella segmentazione di mercato, si posizionano nella fascia
medio-alta.

Infine, un’ulteriore analisi, nell’ambito dello studio delle strategie adottate dalle
aziende, riguarda la stima di lambda, un indicatore di condotta che fornisce
informazioni su come il mercato reagisce alle variazioni nella produzione di
un’azienda. Lambda ¢ dato dal rapporto tra le quantita che producono tutte le altre
aziende (numeratore), e le quantita che produce una determinata azienda
(denominatore). Nel caso in cui il valore di lambda sia -1, ci0 indica una

competizione intensa tra le aziende, con ciascuna che sottrae quote di mercato alle
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altre. Se il valore ¢ uguale a 0, questo suggerisce che l'azienda sia leader di mercato,
poiché modifiche alle quantita prodotte da essa non provocano reazioni da parte
delle altre imprese. Mentre, un valore di lambda superiore a 0 indica che le aziende
seguono una strategia comune, ovvero entrambe aumentano o diminuiscono le
quantita prodotte. Nello schema 2.4 sono riportati i valori di lambda'® ordinati in

base alle quote di mercato detenute dalle imprese.

Schemp 2.4 Varmeiom congetiurely del setiore o cucime di Bascin medie (perodo 201 5-2022)

: . QUOTA DI MERCATO
Ragione sociale (media 2015-2022) LAMBDA
LUBE INDUSTRIES S.R.L. 12% 0,118
VENETA CUCINE S.P.A. 10% 0,165
SCAVOLINI S5.P.A. 10% 0,078
ARREDO 3 9% 0,153

Fonte: ¢lahorazione persenale con utibizzo dei dan AIDA

In particolare, si pud notare come tutte le aziende presentino un valore di lambda
superiore a zero, indicando pertanto 1’assenza di un’impresa leader di mercato.
Questa constatazione ¢ ulteriormente supportata dall'osservazione delle quote di
mercato, le quali risultano essere molto prossime 1'una all'altra, evidenziando quindi

l'assenza di un'impresa che prevale sulle altre.

10 Per stimare lambda ¢ stata utilizzata 1’analisi di regressione lineare ponendo, come variabile
indipendente, il totale del fatturato del mercato e, come variabile dipendente, il fatturato della singola
impresa. Il periodo preso in considerazione ¢ 2015-2022.
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Inoltre, durante le fasi di crescita del mercato, il valore di lambda tende ad essere
negativo a causa dell'intensificarsi della competizione. Al contrario, nelle fasi di
maturita, in cui si ritrova attualmente il settore di cucine, lambda assume valore
positivi, come evidenziato dallo schema.

Infine, nel caso di un prodotto indifferenziato, le aziende piu piccole, in termini di
quota di mercato, tendono a presentare un valore di lambda piu elevato, poiché il
prodotto ¢ uniforme. D'altra parte, nel caso di un prodotto differenziato, come nel
settore delle cucine, anche le aziende piu piccole possono mostrare un valore di
lambda prossimo allo zero. Cido ¢ dovuto al fatto che tali aziende possono
specializzarsi nella produzione di cucine per segmenti di nicchia.

In sintesi, l'analisi dei gruppi strategici e lo studio di lambda forniscono alle imprese
una visione completa del posizionamento dei concorrenti € del comportamento da
essi adottato, consentendo l'implementazione di risposte strategiche efficaci e
coerenti. Questo perché I’obiettivo delle imprese ¢ formulare strategie competitive
per poter affrontare le sfide del mercato, distinguersi dai concorrenti e creare un
valore sostenibile nel tempo per gli stakeholder, inclusi clienti, dipendenti, e

partner.

34



2.4 RISPOSTE STRATEGICHE ALL’EVOLUZIONE DEL MERCATO

11 settore della produzione di cucine, e in generale I’industria dell’arredamento, ha
attraversato importanti processi di cambiamento nel tempo che hanno costretto le
aziende a dover riconsiderare le proprie scelte.
Questo paragrafo si propone di esplorare le ragioni che hanno guidato 1’evoluzione
del mercato, confrontandole con il passato, allo scopo di identificare le strategie
scelte ed implementate dalle imprese. Sara invece compito del successivo sotto-
paragrafo, approfondire nel dettaglio le singole strategie.
Al giorno d’oggi, 1 produttori si trovano a dover affrontare un ambiente competitivo
sempre pit complesso, determinato da diversi fattori:

1. crescita del livello di concorrenza, sia a livello nazionale che globale;

2. T’evolversi dei comportamenti di acquisto /o di consumo dei clienti;

3. lincremento nell’impiego di Internet come mezzo informativo,

promozionale e distributivo.

Prendendo in esame il primo fattore, ossia I’aumento del livello della concorrenza,
¢ constatato che nel decennio degli anni Sessanta il settore si trovasse in una fase di
massima crescita ed espansione. Questo ha portato all'emergere di numerosi
produttori, generando un incremento della competitivita e determinando un'elevata
frammentazione dell'offerta che caratterizza 1'industria italiana.

Tuttavia, col passare del tempo, il mercato nazionale ¢ giunto al punto di

saturazione, spingendo i produttori a rispondere a questa situazione attraverso il

35



ricorso all’attivita di esportazione. Nonostante cio, la globalizzazione ha influito
notevolmente sulla competitivita nel settore. In particolare, nei paesi chiave per le
esportazioni italiane, come Germania e Francia, le imprese facenti parte del
segmento basso e medio-basso hanno subito 1’invasione di produttori provenienti
da nazioni di recente industrializzazione, come la Cina, erodendo 1 loro margini di
profitto. Conseguentemente, si ¢ manifestata una propensione al riposizionamento
verso segmenti di mercato piu alti, contrariamente al passato, in cui prevaleva la
presenza nei segmenti di fascia bassa. Se non altro, tale dinamica ¢ stata, in parte,
agevolata dalla rinomanza posseduta dal marchio made in Italy nel mondo.

Tale evoluzione concorrenziale ha quindi costretto le imprese a dover modificare le
proprie strategie, puntando sulla diversificazione di gamma, sull’entrata in nuovi
mercati  geografici, e sul ricorso al mercato internazionale per
I’approvvigionamento dei materiali a prezzi pit competitivi.

Il secondo fattore che ha reso I’ambiente competitivo maggiormente complesso €
rappresentato dall’evoluzione nel comportamento di acquisto e/o di consumo del
cliente finale.

In passato, I’acquisto di mobili costituiva un processo decisionale impegnativo per
il consumatore, poiché il prodotto veniva acquistato raramente (trattandosi di un
bene durevole) e, di conseguenza, [’utente aveva una conoscenza limitata sia del

prodotto stesso, che delle alternative presenti nel mercato.
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In aggiunta, I’acquisto richiedeva un considerevole impegno finanziario e,
trattandosi di un bene destinato a rimanere a lungo termine nell’abitazione, la
decisione diventata ancora piu complessa.

Per facilitare il processo decisionale del consumatore, le aziende hanno cosi deciso
di implementare delle strategie di differenziazione sia verticali che orizzontali.

Le imprese che adottavano una strategia di differenziazione verticale puntavano su
elementi dell’offerta che potevano essere percepiti € controllati agevolmente senza
sforzo dal consumatore, come il prezzo. Questa strategia era prevalentemente
rivolta ad un target di consumatori che presentava minori esigenze e competenze, €
che stabiliva le proprie preferenze basandosi principalmente sul prezzo.

Al contrario, le imprese che implementavano una differenziazione di tipo
orizzontale associavano il prodotto ad un insieme di caratteri qualitativi, dai quali
derivavano un’ampia varieta di giudizi soggettivi. Nello specifico, si trattava di
aziende che realizzavano pezzi unici caratterizzati da elevata qualita, design e
innovazione. Questo permetteva a tali imprese di posizionarsi nei segmenti di
mercato premium. In tal modo, miravano ad attirare una clientela che apprezzasse
I'eccellenza del prodotto e fosse disposta a pagare un prezzo piu elevato.
L’innovazione costante e l'attenzione ai dettagli erano la chiave per mantenere
un’elevata competitivita nell’approccio alla differenziazione orizzontale, poiché la
percezione della qualita e dell'originalita giocava un ruolo fondamentale nelle

decisioni d'acquisto dei consumatori.
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Queste rappresentavano le due circostanze estreme, all’interno delle quali si
collocavano migliaia di aziende che adottavano approcci ibridi.

Tuttavia, con D’ascesa delle tecnologie digitali e la diffusione di Internet, il
consumatore ha acquisito maggiore maturita, risultando essere meno decifrabile. In
particolare, ad oggi, le caratteristiche possedute dal nuovo consumatore possono
essere cosi sintetizzate:

» conoscenza approfondita: il consumatore, grazie all'utilizzo di Internet, dei
social media e di altri canali online, dispone di una maggiore quantita di
informazioni. Questo aumento della conoscenza si traduce in una maggiore
capacita di individuare e valutare le offerte presenti sul mercato;

» personalizzazione: il cliente richiede soluzioni sempre piu customizzate che
si adattino alle proprie esigenze e al proprio stile di vita;

» servizio: il cliente attribuisce un valore superiore ai servizi che sono
integrati con 'acquisto del bene, inclusi servizi pre e post-vendita, assistenza
logistica, montaggio e garanzie;

» valore: il consumatore ricerca prodotti che non solo rispondano alle proprie
esigenze, ma che, contemporaneamente, riflettano anche 1 propri valori;

» sostenibilita: c’¢ un crescente interesse per I’impiego di materiali e prodotti
sostenibili, cosi come pratiche di produzione ecologiche. Il consumatore

tende quindi a preferire quei marchi che adottano pratiche eco-friendly;
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* partecipazione attiva al processo di progettazione: sempre un maggiore
numero di clienti desidera partecipare attivamente al processo di
progettazione della propria cucina, contribuendo alle decisioni riguardanti 1
colori, materiali e layout;

* convenienza: la praticita complessiva nell’acquisto, inclusa la facilita di
montaggio € un aspetto sempre piu importante per molti consumatori.

In definitiva, i comportamenti dei consumatori risultano essere piu complessi da
interpretare, rendendo difficile la loro classificazione in un singolo segmento da
parte delle aziende. Diventa quindi necessario per le imprese implementare, insieme
al metodi tradizionali di analisi e studio del cliente, un sistema di Customer
Relationship Management (CRM). Questo strumento consente di gestire e
monitorare le relazioni con 1 clienti attraverso un database che contiene
informazioni dettagliate su di essi, con 1’obiettivo di offrire servizi piu rispondenti
alle loro caratteristiche e quindi maggiormente personalizzati. In ottica strategica,
I’implementazione del CRM consente di incrementare le vendite, poiché favorisce
un targeting piu accurato € una comprensione piu approfondita dei clienti,
contribuendo cosi ad ampliare le opportunita di vendita. Inoltre, agevola una
gestione piu efficiente delle richieste da parte degli utenti, ottimizzando 1 tempi di
riposta e garantendo un servizio clienti piu rapido ed efficace.

