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PREMESSA

Da 25 anni lavoriamo con immutata passione nell’aiutare le aziende Italiane a migliorare
le proprie performances.

In un periodo di transizione come questo, dove molti iniziano a strutturarsi per affrontare
un periodo di maggiore stabilita e dove i mercati internazionali hanno ripreso a
crescere, abbiamo pensato utile proporre a chi opera in azienda una riflessione sulle
prioritd operative per il 2014.

Da questa premessa nasce uno studio, che condividiamo con tutti coloro che vi hanno
partecipato e con coloro che hanno interesse a confrontarsi con i propri peers, che
analizza quali siano le sfide che le aziende si pongono per I'anno in corso, gli obiettivi di
crescita perseguiti, le modalita operative in corso di attuazione nonché gli ostacoli che
dovranno affrontare.

Parallelamente alla presentazione dei dati, in ragione della nostra propensione a
supportare le aziende nei propri progetti di sviluppo, proponiamo alcune riflessioni e/o
suggerimenti sui passi da compiere, con l'augurio di poterli compiere assieme.

e ———
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IL PANEL

Al fine di indagare le priorita di azione delle aziende medie italiane e stato selezionato
un campione a cui & stato sottoposto un questionario semistrutturato. Il campione é
stato costituito a partire dal network di aziende con cui EIM collabora arricchito da una
popolazione costruita ad hoc di aziende di medie dimensioni prevalentemente di tipo
industriale.

Il Panel cosi composto risulta dunque rappresentato da 500 aziende di medie
dimensioni, operanti nei principali settori produttivi del “Made in Italy”. Sono pertanto
escluse dal Panel le piccole imprese, il settore finanziario e la pubblica amministrazione
perché sottraggono omogeneita allo stesso sia sotto il profilo della propensione allo
sviluppo aziendale sia sotto il profilo organizzativo e/o strategico.

Rifacendoci alla disciplina comunitaria ed ai criteri convenzionalmente rispettati,
riportiamo di seguito una tabella chiarificatrice della classificazione delle imprese
utilizzata (Tabella 1).

| lavori del Panel si sono svolti nel corso dei mesi di novembre e dicembre 2013 e di
gennaio e febbraio 2014 ed hanno visto il coinvolgimento attivo di 500 manager di primo
livello (CxO Level) di altrettante aziende. La scelta della prima linea manageriale come
referente dell'indagine deriva dalla necessita di rilevare argomenti progettuali che sono
cross a tutta l'azienda e che necessariamente ricadono sotto le competenze e
conoscenze di queste figure professionali.

Le interviste sono state effettuate attraverso un questionario on-line che ha permesso di
rilevare le opinioni dei rappresentanti del Panel circa:

= |e priorita aziendali in ottica di sviluppo del business

= il loro coinvolgimento diretto nell’affrontare tali priorita

= |'approccio aziendale per perseguire lo sviluppo del business
= gli ostacoli da affrontare.

Le informazioni raccolte sono state opportunamente codificate ed elaborate, ricavando
distribuzioni di frequenza e misure di sintesi.

| risultati sono stati espressi in forma grafica per rappresentare le evidenze significative.

Le distribuzioni percentuali riportate nel presente report sono di tipo descrittivo e si
riferiscono esclusivamente all’attitudine degli intervistati; non implicano |'estensione
automatica della misura dei fenomeni osservati all’intero universo di riferimento.

Al fine di indagare correttamente i risultati dell'indagine i dati sono poi stati segmentati
in funzione del ruolo ricoperto in azienda dal rispondente.
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Tabella 1 Classi dimensionali d’impresa
Imprese Top e Grandi > 250 Milioni di Euro
Imprese Medie 25 — 250 Milioni di Euro
Imprese Piccole e Micro < 25 Milioni di Euro

Come premesso, tutti i rispondenti ricoprono un ruolo di prima linea all'interno delle
organizzazioni che rappresentano, tuttavia il differente ambito di primario interesse
(finanziario, marketing e commerciale, operations, ..)) pud rappresentare una
interessante chiave di lettura. Riteniamo che un’analisi per ruolo dell'intervistato possa
essere un’interessante metrica di riferimento sia per coloro che ricoprono un ruolo
differente in azienda sia per coloro che al contrario ricoprono equivalenti ruoli e
desiderano confrontarsi direttamente con i propri peers in tema di priorita operative per
il 2014.

In relazione alla necessita di semplificazione/chiarificazione dell’analisi si € provveduto
ad aggregare specifiche Job Title in macroclassi che ne rappresentano la tipologia di
interlocutore aziendale.

Riportiamo nella tabella qui di seguito (Tabella 2), a puro titolo esemplificativo, un
elenco di possibili Job Title unificate sotto un’unica dicitura; resta intesa la non
esaustivita di tale elenco.

Tabella 2 Ruolo in azienda: modalita di classificazione
Macroclassi ‘ Job Title
CEO Chief Executive Officer, Presidente, Direttore Generale,

Amministratore Delegato, Vice Presidente, Managing Director

(6{0]0) Chief Operating Officer, Direttore Tecnico, Direttore di Stabilimento,
Direttore Operativo, Direttore Logistica, Direttore Qualita, Direttore
Supply Chain, Responsabile di BU

CFO Chief Financial Officer, Direttore Amministrazione e Finanza,
Direttore Finanza e Controllo, Direttore Amministrativo, Responsabile
Controllo di Gestione,

CHRO Chief Human Resource Officer, Direttore Risorse Umane, Direttore
Organizzazione, HR Director, Responsabile Risorse Umane

ClO Chief Information Officer, IT Director, IT Manager, Direttore Sistemi
Informativi, Responsabile Sistemi Informativi, Chief Information &
Security Officer, Chief Innovation Manager

SALES & MARKETING Direttore Commerciale, Direttore Vendite, Direttore Marketing,
Responsabile Commerciale, Responsabile Marketing, Direttore
Marketing & Communication
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Figural Panel: ruolo in azienda
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Fonte: EIM

La composizione del Panel in funzione del ruolo ricoperto in azienda, rappresentata in
Figura 1, vede prevalere i CEO che equivalgono al 40% del totale, seguiti da COO
(16%) da Sales & Marketing Manager (15%), da CFO (13%), e infine da CHRO e CIO
(8%).

La distribuzione percentuale del Panel & certamente influenzata dall’ambito di attivita
specifica di EIM e dall’elevata fidelizzazione della community di manager di riferimento
che in larga parte hanno accettato I'invito a partecipare alla survey.

e ———
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ANALISI DEI DATI
Per permettere al lettore di entrare nella corretta ottica interpretativa dei dati, riportiamo
qui di seqguito innanzitutto il set di 9 domande sottoposte al Panel:

1. Lo sviluppo accelerato del fatturato rientra nelle priorita della sua azienda per il
20147

2. L'Internazionalizzazione (dei mercati, degli approvvigionamenti, della capacita
produttiva) é tra le priorita della sua azienda per il 2014?

3. Il miglioramento della gestione della cassa e del capitale di funzionamento, € una
priorita della sua azienda per il 2014?

4. Il miglioramento dell'apparato logistico/produttivo e tra le priorita della Sua Azienda
per il 20147

5. Migliorare strumenti, processi, organizzazione per gestire meglio il business.
Questi aspetti rientrano nelle priorita della sua azienda per il 20147

Quali sono le priorita della Sua Azienda se diverse da quelle proposte?

7. Personalmente Lei sara coinvolto nell'affrontare quale delle priorita di
sviluppo/miglioramento della sua azienda?

Per affrontare le priorita identificate come si strutturera la sua azienda?

9. Quali sono i maggiori ostacoli che la sua azienda incontrera nell'affrontare le
priorita indicate nel 20147

Priorita 2014— Executive Summary Pag. 8
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Analisi delle priorita aziendali

Come e possibile evidenziare le prime 5 domande riguardavano l'individuazione del
livello di priorita assegnato dall'intervistato ai 5 temi chiave per lo sviluppo del business:
Top Line Growth, Internazionalizzazione, Gestione della cassa, Supply Chain
Management e Governo e Controllo. Nello specifico abbiamo chiesto agli intervistati di
fornire il proprio giudizio scegliendo tra le tre opzioni qui sotto riportate:

e Si, e la priorita principale
e Si, étrale priorita dell'azienda

e No, questa non € una priorita dell'azienda.

Al fine di migliorare la qualita della lettura del dato, tali opzioni sono poi state
rappresentate rispettivamente come Priorita assoluta, Priorita relativa e Non prioritario.

In figura 2 é riportata una sintesi complessiva delle risposte fornite dal Panel ordinata in
funzione della somma di dichiarazioni di Priorita assoluta e Priorita relativa fornite dai
CxO.

