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ESSELUNGA INTERNALIZZA

Il protocollo siglato ieri tra Esselun-
gae Cgil, Cisl e Uil per linternalizza-
zione diserviziin appalto e laregola-
mentazione degli appalti segna un
cambio di passo nellasocieta. Il

protocollo sara applicato nei servizi
diproduzione alimentare, e-com-
merce, logistica, pulizia-multiservizi
evigilanza. Ailavoratori internalizza-
ti garantiti i trattamenti previsti dal
cenl. Di piti su www.ilsole24ore.com.

1l cambiamento strategico

1PRINCIPALI TEMI DELLE TRASFORMAZIONI
Le differenze tra grandi aziende e piccole e medie imprese

GRANDI IMPRESE

Digitalizzazione
Sostenibilita

Processi di
ottimizzazione

PICCOLE MEDIE IMPRESE

84%

82%
80%

Nuovi prodotti

1 SETTORI A CONFRONTO

Il fallimento nel raggiungimento
di tutti gli obiettivi della
trasformazione. Dati in %

Mobilita

Servizi

Beni
diconsumo

Manifattura

Scienze
della vita

LA RESISTENZA
AL CAMBIAMENTO
Datiin %
RESISTENZA

MANAGER  LAVORATORI
GRANDI
IMPRESE 61% 67%
PMI 57% 68%
MANCANZA
DI COMPETENZE

MANAGER  LAVORATORI
GRANDL 67% 85%
PMI 82% 66%

Fonte: Porsche Consulting

Cambiamenti strategici, obiettivi
mancati da una societa su due

Manager. Un report di Porsche consulting su 100 aziende italiane evidenzia che il 79% dei ceo punta
a trasformare prodotti, organizzazione, mercati ma il 47% non riesce a completare il piano con successo

Paginaacuradi
Cristina Casadei

ell'innovazione si creano

sempreopportunita,apatto

di sapere cambiare, anche

settore,anche prodotto, per

coglierle. E cosi che nella
n ricasi )spazioper
T'aziendache famotorielettriciperl'in-
dustria, mentre neinuovi stili di vitae
nelleraccomandazionichemettonoal
bandolesi; izionalisenecrea
‘unoperlamultinazionaledel tabacco. Il
cambiamentostrategiconelleimprese,
perd,nonsiautogenerae chiedediatti-
vare programmi di ge manage-
ment dove ognilevanonsialasciataal
caso,apartiredaquellecheriguardano
lepersone: quasiunasocietasudue che
intraprende percorsiditrasformazione,
inltalia, non centragliobiettivi, secondo
quandoemergedaunreportdiPorsche
consulting che ha coinvolto oltre 100
imprese, tragrandi multinazionaleere-
altamedio piccole.

ilit el

Ledinamiche
«Leaziendehannoconosciutodiverse
fasistorichein cuisonostatiattivatipia-
nidicambiamento-raccontail ceodella
societadiconsulenza, JosefNierling -.In
passato, pit per ristrutturazione ed effi-
cientamento, ma questa non ¢ una di
quelle fasi. Piuttosto, oggi vediamo
aziende che stanno affrontando un
cambiamento di mercato e quindi de-
vonoreindirizzarelalorointernaziona-
lizzazione.Oaddiritturastannoaffron-
tandocambiamentidistrategiacheim-
pattanoanche sull'innovazionedipro-
dotto.Inalcuneindustries, prendiamo
Tautomotive peresempio, ¢ unaforte
spinta versole nuove fonti di energia,
Ielettrificazione elasoftwarizzazionee
unnuovotipodimobilita. Nellebevan-
de, chifaalcolicihadovutopensareali-
neeconzeroalcool,chifaciboapartire
da una base animale deve pensare a
produrneapartiredaunavegetale. Tutti
questi cambiamenti chiedonodisvilup-
pare nuove competenze interne. L'in-
gegnere che progettaimotoriperl’au-
tomotive dovraintegrare competenze
suisoftwaree questo cambiasialasua
professionecheanchequelladichisioc-
cupa delle selezioni in azienda».