In coerenza con quanto esposto, la personalizzazione emerge come il principale

orientamento delle strategie implementate dalle imprese, seguendo una prospettiva
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di "mass customization", ovvero la capacita di realizzare prodotti e servizi
personalizzati in modo efficiente e a costi competitivi, senza rinunciare ai vantaggi
derivanti dalla produzione di massa.

Di conseguenza, le aziende hanno deciso di sviluppare un programma di
arredamento che abbia sia una componente costante che una variabile. La
componente costante ¢ formata da uno scheletro di base che comprende quegli
elementi fondamentali che rendono identificabile e riconoscibile il programma;
mentre, quella variabile ¢ rappresentata da una serie di attributi quali, colore,
rifiniture, materiali, grandezze che si riferiscono al singolo elemento. Tale strategia
permette quindi di ampliare la gamma offerta spingendo le aziende cuciniere a
produrre su ordinazione, evitando la presenza di un magazzino di prodotti ultimati.
L’ impiego di tale strategia ¢ stato favorito dall’implementazione di sistemi flessibili
di produzione, dall’architettura modulare e dal ricorso ad un modello di gestione

orientato al just in time.
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2.4.1 ANALISI DELLE SCELTE STRATEGICHE

Come illustrato nel paragrafo precedente, le imprese hanno adottato varie strategie
per affrontare le evoluzioni intervenute negli ultimi anni a livello di mercato e di
comportamento dei consumatori.
Nel seguente sotto-paragrafo, tali strategie saranno oggetto di singolo
approfondimento, al fine di ottenere un quadro piu chiaro e completo dei
comportamenti adottati oggi dalle imprese del settore.
Non verranno esaminate tutte le strategie, bensi solo quelle di maggiore rilevanza,
ovvero quelle che comportano modifiche significative nella struttura aziendale e
richiedono quindi decisioni ponderate, consapevoli e informate.
Saranno approfondite le seguenti strategie:

» diversificazione della produzione;

» decentramento verticale;

e internazionalizzazione commerciale;

e contract.

Diversificazione della produzione:
La strategia di diversificazione ¢ volta a promuovere la crescita dell’azienda
mediante I’inserimento di nuove linee, le quali possono essere correlate con diversa

intensita e modalita, nell’attuale offerta esistente.
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Tra gli obiettivi principali della diversificazione vi € la riduzione complessiva del
rischio aziendale mediante la ripartizione delle attivita su piu settori o mercati; in
tal modo, se una parte del business ¢ soggetta a fluttuazioni cicliche o a specifici
rischi, altre attivita possono compensare eventuali perdite.
La diversificazione offre 'opportunita di capitalizzare le sinergie potenziali tra le
varie linee, sfruttando le risorse e le competenze acquisite nelle linee preesistenti
per poter supportare nuovi progetti. Inoltre, la diversificazione verso nuovi mercati
o settori puo offrire ’opportunita di incrementare le entrate, il che riveste
particolare importanza in quei contesti dove 1 mercati sono saturi, come nel caso
del settore delle cucine, o in fase di declino.
I motivi che possono indurre un’azienda a adottare tale strategia possono essere:
» fase di stagnazione o di crisi del settore in cui opera I’azienda;
* contesto competitivo caratterizzato da competitors piu forti rispetto
all’azienda in questione;
* risposte ai cambiamenti nei comportamenti dei consumatori o nelle
condizioni di mercato;
» presenza di eccedenze stabili di capacita relative a determinate risorse,
competenze e funzioni, da poter impiegare in differenti settori.
Esistono due principali tipologie di diversificazione, ovvero la diversificazione

correlata e quella non correlata.
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Nel caso di diversificazione correlata, I'azienda entra in business affini con le
attivita esistenti. L'ingresso in un mercato simile contribuisce a ridurre 1 rischi ed
inoltre, offre l'opportunita di capitalizzare la brand awareness gia consolidata nel
proprio settore di appartenenza. Questa strategia permette di ottimizzare le risorse
e competenze, generando sinergie nell’attivita di ricerca e sviluppo, nel marketing,
negli approvvigionamenti e in altre funzioni.

Con la diversificazione non correlata, invece, I’azienda decide di entrare in business
diversi e non collegati con le sue attivita principali, con I’obiettivo di conquistare
un nuovo target di clientela. Tale strategia risulta essere piu rischiosa poiché implica
I’ingresso in settori in cui mancano conoscenze e competenze sufficienti. Cio
aumenta la complessita gestionale e operativa, e la mancanza di esperienza rende
difficoltoso competere con attori che hanno gia una posizione consolidata.

Nel settore delle cucine, la maggioranza dei produttori adotta strategie di
diversificazione correlata con l'obiettivo di raggiungere la stessa clientela, ma
soddisfacendo bisogni ed esigenze diverse. Questo perché i clienti ricercano sempre
piu un arredamento armonioso e uniforme in tutte le stanze, specialmente ora che
la zona cucina e la zona giorno non sono piu separate come in passato.

Inoltre, 1 produttori hanno individuato nella diversificazione una strategia valida per
affrontare le varie fasi di crisi e perseguire 1 propri obiettivi di crescita, soprattutto
a livello internazionale, dove 1 principali committenti sono alla ricerca di fornitori

che siano in grado di offrire soluzioni complete.
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Attualmente, le aziende di cucine hanno esteso la loro gamma originale,
introducendo nuove linee di prodotti che includono mobili per la zona living, zona
notte, e arredobagno. Questa espansione dell'offerta pud avvenire attraverso
acquisizioni di aziende, mediante partnership o producendo internamente le nuove
linee.
A tal proposito, Fabiana Scavolini, CEO dell'azienda Scavolini, ha discusso di ci0
in un'intervista, pubblicata dal periodico Il Sole 24 Ore, dichiarando quanto
riportato:
«L’evoluzione e stata naturale. Abbiamo seguito i cambiamenti della societa
e degli stili di vita, rispondendo a un’esigenza dei clienti. Il settore delle
cucine, dopo la crisi, si e ripreso in modo piu lento e non uniforme per tutti.
Ampliare 'offerta e stato per molti uno strumento per intercettare comparti
piu dinamici o per trainare gli altri settori. Senza contare il valore aggiunto
che un’offerta completa garantisce sul mercato del contract e delle grandi
forniture, in particolare all’estero. I grandi committenti chiedono spesso,
oltre alle cucine, anche alcuni moduli per il bagno, questo ci ha fatto riflettere
e abbiamo deciso di investire su questo fronte''».
Da ci0 si evince come la cucina rimanga il core business dell’azienda, ma ad essa

si affiancano nuove linee correlate.

! Fonte: G. MANCINI, Evoluzione living per le cucine. Diversificare é la parola d’ordine, 11 Sole 24
Ore [quotidiano], 24 giugno 2018.
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Decentramento verticale:

Per un’analisi completa del decentramento/integrazione verticale occorrerebbe un
capitolo dedicato; tuttavia, I’obiettivo di tale paragrafo ¢ limitato al comprendere le
motivazioni che inducono le imprese ad adottare tale strategia, senza entrare troppo
nei tecnicismi.

Attraverso il decentramento produttivo, un'azienda assegna a fornitori esterni lo
svolgimento di determinate fasi del processo produttivo con l'intento di abbatterne
1 costi fissi. Questa strategia ¢ adottata in quei settori che hanno importanti
opportunita di differenziazione dell’offerta, barriere all’entrata limitate e una
domanda sensibile alle fluttuazioni congiunturali, come avviene nel settore del
mobile. Inoltre, una particolare caratteristica dell’industria del mobile italiano, ¢
I’elevata frammentazione rispetto le altre nazioni. Questo lo si puod notare dalla
tabella 2.5 sottostante, la quale mostra che nel 1998 la quota di mercato delle prime
40 aziende italiane corrispondeva al 19,4%, mentre la quota delle prime 5 aziende

del Regno Unito era pari al 28,5%, e quella della Germania al 17,9%"2.

12 Cft.: F. MUSSO., Le relazioni con i mercati esteri delle imprese produttrici di mobili: sistemi
distrettuali e canali distributivi, Edizioni Goliardiche, Trieste, 2003, p.53.
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Tabella 2.5: Grado di concentrazione del settore del mobile, principali Paesi produttori,
1998, (dati percentuali)

Lesadarch Prime 5 Prime 10 Prime 40
mercato
USA* 6,8 181 n.d. n.d.
GIAPPONE** 3,2 7.7 9,7 n.d.
EUROPA 16 5,1 8,3 17,7
Germania 59 179 27 435
Francia 6,5 16,9 24 31,4% %%
italia 3,5 7.1 10,1 19,4
Regno Unito 6,5 28,5 39 56,3

Fonte: elabarazione da Csil, 2000 e Euromenitor, 2002
*Dato 2001; **Dato 1993; ***Prime 30

Questo divario nel livello di concentrazione dipende, innanzitutto, dalle dimensioni
medie delle aziende, che risultano essere molto piu ridotte nel nostro paese. Questo
perché I’Italia, diversamente dagli altri paesi, ¢ composta da piccole imprese a
carattere familiare e si sviluppa sulla base di poli industriali.

Va considerato altresi che il settore del mobile € tra 1 meno concentrati, il che ¢
dovuto primariamente alla notevole frammentazione della domanda, che impedisce
all'offerta di organizzare produzioni su larga scala.

Al tempo stesso, trattandosi di un settore maturo la reattivita risulta essere piu lenta
rispetto ai mercati in crescita, cio implica che le imprese, per mantenere la propria
competitivita, devono saper gestire efficientemente tutte le fasi del processo,
dall’approvvigionamento fino alla distribuzione.

Questo, insieme ad altre motivazioni, ha indotto le aziende ad adottare una strategia

di decentralizzazione produttiva, attraverso la quale I’impresa pud concentrarsi su
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specifiche fasi del processo produttivo e delegare le altre a fornitori specializzati o
a imprese collegate. L'obiettivo ¢ ottimizzare la produzione, migliorando
l'efficienza, riducendo 1 costi e concentrandosi sulle competenze chiave
dell’azienda, consentendo di ridurre i rischi operativi.