Possiamo senz’altro sottolineare che il miglioramento di strumenti, processi e
organizzazione per gestire meglio il business € complessivamente I'ambito di azione
ritenuto piu importante dal Panel. Nel dettaglio esso €& dichiarato essere la priorita
assoluta per il 2014 da parte del 20% dei manager del nostro Panel cui si associa un
ulteriore 69% di manager che ritengono questo obiettivo importante ma non prioritario.

Senza voler entrare nel dettaglio di quelli che possono essere gli elementi di
miglioramento per I'azienda in termini di strumenti, processi e organizzazione, in questo
contesto desideriamo elencare brevemente, a titolo puramente esemplificativo, alcuni
degli obiettivi che i manager e la direzione aziendale si prefiggono di raggiungere
attraverso una strategia che punti proprio sul miglioramento di detti fattori. Tra tali
obiettivi quelli certamente di maggiore rilievo sono:

e rendere il management autonomo nella pianificazione e nella consuntivazione per la
gestione operativa del business

e accelerare significativamente tutti i cicli di reporting
e allineare processi e sistemi alla mutata organizzazione del business

e integrare il controllo di gestione dando maggiore enfasi alla gestione del circolante e
della cassa

e semplificare e standardizzare, (eliminare la carta ed i processi che non vengono
utilizzati in pratica, ridurre il costo di produzione dell'informazione).

Priorita 2014— Executive Summary Pag. 9
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Figura 2 | cinque ambiti di indagine a confronto
= Priorita assoluta = Priorita relativa = Non prioritario

Miglioramento strumenti, processi, organizzazione per gestire meglio il business

Miglioramento della gestione di cassa e del capitale di funzionamento
S e T

Sviluppo accelerato del fatturato

Internazionalizzazione

Miglioramento dell'apparato logistico/produttivo

Fonte: EIM

Il secondo ambito citato dal Panel in ordine di priorita complessiva é il miglioramento
della gestione di cassa e del capitale di funzionamento.

Tale posizionamento deriva dal fatto che il miglioramento della performance economico-
finanziaria e dunque della capacita dell'azienda di generare cassa e di gestire il capitale
circolante in maniera efficiente e dichiarato come priorita aziendale assoluta dal 25%
dei partecipanti alla survey. Ad essi si assomma un ulteriore 58% di coloro che
individuano tale gestione tra le priorita su cui I'impresa impegnera le proprie risorse
durante I'anno in corso.

Certamente il raggiungimento di questo obiettivo €, in parte, una diretta conseguenza
dello sviluppo di strumenti, processi e organizzazione come abbiamo poc’anzi
sottolineato.

Il residuo 17% dichiara invece che tale miglioramento non sia assolutamente tra le
priorita su cui sara concentrata I'azienda nel 2014. Tale dato induce in noi un certo
grado di perplessita in quanto riteniamo che per qualunque azienda la gestione
efficiente della cassa e del capitale di funzionamento dovrebbe essere sempre e

Priorita 2014 Executive Summary . Pag.10
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comunque una priorita a prescindere dal livello di controllo/efficienza raggiunto
nell’azienda stessa.

Ad ogni modo, come avremo la possibilita osservare nell’ambito dell’analisi per ruolo
dell’intervistato la gestione di cassa e del capitale di funzionamento viene ampiamente
riconosciuta come elemento strategico (e forse di criticita), e pertanto indicata come
necessario oggetto di verifica e di indirizzamento delle risorse e degli sforzi aziendali,
anche qualora la gestione finanziaria non sia oggetto di coinvolgimento diretto
dell'attivita dell'intervistato,

Segue in ordine complessivo di priorita lo sviluppo accelerato del fatturato dichiarato la
principale priorita aziendale dal 24% dei rispondenti a cui si aggiunge un ulteriore 56%
di coloro che dichiarano questo elemento come una tra le priorita aziendali per 2014. Le
motivazioni alla base di questo risultato sono molteplici ma quelle che a nostro avviso
risultano piu evidenti sono le seguenti:

e anche un modesto incremento del fatturato pud comportare un significativo
miglioramento della redditivita dell’azienda (ad esempio una crescita del 10% nelle
vendite puo tradursi in un aumento del 50% del profitto)

e la riduzione dei costi e per definizione limitata mentre la crescita di fatturato e
redditivitd non lo

e le aziende che crescono sono in grado di attrarre e trattenere le persone migliori

e le aziende che crescono hanno un accesso al capitale piu semplice (e meno
COst0s0)

e le aziende che crescono hanno rapporti privilegiati con i propri partner commerciali
e con i fornitori.

Al quarto posto troviamo l'interesse per linternazionalizzazione citata dal 22% degli
intervistati come la priorita principale dell’azienda e dal 54% come una tra le priorita
aziendali per il 2014.

by

Questa distribuzione e senz’altro influenzata dalla tipologia di aziende scelte come
rappresentanti del Panel che, come abbiamo gia precedentemente sottolineato, sono
aziende prevalentemente di tipo industriale con un fatturato superiore ai 25 Milioni di
Euro. Molte di queste aziende sono alla ricerca di nuove opportunitd attraverso
I'Internazionalizzazione; per esse spesso I'Internazionalizzazione non € piu una scelta
ma € un modo per fronteggiare la crisi guardando oltre la stagnazione del mercato
locale e nazionale. In quest’ottica aprire nuove opportunita commerciali all’estero e visto
come un sistema per ampliare i propri confini, posizionare meglio il proprio prodotto o
servizio e migliorare la qualita dei propri clienti.

L'ultimo posto di questa nostra “classifica” € occupato dal miglioramento dell’apparato
logistico/produttivo, per il quale possiamo osservare come la quota di coloro che lo
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ritengono una priorita assoluta sia equivalente solo al 9% del totale pur se la quota di
coloro che lo ritengono una tra le priorita aziendali per il 2014 sia pari al 61%.

Al di la dei numeri, quale interpretazione possiamo fornire a queste evidenze?

Innanzitutto & necessario domandarci il perché di dichiarazioni di priorita assoluta cosi
basse in tema di miglioramento dell’apparato logistico/produttivo a fronte di elevate
percentuali indicate invece ad esempio per il miglioramento della gestione della cassa.

by

L'interpretazione subitanea & che i CxO delle aziende del Panel non ritengano di
primaria importanza il miglioramento dell’apparato logistico/produttivo perché, nelle
proprie aziende, nel corso degli ultimi anni sono gia stati effettuati investimenti che
hanno operato in tale direzione e, pertanto, & diffusa I'opinione che sia gia stato fatto
guanto opportuno.

Effettivamente le metodologie di sviluppo della supply chain sono vecchie di 20/30 anni
e soprattutto negli ultimi 5 anni di crisi aziendale molte delle societa italiane di medie
dimensioni hanno effettivamente operato diffusamente proprio sulla supply chain per
risistemare I'operativita dell’azienda stessa.

Ciononostante, per esperienza, possiamo affermare che non sempre i fatti danno
ragione agli sviluppi fatti anzi molto spesso tali interventi si sono dimostrati insufficienti a
dare lo slancio giusto per lo sviluppo del business aziendale in quanto fatti non nel
modo corretto.

Ragionando su quanto emerge dalla Figura 3 possiamo ipotizzare che quelle esigenze
di miglioramento della gestione di cassa ancora marcatamente tra gli obiettivi di
sviluppo aziendale possano nascondere anche reali esigenze di tipo logistico pur a
fronte degli interventi gia operati in tal senso. Infatti, se da un lato e vero che non e
possibile sistemare “la cassa” senza sistemare le operations (es. il magazzino) e pur
vero dall’altro lato che se, ad esempio, uno sviluppo in-line blocca la cassa perché i
pagamenti avvengono a 90 giorni allora & necessario ri-ragionare su tutto il processo.

Possiamo provare ad approfondire questa analisi addentrandoci ad un livello che ci
permetta di visualizzare i punti di vista specifici dei differenti target professionali che
hanno partecipato alla survey, senza soffermarci oltre sul rappresentare i risultati di
sintesi del Total Panel. Tali risultati accompagneranno comunque l'analisi di dettaglio
svolta in funzione del ruolo professionale dell'intervistato e serviranno come base per
effettuare delle valutazioni circa i macro scostamenti evidenziabili.

Analizziamo innanzitutto in tre blocchi separati (Priorita assolute, Prioritd Relative e
ambiti non di interesse aziendale) quelle che sono le propensioni delle differenti
tipologie di Manager sulle tematiche oggetto di indagine anziché delineare all'interno di
ogni singolo contesto (Top Line growth, Internazionalizzazione, gestione della cassa,
gestione della supply chain e miglioramento degli strumenti, dei processi e
dell’organizzazione) gli scostamenti tra la media delle risposte del Panel e lo specifico
cluster di riferimento.
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Questo tipo di rappresentazione permette infatti una valutazione “visiva” piu chiara ed
immediata ed il confronto diretto fra le dichiarazioni di priorita dei Manager nei cinque
ambiti di indagine sia fra di essi. Come anticipato, accompagniamo dunque il lettore
nell'interpretazione “visiva” dei grafici di sintesi delle Priorita Assolute (Figura 3), delle
Priorita Relative (Figura 4) e degli Ambiti di non interesse (Figura 5).

