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® (divisione Cuscinet-
| ti del Gruppo FIN-
OMET) & una piccola impresa che nel
200y, anne difficille e impegnativo per

gran parte delle imprese, ha avviato un im-
portante progetto e processo di cambia-
mento. In realtd era dallinizio degli anni
duemila che I'azienda aveva cominciato a
percepire e a registrare piccoli segnali
gsterni e interni che, messi in sequenza
I'uno all'altro, disegnavano un pattern in-
teressante, rivelatore di opportunitd che
potevano essere sfruttate con una strategia
consapevole. Il 2009 & stato I'anno decisi-
vo per una riflessione a tutto tondo sul
. passato, sul presente e sul futuro.
Meitendo in ordine i dati interni e stu-

Il cambigmento non si annuncia come una sterzata a
360° ma come un progressivo spostamento del fuoco dal
prodotto al cliente. Ripercorriamo i punti salienti di que-
sta evoluzione, che coinvolge pressoché tutti gli aspetti del-
Tazienda: il portafoglio prodotti, la gestione delle relazio-
ni con i clienti, il sistema informativo, le responsabilita e

le attivita del personale nelle sue varie funzioni.

diandone con aitenzione le tendenze di
fondo si riuscivano a cogliere iniportanti
segnali di cambiamento che, assecondati
e gestiti con intelligenza, avrebbero potu-
to costituire uwimpertante piattaforma
suila quale costruire il rilancio. GLi ultimi
mesi del 2004 e i primi del 2010 hanno
impegnato I'imprenditore e i mazager a
definire le nuove strategie di OMET, e gia
oggi lazienda sta guardando con interes-
se alle prime risposte positive del merca-
to. Il cambiamento non si annuncia come
una sterzata a 360°, bensi come un pro-
gressivo spostamento del fuoco dal pro-
dotto al cliente. Ripercorriamo i punti sa-

. lienti di questa evoluzione, che coinvolge

pressoché tutt gli aspetti dellazienda: il
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portafoglic prodott, la gestione delte rela-
zioni con i client], il sistema informativo,

le responsabiliti e le attivith del personale
nelle sue varie funzioni. ,
OMET & un'azienda che produce cusci-
netti a sfera nata negli anni sessanta del
secolo scorso da un’idea e dalla passione
del signor Angelo Bartesaghi, imprendi-
tore e oggi presidente. Il DNA criginario
¢ squisitamente tecnico, completamente
concentrato sulla qualita del prodotto: i
cuscinett della OMET sono speciali e di
qualitd elevata e sono venduti a prezzi re-
munerativi a pochi clienti italiani operan-
1l in uno-due settori ben precisi. Essendo
cuscinetti disegnati su specifiche del
cliente, OMET sceglie implicitamente la
strada della cooperazione costante con i
clienti, rinunciando alla produziene di
grandi quantitd standard per grandi mer-
cati utilizzatorl. Le vendite in costante
ascesa sono una conferma della validita
del progetio iniziale e uno stimolo a pro-
seguire sulla stessa strada allargando il
portatoglio clientl. Anzi, & grazie alla re-
putazione conquistata sui clienti acquisiti
che OMET riesce ad allargare il suo
networlk di ciienti e i suoi orizzonti.

Osserviamo in dettaglio i cambiamenti
che, manifestatisi nei primi anni del 2000,
stanno ridisegnando il future della OMET.

Mercato esters

sempre pili strategico

"1l mercato estero, pressoché inesistente

nei primi anni della OMET, nel 2003 pe-
sava pia olire it 30% del fatturato: nel
2009 ha superato il 40% e nel giro di due-
tre anni si prevede il sorpasso dell'estero
sullltalia. La composizione dei mercati
ester] nel frattempo si & profondamente
modificata: limitati inizialmente a un
unico paese confinante, si sono dapprima
ampliati 2 un secondo paese, sempre
prossimo all'Ttalia. Questi due paesi insie-
me generavano hel 2005 pressoché la to-
talita del fatturate estero. Negli ultimi due