Tuttavia, questo approccio pud variare notevolmente a seconda delle strategie
specifiche adottate da ciascuna azienda, soprattutto in relazione al segmento in cui
opera. Difatti, come precedentemente illustrato, nell'analisi dei gruppi strategici, si
nota che 1'opzione di deverticalizzazione ¢ preferita specialmente dalle imprese che
operano nei segmenti medio e basso del mercato.

Al contrario, si osserva un maggiore grado di integrazione nelle imprese attive nei
segmenti di fascia alta, dove 1 produttori preferiscono internalizzare alcune fasi al
fine di averne il pieno controllo. Cid evidenzia la presenza di scelte differenti
all'interno del settore, influenzate anche da divergenze di opinione tra gli
imprenditori.

In particolare, in una passata intervista, Ermanno Ferri, fondatore dell'azienda di
cucine pesarese Febal, scomparso nel 2020 all'eta di 85 anni, affermava che il
decentramento produttivo comportasse alcuni aspetti negativi. Egli sosteneva che
I'adozione di questa strategia agevolasse l'ingresso di nuove imprese prive di una
struttura minima di base, focalizzandosi solo sul prezzo. Cid avrebbe creato una
competizione basata esclusivamente su tale fattore economico, trascurando gli

investimenti in tecnologie e in attivita di ricerca e sviluppo. Inoltre, riteneva che
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seguendo questa strategia, le imprese di piccole dimensioni avrebbero avuto
difficolta a competere efficacemente nei mercati internazionali, 1 quali richiedevano
standard elevati in termini di qualita, organizzazione, assistenza e tecnologia.

Al contrario, Mario Pacciani, che ricopriva una carica dirigenziale presso I’azienda
di cucine Salvarani S.p.A., aveva un'opinione divergente. Egli ha condiviso la sua
esperienza con la Salvarani, un'azienda che ¢ crollata, probabilmente, a causa della
mancanza di deverticalizzazione, poiché era una delle aziende piu integrate del
settore. Nel loro caso, la decisione di optare per l'integrazione verticale si € rivelata
inefficace. Infatti, Pacciani sostiene che tale scelta limiti un'azienda a esprimere
solo c10 che ¢ in grado di fare, conducendo a produzioni basate solo sulla tecnologia
che si possiede, anche quando il mercato non richiede piu prodotti derivanti da
quella tecnologia. Questo ¢ il rischio in cui € incorso Salvarani nel respingere
I’opzione del decentramento produttivo'3.

In conclusione, ¢ possibile affermare che in Italia il settore del mobile, e in
particolare quello delle cucine, ¢ caratterizzato, in generale, da una strategia di
decentramento produttivo. Tuttavia, € importante notare che tale scelta puo variare,
in termini di intensita, a seconda del segmento di mercato prescelto e delle decisioni

specifiche di ciascuna azienda.

13 Cfr.. ASSARREDO/FEDERLEGNO-ARREDO nell’ambito delle promozioni delegate Cosmit,
L’industria italiana del mobile: una realta produttiva leader nel mondo, Litotipo Settimo Milanese,
Milano, gennaio 1987, p.94.
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Internazionalizzazione commerciale:

L'internazionalizzazione ¢ un processo mediante il quale un'azienda estende la
propria presenza oltre 1 confini nazionali, coinvolgendo attivita commerciali o
produttive in mercati esteri.

Le ragioni che hanno indotto i produttori di cucine a espandersi a livello
internazionale vanno ricercate, primariamente, nella presenza di un mercato
nazionale totalmente saturo e caratterizzato da un elevato livello di competizione
che porta ad una riduzione dei margini di profitto per le imprese. In aggiunta, la
domanda interna ¢ suscettibile a fluttuazioni congiunturali, mentre il mercato estero
presenta una domanda in continua espansione, offrendo ampie opportunita di
crescita e consentendo una mitigazione del rischio complessivo attraverso una
diversificazione geografica.

Nello specifico, 1 produttori di cucine non hanno adottato una strategia di
internazionalizzazione produttiva evitando, pertanto, la creazione di nuovi
stabilimenti all’estero (IDE green-field), 1’acquisizione di unita produttive gia
esistenti (IDE brown-field) o la formazione di joint venture. Hanno invece
implementato una strategia di internazionalizzazione commerciale, la quale ¢
orientata a penetrare nuovi mercati attraverso l'istituzione di filiali di vendita
all'estero, con lo scopo di gestire direttamente le operazioni commerciali e
distributive, o mediante la formazione di alleanze con imprese locali, tramite

accordi di licenza o partnership di distribuzione.
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La decisione di intraprendere l'internazionalizzazione ¢ stata agevolata anche dalla
prestigiosa reputazione che il marchio "Made in Italy" ha acquisito a livello globale.
I mobili prodotti in Italia vengono collegati a un’importante attenzione e cura per 1
dettagli, un’elevata qualita, un design distintivo e una considerevole abilita
artigianale. Il marchio Made in Italy costituisce, pertanto, un vantaggio competitivo
per 1'[talia sui mercati globali, generando cio che € comunemente noto come l'effetto
“country of origin”.

L'effetto "country of origin" (COO), o effetto paese d'origine, si riferisce
all'influenza che 1'origine geografica di un prodotto esercita sulla percezione del
consumatore e sulla valutazione del prodotto stesso, il quale puo avere un impatto
significativo anche sul processo decisionale di acquisto.

In conformita con quanto esposto, la rilevanza globale dell'ltalia ¢ inoltre
confermata dall'incremento costante delle esportazioni.

Analizzando i dati pubblicati dal Centro Studi Federlegno-Arredo'*, emerge che nel
2022 le esportazioni di cucine hanno raggiunto un valore superiore al miliardo di
euro, registrando un incremento del +15% rispetto all’anno precedente. La Francia
mantiene la sua posizione come principale destinazione delle esportazioni, seguita

dagli Stati Uniti, che evidenziano un aumento del +22,6% rispetto al 2021. Il

14 Cfr.: FEDERLEGNO-ARREDO CENTRO STUDI, Consuntivi 2022 filiera legno-arredo, 2023, p.22.

50



mercato russo ¢ l'unico a registrare una diminuzione nell’esportazioni, con un

valore pari a -15,7%, riconducibile soprattutto all’attuale situazione di conflitto.

Tabella 2.6:

Cucine. Esportazioni 2022. Valori in milioni di euro.

Var. %
2022/2021

Francia 161 152 183 200 19,3% 9.3%
Stati Uniti 133 n3 nz 137 13,2% 22.6%
Svizzera 59 58 &7 74 7.2% 11,0%
Regna Unito 51 39 53 73 7.1% 37.8%
Germania 39 44 53 58 56% 0,2%
Spagna 28 27 38 44 4,2% 153%
Russia 39 36 38 32 31% -15,7%
Cina 33 25 29 31 2.9% 6,9%
Canada 26 26 24 30 29% 252%
Coreadel Sud 13 17 14 25 2.4% 73.8%
Altri 263 245 201 333 32.1% 14.6%
Totale 844 782 902 1.038  100,0% 15,0%

Fonte: Infodata Centra Studi FederlegnoArredo su dati istat

Contract:

A seguito dei diversi periodi di crisi che hanno interessato il settore dell'edilizia,
insieme alla saturazione dei canali retail e alla crescente competitivita nei mercati
internazionali promossa dai paesi low cost, numerose imprese italiane operanti nel
settore dell’arredo hanno identificato nel contract un’opportunita di crescita.

Il termine "contract" o "progetto chiavi in mano" si riferisce alla fornitura di un
assortimento completo di prodotti e servizi realizzati su misura e personalizzati.
Tale fornitura pud avvenire mediante 1’acquisizione di una commessa o tramite

aggiudicazione di una gara di appalto, con I'impegno da parte dell’azienda di
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completare 1’insieme dei servizi richiesti per garantirne I’operativita entro la data
concordata nel contratto.

I progetti contract, realizzati dalle imprese di cucine, possono riguardare diversi
settori come 1’hospitaliy (hotel e resort), commercio (negozi, bar, ristoranti), arredo
nautico e navale (yacht, navi da crociere), arredo civile (appartamenti, ville, interi
complessi residenziali) e ’arredo per stand fieristici.

Tuttavia, per lavorare nel contract € necessario che l’azienda riorienti la sua
prospettiva e il suo modello di business, reinventandosi come un’impresa fornitrice
di servizi. Si verifica, pertanto, uno spostamento dell’attenzione dalla fase di
produzione alla fase di progettazione, che diviene il fulcro dell’impresa che opera
nel contract. La gestione efficiente della commessa diventa essenziale per
assicurare un vantaggio competitivo all’impresa e per far fronte ad eventuali
problemi che si possono verificare, con l'obiettivo di accelerare l'intero processo
gestionale.

In tal senso, ¢ indispensabile attuare una riorganizzazione aziendale al fine di
stabilire una chiara demarcazione tra la produzione retail e quella contract,
attraverso la creazione di una specifica divisione all'interno dell’impresa. Cio ¢
necessario poiché la divisione contract impone un approccio lavorativo diverso,

in quanto implica I’acquisizione di nuove competenze e conoscenze, I’adozione di
politiche di prodotto e comunicazione specifiche e una valutazione individuale della

performance allo scopo di verificarne i risultati.

52



Inoltre, all'interno di tale divisione, emergono nuove figure, tra cui il general
contractor, incaricato della pianificazione e della gestione integrale del progetto.
Egli seleziona e recluta il team e si assume la responsabilita primaria dell’esito e
della consegna della commessa. Vi ¢ poi I’interior contractor, responsabile delle
decisioni relative alla scelta degli arredi.

Le difficolta associate ad un progetto contract possono suggerire che sia un settore
in cui operino solo imprese con una determinata struttura. Contrariamente, si
configura come un settore caratterizzato da una significativa presenza di piccole e
medie imprese (PMI), che costituiscono il 90% del panorama totale.

La ragione risiede nel fatto che sono poche le aziende di grandi dimensioni capaci
di conservare la flessibilita richiesta per gestire progetti contract completamente
personalizzati.

In accordo con quanto affermato, numerose sono le imprese italiane, specializzate
nella produzione di cucine, che hanno abbracciato questa nuova sfida. Non solo
marchi di lusso come Valcucina, Boffi, Poliform e altri, ma anche aziende di fascia
media hanno scelto di investire nel settore contract, tra cui Scavolini. Infatti, in
un’intervista, riportata dal portale italiano dell’architettura e del design d’interni,
Fabiana Scavolini afferma che:

«ll contract e un ambito nel quale crediamo moltissimo e dove stiamo investendo

ingenti risorse. E parte importante di un progetto piti ampio di crescita che il nostro
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Gruppo sta portando avanti a livello mondiale’’». Come dimostrato dalla
realizzazione, da parte di Scavolini, di 250 cucine interamente prodotte su misura e
fortemente innovative, per la One West End, torre residenziale che si trova a

Manbhattan.

