sagsl

ROSANNA CELESTINO

IMMAGINARE
IL FUTURG

LIMPRESA COME
COMUNITA GENERATIVA

prefazione di Marco Grazioli

MANAGEMENT

guerinitEA 1




© Edizioni Guerini Next

95

All’inizio eravamo mio fratello, io e tre collaboratori. Eravamo uniti
in un progetto comune, c’era grande vicinanza. Anche oggi, nono-
stante le dimensioni, abbiamo un rapporto stretto, diretto con tutti i
collaboratori, la vicinanza, 1’essere insieme nelle cose, continua come
nostro carattere. E il nostro modo di essere e fare le cose.

Incontro Valter Scavolini a Montellabate, Pesaro, il 10 ottobre 20138,
L’ho conosciuto alcuni mesi prima, insieme ai figli Fabiana e Gian-
marco e ai nipoti Emanuela e Alberto, tutti impegnati nel gruppo,
in occasione di una chiacchierata sul tema del passaggio genera-
zionale nelle imprese familiari. Valter e il fratello Elvino, scompar-
so nel 2004, hanno sempre condiviso tutto e anche oggi la famiglia
si ¢ dotata di una governance puntuale per garantire la continuita
necessaria ad affrontare sia la naturale evoluzione sia le turbolen-
ze del mercato. Conoscere la famiglia Scavolini ¢, in un certo sen-
so, comprendere a pieno lo slogan che ha segnato un’epoca: «la
pit amata dagli italiani». Una dichiarazione di reciprocita, costrui-
ta sulla vicinanza, all’interno dell’azienda e verso il cliente e il ter-
ritorio, sul rispetto, la condivisione e la tensione innovativa.

Valter Scavolini

La nostra azienda ¢ a carattere familiare e con i miei figli e nipoti
abbiamo sempre perseguito I’obiettivo di gestire il gruppo come
una grande famiglia. La nostra cultura ¢ sempre stata centrata sul-
le persone, su un rapporto di vicinanza, di attenzione, di rispetto.
Quando eravamo una piccola realta ho sempre lavorato in stabili-
mento insieme ai miei collaboratori. Anche oggi, con le attuali di-
mensioni, lo spirito € lo stesso. Giro molto in azienda: ci giro in bi-
cicletta, cosi riesco a passare un po’ da tutti. E sempre molto inte-
ressante e importante essere la dove ¢ il cuore dello stabilimento,
raccogliere le osservazioni, scambiare opinioni, vivere il clima del-
I'impresa e sentire cosa pensano le persone. E importante per me
ma anche per i collaboratori che sanno di partecipare a un proget-
to che riguarda tutti. Potrei dire che la nostra Cultura d’Impresa ¢
caratterizzata dalla vicinanza come valore imprescindibile.

La vicinanza

L’essere vicini all’altro, collaboratore o cliente, permette di com-
prendere, di condividere e di trovare sempre direzioni e soluzioni
che soddisfano entrambi.

Oggi, con Scavolini ed Ernestomeda, siamo 650 persone e, se
prima la nostra cultura della vicinanza si condivideva semplice-
mente nel vivere insieme nella quotidianita, oggi le dimensioni ci
hanno portato a lavorare, potrei dire a «ricaduta»: essere, noi del-
la famiglia, d’esempio per i collaboratori piti prossimi che a loro
volta lo sono per le altre persone. Da diversi anni abbiamo un di-
rettore generale, Vittorio Renzi, e ci siamo strutturati in aree di

8 Ho poi seguito lo sviluppo di alcuni progetti attraverso Fabiana Scavolini.
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competenza, cosi che, a cascata, in tutti gli ambiti e con tutte le
persone, la nostra cultura della vicinanza e della partecipazione ¢
trasmessa, condivisa e vissuta.

Questo nostro carattere ci ha guidato in scelte strategiche im-
portanti come, ad esempio, quella di non delocalizzare la produ-
zione ponendoci controcorrente rispetto a molta imprenditoria.

La scelta si € basata su due motivi, uno legato alla relazione con
il cliente e uno alla relazione con i collaboratori.

Il nostro prodotto ¢ apprezzato per la sua qualita «italiana»,
per la «mano italiana» nel fare le cose. Per questo i nostri stabili-
menti produttivi sono qui in Italia. Questo € il «made in Italy»;
questo ¢ il valore che dobbiamo difendere e che ci potra permet-
tere di mantenere posizioni importanti. Il risparmio immediato
prodotto dalla delocalizzazione si paga nel tempo con la perdita
delle capacita manifatturiere e la perdita di credibilita: delocaliz-
zare non € un buon investimento per il made in Italy.

Ma c’é un altro motivo fondamentale: essere concretamente vi-
cini alle famiglie dei nostri collaboratori e al nostro territorio.

