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Internazionalizzazione: un obbligo,
undopportunit

Gui di , presidente dell 6ANI , sdal 7 Reblrafoa r i
2011.

«Da una parte c'e un nucleo composto da alcune centinamedde che ha puntato

le sue carte sull'innovazione e sull'internazionalizzazione. Si tratta di imprese piccole,
medie e medie grandi che continuano a crescere a tassianaiti, anche del 230%
all'anno. Dall'altra parte, pero, ci sono tante, tantissime aziende che per i motivi piu
diversi non hanno innovato e restano ancorate al mercato nazionale. Il destino di
guesto ultimo gruppo mi preoccupa. Mi chiedo quante dstguaziende saranno
ancora sul mercato a fine anno. »

«Questa ripresa sempre piu incerta, € trainata solo dai mercati esteri. Produrre e
vendere in Italia e diventato sempre piu difficile. L'acquisto crescente da parte delle
aziende italiane di componerdisotteinsiemi nei paesi dellEuropa dellEst ne € la
prova. é (tratto da dAaMigliaia di i mpr
presidente dell 6Ani e Guidi, su NnAff a
Febbraio 2011)

1)La globalizzazione denercati

Con il termine globalizzazione si indica il fenomeno di crescita progressiva delle
relazioni e degli scambi a livello mondiale in diversi ambiti, il cui effetto principale é
una decisa convergenza economica e culturale tra i Paesi del mondo.

Il termine globalizzaziongedi uso recente, e stato utilizzato dagli economisti, a partire
dal 1981, per riferirsi prevalentemente agli aspetti economici delle relazioni fra
popoli e grandi aziende. Il fenomeno invece va inquadrato anche nel contesto dei
cambianenti sociali, tecnologici e politici, e delle complesse interazioni su scala
mondiale che, soprattutto a partire dagli anni ottanta, in questi ambiti hanno subito
una sensibile accelerazione. ( http://it.wikipedia.org/wiki/Globalizzazione )
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1.1 I driverdella globalizzazione

Due macro fattori sembrano aver facilitato la tendenza verso una maggiore
globalizzazione (Frankel, 2000). Il primo € la riduzione delle barriere ai flussi liberi
di beni, servizi e capitali, che si e verificata a partire dalla felladeconda guerra
mondiale. Il secondo fattore € il cambiamento tecnologico, in particolare il drastico
sviluppo negli anni recenti delle tecnologie di comunicazione, di elaborazione delle
informazioni e di trasporto.

1 Riduzione delle barriere al commere agli investimenti

1 1l ruolo del cambiamento tecnologico

Durante gli anni Venti e Trenta molti degli stati nazionali avevano eretto delle
eccezionali barriere al commercio internazionale e agli investimenti diretti esteri. I
commercio internazionalsi verifica quando un'impresa esporta beni o servizi ai
consumatori di un altro paese. Gli investimenti diretti esteri si realizzano quando
un'impresa investe risorse in attivita imprenditoriali fuori dal suo paese domestico.
Molte delle barriere al commap internazionale prevedevano la forma di dazi elevati
sulle importazioni di beni industriali. Lo scopo tipico di tali dazi era proteggere i
settori domestici dalla concorrenza estera, ma tutto cio, fatto da diversi paesi del
mondo, comportdo un netto caftella domanda mondiale e contribui alla grande
depressione del 029. Avendo I mpar ato d:
mondiale, 1 paesi industrializzati dellOccidente si impegnarono a rimuovere le
barriere al libero scambio di beni, servizcapitale tra paesi. Oltre a cio, nell'arco di
decenni, diversi paesi hanno pianificato la progressiva rimozione delle restrizioni agli
investimenti diretti esteri (IDE).

La riduzione delle barriere al commercio internazionale consenti alle imprese di
corsiderare il mondo come possibile mercato e conseguentemente stabilire
autonomamente la localita migliore per i propri insediamenti produttivi.

Il cambiamento tecnologico, in particolare il drastico sviluppo negli anni recenti delle
tecnologie di comunicaane, di elaborazione delle informazioni e di trasporto, € |l
fattore fondamentale che ha reso concretamente realizzabile il processo di

globalizzazione; difatti la causa di questo processo risiede nei fortissimi sviluppi della
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tecnologia, poiché le soléduzioni delle barriere non avrebbero potuto raggiungere i
risultati odi er ni del commer ci o. Ci S C
possibile: i microprocessori, le telecomunicazioni e internet.

La piu importante innovazione € stata forse lituppo del microprocessore, che ha
permesso | a crescita dirompente dell 6u
aumentando le informazioni a disposizione e velocizzato la loro elaborazione.

Tra i nuovi mezzi di comunicazione ha avuto una parte foedanh al e | 6 uso
e del web, soprattutto in funzioneetjualizzatore:

riduce i vincoli di localizzazionedella scala e defusi orari, semplifica
notevolmente gli incontri tra diversi soggetti, come compratori e venditori,

1 permette una visibilit globale.

1.2 11 cambi amento demogr af

Negli ultimi trenta anni si e registrato un drastico cambiamento nella demografia
del |l 6economia mondi al e. Fino agld:. ann
demografia economica globale

1 Supremazia degli USA sulla scena economica e commerciale.
1 Supremazia statunitense per gli investimenti esteri.

1 Supremazia delle grandi imprese multinazionali americane

)l

Commercio delle imprese orientali ostacolato pesantemente dal blocco
comunista.

Dagli anni Ottanta la supremazia americana e diminuita a favore di altre potenze
guali prima il Giappone e la Germarad ora i paesi del BRIC (Brasile, Russia, India,
Cina), che hanno conquistato e conquistano tuttora sempre maggiori quote di mercato
nelle esprtazioni mondiali.



2)Le motivazioni di u

Da AEconomia e gestione delle impresedo, cap 4, Font ana

Come detto le forze economiche, tecnologiche e competitive si sono unite per
spostare il focus di molte aziende da un amtbdmestico a uno globale. Tre sono le
maggi or i cause che spingono all 6espans
gamma e i minori costi di produzione.

2.1 Fattor I nterni ed es
al |l 0es pareesestavzen e 1| n

Llemoti vazi oni che spingono | e 1 mprese
divise in 2 grandi categorie: fattori interni, connessi allo sviluppo delle risorse interne
e del | a posi zione competitiva; fattor
sfruat ment o del |l 6ambiente rilevante.

Le forze interne sono di tre tipi:

a) | 6acqui sizione di vantaggi competit
appropriata della presenza internazionale;

b) lo sfruttamento di vantaggi competitivi detenuti melicato originandn nuove aree
geografiche del monglo

c) la ricerca nelle aree estere di condizioni che possano tradursi in elementaggi@an
competitivo per l'impresa nel suo complesso.

2.2 La presenza estera come fonte di vantaggio competitivo

Il paradigma "eclettico” dell'espansione internazionale dell'impresa evidenzia la
possibilita per l'impresa di ridurre, attraverso la gestione di attivita internazionali, i
costi transazionali e migliorare la propria posizione competitiva rispetto ai

concarentilocali. Questa visione interpreta la strategia di sviluppo della presenza estera
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come una strada per riorganizzare in maniera piu efficiente il processo produttivo
del | " i mpresa essenzial mente attravtar so
operative all'estero.

In concreto, si possono osservare dei vantaggi di "internalizzazione" che consistono
nella maggiore convenienza per l'azienda a trasferire propri fattori di forza alle unita
operative del gruppo rispetto alla possibilita di sfmettgali fattori attraverso la
vendita a imprese estere. Per esempio, l'impresa pu0 avere maggiore utilita a
trasferire le proprie competenze tecniche all'interno di altre unita del gruppo per
rafforzarne la posizione competitiva nei mercati esteri, piatebe licenziare la
propria tecnologia a qualche azienda locale presente in tali mercati.

Dunning (autor e de Al model | o ecl et
fondamentali alla realizzazione dell'investimento diretto all'estero:

1 gli investimentimarket seekingfinalizzati a entrare in mercati che hanno elevati
tassi di sviluppo e nei quali I'impresa internazionalizzata puo sfruttare significativi
vantaggi competitivi rispetto agli operatori locali;

1 gli investimenti natural resource seekingolti ad assicurare alle impresa un
accesso privilegiato agli input produttivi cruciali per il processo produttivo e
acquisibili in maniera difficoltosa in altre aree;

1 gli investimentilow cost seekingcaratterizzati dall'insediamento di determinate
attivita della catena del valore in aree dove la realizzazione di tali attivita risulta
meno costosa, cosi da acquisire un vantaggio di costo su scala globale.

Accanto ai benefi ci di natura ¢tramGsazi
costituire insé fonte di vantaggio competitivo per due motivi: in primo luogerché
determina opportunita di arbitraggio tra le condizioni nelle diverse argeafigle in cui
lazienda e insediata; in secondo luogo, perché fornisce allimpnesssihilita di utizzare
determinate leve che risultano rilevanti nel confronto coemiale con gli operatori locali e

che questi non hanno a disposizione.

Per quanto riguarda il primo aspetto, I'opportunita piu immediata consisteiduziiene

del | 61 mp ¢tesamplassivaeelivellb di Srappo; atiraverso il caggsmo dei prezzi di
trasferimento, € possibile, entro limiti regolamentati, spostare porzioni di reddito dalle
sussidiarie operanti nei Paesi con maggiore imposizione tributar&lle situate nellaree

dove la tassazione sul reddito d'impresa é relativamente minore

La teoria del ciclo di vita internazionale di Vernon suggerisce un‘altra modalita
arbitraggio: operando in aree geografiche caratterizzate da diverso tasso pio syalip
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domandal'azienda puo sfruttare il diverso valore che la domanda nei vari Paesi attribuisce
al prodotto, allungandone il ciclo di vita. Si osserva che quegtatopita non riguarda solo

| prodotti finali, ma anche (e in maniera rilevante) landdogia produtita e gli impianti
utilizzati nei processi operativi.

Per quanto riguarda la disponibilita di leve non utilizzabili dagli operatori logiali,
considera in primo luogo, il fatto che operare in diversi contesti geografici offre
allimpresa una base da cui maturare conoscenze, che e certamente piu ampia di
guella utilizzabile dalle aziende locali. La presenza in piu territori costituisceseh as
intangibile dell'impresa in quanto le fornisce una maggiore opportunitalupzaeil
complesso mix di competenze necessario per raggiungere una posizione di vantaggio
competitivo in settori aperti alla concorrenza internazionale.

Un'altra opportunita di leva frequentemente sfruttata dalle aziende internazionalizzate
riguarda la stratega d | comuni cazione: Il'idhprevenpaicy i n e
costruire per sé o per i suoi prodotti costituisce, in molte areeslidas, un elemento

di vantaggio rispetto ai concorrenti che hanno standingsolo nazionale.

La presenza in piu meriageografici garantisce diversi altri vantaggi rilevamdlla
strategia di marketing: una maggiore riconoscibilita della marca e del prodotto per il
consumatore; laumento delle occasioni in cui il consumatore e spinto aepibva
prodotto; I'acquisizioe di conoscenza sul comportamento della domandeongsti

piu avanzati. L'intensita di questi vantaggi € direttamente legata alldaccksiz mobilita

del consumatore e alla tendenza verso la standardizzazioned@dli sicconsumo.

2.3 Lo sfruttamento dei vantaggi disponibili e la ricerca di
nuove fonti di vantaggio

Lo sviluppo internazionale puo essere anche motivato dalla volonta di sfruttare in piu
aree geografiche il vantaggio competitivo detenuto nel Paese di origine. Occorre pero
corsiderare la reale utilizzabilita in altri contesti geografici dei fattori di vantaggio
competitivo maturati nell'ambito di un determinato territorio.

L'impresa puo essere sollecitata ad andare all'estero dalla volonta di ricercare nuove
fonti di vantaggiocompetitivo. Il vantaggio competitivo di cui essa puo appropriarsi

in una nuova area geografica deriva dalla possibilita di svolgere in modo piu
efficiente o efficace una determinata attivita in quell'area rispetto a quanto sarebbe
possibile fare nel prop Paese di origine.



3)L6organi zzazione de
Internazionale:

3.1 strutture per adattarsi alla strategia internazionale

Da AOrganizzazione aziendaleod6, capitolo 6, Daft.

