1.
Il panorama competitivo della cucina italiana.

Per l’analisi del contesto economico, ci riferiamo ai dati riferiti all’anno 2001. tutti i dati sono stati forniti dalla società Equifax LTD relative a un campione di 17imprese altamente rappresentativo della realtà italiana sia dal punto di vista economico che dal punto di vista del brand value relativamente alla fascia di appartenenza. Il loro fatturato aggregato è infatti di euro 1.109 ml., circa il 50% del totale italiano (euro 2.240ml., inclusi gli elettrodomestici, dati Cosmit/Federlegno-arredo). Nel complesso il settore mostra una crescita lenta, ma costante sia del mercato interno che dell’export; a livello internazionale tuttavia la crescita è minacciata da una concorrenza straniera sempre più aggressiva, in particolare nei prodotti di bassa gamma. Le imprese sono state suddivise in tre gruppi strategici di riferimento (fonte Equifax LTD.), basati principalmente sul posizionamento di mercato dei prodotti ed il tipo di distribuzione utilizzato: gruppo A definito design/qualità, gruppo B definito del marchio/prodotto, gruppo C prezzo/prodotto.

DQ- Design/Qualità

Produttori posizionati in una fascia alta di prezzo, che fanno del design e dell’alta qualità del prodotto un fattore competitivo fondamentale. Il prodotto viene venduto tramite una rete di vendita molto selezionata. Frequentemente, ai punti di vendita plurimarca si affiancano quelli monomarca, sia a gestione diretta che in concessione, i quali rivestono sia la funzione di negozio “bandiera” sia quella di presidio diretto di alcuni mercati chiave. Fanno parte del gruppo 5 aziende con un valore aggregato della produzione di euro 188ml.

Arclinea, Boffi, Poliform, Schiffini, Valcucine.

MP- Marchio/Prodotto

Produttori posizionati in fasce medie di prezzo (da medio-basso a medio-alto) che offrono un buon rapporto qualità/prezzo e che lavorano sulla notorietà di marca. Il design è solitamente curato ma non presenta forti punte di innovatività, anche se negli ultimi anni emergono segnali interessanti di ricerca anche da alcune di queste aziende. Solitamente offrono un’ampia gamma di prodotti e varianti di prodotto attraverso una rete di negozi plurimarca estesa seppur selezionata e costantemente monitorata.

Rari o non presenti i negozi monomarca. Fanno parte del gruppo 7 aziende con un fatturato aggregato di euro 767ml: Berloni, Euromobil, Febal, Lube Over, Scavolini, Snaidero, Veneta Cucine.

PP- Prezzo/Prodotto

Produttori che lavorano sulla fascia di prezzo media e medio-bassa, con alcune punte verso il basso, con prodotti dotati solitamente di un buon rapporto prezzo/qualità e con un design che riflette tendenze e richieste di mercato già consolidate. Gli investimenti sulla marca sono solitamente molto contenuti e la distribuzione è estesa e non selezionata. Sono spesse fornitori anche della grande distribuzione specializzata. Fanno parte del gruppo 6 aziende con un fatturato aggregato di euro 160 ml.: Aran World, Arrex 1, Arrex 2, Record e Stosa. 
2.
Il prodotto cucina
Il prodotto cucina è un prodotto ottenuto attraverso l’assemblaggio di vari componenti: pannelli di legno, ante (in laminato, in legno massello, ecc.), tops e mensole, accessori (lavello, alzatine, zoccoli, ecc.), ferramenta, Vetri, Materiale da imballaggio, Elettrodomestici (forno, frigo, lavastoviglie, piano di cottura, ecc.). Le materie prime e i componenti possono far oscillare il prezzo del prodotto in maniera considerevole in funzione della loro qualità e del loro pregio. Tipicamente le aziende che producono cucine acquistano tutte le materie prime e i componenti sopra-elencati da fornitori esterni e si limitano a progettare le cucine e ad assemblare i vari componenti. Il parco fornitori è dunque estremamente vario: si va da pochi produttori di grandi dimensioni (pannelli – vedi tab. 1 -oppure elettrodomestici) a piccoli fornitori facilmente sostituibili (ferramenta, imballaggi), a fornitori comunque importanti anche se non necessariamente “grandi” (accessori)