Figura 3 Priorita Assoluta - ambiti di sviluppo aziendali: analisi per tipologia di ruolo in
azienda

Priorita 2014— Executive Summary Pag. 13



—EIM

EXCELLENCE IN MANAGEMENT

Miglioramento della gestione di cassa e del capitale di funzionamento
CEO

Sviluppo accelerato del fatturato

22%

Miglioramento strumenti, processi, organizzazione per gestire meglio il business

 20%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Fonte: EIM
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Figura 4 Priorita Relativa - ambiti di sviluppo aziendali: analisi per tipologia di ruolo in
azienda
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Figura 5 Non interesse - ambiti di sviluppo aziendali: analisi per tipologia di ruolo in azienda
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In Figura, 3 possiamo in prima istanza analizzare come, a livello macro di Total Panel,
non esistano sensibili scostamenti tra gli ambiti indicati come Priorita Assoluta per lo
sviluppo del business nel 2014; questi sono stati tutti valutati con pesi percentuali che
vanno dal 20% al 24%, con l'unica eccezione, come gia sottolineato, per |l
miglioramento dell’apparato logistico/produttivo (9%).

Nonostante cio, tali scostamenti risultano invece sensibilmente marcati se con I'analisi
ci si sposta un livello sotto, valutando appunto le risposte in base al ruolo in azienda
dell'intervistato. Ma andiamo per gradi.

Dall’osservazione diretta della Figura 3, emerge come i CFO dichiarino con una
percentuale sensibilmente piu alta rispetto alla media del Panel che il miglioramento
della gestione dei cassa e del capitale circolante € una assoluta priorita di sviluppo per
le loro imprese nell’anno in corso. Ovviamente questo risultato non ci stupisce essendo
senz’altro almeno in parte influenzato dal ruolo aziendale ricoperto dai CFO. Per il CFO
€ naturale ritenere tutto quanto connesso alla gestione finanziaria un elemento di
assoluta priorita per lo sviluppo del business; diversamente metterebbe in dubbio la
necessita in azienda della propria funzione.

Parallelamente € interessante osservare una leggera tendenza dei CEO ad indicare tutti
i differenti temi oggetto di analisi o una Priorita Assoluta (Figura 3) o un ambito di Non
interesse (Figura 5) con una frequenza percentuale piu alta rispetto alla media del
Panel.

Per differenza, le loro indicazioni di Priorita Relativa (Figura 4) sono dunque
tendenzialmente piu basse, rispetto alla media del Panel, per qualunque ambito
analizzato. Questa leggera rilevanza puo derivare dal fatto che essi, in funzione del
proprio ruolo, si sentano piu confidenti, rispetto alle altre funzioni aziendali
rappresentate nel Panel, a fornire decise considerazioni di merito sugli orientamenti
strategici aziendali.

Vale la pena soffermare brevemente I'attenzione su alcuni scostamenti tra le risposte
fornite dai differenti cluster professionali per analizzarli, porci qualche domanda in
merito e provare a fornire un’interpretazione degli stessi. Occorre tuttavia ricordare al
lettore che i confronti che andremo a porre saranno effettuati su risposte fornite da
responsabili di funzioni operanti in differenti aziende (ovvero, verranno confrontate ad
esempio le citazioni di priorita fornite dai CEO di alcune societa con quelle dei CFO di
altre societa e non quelle tra CEO e CFO della medesima societa); I'interpretazione che
pertanto verra fornita va considerata come una chiave di lettura di possibili
disallineamenti comunque esistenti all'interno delle singole aziende ma non in chiave di
assoluta certezza del verificarsi di essi.

A corollario forniremo un cenno ad alcuni elementi caratterizzanti emersi da colloqui e
confronti diretti con i differenti C Level nel corso della nostra attivita sul mercato.

Premesso questo, possiamo osservare come la percentuale di CEO che indica come
Priorita Assoluta uno sviluppo accelerato del fatturato sia sensibilmente piu alta (26%)
rispetto a quella dei CFO (19%). Anche se la somma delle priorita assolute con quelle
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relative per questi due cluster professionali riallinea sostanzialmente le citazioni, che
diventano 78% per i CEO e 81% per i CFO, vale la pena di domandarsi da cosa possa
dipendere questa differente visione della problematica di business.

Possiamo ipotizzare che in parte essa possa derivare da una reale mancanza di
allineamento fra le agende di CEO e CFO ma anche, pur se in misura inferiore, di
CHRO e CIO.

Da tempo continuiamo a ripetere che parallelamente al loro ruolo di amministratori e
necessario che i C Level delle medie aziende italiane sviluppino un pensiero piu
multifunzionale procedendo in modo proattivo e aggressivo verso nuovi modelli di
business, generando energia collaborativa e producendo un flusso costante di idee e
innovazioni differenzianti. Per sostenere la crescita € necessario definire obiettivi chiari,
scegliere le opportunita giuste comprendere ed eliminare le barriere nel percorso di
acquisizione del cliente nonché capirne la Customer Journey, capire che cosa rende
speciale l'azienda, gestire la catena del valore delle vendite end-to-end, rafforzare i
collegamenti giusti, prevedere le entrate e il ROl e soprattutto & necessaria I'eccellenza
nel Management in ogni parte dell'organizzazione aziendale.

Questi elementi sono basati sull'affrontare contemporaneamente, in maniera
coordinata, gli aspetti hard (strutture e governo dell’organizzazione commerciale,
processi, tecnologia e metriche) e quelli soft (competenze, motivazione, skills e
comportamenti) ed ogni azienda che si ponga come obiettivo una crescita accelerata
del fatturato non puo esimersi dal tenerle in debito conto. Ma cio non é sufficiente se
persistono disallineamenti tra le visioni di priorita riconosciute dai differenti vertici
aziendali.

Dal nostro punto di vista privilegiato abbiamo piu volte avuto occasione di confrontarci
con l'opinione dei CxO e per quanto riguarda, ad esempio, il pensiero dei CFO
possiamo affermare che essi riconoscono il fatto che I'organizzazione finanziaria debba
essere estremamente agile per adattarsi all'evoluzione delle priorita aziendali e per
aiutare l'azienda a realizzare grandi profitti e grandi obiettivi prestazionali. Tuttavia la
maggior parte di essi afferma anche che il settore finanziario manca di flessibilita ed
integrazione e che, per questa ragione, non e in grado di mobilitare le informazioni e le
risorse abbastanza velocemente da sfruttare le opportunita emergenti. In questo
contesto per comprendere l'importanza a livello aziendale di integrazione di dati e
standard di processo imposti a livello globale e sufficiente volgere lo sguardo alle
aziende di successo.

Queste aziende anticipano maggiormente il cambiamento e sono in grado di gestirlo
meglio. Indipendentemente dalle dimensioni o dal fatturato, esse possono trarre
vantaggio dalle nuove opportunita globali perché dispongono della flessibilita
organizzativa e infrastrutturale necessaria per sfruttare le migliori capacita, conoscenze
e risorse ovunque risiedano nel mondo. Tali aziende sono in grado di riconfigurare
rapidamente i propri modelli di business per andare incontro alle nuove aspettative dei
clienti e operare in nuovi Paesi e mercati. Le aziende con “finanze integrate” hanno
dunque maggior agilitd organizzativa e operativa rispetto alle loro omologhe e grazie a
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cio sono in grado di sfruttare meglio i vantaggi di un mondo globalmente integrato.
Grazie alla disponibilita di analisi finanziare piu accurate e tempestive e business
intelligence piu approfondita, queste aziende sono quelle che piu facilmente
sperimentano un aumento dei ricavi, una crescita delle quotazioni azionarie e risultano
piu efficienti nella gestione del rischio.

Tornando all'analisi degli scostamenti tra i vari cluster e interessante osservare anche
come CHRO e Sales & Marketing Manager abbiano una visione decisamente piu
“nazionale” rispetto a quella dei CEO.

Dal punto di vista di questi ultimi esiste un’agenda audace che mira a cogliere le
opportunita di business globali attraverso innovazione, collaborazione e partnership al
di 1a di ogni confine. Essi sanno bene che il successo aziendale dipende dalla propria
capacita di sovvertire le convenzioni tradizionali del settore, trovare valore dove altri
concorrenti non riescono a trovarlo e promuovere il cambiamento del mercato invece
che limitarsi a reagire ad esso.