Le strutture delle organizzazioni debbono adattarsi alle situazioni fornendo
informazioni per il coordinamento e il controllo, focalizzando al tempo stesso |
dipendenti su specifiche funzioni, prodotti o aree geografiche.

3.1.1 Un modello per sviluppare le opportunita globali e locali

Quando le organizzazioni si avwenturaeambiente intermazionalg sforzangper formulare una
strategia globale coerente che fornira sinergia alle attivita in tutto il mondo al fine di raggiungere
obiettivi organizzativi comuni. Un dilemma daffrontare € la scelta tra porre l'enfasi
sull dintegrazione gl obal e o0 dleciddreasevuelat t i
che ogni azienda affiliata agiseatonomamente o se occorre standardizzare le attivita in
tutti 1 Paesi. Tali decisiorsi riflettono nella scelta tra una strategiagtiibalizzazionee una
strategia globale multi domestica.

La strategia di globalizzazione si concretizza nel fatto cheolgettazione dgdrodotto, la
produzione e la strategia di marketing sono standalizzatutto iI mondo.Le aziende
giapponesi, ad esempio, hanno spodestato quelle statunitensi e saifapgpaindo prodotti di

alta qualita e a basso costo simili per tutti i Paeszi@de canadesi e americane sono invece
incorse in costi piu altidattando i prodotti Biaesi specifici.

Una strategia di globalizzazione pu0 aiutare un organizzazione a otteriaggjivaincosto
derivanti dalle economie di scala perché consente di standardizzamgditazione del
prodotto e la produzione, utilizzee f or ni t or i iotrodwmioneidei prodottiino c i :
tutto il mondo, coordinare i prezzi ed eliminare le sretridondanti.

Una strategia multt d o me st i ca s reali zza quagndo |
Paese  gestita indipendentemente dall a
multi - domestica incoraggia quindi attivita di progettazione del prodotissemblaggio e di
marketing adattate alle necessita specifiche di ogni Paese.
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Per soddisfare i bisogni di integrazione globale oppure di redditivita nazionale vi sono
molteplici elementi di progettazione organizzativa. Il modello illustra come la progettazione
organizzativa e la strategia internazionale si adattino alle necessital 6 g mello stessot e
tempo evidenzia le diverse possibili evoluzioni delle strutture internazionali.

alta Strategia Strategia di
di globalizzazione.| | globalizzazione e
Struttura multi-domestica.
globale Struttura globale
_ per prodotto a_matrice
Spinta
alla
Integrazione Strategia di Strategia
globale Esportazione. multi-domestica.
Divisione Struttura globale
internazionale per area geografica

bassa

Spinta alla
bassa redditivitd nazionale :> alta

3.1.2 Divisione internazionale

Nel momento in cui le aziende iniziano a esplorare opportunita internazionali, esse
incominciano in generecdndavval er si di unouni t”™ di
una divisione internazionale. Questa ho le stesso status delle altre divisioni principali.

La divisione internazionale € organizzata generalmente secondo gli interessi
geografici, ed ha una propmgerarchia per gestire gli affari in diversi Paesi, vendendo

| prodotti o servizi creati dalle divisioni domestiche, aprendo stabilimenti sussidiari, e
i n general e, portando | 6organizzazione

Nonostante le sttture funzionali siano spesso utilizzate a livello domestico, esse
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sono adottate meno frequentemente per gestire un business a livello mondiale.
L'utilizzo di linee gerarchiche funzionali per tutto il mondo renderebbe le stesse
troppo estese, cosicché ciavvale di qualche forma di struttura geografica o per
prodotto per suddividere l'organizzazione in unita piu piccole. Le aziende iniziano
tipicamente con un‘unita internazionale e, a seconda della loro strategia, si servono in
sequito di strutture divishali geografiche o per prodotto.

3.1.3 Struttura globale divisionale per prodotto

In una struttura globale per prodotto, le divisioni di prodotto hanno la responsabilita
per le attivita globali relative alla loro area di prodotto specifica. Si tratta dileliea
strutture piu utilizzate dai manager per cercare di raggiungere glivolgletbali, perché
fornisce un metodo piuttosto diretto per gestire efficacemente una varieta di business e
prodotti in tutto il mondo. | manager di ogni divisione di prodotto pusswganizzarsi per
gestire le attivita internazionali come ritengono ppportuno e dirigere le energie dei
dipendenti verso i problemi o le opportunita globali spedftia loro divisione. Inoltre, la
struttura fornisce ai top manager della sede centmade pit ampia prospettiva sulla
competizione, consentendo all'intezaenda di spondere piu rapidamente al mutevole
ambiente globale.

Con una struttura globale per prodotto, ogni manager di divisione é respopsalie
pianificazione, l'organizzazione e il controllo di tutte le funzioni attinentipatiduzione

e alla distribuzione dei suoi prodotti per qualsiasi mercato nel mondsirutiaira basata

sul prodotto funziona al meglio quando una divisione gestisce prtmtwtologicamente
simili tra di loro e che possono essere standardizzati in tednmarketing in tutto il
mondo.

Per prodotto funziona al meglio quando l'azienda ha l'opportunita di produrre e vendere
in tutto il mondo prodotti standardizzati per tutti i mercati, sfruttando cosi le economie
di scala e permettendo la standardizzazideka produzione, del marketing della
pubblicita.

La struttura per prodotto € utile per standardizzare la produzione e le velnita
mondiale, ma presenta dei problemi. Spesso le divisioni di prodotto naariavoene
insieme, mettendosi in comjp@one tra di loro su alcuni mercati, anziché
collaborare; puo accadere che alcuni paesi vengano ignorati dai product manager.
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3.1.4 Struttura globale divisionale geografica

Un approccio regionale  adatto per I
alle esigenze di mercato regionale o locale con strategie multi domestiche. Con
guesta strutture si divide il mondo in regioni. Ogni divisione ha pieno controllo sulle
proprie attivita funzional

Le aziende che utilizzano questo tipo di struttura senerglmente caratterizzate da linee

di prodotto mature e tecnologie stalilsse hanno la possibilita di produbeni a basso
costo alldéinterno dei singol dveRBargsardo pr
al marketing e alle vendite. Tuttayidiverse tendenze a livello aliganizzazione e di
business hanno portato a un ampliamento della gamma deltigpdi aziende che
utilizzano la struttura globale geografica. La crescita defjarizzazioni di servizi ha
superato quella delle aziendmnifatturiere da diversi anni, e i servizi per loro natura
devono aver luogo a livello locale. Inoltre, per far fronteralieve minacce competitive,
molte aziende manifatturiere stanno enfatizzando paaita di personalizzare i loro
prodotti persoddisfare specifiche esigenze, il chehiede di porre una maggiore
enfasi sulla reattivita locale e regionale. Tutte le organizzazioni sono costrette
dallambiente e dalle sfide competitive attuali a sviluppal&ioni piu strette con i
clienti, il che puo progressivamente trasformare strathasate sul prodotto a strutture
geografiche.

| problemi incontrati dal management nell'utilizzare una struttura globale fjeagra
derivano dall'autonomia di cui gode ogni divisione regionale. Ad esempitiviea

di pianificazione su scala globalecome quelle relative alla ricerca e svilupgioun

nuovo prodotto risultano difficili da svolgere, perché ogni divisione agisce soltanto
per soddisfare le necessita della sua regione. Puo essere inoltreedifisiierire
nuove tecnologie e prodotti domestici a mercati internazionali, perch@iwggione

e orientata allo sviluppo del fabbisogno del proprio mercato. Analogamente, e
difficile introdurre rapidamente nei rispettivi mercati domestici prodottiuppihti
esternamente e infine tra le regioni c'e spesso una duplicazione di posizioni
manageriali di linea o di staff.
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3.1.5 Struttura globale a matrice

Una struttura globale a matrice e simaléa classica struttura organizzativa a matrice,
salvo per il fatto che per le multinazionali thstanze geografiche ai fini della
comunicazione sono piu grandi e il coordinamemisuilta pit complesso.

La matrice funziona al meglio quando la pressisueprocessi decisionali bilama gli
interessi relativi sia alla standardizzazione di prodotto sia alla localizzazione
geografica e quando il coordinamento per la condivisione di risorse ha un ruolo
importante.

3.2 | sistemi di controllo e gli incentiyindicatori finanziari e non
finanziari)

Da Al nternational business, economia e strategia inter

Un aspetto essenziale nel governo di u
si puo ottenereon diverse modalita di sistemi di controllo ed incentivi.

Per governare imprese assai complesse, come le multinazionali, € fondamentale
mantenere il controllo delle sue diverse saihita, siano queste articolate per
funzioni, divisioni di prodotto o &a geografica. Di primaria importanza e
I'assicurazione della coerenza tra le loro azioni e gli obiettivi strategici e finanziari
generali. Cio puo essere realizzato attraverso sistemi di controllo e di incentivo.

Nelle imprese multinazionali vengono ugatincipalmente quattro diversi sistemi di
controllo: personali, burocratici, sulla produzione e culturali.

| controlli personali: avvengono tramite il contatto personale, tende ad essere il piu
usato nelle piccole imprese dove e piu facile il conti#tal management e gli altri
collaboratori. Esso disciplina anche le relazioni fra i dirigenti di diversi livelli nelle
imprese multinazionali. Per esempio un direttore generale potrebbe impiegare il
controllo personale per influenzare il comportameniasdei dipendenti diretti come

| responsabili delle divisioni globali di prodotto o delle aree geografiche principali.
Allo stesso modo anche questi potrebbero adottare le stesse tecniche con il proprio
personale.
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| controlli burocratici : si manifestano an regole e procedure che indirizzano le
azioni delle unita. Tra i piu importanti nelle imprese multinazionali troviamo il
budget e le regole per gli investimenti. | budget sono essenzialmente un insieme di
regole per allocare le risorse finanziarie. Guesto strumento si dichiara quanto

una sotteunita possa spendere nell'arco dell'anno: cosi facendo la sede centrale usa i
budget per influenzare il comportamento delle satita. La maggior parte dei
budget vengono definiti attraverso una negoziazitmae management centrale e
locale. | dirigenti della sede centrale possono stimolare lo sviluppo di certe sotto
unita e inibire quello di altre, manipolando i loro budget.

Per un corretto controllo degli investimenti il management puo richiedere di
approvaie ogni voce di capital expediture delle saitota che ecceda un limite
definito; in aggiunta si possono inserire regole per un maggior controllo su come
vengono impiegate le risorse finanziarie.

| controlli sulla produzione: implicano la definizioni diobiettivi, quantitativi e
misurabili, da raggiungere e rispettare, riguardano diversi aspetti come redditivita,
produttivita, crescita, quote di mercato e qualita. La performance dei dirigenti di una
sottounita, e spesso il loro comportamento, sara gatdi sulla capacita di
raggiungere gli obiettivi preconcordati. Se questi non sono raggiunti il management
interverra per avviare processi di diagnosi e/o correttivi; il controllo quindi avviene
tramite il confronto tra obiettivi e risultati (budget e sontivo). Gli obiettivi delle
sottounita dipendono dal loro ruolo nell'impresa; le divisioni di prodotto autonome o
le filiali nazionali solitamente hanno obiettivi di redditivita, crescita delle vendite e
guota di mercato, mentre le funzioni, con maggiprobabilitd, inseguono obiettivi
delle loro particolari attivita: ad esempio la R&S avra obiettivi di sviluppo di
prodotti, la produzione di efficienza e di qualita. Come per il budget gli obiettivi
nascono dalle contrattazioni fra management centrialeadée. Solitamente si cerca di
stabilire obiettivi impegnativi ma realistici, per motivare ad una costante attenzione e
spinta al miglioramento le diverse setinita.

| controlli culturali : esi stono quando i di penden
sig ema di nor me e di val or i del I 6i mpr es
loro comportamento in autonomia, riducendo in questo modo il bisogno di controllo
diretto.
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Incentivi:

9 | tipi di incentivi usati variano a seconda della tipologiadgrendenti e
mansioni svolte, in modo da essere calibrati nel miglior modo possibile.