	Azienda
	% Quota mercato

	GRUPPO SAVIOLA SPA
	35

	GRUPPO FRATI
	25

	GRUPPO FANTONI
	15

	ALTRI PRODUTTORI
	25


Tabella 1 Il mercato italiano del pannello di truciolato

3.
Il processo produttivo
Il processo produttivo si riduce di solito al taglio dei pannelli e all’assemblaggio delle varie parti e componenti attraverso tecnologie piuttosto semplici e manodopera non particolarmente qualificata, fatta eccezione per le cucine di alta gamma dove l’utilizzo di materiali pregiati e soluzioni ergonomiche e di design particolari può richiedere manodopera e tecnologie più sofisticate. Il livello di automazione è piuttosto contenuto.

4.
I COMPETITOR: UNA VISIONE D’INSIEME

Il primo dato che balza all’occhio è la ridotta dimensione media delle aziende che fanno parte del campione. Solo una di esse ha una taglia in linea con i grandi produttori europei, la Snaidero, con un valore della produzione di circa 285 milioni di euro. Solo altre due fatturano più di 100 milioni (Scavolini e Veneta Cucine) e tre tra i 50 ed i 100 (Lube Over, Berloni e Poliform). Le altre hanno dimensioni comprese tra i 17 ed i 41 milioni.

I “giganti” italiani del settore in buona sostanza sono piccoli quando vengono rapportati al panorama competitivo europeo. Se le piccole dimensioni da un lato possono garantire flessibilità e rapidità decisionale, dall’altro non permettono di effettuare gli investimenti sempre più necessari a competere sui mercati internazionali.

Se all’analisi delle dimensioni si affianca quella della redditività questo fatto diventa ancor più evidente. A livello di aggregato il margine operativo lordo (MOL = differenza fra fatturato e costi della produzione) è pari all’8.6% del fatturato, un valore più o meno in linea con quello generale del settore del mobile e del legno (fonte Equifax Italy LTD.).

Si tratta di livelli che seppur non brillanti possono essere considerati ancora sufficienti. La variabilità intorno alla media in generale è abbastanza contenuta, con la maggior parte delle aziende attestate tra il 6 ed il 12%. In generale comunque si può parlare di livelli di prestazioni contenuti (tabella 1).

Anche l’analisi degli indici di produttività offre qualche spunto interessante (tabella 2). Si osservano innanzitutto variazioni anche notevoli intorno alla media del fatturato, del valore aggiunto e del costo del lavoro per dipendente. Anche l’incidenza del costo del lavoro e del valore aggiunto presentano notevoli difformità. Questa variabilità dipende principalmente da due fattori:

· il posizionamento di mercato delle aziende, collegato alla loro capacità di creare valore aggiunto e alla necessità di risorse umane qualificate e perciò costose;

· i modelli produttivi adottati, in particolar modo dal mix fra l’uso di lavoro interno o forniture esterne

Si possono estrapolare alcune tendenze comuni a tutte le imprese. Le aziende che vantano prestazioni migliori sono anche quelle che hanno un’incidenza del costo del lavoro e del valore aggiunto sul fatturato molto più basse della media, in particolare Scavolini, Lube e Stosa.

Questi due elementi indicano che si tratta di aziende che mediamente fanno un uso superiore alla media di servizi esterni e che compensano una minore creazione interna di valore aggiunto con un utilizzo altamente efficiente delle reti di subfornitori.

In buona sostanza c’è un’indicazione di massima che ottengano prestazioni migliori le aziende che tengono al loro interno solo operazioni di assemblaggio e controllo della qualità e la gestione delle fasi cruciali per la creazione di valore aggiunto (progettazione, marketing, etc.).