origlita

anni, 2008 e 2009, la concentrazione
geografica si ridimensiona a favore di una
maggiore apertura allinternazionalizza-
zione vers, geograﬁca ma soprattutio cul-
turale: Spagna e Portogallo, paesi del Nord
Huropa, paesi dellBurops dellEst, Tur-
chia. I paesi ora nén sono piti semplice-
mente un mercato di shocco cui lazienda
adatti i suoi prodotti, ma un elemento por-
tante su cui costruire le strategie future.
Lazienda osserva, assimila e comprende
le esigenze dei questi mercati e sviluppa
proposte a essi dedicate, in grado di ri-
spondere in maniera puntuale a bisogni
specifici dettati dalla cultura e dal partico-
lare contesto. Prima era il prodotto che
cercava il mercato estero; ora e il mercato
che detta il prodotto adatto per un’applica-
zione. OMET raccoglie gli stimoli prove-
nienti dai vari paesi, valuta le sue compe-
tenze e 1 suoi punti di forza, cerca di sti-
mare il potenziale di domanda nel paese
e, se lo ritiene soddisfacente, sviluppa una
linea di cuscinetti ad hoc che vende ai pro-
duttori operanti nel settore che per primo
ha lanciato lo stimolo; in un primo perio-
do propone la linea soltanto in un paese,
poi cerca nuovi mercati di sbocco. Molti-
plicando queste nicchie peografiche
OMET diventa una piccola azienda globa-
le, smentendo due diffusi sterectipi: che
le piccole imprese sono deboli sui merca-
i internazionali e che le aziende globali
sono grandi.

Da az
ad azienda mullispecializzaia
per settori ¢ per prodoiti
Come detto, I'apertura internazicnale
porta con sé nuovi stimoli per lo sviluppo
dei prodotti e di nuove applicazioni; infat-
ti, riclassificando i clienti per settori di atti-
vitd g1 nota un fenomeno analego a quello
dei mercati geografici. OMET nel 2009
vende complessivamente 2 sedici setiori,
cul se ne aggiunge uno residuzle (“Altri
settori”). Di quest sedidi, i settori chiave

ia monoprodotio

&
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Uindice di concentrazione del
fatturoto & analogo af noto fn-
dice di Herfindhal, che si cal
cola come sommatoria af qua-
drato del peso dei settori sul
Jatturato: g7, dove g & il con-
iributo percentuale del settore
i al fasturato aziendale. Uindi-
ce varig tra 1/n , se gl v setto-
vi clienti pesano tutti la stessa
quota sul fatturato, e 1 se il fat-
turato sf concentra in wn unico
setiore cliente. Needham 0.,
The Econemics of Industrial
Structure, Conduct and Per-
formance, St Martin's Press,
7978,

a cura di Pacle Preti & Marina Puricell

20073 2004 - 2005 L .zoob . 2007 Zo0B g 2610""“3'_- :
Loncentrazinne® 15,8% . 1wb6% T 135%. . 14,2% U2 1ne%0 T 8% Ly
*Sommatoria al quodrato delle percentuali i péso'der’ sirgoli settari sul fatturato, Brevisione. .

Tabella 1 Indice di concentrazione del fatturato per settore cliente

sono sei, il cui peso complessivo sul fattu-
rato & rimasto pressoché costante all'80%
ner tutto it primo decennio del 2000. Perd
i sei settori core non rimangono i medesi-
mi negli anni: mercati che nel 2003 non
esistevano o erano marginali scalanc alle
prime posizioni, mentre alcuni mercati
storici, ormai maturi, retrocedono. Come
si legge nella tabella 1, il grade di concen-
trazione cornplessiva delle vendite per set-
tori’ si riduce di tre punti percentuali, pas-
sando dal 15,8% del 2003 al 12,8% del
2009 ed & previsto un ulieriore calo
allr1,7% per il aoro: cid significa che
nuovi settori acquistano progressivamente
un peso significativo sul fatturato.

Al settor] storici che hanno aiutato OMET
a crescere si affiancano nuovi settori/ap-

plicazioni. OMET diventa un’azienda
multispecializzata per settori di applica-
zione, ur’evoluzione che porta con sé in-
teressanti opportunitd di ampliamento
degli orizzonti strategici.