Leleve del cambiamento

Nel change management si possono
individuare 5leve:laleadership,laco-
municazione,lepolicy elelinee guida,
inuovimodidilavorareele competen-
ze del futuro. «Per raffigurare quanto
sianolegatetraloro, prendendolafor-
mazione, per esempio, va detto che i
piani massivi di innalzamento delle

competenze o riqualificazione sono
sempre meno efficaci se non ¢'¢ un
messaggiosullatrasformazione, diffu-
sodalleader, attraversoobiettivichiari
indicatinelle policies, oltre allacomu-
nicazioneripensataattraversoglistru-
mentipitiutilizzatidatuttiealladegua-
mentoal nuovomododilavorare»,in-
terpretaNierling.

Laquotadiinsuccesso

E ormai lontano il tempo in cui nelle
aziendesi parlavadiquestitemiconuna
cadenzaquinquennale.L’innovazione,
loscenariogeopoliticoeimercati, fanno
sichelafrequenza siamolto ridotta, al
massimoadueanni.’elemento positi-
voemersodalreportdiPorscheconsul-
ting «& che 1179% degliamministratori
delegati italiani ritiene fondamentale
trasformare la societa che guida nei
prossimizanni. Traleragionic'elane-
cessita diprevalere inunmercato glo-
bale sempre pill competitivo. Nelle
grandisocietail primomegatrendé che
ladigitali ioneel nibilitacon-
tinueranno ad essere le due questioni
pittsfidanti. Nelle realtdmediopiccole,
invece, il focus é sulla crescita profitte-
vole, grazie a efficienze di processo ed
espansione delle opportunitadimerca-
to», spiegaNierling.L’elementonegati-
vo,perd, eche «soloil53%delleaziende
che si sono avventurate sulla via del
cambiamentostrategicoinpassatodice
cheil percorsoéstato portatoacompi-
mento con successo», aggiunge. A
ICCE ) pleno, cloe
quella meta che € riuscita nel piano,
emerge che nell'82% dei casi & stato
Tam del idaredi

‘ Mobilita, servizi e beni
di largo consumo sono
i settori dove il successo
delle trasformazioni
& pit complicato

6 Per 8 capi su 10l lavoro
daremoto & un ostacolo
per la trasformazione.
Per il 62% indebolisce
il legame con i lavoratori

COMUNICAZIONE

Addio al lungo
discorso del ceo
e alle newsletter

Tradizionalmente, in passato,
il piano di trasformazione
passava dal lungo discorso
del’amministratore delegato,
successivamente travasato
in newsletter di diverse pagi-
ne che riassumevano le
informazioni in maniera
dettagliata. Secondo quanto
emerso dal report di Porsche
consulting lacomunicazione
non pud piti essere impostata
cosi, La digitalizzazione ha
cambiato I'approccio delle
persone, grazie anche ai
molteplici canali a disposizio-
ne, ognuno dei quali chiede di
essere usato in maniera
coerente con lasua naturae
con il messaggio generale da
trasferire. Tenuto conto che
la strategia va adattata al mix
della popolazione che sideve
raggiungere. «Non si pud
immaginare di fare comuni-
cazione con lunghe mail e
aspettarsi che tutto questo
abbia unroll out nell'organiz-
zazione - interpreta Josef
Nierling, ad di Porsche con-
sulting -. A maggior ragione
oggi, con il lavoro ibrido che
chiede una comunicazione
breve, ma efficace e conti-
nuativa, cosi come un ascolto
periodico del battito delle
persone. | nostri studi ci
mostrano che lacomprensio-
ne e la metabolizzazione dei
messaggi avvengono dopo
che sono stati ripetuti alme-
no unadecinadivolte. Il
problema é che troppo spes-
so buone idee vengono mes-
se insieme in un modo poco
strutturato, finendo per
sembrare una sorta di
potpourri, con effetti di
brevissimo periodo che
svaniscono dopo poco. Ne
seguono raramente cambia-
menti. Eanche cosi che le
iniziative muoiono e il cam-
biamento fallisce».
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rettamentela trasformazione, mentre
nelleimpresemediopiccoledovelatra-
sformazione nonhaavuto successo, il
79% lamenta la mancanza di obiettivi
chiariedidelega. Laleadershipfortesi
eéquindirivelatafondamentale perispi-
rarel’'organizzazione.