Purtroppo pero anche in questo caso €& possibile che non esista un reale allineamento
tra la visione strategica del CEO e quella di coloro a cui sono affidate le principali
actions.

Il fatto che CHRO e Sales & Marketing Manager dichiarino che I'internazionalizzazione
sia una Prioritd Assoluta per I'azienda con percentuali decisamente inferiori rispetto ai
CEO ¢ infatti indicativo di una non corretta traduzione delle linee guida aziendali visto
che, ad esempio, di fronte alla richiesta di competenze settoriali, tecniche e gestionali
per supportare I'espansione geografica delle aziende, i CEO ritengono che la carenza
dei talenti sia I'ostacolo principale all'integrazione globale. Sempre piu spesso, i CEO
collaborano per compensare la carenza di competenze e acquisire i talenti necessari,
non soltanto per accedere a nuovi mercati.

E ancora, possiamo domandarci il perché i Sales & Marketing Manager registrino il
livello piu basso di dichiarazioni di Prioritd assoluta relativamente all’'ambito di
miglioramento degli strumenti, processi e organizzazione per gestire meglio il business.

Questo dato ci porta ad affermare che probabilmente essi non hanno capito che la loro
funzione puo beneficiare di strumenti anche piu di quanto possano farlo le altre funzioni
di business. Con ogni probabilitd essi non hanno ancora capito I'utilitd degli strumenti a
disposizione sul mercato.

Cio ci stupisce oltremodo soprattutto se poniamo il paragone con i CHRO che spesso,
da noi intervistati, hanno dichiarato di sentirsi addirittura ostacolati dall'incapacita di
aggregare e strutturare le informazioni. Sono pochi coloro che ritengono di essere
“molto efficienti” nell'utilizzo delle informazioni sul capitale umano per prendere
decisioni strategiche riguardanti il personale. Si dichiarano semplicemente incapaci di
aggregare i dati relativi a produttivita e risorse necessari per prendere tali decisioni.
Questa mancanza di integrazione & considerata da molti un ostacolo di primaria
importanza che riduce la capacita delle Risorse Umane di analizzare e prevedere i futuri
requisiti aziendali relativi al personale e di individuare I'esperienza necessaria per lavori
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specifici. E se cio é critico per i CHRO dovrebbe, a nostro avviso, esserlo ancora di piu
per coloro che si occupano di marketing e vendite.

Senz’altro un confronto diretto con i manager che hanno risposto alla nostra survey, ma
anche con figure che ricoprono ruoli equivalenti in altre aziende, potra fornire ulteriori
chiavi interpretative di questi dati. Invitiamo pertanto sin da ora i nostri lettori a
contattarci per condividere con noi la propria esperienza in merito.

Al solo fine di fornire un quadro esaustivo delle risposte espresse dal Panel per
funzione, riportiamo nel seguito del documento alcune tabelle di sintesi rappresentative
del punto di vista di CEO (Tabella 3), CFO (Tabella 4), CHRO (Tabella 5), CIO (Tabella
6), COO (Tabella 7), Sales & Marketing (Tabella 8).

L'obiettivo, come dicevamo, € quello di fornire un quadro d’insieme e poter enucleare
da esso alcune specificita in termini di Priorita Assoluta o Relativa o di Ambiti di non
interesse indicati dai membri del Panel.

e CEO
Osserviamo innanzitutto che ben il 31% dei rappresentanti di questo cluster ha
dichiarato il Non interesse aziendale per il miglioramento dell’apparato

logistico/produttivo. Evidenza ancor piu marcata in ragione della bassa percentuale
di citazioni opposte ovvero quel poco significativo 10% di rispondenti che ritiene
guesto obiettivo una Priorita Assoluta per I'azienda.

Sul fronte degli ambiti dichiarati prioritari, il miglioramento di strumenti processi e
organizzazione per gestire meglio il business & quello valutato complessivamente
con una percentuale piu alta (87%).

Tabella 3 Analisi delle priorita aziendali: il punto di vista del CEO
Priorita Assoluta  Priorita Relativa Non Interesse

Sviluppo accelerato del o o o
fatturato AeKio 220 D
Internazionalizzazione 2704 549% 19%
Miglioramento della gestione di o o o
cassa e del capitale circolante A 2EH0 =
Miglioramento dell’'apparato o o o
logistico/produttivo 10% 59% 31%
Miglioramento di  strumenti, o o o
processi e organizzazione per D 220 LS
gestire meglio il business

Priorita 2014— Executive Summary Pag. 20



EIM

EXCELLENCE IN MANAGEMENT

Quote piu basse, ma pur pari all'81%, sono invece assegnate
all'lnternazionalizzazione e al miglioramento della gestione della cassa e del
capitale di funzionamento; nel dettaglio quest'ultima voce €& quella che ottiene da
parte dei CEO il maggior numero di citazioni in termini di priorita assoluta (28%).

e CFO

Anche per i CFO il miglioramento di strumenti processi e organizzazione € la chiave
di volta per gestire meglio il business. Il 92% dei rappresentanti di questo cluster
dichiara infatti tra gli obiettivi strategici dell’azienda la necessita di intervento in tale
ambito: il 21% di essi con un’indicazione di Prioritd Assoluta e il 71% di Priorita
Relativa.

Una buona dose di importanza e assegnata anche alla capacita di miglioramento
della gestione della cassa e del capitale circolante e allo sviluppo accelerato del
fatturato mentre una minor enfasi viene posta nei confronti di Internazionalizzazione
e miglioramento dell’appartato logistico/produttivo che rispettivamente vengono
citati come ambiti di Non interesse aziendale da parte del 24% e del 29% dei CFO
che hanno partecipato all'indagine.

Tabella 4 Analisi delle priorita aziendali: il punto di vista del CFO
Priorita Assoluta  Priorita Relativa Non Interesse

Sviluppo accelerato del o o o
fatturato = 20 =
Internazionalizzazione 2204 54% 24%
Miglioramento della gestione di o o o
cassa e del capitale circolante S 2LV LA
Miglioramento dell’'apparato o o o
logistico/produttivo 8% 63% 29%
Miglioramento di  strumenti, o o o
processi e organizzazione per et (L o
gestire meglio il business

e CHRO

Il miglioramento di strumenti processi e organizzazione per gestire meglio |l
business & anche per i CHRO I'ambito di piu alto consenso in tema di priorita
aziendale: solo il 5% degli intervistati lo dichiara infatti il proprio Non Interesse.
Seguono in ordine di priorita complessiva lo sviluppo accelerato del fatturato (87%),
il miglioramento della gestione della cassa e del capitale circolante e quello
dell’apparato logistico/produttivo (entrambi 82%) ed infine I'Internazionalizzazione
citata come ambito prioritario solo dal 66% dei CHRO intervistati.
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Tabella 5 Analisi delle priorita aziendali: il punto di vista del CHRO
Priorita Assoluta  Priorita Relativa Non Interesse

Sviluppo accelerato del o o o
fatturato et el LS
Internazionalizzazione 13% 5306 34%
Miglioramento della gestione di o o o
cassa e del capitale circolante et et =
Miglioramento dell’'apparato 0 0 0
logistico/produttivo 11% 71% 18%
Miglioramento di  strumenti, o o o
processi e organizzazione per et 160 20
gestire meglio il business

e CIO
Ancora piu marcate sono le dichiarazioni dei CIO.

Se da un lato il miglioramento degli strumenti, dei processi e dell’organizzazione é
citato come ambito prioritario dal 98% dei rispondenti (21% Priorita Assoluta e 77%
Priorita Relativa) dall’altro essi hanno dichiarato per tutti gli altri ambiti un Non
Interesse nell’ordine del 30% eccezion fatta per il miglioramento dell’apparato
logistico/produttivo citato come ambito di Non Interesse nel 26% dei casi e nel
restante 74% semplicemente come una Priorita Relativa.

Tabella 6 Analisi delle priorita aziendali: il punto di vista del CIO
Priorita Assoluta  Priorita Relativa Non Interesse

Sviluppo accelerato del o o o
fatturato et B <00
Internazionalizzazione 16% 5106 33%
Miglioramento della gestione di o o o
cassa e del capitale circolante L 2EH0 £V
Miglioramento dell’'apparato 0 0
logistico/produttivo i 74% 26%
Miglioramento di  strumenti, o o o
processi e organizzazione per et it el
gestire meglio il business

e ———
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COO

Le dichiarazione dei COO seguono al contrario una distribuzione piu lineare con
Priorita Assolute che si aggirano nell’ordine del 20%, Priorita Relative nell’ordine del
60% e di Ambiti di Non Interesse nell'ordine del 20% con scostamenti poco
significativi a prescindere dalla tipologia indagata.

