


Claudio Deila Roééa e nato a
Udine, ha 56 anni e vanta una
lunga esperienza nell’ambito
della formazione, maturata dap-
prima nelle industrie Zanussi -
dove ha lavorato a lungo come
docente e coordinatore di atti-
vita formative - infine come con-

sulente delle maggiori aziende

grafiche e scuole del settore.

Il successo arriva per chi

di CLAUDIO DELLA ROSSA

Proporre alcuni elementi di riflessio-
ne sulle strategie di marketing per le
piccole e medie imprese del settore
grafico, senza cadere nella retorica e
nella sterminata bibliografia pubbli-
cata in Italia dopo gli anni '70, non ¢
un'impresa da poco.

La tentazione di mutuare e adattare
modelli ampiamente sperimentati in
aziende multinazionali, nonché di u-
tilizzare linee guida d'importazione a-
mericana, ¢ stato sempre il tallone
d’Achille di consulenti e “guru”.
Quindi, per iniziare una trattazione
utile e allo stesso tempo interessan-
te su questo argomento, invece di dis-
sertare su significati, dogmi e filoso-
fie, riportiamo la mitica definizione
dei due battutisti Gino & Michele:

“Il marketing e I'apostrofo
rosa posto fra le parole
quant’e”

La provocazione di Gino & Michele ci
porta ad introdurre il concetto ogget-
tivo della definizione di marketing ap-
plicabile alle nostre aziende: 1'im-
prenditore (o0 la Direzione) deve mira-
re ad anteporre le attese e le esigen-
ze di una potenziale clientela alle pro-
prie strategie aziendali.

Quindi, banalmente, I'attivita com-
merciale dovra concentrarsi su due
punti: cercare di vendere e proporre
soluzioni ai problemi e soddisfare i bi-
sogni della potenziale clientela. Cio
significa capovolgere l'orientamento
strategico delle piccole e medie im-
prese grafiche, basato prioritaria-
mente sul presidio di tecnologie di
prestampa e stampa.

Per i responsabili e gli imprenditori si
tratta di sviluppare una cultura pro-
pria di orientamento al mercato, che
consenta di operare con efficacia sen-
za dover dipendere da una clientela
che sfrutti a proprio vantaggio talen-
ti e risorse.

Difatti molte societa, enti, agenzie e
istituzioni dettano ai fornitori le loro
leggi d'acquisto, spesso in forma pe-
rentoria e sovente senza considerare

le difficolta di dover dare risposte im-
mediate (il lavoro richiesto per ieri,
cio¢ nel rispetto di scadenze impos-
sibili) e di soddisfare le esigenze eco-
nomico-organizzative della gestione
aziendale.

L'apostrofo rosa della definizione di
marketing non € pero l'importo in piti
che il cliente € disposto a pagare sul-
lafornitura di un prodotto o di un ser-
vizio esclusivo e di alto valore ag-
giunto. Si tratta di quel minimo mar-
gine economico richiesto, indispen-
sabile per gli imprenditori e le impre-
se fornitrici, per poter mantenere ag-
giornato e competitivo il loro sistema
produttivo con gli investimenti, quel
premio alle capacita innovative e al-
la creativita nella ricerca di soluzioni
ottimali, quel contributo alla dispo-
nibilita e al servizio giornalmente e-
rogato.

Per le imprese grafiche ragionare in
chiave strategica e di marketing si-
gnifica innanzitutto decidere la mis-
sione (cosa vogliamo fare da grandi?),
precisare il campo di operazioni nel
quale si vuole competere (in quali
mercati e con quali prodotti e servi-
zi?), verificare le proprie capacita e li-
miti e individuare i mezzi piti idonei
(come?) per conseguire gli obiettivi
stabiliti (quali?).

Dai le risposte giuste
ai tuoi obiettivi

Una delle esemplificazioni pit cono-
sciute come missione di un'impresa
eccellente ¢ legata alla capacita di e-
sprimere significati, di rappresenta-
re qualcosa di unico, diventare, se
possibile, un mito.