15 Fonte: ARCHIPORTALE, Scavolini raddoppia a New York: inaugurato il secondo store monomarca
nel cuore della Grande Mela, Portale italiano dell’architettura e del design d’interni, 26 maggio
2017.
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CAPITOLO 3

IL CASO BERLONI

3.1 OBIETTIVI E FINALITA DELLA RICERCA

I1 presente capitolo si propone di analizzare il caso dell’azienda Berloni, un’impresa
che ha operato nel settore delle cucine per oltre cinquant’anni e che, per scelte
strategiche e circostanze esterne, le quali saranno oggetto di successiva analisi, ha
cessato la propria attivita nel 2019.

L’obiettivo di tale studio ¢ comprendere ed analizzare i motivi e le dinamiche
aziendali che hanno portato alla chiusura dell'azienda, nonché identificare le ragioni
per la quale non ¢ stata in grado di mantenere una posizione competitiva nel
confronto con le altre imprese del settore.

Il primo paragrafo si concentrera sull'approfondimento della storia dell’azienda.
Partendo dalle origini si procedera col menzionare le scelte intraprese nel corso del
tempo che hanno contribuito al notevole successo dell’impresa, tanto da
posizionarla come il secondo marchio piu conosciuto in Italia, subito dopo
Scavolini.

Nel secondo paragrafo sara condotta un'analisi critica delle strategie implementate

dall’impresa, le quali si sono dimostrate inefficaci. Mentre, nel terzo paragrafo si
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approfondiranno le conseguenze di tali decisioni sull’azienda, le quali hanno poi
contribuito alla sua chiusura.

Per ultimo, si fornira una breve panoramica sulle prospettive future della famiglia
Berloni che, nonostante le sfide incontrate, ha manifestato la volonta di proseguire
l'attivita imprenditoriale nel medesimo settore, adottando un modello di business
rinnovato.

L'approccio metodologico impiegato per condurre questa ricerca include lo
svolgimento di interviste condotte con Roberto e Katia Berloni, figli di Marcello
Berloni, uno dei fondatori dell’azienda. A tal proposito desidero ringraziarli per la
loro disponibilita, collaborazione e per avermi concesso 1’opportunita di realizzare
tale analisi.

Per concludere, mediante 1'esame di documenti aziendali e testimonianze dirette,
questo studio si propone di chiarire le decisioni intraprese, le sfide affrontate e le
relative conseguenze sperimentate dall'azienda, al fine di trarre conclusioni utili per

il contesto imprenditoriale generale.
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3.2 ORIGINI E SVILUPPO DELL’AZIENDA

L'avventura di Berloni ha inizio poco dopo la meta degli anni Cinquanta, quando i
fratelli Antonio e Marcello Berloni decisero di creare un laboratorio dedicato
esclusivamente alla fabbricazione di mobili per la cucina. Questa iniziativa fu resa
possibile grazie al sostegno finanziario del padre, il quale acquistd per loro un
piccolo macchinario per la lavorazione del legno.

I primi promettenti successi condussero, nel settembre del 1960, alla fondazione
dell'impresa Mobili Berloni, inizialmente localizzata a Santa Veneranda, un piccolo
quartiere di Pesaro.

Alimentati dal boom economico che stava attraverso I’economia italiana in quel
periodo, si verifico una crescita stabile e progressiva che rese necessario espandere
la struttura, al fine di soddisfare la crescente domanda di produzione. Negli anni
Settanta, pertanto, l'azienda decise di trasferirsi nella zona industriale di Pesaro, a
Montelabbate, la quale divenne anche la sede storica del gruppo Berloni.
Inizialmente, furono eretti 12.000 metri quadrati, successivamente ampliati con un
ulteriore spazio di 7.000 metri quadrati.

Con il trascorrere degli anni, il progetto concepito dai fondatori si sviluppd
parallelamente ai loro progressi, tramutando una modesta aspirazione in una realta
tangibile.

Cio gli permise di effettuare svariati investimenti, tra i quali spicca, nel 1979,

l'acquisizione della Betacinque, un'azienda specializzata nella produzione di ante in
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legno e laccate. L'intenzione era di destinare tale struttura come laboratorio che
lavorasse esclusivamente per il gruppo Berloni, poiché la volonta dei fondatori
consisteva nell'esercitare un controllo completo sulla filiera. Tale decisione rivesti
una notevole importanza poiché, nel settore delle cucine in Italia, poche aziende
gestivano l'intero processo produttivo. E il caso, ad esempio, di Scavolini che
ancora oggi preferisce adottare un modello industriale in cui le attivita svolte
internamente comprendono esclusivamente 1'assemblaggio, oltre all'attivita
distributiva e comunicativa.

Berloni, al contrario, optd per un percorso divergente, prendendo la decisione di
supervisionare tutte le fasi del processo produttivo. Questo comprendeva non solo
la fabbricazione delle antine, ma anche la realizzazione della struttura stessa della
cucina, vale a dire il prefabbricato, il quale veniva integralmente prodotto in un
apposito stabilimento situato nelle vicinanze della sede principale.

Grazie alla determinazione e all’impegno profuso, l'azienda registrd una crescita
costante. Tuttavia, 1 fratelli, motivati da un forte spirito imprenditoriale, non si
limitarono alla considerevole notorieta che il marchio raggiunse a livello nazionale,
e decisero quindi di avviare un percorso di diversificazione al fine di dare continuita
al processo di crescita aziendale.

Nel corso degli anni vennero acquisite diverse societa, appartenenti sia a settori
affini che a settori non correlati. In particolare, tra le acquisizioni di societa correlate

troviamo:
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Iterby: acquisita nel 1975, e rilevata nel 2013 dalla societa Metaplex, era
un’azienda specializzata nella produzione di arredamento e pareti divisorie
per uffici. L'approccio distintivo consisteva nella realizzazione di mobili
multifunzionali, anziché di pareti tradizionali, che fungevano
contemporaneamente da divisori, consentendo una riconfigurazione degli
spazi, al fine di ottenere un ambiente piu dinamico e funzionale.

Indel B: acquisita nel 1988, si posiziona come azienda leader nella fornitura
di sistemi di refrigerazione, specializzata nella produzione di piccoli
frigoriferi destinati alla nautica (imbarcazioni e navi da crociera), mezzi di
trasporto (camion e camper) e strutture alberghiere. In particolare, 1'azienda
sviluppa frigoriferi compatti a 12/24V, 1 quali, alimentati dalla corrente
continua, operano in movimento. Attraverso un costante impegno nella
ricerca tecnologica e nell'innovazione, l'impresa ¢ diventata partner di
rinomate catene alberghiere internazionali, come Hilton, e vanta una
collaborazione con la NASA, la quale nel 1982, richiese all'azienda la
realizzazione di un frigorifero da integrare nello shuttle Columbia che fosse
capace di funzionare in assenza di gravita e con rotazioni a 360 gradi.
Mobilsystem: acquisita nel 1997 e successivamente rinominata "Berloni
Giornonotte", era un'azienda specializzata nella produzione di arredi per 1
diversi ambienti della casa. Essa ha contribuito allo sviluppo della linea

"Giornonotte", comprendente camerette, letti, armadi, soggiorni, divani,
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poltrone e complementi d'arredo. L'obiettivo dell’acquisizione era quello di
offrire una soluzione completa di arredamento, consentendo all'azienda di

espandere la propria presenza in settori affini.

Parallelamente, vennero intrapresi degli investimenti non correlati al business

aziendale, tra cui:

Azienda agricola Berloni: 1 fratelli Berloni, provenendo da una famiglia con
radici agricole profonde, scelsero di continuare ad ampliare il loro
patrimonio terriero al fine sostenere e sviluppare l'attivita della propria
azienda agricola, la quale tutt’ora si dedica alla produzione di cereali,
formaggi e vini. A conferma di cio, nel 1994, furono acquisti ulteriori 300
ettari di terreno nell'entroterra pesarese per consolidare ed espandere
"attivita.

Las Palmitas: ¢ una vasta area forestale, ubicata in Argentina, dove furono
acquisiti migliaia di ettari di terreno (circa 50.000), destinati
all'allevamento, alla coltivazione di cotone e mais e alla produzione di
legname.

Terme di Carignano: nel 1990, con l'obiettivo di diversificare ulteriormente
1 propri affari, 1 fratelli Berloni decisero di acquisire la maggioranza delle
azioni delle Terme di Carignano. In questa operazione fu coinvolto anche

Pippo Baudo, noto presentatore, con il quale Marcello Berloni strinse un
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forte legame di amicizia, grazie alle varie collaborazioni commerciali che
furono realizzate nel tempo per promuovere il proprio marchio. Le terme
non rappresentavano soltanto un luogo di cura per coloro che fossero affetti
da patologie bronchiali e delle prime vie respiratorie. L’idea, infatti,
prevedeva un progetto piu ampio, orientato sia all'imbottigliamento
dell'acqua minerale, dato che nella localita era presente la fonte Orianna, sia
alla promozione del luogo come polo attrattivo dove sviluppare residence,

hotel e campi da golf.

Accanto ai significativi investimenti effettuati, la necessita di espandersi a livello
internazionale condusse 1’azienda, nel 1993, a costituire la Berloni International.
Questa divisione aveva il compito di pianificare, coordinare e sviluppare le attivita
e le strategie di investimento nei mercati esteri.

L’obiettivo era quello di individuare le necessita di tali mercati al fine di fornire
risposte adeguate. Ad esempio, dopo un'analisi realizzata da parte della divisione,
il gruppo decise di non sviluppare linee dedicate per i singoli paesi in cui erano
presenti, poiché le quantita vendute non erano sufficienti a motivare tale
operazione. Tuttavia, furono apportati adeguamenti al prodotto, in particolare per
le vendite in America, dove 1 piani di lavoro vennero aumentati di 3 centimetri (da
60 a 63) per garantire la compatibilita con elettrodomestici che avevano dimensioni

maggiori. Questa modifica fu resa necessaria, poiché le famiglie americane,
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essendo numerose, richiedevano abitazioni piu spaziose e, di conseguenza, anche
cucine, elettrodomestici e arredi di dimensioni superiori.

La realizzazione di tutti questi progetti fu resa possibile grazie all'incremento
costante delle vendite, principalmente attribuibile al massiccio investimento
effettuato dall'azienda nel settore della comunicazione.