1 Al fine di creare collaborazione e importante collegare i sistemi di incentivi a
performance a I|ivell o gerarchico mol
lavoro didiverse unita.

1 1 si stemi di Il ncentivo i n unodi mpr es
adattati per tenere in considerazione le differenze nei bisogni e nelle culture
nazionali.

Consideriamo la relazione tra strategrderdipendenza e ambiguita di merhance.

Nelle imprese che perseguono una stratdgilcalizzazione, ogni impresa nazionale e
un'entitd autonoma, puo essere giudicata in base ai propri meriti, e il livello di ambiguita di
performance e basso. In unimpresa iniomale, il livello diinterdipendenza e molto piu
elevato. L'integrazione & necessaria pelitéae il trasferimento delle competenze distintive e
delle capacita. Dal momento che il succetsma filiale straniera € in parte dipendente dalla
gualita delle competenze tradfle dal paese domestico, pud esistere ambiguita di
performance, cioe si potrebbero trovare difficolta a riscontrare le cause ed i reali
responsabili dell'andamento della filiale.

Nelle imprese che perseguono una strategia di standardizzazione glabialazienee
ancora piu complessa&icordiamo che in uniimpresa globale, il perseguimento di
economie di localizzazione e di esperienza porta allo sviluppo di una rete globale di
attivita di creazione del valore. Molte delle attivita in unimpresa glolsaleo
interdipendet. Per esempio la capacita di una controllata francese di vendere un prodotto
dipende da come letad imprese, negli altri paesi, realizzano le proprie attivita di
creazione del valore. Di ceeguenza, nelle imprese globali, il livedionterdipendenza e
guello di ambiguita dberformance sono assai elevati.

Il livello di ambiguita di performance € massimo nelle imprese multinazionali, le quali
soffrono dei medesimi problemi di ambiguita di performance delle imprese globali, cui Si
sommano i problemi caratteristici delle imprese che perseguono una strategia intégnaziona
dal momento che ambiscono al trasferimento mditezionale delle competenze distintive.

Il livello di integrazione estremamente elevato allinterno delle Bepteansnazional
implica processi decisionali congiunti e le interdipendenze che ne risultano creanolmolti ali
per una scarsa performance.
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3.3 La cultura aziendale

Un importante fattore di influenza sulla cultura aziendale € dato dalla cultura sociale
pi Y% ampia della nazione in cui | 61 mpr es

Per le imprese multinazionali esiste un bisogno di una cultura comune, difatti norme
e valori condivisi possono facilitare il coordinamento e la cooperazione. Una cultura
condivisa accresce | 6efficacia dei me
netwak di conoscenza. Cosi la cultura assume maggior valore in una multinazionale
che persegue una strategia di collaborazione e operazione fra le filiali.

3.4 Meccanismi di coordinamento globale

Esistono diversi modi per affrontare la sfida globale: wastj troviamo team di
lavoro, pianificazione centrale, ruoli di coordinamento specifici.

| team globali conosciuti anche come te#nansnazionali,sono gruppi di lavoro
compostida membri provenienti da nazioni diverse e con molteplici competenze, il
cui operato e al servizio di molteplici Paesi. In genere vi sono due tipi di team: i team
interculturali, i cui membri provengono da Paesi diversi e si incontrano faccia a
faccia, e i team globali virtuali, i cui membri rimangono in luoghi diversi nel mondo e
conducono il loro lavoro comunicando per via elettronica.

L'utilizzo piu avanzato dei team globali comporta simultaneamente contributi in tre
aree strategiche. Innanzitutto, i team globali aiutano le aziende ad affrontare la sfida
della differenziazionegconsentendo una maggiore reattivita locale grazie all'offerta
della conoscenza necessaria per rispondere adeguatamente alle esigenze delle merc
delle preferenze dei consumatori e dei sistemi politici e giuridici di regioni. Allo
stesso tempo, | team odho vantaggi di integrazione, aiutando le organizzazioni a
ottenere efficienze complessive, creando vantaggi di costo a livello regionale o
mondiale e standardizzando progetti e attivitne i team contribuiscono a un processo
continuo di apprendimemt, tr asf eri mento della conosce
su scala globale.

Un secondo metodo per ricercare un maggior coordinamento globale prevede che la
sede svolga un ruolo attivo nella pianificazione, programmando e controllando il
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lavoro ddle unita locali, e che queste cooperino nella maniera opportuna.

Le organizzazioni possono anche adottare soluzioni strutturali per ottenere maggior
coordinamento e collaborazione, possono percio creare specifici ruoli o posizioni
organizzative per il cadinamento.

3.5 Balancd scorecard, uno strumento innovativo per il controllo

Nelle imprese multinazionali il ruolo strategico della misura delle performance dei
sistemi € sempre piu studiato in quanto rappresenta una dimensione critica per |l
controllodelle sotteunita. Questi strumenti forniscono ai managers utili informazioni
per comprendere come le organizzazioni lavmrquali assedbbianoconseguito e di

che risorse necessib.

Le imprese adottano misurazioni delle performance per diveag&oni, ma
principalmente per mantenere il controllo della stessa con strumentazioni piu
sofisticate della semplice contabilita, utilizzata invece come fonte di informazioni di
base. Studi mostrano che sistemi di misura transazionali basati escluse/ameati
finanziari non riescono a identificare e integrare tutti i diversi fattori critici per
eccellere in un business.

Esistono strutture che assistono le organizzazioni a definire un set di misure che
riflettono i propri obiettivi le proprie performae.

Attraverso l'uso della balandescorecard si propone una metodologia che nel
processo di stesura, implementazione ed uso di un sistema di misurazione delle
performance, possa aiutare l'azienda nel preridgyeoprie decisioni. Grazie a questo
strumeno e possibile edprare I'esistenza di traddf fra diversi aspetti, attraverso un
sistema dinamico inerente la natura del sistema e la sua capacita. L'uso di un FCM
(fuzzy cognitive map) durante la scrittura della banance scorecard permettera nella
prospettiva di decisiomaker di incorporare le proprie analisi nel modello. Si
possono selezionare gli indicatori maggiormente congeniali, aggiungerne di nuovi e
testarne le relazioni.

Oggi a causa della grandissima complessita del mercato mondiale,ienagani
debbono imparare a tener testa ai continui cambiamenti esterni per il raggiungimento
o il mantenimento del successo. In questi cambiamenti ambientali, il bisogno di
adeguarsi, l'implementazione e l'utilizzo di sistemindsura delle performance
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sempre piu necessario; ed € necessaria allo stesso tempo una corretta disponibilita ne
modificare prontamente il sistema per seguire i cambiamenti interni o esterni
all'impresa.

L'introduzione di un sistema di misurazione delle performance e basate su
processi sequenziali: ideazione, implementazione e utilizzo. Fallire in uno di questi
step comporta il possesso di un debole sistema di misura. La scelta delle corrette
misure € una variabile critica, In quanto spesso le imprese ignorano le
interdipenénze e i tradeff che le legano; per di piu € necessario non solo
considerare gli indicatori per le misure di oggi, ma occorre prestare attenzione anche
a quelli per le misure del domani, poiché il sistema deve essere dinamico e facilmente
modificabile alpresentarsi di cambiamenti ambientali. Al fine di seguire sempre i
propri obiettivi e per descrivere e testare sempre i motivi di eeffistio delle
relazioni, e consigliato l'uso di carte strategiche.

La balancd scorecard supera i semplici indicatananziari considerando molteplici
aspetti critici per | ' anda meda aggiungeelal 06 i
guella prettamente finanziaria: prospettiva cliente, processi interni, prospettive di
apprendimento e di innovazione.

1. la prospettivafinanziaria (financial perspective- Da questo punto di vista la
domanda chiave é: per avere successo dal punto di vista finanziario, come dovremmo
apparire ai nostri azionisti? Gli obiettivi sono quelli economici finanziari, misurati dai
tradizionali indcatori di performance e redditivita;

2. la prospettiva del consumatorEustomer perspectiyéd La domanda chiave é:
come dovremmo apparire ai nostri consumatori? L'obiettivo € il miglioramento
dell'offerta e del servizio per il cliente;

3. la prospettiva interna dell'impresgusiness process perspecjiveLa domanda
cui e necessario rispondere e: per soddisfare i consumatori, in cosa dovremmo
eccellere? L'obiettivo e il miglioramento dei processie

4. laprospettiva di innovazione e apmaimento(learning and growth perspectiye
La domanda chiave €: Come manterremo le nostre capacita di apprendimento e
miglioramento? L'obiettivo e I'apprendimento e sviluppo organizzativo.
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Per ciascuna prospettiva risultano cosi individuati:
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gli obiettivi: cio che deve raggiungersi ed é critico per il successo;

le misure gli strumenti che verranno utilizzati per quantificare Il
raggiungimento di ciascun obiettivo;

I bersagli i valori-obiettivo delle misure;
le iniziative: le azioni chiave e i programmi che verranno attuati al fine del
raggiungimento degli obiettivi.

Vengono poi analizzate le interrelazioni possibili tra le diverse prospettive e i relativi
obiettivi. Cosi, ad esempio, un miglioramento del processo dioaeasegli ordini

nella business process perspectiveevitabilmente migliora il servizio al cliente
(prospettiva del consumatore) aumentando anche il fatturato (prospettiva finanziaria).

Questo strumento ha comunque delle criticita da analizzare ateriEam

tradeoff fra le misure delle quattro diverse prospettive possono essere ignorate
dal modello stesso, sara percio necessario studiare di volta in volta con altri
strumenti le singole relazioni fra i diversi indicatori.

Le misure risultano avere tutie stesso peso, cosa che nella realta non avviene
quasi mai, difatti alcune possono essere piu importanti ed avere un impatto
maggiore di altre.

La tecnica di progettazione usata per la struttura della BSC risulta piuttosto
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povera nell'illustrazione delildinamica del sistema.

Tre degli strumenti per il miglioramento della BSC sono il diagramma a bolle, il
modello della catena del valore e il piu recente schema delle mappe strategiche.
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The Halanced Scorecard Strategy Map
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Schemalelle mappe strategiche

FCM (Fuzzy Cognitive Map) € uno strumento dwmnpleta e supporta la baladce
scorecard. Difatti il suo scopo € quello di mettere in relazione le diverse variabili
definite nella BSC, attraverso una mappa in cui queste sono dellizgadi esse da

archi che indicano attraverso l'uso di un indice compreselfeal il legame fra le
dimensioni considerate. Ovviamente un indice strettamente maggiore di 0 verra
utilizzato per legami positivi, dove al crescere del valore di una viriabassistera
anche al crescere dell'altra; al contrario un indice strettamente minore di O indichera
un legame inverso e con lo 0 si legheranno variabili fra loro indipendenti.
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4) Strategi e doentrat a

4.1 Elementi fondamentaliefia scelta di espansione
all 0estero

Da Al nternational business, economia e strategia inter

Per entrare correttamente in un nuovo mercato bisogna rispondere essenzialmente a 4
facili domande: qualeguando, quanto e come.

Quale: la decisioneedle essere presa con riferiment
di poter ottenere in un determinato mercato in un determinato periodo, i benefici di

|l ungo periodo del |l 6i nvest idadversi fatton qualiu n |
la dimensione di quel mercato, il livello medio di benessere dei consumatori e le
aspettative per il futuro.

Un altro aspetto iIimportante risulta i/l
estero. Cio dipende da quanto i symiodotti possono incontrare i gusti dei
consumatori locali e far fronte alla concorrenza locale.

Quando: | 6entrata in un mercato  det't
mercato prima che altre imprese estere facciano lo stesso, viceversaae dett
posticipata. Con la prima tecnica si hanno i vantaggi della prima mossa, anticipare gli

avversar.i e catturare | a domanda grazi e
possibilit”™ di accrescere i propinpiu vol
esiste | a possibilit?” di creare cost.i

svantaggi: costi di esplorazione, possibilita di fallimento per il fatto stesso di essere
stranieri, accentuata per essere anche i primi; costi di promozioogtrazeone di
una nuova offerta.

Ol tre a tutto ci ~ sempre dbéobbligo ma

5

avverso, puo danneggiare notevolmente chi entra anticipatamente.

