Come, quando e perché lanciarsi in nuovi business (senza farsi male)

LE ESPERIENZE
DI CREMONINI,
MEDIACONTECH
E PIRELL,
| | CONSIGL
DI ROBERTO
' CRAPELLI DI
ROLAND BERGER
E FEDERICO
VISCONT] ‘
DELUUNIVERSITA
. BOCCON!
DI MILANO
_ DI MARGO STEFANIN

rima o poi capita a tutti. Per qualsia-

si imprenditore arriva il giorno in cui,
dopo averci pensato un po’ su, in con-
siglio d’amministrazione, arriva il mo-
mento di buttare li Iidea: «Diversifichiamo?».
E un passaggio addiriceura “cbbligata™ per chi crede, mapari a ragione, di aver rggtimro
l'eceellenza nel proprio core business & vuole cimentarsi in altre aree. In fondo cf han-
o provaro weti. Ma nen tutti con successo. Tento per dire: Fiat, Benetton ed Enel so-
nouscitl con le ossa rotee dalla decisione 4 comprare altre aziende che paco o nulla ave-
vano a che fare con il loro core business. Basti pensare che nel 1982 il gruppo wrinese
aveva 431 societd controllare, 126 collegare, operava in 14 secrori di artivita. MNel 1995
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le controllate erano salire a quota 653 e le collegate a
358 e i sercori di avtivich 16. Le auro valevano meno
della meta del farturate totale. Poi la crisi e il dimagri-
mento forzato che portd, nel 2002, i settori veicolari a
pesare per I'85% sul fatturato. Una ritirata drammati-
ca che ha lasciaro sul rappeto miliardi di euro di per-
dite, ¢ centinaia di migliaia di posti di lavoro, Il grup-
po Benetron! Negli anni "80 prima diversificd nei ser-
vizi finanziari e pei negli anni "%0 nel cosiddetto “po-
lo sportiva” con la Nordica, societd internazionale at-
tiva nella costruzione di scanponi e sci, alla guale ven-
nero agglunte la Prince (racchette da tennis) artrezza-
ture per squash e golf, poi la Kastle, la Asolo, e i Rol-
lerblade. Infine si aggiunsero gli occhiali della Moda-
solaris e dell'Unired Oprical. La diversificazione durd
fino al 1597 quande Ia holding che concroflava il set-
tore sportivo, la Bss, venne vendura (perdendoci) per
260 milioni di euro, Capita I'antifona i Benetton con-
tinuarono a investite in alted settori, ma, Sme a par-
te {per la cui acquisizione parteciparono a una corda-
ta}, lo fecero praticamente solo in sectori proteced dalla
concorrenza, pentendaosi di aver partecipato al capirale
della compagnia telefonica cellulare Bly, che ebbe vi-
ta brevissima. Lo stesso rammarico che deve aver pro-
vato I'amministratore delegato dell’Encl, Franco Tatd,
artefice dell'ingresso del colosso elettrico proprio nella
telefonia con Wind, Avvenrura conclusasi con la ces-
sione delle aivita fisse a Infostrada ¢ di quelle mobi-
li {con una perdita di 5 miliandi di euro rispetto aght
investimenti effettuati) al magnate egiziano Naguib

Sawiris nel 2005.
1 CASI DI SUCCESSO

per cento aziende che shagliano
diversificazione altre mille fanno la
cosa giusta,
Due esempi di diversificazione azzeccara sono quella di
Mediacontech e del Gruppo Cremenini. La prima so-
cieti, quotata in borsa, fino a pochi anni fa si chiama-
va Euphon e aveva come cliente principale (valeva il
40% del farruraro) la Fiar. La crisi del gruppo torine-
se mandd in tilt anche i conti della Euphon che cam-
bid proprietario e business. Una diversificazicne, in-
somma, "forzata”. «In effersi...», ammette ["ammini-
stratore delegato Enzo Badalotri.
«[n passato Pazienda era fortemente focalizzara sul-
la comunicazione & gli eventi, legata ai budger di co-
muricazione aziendale. Oggi siamo una fabbrica per Ia
creazione di contenuti e piaaforme digicali, trasver-
sali al mondo dei media ¢ dei new media. | nosti »