Il gruppo Berloni, infatti, ha sempre identificato nella sfera comunicativa uno degli
elementi fondamentali per la crescita e il consolidamento del proprio marchio. Il
principale canale di comunicazione in cui investi fu la stampa e la televisione,
tramite non solo spot pubblicitari ma anche sponsorizzazioni in diverse
trasmissioni. In particolare, Berloni fu uno tra i precursori, nel proprio settore, ad
assumere il ruolo di sponsor per trasmissioni televisive come "Domenica in" e,
soprattutto, "Fantastico", condotto da Pippo Baudo in prima serata il sabato sera e
associato alla Lotteria Italia. In seguito, assunse il ruolo di sponsor anche per la
trasmissione di Miss Italia, con le vincitrici che successivamente diventavano le
testimonial del marchio.

Questa rappresento senza dubbio una definitiva affermazione del marchio Berloni,
che non era piu limitato a una notorieta locale, ma raggiunse una presenza a livello
nazionale, parallelamente al gia affermato marchio Scavolini. Cio permise di
incrementare notevolmente la fedelta dei clienti, anche grazie alla presenza dei

numerosi negozi monomarca che furono aperti nel corso degli anni. In tal senso,
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Berloni fu un pioniere, rispetto alle altre aziende del settore, con la realizzazione di
oltre 150 negozi esclusivisti in Italia gia negli anni Novanta.

La necessita di migliorare le sinergie tra le varie attivita imprenditoriali correlate e
no, spinse il gruppo a istituire nel 2001 la Berloni Holding come centro di controllo.
Si trattava di una societa che forniva supporto alle Unit, appositamente costitute,
attraverso una serie di funzioni centralizzate in ambito amministrativo, finanziario,
informativo e di gestione delle risorse umane. In particolare, le sedici aziende che
costituivano il gruppo Berloni vennero suddivise in tre Unit (Casa, Ufficio e
Freddo), assieme alla Fondazione Berloni e alle societa non correlate, come

mostrato nel grafico sottostante (Figura 3.1).

Figura 3.1: Berloni Holding

BERLONI HOLDING

«  Berloni 5.p.A «  lterby S.p.A * Indel B 5.p.A *  Azienda Agricola Berloni
« Berloni International v Giemmetre * Condor B «  Terme di Carignano

* Bartech USA *  Las palmitas

* |ndel Marine « Tomoca

= |ndel Marine USA «  Ecobi

* B Due Ungheria

In tale contesto, risulta interessante analizzare un'azione intrapresa all'interno della

Unit Casa, la quale era responsabile della produzione di cucine e dell'arredamento
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per le zone giorno e notte. In particolare, con I'obiettivo di promuovere l'idea del
"multiliving", cio¢ una concezione di casa in cui 1 vari ambienti adottassero lo stile
distintivo di Berloni, 'azienda avvido un progetto innovativo noto come Casa
Berloni. In questa iniziativa, Berloni si fece ancora una volta precursore, in quanto
creo una catena di negozi esclusivisti e monomarca, non solo in Italia, ma anche in
altri paesi europei, con |’obiettivo di offrire arredamenti completi per tutti gli
ambienti domestici, ed enfatizzando 'universo Berloni, garantendo ai clienti una
vera e propria esperienza a 360 gradi.

Per ultimo, risulta opportuno menzionare brevemente la Fondazione Berloni, un
ulteriore progetto nel quale 1’azienda decise di investire. Il gruppo Berloni destino
stabilmente le proprie risorse ad iniziative che potessero contribuire
all'arricchimento della comunita nel suo insieme e per preservare 1’eredita storica
ed artistica del territorio. L’iniziativa ebbe origine con I’acquisizione e la
restaurazione completa di Villa Almerici, una residenza secolare, risalente al
Quattrocento, situata in un paesino negli interni di Pesaro. Successivamente, la
dimora fu rinominata Villa Berloni e divenne sede dell'omonima Fondazione; la
quale, nel corso degli anni, si impegno attivamente nella ricerca per trovare una
cura contro la Talassemia, una delle malattie genetiche piu diffuse.

Concludendo, il gruppo Berloni ha costantemente perseguito il proprio obiettivo di
crescita, dimostrando una determinazione a non volersi accontentare dei successi

raggiunti. Ha proattivamente abbracciato nuove sfide, intraprendendo talvolta
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decisioni coraggiose che, tuttavia, con costante impegno, hanno portato il gruppo
ad affermarsi come il secondo marchio piu conosciuto a livello nazionale,

immediatamente dietro Scavolini.

3.3 ANALISI CRITICA DELLE STRATEGIE ADOTTATE DALL’AZIENDA

Nel paragrafo precedente, ¢ stato esaminato come le decisioni prese nel corso del
tempo dal gruppo Berloni abbiano consentito all'azienda di finanziare tutti gli
investimenti effettuati, permettendole di ampliarsi costantemente.

Tuttavia, tale crescita ha subito una battuta d’arresto a partire dalla caduta delle
Torri Gemelle nel 2001, che ha segnato l'inizio di un periodo di rallentamento
dell'economia americana. Questo rallentamento ha raggiunto il suo apice con la crisi
finanziaria dei mutui subprime'®, generatasi negli Stati Uniti nel 2006, e che ha

provocato ripercussioni sull’intera economia mondiale.

16 A seguito della caduta delle torri gemelle, I’economia degli Stati Uniti mostro segni di instabilita,
portando la Federal Reserve (FED) a decidere di abbassare i tassi di interesse per incoraggiare gli
investimenti. Questo ha consentito ai privati di ottenere prestiti per acquistare la casa; tuttavia, in
condizioni normali, questi clienti non avrebbero potuto ottenere il mutuo a causa della loro
incapacita di fornire garanzie adeguate. Conseguentemente, la crescente domanda di abitazioni ha
fatto lievitare i prezzi immobiliari, generando i primi segnali di difficolta finanziaria per i mutuari.
La situazione ha raggiunto il suo apice nel 2007, quando la crisi si ¢ manifestata pienamente. Un
ulteriore fattore che ha alimentato i mutui subprime ¢ stata anche la crescita delle pratiche di
cartolarizzazioni. Questo scenario ha innescato una crisi finanziaria che si ¢ rapidamente trasformata
in una crisi bancaria, con ripercussioni sull’intera economia globale.

Per maggiori approfondimenti vedi Consob, La crisi finanziaria del 2007-2009.

Link: https://www.consob.it/web/investor-education/crisi-finanziaria-del-2007-2009
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Le conseguenze di tale crisi hanno interessato anche il mercato italiano, impattando
in misura variabile sulle diverse aziende, inclusa Berloni. Questa situazione ha
evidenziato delle vulnerabilita preesistenti nell'azienda, derivanti da decisioni errate
che fino ad allora non erano completamente emerse. La crisi ha rappresentato
solamente la punta di un iceberg al di sotto del quale si trovavano gia delle
problematiche latenti. Anche Roberto Berloni ha confermato questo aspetto durante
I’intervista, fornendo una chiara spiegazione della situazione e dichiarando che:
«la bassa marea ha evidenziato quelle che erano le fragilita che non abbiamo visto
perché fino a quel momento il mare spingevay riferendosi al mare come il mercato
e alla bassa marea come la crisi dello stesso.
Basandosi su tale presupposto, verranno ora analizzate ed approfondite le strategie
che si sono rivelate inefficaci e che hanno quindi contribuito al declino dell'azienda.
Queste possono essere cosi suddivise:

* integrazione verticale;

» diversificazione della produzione;

» diversificazione geografica.

Integrazione verticale:
Fin dall'inizio, 1 fratelli Berloni optarono per 1'adozione di un modello industriale
altamente integrato, con l'obiettivo di supervisionare tutte le fasi del processo

produttivo, come illustrato nel paragrafo precedente. Tuttavia, questo modello si
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rivelo efficace durante la fase di espansione del mercato. Questo perché la societa,
che gestiva tutte le diverse unita produttive nell’ambito della Unit Casa, arrivo ad
avere quasi 400 dipendenti. Alimentare un numero cosi elevato di lavoratori poteva
essere sostenibile solo se l'azienda avesse avuto volumi di produzione significativi,
altrimenti, sarebbe diventato solamente un grande costo.

Prendendo in considerazione, per esempio, 1'unita produttiva che si occupava della
realizzazione dei prefabbricati per la Berloni, sia per la cucina che per la zona
giorno e notte, essa operava, nella pratica, con un solo turno al giorno. Inoltre, non
aveva la stessa possibilita di rinnovare 1 macchinari cosi velocemente come, invece,
poteva fare un terzista lavorando per numerose aziende. Ad esempio, uno dei terzisti
piu forti in questo campo era, e rimane tutt’ora, Pantarei, un'azienda specializzata
nella produzione di semilavorati per l'industria del mobile. Pantarei fornisce servizi
a numerose realta, tra cui Scavolini, operando con tre turni al giorno e producendo
650.000 metri quadrati di pannelli lavorati al mese. Egli, inoltre, offre una gamma
di servizi che includono sezionatura, squadra bordatura, foratura, imballaggio e
logistica; questo al fine di mostrare la differenza tra lo scegliere una gestione interna
di una fase produttiva o affidarsi ad un fornitore esterno.

Allo stesso modo, I’acquisizione dell'azienda Betacinque, specializzata nella
produzione di ante in legno, risultava essere coerente quando il mercato mostrava
una domanda significativa per questo tipo di prodotto. Tuttavia, in seguito, la

richiesta di ante in legno comincid a diminuire poiché sempre piu acquirenti
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appartenevano a fasce di eta piu giovane. Infatti, in passato, specialmente nelle
regioni del centro-sud, 1 genitori supportavano 1 figli al momento del matrimonio,
influenzando notevolmente anche le loro decisioni di acquisto. Nel corso del tempo,
pero, 1 figli hanno acquisito maggiore indipendenza, determinando una scelta di
prodotto sempre piu autonoma, moderna ¢ meno tradizionale. Di conseguenza, il
reparto dedicato alla produzione di ante classiche e laccate incontro delle difficolta,
poiché¢ il legno stava gradualmente perdendo terreno a vantaggio di materiali piu
economici, moderni, resistenti e funzionali.

Per tale motivo, invece di sfruttare pienamente il vantaggio derivante dalla notorieta
del marchio Berloni, ci si rese conto che questa risorsa in realta stava in parte
coprendo questi ed ulteriori costi.

Considerando tutti questi fattori, quando 1 primi segnali di allarme si manifestarono,
1 fratelli Berloni avrebbero potuto scegliere di chiudere la divisione dedicata ai
prefabbricati e alle ante. Tuttavia, scelsero di non farlo per non mettere in difficolta
le molte famiglie dei dipendenti. Percio, nella speranza che il mercato potesse
riprendersi, decisero nel frattempo di investire 1 propri risparmi per mantenere la

liquidita necessaria. Tuttavia, in seguito, questa decisione si riveld uno sbaglio.
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Diversificazione della produzione:

Un secondo errore commesso dal gruppo Berloni ¢ rappresentato dall'eccessiva
diversificazione della produzione, sia all'interno di settori affini che in settori non
correlati.