Quanto: tratta della dimensione con cui entrare ed impegnarsi. Laiotecidi
penetrare in un mercato con una certa dimensione produce effetti di lungo periodo ed
e difficilmente reversibile. Conquistare un mercato con una dimensione contenuta
consente | a conoscenza I|imitando | a pr
dimensioni ridotte puo limitare le potenziali perdite, ma puo allo stesso tempo
perdere occasioni di avvantaggiarsi della prima mossa.
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4. 2 Modal i t?* ddentrat a

Come: esistono diverse modalita su come entrare in un mercato straniero:
esportazioni, progettchiavi in mano, contratti di liceaa con imprese locali,
franchising, joint venture con imprese locali, costituzione di una sussidiaria.

Esportazioni: servire un mercato estero attraverso esportazioni porta
immediatamente due vantaggi: evitare i cosh coe s S | all 6i stall a
aiutare a percorrere curve doesperienz:
unico stabilimento si possono ottenere economie di scala. Tra gli svantaggi troviamo
guell o di per der e un 6mrechacvesmercatoesons mferiori ¢ 0
rispetto a quelli sostenuti, il mantenimento dei costi di trasporto puo essere molto
rilevante per diversi prodotti. Un altro possibile svantaggio € la presenza di barriere
tariffarie che pos s oteoconomiean dna rpassibilit®d pes p ot
entrare nel mercato e quella di reclutare degli agenti locali multi mandatari, che pero
Sspesso promuovono prodott.i doi mprese ¢
fedelta limitata. Il modo migliore per evitare tali liméipossedere delle sussidiare di
vendita e servizi connessi al prodotto.

Contratti chiavi in mano: in alcuni settori produttivi & frequente la presenza di imprese
che si specializzano nella pedtazione, realizzazione e avvio di impianti produtivavi

in mano. In tali realta, il cdraente accetta di gestire ogni aspetto connesso alla
realizzazione di un progetto per contadialtra impresa (spesso vi € inclusa la formazione
del personale tecnico). Una volta checahtraente ha completato leatizzazione, egli
consegna la "chiave" dellimpianto che enpimente operativo e quindi pronto per la
produzione; da cio il termine "chiamima n o0 0 .

I know-how necessario per assemblare e avviare un processo produttivo
tecnologicamente complesso, corize raffinazione del petrolio o la produzione
dell'acciaio, € un asseli valore e i contratti chiavi irmano sono un modo per
ottenere consistenti ritorni economici da tale asset

La decisione di procedere attraverso contratti chiavmano puo essere men
rischiosa di un investimento estero diretto. Infatti, un investimento di lungo periodo
in un paese politicamente ed economicamente instabile potrebbe esporre a rischi
eccessivi.
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L'impresa che stipula un contratto chiavimano solitamente non ha un ir@sse di
lungo periodo nel paese estero indicato nell'accordo, e puo involontariamente crearsi
un nuovo concorrente con chi ha stipulato il contratto.

Contratti di licenza: uno dei vantaggi principali dei contratti di licenza, € che limpresa
licenziante non deve sostenere i costi e i rischi necessari allo sfruttamento commerciale della
sua proprietintellettuale in un paese stranidra.licenza viene spesso usata anclugi@i casi

in cui unimpresa vorrebbe investire direttament&in mercato estero, ma tale strategia e
ostacolata dalla presenza di vindegjislativi. Allo stesso tempo troviamo diversi svantaggi:
contrattispessmon danno allenpres un controllo efficace sul marketing e sulla produzione

che utilizzanal diritto concesso in licenza: cio impedisce di avvantaggiarsi di curve di
esperienza e di esomie di localizzazione.

Quando i vantaggi che si Em»nO0O ottenere attraverso un procegsoduttivo
centralizzato sono rilevanti, la strategiaeds pansi one all estero
licenza pud non essere la scelta miglidr@.competizione globale nel mercato di un
prodotto richiede spessacibordinamento delle strategie posteseege in diversi mercati
regionali, e limpiego dei pfitti ottenuto in una regione per investire in un'altra.

Vi & anche un rischio associato al concedetie@nza knowhow tecnologico a imprese
estere.Ci sono modi per ridurre questo rischio. Uno di essi € costituire contratti di
licenza ircrociati con il quale l'impresa licenziarne concede ['utilizzo del diritto
allimpresa licenziataria, ma oltre al pagamento della royalty la licenziarne ottiene in
licenza l'utilizzo di una pprieta intellettuale dell'impresa licenziataria.

Franchising: contratto simile a quello di licenza, ma implica un rapporto piu lungo;
con questa modalita contrattuale il franchiser non solo consente al francheese ['utilizzo
della proprieta intangibile, ma impone al francheese strette direttive su come
sviluppare il business; come corrispettiva il franchiser ricevera un indennizzo
monetario.

Grazie a questa forma d'accordo un'impresa puo evitare di sostenere diversi rischi e
onei dell'apertura in un paese estero; d'altro canto da parte del franchiser si potrebbe
avere una perdita di immagine se alcuni francheese non dovessero rispettare
scrupolosamente le direttive imposte abbassando la qualita dei propri servizi.

Joint-venture: costituzione di un'impresa posseduta da due o0 piu imprese

indipendenti. Innanzitutto I'impresa estera beneficia dell'esperienza sul territorio della
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controparte. | rischi e i costi vengono condivisi, oltre a tutto ci0 spesso esiste anche
una ragione legaledifatti in diversi paesi esistono forti vincoli agli insediamenti
esteri, in piu statisticamente le jowménture sono soggette ad un minor rischio di
nazionalizzazione.

Allo stesso tempo si osservano diversi svantaggi: rischio che i partner si agptlapri
tecnologia intrinseca nel processo produttivo; non viene garantita alle imprese un
completo controllo sulle societa costituite, spesso si generano conflitti fra i diversi
management per il controllo e per diversi interessi.

Sussidiare estere possetil interamente caso in cui una societa estera decide di
entrare in un determinato mercato costituendo una societa di cui possiede il 100% del
capitale. Si pu0 awviare una nuova attivita, modalita greenfield venture, oppure
acquisire una impresa gia opet@in loco.

Sicuramente e fondamentale per un impresa che fonda il proprio vantaggio
competitivo sulla tecnologia e sul kndvew ridurre il rischio di perderne il controllo,

e guesta modalita minimizza questoipelo, allo stesso tempo si ha il contooll
massimo delle attivita, e consente in conseguimento di curve di esperienza e di
localizzazione. D'altra parte € generalmente la modalita piu costosa per entrare in un
mercato, e i rischi non vengono condivisi, anche se possono essere ridotti nel caso di
acquisizione.

Le acquisizioni presentano tre diversi aspetti vantaggiosi rispetto agli investimenti
greenfield: sono piu veloci da realizzare quindi e piu rapido l'insediamento sul
mercato estero, si scalzano i propri concorrenti, sembrerebbero neehiose, in
guanto si acquistano asset con un gia noto flusso di profitti.

D'altro canto un investimento greenfield permette di progettare una soluzione ottima
minimizzando i vincoli.
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Descrizione del Gruppo Pelliconi

Storia

Fondata nel 1939 a Bologna, oggi Pelliconi &€ leader mondiale nelle produzioni di
chiusure per bottiglie (tappi corona, tappi ad apertura a strappo e capsule in
alluminio o in plastica).

Da oltre settanta anni la completa soddisfazione del cliente eautéda tdel
consumatore rappresentano per Pelliconi la propria filosofia aziendale. Difatti il
successo decretato dalla fiducia, che i piu grandi gruppi mondiali nel settore

del | 6i mbottigliamento concedono a @el |
| ungo | 6arco di tutta | a swua stori a,
mi glioramento, alla ricerca e alldinnov

Agli inizi della seconda guerra mondiale (1939), Angelo Pelliconi, fondatore
del | 6omoni ma azi econla creativitapeilaslaberiositalsiepoteva | o
sopravvivere sfamarenon sol o | a propria famiglia
giorno gli capita fra le mani una di quelle scatolette in lamiera che contengono le
razioni dei soldati. La analizza per doite per rovescio poi, quasi folgorato, si
domanda perché tanto ben di Dio debba finire per forza in qualche discarica. E se
provassimo a riutilizzarlo, magari trasformandolo in un qualcosa nuovo di zecca?
Mentre i suoi galoppini corrono per le trincee acattar scatolette lui, armato di
martello e pazienza, non fa altro che tagliarleaddrizzarle,ottenendoqualche

centimetro di sottile | astra déacci ai
del Il 6Emi Il i a Romagna, di Fabi o Raffaell:
Per produrre un @p o, all or a, bastavano sol o 2
conchiglia veniva apposto del sughero, attaccato con una piccola goccia di colla di
farina, aceto e albumina e | 6aggiunta d
Ogni mattina gli incaricati del signor Pel ¢ o n i nsi presentavan
sacchett i, uno con dell e conchiglie,
Bologna e provincia, cominciaronccamparec o n i | Kit dei 6cor g
si ripassava per il ritiro dei prodotti, niro alla mano.

Finita |l a guerra, | 6obi ettivo di Pel | i
produrre centinaia di tappi al minuto. Fortunatamente senti parlare di un gruppo di 4
giovani pieni di idee che, nel loro garage, inventano e costruiyan@ | s i a s i Ap
tecnologicoo. Con il primo ordine di un
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guella che oggi si chiama Sacmi (che oggi fattura piu di un miliardo di euro):
nel |l 6arco di gual che setti mamdurrel.a macch

Con il boom del dopguerra Pelliconi € sottoposta ad un continuo incremento di

richieste dal mer cat o, conseguent ement ¢
necessar.i costringono | 6azienda a spos:
i n via Toscana poi ad Ozzano del |l 6 Emi |

ancora attuale della casa madre del Gruppo.

AEGC i | 1964 quando, dall a Yugosl avi a, g
del tappo cor ona, dcadauativiteo di mihuteria dnatallicanha mi
saputo creare un piccolo i mpero,  mort
Nei decenni successi vi | 6azi enda  rim

0ggi grazie alle cure del Rag. Franco Gnudi (genefndelo Pelliconi) e del Daoitt.

Marco Checchi, attuale Amministratore Delegato e membro acquisito della famiglia,

| azi enda pu, continuare wuna tradizi on
produce piu di 26 miliardi di tappi corona ogni anno: duargni di peso, realizzati

in acciaio, misurano 32.1 millimetri di diametro. Ad Ozzano si sono divertiti (per gli
amant.i del l e statistiche) a metterl. i
undautostrada di tappi cehlel ac otneprirea .poi % d

| clienti sono sparsi in tutto il mondo: dai grandi produttori di birra come Heineken,
Carlsberg, Sab Miller e Diageo, a quelli di bevande gassate come Coca Cola, Pepsi e
Schweppes o anche di acque minerali come Nestle Waters, San Pelledano o
francese Badoit.
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© Heineken @ Diageo © AB-INBEV
@ sab Mmiller QO carlsberg Portafoglio Pelliconi

Qui di seguito sono riportati i fabbisogni per continente e le rispettive quote di
mercato del gruppo Pelliconi:

Quote di mercato
Dati relativi al fabbi sogno annuo di tappi corona DAP @

America = 80 miliardi 2%

Europa = 60 miliardi 25%
T

Asia = 60 miliardi 1%
Africa = 30 miliardi 15%
10%
Totale = 234 miliardi/anno 10%
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Storia deqgli stabilimenti produttivi

L6azienda nasce nel corso del I a seco
prevalentementerientatead un mercato italiano, e oggi si ritrova leader a livello
mondiale nella produzione di tappi corona, con piu ¢b 2diliardi di tappi corona
26mm. Nel corso degli anni Pelliconi ha diversificato il proprio portafoglio prodotti,
proponendo alla propria clientela diverse soluzioni per la chiusura delle bottiglie.
LO6output 2010 di guest,y mrlodatdi ailtpe:
prevista crescita negli anni futuri.

R ©

@‘@

10 mid

6 mid

3 mid

T P s

2000
Anvieh Anni.90

Anni.60 1/
Anni-40 R v

Ovviamente per raggiungere questi prestigrisultati e questa capacita produttiva
Pelliconi ha dovuto non solo investire in ricerca, proporre nuovi prodotti ed acquisire
nuovi macchinari, ma ha percorso con forte determinazione la strada
del |l i nternazional i zz a gfocalizzatj allassbddidfazione d i
delle esigenze del cliente.