Senza trascurare i settori storici pill tradi-
zionali, che tuttora generano una percen-
tuale congsistente del givo d'affari, OMET
si trova a dover orientare ii focus strategi-
co su settori pill innovativi, pit proiettati
nel futuro, pitt prometienti dal punto di
vista dei volumi, pit sengibili alla sofisti-
cazione del prodotio. Questi settori vanno
scoperti con una costante opera di scan-
sione dei mercati, e vanno attivati in breve
ternpo con una strategia di contatto intel-
ligente dei clienti. Non di rado taluni di
questi settorifaree di impiego si trovano

concenftrati in aree geografiche definite,
configurando strutture economiche assi-
milabili ai nostri distretii. Una tale even-
tualiti avvantaggia la piccela azienda, che

|

con una serie di contatt ravvicinati e mi-
rati pud riuscire in breve tempo a conqui-
stare un minimo di notorietd, primo
passo per proseguire nella costruzione
della relazione con 1 potenziali clienti. In
base alla sua esperienza e alla sua storia
l'azienda deciderd qual & il numero mini-
mo di clienti che & opportuno avere per
poter vantare una presenza sighificativa
in un mercato, che sard poi sfruttata per
conguistare nuovi clienti e quindi per
consolidare la reputation. OMET dovra in-
dividuare il pitt rapidamente possibile i
potenziali clent! pili rappresentativi di un
settore e cercare di accreditarsi come foz-
nifore con una proposta originale; in caso
di esito positive potrd pili facilmente
gpendere il nome di questi cilenti per con-
quistarne altri.

Di pari passo con la crescita dei clienti e
delle vendite in uno specifico settore,
OMET migliora le sue conoscenze e com-
petenze e sviluppa linee di prodott! dedi-
cate: alcuni prodotti sono condivisi con
aliri seitori, ma per la maggior parte sono
esclusivi. In questa prospettiva, OMET
potrebbe pensare a una valorizzazione in
chiave marketing del portafoglio prodotti,
enfatizzandone la differenziazione per
aumentarne la riconoscibilita da parte dei
clienti. Potrebbe creare marche di lines,
denominazioni particolari, colori esclusi-
vi, promozioni autonome.

al sistema di movimentazione
Dal 2003 a oggi il portafoglio prodotii di
OMET ha infatti vissuto un grande cam-
biamento, quasi una riveluzione. I puni
salienti di questa riconfigurazione posso-
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Tabella 2 Indice di concentrazione del fatiurato per segmento di prodotti

no essere cosi ratteggiati: forte ridimen-
sionamento del peso dei cuscinetti impie-
gati in settori tradizionali (da primo pro-
dotto a quarte prodotto in percentuale sul
fatturat); significativa affermazione dei
cuscinetti dotati ¢i componenti (rivesti-
menti, perni ¢ simili) dedicate a particola-
ri settori; interessante afferrmazione dei
prodotti agsemblati e di altri prodotti non
appartenenti alla famiglia dei cuscinetti.
Ne risulta un'evoluzione molto simile a
quella osservata per i paesi e per i settori
di impiego, ma nel caso dei prodotti deci-
samente pitt pronunciata: una sensibile
diminuzione della concentrazione del fat-
turato per segmenti di prodotto e una cor-
rispondente moltiplicazione dei fuochi
cui dedicare sforzi e attenzione (tabella 2).
il cambiamento del mix delle vendite per
prodotto & determinato da diversi fattori;
in particolare, la diminuzione del peso dei
setiori pit tradizionali ¢ stata causata
dalla crisi economica del 2008-200¢,
dallo stadio di maturitd avanzata efo de-
chino di alcuni di essi e dalla contempora-
nea sostituzione di componenti di base
con componenti pii sofisticati. Dello svi-
luppe di prodotii con componenti dedica-
te a specifiche applicazioni si & gia parla-
to sopra.