Analizzando prima la decisione di diversificare verso settori correlati, ad oggi si
puo notare come la maggior parte delle aziende specializzate nella produzione di
cucine abbia deciso di estendere la propria gamma di prodotti includendo mobili
per la zona living, arredobagno, tavoli, sedie e armadi. Tale scelta ¢ motivata
dall'evoluzione del mercato e dei comportamenti di acquisto dei consumatori,
avvenuto nell'ultimo decennio, come, inoltre, approfondito nel secondo capitolo.
In tale contesto, il gruppo Berloni fu uno dei primi nell'orientarsi verso questa
strategia, acquisendo nel 1997 la Mobilsytem, un'azienda specializzata nella
fabbricazione di mobili per varie zone della casa.

Questa decisione strategica derivo dall'idea dei fratelli Berloni secondo cui, avendo
costruito nel tempo un solido rapporto di fiducia con clienti e rivenditori, ritenevano
che questi ultimi avrebbero accettato e acquistato qualsiasi prodotto da loro offerto.
Tuttavia, tale scelta si riveld un errore superficiale, in quanto i clienti, pur avendo
un rapporto consolidato con Berloni, per quanto riguarda le cucine, avevano
relazioni analoghe con altre aziende specializzate in altri ambiti, come le camerette

per bambini o I'arredamento per la zona giorno e notte.
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Si trattd di un errore strategico e anche di tempi sbagliati; nonostante cio,
I'acquisizione della Mobilsystem 1i costrinse ad investire nella sua totale
riorganizzazione e ristrutturazione, nonché nello sviluppo di negozi "Casa Berloni"
al fine di ottenere un ritorno sull'investimento effettuato.

I titolari si ritrovarono quindi nell'obbligo di inaugurare 1 negozi "Casa Berloni"
perché gli store monomarca aperti negli anni precedenti erano limitati alla vendita
esclusiva di cucine. Inoltre, emerse che le vendite di mobili per la zona giorno e
notte erano mediamente basse, questo significava che 1 consumatori non li avevano
assolutamente presi in considerazione come venditori di tali prodotti. Di
conseguenza, poiché l'investimento nell'acquisizione era stato effettuato, l'unica
soluzione per far decollare 1'azienda era quella di aprire nuovi store che offrissero,
oltre alle cucine, I’intero portafoglio di prodotti che realizzavano. Agli inizi degli
anni 2000, furono quindi aperti 1 primi "Casa Berloni", con 30 store in tutta Italia,
e in tal senso furono dei precursori; tuttavia, non ottennero il successo sperato.

Per quanto riguarda invece la diversificazione in settori non correlati, due sono le
principali decisioni da rimproverare.

In primo luogo, il profondo attaccamento alla terra spinse la famiglia Berloni ad
effettuare una serie di acquisti di terreni, finanziati con 1 fondi aziendali. Tuttavia,
quando la liquidita venne a mancare tali investimenti erano gia stati effettuati.

Percio, con il beneficio del senno di poi, ¢ ragionevole ritenere che, che sebbene
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tali acquisti sarebbero comunque avvenuti, ne sarebbe stata significativamente
limitata I'entita.

Un secondo aspetto da considerare ¢ 1'acquisizione delle Terme di Carignano, la
quale si riveld un investimento fallimentare per I’azienda. Questo investimento
prevedeva un piano di sviluppo che includeva un centro per cure termali e per la
produzione e I’imbottigliamento dell'acqua minerale Orianna. In seguito, il progetto
stabiliva anche 1'espansione nel settore ricettivo con la costruzione di residence,
alberghi e campi da golf. Nel momento in cui Berloni acquisi la maggioranza
azionaria del 60% dal comune di Fano, tutte le formalita erano state regolarmente
eseguite, comprese le licenze e le certificazioni. Tuttavia, poco dopo l'acquisizione,
iniziarono ad emergere problemi di natura burocratica e sanitaria; cio che era stato
fino a quel momento a norma, inaspettatamente non lo era piu. In seguito a ostacoli
legislativi ed un’eccessiva burocrazia si rallento significativamente il processo,
portando inizialmente ad una riduzione delle dimensioni del progetto e
successivamente alla sua chiusura, con perdite sostanziali e stimabili in 30 milioni

di euro.

Diversificazione geografica:
Nel 1993 il gruppo Berloni decise di costituire la Berloni International, una
divisione interna che si dedicava esclusivamente alla cura e allo sviluppo dei

rapporti con I’estero.
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Nel corso degli anni 2000, 1'azienda aveva stabilito una rete di vendita costituita da
filiali, rappresentanti e distributori in oltre 50 nazioni. Nonostante ci0, 1 mercati
strategici erano prevalentemente concentrati in Grecia e Spagna, 1 quali garantivano
all’azienda un notevole flusso di entrate annuali.

Tuttavia, a partire dal 2010 1’azienda dovette affrontare un problema di natura
commerciale. Infatti, in quegli anni, Grecia e Spagna attraversarono una grave crisi
economica, causando all’azienda la cessazione dei cospicui fatturati che gli avevano
permesso, negli anni precedenti, di aprire 26 punti vendita in franchising in Grecia
e 36 in Spagna.

Questo rappresentd un ulteriore errore che l'azienda pago, consistente
nell’eccessiva concentrazione su due mercati che presentavano caratteristiche simili
a quello italiano. Invece di focalizzarsi su tali mercati, sarebbe stato opportuno
adottare strategie di politica di prodotto, prezzo e comunicazione mirate, al fine di
penetrare maggiormente in mercati e paesi differenti.

Questo perché la diversificazione geografica offre I’opportunita di ridurre il rischio
aziendale complessivo, distribuendo il proprio fatturato tra diversi mercati che
presentano caratteristiche e dinamiche divergenti. Tale approccio consente di
capitalizzare sulle variazioni cicliche peculiari di ciascun mercato ed inoltre,
permette la riduzione della dipendenza da mercati che, per motivi economici e

culturali, condividono similitudini.
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3.4 CONSEGUENZE DERIVANTI DALLE SCELTE STRATEGICHE

A seguito delle scelte strategiche adottate dall’azienda, e analizzate nel paragrafo
precedente, il gruppo Berloni comincid a scontrarsi con le prime difficolta
operative. A complicare ulteriormente la situazione, nell’aprile del 2003, si
aggiunse un incendio verificatosi in uno degli stabilimenti dell’azienda.
Fortunatamente, questo evento non causoO interruzioni nella produzione dei
prefabbricati e delle ante, poiché erano ubicati in un altro capannone, ma fu
necessario sospendere temporaneamente l'assemblaggio dei prodotti. A quel punto,
la famiglia Berloni fu obbligata a costruire da zero un nuovo stabilimento in una
zona vicina. L'anno successivo, nel 2004, fu inaugurata la nuova fabbrica, che
occupava una superficie di 30.000 metri quadrati. Questo fu un investimento non
previsto ma necessario che comporto un costo di circa 30 milioni di euro.

La nuova fabbrica, tutt’ora in essere, era in grado di produrre 200 cucine al giorno
e impiegava 60 operai, con una capacita produttiva di 8 ore per turno di lavoro. Si
trattava di una struttura unica nel suo genere in Italia, caratterizzata dalla presenza
interna di ingegneri, carpentieri e officine; il che, consentiva all'azienda di
mantenere un alto livello di autonomia nella gestione delle varie divisioni e di poter
risolvere eventuali guasti ai macchinari senza dover ricorrere a terzi. Fu descritta
come una "macchina da guerra", poiché il pannello neutro veniva personalizzato
senza alcuna manipolazione umana, e perfino le scatole, all’interno delle quali

veniva inserito e spedito il prodotto, erano realizzate in tempo reale dal
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macchinario. Il prodotto veniva quindi trasferito in un magazzino automatizzato in
grado di ospitare fino a 580 cucine finite; dove, il camionista, dall'esterno, utilizzava
una pistola per inviare il codice della sua bolla d'ordine, fornendo le informazioni
necessarie. Le navette automatiche si dirigevano quindi verso la cucina
precedentemente immagazzinata, caricandola direttamente sul camion.

Pochi anni dopo, la crisi finanziaria dei mutui subprime ebbe ripercussioni
sull'economia mondiale, inclusa quella italiana.

E in questo frangente che il gruppo Berloni si ritrovo totalmente scoperto a causa
di strategie inefficaci, eventi imprevisti € una crisi finanziaria, con una liquidita che
comincio a scarseggiare. Di conseguenza, la famiglia incarico il commercialista del
proprio gruppo di individuare un potenziale investitore che, attraverso l'apporto di
liquidita e I'acquisizione di quote societarie, avrebbe potuto contribuire al rilancio
dell’azienda.

Nel 2010, il gruppo Colombini presentd una proposta blindata per I’acquisizione
(tale gruppo rilevo sei mesi prima l'azienda Febal Cucine, anch'essa con sede a
Pesaro). Questa proposta riguardava solo l'acquisizione della Unit Casa e prevedeva
la costituzione di una nuova societa, in cui il nuovo partner avrebbe detenuto il 60%
delle quote, mentre la famiglia Berloni avrebbe mantenuto il 40%. Tuttavia, dopo
quattro anni, il nuovo partner avrebbe avuto la facolta di esercitare il put, ossia il
diritto di acquisire le quote restanti possedute dalla Berloni, con l'intento quindi di

sfruttare la famiglia come facciata per i primi quattro anni, per poi espropriarla.
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La proposta fu accettata da Antonio, il fratello maggiore, ma non da Marcello, che
non voleva abbandonare l'azienda. Di conseguenza, i due fratelli decisero di
separarsi: Marcello mantenne la Unit Casa, mentre Antonio acquisi il resto
dell'azienda, comprendente la Unit Freddo e Ufficio.

A partire da quel momento, Marcello Berloni, insieme ai suoi figli, che erano gia
entrati a far parte della compagine sociale negli anni Novanta, si impegnarono al
massimo per salvare 1’azienda.