Questo si traduce praticamente nel-
la ricerca delle risposte agli obiettivi
(che cosa vorremmo fare?): obiettivi
primari, come il fatturato, gli utili del-
la gestione economica, l'incremento
del valore di tutta l'attivita aziendale;
e obiettivi secondari, come il miglio-
ramento dei tempi di risposta, la qua-
lita intrinseca dei prodotti, il portafo-
glio clienti acquisito, i nuovi prodotti
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proposti con competenza al mercato.
Sicuramente I'ambiente esterno en-
tro il quale l'azienda grafica ¢ chia-
mata a operare condizionera le scel-
te ele linee d'azione, consentira di co-
gliere opportunita e risultati a volte i-
naspettati, si proporra con minacce
e segnali negativi sulle nostre inizia-
tive: in pratica, obblighera gli im-
prenditori a fare delle scelte, con tut-
te le ansie del caso.

Valuta i punti di forza
e di debolezza

Dopo aver stabilito i traguardi e veri-
ficato i rischi dipendenti dallo scena-

Fatturato totale*

Pensa a una prospettiva triennz

disegni di Erica De Rosa {J
<

2005
1.200

2006
1.400

Fatt. Stampa commerciale* 600 800 1.000
Fatt. Modulo continuo* 400 400 400
Organico totale n. addetti 5 6 7
Ammortamenti e Leasing* 100 150 150
Oneri finanziari* 30 40 50
Lavorazioni esterne* 300 200 100
Investimenti* 300 50 50
Utile di gestione previsto* ==== 100 150

*€x 100

In questo esempio I'azione strategica prevede un aumento
della produzione di stampati, I'inserimento di nuovi addetti

e il ricorso al leasing

rio, si debbono valutare le risorse di-
sponibili: queste si traducono in pun-
ti di forza (ad esempio, le macchine
dell'ultima generazione, il personale
qualificato, I'esperienza dell'impren-
ditore) e in punti di debolezza (un Li-
mitato portafoglio clienti, un’esposi-
zione finanziaria elevata, una rete di
vendita raffazzonata o inaffidabile)
obbligandoci a rispondere al quesito
“che cosa potremmo fare?”.

La ricerca delle risposte alla terna

“volere, dovere, potere” esprime il pri-
mo scoglio da superare, qualora side-
sideri sviluppare un‘azione efficace e
costruire una strategia vincente; ma
queste risposte debbono essere fra lo-
ro congruenti, in quanto non € pos-
sibile “andare sulla luna in biciclet-
ta”, cio¢ ambire a traguardi mirabo-
lanti e ambiziosi, in un contesto al-
tamente competitivo, con delle risor-
se scarse o0 inadeguate.

Per esprimere con maggior precisio-
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Dopo aver stabilito
i punti di forza e

i punti di debolezza
della propria
azuencla,I blsogna

guardando avantl, in
direzione di un
possibile approdo

ne il concetto, un'azienda grafica non
puo servire ad esempio il mercato e-
ditoriale con impianti obsoleti e sen-
za aver maturato le necessarie espe-
rienze; anche la struttura di piccole
dimensioni, a carattere semi-artigia-
nale, non puo proporsi come partner
di un colosso multinazionale senza
disporre delle tecnologie e delle ne-
cessarie capacita di servizio.

La congruenza fra cio che sivuole, cio
che si deve e cio che si puo serve a
misurare il livello di competitivita del-
l'azienda grafica, sia nelle situazioni
di tensione sul mercato, sia in conte-
sti meno competitivi, dove le politiche
da adottare sono favorite da una pre-
senza consolidata negli anni.