Isettori
Seéverochenonesistonoimpreseche
possono ignorare I'importanza del
cambiamento,ilreportharilevatoche
il problemamaggiore & nel settore del-
la mobilita. In questo ambito il 64%
delle trasformazioni non raggiungegli
obiettivi, pervia deimegatrend cheso-
noincorso, comeVl’elettrificazioneola
softwarizzazione elasostenibilita, cosi
comeicambiamentiregolatorieladi-
pendenzadallecatenedel valore. Ase-
guirecisonoiservizi, dovesonoil59%
le aziende che mancano gli obiettivi.
Nell'ambito deibeni diconsumosono
il52%. Sitratta perlopitidiaziende fa-
miliari dove c’@molta cautelanel gui-
darelatrasformazione, dataanchela
forteidentita culturale e deimarchi. Le
sceltesonospesso conservative, fina-
lizzate al raggiungimento dei target
nelbreve periodo. Infine il settore dei
beniindustriali edellelifesciencesdo-
ve 'e stata una forte capacita di tra-
sformazione: quiil tassodi fallimento
emoltopilibassoed estatorispettiva-
mente del 38 e del 27%.

Lapresenzanegliuffici

Rispettoal passato, quando erameno
diffuso, il lavoro ibrido ha creato una
nuovacomplessitaebisognodiatten-
zioneaifattoriemozionali.1169% degli
amministratori delegati ha colto I'im-
portanzadella 2 i
eoggiquestoeunodeipilastridellage-
stionedelle risorse umane. Perd, quasi
8capisuiopercepisconoillavorodare-
‘moto come un ostacolo per la trasfor-
mazione,mentreil62%affermacheha
indebolitoillegame tralasocietaeila-
voratori.«Lesedinonsonopitipopolate
come in passato e si devono trovare
nuovimodipercoinvolgerelepersone
e farle convergere versoI'ufficio - dice
Nierling-. Abbiamovissutoil tempodei
grandiopenspaceconlescrivanieasse-
gnateedellegrandisaleriunione, oggi
viviamoil tempodellescrivanie preno-
tateedelle piccolesaledovesilavorain
gruppo. Gliufficisonostatiripensatiin
un nuovo modo, pill aperto verso
Testerno e le sue contaminazioni, che
possonoarrivareanchedaiclientiedai
partnerinvitatiinsede. Sonoilluogoin
cui co-creare con i colleghi, non dove
svolgerelavori diroutine e devonoin-
centivarela generazione diidee».

©RISROUZON: RISERVATA

LE STORIE DI SUCCESSO

JOSEF
NIERLING

E amministratore
delegato

di Porsche
consulting

in Italia

DA SIGARETTA CLASSICA A ELETTRONICA

Philip Morris, un salto
con 11 miliardi investiti

«Siamo partiti dall’evidenza che il prodotto conven-
zionale, di cui eravamo leader di mercato, fosse un
prodotto nocivor, racconta Marco Hannappel, presi-
dente eamministratore delegato di Philip Morris
Italia. Lamultinazionale ha 7omila addetti nel mondo,
di cui 2.500 nel nostro paese, diventato il cuore della
trasformazione globale, con larealizzazione a Bolo-
gnadel primo polo produttivoal mondo per lo svilup-
podiprodotti innovativi senza combustione, in grado
disostituire le sigarette tradizionali. «Abbiamo inve-
stito oltre 11 miliardidi euro sulla conversione del
nostrobusiness, arrivandoa sviluppare prodotti
senza combustione rivoltia tuttii fumatoriadulti che
non smettono. Dal 2016, grazie a questi prodotti, il
nostro obiettivo ¢ eliminare il fumo convenzionale
nel pittbreve tempo possibile», continua il manager. I
numeridicono che quasi 20 milioni di fumatoriin
tutto ilmondo si sono gia convertitiai prodotti della
multinazionale senza combustione. Di questi oltre
due milionisono inTtalia.