Alla fine del 2010 fu avviato un processo di interazione con le istituzioni bancarie,
durante il quale fu presentato un piano di ristrutturazione aziendale. Tale piano
prevedeva la chiusura delle divisioni giorno-notte, prefabbricati e antine, al fine di
riportare I’azienda, attraverso un percorso di rifocalizzazione, al suo core business,
concentrandosi esclusivamente sulla produzione di cucine. Questo avrebbe
implicato I'esternalizzazione delle fasi produttive, precedentemente svolte
internamente, attraverso un processo di deverticalizzazione. Dopo una serie di
colloqui con varie istituzioni bancarie, fu raggiunto un accordo per ottenere un aiuto
finanziario di undici milioni di euro, finalizzato alla ristrutturazione aziendale e al
pagamento dei debiti verso 1 fornitori. Tuttavia, come garanzia, le banche richiesero
una somma superiore di 8/10 volte 1'importo concesso. A causa di vari tecnicismi,
I’importo effettivamente erogato fu notevolmente inferiore rispetto a quanto
concordato nell'accordo finanziario. Di conseguenza, non avendo ricevuto i fondi

necessari per sanare i debiti e stabilizzare 1'azienda, la famiglia Berloni si trovo ad

75



affrontare una decisione critica: o procedere con un'azione legale per portare 1 libri
contabili in tribunale e richiedere il fallimento, oppure presentare una domanda di
concordato preventivo al fine di garantire la continuita del marchio e della
produzione, cercando allo stesso tempo di creare meno problemi possibili alle
famiglie dei lavoratori coinvolti.

Decisero quindi di procedere con il concordato che comportd, come effetto
collaterale, che tutte le garanzie fornite l'anno precedente sarebbero diventate
definitivamente indisponibili. Nel dettaglio, con la presentazione della domanda di
concordato, venivano concessi sei mesi, prorogabili per ulteriori sei, durante 1 quali
la posizione dell'azienda veniva congelata, impedendo a terzi di intraprendere
azioni legali nei suoi confronti. Tuttavia, durante questo periodo, l'azienda era
tenuta a individuare un investitore disposto ad entrare nella compagine sociale.
Roberto Berloni, figlio di Marcello, fin da quando inizio a lavorare in azienda, si
dedico esclusivamente alla parte internazionale, il che gli consenti di stabilire
relazioni dirette con 1 clienti esteri. Egli decise quindi di contattare il proprio
distributore di Taiwan, Michael Chiu, per sondare il suo interesse sull’eventuale
accordo, ricevendo risposta positiva. Di conseguenza, nel 2014 fu costituita una
nuova societa, la Berloni Group, che acquisi il marchio dalla precedente Berloni.
La volonta di contattare quel distributore si baso su una decisione strategica precisa,
poiché questo nuovo partner offriva all'azienda opportunita significative. Michael

Chiu, infatti, era ed ¢ tutt’ora presidente della HCG, una societa multinazionale
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quotata in borsa a Taiwan specializzata nella fornitura di sanitari e che opera anche
nei settori dei materiali da costruzione, della ceramica di precisione e delle cucine.
Egli, insieme alla sua famiglia, possiede tre stabilimenti situati a Taiwan, in Cina e
in Indonesia, e gestisce circa 4.000 punti vendita in tutta 1'area. Per Berloni, questo
rappresentava non solo un vantaggio finanziario, ma soprattutto commerciale,
poiché avrebbe facilitato il ripristino piu rapido dei fatturati necessari per mantenere
I'azienda in piedi.

Chiu, inoltre, assunse il ruolo di presidente della Berloni Group e coinvolse due
suoi amici, Alex Huang e David Tu, come investitori nella societa. Alex Huang ¢
presidente della multinazionale Thermos, azienda leader nella produzione di
contenitori termoisolanti per alimenti e bevande, e David Tu ¢ presidente della
societa Wan Yuan Textiles, la cui famiglia ha, inoltre, da due generazioni, un
rapporto di collaborazione con alcune delle societa giapponesi piu prestigiose, tra
cui la Sumitomo Corporation e la Mitsubishi Corporation'”.

Tuttavia, sebbene fossero partner molto facoltosi, cio che inizialmente, per Roberto
Berloni, sembrava potesse essere un vantaggio, infine si riveld essere un ostacolo.

Essendo persone molto facoltose, quando il presidente non riusci a raggiungere 1
livelli di fatturati promessi, 1 soci cominciarono a discutere I’operato dell’azienda.

Questo condusse alla deliberazione, nel 2019, di procedere con la liquidazione della

17 Cfr.: F. R., I rilancio di Berloni passa da Verona, L’ Arena [giornale], 2 dicembre 2014.
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societa, poiché la famiglia Berloni non disponeva di una quota partecipativa

sufficiente che le consentisse di opporsi efficacemente a tale decisione.

In conclusione, la volonta di diversificare ha aiutato I’azienda in una prima fase.
Tuttavia, quando sono emersi 1 primi segnali di difficolta, 1 proprietari non hanno
agito in maniera lucida e razionale nelle decisioni, o hanno scelto di non farlo,
poiché non hanno voluto adottare un approccio cinico nei confronti dei dipendenti,
evitando quindi il ridimensionamento di alcune attivita e ricorrendo alla mobilita
del personale.

Nonostante alcune strategie si sono rivelate inefficaci, 1'azienda ha anche intrapreso
decisioni innovative, soprattutto nell'ambito commerciale. Berloni ¢ stata una
pioniera nel settore grazie alla creazione dei primi punti vendita monomarca e dei
primi Casa Berloni, nonché attraverso sponsorizzazioni televisive. Ed € proprio
grazie a queste iniziative che Berloni continua ad essere ricordata anche dopo la sua

chiusura, poiché ha lasciato un'impronta significativa nel suo settore.
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3.5 PROSPETTIVE FUTURE

Nel 2019, in seguito all'adozione della delibera che decretava la liquidazione
dell'azienda Berloni, furono intrapresi ulteriori sforzi nel tentativo di salvarla.
Tuttavia, nel 2023, con l'ultima iniziativa di concordato che non ha avuto esito
positivo, si ¢ definitivamente concluso il percorso aziendale delle cucine Berloni.
Questa chiusura ha comportato la cessione del marchio, avvenuta a fine 2023, a
favore di Arredissima, una catena di mobilifici con sede a Treviso specializzata
nella vendita di arredamento per tutti gli ambienti domestici.

Nonostante 1’esito finale della vicenda, i fratelli Roberto ¢ Katia Berloni hanno
deciso di intraprendere un nuovo percorso, sempre all'interno del settore delle
cucine, adottando un approccio rinnovato.

Nasce cosi Bersons, una start-up che si distingue per un modello di business
innovativo e orientato alla sostenibilita, arricchita da una solida eredita familiare di
competenze e conoscenze nel settore dell’arredo ed in particolare delle cucine.

La loro volonta ¢ quella di posizionarsi nel mercato del contract a livello
internazionale, proponendo articoli come cucine, armadi e bagni, caratterizzati da
elevati standard qualitativi e personalizzabili in base alle richieste espresse da
costruttori e architetti. La famiglia Berloni mira ad operare nel settore contract,
sfruttando i solidi legami instaurati nel tempo con la propria clientela storica, sia in
veste di importatori che di distributori, con 1’obiettivo di fornire arredi completi per

edifici residenziali e strutture alberghiere.
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Tale scelta ¢ motivata dal crescente fenomeno di acquisto di immobili gia arredati.
Infatti, mentre in passato, tale tendenza si osservava prevalentemente negli Stati
Uniti, negli ultimi anni, sempre piu paesi, tra cui l'Inghilterra, la Cina e gli Emirati
Arabi, stanno seguendo questo approccio.

Parallelamente, 1 fratelli Berloni manifestano un interesse anche per il settore
alberghiero in virtu del fatto che, durante I’intervista svolta, hanno dichiarato che il
periodo successivo alla pandemia ha comportato significative modifiche nell'uso
degli alberghi. Difatti, in passato, gli hotel erano frequentati principalmente da
business man, che solitamente pernottavano per uno o due giorni. Tuttavia, con
I'avvento del Covid, si € osservato un aumento delle videoconferenze, che ha
portato, anche dopo la conclusone della pandemia, ad una riduzione dei viaggi
lavorativi. Al contrario, si € registrato un incremento delle prenotazioni di soggiorni
piu prolungati da parte delle famiglie. Questa nuova dinamica ha quindi spinto gli
alberghi a dover riconsiderare la disposizione degli spazi all'interno delle camere.
In aggiunta, un'altra ragione che ha indotto la famiglia a scegliere il mercato del
contract ¢ stata la necessita di continuare a operare senza dover investire e gestire
una propria struttura produttiva. Infatti, grazie alla realizzazione di progetti
contract, la societa puo richiedere ai fornitori delle quantita che non potrebbe
ottenere se continuasse a lavorare per il retail, ossia per la singola vendita al

consumatore finale.
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Essi hanno scelto di adottare un modello organizzativo light e flessibile,
rinunciando completamente alla struttura produttiva e mantenendo solo quella
commerciale. Pertanto, si affidano ad una catena produttiva accuratamente
selezionata e formata da una rosa di fornitori e terzisti di varie dimensioni,
specializzati nelle differenti fasi del processo produttivo, che garantiscono elevati
standard qualitativi, rispetto delle scadenze stabilite e forniscono 1 servizi necessari
alla conclusione del progetto.

Grazie alla riduzione dei costi, associati al non dover gestire una struttura produttiva
interna e ai relativi costi fissi, alle spese per I'allestimento dei punti vendita ed altri
oneri, l'azienda diventa quindi competitiva e si allinea agli altri concorrenti del
settore. Ci0 si verifica poiché il costo per I'acquisto di duecento cucine € pressoché
equivalente, sia per una piccola struttura come Bersons che per una grande impresa.
Tuttavia, 1’azienda di grande dimensione deve considerare anche i numerosi
dipendenti a cui ¢ tenuta a provvedere e che Bersons non ha; di conseguenza,
diventa anch’essa un’impresa interessante, poiché il prodotto offerto rimane
comunque di alta qualita ma ad un prezzo competitivo.

Un aspetto su cui la societa Bersons si deve concentrare maggiormente ¢€ il rapporto
con i fornitori. E essenziale garantire che tutte le informazioni fornite ai terzisti
siano chiare, poiché sono loro che gestiscono tutte le fasi del processo fino

all'assemblaggio finale della cucina. La societa deve quindi essere in grado di
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fornire tutti gli schemi necessari per svolgere il lavoro e, contemporaneamente,
assicurarsi che 1 vari materiali vengano consegnati nei tempi prestabiliti ai fornitori.
In conclusione, anche delle piccole strutture, quando possono affidare la produzione
di grandi quantita a terzisti, diventano competitive ed allineate a delle aziende
importanti ma che hanno, al loro interno, cento o piu dipendenti. Questa ¢ la
direzione che la famiglia Berloni sta seguendo, cio¢ adottare una struttura light che

le permetta comunque di lavorare con grandi commesse in modo efficiente.