Tabella 7 Analisi delle priorita aziendali: il punto di vista del COO
Priorita Assoluta  Priorita Relativa Non Interesse

Sviluppo accelerato del o o o
fatturato EED 2EH0 e
Internazionalizzazione 2106 5506 24%
Miglioramento della gestione di o o o
cassa e del capitale circolante 2 eV e
Miglioramento dell’'apparato o o o
logistico/produttivo 16% 61% 23%
Miglioramento di  strumenti, o o o
processi e organizzazione per e 20 LU
gestire meglio il business

Sales & Marketing

Concludiamo questo set di approfondimento con le dichiarazioni dei Sales &
Marketing Manager.

Notiamo immediatamente come il loro ruolo influenzi in modo sostanziale la loro
sensibilita nei confronti dellimportanza da assegnare o meno al miglioramento
dell’apparato logistico/produttivo; questo ambito, infatti, riceve da loro il piu alto
tasso di citazioni di Non Interesse dichiarato da tutte le tipologie di Manager del
Panel (41%). Ovviamente distribuzione di frequenze dei Sales & Marketing
Manager in questo ambito di analisi ha influenzato negativamente e sensibilmente
la distribuzione intera del Total Panel; come abbiamo precedentemente avuto modo
di sottolineare.

Senza voler aggiungere altro in merito a cid possiamo invece elencare gli altri
ambiti in ordine di prioritd dichiarata decrescente: Miglioramento di strumenti,
processi e organizzazione per gestire meglio il business (92%), Sviluppo accelerato
del fatturato (90%), Miglioramento della gestione di cassa e del capitale circolante
(88%) e Internazionalizzazione (72%).
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Tabella 8 Analisi delle priorita aziendali: il punto di vista del Sales & Marketing
Priorita Assoluta  Priorita Relativa Non Interesse

Sviluppo accelerato del o o o
fatturato EED el L
Internazionalizzazione 15% 5706 28%
Miglioramento della gestione di o o o
cassa e del capitale circolante LU (L L
Miglioramento dell’'apparato o o o
logistico/produttivo 3% 56% 41%
Miglioramento di  strumenti, o o o
processi e organizzazione per LS e o
gestire meglio il business

Ambiti di coinvolgimento diretto dell’intervistato in funzione del ruolo in azienda

Tornando all’analisi dei risultati che emergono dalla survey, le dichiarazioni fornite dai
rappresentanti del Panel circa le priorita aziendali per il 2014 negli ambiti di Top Line
Growth, Internazionalizzazione, Gestione della cassa, Gestione della Supply Chain e
Governo e Controllo possono essere almeno in parte influenzate dallo specifico ruolo
ricoperto in azienda dall'intervistato e dal suo ambito di coinvolgimento diretto.

Qui di seguito rappresentiamo, in Figura 6, quali sono gli ambiti in cui gli intervistati
sono maggiormente coinvolti. Occorre tenere in considerazione che agli intervistati
stata fornita I'opportunita di rispondere in modo multiplo qualora piu ambiti rientrassero
nel loro specifico interesse.

Come € possibile evidenziare, a livello di Total Panel, il 57% degli intervistati si dichiara
maggiormente coinvolto nella gestione e nel controllo dell’azienda e dei suoi processi,
segue il 43% di manager coinvolti nei processi di Internazionalizzazione, il 42% di
coloro che seguono lo sviluppo commerciale, il 38% di quelli che si occupano della
gestione operativa e logistica ed infine il 33% dei coinvolti nella gestione finanziaria.

Analizziamo ora brevemente gli ambiti di coinvolgimento diretto dell’intervistato in
funzione del suo ruolo in azienda perché e importante per comprendere quali altri ambiti
di attivita incidono nella gestione operativa dei vari manager rispetto a quelli tipici del
ruolo.

Se da un lato appare ovvio che I'81% dei CFO dichiari fra i propri ambiti di
coinvolgimento la Gestione Finanziaria, anzi ci si potrebbe domandare come mai il 19%
di essi non faccia questo tipo di dichiarazione, dall’altro lato € meno usuale che i CHRO
siano coinvolti anche su questo fronte (3% di dichiarazioni in tal senso).
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Figura 6 Coinvolgimento diretto dell’intervistato: analisi per tipologia di ruolo in azienda
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Il dato che emerge interessante € come sul fronte dell'Internazionalizzazione tutte le
categorie di rispondenti, siano essi CEO, CFO, CHRO, CIO, COO o Sales & Marketing
Manager si dicano ugualmente coinvolti su questo tipo di progetto: le frequenze di
dichiarazione vanno infatti da un minimo di 34% sino ad un massimo di 48%.

Ben diversa e invece la distribuzione di frequenze relative alla Gestione Finanziaria,
come gia accennato, o ancora allo Sviluppo commerciale accelerato. In quest’'ultimo
caso i Sales & Marketing Manager dichiarano un proprio coinvolgimento nel 71% dei
casi, seguiti da CEO (55%), COO (24%), CIO (23%), CFO (19%), e CHRO (18%).

Il set delle domande prevedeva inoltre per gli intervistati la possibilita di citare altre
prioritd aziendali differenti da quelle precodificate. Il numero di citazioni fornite dai
rispondenti € piuttosto esiguo e di fatto la maggioranza delle stesse sono una
derivazione di quelle generali precodificate. Giusto a titolo di completezza segnaliamo
qui di seguito quelle a nostro avviso piu significative:

e realizzare progetti estesi di semplificazione dei processi, di ristrutturazione della
forza vendita e della valutazione di nuovi canali di vendita e di nuovi mercati

e migliorare la profittabilitd dell’azienda in senso ampio intesa come un mix di
aumento del fatturato nei canali piu profittevoli, diminuzione dei costi di produzione,
ingaggio di partner produttivi maggiormente competitivi e allargamento della base
prodotti distribuiti

e seguire un percorso di crescita per linee esterne (acquisizione di aziende minori)
e implementare nuove tecnologie a supporto del business

e sostenere la ristrutturazione organizzativa, la crescita delle competenze del
personale, lo sviluppo del team work e la crescita dei Talenti.

e ———
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Tipo di supporto (interno o esterno) per raggiungere gli obiettivi prioritari per
I’azienda

L’analisi € proseguita con il domandare agli intervistati se pensano di perseguire gli
obiettivi aziendali precedentemente dichiarati prioritari, in senso sia assoluto sia

relativo, con il coinvolgimento di risorse esterne o avvalendosi esclusivamente di risorse
interne.

Il quadro che emerge evidenzia una forte predisposizione delle aziende a cercare di
fare “tutto in casa”; a livello di Total Panel infatti, ben il 45% degli intervistati ha
dichiarato che verranno utilizzate solo risorse interne. Ciononostante, sul fronte
opposto, il 36% del Panel ritiene fondamentale il coinvolgimento di esperti esterni e |l
12% ritiene che i due modelli andranno di pari passo a seconda della specifica esigenza
da soddisfare. Solo il 7% degli intervistati non ha saputo o non ha voluto rispondere in
merito a tale domanda.

Figura 7 Approccio aziendale al raggiungimento delle priorita del business: analisi per
tipologia di ruolo in azienda
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Questo risultato e piuttosto sconfortante se pensiamo che uno degli aspetti piu critici
nelle medie imprese, citato dai CxO anche in questa survey, come avremo modo di
sottolineare nel seguito, e legata alla mancanza di figure manageriali preparate.

Se da un lato gli investimenti in capitale umano sono ritenuti a volte troppo onerosi
rispetto alle dimensioni aziendali e non vengono pertanto effettuati, dall’altro c'é la
pretesa a svolgere ogni task solo con le proprie forze affidando pertanto, troppo
frequentemente, progetti strategici a risorse non adeguatamente preparate a far fronte
ad essi.

Una scarsa attenzione verso le figure manageriali puo rappresentare un limite decisivo
alla possibilita dell'impresa di svilupparsi e di sfruttare eventuali opportunita esterne
favorevoli poiché spesso si traduce nella difficolta di formulare adeguati piani strategici
e di pianificare le azioni necessarie per realizzarli in un orizzonte temporale di sviluppo
che vada oltre il breve termine.

Riteniamo quindi allarmante che a fronte di una situazione in cui i CxO intervistati
dichiarano la carenza di figure manageriali capaci essi stessi sottolineino come
I'azienda cerchera di traguardare i propri obiettivi strategici proprio attraverso il ricorso
esclusivo a risorse interne; la scelta di un approccio di questo genere, privo di un
“senso di logica” apparente puo derivare dal fatto che non sia chiaro ai piu che,
soprattutto in questo particolare momento, sul mercato del lavoro € disponibile
un’offerta molto ampia di consulenti indipendenti che sono in grado di risolvere

operativamente situazioni complesse ad un costo decisamente contenuto.