Nel grafico soprastante posSsSi amo osse
produzione di tappi corona prodotti, sia il momento storico in cui si sono introdotti i
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nuovi prodotti. Nella tabellsottostante vengono riportati i volumi di vendita 2010
del gruppo Pelliconi.

Tappi corona 26mm: 24.5 miliardi
* Pry off - PVC
* Pry off - PVC free
» Twist PVC [
* Twist PVC free — —
* Concorsi!

A
11-‘*"':‘
M MaxiP-26: 0.8 miliardi

Capsule in Plastica Savalas II: 0,9 miliardi

: Capsule Alluminio: 0,6 miliardi
e * Plastisol ) ) )
* PVC free Portafoglio Pelliconi Group
28X 20 o
- Tappi corona 29mm: 0,2 miliardi 27 miliardi di chiusure
‘ﬂ!\‘} * Alluminio
* Metallo
Pelliconi  attual mente I|-26uniwm tpampmodatit

in alluminio che si puo aprire grazie ad una linguetta di plastica. Pelliconi puo contare
sulla protezione di un brevetto, acquisito nel 2008 e valevole fino a giugno 2011, data
dopo la quale il brevetto esaurisce il suo effetto; si pud facilmente intuire come
guesto prodotto di maggi or i mpatto tecn
differenziare i rischi, possibilmente aumentanduoargini, soprattutto se comparati

con quelli piu ridotti dei tappi corona; € importante inoltre sottolineare che le
richieste per questa nuova ed innovativa chiusura sono in forte aumento.

Dagli anni 40 fino agli anni 80| 100% della produzione era concentrato presso la
Pell i coni & C. S. p. A. di Ozzano del | 6EI
tappi prodotti era prevalentemente europeo ed africaab;1992 venne aperta la
Pelliconi Abruzzo con sede in Atessa, in provincia di Cha#te con il passare degli

anni é diventata lo stabilimento con il maggiore output produttivo; la Pelliconi
Abruzzo ha contribuito notevolmente ad incrementare la capacita produttiva istallata,
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tantoc he nel corso degli anni 90 | 6output

Nel 2002, per potersi maggiormente avvicinarsi al nord Eusmoke dei maggior
clienti (Heinéen in primis) e delle grandi acciaierie continentadéinne acquisita la
Pelliconi Sandinavia situata a Taastrup in Danimarcaquesto fu il primo
stabilimento produttivo al di fuori dei confini naziondlib o ut p ut arriv
degli anni 2000 a circa 20 MLD di chiusure sempre per coprire il mercato europeo e
guello africano, ma sbbero anche i primiolumi spediti nei continentamericani

ed asiatici.

5

Negli anni che intercorrono tra il 2002 ed il 2008, la situazione del mercato mondiale
delle chiusure si fa sempre piu frenetica, le multinazionali del beverage tendono ad
acquisirei piccoli birrifici europei, di fatto concentrando ancora di piu il mercato in
pochi pl ayer s. La gl obalizzazione e | 0:
portato i maggiori clienti ad una focalizzazione stringente sui costi di acquisto, anche
da tappi corona, anche a scapito di logiche di interesse nazionale che ad esempio in
Danimarca fino al 2006/2007 avevano portato Carlsberg a scegliere un fornitore
locale di tappi corona (Pelliconi appunfweferendolo alla concorrenza.

Lo scenariccosimut at o, considerato | 6alt oNadmpat
Europa, ha portato la Proprieta del Gruppo dkgisione dichiuderela Pelliconi
Scandinavia.

La capacita produttiva totale, comunque, non ha risentito di questa dismissione, in
guanto, catestualmente alla chiusura della Pelliconi Scandingoxaero nel 2008

nella capitale egiziana de Il Cairo, e stata fondata la Pelliconi Egypt, unita produttiva
detenuta al 50% dal Gruppo Pelliconi ed in partnership con un imprenditore locale.
Questa nuova unita orientata al mercato egiziano e dei paesi del CO.ME.SA in
geneale, fornisce un output annuale di circa 2,5 miliardi di chiusure.

Al l é6inizio del 2010 = nato | d6ultimo st
Florida, con sede a Orlando negli USA, dedicata alla produzione di capsule in
plastica e, dalla meta d2011, anche di tappi corona, tutti finalizzati ad aumentare le
guote di mercato americano

Grazie a questi cambiamenti nella struttura del gruppo, Pelliconi ha raggiunto un
output di 2/MLD di chiusure, in un mercato ormai mondiale
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B Pelliconi & C. S.p.A. Anno 2010

- Pelliconi Abruzzo srl
8%

Pelliconi Scandinavia SA

Pelliconi Egypt SEA An no 2000

B relliconi Florida, LLC 15%

Anni 90
Anni 40-80

Pelliconi Scandinavia termina la
andinavia (Taastrup) sua attivitd produttiva.

Nel 1992 inizia la produzione in

Il 100% della produzione . . .
ETCET T i Pelliconi Abruzzo {. —Ii?ammarca, il prime Ultima nata del gruppo é la
Pelliconi & C. S.p.A. I ogressivamente Smb‘h_me’_’f" Pm‘_’““"‘:’ﬂ al .d*' Pelliconi Florida (Orlando) — USA,
diventerd lo stabilimento con il fuori dei confini nazionali fondata all’inizio del 2010
Ttalic maggiore output produttivo
Qutput fino a 4 mid Cutput 10 mld di Qutput 20 mid di chiusure Qutput 27 mid di chiusure
di chiusure chiusure Mercato europeo, Mercato mondiale, a
Mercato europeo e Mercato europeo e africano, primi contatti prevalenza europea e
africano africano americani/asiatici africana

Per poter soddisfaral meglio i bisogni dei propri clienti, e al tempo stesso poter
meglio presidiare il mercato, il gruppo Pelliconi ha fondato 3 filiali commerciali in 3
diversi e fondamentali paesi del vecchio continente: Pelliconi UK Ltd nei pressi di
Londra, PelliconiFrance SARL aMardeuil (nel dipartimento della Marna nella
regione della Champag#adenn) ePelliconi Deutschland Gmbh a Karlsfeld in
Baviera.

Pelliconi UK Ltd
Pelliconi France SARL
Pelliconi Deutschland Gmbh

Pelliconi Egypt SAE

Laboratorio Angelo Pelliconi
-
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Di seguito  riportato | 6dorganigramma
Pelliconi & C. Spa, aziendaomdatrice del Gruppo, che detiene le quote
rispettivamente delle aziende consociate.

Struttura del Gruppo Pelliconi

Pelliconi & C. SpA

| sasres | s 0T 100% ' ™ |-1m |m | 0%
Pelliconi Pelliconi Pelliconi Depuetg::clﬂz:m Pelliconi UK Pelliconi PIMM ColucciF.
Abruzzo Srl Egypt SAE | | France Sarl Gribh Ltd USA Inc SpA & C. Sl
1%
TR
Pelliconi Pe_llic oni
e Scandinavia AS Florida, LLC
(not active)

Del gruppo non fanno parte solamente imprese destinate abusireess della
produzione o commercializzazione di chiusure, ma aalthe2 aziende: una
appartenente al Gruppo per il 50%, ovvero la Colucci F. &C. Srl (azienda che si
occupa di soluzioni logistichec on s ede sempre @&@&d Ozzano
| 6i mmobiliare Pl MM Spa.

L'intero gruppo vienegestito tramite unrganizzazionéunzionale con una struttura
di corporate centraJeonsede ad OzzanaetlEmilia.

| PRESIDENT

| MANAGING DIRECTOR ]

|

GENERAL MANAGER ‘

| CONTROLLER CHIEF INNOVATION & PLASTIC

BUSINESS DIRECTOR

[]

| HUMAN RESOURCES

ADMINISTRATION & FINANCIAL

DIRECTOR OF OPERATIONS DIRECTOR

H COMMERCIAL DIRECTOR |
| 1c1 H

| QUALITY DIRECTOR } PURCHASING DIRECTOR |

PLAN MANAGER PLAN MANAGER PRESIDENT General Manager
Pelliconi & C. S.p.A. Pelliconi Abruzzo s.r.l. Pelliconi Florida, LLC Pelliconi Egypt SAE
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Dall a proposta di Ne :
contesto

Nel corso degli ul t i mi anni soprattut
pubblica americana ha spirdempre con maggior enfasi per il rispetto ambientale e
per unuso sostenibile delle risorse.

Quest a s p-sostenidilitaael stad eattao anche da Nestle \Vaiencipale

player mondiale nel settore delle bevande, ma non solo

Questa azienda)l fine di migliorarele performanceecnia e di qualitadelle proprie
capsule fon pienamente soddisfacgné allo stesso tempdiminuire il livello di
materiali utilizzatj decise, in certe zone degli Stati Undi collocarsi sul mercato

con un prodotto nggiormente ecosostenibilee anche meno costoso, vista la
riduzione del materiale necessario alla fabbricaziorae percio partire nel 2007 un
progetto chiamato Savalas, cond o bi et t i v soluzibni alternatvesatlec a r e
attuali capsule in plasticstandardPer lo sviluppo di questo progetto furono invitati

a presentare soluzioni tecnictie abitualifornitori di chiusure.

In seguitgn e | 2008, osservando, NWdecise drvitigpares o d
il progetto su tutto il territorio americano estendendo inoltre la possibilita di
presentare soluzioni alternativa tutti i produttorimondiali di capsule, fra gli altri
Solocap (azienda francese) e Pelliconi. Il progetto prese il norSavilas 2

Riassumendo gbbiettivi che hanno spinto Nestle Water a richiedere nuove soluzioni
per le capsulsoro:

1 Performanceecnidiee qualitatie non pienamente soddisfacente
1 Abbassmentodd prezzo. dbéacquisto
1 Diminuzionedel 6 i manaiertate nedl produzione delle capsustesse

1 Estensione deparco fornitori, per incentivare la concorrenza

Descrizione delle principali variabili in gioco

Per affrontare una decisione criticuale aiella di divenire fornitori di Nestle Water
anche sumercato americano (si ricorda cRelliconi era gia fornitore atviale in
Europa),investendan impiant produttii, € necessario pam da una attenta analisi
delPaesem cui si valuta | o0insediamento.
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I 1 contesto politico di un paese CcoOme
stabile ed affidabile, mentre per quanto concerne il contesto sociale, anche se esistono
notevoli differenze fra le diverse classi sociali, si puo facilmente asserireliche g
abitanti vivano mediamente in ansituazione invidiabile o comungue piu che
positiva; mentreper quanto concerne la situazione del contesto macroeconomico la
situazione risulta stabile, @onsiderando la situazione di crisi economica moedial
leggermate in declino, ma comunque sia si trattdadelaggior potenza economica

del pianeta.

La popolazione e in aumento, il che potrebbe far pensateeaad un aumento dei
consumi. Eco i dati a consuntivo e le stime per il prossimo futuro riguardo la
popolazone nord americana:

AnNno1950: 172 milioni
Anno 2000: 307 milioni
Anno 2050: 392 milioni

La moneta locale, il dollaro, rappresenta sicuramente delle principal valute di
riferimento mondiale, @onostante il recente declassamaidtla sua soliditaisulta
un bene sufficientemente affidabile

Il mercato statunitense delacque mineralconsiste in 45 MLD di bottiglie/anno di
cui | 6 85/ 90 %I, Mestle Wateg diefiere ild@®0 dél mercato (18 MLD di
bottiglie).

Attualmente il mercato € iorescita: nel kennio 201602011 si € registraton aumento

dei consumi tra il 3 e il 4%, e anche per tutti gli anni 2000 si e riscontrata una forte
crescita, anche del 10% annuoo Sa ment e nel 2009 acbd
diminuzione.

Considerando il compamento del consumatore medio ed il formato dal@lelle
bottiglie, s i scopre che in America | 6uso dbé
importante per uso outdoor e non per i pasti a tavola, per i quali gli americani
preferiscono bere acqua del rubinettbevande zuccherate.