<l trend delle aziende che diversificano & in crescita
perché sempre pil le aziende cercano una base

di business pit ampia per non lasciarsi sfuggire tutte
le opportunita di crescita e per diversificare i rischi.
Ad esempio, come rinunciare & sviluppare business
in Cina, visti | tassi di crescita, 0 come

rinunciare a diversificare nelle energie innovabili?s
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O CREMONINI

«E paradossale,
ma il sucCasso
& venuta dal "taglio”
delle diversificazioni.

A cavallo degll

anni '80 g '90

ci slamo impegnat]

in vari sefttor, sempre
nel'ambito alimentare,
ma molio diversi fra loro:
acque minearali, ving,
olio, spezie, door

to door per i surgelati,
ece... Aun certo

punto c'era bisagno

di razicnalizzare

e o abbiamo fatio

COon un criteria

di fondo: concentrarci
su attivita che potessero
essers gestite

in autonomia,
garantendosi
l'autosufficienza
eConomicar
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clienti sono principalmente broadeaster, produttori di
contenuti, produttori di formar, proprietari di diritt,
editori, interlocutari che sono in continua crescitas.
Un cambiamento di pelle che si & fatto sentire sui con-
ti. «Mel 2004 I'azienda era in perdita dal 2001, aveva
chiuso il 2004 con circa 20 milioni di rosso, un fattura-
to di 90 e un ebitda di circa il 3% sul faturato. Ci sia-
mo imposti non solo di riposizienarei ma di anticipare
un ciclo di investimenti straregici sull'alta definizione.
In tre anni il fatturato & cresciuto del 25%, Pebitda del
151% arrivando a 17,6 milioni e siamo tornati all'utile
nette. Ma sopratutto abbiamo conquistato una tuova
identitis. Tradotto: abbiamo salvato lazienda. «Si, di
faro & andata cosi. E credo che entrare in nuovi mer-
cati sia necessario, ma seguendo quella che @ la propria
visione del futuro ed evitando di rincorrere continua-
mente il presentes.

LA TENDENZA

«Il trend delle aziende che diversi-
ficano & in crescita», spiega Rober-
to Crapelli, amministratore delegato
della societa di consulenza strategica
Roland Berger Smtegv per Parea del
Mediterraneo «perché sempre pit le
aziende cercano una base di business
pilt ampia per non lasciarsi sfuggire
tutte le opportunita di crescita e per
diversificare i rischi.

Ad esempio, come rinunciare a sviluppare business in
Cina, visti i tassi di crescira, o come rinunciare a di-
vemificare nelle energic rinnovabili?-. Gia, come fa-
ref Eceo i consigli di Crapelli per chi non vuole dnun-
clarei. «Primo: avviare un processo strutturato di sele-
zione delle opportunita di diversificazione fissando pri-
ma i criteri {rischio, finarziabilit, gecerafie, tecnolo-
gie, ecc...). Secondo: scepliere un'opeione con qual-
che sinergia industriale e modello di business che sia
integrato con il core business. Terzo: identificare il giu-
sto bilanciamento tra centralizzazione ¢ decentralizza-
zione della nuova area di affari. Quarto: tenere sem-
pre presente che la diversificazione deve creare valore,
ciot deve rispondete a un piano rigotoso che assicuri
ritorni e flussi di cassa positivi il pit presto possibiles.
Pir o meno quello che & successo alla Cremonini, so-
cietd nara come azienda di produzione di carne bovina,
«Lanostra esigenza fondamentale & stata la necessita di
creare dei canali di sbocco a valle del business princi-
palex, spiega l'amministratore delegaro Vincenzo Cre-
monini. «Megli anni '70, per garantirel un primo cana-
le, stamo entrati nel setrore della disuwibuzione al food
service, con Pacquisizione della Marr. Poi, negli anni
'60, abbiamo fato il nostro ingresse nella ristorazione ¢
abbiamo sviluppato Burghy, poi, all'inizio degli an- »