A questo punto possiamo osservare le differenti attitudini dei partecipanti alla survey
rispetto al ricorso a risorse esterne in funzione del proprio ruolo in azienda.

Secondo tale logica, ponendo lo sguardo sulle distribuzioni € evidente come il ricorso a
risorse esterne sia maggiormente “nelle corde” dei CIO (51%) e dei CFO (46%) mentre
la ricerca della risoluzione delle problematiche aziendali e della loro gestione
esclusivamente con risorse interne appare essere maggiormente caratteristica di CEO
e CHRO con citazioni per entrambe queste categorie di manager del 50%.

ClO e CFO sono probabilmente culturalmente piu abituati rispetto ai loro colleghi ad
avvalersi di consulenti o ad affidare in outsourcing, parziale o totale, la gestione di
alcuni aspetti di business che a loro riportano per competenza. Di contro CEO e CHRO
sono maggiormente propensi a cercare di sfruttare appieno le risorse e i talenti, laddove
disponibili in azienda, senza rivolgere il loro sguardo a quanto puo offrire il mercato in
tal senso.
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Principali ostacoli allo sviluppo del business in funzione del ruolo in azienda

La parte conclusiva dei lavori del Panel ha riguardato I'individuazione dei principali
ostacoli che le aziende si troveranno ad affrontare nel corso di questo 2014 (Figura 8).
Occorre premettere che in questo contesto & stato consentito il rilascio di risposte
multiple.

Se da un lato non stupisce osservare come, a livello di Total Panel, la carenza di risorse
finanziarie sia la risposta che ha ottenuto maggiori citazioni (45%) appare invece
“preoccupante” quel 40% di dichiarazioni circa la mancanza di capacita manageriali
che, come abbiamo gia avuto modo di anticipare, mal si coniuga con l'opportunita di
utilizzo esclusivo di risorse interne per il raggiungimento dei propri obiettivi di business
poc’anzi analizzato (Figura 7).

La chiave interpretativa di tale distonia ci viene tuttavia fornita dal primo elemento
dichiarato come principale ostacolo allo sviluppo del business; quella carenza di risorse
finanziarie appena citata. Come sottolineavamo in precedenza, non e difficile
immaginare come l'idea piu diffusa sul mercato sia quella della non economicita di
soluzioni che prevedano il ricorso a team di consulenti e di esperti; € pertanto facile
intuire come coloro che dichiarano di non disporre di adeguate capacita manageriali e,
contemporaneamente, di avere problematiche di tipo finanziario siano gli stessi
esponenti del Panel che intendono tentare di indirizzare le proprie priorita di business,
erroneamente, utilizzando esclusivamente le risorse disponibili all'interno dell’azienda.

Tornando agli altri ostacoli citati in ordine di criticita abbiamo la carenza di strumenti
gestionali (17%) e la carenza di tecnologie adeguate (11%).

Sarebbe interessante capire se a queste dichiarazioni le aziende stanno facendo
seguire delle azioni correttive in termini di gestione aziendale oppure se si tratta di
considerazioni di massima per far fronte alle quali in realtd non € ancora stato messo in
atto nulla di pratico.

Il Panel ha poi fornito un residuale numero di ulteriori citazioni (3%) di cui elenchiamo
qui sotto brevemente solo le piu interessanti:

e la difficolta di accettazione di tecnologie avanzate nel mercato italiano;
e laresistenza al cambiamento;

e la crisi di mercato;

e il rapporto con lo Stato;

e la competitivita dell'offerta;

e la complessita dei processi su scala globale;

e il contesto normativo a volte incerto e l'elevato peso degli interventi ad esso
correlati.
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Figura 8 Principali ostacoli allo sviluppo del business: analisi per tipologia di ruolo in
azienda
. . . (RISPOSTE MULTIPLE)
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E opportuno inoltre sottolineare come sia stato rilevato un minimo livello di reticenza al
rispondere alla domanda circa i principali ostacoli che I'azienda dovra affrontare nel
corso del 2014. Mentre lintero Panel ha risposto a tutte le altre domande del
guestionario, in questo specifico caso abbiamo osservato un tasso di abbandono pari al
5% del totale.

Concludiamo l'analisi con I'osservazione di dettaglio degli ostacoli allo sviluppo del
business in azienda. A tal fine occorre innanzitutto tenere in considerazione il fatto che i
rispondenti hanno potuto esprimere le proprie opinioni in merito ad essi fornendo
risposte multiple.

Innanzitutto, € qui opportuno sottolineare che questo tasso di abbandono che citavamo
poc’anzi, & sensibilmente piu alto per alcune specifiche categorie di intervistati. Si tratta
in particolare dei responsabili finanziari (8%) e di quelli marketing e vendite (11%). Cio
deriva senz’altro dalla combinazione di due elementi: il primo I'abitudine a non divulgare
dati che non facciano parte di un progetto predefinito di comunicazione e/o che possano
essere considerati in qualche misura sensibili o dannosi rispetto alla reputazione
dell’azienda; dall’altro la loro minor percezione “globale” dell’azienda che li porta
prudenzialmente a non esprimersi in merito a cio.

Premesso questo possiamo effettivamente osservare come anche gli ostacoli allo
sviluppo del business appaiono differenti a seconda della prospettiva in cui
I'interlocutore opera (Figura 8).

E cosi che per i CEO la criticita prevalente & quella legata alla carenza di capacita

manageriale, mentre per i CFO, CIO, COO e Sales & Marketing Manager & quella
relativa alla carenza di risorse finanziarie sebbene pur per motivazioni differenti.

Tabella 9 Principali ostacoli allo sviluppo del business: analisi per tipologia di ruolo in

azienda

TOTAL PANEL

SALES&MKTG

La carenzadi
tecnologie
adeguate

16%

La carenza di
strumenti
gestionali

15%

La carenzadi
capacita
manageriali

25%

La carenza di
risorse
finanziarie

44%

(6{0]0)

15%

20%

39%

44%

ClO

9%

16%

28%

60%

CHRO

16%

29%

37%

37%

CFO

8%

22%

41%

57%

CEO

7%

13%

49%

41%
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ULTERIORI AMBITI DI APPROFONDIMENTO

Nel corso degli anni, ed in questo ultimo periodo in particolare, la letteratura economica
ha dibattuto a lungo sulle opportunita di crescita delle medie imprese come condizione
imprescindibile per la loro sopravvivenza, ma anche sulla crescita aziendale quale
fattore di disturbo della sua flessibilita.

Il tema della crescita delle Medie Imprese € quanto mai attuale nel contesto italiano
caratterizzato da una forte presenza di PMI, molto spesso “clusterizzate” in distretti
industriali e specializzate in settori tradizionalmente considerati maturi.

Dalle statistiche nazionali italiane emerge inoltre che negli ultimi anni € aumentato
significativamente il numero delle medie imprese costrette a chiudere. Condividiamo,
dunque, I'impostazione dei numerosi economisti che sostengono come la crescita sia
un elemento indispensabile per rimanere competitivi nel mercato internazionale. A tal
proposito il Blueprint for growth ha indicato i fattori individuati nelle imprese del Middle
Market che hanno determinato una significativa crescita e che anche a nostro avviso,
sono elementi necessari per perseguirla. Tali fattori sono:

forte cultura manageriale

management di talento

definizione di chiari piani strategici
maggior focalizzazione sui clienti/mercato
ampliamento della visione geografica

o 0 s~ w b kE

focalizzazione sull'innovazione.

Tali fattori appaiono anche nei casi di successo riscontrati in Italia negli ultimi anni.
Tuttavia, oltre alle strategie di crescita che si sono rivelate vincenti, abbiamo assistito a
casi nei quali tali scelte hanno determinato una perdita di valore per le imprese. Le
cause sarebbero principalmente riconducibili alla mancanza di un piano strategico ben
definito, alla sua mancata condivisione, a una sua modesta esecuzione, a processi di
internazionalizzazione o acquisizioni mal ponderate, a investimenti con un eccessivo
utilizzo della leva finanziaria e, infine, a una struttura organizzativa inadeguata allo
sviluppo dimensionale.

Bisogna a questo punto chiedersi se le difficolta in cui si dibattono la maggioranza delle
imprese medie italiane siano causate dalla piccola dimensione oppure siano il sintomo
di un inadeguato o assente processo evolutivo dell’organizzazione aziendale.

A nostro avviso e il processo evolutivo che genera la crescita sia dimensionale sia
qualitativa.

Esso rappresenta, come per gli esseri viventi, il presupposto per sopravvivere e

prosperare nel proprio ambiente. Il mercato € soggetto a cambiamenti continui per
effetto sia di agenti esogeni sia per effetto delle interazioni con gli altri soggetti che
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vivono nel medesimo ambiente. La crescita € quindi la conseguenza di un processo di
evoluzione e di adattamento al mercato e ha successo chi meglio adegua il processo
evolutivo alla dinamica dello stesso.