3.6 CONSIDERAZIONI FINALI

L'imprenditorialita ¢ intrinsecamente legata alla capacita di assumere rischi, poiché
ogni decisione imprenditoriale implica una certa dose di incertezza e possibilita di
insuccesso.

Le strategie adottate da Berloni hanno dimostrato di essere inefficaci a causa di una
serie di variabili e motivazioni, che sono state ampiamente discusse nei paragrafi
precedenti. Questo non implica che tali strategie siano sbagliate a priori, ma
piuttosto che siano state implementate in maniera scorretta da parte dell’azienda.
Per questo motivo, ritengo appropriato, per scopi analitici, evidenziare
sinteticamente 1 vantaggi derivanti dall'applicazione di tali strategie, nel contesto

specifico del settore delle cucine, come illustrato nella tabella 3.2 sottostante.
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Figura 3.2: Vantaggi delle strategie

STRATEGIA VANTAGGI

*  Opportunita di crescita

* Diminuzione del livello di dipendenza nei confronti dei fornitori
Incremento delfautonomia lungo la filiera
Maggiore controllo strategico

*  Miglioramento della gualita

* Incremento del potere di mercato

Integrazione verticale

* Opportunita di crescita
Riduzione del livello di dipendenza da un singolo business
Diversificazione del portafoglio di business al fine di sfruttare
fasi economiche opposte

Diversificazione non correlata

* Opportunita di crescita

* Riduzione del rischio aziendale complessive

Costruzione di un portafoglio di paesi che sia anticiclico rispetto
al proprio paese

* Riduzione della dipendenza dal mercato nazionale

Diversificazione geografica

Fonte: elaborazione personale

I vantaggi sopra citati rappresentano le potenziali conseguenze positive di
un'adeguata implementazione di tali strategie, che la stessa Berloni aveva
intenzione di sfruttare ma senza riuscirci.

I1 fil rouge che unisce tutte le strategie precedentemente delineate, e che da sempre
ha costituito 1'obiettivo primario della famiglia Berloni, ¢ rappresentato dalla
volonta di crescere ed espandersi. La loro intraprendenza imprenditoriale, infatti, li
ha spinti costantemente ad ampliare i propri fronti di investimento.

Tuttavia, € importante notare che tali scelte strategiche possono presentare alcune

sfide, quali la complessita della gestione operativa e la necessita di acquisire

adeguate competenze e risorse.
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Pertanto, ¢ fondamentale valutare con attenzione i pro e i contro e determinare se
tali strategie siano adeguate alle caratteristiche specifiche dell’azienda, tenendo
conto delle sue capacita e del contesto economico in cui opera. Infatti, ¢ necessario
tenere presente che tali strategie potrebbero non risultare efficaci in tutte le fasi del
ciclo di vita di un settore. Ad esempio, 1’adozione della strategia di integrazione
verticale tende ad essere preferita in settori caratterizzati da una crescita stabile della
domanda. La diversificazione geografica ¢ prevalentemente impiegata quando 1
mercati nazionali risultano essere saturi e altamente competitivi, causando una
riduzione dei profitti per le imprese che vi operano. La diversificazione non
correlata, invece, ¢ principalmente adottata con l'obiettivo di massimizzare il
rendimento del capitale investito nel breve e medio termine. Contemporaneamente,
questa ¢ una strategia che viene impiegata allo scopo di avere a disposizione dei
capitali che possono essere rapidamente recuperati in caso di necessita.

Concludendo, non esiste un modello universale che possa identificare la scelta
strategica ottimale, poiché questa ¢ spesso il risultato di un'analisi che tiene conto
di molteplici variabili e delle loro interazioni. Allo stesso tempo, la scelta finale
rimane spesso influenzata e soggetta a giudizio, intuizione e capacita di gestione
dei rischi da parte dei dirigenti aziendali. Di conseguenza, ogni situazione € unica
e richiede una valutazione attenta e flessibile al fine di identificare la strategia piu

appropriata alle specifiche circostanze.
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CONCLUSIONI

Il comparto italiano della produzione di cucine ha sperimentato significative
trasformazioni in risposta all'evoluzione del mercato e ai mutamenti nei
comportamenti dei consumatori. Questi cambiamenti hanno reso necessario, per le
imprese, rivedere le proprie strategie, al fine di adattarle alla nuova situazione e
mantenere cosi la propria competitivita all'interno del settore.

Dallo studio condotto ¢ possibile distinguere le strategie che consentono alle
imprese di rimanere competitive da quelle che, al contrario, contribuiscono
all'uscita delle stesse dal mercato; quest’ultime, identificate attraverso 1’analisi del
caso aziendale Berloni.

In primo luogo, si ¢ constatato che il settore del mobile, in Italia, si colloca tra i
settori con il minor grado di concentrazione, principalmente dovuto alla
significativa frammentazione della domanda, la quale rappresenta un ostacolo
all'organizzazione di produzioni su larga scala da parte dell’offerta. Malgrado si
possa quindi affermare che il settore presenti un basso grado di integrazione,
l'analisi rivela che la decisione di esternalizzare la maggior parte delle attivita varia
significativamente in base al segmento di mercato in cui opera ciascuna impresa.
Nel segmento di fascia alta, la strategia efficace consiste nel possedere un maggior
grado di integrazione verticale. Questo ¢ dovuto al fatto che le imprese di tale

segmento offrono prodotti altamente personalizzati e caratterizzati da elevati
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standard qualitativi, proponendo soluzioni uniche e innovative che richiedono, di
conseguenza, un livello significativo di servizi pre e post-vendita.

Al contrario, per le imprese che operano nei segmenti medio-basso del mercato ¢
preferibile l'opzione di deverticalizzazione, in quanto sono aziende che mirano
principalmente ad abbattere 1 costi fissi € a massimizzare 1'efficienza per offrire un
prodotto competitivo in termini di rapporto qualita-prezzo. Infatti, dallo studio
emerge come la maggior parte delle imprese del segmento medio si limiti ad
eseguire solo I’attivita di assemblaggio, affidando a terzisti le restanti fasi del
processo.

La coerenza di questa decisione strategica ¢ stata confermata dall'esito
dell’esperienza di due importanti aziende operanti nel segmento medio, ovvero
Salvarani e Berloni. La marcata integrazione verticale, che le ha contraddistinte
dalle altre imprese, ha contribuito alla cessazione della loro attivita, poiché ha reso
la struttura aziendale piu rigida e meno efficiente, comportando costi elevati. Cio
ha determinato una riduzione della loro competitivita rispetto agli altri attori del
segmento, i quali presentando una struttura piu flessibile, sono stati in grado di
adattarsi prontamente ai cambiamenti del mercato e alle preferenze dei
consumatori.

In secondo luogo, dall’analisi svolta emerge come il settore nazionale delle cucine

si trovi nella fase di maturita, in cui la domanda ¢ poco dinamica e con un mercato

altamente segmentato. In aggiunta, la presenza di un elevato numero di operatori
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nel settore contribuisce alla sua saturazione, determinando una concorrenza intensa
e margini di profitto limitati. Questa situazione motiva le imprese a ricercare nuove
strategie per affrontare tali sfide, tra le quali figura 1’approccio
all’internazionalizzazione. Tale scelta strategica ¢ motivata dalle ampie opportunita
di crescita offerte dai mercati esteri che, al contempo, permettono di ridurre il
rischio aziendale complessivo attraverso una diversificazione geografica.

Questa strategia risulta essere efficace se implementata correttamente, poiché
richiede un'analisi accurata per identificare 1 mercati piu attrattivi. Un errore
strategico da evitare, infatti, € quello di entrare in mercati geografici che, per ragioni
economiche e culturali, sono simili al mercato nazionale. Tale errore & stato
evidenziato dall’esperienza dall’azienda Berloni, la quale aveva identificato nella
Spagna e nella Grecia, 1 propri mercati strategici, nonostante fossero simili al
mercato nazionale. Tuttavia, quando si verifico la crisi economica mondiale (2009),
che colpi principalmente i paesi GIPSI, tra cui Grecia, Spagna e Italia, Berloni si
trovo in difficolta in tutti e tre 1 mercati, e subi perdite di fatturato importanti che
contribuirono successivamente alla chiusura dell’azienda. Pertanto, 1'efficacia della
strategia di internazionalizzazione risiede nella penetrazione di mercati
caratterizzati da peculiarita diverse rispetto quello nazionale, che permettono, al
contempo, di sfruttare le opportunita derivanti da variazioni congiunturali opposte.
Infine, un’ulteriore strategia che si dimostra vincente ¢ rappresentata dall'ingresso

nel settore del contract, il quale negli ultimi anni ha assunto un ruolo centrale nelle
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decisioni di tutte le imprese operanti nei segmenti sia di fascia alta che di fascia
media. Cio ¢ dovuto al fatto che la saturazione dei canali retail ha indotto le imprese
a cercare nuove opportunita di crescita in settori alternativi.

Questo settore offre diverse opportunita di business, poiché comprende progetti di
diverse dimensioni e complessita, che spaziano dalla fornitura di arredi per hotel
fino alla creazione di progetti di interior design per uffici, edifici residenziali, e
molto altro ancora. In aggiunta, lavorare nel settore del contract favorisce lo
sviluppo di relazioni commerciali con costruttori, ingegneri, fornitori e altri
professionisti del settore, generando, potenzialmente, collaborazioni costanti nel
tempo.

In questa prospettiva, le imprese hanno quindi deciso, attraverso una strategia di
diversificazione correlata, di ampliare la propria gamma di prodotti, offrendo oltre
alle cucine anche arredi e mobili per la zona living, notte e bagno. Optare per
l'ingresso in settori correlati permette all'azienda di sfruttare la notorieta del proprio
marchio e di ottimizzare le risorse e le competenze disponibili, generando sinergie
tra diverse funzioni aziendali.

Al contrario, la decisione di diversificare in settori non correlati spesso risulta essere
rischiosa e si ¢ dimostrata inefficace nel caso specifico dell'azienda Berloni. Infatti,
questa strategia ha portato I’impresa a investire in settori in cui mancavano
conoscenza ed esperienza, risultando investimenti molto onerosi che non hanno

generato il ritorno economico desiderato.
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Concludendo, vorrei sottolineare che la discussione di questa tesi si concentra sulle
strategie attualmente considerate efficaci in base all’analisi corrente del settore. Per
cui, ¢ importante notare che tali strategie potrebbero non rimanere sempre valide;
infatti, con lo sviluppo e l'evolversi del mercato, diventera necessario introdurre

nuove ed ulteriori strategie al fine di adattarsi alle dinamiche emergenti.
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