«Nonostante il pessimismo che si respira, noto molte
imprese Italiane con una forlissima tensiona alla crescita,
che & il vero motore del desiderio di diversificazionia.
Sono ameno 4-5 anni che osservo guesto movimento
positivo. Non bisogna essere affatto pessimisti. Cio che
conta & avere una visione di medio-lungo temmines

Federico VISCO nti
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Antonio

«ll progetio nasce come
un'iniziativa di comunicazione
e valorizzazione del brand.
Sul finire degli anni Novanta,
da una rlcerca

di marketing era emerso
che il marchio Pirell
fosse percepito

dal pubblico anche
come fashion, sexy
e glamaour,

Alla luce del successo
ottenuto, il progatto

sta iniziando a diventare
una iniziativa di businesss

ni "90 & seara la volra della ristorazione in concessione,
sul treni e nelle stazioni». Gid, perché, in fondo, la di-
vemsificazione setve per vendere di pils cid che si fa: se-
condo consiglio di Crapelli. Al quale # stato chiesto
anche quali sono gli errord pitt comuni che un impren-
ditore corre quando decide di diversificare. Ecco cosa
ha rispostor «Considerare la diversificazione solo co-
me una parcecipazione finanziaria. Lasciarsi guidare so-
lo dali'istinto o dal sensito dire. Privilegiare posizioni di
rendita che possono essere penalizzate dagli analisd ap-
plicando un corporate discount. Non decidere a pric-
tt i criceri. Non cercare di ottenere rutte sinergie di co-
sto e soprattutto di scopo. Mon cercare, fin da subito, la
creazione di valore, cortendo cosi il rischio di assorbi-
re cassa e tisorse finanziarie oltre le aspertative dal co-
re business e, infine, non prevedere una exit option in
caso di fallimento delliniziativas. «Un esempio di di-
versificazrione di successo, direi esemplare, & quella del-
la Campari», spiega Federico Visconti, docente di stra-
tegia aziendale allUniversith Bocconi, «perché la so-
cietd, partendo proprio dal core business, si @ pol al-
largata ad altri seteori, come, ad esempio, i soft drink,
e poi ai mercati esteri. La loro espansione & avvenuta
come per cerchi concentricd. E comundgue, nonostan-
te il pessimismo che si respira, noto invece che mol-
te irprese italianc con una fortissima rensione alla cre-
scita, che & il vero motore del desiderio di diversifica-
zione. Sono almeno 4-3 annt che osservo quests movi-
menta positivo. Non bisogna essere affatto pessimisti,
Cid che conta & avere una visione di medio-lungo ter-
mine», conclude Visconti «senné la divessificazione si
trasforma in un mordi e fuggi con nessuna valenza stra-
vegica. E, alla fine, fallisce percheé l'imprenditore non ci
crede abbastanzan.

ERCORSI VIRTUOSI

cosi vero che se si_guardano le
esperienze delle grandi conglome-
rate che hanno deciso di espander-
si in nuovi settori, la prima cosa che
si nota & I'entita impressionante de-
gli investimenti effettuati e il fatto
che alla nuova impresa abbiano de-
ciso di dedicare le forze migliori del-
la societa, non le peggiori.
E cid che ha farto Ia catena di supermercati inglese .
Sainsbury che, dal 1997, & nel business finanziacio: in-
sieme alla Hbds vende conti corrent, assicuraziond,
prestiti personali e carte di credite. O la societh (che,
in quanto a diversificazione ha solo da insegnare) Ge-
neral Electric che & passata dagli elettrodomestici al-
le tecnologie per l'illuminazione, dalle cengrali nuclea-
ri ed eletrriche ai motori per aerei e, perfino, all'edito-
ria, con [a Nbe. Il gruppo indiano Tara & passaro dal-