Elabora in anticipo un piano
d’azione strategico

Tutto questo si traduce in un pro-
gramma di lavoro (tecnicamente de-
finito Piano di Azione Strategico o
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PAS) che considera come orizzonte
temporale almeno un triennio, perio-
do durante il quale si formulano al-
cune ipotesi, si stabiliscono e si ne-
goziano risorse da investire, si strut-
turano organismi e unita, si ricerca-
no e si formano le risorse umane ne-
cessarie, si attuano politiche e si con-
frontano costantemente le previsioni
con i risultati.

In termini pratici il PAS (vedi esem-
pio a pagina precedente) ci obbliga a
pensare in anticipo all'obsolescenza
e alla durata delle nostre macchine,
alla necessita di nuovo personale, al-
l'impegno richiesto sulla crescita nel
tempo del fatturato di un cliente, al

futuro pensionamento del collabora-
tore e alle opportunita di ridurre gli
oneri finanziari, passando da finan-
ziamenti a breve a quelli di lungo ter-
mine.

Usa la bussola per orientare
il tuo business

Dopo aver ragionato con serenita e
lucidita sui parametri economici e
sulle ipotesi generate dal PAS, si do-
vranno definire le strategie, sulle qua-
li i modelli piti importanti che desi-
deriamo illustrare sono quelli della
bussola strategica (vedi schema sot-
to) di orientamento dell'azienda e del-

le possibili politiche di sviluppo, man-
tenimento, specializzazione, innova-
zione.

I modello definito della bussola stra-
tegica € il primo e piu facile da com-
prendere e immediato nell'attuazio-
ne. E basato sui due assi cartesiani
e prevede quattro possibili orienta-
menti: servizio al mercato (orienta-
mento verso l'esterno), razionalizza-
zione e ottimizzazione dei processi (o-
rientamento verso l'impresa), ripro-
gettazione (miglioramento), sviluppo
(innovazione). L'attuazione, per I'im-
prenditore del nostro settore, delle
politiche vincenti basate sullo sche-
ma proposto richiede innanzituttoun

plorazione nuovi mercati
Ricerca clientela emergente
Rinnovo gamma prodotti
Sviluppo dell’export
Diversificazione clientela
Avvio nuovi business
Nuove partnership

Crescita quote di mercato

Ricerca incremento fatturato
Politiche di vendita sul “cliente chia
Recupero crediti

Riduzione costi trasporto
Valutazione costi di vendita
Qualificazione rete di vendita

Ricerca di economie di scala
Analisi del valore dei prodotti
Politiche di qualita totale
Riduzione tempi di cambio prod
Riduzione delle scorte

Politiche di acquisto e partne
Collegamento con fornitori

Sperimentazione di

nuove tecnologie

Sviluppo di nuove soluzioni
Investimenti e innovazione
Ricerche di risorse esterne
Politiche di accentramento

estimenti in automazione
izzazione di attivita
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livello elevato di visibilita sul conte-
sto esterno entro il quale operare e u-
na notevole capacita di porre in atto
le strategie aziendali. Le conseguen-
ti scelte potranno essere orientate
verso quelle aree dove la criticita del
sistema € maggiore (dove si ¢ caren-
ti), oppure di capitalizzare in tempi
brevi, anche con limitati esborsi eco-
nomici, il risultato delle azioni e dei
progetti posti in atto.

Il modello si basa sul principio che
un'azienda di piccole o medie dimen-
sioni non puo avviare molte iniziati-
ve commerciali (o industriali) con-
temporaneamente, pena la mancan-
za di incisivita e la perdita di effica-
cia delle stesse.

Inoltre, ci sono dei periodi della vita
aziendale nei quali il fattore investi-
menti risulta impossibile da prati-
carsi a causa, ad esempio, di criticita
contingenti o di mercato, di alta com-
petitivita o di scarsa liquidita; quindi
€ necessario garantire lo sviluppo a-
ziendale generando profitti aggiunti-
vi, ponendo in atto politiche a costo
limitato ma ad alta resa economica e
commerciale (“tirare un po’ la cin-
ghia”).