Negli ultimi anni in America si € osservata anche una forte spinta da parte dei
consumator i per | alLbfogpu end toinen ep udrbld ii e&erat ah
massiccio delle bottiglie in plastica, per questo motivo Nestlé Watgpluto ridurre

| pesi, quindi i consumi plastici, delle bottiglie e deti@psule(ad oggi il formato
standard americano presenta capsula da 1,0 g e una bottiglia da @gtro i 15 g
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a capsula e i 13/14 a bottigleel contesto europg&ogueso € uno depochi casi in cui
surichiesta del consumatqgre 6 A meerairvatapr i ma ri spetto al |

Pur essendo un mercato prevalentemente outdoor, il consubuttigiiette non e
oggetto di fenomeni stagionalj ovviamente si assiste ad una lieve crescita nei
consumi nel periodo estivona al contrario di quanto si potrebbe pensdee

stagionalit?@ ~ maggiormente marcata ir
prevalentemente per uso domesti€@o fa compred er e | 6i mport anza
per gl i americani che indipendent emeni

muniti o.

Beveragebreve descrizione del mercato globale

Report Zenith |l nternational sugl i SV
imbottigliata: ilsettore € in fortissima crescita e non accenna a rallentare.

Lo studio presentato da Zenith International, societa di ricerche e analisi di mercato
specializzata in questo settore, ha preso in considerazione ogni tipo di acqua
confezionata, in ogni tipdi formato, e ha analizzato i consumi degli ultimi sei anni

in sette macro aree Nord e Sud America, Europa occidentale del | 6 Est |,

Medio Oriente, Asia e Oceania

LO SVILUPPO DEI CONSUMI

Secondo le valutazioni di Zenith International, i consumel periodo 2002009

hanno vissuto una vera e propria impennata, passando dai 112 miliardi di litri del
2000 ai 218 di fine periodo: +95% in nove anni. La crescita media annua e stata di
poco superiore all 68 %, con uncorpdeclod% de
nel 2001 sul 2000 e nel 2003 sul 2002, assestandosi sul +8,3% nel 2005 rispetto
all 6anno precedente e con una ©piccol a
aumento nei consumi nel 2010. Un mercato in forte crescita, quindi, che conferma
come | a preferenza dei consumat or i per |
anzi si diffonda sempre piu in ogni fascia di utenza e in ogni area di mercato, anche in
guei paes:i emergent.i dove fino a g u e
confezionah era fortemente limitata. A sostenere questa crescita concorrono diversi
fattori; da una parte fasce sempre piu ampie di consumatori sono diventate
consapevoli dei benefi ci ef fetti del | 0¢
dal | 6aldirrad upsatrrtiea lha reso disponibil]i !

tradizionali, come i bulk o i monodose per un consumethergo, utilizzando
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packaging in PET piu pratici di quelli in vetro; e, ancora, la rete dei punti vendita ha

stretto le sue maglievunque, moltiplicando quindi le opportunita di acquisto. Tutti

fattori che hanno indubbiamente aumentato le occasioni di consumo.

2 -1 PRIMI10 MERCATI NAZIONALI DI ACOUA CONFEZIONATA

Haborazioni Bevitalia Beverfoo.com su datt EMT

Rank | HAZIONI POPOLAZIONE | CONSUMI (IWiliardi litri) | VARIAZIONI Pro-capite
(Ivliliond dhity 2003 2008 Wh 2008
(Litnfanno)
1 USA 302 23,7 328 +5,7 109
2 MESSICO 105 16,5 248 +2 3 234
3 CINA 1339 Q6 197 +156 15
4 BRASILE 191 10,6 143 +5 8 15
5 ITALIA 59 11,1 11,5 Hl.5 19
f IND O ESIA 238 6,9 11,0 +24 da
7 GERMANIA 2 oa 108 +1.7 1332
2 FRANCIA 2 2.0 2.4 -1,2 135
Q TAILANDIA 6 4.9 f, +5.5 100
10 SPAGINA 45 5.1 409 -8 102
Tep 10 2487 072 144.4 +5,3 58
Altn roercats : +1 2

UN MERCATO DA 82 MILIARDI DI EURO
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sei anni monitorati da Zenith, il 2005, le vendite sui mercati globali hanno raggiunto i
63 miliardi di euro, con un aumento rispetto al 2000 del 19%. La principale area di
mer cato [
Questa regione da sola rappresenta, infatti, il 26% dei consumi mondiali e il 37% del
mer cato
Occidentale € quello piu maturo, storicamente piu consolidato, il tasso diamsci
consumi registrato nei sei anni monitorati da Zenith e comunque buono, pari al 6%.
Tuttavia, e in Asia e nel Nord America che le acque confezionate stanno conoscendo
un vero e proprio boonil continente asiatico vale il 16% del mercato in valoie e

24% in volume e ha registrato un aumento dei conslan2000 al 2005 del 21%; il

per

S i

a

I n

23,

27 %

dei consumi, con una crescita del 12% nel medesimo arco temporale. Negli Stati
Uniti, in particolare, il mercato é stato sostenuto da una agguerrita competizione tra i
produttori, sia a livello di prezzo sia a livello di marketing: i principali gruppi, come
CocaCola, Nestlé e PepsiCo, hanno investito intensamente in attivita promozionali
per ampliare le proprie quote di mercato anche in questo segmento del beverage,
puntando su brand come Aquafina (PepsiCo), Dasani {Cotz e Poland Spring
(Nestlé). Nello stesso tempo, soprattutto qui, ma anche altrove, a sostenere i consumi
contribuisce |
ai soft drinks, alle bibite gassate e a quelle ad alto contenuto di zucchero, e che il suo

di

ffonder si
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consumo sia quindi consigliato per mantenere una sana forma fisica. Ma € soprattutto
alle eanergenti economie asiatiche che si deve la crescita complessiva del mercato,
perché i consumi proapite, benché inferiori a quelli degli Stati Uniti, stanno
aumentando con rapidit”™ estrema, bast.i
a registrareanno dopo anno, tassi di crescita a doppia cifra.

QUADRO COMPETITIVO INTERNAZIONALE

Le grandi mul tinazionali del beverage h
molto ritardo, forse perché questo prodotto veniva in passato considerato di scarso
valore industria¢ ed economico e poco inclinelaentare oggetto di marketing. Si

pensi, ad esempio, che CeCala é nata ad Atlanta nel 1886, ma in oltre un secolo di
vita ha imbottigliato di tutto, tranne
gigante americano lanciare la sua prima marca di acqua confezionata (Dasani, water
purified) sulla scia del successo della prima acqua confezionata (Aquafina), lanciata
dal suo rivale di sempre, Pepsico. Molto piu lungimiranti le due multinazionali

europee Nsgtle e Danone entrate nel settore delle acque minerali verso la fine degli
anni 0660, <con | 0acqui BanoesiVitteliedsHvient t i vamen

In seguito queste due grandi compagnie europee hanno attuato una strategia di
sviluppo internazioale, acquisendo numerose aziende e marchi di acque in tutti i
continenti e pervenendo ben presto ad una posizione di leadership planetaria. Negli

anni 090 sono entr at e-CgaoDa allora dnche eduiet or e F
gruppi americani hanno attwaton molta decisione una strategia di sviluppo
il nternazional e nel business dell 6acqua

nel quartetto di punta dei grandi competitor internazionali. Questi quattro grandi
player rappresentano, pero, solo erzd del totale del mercato mondiale, che ancora
0ggi resta, quindi, di prevalente competenza dei produttori nazionali e regionali che
spesso esprimono posizioni di leadership a livello locale.

| PROTAGONISTI DEL MERCATO

(dati riferiti al 2003)
Quattrocompagnie leader nella produzione e vendita di acqua confezioNatlé,

Danone, Coc&ola e PepsiCd rappresentano complessivamente quasi la meta del
valore del mercato su scala global®&lestlé, 19% in valore (11,7 miliardi euro), 12%
in volume (202 miliardi litri); - Danone, 10% in valore (6,3 miliardi euro), 11% in
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volume (18,5 miliardi litri); Coc&Cola: 9% in valore (5,7 miliardi euro), 7% in
volume (11,7 miliardi litri);- PepsiCo, 5% in valore (3,15 miliardi euro) e 5% in
volume (8,4 miliardiitri). Se Nestlé e leader, per quote di mercato, in Nord America
(31%), Europa Occidentale (15%), Africa e Medio Oriente (10%), altrettanto puo
dirsi per Coc&Cola in Europa Orientale (8%), Danone in Asia (21%) e PepsiCo in
America Latina (15%). | primdieci brand di acqua di queste quattro compagnie

rappresentano poi 1/5 del valore dell 0i
NESTLE WATERS:

e la Divisione Acque del Gruppo Nestlé chen circa 25 miardi di litri venduti in

tutto i | mondo ed un giardi di ewto) esprima taileaddrship 6
pl anetaria nel settore. L al2%, mentreaa valdre me |

la sua quota si porta a circa il 19% del totale. Il gruppo opera con numerosi
stabilimenti di imbottigliamento in 36 diversi paesi deondo, con un organico di
31.500 dipendenti e oltre 64 marche diverse. Le marche Nestlé nelle varie
declinazioni (l 6acqua trattata Nestl ® F
S i ~ aggiunta di recent e | ésantagoucea olodili g o |
18,5% delle vendite totali di Nestlé Waters. Nestlé Pure Life, in particolare, € gia
diventata la prima marca in volume del gruppo. Uno dei punti di forza e anche quello
di poter contare su un articolato portafoglio di storiche mairdkenazionali di acqua
minerale (21% del totale volumi), quali S. Pellegrino, Acqua Panna, Contrex, Perrier

e Vittel, ma anche su un nutrito paidglio di marche regionali, spesso leader nei
rispetti vi paes.: déori gi np.n Eurdpa @.rluimp p o
Francia, ltalia, Belgio, Ungheria e Svizzera), in Nord America e in Medio Oriente,
con posizioni di rilievo anche in altri importanti mercati asiatici e africani e
del |l 6America Latina. Nest | ® &lagtim,rleaderc o n t
nel settore delle acque minerali. Nel | ¢
dopo mol t i anni di crescita, una di mi ni
delle vendite riflette la grave crisi economied il conseguente calo dei consumi
particolarmente nell 6Europa Occident al e
vendite sono invece cresciute con tassi a due cifre.

DANONE:

e il secondo competitor mondiale nel settore acque confezionate con vendae pari
circa 18 miliardi di I it ri e un giro d
miliardi di eur o, con una quota a quar
Danone controlla, tra | d6altro, | a ipr i ma

Indonesia, che da sola realizza un volume di circa 6 miliardi di litri), la marca leader
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in Messico (Bonafont) e due grandi marche di prestigio a diffusione internazionale, le
francesi Evian e \Volvic, che si collocano tra le prime 5 marche piu veatiotendo.

Il gruppo € il secondo competitor sul mercato mondiale, con una netta leadership
nel |l 6 Asi a del Pacifico (Il ndonesi a e C
(soprattutto Messico, Brasile, Argentina e Peru). Il gruppo occupa la seconda
posizionesul mercato continentale europeo, con posizioni di leadership in Spagna
(Fonte Vell a, Lanjaron. . . ), Pol oni a ( Z
Regno Unito. Danone ha recentemente disinvestito dalla joint venture Danone Eden
Springs, leader nel gmento delle acque in boccioni in Europa. Il gruppo francese
nel 2005 aveva inoltre disinvestito dal mercato italiano, cedendo la propria
controllata Italaquae (ora Ferrarelle),
prodotta e commercializzatal@anuova Ferrarelle.