Laffermazione dei prodotii cosiddetti as-
semblati, il cul fatturato ¢ aumentato in
un anno difficile come il 2009, & pit: frut-
to dell'intelligenza aziendale che non del-
l'andamente del mercate. Lintensa e pro-
fessionale relazione con 1 clienti, impo-
stata sulla fiducia reciproca, ha consenti-
to a OMET di costruirsi una visione pilt
estesa e completa della catena del valore,
ovvero di sapere come e dove venivano

122 coan 4| 20710

TA6% %

impiegati i suoi prodotti. Gran parte di
essi entrano come componenti diun pro-
dotto pii 0 meno complesso che nellin-
sieme pud essere definito un “sistema di
movimentazione”. Per esempio, un cu-
scinetio venduto tal quale a un cliente che
produce un prodotto viene assemblato ad
altri accessori che consentono la realizza-
zione dello scorrimento. Gli accessori
vengono non di rado prodetti da un terzo
fornitore, che in outsourcing ceme
OMET partecipa alla fabbricazione del
prodotto finito del cliente. La moltiplica-
zione dei fornitori rende inutilmente
complicato il network e aumenta i fattori
di inefficienza: OMET ha cominciato a
proporsi come fornitore di assernbly, in-
contrando immediatamente l'approvazio-
ne dei clienti. La produzione di assem-
blati anziché di specifici cornponent au-
menta il coinvolgimento di OMET nel
business nel cliente e costituisce un'occa-
sione per rafforzare le sue conoscenze e
competenze. E per questo che nel 2010
OMET ha aggiunto al suo nome il payoff
Systems in Motion (vedi sotte), accompa-
gnandolo al logo dellazienda in tutte le
sue manifestazioni.

SYSTEMS IN MOTION




Non solo cuscinetti

& curn o

Pacio Pretl e Marina Pericelli

Veniamo infine alla crescita di altri pro-

dotti che, per quanto partita da una base
piccola, & indicativa di un'vlteriore via di
sviluppo. Come & avvenuto per gli asseim-
by, lo stimolo ha avuto origine dalle rela-
zioni con i clienti. Somno stati i clienti a
chiedere a OMET di realizzare prodotti
diversi dai cuscinetti, che prima affidava-
no ad aliri fornitori, e che comunque en-
travano in uno stesso prodotto finito. Per
esempio, un cliente operante in un setto-
re potrebbe sollecitare a OMET la provvi-
sta di aliri accessori oltre ai cuscinetti efo
ai sistemni di movimentazione. In questa
prospettiva, OMET diventa un fornitore
di soluzioni che saturano in modo pilt
completo il bisogno del cliente.

Alla luce di queste importanii trasforma-
zioni, il portafoglio prodotti nel zoro pud
essere configurato secondo quattro diret-
trici. Una prima direzione & quella della
standardizzazione dei prodotti di base,
cogiddetti cuscinetti commerciali, quasi
cormmodities, Qui OMET non pud che

" adeguarsi agli standard internazionali e

vendere a prezzi di mercato. Il passaggio

da un orientamento a fare i prezzi (price-
maker) a un orientamento a praiicare i
prezzi del mercato (price-taker) riduce
Yautonomia nella fissazione del prezzo e
fa aumentare I'importanza dell'efficienza
dal lato degli acquisti. La Cina diventa un
mercate di approvvigionamento irrinun-
ciabile e importante. Partendo da predot-
ti di base, la seconda direzione & quella di
sviluppare componenti (rivestimenti,
perni) specifiche dettate dai settori di im-
piego. Quanto pitt OMET riesce a diffe-
renziare i componenti e a renderli esclu-
sivi, tanto piti pud recuperare gradi di li-
bertd nelia determinazione del prezzo. E
ancora, quanto pilt la differenziazione &
orientata a specifici settori, tanto pit
OMET diventa un fornitore riconosciuto
per quei settori.
Proseguendo sulla strada del prodotto+
componenti si arriva agli assemblati: il
prodotto non & pit un cuscinetto ma un
sistema di movimentazione progettato
insieme al cliente. Ora l'ottica della rela-
zione con 1 clienti si modifica: 1a vendita
& il momento culminante di un proces-
so/ progetlo partito sin dallinizic con
una partnership che coinvolge non pin
soltanto la funzione commerciale ma
anche la R&S e lo studio tecnico. Diven-
ta strategico un lavoro di squadra sul
cliente, cui partecipanoz pérsone cormpe-
tenti dal punto di vista sia tecnico sia
commerciale, Il focus sulla partnership
con i clienti stimola una quarta tendenza:
per i clienti, OMET diventa il fornitore di
soluzioni, ovvero di tantiftutti i “pezzi”
che consentono al prodotto del dliente di
funzionare. Questa evoluzione induce
una revisione della classificazione del
portatoglio prodotii, tradizionalmente
fondata sulle caratteristiche morfologico-
produttive (cuscinetti a sfera a pieno
riempimento), per renderla pit coerente
con il quadro che si sta disegnando e pii
"suggestiva di opportunitd di sviluppo,
anche per i medesimi clienti.
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|_Storie