Delocalizzare avrebbe significato impoverire entrambi, oltre a
snaturare il prodotto.

Come impresa abbiamo una grande responsabilita verso i colla-
boratori e le loro famiglie, cosi come verso I'indotto e tutto il con-
testo sociale che, anche indirettamente, ¢ legato all’attivita del-
I’impresa. Per noi tale responsabilita € un impegno costante.

Anche in questo lungo periodo di crisi, non abbiamo licenziato
né diminuito le ore di lavoro.

Siamo abituati a gestire il lavoro nella discontinuita. Il nostro
prodotto segue un andamento stagionale: gennaio-febbraio, ad
esempio, sono mesi nei quali il lavoro rallenta, mentre a giugno
accelera. Siamo sempre stati capaci di gestire queste fluttuazioni
senza penalizzare le persone e continuiamo a farlo, anche in que-
sto periodo particolarmente critico, anche affrontando difficolta:
ma € in queste situazioni che ¢ necessario essere piu uniti. Disper-
dere le capacita delle nostre persone sarebbe un danno maggiore
dei sacrifici da affrontare per proseguire la nostra strada con de-
terminazione e insieme.

Governare gli eventi
Ci siamo interrogati da tempo su come affrontare la crisi. Non ne
siamo indenni ovviamente, ma la stiamo affrontando nel modo
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che riteniamo pit giusto e piu coerente con la nostra natura e con
la nostra visione futura.

La nostra scelta, condivisa dalla famiglia e dal management, ¢
stata di non subire la crisi ma di gestirla. E lo abbiamo fatto au-
mentando gli investimenti nell’innovazione, nel retail e nella co-
municazione.

La nostra natura ¢ innovativa perché siamo sempre attenti a cio
che accade e determinati a governare gli eventi: abbiamo sempre
lavorato su nuovi concetti del prodotto, su nuovi metodi e proces-
si di produzione e quindi ¢ da questa attitudine che siamo partiti.

Nel 2008, quando si sono presentati con chiarezza i primi sinto-
mi della crisi con I’evidente riduzione delle possibilita economi-
che delle famiglie, la prima cosa che abbiamo fatto ¢ stata studiare
come affrontare la nuova situazione. Abbiamo cosi iniziato a lavo-
rare per modificare il processo produttivo in modo da poter offri-
re una gamma di prodotti con la stessa qualita che ci contraddi-
stingue, a prezzi piu accessibili.

Prodotti che rappresentano la sintesi della nostra esperienza e
maestria e che proponiamo a un pubblico che non si avvicinava a
causa del prezzo.

Nelle cucine, in questi ultimi anni, si € arrivati a fornire prodot-
ti con variabili quasi infinite, un modello di produzione sartoriale
COstoso.

Per risolvere il problema siamo tornati, in un certo senso, alla
produzione standard che permette minori costi di produzione e
quindi prezzi piu accessibili al pubblico senza incidere sulla qua-
lita.

Abbiamo raggiunto I’obiettivo grazie a un importante investi-
mento nella ottimizzazione dei magazzini e delle fasi produttive.
Anche in questo caso siamo andati controcorrente: rispetto al mo-
dello just in time, abbiamo costruito due grandi silos, di 35 metri
di altezza, completamente automatizzati, uno deputato al prodot-
to finito e uno ai semilavorati. Il software che gestisce la movimen-
tazione permette di avere un controllo puntuale dei pallet in in-
gresso e in uscita supportando le fasi produttive con la massima ef-
ficienza ed efficacia. Diciamo che ci siamo ri-orientati verso una
produzione di serie: accanto all’approccio sartoriale che permette
di richiedere infinite personalizzazioni, questa linea produce alcu-
ni modelli standard che prevedono 40 elementi anziché 100. Ma
nei 40 elementi c’¢ tutto cio che serve. Sono prodotti di alta qua-
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lita ma con prezzi piu bassi grazie all’ottimizzazione delle fasi pro-
duttive e all’organizzazione dei magazzini. Per noi é stato naturale
perché la fabbrica ¢ il cuore dell'impresa. Una fabbrica deve esse-
re sempre tecnologicamente all’avanguardia e non bisogna aspet-
tare le crisi per innovarsi. Questo nostro approccio ci permette di
essere veloci nei cambiamenti. Cosi € stato per I’obiettivo «qualita
e accessibilita».

Contemporaneamente abbiamo lavorato, e stiamo lavorando,
sul concetto stesso di cucina e di cucina italiana.