Infine possono essere presenti vinco-
li e tradizioni culturali che tendono a
privilegiare il versante interno all'im-
presa, con un orientamento e una vi-
sione prevalentemente industriale e
organizzativa.

In altri contesti il titolare puo essere
fortemente proiettato allo sviluppo,
ad antéporre il mercato e la sua clien-
tela alle scelte aziendali, non consi-
derando tuttavia che la sua azienda,
pur essendo fortemente orientata al
servizio al cliente, non puo sottova-
lutare costi occulti e investimenti non
previsti per rincorrere a tuttii costile

E necessario, per un
periodo stabilito,
concentrare gli sforzi
in una sola direzione:
solo cosi sara
possibile motivare
equipaggio
e orientare la
navigazione

Impegnati a navigare
in una sola direzione

Per gli imprenditori grafici, concen-
trare gli sforzi per un periodo stabili-
to su uno dei quattro quadranti pro-
posti nello schema (Nord-Est, Nord-
Ovest, Sud-Est, Sud-Ovest) non solo
rappresenta un beneficio per I'im-
presa, ma soprattutto permette di o-
rientare le azioni di tutta l'organizza-
zione verso una visione stimolante e
su valori tangibili e positivi, che mo-
tiveranno ulteriormente il personale
coinvolto o i collaboratori esterni.

La durata di questi sforzi non potra
essere eterna e il numero di azioni da
attuare sara proporzionale alle di-
mensioni e alla complessita dell'im-
presa.

Ad esempio, per una realta di medio-
piccole dimensioni (10-20 addetti)
l'impegno di tutta I'azienda su uno
dei quadranti di destra (migliora-
mento) potra esaurirsi in 12-18 me-
si, mentre un'azione di sviluppo su
nuovi segmenti di mercato, nuovi
prodotti e/o nuove tecnologie potra

richiedere tempi pitl lunghi.

La sintesi ¢ immediata: orientare la
propria organizzazione in uno solo dei
quadranti per un definito periodo di
tempo € il compito primario di chi go-
verna l'azienda grafica, dopo aver in-
dividuato chiaramente i limiti e le po-
tenzialita della propria squadra di
collaboratori, valutato le potenzialita
del sistema produttivo e deciso dirac-
cogliere le sfide che i mercati compe-
titivi impongono.

Guida la tua azienda
guardando avanti

La finalita strategica ¢ di dirigere
guardando avanti, scegliendo una
strada e mantenendo alta la tensio-
ne verso il risultato, fattore senza
dubbio qualificante che porta alla ri-
cerca di efficienza per tutte le perso-
ne che operano in azienda, consente
di misurare i progressi e infine si tra-
duce in risultati di produttivita e di
natura economica che potranno es-
sere reinvestiti con profitto nel lungo
termine.

Tutto questo si concretizza nell'op-
portunita per imanager di tutte le im-
prese di “fermarsi un attimo per ar-
rivare prima”, cio¢ di trovare l'occa-
sione per riflettere e confrontarsi al-
lI'interno della propria azienda su
questo approccio e per proporsi in
maniera focalizzata alla clientela con
iniziative e progetti.

Se gli sforzi saranno ben calibrati, po-
tranno permettere alle aziende una
“navigazione” meno turbolenta, in un
mercato dove i meccanismi di corre-
zione della rotta richiedono capitali,
immediatezza d'intervento, propen-
sione al rischio e flessibilita, elemen-
ti fondamentali per costruire quel
vantaggio competitivo duraturo nel
tempo.

Per formulare ed elaborare una effi-
cace strategia di marketing, 1'im-
prenditore non puo dimenticarsi che,
in uno scenario di mercato caratte-
rizzato da grande tensione come quel-
lo del 2003, € necessario tenere prio-
ritaria la parte alta del diagramma, in
quanto, solo grazie alla conquista di
nuove opportunita di business e al
miglioramento del servizio alla clien-
tela, sara possibile sviluppare la pro-
pria impresa in futuro.