Tabella 2:

	
	
	A = valore produzione
	B = MOL
	%   B/A

	Snaidero
	284.897
	24.907
	8,7

	Scovolini
	150.406
	9.586
	6,4

	Veneta cucine
	105.974
	8.981
	8,5

	Lube over
	86.817
	7.680
	8,8

	Berloni
	75.126
	2.291
	3

	Poliform
	69.140
	7.051
	10,2

	Febal
	40.793
	5.118
	12,5

	Record
	39.664
	4.534
	11,4

	Aran world
	38.861
	7.174
	18,5

	Boffi
	37.440
	5.443
	14,5

	Valcucine
	34.610
	1.207
	3,5

	Arclinea
	30.074
	2.221
	7,4

	Stosa
	29.937
	2.529
	8,4

	Arrex 1
	25.430
	2.118
	8,3

	Arrex 2
	19.216
	1.498
	7,8

	Euromobil
	23.856
	981
	4,1

	Schiffini
	16.997
	2.557
	15

	TOTALE
	1.109.238
	95.876
	8,6


	 
	fattur/dipend
	valore aggiun/dipend
	costo lavoro/dipend
	costo lav/fatturato%
	val.agg./fattur %

	Snaidero
	199
	52
	29
	14,6
	26

	Scavolini
	287
	50
	30
	10,5
	17,3

	Veneta cucine
	227
	56
	35
	15,2
	24,5

	Lube over
	318
	51
	20
	6,4
	16,2

	Berloni
	186
	30
	24
	12,9
	15,2

	Poliform
	174
	47
	28
	16,1
	27

	Febal
	201
	51
	24
	11,7
	25,1

	Record
	251
	60
	27
	11
	24

	Aran world
	140
	46
	18
	12,7
	32,9

	Boffi
	213
	70
	35
	16,1
	32,7

	Valcucine
	252
	40
	28
	10,9
	16

	Arclinea
	144
	43
	31
	21,4
	29,9

	Stosa
	419
	58
	22
	5,2
	14

	Arrex 1
	205
	42
	24
	11,5
	20,6

	Euromobil
	205
	39
	25
	12
	19,3

	Schiffini
	187
	66
	29
	15,4
	35,1

	MEDIA
	225,5
	50,0625
	26,8125
	12,725
	23,4875


5.
I GRUPPI STRATEGICI

Quando dall’analisi generale si passa a quella per gruppi strategici, la prima cosa che balza all’occhio è la relazione inversa fra redditività e fascia di mercato (fonte Equifax LTD; rielaborazione propria).

Esaminando gli indici di produttività, tab 2, si nota che il fatturato per dipendente è in media più elevato per le aziende PP (euro 254.000), che precedono quelle MP (232.000) e DQ (194.000). Il fenomeno è probabilmente spiegato da un maggior uso di lavorazione esterne.

A riprova di ciò si nota che l’incidenza del costo del lavoro sul fatturato invece sale notevolmente al crescere del posizionamento di mercato (dal 10,1% al 16%) in parallelo a quella del valore aggiunto (dal 22,9% al 28,1%).

Il valore aggiunto per dipendente non presenta grandi variazioni da un gruppo strategico di riferimento all’altro, mentre il costo del lavoro per dipendente sale anch’esso al crescere del posizionamento, probabilmente per il maggior uso che le aziende MP e DQ fanno di figure professionali dotate di qualifiche specialistiche.

Una possibile spiegazione di questi dati può essere la seguente: le aziende DQ sono in grado, grazie all’esclusività e posizionamento dei loro prodotti, di creare maggior valore aggiunto rispetto a quelle degli altri due gruppi. Il maggior valore aggiunto viene via via riassorbito da un uso più intenso del fattore lavoro (maggiore internalizzazione delle attività aziendali e maggiore costo per addetto, ricorso a professionalità specializzate, rare e quindi costose) e da costi commerciali ed amministrativi più elevati.

I costi di struttura commerciali ed amministrativi, pur se non fissi, variano poco al variare della dimensione aziendale.