Il legame del prodotto con la cultura del nostro paese ¢ fortissi-
mo. La consapevolezza di questo legame e dell’attenzione verso lo
stile di vita italiano, ci ha guidato in progetti importanti come
quello di «aprire» la cucina, di allargare i suoi confini per acco-
gliere e integrare tutta la casa: una casa che vive intorno alla cuci-
na, luogo di accoglienza, convivialita, vicinanza, calore familiare.
Quel calore del piacere e del gusto condiviso tipico dell’Italia. Da
qui la produzione di living e bagni sempre con lo stile e la qualita
che contraddistinguono il brand Scavolini.

Cosi, Scavolini, che da sempre rappresenta il modo di concepire
la cucina, oggi rappresenta un modo di concepire e vivere la casa.

Rimettersi in gioco, sempre

Noi siamo sempre pronti a rimetterci in gioco. Questa capacita ¢
legata al nostro carattere, al nostro comportamento: essere un
ponte con le persone, tra le persone. Ascoltare e parlare con le
persone ¢ I'unico modo per scoprire le cose.

Io sono nato con il prodotto poi, ovviamente, sono nati tutti i
servizi post-vendita; ma il prodotto, le sue caratteristiche, la sua
evoluzione, il suo seguire i cambiamenti della societa, resta la base
e I'obiettivo del nostro lavoro.

Questa centratura sul prodotto ci fa essere aperti alle esperien-
ze che portano nuovi punti di vista.

E cosi che, sempre in questi anni, abbiamo allacciato una part-
nership con Renzo Rosso, il creatore di Diesel: una realta molto
diversa dalla nostra, per prodotto, per dimensioni, per cultura, ma
dalla quale possiamo apprendere e con la quale possiamo condivi-
dere la nostra esperienza.

Bisogna essere bravi a capire cosa piace al pubblico oggi e cosa
piacera domani. Bisogna avere intuizione e immaginazione: € in
questo Renzo Rosso € sicuramente bravo.
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Il prezzo di un prodotto € importante, come abbiamo visto, ma
non si gioca tutto su questo piano: bisogna comprendere la cultu-
ra che cambia, la sensibilita, i nuovi bisogni, le nuove attenzioni, le
nuove aspirazioni.

La partnership con Diesel ¢ nata dal desiderio di trovare nuove
strade per un prodotto, la cucina, il cui livello di innovazione ha
tempi medio-lunghi.

Diesel aveva gia sperimentato dei progetti nel settore dell’arre-
damento e cosi abbiamo proposto una collaborazione coniugan-
do la loro sensibilita nel design e la nostra competenza tecnica.
Cosi ¢ nato il progetto Diesel Living with Scavolini: un prodotto in-
novativo, sia per i materiali utilizzati sia per la componibilita degli
elementi, che coniuga comfort e funzionalita, I'idea di laborato-
rio creativo e quella di spazio per stare insieme. E stata una bellis-
sima esperienza: Renzo Rosso ¢ un imprenditore preparato e di-
namico che ha contribuito in prima persona alla messa a punto
del progetto. Un progetto accolto con grande interesse dal pub-
blico e che ci ha dato molti spunti di riflessione sulla natura del
nostro prodotto e del life-style Scavolini, confermando !’efficacia
del nostro atteggiamento sempre teso a confrontarsi, ascoltare,
imparare.

Se si ragiona sempre tra le stesse persone ¢ difficile fare qualcosa
di innovativo. E importante confrontarsi con persone che fanno al-
tro, che hanno altre esperienze, conoscenze e punti di vista. E solo
dal confronto che ¢ possibile trovare nuove soluzioni e migliorarsi.

Nella partnership Scavolini-Diesel ¢ come parlare di ordine e
disordine, quindi parlare di evoluzione e di vita.

Sempre con questo spirito € nata la collaborazione con il desi-
gner giapponese Oki Sato che guida lo studio Nendo. Un lavoro
di squadra partito dall’idea di sorprendere e creare pil spazio da
vivere e modulare. Cosl € nata la collezione Ki, che, rifacendosi a
uno dei significati della parola, vuol dire contenitore: uno spazio
che contiene funzioni e idee.

Per tornare a come stiamo gestendo la crisi, oltre a una nuova
strategia produttiva e alla spinta innovativa sul concept, abbiamo
anche investito nel retail con negozi monomarca in Italia e all’e-
stero. Abbiamo creato una societa negli UsA con un grande flag-
ship store a New York, nel cuore di Manhattan, per la vendita e la
distribuzione in tutto il paese. Ma guardiamo anche a Russia, Ci-
na, India, Oceania e al continente africano. A gennaio 2014 abbia-
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mo aperto a Chicago. Crediamo nella forza del nostro prodotto e
lavoriamo sempre per il futuro. Nel retail possiamo contare su no-
vanta punti vendita monomarca in Italia e settanta all’estero, cui
sono da aggiungere i mille negozi che vendono cucine Scavolini
in Italia e altri trecento in giro per il mondo.