THE COCACOLA COMPANY:

l a pi % grande compagnia di bevande al
miliardi di USD e un volume di vendite
multinazionale americana ha lanciatbd cqua da tavol a Dasan
diventata la seconda marca di acqua imbottigliata sul mercato statunitense, mentre sul
mercato dell 6America Latina il gruppo
uno dei marchi di acqua confezionata piffugi. In Europa il gruppo americano ha
tentato di lanciare sul mercato britannico il marchio Dasani, ma ha dovuto

precipitosamente ritirare i/l prodotto j
capito che sui mercati europei si compete fondameetgtkncon le acque minerali e
da allora ha realizzato undéintensa canmn

spesso in collaborazione con alcune proprie aziende imbottigliatrici (tra cui
| 6att i v i-Goks HBCadi A@el be principali fonti europeali acque minerali
attualmente controllate (direttamente o tramite suoi imbottigliatori) sono: Fonti del
Vulture in Italia, Apollinaris in Germania, Deep River Rock in Irlanda,
Chaudfontaine in Belgio, Valser in Svizzera, Fonte Romerquelle in Austrisinké&

in Serbia, Bankya in Bulgaria, Multivita in Polonia, Dorna in Romania, Avra in
Grecia, Gotalka in Croazia, Turkuaz in Turchia e, piu recentemente, ha acquisito
anche i marchi danesi Kildevaeld e Kurvand. Il gruppo € inoltre operativo su diversi
mercdi europei con il marchio Bonaqua (acqua da tavola in bottiglia). Nel 2007 ha
acquisito a New York il marchio Glaceau, leader in Usa nel settore delle acque
rinforzate. A livello globale il gruppo americano € oggi il terzo competitor, con una
guota di merato a quantita intorno al 7%.
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PEPSICO:

| 6altro grande competitor global e, a
confezionate intorno al 4% del totale
del |l e acque | mbot t ipgrficata Ageafina,ldaemtata & m.dlo |

negli Usa. Piu che attraverso acquisizioni di altri produttori, la strategia di sviluppo di
Pepsico e incentrata prioritariamente nella espansione del proprio marchio Aquafina
al di fuori del Nord America e ci0 € avwato in diversi mercati importanti

del |l 6America Latina e dell 6Asi a. | nol t |
proprie societa imbottigliatrici, altri marchi di acqua confezionata, come Electropura
(in Messico), Aqua Minerale (in Russia) e Lakir(in Grecia). Di recente il gruppo
americano ha acquisito V Water, marchio inglese di acqua vitaminizzata.

3 -1 PRINCIPALI GRUPPI PRODUTTORI NEL SETTORE DELLE ACOUE CONFEZIONATE

, . | Sede . o Miliardi
Gruppi produtiori cenirale Principali marche & Fii
NESTLE Hestle Pure Life, Aquarel Hestlé Vers, Perrier, Vittel, Contrex, Parma 3.

Svizzera | Pellegring, Levissima, Poland Spring, First Bismark, Pefiaclars, Santa hlans, 25
WATERS i
5 Barhara, Exikli ...
Leaa, Fadan, Yobvie, Badoit, Font Vella, Lavjarorn, Synaiec, Hayret, Bonafont,
DANONE Francia |Villa del Sur, Salus, Pureza Sga, Acua IOy, Haym, Robust, Vitasnella, Knjaz 18
Ivliloa, ...
THE COCA-COLA Dia gand, Ciel, Bonagua, L:I]l& & pollivaris, Heppi:r_lger, Aura, Du:un_la,_ Ty, _
Usa Romercguelle, Valser, Vlasinka, Tarkuaz, Deep BEover Rock, Dulttita, B ankia, 15
COMPANY
Erra, Cotalka, ...
Lomafiva (in U548 e nel wondo) — Eleetropura (in Tatin Amwerica)
CLEHARELD) Usa | . us Mviinerals (in Ruceis), Lautraki (i Fiirops) g
MNEFTUNE . Cristaline, Fozana, Comoayer, 5t. Yorre, Thonor, Vichy Celestins, Vernlére
. Franda 3
(Gruppe Otsuld)
SAN BENEDETTO . . ) .
(G o e Tialia San Benedetto, Guizza, Logua di Mepl, Pritnavera, Font Matura, 25
Flaborazioni Bevitalia delle Beverfoo.com su dak agendall ¢ sampa specializaia

www.beverfood.com

www.print-pack.it
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Concorrenti

La concorrenza sul suolo statunitense per quanto riguarda le capsule in plastica
considerarsialta, anche se il livello qualitatiya giudizio della clientela,non e
ritenuo pienamentesoddisfacente Allo stesso tempo la capacita produttiva €
perfettamente bilanciata alla domandantkrcatg ed € per questo motivo cHa
margiralita in America € superioe a quela europa@, dove una disponibilita
sovrabbondantai prodotto ha innalzato il livello di concorrenza equindi fatto
scendere i prezzi di venditae aziende con sedi produttive negli States o nelle zone
limitrofe sono diverse:

1 Global Closure System (GCS) con sede in lllinois, quindi zona centrmast,
conuna sede in Messico.

1 Novembal con sedi una nel New Jersey, una in Messico al confindacon
California, una terza in Canada al confine statunitense.

T Bericap con 2 sedi negl i USA: una n
| 6aggiunta di in@anadainprossind deleconfine.i ment o

I Rexam dislocata sulla costa orientale.

9 Closure System International (CSI) con uno stabilimento produttivo
nel |l 6l ndi ana.

| volumi di businesgielle aziende sopra citas®no decisaente superiori ai 2 MLD
di capsuleddla offertaa Pellicon ci , c oitfallarmamanalpdasiaiane @ n d a
svantaggiaontrattuale nei rapporti con i fornitori rispetto ai concorrenti del settore.

Come si puonotare dalla mappa sottostantesi ha um maggiore presenza di
produttori di doaentalaidegh Statidhiti, & specidaamemte) anche
se in modo piu bilanciato sul territorio, anche NW presenta la maggior parte dei suoi
stabilimenti produttivi nella zona orientaldei circa 16 MLD totali di chiusure di

pl ast i cper NWpib & B3rsongperl 6 ar.ea e st

E importante notare come questi produttori si concentrino principalmente, per quanto
riguarda il mercato delle chiusure, nel settore delle capsule in pjasticenente
Bericap mantiene allo stesso tempo una produzione di tapmaoltre chedi tappi

in plastica.
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Cartina sedi fornitori/impianti Neslté Water

New Hampshire
Washington v :
|rmon
Montana North Dakota ’.'5=.sarr|.5=::s. Maine
Oregor Memasota A \ “
Wisconsin
Idaho South Dakota A
A New York
Wyoming \Viichigan i
. N\ “Rhode Isiand
Novada Nebraska oo O -Iﬂ.”“ e ”O  Connecticut
Ohio e <
A Utah llinois Indiar FE New Jersey
. B T~ Delaware
California Kansas Missour O Virgired SN " Marytand
A A ks i N Wisshigaon, 0.G.
Carolin
A ) ) Tennessee .] e > West Virginia
Arizona o - Arkansas Soutt
. New Maxico Carolina
O Alabama Geor
Mississipp aeorgia
. A A
Alaska A
Florida
g
@ Bericap A Impianti Nestlé Water

Il prodotto

Si potrebbe pensare checitlo di vita di un prodotto semplice come un tappo di
plastica sia eterno, ma non e cosi

Le aziende di questo settore, infatti, presentaowtinui investimenti in ricerca e
sviluppo al fine di migliorare i propri prodotti cosi come ottimizzare cicli di
produzionela consapevolezza di aver a che fare con un mercato strettamente legato
ai beni di consummecessita di essere sempre pronti a soluzioni innovative, in modo
da affrontare i/l vel oce decl ladecisiahedi pr
Nestlé Water di richiedere bottiglie e chiusure a minor pespindi a minor impatto
ambiental® fu la risposta alla spinta del consumatore americano al desiderio di
prodotti maggiormente ecosostenibili.
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La richiesta dNestle Watelai propri fornitoriconsiseva nel passare da 13/14 g a 9
per bottiglia(-36%), mentreperle capsie in plastica da 1.5 a 1.0331%), con uno
spessore pari a 0.4mm.

Il materiale utilizzato per queste capsule € il polietilene ad alta densita, e il colore per
il prodotto finito e ilbianco neutro (trasparente)

Il polietilene ad alta densita(spesso abbreviatoome HDPE, dall'inglesehigh-
density polyethylene2 un polimero termoplastico ricavato dal petrolio. Per ottenere
un chilogrammo di HDPE sono necessari 1,75 kg di petrolio, in termini di energia e
di materia prima. Viene comunemente riciclato. Nel 2007mé#rcato globale
dellHDPE raggiunse un volume di oltre 30 milioni di tonnellate. (Wikipedia)

Come tutti i materiali plastici suoi costi sono fortemente legati alle fluttuazioni del
prezzo del petrolio, tramite alcuni indicatori di costo studiati da S@®ats, i dati
sono pubblici ma consultabili solamente previo abbonamento.

| principali fornitori di polietilene nel territorio americano sono localizzaflexase

West Virginia Si puo affermare che per quanto concerne il polietilene non sussista
un regime monopolistico ma, forse un sistema oligopolistit@ a | t rilgotepea r t e
d 6 a c qdi Peflidcord in questa fase iniziale della sua stocen le attuali 1800
tonnellatedi polietilene necessarie annualmemien & sicuramente un punto di forza
suicui fare affidamento

Il gruppo Pelliconi all 6interno dell a pt 6ptoina o mi
Apunt o di riferi mento a i vell o gl o
del |l 6i mbottigliamento e del Cc o ndliamahao nar

nel propri o DNA | 6abi t utade puntandopsempreial s u
vantaggio della prima mossaonchéa prodotti di alta qualitd. Anche in America e
stata chiamata per le sue doti di leadetla qualita enello sviluppo prodoitti.

Ricapitolandg una volta incaricati del progetto da N\Welliconi si € mossa in questo
ordine

1 Selezione del materiale
1 Sviluppo del prototipo

1 Definizione dei livelli di performance garantiti al clienstandard qualitativi e
di affidabilita del prodotb. Nestlé Waterichiedevameno di 1 difetto ogni
2.000 chiusurginizialmentePelliconi cosi come tutti i concorrensi limito a
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scarti pari a su 60Q ma a seguito diontinuiinvestimenti in ricerc&elliconi
ha presentato una nuova versioneadeipsula, aventea  performance
qualitativaimpensabilea | | 6 idimn dfattaogni 1MO0 tappi.

i Processo di omologazione:

1.  \Verifica del disegno delle capsula parte del cliental fine di assicurarsi che
fosse coerente con i propri obietiiesteriorie di peso.

2.  Test industrialesu una linea di imbottigliamento per verificdee velocitadi
produzione

3.  Controllo qualitativo dele bottiglie chiuse cofa capsulaPelliconiperquanto
riguarda:

a) tenuta (dopo trasporto).
b) coppie disvitamento.

c) fAsAankt at anemodl 75% dei ponticelli sulla banda di garanzia
devonorompersi prima che la capsula perde la tenuta.

d) facilita di essere richiusia parte deconsumatore.

Pelliconi é riuscita a raggiungeramigliori obietivi con la secondaversione della
capsula FB9 - nono prototipo di capsula studiato Hallicon), omologata a Maggio

2009 a seguito di una prova di.800 capsule su lineanche sd primo disegno su

carta risale a Dicembre 2008Itre a tutto ci¢ a riprova dello spirito di continua
ricerca, oggi € gia pronta una nuova versione per la capsula FB15 con peso di 0.98 g
ed una percentuale di conformita nella produzione decisamente ma@giore gia

detto con FB9 si ha un difetto ogni 600 bottiglie con BB4i arriva ad 1 ogni
10.000.

Immagine della capsula FB9
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Dalla proposta alla firma di intenti

Quando Nestle Water propose a Pelliconi, cosi come agli altri fornitori- extra
americani (Closure System International, Novembal, Bericap, Soldcap)getto
Savalas 2forni alcuni parametri di input

- il collo della bottiglia,

-l e specifiche richieste (in part.i
spessore di 0.4 mm)

- larichiesta deimonocolorebianco neutro

La criticita della proposta era relasivai tempi (molto ristretti), in quanto tutti i
concorrenti americani (RexarAJcoa, Global Closure Systems) erano non solo gia
presenti sul territorio ma anche gia fornitori storici per il mercato locale, e stavano gia
sviluppando la nuova capsula da dsranesi

Tutte le aziende fornitrici contattate da Nestle Water dovettero per prima cosa
redigere una propria presentazione eaoh | 0 iun piao di sviluppo della capsula

in polietilene In seguito ad ogni azienda e stata richiesta una prova pratica
campionaria;in questomomento storicotutti i concorrenti avevanan notevole
vantaggio temporale rispet&aPelliconi che non era ancora stata contattata. Alla fine
del 2008 avvenuto ilprimo contattqg Pelliconi affido la progettazione ad un team
composto da 2 persorle quali furono in gradagia nel dicembre 2008&li presentare

un primo disegno su cart& decise di investre 3800 U0 per un pri
provaspecializzatache fupronto in 12settimanelLa prova non venne superataa
Pelliconi aveva gia recuperato gran parte del gap rispetto ai concorrenti statunitensi.
A Maggio 2009al secondo tentativwenne omologata la definitiva e nona versione
FB9 grazie una produzione pilota di.800 capsule su linea; ma prima di questo
traguardo furono stampate 6 diverse mersdi capsule, di cui solo le ultinf2con la
certezza di un accordo; ovviamente i costi per i nuovi stampi [sidota statminorn
rispetto al primo in quanto si basavanauldo stesso supporto con delle leggere
modifiche.