Passare da un prodotto analogico per definizione a
‘uno tecnologico in continua evoluzione ha comporta-
toinvestimenti ma anche un cambiamentonella
cultura aziendale. Al progetto lavorano1.500 persone,
trascienziati, tecnici e ingegneri. «Il cambiamento
passadal contributo delle persone e dal modo in cui
queste vengono valorizzate - dice Hannappel -. Per
questo offriamo le migliori condizioni lavorative
possibili, la parita salariale uomo-donna, opportunita
concrete disviluppo eapprendimento professionale
perlacreazione di competenze altamente specializ-
zate».1 prodotti senza combustione hanno compor-
tatoun cambio di paradigma radicale. «Siadaun
puntodivista produttivo, con nuovi processi da
inventare ex novo, su cuila nostra fabbrica di Bologna
rappresenta il nostro hub di innovazione globale, sia
rispetto allanostra organizzazione internae alle
competenze necessarie per gestirela transizione, sia
rispetto al nostrorapporto coniconsumatori e conla
societain generale», spiega. [12023 ha segnatoi6o
anni di presenza di Philip Morris in Italia. Sei decenni
in cui, dice Hannappel «siamo partiti dal nostro primo
impianto produttivo nel bolognese e abbiamo svilup-
pato unafilieraintegrata del Made in Italy che oggi
contaoltre 4omila persone dalnord al sud dell'Italia».
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DAIMOTORI INDUSTRIALIALL'AUTOMOTIVE

EuroGroup, la svolta
con la mobilita elettrica

«Lavisione pionieristica di EuroGroup Laminations
e stata utilizzare i propri prodotti storici, come gli
statori ed irotori che costituiscono la spina dorsale di
qualsiasi motore e generatore elettrico, in un nuovo
segmento dimercato: lamobilita elettrica», dice
Marco Arduini, 'amministratore delegato della
societa che ha circa 3milaaddetti e ha chiuso il 2022
con 851 milioni di fatturato (103 di Ebitda). I primi
studirisalgono al 2015, grazie a un progetto di co-
sviluppo con una casaautomobilistica statunitense.
Daallora «in breve tempo, anche sulla spinta dello
scandalo del Dieselgate, siamo diventati un partner
tecnologico di riferimento per tutti i principali
costruttoridiautovetture mondiali. Grazie alla
competitivita e all’altissimo livello tecnologico
raggiunto, in pochianni il segmento EV&
Automotive & passato da o a piti di 400 milioni di
eurodi ricaviannui su scala globale, con una quota di
mercato superiore al 50% tra Europa e Nord
America», spiega il manager. La sfida di EuroGroup &
stata la trasformazione da sub-fornitore di
componentia partner tecnologico diriferimento per
igrandi gruppi automotive. Questo ha portato nella
societa «un modello organizzativo a matrice con
T'obiettivo di dare un peso sempre maggiore
all'innovazione ed alla ricerca e sviluppo - afferma
Arduini -. Questa trasformazione ha visto anche
l'ingresso di nuove competenze e talenti». Nel tempo
éstatari-disegnata, sullabase del binomio prodotto-
mercato, l'organizzazione e la supply chain per
adeguarla e renderla flessibile sui diversi mercati, tra
cui Europa, Stati Uniti e Cina. «Illavoro
sull’'organizzazione interna e stato affiancato dalla
capacita di creare un importante network di
relazioni che ha portato alla creazione di alleanze
strategiche, allo sviluppo congiunto di nuove
tecnologie e all'acquisizione di nuove societd»,
racconta Arduini. Oggilasocieta, chesie
recentemente quotata in borsa, ¢ nel pieno
dell’esecuzione diun piano di investimenti, 2022-2026,
daoltre 400 milioni dieuro che «vedra raddoppiare la
capacita produttiva perl'esecuzione diun portafoglio
ordini gia raccolti da 6,4 miliardi di euro». Arduini
Pprevede «una crescita nei ricavia un tasso compreso
trail 23 e il 25% per il periodo 2022-2025».

©3IPIODUZIONERISERVATA