Un’altra importante area di investimento € la comunicazione.
Da sempre la nostra azienda ha investito in comunicazione, ma
quella che ¢ per noi la migliore pubblicita ¢ la soddisfazione dei
nostri clienti, questo perché crediamo in un principio molto sem-
plice: il cliente ¢ il nostro miglior venditore.

La soddisfazione € contaminante, crea una fitta rete di relazio-
ni. Ai tempi delle nostre prime campagne si parlava di «passa pa-
rola»; oggi sono i social network, con la loro forza, il luogo privile-
giato di incontro e scambio d’informazione. Il concetto ¢é lo stesso:
la reputazione di un prodotto e dell’azienda si costruisce sul passa
parola, sull’esperienza del cliente. Dalla nostra campagna storica
«la cucina pitt amata dagli italiani» a oggi, il tema ¢ sempre la vici-
nanza con il cliente, con il suo mondo, con i suoi bisogni.

Responsabilita diffusa

La nostra ¢ stata ed ¢ un’esperienza imprenditoriale bellissima:
dal prestito di 400.000 lire di nostro padre al capannone a Santa
Veneranda con Elvino, dove lavoravamo fino alla domenica a mez-
zogiorno e le vacanze erano a cavallo di ferragosto... a oggi con i
nostri 650 collaboratori e store in tutto il mondo. Ma io non sono
cambiato, ho mantenuto le mie abitudini. Il successo imprendito-
riale non mi ha cambiato, non ci ha cambiato. Siamo rimaste per-
sone semplici. Questo credo sia il nostro punto di forza. Il succes-
so ha aumentato il senso di responsabilita, questo si.

Credo che anche alla base dell’attitudine all’innovazione ci sia
la nostra semplicita e una naturale umilta che ci permette di impa-
rare sempre.

Certo la leadership dell’imprenditore ¢ importante. Essere il
leader vuol dire prendere decisioni nel momento giusto, cercan-
do di sbagliare poco; essere il leader vuol dire avere e saper dare
una direzione. Sul tema del passaggio generazionale, ad esempio,
ho dato una direzione ma ho lasciato che fossero i miei figli e i
miei nipoti, impegnati in azienda, a fare le scelte necessarie per as-
sicurare la guida dell’impresa: io ho cominciato a quattordici an-
ni; ora forse vorrei pitl tempo per me, per i nipoti, per la biciclet-
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ta, per I’orto, a proposito ha visto quello che € qui vicino allo stabi-
limento? Appena posso cerco di coltivarlo personalmente. Ma sta-
re in azienda non mi pesa. Questi anni sono stati impegnativi, la
congiuntura € ancora negativa e sento il bisogno di essere presen-
te, di essere accanto ai miei figli e nipoti, accanto ai manager e ai
collaboratori. La seconda generazione sara in grado di continuare
cio che mio fratello e io abbiamo cominciato.

Essere una grande famiglia nel senso piu vero e alto del concet-
to, & avere rispetto delle persone. E da questo rispetto che muove
I’attenzione nei confronti dei nostri consumatori e collaboratori.
La cura che abbiamo nel prodotto I'abbiamo anche negli spazi di
lavoro o nei servizi come la mensa. Rispetto e responsabilita verso
chi lavora con noi tutti i giorni, investimenti in ricerca e sviluppo,
presidio dell’alta qualita del prodotto, ascolto del cliente, attenzio-
ne e mantenimento della rete distributiva italiana e sviluppo della
rete commerciale all’estero: questa ¢ la direzione.

Ma ¢ importante anche essere attenti all’evoluzione delle tec-
nologie che permettono di ridurre i costi e 'impatto sull’ambien-
te. Oggi, ad esempio, il tetto della nostra fabbrica ¢ coperto da
pannelli fotovoltaici che soddisfano il fabbisogno energetico della
produzione.

C’¢ ancora un ultimo aspetto, che tratto in chiusura solo per
un ordine nell’esposizione degli argomenti: il rapporto con il ter-
ritorio. Scavolini € sempre stata presente nel promuovere sport e
cultura perché entrambi questi aspetti contribuiscono, insieme al
lavoro, allo sviluppo e al benessere della comunita.

Da qui il nostro impegno nel sostenere le squadre sportive del-
la citta e Dattivita della Fondazione Scavolini che sostiene il recu-
pero e la conservazione di beni culturali.

Chi ha un’impresa ha una responsabilita diffusa e concreta ver-
so la societa nel suo complesso: questo ¢ il senso dell’essere im-
prenditore.

2.3. Semplicita

La semplicita ¢ un prodotto artistico, di riflessione consapevole in cui
ordine e chiarezza del progetto sono ottenuti solo con grande sforzo
e decisione dopo innumerevoli tentativi ed errori.