Pertanto, & fondamentale considerare sia gli aspetti relativi alle dinamiche di mercato
sia le risorse e competenze aziendali per sviluppare dei piani strategici che prevedono
significativi miglioramenti nelle performance.

Il processo di evoluzione dellimpresa deve seguire un percorso che ha regole e
presupposti definiti che devono essere rispettati per non incorrere in conseguenze
drammatiche. Troppo a lungo certe scelte non sono state fatte e le imprese si sono
fermate nella convinzione che “piccolo € bello”: un modello non piu vincente (se mai lo é
stato) che oggi piu che mai mostra le sue debolezze nell’attuale congiuntura e con le
note carenze del sistema lItalia.

Nell’attuale contesto economico, lintensita della competizione (legata anche al
processo di globalizzazione e allaumento della competizione internazionale), la
necessita di sfruttare economie di scala, la rapidita e la complessita del progresso
tecnologico, con il conseguente e parallelo accorciamento del ciclo di vita dei prodotti,
rende inevitabile porsi un obiettivo di “crescita” intesa sia in senso quantitativo sia
qualitativo.

L’impresa non puo piu permettersi di imanere immutata né dal punto di vista dei volumi
né da quello dell’organizzazione.

Crescere significa rimanere competitivi in un mercato sempre piu difficile e in
trasformazione, significa disporre di adeguate competenze e risorse sia umane sia
finanziarie. Se guardiamo la “fotografia” delle attuali medie imprese che emerge dalle
indagini condotte dalle associazioni di categoria troviamo un significativo numero di
imprese che lamentano la mancanza delle risorse umane necessarie per svolgere le
attivita creatrici di valore. Rilevano difficolta nel creare opportunita di crescita per i propri
dipendenti a causa della “semplicita” dell’organizzazione, si rendono conto di operare in
una cultura aziendale chiusa e poco preparata a cogliere efficacemente gli stimoli che
provengono dall’esterno, lamentano difficolta nel reperire le risorse finanziarie.

A questo punto e inevitabile chiedersi quali siano le motivazioni sia della resistenza al
cambiamento che ha caratterizzato le PMI italiane rispetto a quelle degli altri paesi
europei, sia dei tentativi di crescita che hanno invece generato perdita di valore.

Uno degli aspetti piu critici nelle piccole imprese é legata alla mancanza di figure
manageriali preparate, in quanto gli investimenti in capitale umano sono ritenuti a volte
troppo onerosi rispetto alle dimensioni aziendali; persistono, inoltre, problemi di “cultura”
aziendale spesso “resistente” al cambiamento.

Una scarsa attenzione verso le figure manageriali puo rappresentare un limite decisivo
alla possibilita dell'impresa di svilupparsi e di sfruttare eventuali opportunita esterne
favorevoli poiché spesso si traduce nella difficolta di formulare adeguati piani strategici
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e di pianificare le azioni necessarie per realizzarli in un orizzonte temporale di sviluppo
che vada oltre il breve termine.

Un inefficace processo di pianificazione strategica impedisce la gestione delle
performance e un’adeguata esecuzione delle strategie. Infatti, la mancanza di strategie
ben delineate fa si che le azioni siano decise sulla base di logiche di breve termine
senza una visione prospettica di medio lungo periodo. Ovviamente esistono delle
eccezioni, anche molto significative, di imprese che sono state capaci di evolversi
operando una rilevante responsabilizzazione di figure manageriali, con forme di
incentivazione avanzate, un valido assetto organizzativo e un adeguato piano strategico
capace di resistere in momenti di crisi quale quella in atto.

La crescita dimensionale impone delle sfide manageriali poiché mette in luce le
inadeguatezze della struttura organizzativa in essere. Questa deve evolversi e adattare
i propri meccanismi di governance, di definizione dei sistemi operativi e di
coordinamento interno e verso l'esterno. La mancanza di un management adeguato
rende difficile, se non impossibile, tali cambiamenti organizzativi e crea il rischio di stasi
dell'impresa se non addirittura di crisi.

Intraprendere percorsi di crescita in assenza di un’adeguata pianificazione strategica, di
competenze specifiche, di una corretta attenzione alla sostenibilita organizzativa, oltre
che patrimoniale e finanziaria, rischia di portare ad un effetto negativo della crescita e
delle performance. La crescita & parte integrante della strategia mirata a cogliere le
opportunita di vantaggi competitivi e, come tale, deve tenere in considerazione equilibri
di tipo organizzativo - gestionale.

La crescita ha carattere imprenditoriale perché pud prendere avvio dall’intuizione
dellimprenditore, ma ha elementi di managerialita che intervengono nella fase di
pianificazione, di attuazione e di gestione di un’organizzazione piu complessa.
Rappresenta anche un momento di criticita in quanto se da un lato crescere significa
acquisire nuovi clienti, creare nuovi prodotti/bisogni, investire in nuove idee, innovare,
investire in tecnologie, ecc. dall’altro significa anche aumentare la complessita del
sistema aziendale.

Sono molte le imprese che entrano nel circolo virtuoso della crescita ma non capiscono
che questa significa anche trasformazione, introduzione di nuovi modelli direzionali
adeguati alla nuova situazione o al nuovo modello di business. E questa miopia che
porta spesso queste imprese in crisi non appena i risultati diventano negativi o
semplicemente flettono. Si perde la sicurezza sulle azioni da perseguire e peggiora il
clima interno aziendale. Risulta evidente che la crescita dimensionale non puo
prescindere da una crescita culturale dellimpresa che deve evolversi definendo un
piano strategico e un sistema di direzione in grado di tradurlo in azioni. Alcune imprese
invece non comprendono tali necessita e non superano la crisi.
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EIM A COLPO D’OCCHIO: APPROCCIO E METODOLOGIA

EIM risolve le situazioni critiche che si presentano nella vita aziendale, mobilitando in
tempi rapidi professionisti indipendenti di capacitad superiori che sanno creare la
discontinuita e gestire il cambiamento.

Fornire competenze
manageriali su base
progettuale per risolvere
carenze transitorie
nellassetto organizzativo
dell'azienda

Concepire e realizzare
miglioramenti di processi
aziendali, o di ambiti
gestionali specifici, per
migliorare la performance
economica e finanziaria
dell'azienda

Concepire e realizzare
interventi strutturali,
trasformare |'assetto
operativo e finanziario
dellazienda

In questo periodo di forte cambiamento e discontinuita i nostri clienti ci chiedono in
maniera prioritaria supporto in quattro aree dove abbiamo sviluppato una forte
competenza specifica.

Top Line Growth

“Concepiree
realizzare interventi
strutturali, per

accelerare la crescita

organica del
fatturato”

Go-Globall

“Da strategia a
implementazione
Concepire e realizzare
interventi per cogliere
appieno il potenziale
di paesi emergenti

quali Brasile, Russia,
India, Cina, sud est
asiatico, Turchia ...”

Cash! Cash! Cash!

“Migliorare tutti i
processi relativi alla
gestione della cassa,
del capitale circolante,
e della supply-chain

Governo e Controllo

“Migliorare tutti i
processi relativi al
controllo del
business: dalle
previsioni commerciali
alla redditivita di clienti,

canali, prodotto, ... ”
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Aree di Expertise
Top Line Growth

“Concepiree
realizzare

interventi
strutturali, per
accelerare la

crescita
organica del
fatturato”

Go-Global!

“Dalla strategia
all’implementa
zione
Concepire e
realizzare
interventi per
cogliere
appienoil

potenziale di
paesi
emergenti quali
Brasile, Russia,
India, Cina, sud
est asiatico, ...

Obiettivi

Criticita da risolvere,
bisogni da soddisfare

Elementi caratteristici
dell’approccio EIM

« Riprendere a crescere
dopo anni di strategie
orientate al contenimento
dei costi.

-

Crescere in maniera
organica quando il proprio
mercato di riferimento ha
smesso di farlo.

-

Crescere senza
acquisizioni, senza
investimenti significativi,
senza nuovi prodotti
«rivoluzionari».

-

Miglicrare la penetrazione
del mercato con i prodotti
attuali focalizzandosi sui
rercati gia noti.

Aggiungere elementidi
scienza all'arte della
vendita.

Obiettivi

+ Riallocare le risorse investite
dall’Azienda nel processo
commerciale dove il ritorno
sulfinvestimento é
dimostrabilmente maggiore.

+ Ridefinire il mercato di
riferimento per massimizzare il
potenziale sconomico.

» Massimizzare | attrattivita
dell’'Azienda altraverso un
approccio coordinato per farsi
conoscere e frasmettere
'immagine giusta.

» Sedurre gli acquirenti potenziali
per ottenere contatti e farli
diventare clienti.