Questo fenomeno è molto più attenuato negli altri due gruppi strategici, specie in quello MP, dove si ritrovano tutte le aziende di maggiori dimensioni, che riescono a conseguire quindi alcune economie di scala, e molte di quelle più solide dal punto di vista patrimoniale.

Se da ognuno dei tre gruppi si elimina l’azienda messa peggio dal punto di vista reddituale, la situazione non cambia. Si tratta di un’ulteriore conferma del fatto accennato all’inizio che la taglia aziendale, con la possibilità di conseguire economie di scala, inizia a far premio sulla flessibilità tipica delle piccole dimensioni.

6.
STRATEGIE

Il gruppo QD sembra voler puntare principalmente sullo sviluppo dei mercati esteri e su quello delle reti di vendita, spesso scommettendo su negozi monomarca. Alta è l’attenzione alla comunicazione e alla ricerca volta all’innovazione di prodotto. In vari casi vengono effettuati investimenti volti alla razionalizzazione della produzione e della logistica, consistenti sia in nuovi macchinari ed attrezzature sia in informatica gestionale.

Nel gruppo MP la maggiore attenzione sembra essere rivolta alla visibilità della marca e al lavoro sulla gamma di prodotti. Parecchia importanza viene data agli investimenti produttivi e al potenziamento delle tecnologie informatiche. Nessun accenno viene fatto, se si eccettua Snaidero, a reti di negozi monomarca e l’attenzione all’internazionalizzazione sembra meno forte.

Il gruppo PP sembra puntare principalmente a strategie difensive, basate su una revisione imitativa della gamma prodotti, una diminuzione degli impegni di capitale circolante, principalmente tramite sforzi per svuotare i magazzini, e alla ricerca di prime opportunità di crescita sui mercati esteri per compensare la saturazione di quello domestico.

Buona attenzione riscuotono le misure volte al contenimento dei costi e all’innalzamento della produttività.

Esercitazione

Con riferimento al caso di studio effettuare una valutazione di attrattività del settore utilizzando i fattori del modello di Porter ritenuti rilevanti ai fini dell’analisi nel caso specifico e assumendo il punto di vista delle aziende del gruppo MP.

E’ necessario motivare le proprie valutazioni sulla base di argomentazioni plausibili il più possibile fondate su dati e informazioni contenute nel caso (per esempio, dati numerici, affermazioni contenute nel caso, fonti) e sugli elementi teorici appresi a lezione. Limitarsi a commentare solo i fattori ritenuti più importanti e quelli la cui valutazione non è ovvia

Attrattività

	
	Bassa
	
	Media
	
	Alta

	Intensità della concorrenza
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	Barriere all’uscita
	
	
	
	
	

	Specializzazione degli investimenti

Interrelazioni strategiche con altri business

Barriere emotive

Vincoli sociali e governativi
	
	
	
	
	

	Rivalità fra i concorrenti
	
	
	
	
	

	Crescita del settore

Grado di concentrazione

Differenziazione dei prodotti
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	Entrate potenziali
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	Barriere all’entrata
	
	
	
	
	

	Economie di scala

differenziazione dei prodotti

identità di marca

accesso ai canali di distribuzione

accesso alla tecnologia più avanzata
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	Potere dei fornitori
	
	
	
	
	

	Numero dei fornitori importanti

Disponibilità di prodotti sostitutivi 

Costi di sostituzione dei prodotti dei fornitori

Minaccia di integrazione a valle dei fornitori

Minaccia di integrazione a monte da parte del settore

Contributo del fornitore alla qualità

Contributo del fornitore al costo industriale
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	Potere degli acquirenti
	
	
	
	
	

	Numero degli acquirenti

Disponibilità di prodotti sostitutivi di quelli del settore

Costi di sostituzione dell’acquirente

Minaccia di integrazione a monte da parte degli acquirenti

Contributo dell’acquirente alla qualità

Redditività dell’acquirente
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