Vintegrazionecon

it mercate cinese in chiave
di “globalizzazione positiva”
Einternazionalizzazione, la multispecia-
lizzazione per settori e per prodotti, la
transizione dall'orientamento al prodot-
to allo sviluppo di soluzioni per i clienti
inducono una revisione del rapporto con
il mercato cinese. OMET ha mosso i
primi passi in Cina negli anni 2002-
2003 quande, soffrendo la concorrenza
sul prezzi dei produttor cinesi di cusci-
netti, ha cominciato a importare prodot-
i1 acquistati da fornitori dnesi e a ven-
derlital quali. Questa mossa, peraltro ne-
cessaria, non costruiva perd alcun van-
taggio competitivo: anzi, OMET rinun-
ciava in parte al suo forte know-how tec-
niCQ-produtﬁVo e diventava un’azienda
commerciale, una vocazione estranea at
DNA deliimprenditore.
Nel 2006 diventa operativa la fabbrica
OMET Cina Wujiang, interamente posse-
duta da OMET sotto la guida di una dire-
zione italiana, gestita con personale cine-
se. La dedsione di avviare un'impresa in
Cina & stata presa non tanto con linten-
zione di risparmiare sui costi, quanto so-
prattutto con I'obiettivo di creare nuovo

“valore per i clienti. | prodotti realizzati in

Cina non sono, infatt, i tradizionali cu-
scinetti standard, ma fin dall'inizio sono
prodotti speciali che impiegano tecnolo-
gia OMET integrata e adattata al partico-
lare contesto. La costante ricerca di nuove
opportuniti stimola OMET a creare valo-
re integrando le competenze delle due
imprese: perde rilevanza dove sono rea-
lizzati 1 pezzi, in Cina o in Italia, perché
cid che conta & il valore complessivo del
prodotto per il cliente. [ questa la globa-
lizzazione positiva, come viene chiamata
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in azienda. In questa prospettiva il valore
prodotto da OMET risulta dalla somma e
dalle sinergie tra il valore generato in Ita-
lia e quello generato in Cina. )
Senel 2003 i tre pilastri del patrimonio di
risorse e di competenze di OMET erano i
prodotil, la tecnologia e lo stabilimento,
nel 2009 i pilastri sono diventati le rela-
zioni con i clienti, U'efficacta commerciale
e la capacitd di integrare le fonti di forni-
tura nel mercato globale. La Direzione
traccia le linee guida; i responsabili com-
merciali insieme ai responsabili della
R&S individuano settori inesplorati e con-
tattano i clienti pil interessanti; gli stessi
responsabili commerciali progettano i
prodotti insieme ai responsabili dell' Uffi-
cic Tecnico proprio e al corrispondente
dei clienti; la Direzione e il responsabile
del controllo di gestione mettono a punto
la prima offerta integrando varie soluzioc-
ni di fornitura e calcolando Ia relativa con-
venienza economica; gli stabilimenti in
Ttalia e in Cina realizzano i prodotti. L'im-
prenditore, il signor Angelo Bartesaghi,
sorveglia costantemente tutto con lo stes-
so entusiasmo e la stessa determinazione
dei primi tempi. &