Pacciaio all'auto e alla chimica, finendo per diventa-
re leader nella produsions e commerein del 2 O anco-
ra, la spagnola Inditex, che ha inventato il marchio e la
catena di negozi di abbigliamento Zara, e che 2 entra-
ta “nell'abbigliamento per la casa™. Nell'abbigliamento
& sharcata anche una delle maggiori societa italiane il
cui core business niente ha a che fare falnty] giacche, AT
pe o pantaloni: la Pirelli, con il marchic Pirelli Prero.
Segno che la diversificazione pud prendere strade ina-
spettate, anche in seguito, semplicemente a una ricerca
di mercato. «In effertir, splega Antonio Gallo, respon-
sabile della Pzerg, «il progerto nasce come un'iniziativa
di comunicazione ¢ valorizzazione del brand. Sul fini-
re degli anni Movanra, da una ricerca di marketing era
emerso che il marchio Pirelli fosse percepito dal pub-
blico anche come fashion, sexy e glamour, Alla luce del
SUCCEssD ottenuto, il progetto sta iniziando a diventa-
re una inkziativa di businesss. Tanto & vero che da di-
visione della casa-madre si & trasformata in una socie-
t autonoma. «Adesso i prodotr Prero sono distribui-
ti da 200 negozi di alte profile mentre all'estern sia-
mao presenti in particolare in Spagna, Benelux, Svizze-
ra, Russia e Nord Americas. Alla Cremonini, la diver
sificazione ha avuro un percorso inverso, “alla Benet-
ton”, per intenderci: <E paradassales, spiega Vincenwo
Cremenini «ma il successo & veruto dal “taglio” delle
diversificazioni. A cavallo degli Anni *80 ¢ *%0 ci sia-
mo impegnati in vari settori, sempre nell'ambito ali-
mentare, ma molto diversi tra lore: acque minerali, vi-
no, olio, spesie, door to door per i surgelati, ecc... A un
certo punto 'era bisogno di razionalizzare ¢ lo abbia-
mo farto con un criterio di fondo: concentrarci su atti-
vith che potessero essere gestite in autonomia, garan-
tendosi I'autosufficienza economican. E anche se la so-
cletd non prevede di entrare in settori nuovi, comun-
que non rinuncia a investire nelle attivitd gid esisteni
come, ad esempio, «la Roadhouse Grill ehe & una cate-
na di steakhouse che sta incontrando sempre pii fave-
re nel pubblico: prevediamo di arrivare a una ventina
di locali entro il 2008». Infine, naturalmente ci sono
anche le diversificazioni che uno vorrebbe fare ma che
sarehbe meglio non facesse. Quali? Eccoli, nelle paro-
le di Roberto Crapelli della Roland Berger: «Innanzi-
tuteo quando non aggiunge valore allinsieme del grup-
po da cui viene figliata. Secondo: quando & finalizata
solo al “subsidizing” di alcuni investimenti o costi fissi
del core business. Terzo: quando il schio & pit elevato
tispetto a quello del core business in termini di, in or-
dine di pricrith, assorbimento di cassa, aspertative sui
margini, aspettative sub tdcavis. Se a un imprenditore
capitasse di immaginare la sua diversificazione in que-
sto modo, farebbe bene a non prendere la parola duran-
te i[ consiglio d'amministrazicne. E soprartutte, 2 non
buttare I nessuna idea.

«In passate I'azienda era fortemente focalizzata

sulla comunicazione e gli eventi, legata al budget

di comunicazione aziendale. Oggi siamo una fabbrica
per la creazione di contenuti e piattaforme digitali,
trasversall al mondo dei media e dei new media. | nostr
clienti sono principaimente broadeaster, produtton di
contenutl, produttori di format, proprietari di diritti, editor,
interlocuton che sono in continua crescitas