- Fidelizzare i clienti per
massimizzare il valore per
I'Azienda e ridurre costie
complessita per chi acquista.

Criticita da risolvere,
bisogni da soddisfare

Affrontare
contemporaneamente in
maniera coordinata gli aspetti:

HARD

+ Strutture e governo
dell'organizzazione
commerciale.

+ Processi: vendite; account
managemesnt,
preventivazione;

« Tecnologia: apps, online,
mobile.

« Metriche: (social), CRM,
gestione della pipeline; KPI;
panneliidi controllo.

e quelli SOFT

» Competenze

+ Motivazione

» Skills

» Comportamenti

Elementi caratteristici
dell’approccio EIiM

= Acquistare o produrre in
loco per I mercati attuall.

+  Migliorare l'efficienza
operativa di stabilimenti
esistenti.

«  Adattare i prodotti al
mercato locale.

»  Costruire una rete
commeiciale per
sviluppare e seguire i
clienti locali.

«  Acquisire quote di mercato
in maniera non organica;
attivita di M&A.

«  Sostituire con persone del
luogoe it management
expat.

Ingresso sulmercato

+ Strategia Make: Selezione del
sito; supporto negozigle in
loco; Realizzazione sito;
Costruzione del team locale.

« Strategia Buy: Selezione
target: Supporto negoziale,
due difigence; gestione
dellintegrazione post
acquisizione,

Miglioramento della
Performance

«  Audit della situazione

«  Avvio cantieri di
miglioramento
«  Upgrade del management

Crescita

« Staffing: valutazione;
formazione; recruitment;

» Orientamento: coaching del
General Management.

» Coinvolgimento di esperti
focali con competenze
specialistiche tematiche
(legali, fiscali,
giuslavoristiche, normative) e
settoriali.

.

Coinvolgimento di
manager con comprovate
esperienze maturate in
settori affini nello specifico
territorio.

-

Continuita di supporto
dalla pianificazione fino alla
realizzazione ed il passaggio
di consegne al management
permanent del cliente.
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Cash! Cash! Cash!

Criticita da risolvere, Elementi caratteristici
Obiettivi bisognida soddisfare dell’approccio EIM
« Ridurre il fabbisogno di « Ristrutturare if debito » Condivisione delle priorita
Rt cassa dell Azienda per Finanziario; da affrontare, tempi, costi
Migliorare permetterie di riprendere & e risultati attesi, dopo una
tu}t't.' Qrtilcesm crescere senza nuova . Professionalizzare 1a breve fase di diagnosi
JEEElE finanza. tione del credit condotta da un TEAM
gestione della gestione de! credito.
e G MULTISPECIALISTICO di
capitale + Mantenere o migliorare il .« Ridefinire i rapporti risorse EIM (finanza,
circolante, e livello di servizio al cliente  finanziari con i propri supply-chain, IT, ..}
della supply- & contemporaneamente fornitori. composto in base ai
chain” ridurre il livello delle hisogni da affrontare.
scorte. « Internazionalizzare la Co-Creation:
supply chain, ridurre i costi © orreation:
totali di fornitura. coinvolgimento delie
risorse del cliente nello
» Mettere a frutto gl z?gii%{;s énuow strument
investimenti gia fatti nei '
Sistemi Informativi (ERP- L
MRP). = Condivisione delia
responsabilita della
) ) i i del
» Costruire un affidabile ;Z:i?:gz:; cin i
processo previsionale per coinvolgimento di nostri
la gestione della cassa. Interim Manager.
Governo e Controllo
Criticita da risolvere, Elementi caratteristici
Obiettivi bisognida soddisfare dell’approccioEIM

“Migliorare
tutti i processi
relativi al
controllo del
business: dalle
previsioni

commerciali
alla redditivita
di clienti,
canali,
prodotto, ... ”

Agglornare gli strumenti ed |
processi per la gestione del
business.

Lintervento tipicamente va
oitre il ruolo e Fambito del
tradizionale «controllo di
gestione»: integrare lintera
gestione delle informazioni
aziendali dalle chiusure
contabili civilistiche alle
statistiche operative e
commerciali quotidiane.

Rendere il management
autonomo nella
pianificazicne e nella
consuntivazione per la
gestione operativa del
business.

Accelerare significativamente
tutti i cicli di reporting.

Allineare processi e sistemi
alla mutata organizzazione
del business.

integrare il controlio di
gestione dando maggiore
enfasi alla gestione del
circolante e della cassa.

Semplificare, Standardizzare,
{eliminare la cartaed i
processi che non vengono
utilizzati in pratica, ridurre il
costo di produzione
dell'informazione).

Affrontare
contemporaneamente fre
dimensioni fondamentali:

+ La dimensione gestionale:
fabbisogni informativi del
management operativo per
gesfire correttamente il
business e cogliere gli obiettivi.

» La dimensione organizzativa:

Come vengono cosiruire le
informazioni? Quali momenti
organizzativi ulilizza lazienda
per condividere ed utilizzare le
informazioni?

» La gestione sistemica: Quali

strumenti e sistemi esistono gia,

ma non vengono utilizzati in

maniera ottimale? Quali sistemi,

applicativi, ed infrastrutture
sono inadeguate o ridondati e
devono essere razionalizzate?
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Le caratteristiche delle nostre persone

Un insieme di professionisti dell'interim Management con profonde competenze
funzionali e di gestione aziendale complessiva:

capacita di comprendere i business dei clienti ed i loro bisogni

talento per risolvere in maniera creativa e non convenzionale i problemi dei clienti

capacita di ottenere risultati

capacita di costruire solide e durature relazioni con la clientela a livello internazionale

La nostra metodologia

Oltre 7.000 missioni realizzate con successo ci forniscono una base esperienziale
ineguagliata per risolvere problemi e gestire progetti complessi.

e Una metodologia consolidata e pubblicata “i primi 100 giorni”
e Approccio consolidato per la governance dei progetti: I'attivita di counselling e review.

Le nostre risorse

Un track-record ineguagliato nel selezionare, formare, e supportare Manager
Professionisti

e Un core team immediatamente disponibile per i progetti di Trasformazione del
Business o di Miglioramento della Performance aziendale.

e Un pool di piu di 20.000 Interim Managers e Professionisti indipendenti disponibili ad
assumere incarichi nei principali settori e mercati.

e ———
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Una Partnership Internazionale al vostro servizio nel mondo

Austin Chicago New York Brussels London Istanbul Stockholm Hong Kong  Shanghai
s o @
T.
.7
Y

LosAngeles San Francisco Madrid Barcelona Milan  Paris Amsterdam Munich Sydney  Melbourne
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= Siamo convinti che, quando lo scenario cambia, sono gli uomini a fare
We b8|leve la differenza. ! ’
In people Sonp loro che riescono ad adattarsi e a cogliere le opportunita insite in
ogni trasformazione.

Sono loro che guidano I'innovazione.
Sono loro che realizzano il cambiamento.
Gli uomini sono la soluzione.

Nei momenti piu critici ogni azienda ha bisogno degli uomini migliori.

Acquisitziqni, ritorg.ell)r'}izzaziogi, ristrutturazioni plossono rappgescle_n{are We bﬂlleve
un costo insostenibile se ad occuparsene sono le persone shagliate o : :
trasformarsi in incredibili opportunita se a gestirle ci sono gli uomini giusti. In SOI utlonS

Ed e in situazioni straordinarie come queste che il management ordinario puo
non essere sufficiente e diventa necessario che aguidare un’azienda cisiano th rou g h peop I e

uomini dotati di abilita fuori dal comune, visione strategica, immaginazione.
E di loro si ha bisogno con urgenza.

w r E proprio da questa analisi che le due aziende co-fondatrici di EIM, il

e _a e leader nell’executive search Egon Zehnder e il gruppo di consulenza
olandese Boer & Croon, decisero di dar vita nel 1988 alla prima societa

the. Inve. ntors che offriva, al tempo stesso, manager eccellenti e soluzioni immediate.

Of |nter|m Figure di altissimo profilo per il tempo necessario a capire i bisogni,
realizzare il cambiamento e consolidare i risultati.

manageme I‘It In due parole “interim management”.

E da questa intuizione innovativa e dall’esperienza sul campo messa 1

insieme dai professionisti di EIM che nasce la certezza di poter offrire We dellver

sempre i manager giusti per ogni genere di sfida. value through

25 anni di successi, oltre 7.000 missioni realizzate in tutto il mondo con

piti di 20.000 manager coinvolti, sono la conferma che a dar valore alle people

imprese sono gli uomini di valore.

EIM ltalia

Via Santa Maria Segreta 6
[-20123 Milano

Tel. +39 02 2900 6626
Fax+39 02 2900 4676
info.it@eim.com
www.eim.com/it/