Grazie a questa omologazione nel settembre 2009 Nestle Water e Péfiwarono

una lettera di intentiche prevedew un contratto di fornitura di 5 annper un totale
annuo di 2 MLD di capsujeon opzione da parte di Nestlé Water di arrivare fino a 4
MLD; la prima consegna sarebbe dovuta avvamtbAprile 2010
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Presi gli accordi e firmata la lettera di intenltil9 Ottobre il progetto Pelliconi poté
iniziare.

Prima fase di valutazione

Perdecidere se e come accettare la proposta di Nestle Water, il management Pelliconi
ha dovuto analizzare diver si asaqfnedi cr
avere una situazione chiara e per capire dove e con quali strumebhbegpoito e
dovutoimplementare Ig@ropriestrategieuno degli strumenti principali da utilizzare
come base di partenza é certameatewot analysis.

Per valutare i punti di forza e di debolezza che rappresentano i vantaggi competitivi
da sfruttare o gli haticap da colmare stataeffettuaaun 6 anal i si I nt e
una attenta valutazione le caratteristiche gia insite iRelliconi che avrebbero
potutoinfluenzare la scelta

Il naturale obiettivo di unprocesso di internazionalizzazione € danantenere il
vantaggio competitivo intrinseco al Gruppo anche nei nuovi stabilimenti, o allo stesso
tempo di non riprodurre nelle nuove realta gli aspetti critici del proprio
processo/prodotto gia consolidato nella Casa madre.

PUNTI DI FORZA

Buona reputanne a livello mondiale

Pelliconi ha sempre puntato con decisione sui piu elevati standard qualitativi e
su altissimi livello di servizio ai clienti. Grazie a questa politica, che dura
ininterrottamente dalla sua nascitaGruppoeé riuscito a costrusi un nome ed

una reputazione a livello mondiale che, anche in un mercato di beni di
commodities, riesce a farl guadagnare urcerto premio rispetto ai
concorrenti.

Alta qualita dei propri prodotti

Pelliconi ha una marcata filosofia della qualita, she p u |, not ar e
dell a sua organizzazione. Dall a Rice
Qual it~ ed Il Controll o di Qual it~

distribuzione, vengono applicate i piu restrittivi standard per forniciexiti
prodotti della massima qualita, con aggiunta di servizi personalizzati
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Elevato grado di innovazione

Pelliconi ha sempre fornito ai propri clienti anche un supporto di esperta
assistenza tecnica, sia sulle linee di imbottigliamento, sia nei propri laboratori,
dovedisporedi attrezzature di pri méordine

Ri assumendo possiamo affermare che:

suoi obiettivi prioritari la soddis azi one del Cliente, I
tut el a e si curezza del consumator e
territorio.

Il GRUPPO PELLICONI adotta gli standard UNI EN ISO 9001:2008 e Uni EN
ISO 14001:2004 quali riferimenti per attuare lagmia Politica per la Qualita e

| 6Ambi ent e, e conduce | a produzione
igienica in linea con la metodologia HACCP per il settore bevande e lo
standard UNI EN ISO 15378:2008 per il settore farmaceutico.

Lapoliticapr | a Qualit”™ e LOAmMbiente del
model |l o del MI GLI ORAMENTO CONTI NUO.
continuo e orientato non solo ai Clienti, ma anche al personale, al territorio e al
consumatore come collettivit™.o
(dawww.pelliconi.it/Politicaambientale_ITA.htin

Alta fidelizzazione dei clienti

Questo forte connubio fra qualita, attenzione ai bisogni del cliente e spinta
all i nnovazi one h aegliamnad rotiebete i uhaospiceatal (
fidelizzazione dei clienti.

Essere qgia fornitori in Europa di Nestlé Water

Questi forti legami continuativi e di fidugiahe legano la Pelliconi con i suoi
clienti, le assegm® un elevato grado di fidelizzazione:e =~ undul t er i
il caso di Nestle Waterche gia era cliente per il mercato europeo edlora

anche in America

Spirito imprenditoriale

Il gruppo Pelliconi in questi ultimi anni ha subito diversi cambiamenti nella
propria struttura per ingeire le diverse opportunita del mercato, evidenziando
sempre un forte spirito imprenditoriale ed una assidua convinzione nelle
proprie capacita e nel proprio stile, che difatti contraddistinguono sempre ogni
filiale indipendentemente dal contesto geodri co dobéappartenen
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l mportanza | a prontezza decisional e,
Gruppo riesca a stabilire e conseguire i propri obbiettivi.

APelliconi ~ per | a vitabo

Uno dei grandi vanti del gruppo € quello del clima adéde, sempre
estremamente positivo e sereno, grazie al quale le persone che entrano in
Pelliconi rimangono volentieri al suo interno, alzando cosicoeso degli

anni, grazie anche a numerose iniziative di formazione, le curve
doesperienza. Oltre a ci ~ dalasotto

5

partecipazione di tutto il personale per il raggiungimento ddméttivi.

Affidabilita presso il sistema bancario

Il gruppo Pelliconi nella sua storia si € costruito unhdaoimmagine nei
confronti degli istituti bancari, grazie al suo stato economico finanziario, alla
puntualita nei versamenti, e grazie anche alle sue politichmdestimenti per
risorse produttive e non speculative.

Massa critica per iniziare il pgetto

Un contratto quinquennal@er la venditad i 2 MLD di caps
rappresentanaquantitaadeguataa controbilanciare costi di investimento
iniziali, si pud quindi stimare che, in assenza di particolari avvenimenti
svantaggiosi, il progettdovrebbe ripagarsi, gia di per sé e alle condizioni base,
nell arco del periodo di contratto.

PUNTI DI DEBOLEZZA

Basso potere contrattuale nei confronti del cliente e dei fornitori

Una debolezza che si avverte in un accordo fra una impresa di medie
dimensioni con un colosso come Nestle Water e sicuramente legato al potere
contrattualese si desidera divenire o rimanere fornitori € necessarostrare

un elevato grado di flessibilit&icuramente la firmdi un contrattogarantisce

una determin@ protezione al rischjoma e necessario tenere presente che
eventuali e inaspettate problematiche nel territorio americano (su un prodotto
innovativo) potrebbero avere ripercussiasille gia consolidate forniture
europee.
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T Dipendenza per iniziare [@oduzione da diversi player esterni

Indubbiamente per poter essere produttivi le necessita sono molteplici e molte
di queste non possono essere risolte internamente ma necessitano di un
coinvolgimento di player esterni: ad esempio trovare uno stadition da
affittare o da acquistare, valutare se e gia a norma o renderlo tale, trovare i
fornitori per i macchinari e i materiali, reclutare la manodoperkutte
gueste operazioni e anche molte altre dipendono sicuramente da una
molteplicita di fattor, di cui la maggior parte esterna a Pellicoohe
ritrovandosi con un arco temporale cosi ristretto ritrova qui un notevole punto
di debolezza e di criticita.

Ridotti vantaggiderivanti deeconomie di scala

2 MLD di chiusure al | 6 a significativaatglepda e s e r
f a v o entrdae un néercatdlorido come quello statunitense, ma allo stesso
temponon € una quantita tatéa sostenere al meglio tutti i costi fissi annessi

al | 0 a@a mantanimeznto di un impianto produttivo.

Necessita di certificazioni nuove e molto esigenti

Per quanto il gruppo Pelliconi poss a
di sicurezza e qualita dei propri processi e prodotti in Europa ed in Africa, tutte
gueste certificazioni non valgono pleraziende americane; percio € sicura la
necessita di dover lavoraedla comprensione ed il rispetto delle norme e per
ottenere lecertificazioni richieste, che in un paese come gli Stati Uniti
sono quanto mai severe e rigorose. Un problema chesprigere vista la
ristrettezza del tempo a disposizione riguarda il dove ottemdoEmazioni

per le procedure da seguire, in quasitdratta di un settore molto specifico e
ristretto ma allo stesso tempo rigoroso.

Non sapere bene come muoversi in un paese come gli USA

Approdare in un nuovo paese, € in un nuovo continente, porta sempre
molteplici difficolta. Occorre imparare a clivolgersi, affrontare nuovi sistemi
legislativi e regolamentari, ed apprendere nuovi usi e costumi. Ovviamente
trattandosi in questo caso di un paese all'avanguardia nelle questioni legislative
e burocratiche e molto efficiente per cio che riguardarvizenecessari alle
aziende, le difficolta non potranno essere considerate insormontabili.
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Nessun impiegato statunitense

Portare delle persone a lavorare in America € una missione difficilissima,
difatti soprattutto in questo periodo di crisi econoaisono pochissime le
carte verdi rilasciate per il desiderio di protezionismo insito negli statunitensi,
per ci -~ dbébobbligo ragionare con | &I

5

fiducia in loco.

Realtd nuova nel contesto americano, che necessita di una storia per recepire

finanziamenti locali

Gli istituti bancari statunitensi, scottati da prestiti concesdi passataon
eccessivdeggerezzadesiderano ora conoscere direttamente e nel dettaglio la
storia e le credenziali di ogni soggetto richiedente di un prestito. Per questo
motivo attualmente é sempre molto complesso ottenere credito presso le
banche americane per le nuove aziendeist@an

Per quanto riguarda la ricerca di opportunita e minacce e stata affrontatalisi
riguardante | "ambiente esterno all dazi
sociale ed internazionale che la circondava.

OPPORTUNITA'

Disponibilita di un mezato enorme e principalmente stabile

Léapertura di uno stabilimento per
chiusura puo certamente essere la leva di partenza per entrare con forza in un
mercato immenso, stabile o leggermente in crescita e divproguttori e
fornitori non solo di quel tipo di chiusura.

Capacita produttiva installata negli USA insufficiente

Se per guanto concerne la produzione di capsule in polietilene lindustria
americana copre buona parte dei suoi bisogni, non si puo dire la stessa
cosa per il mercato dei tappi corona (il cbresiness Pellicongifatti si ha una
domanda di 27 MLD ditappicororsal | 6 anno e MDD Ivangao t e
prodotti internamente dan solo grande concorrente (CC&S che possiede 2
grandi impianti nel centro e nella costa est katse), il resto del fabbisogno
viene coperto con importazioni dal Messico (Famosa).
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Richiesta per un prodotto standardizzato monocolore

La richiesta di Nes$t Wat er concerne un pr
standardizzato, il che sicuramente consiste in una buona spinta per un
nuovo impianto in quanto sara piu facile inizialmente formare ed
organizzare il personale su un lavoro standardizzato per seguire una linea
produttiva senza problemi di layout, cambiamenti nelle procedudéfioolta
particolari per i magazzini.

Margini di contribuzione USA piu althe in Europa

Risulta apprezzabile il fatto che i margini di contribuzione per quel che
concernele capsulein America siano piu alti che in Europa, cio eleva
| @rattivita del mercato statunitense.

Alta disponibilita del mercato del lavoro

A causa della crisi e della tendenza americana di conservare sempre meno le
proprie strutture produttive a favo
servizi, la disponibilitanel mercato del lavoro € molto elevata e si possono
trovarediverse figurequalificate libere e con basse aspettategche se non
gualificate tecnicanmge

Presenza di incentivi

In questo periodo di crisi, in diversi paesi degli Stati Uadno ottenibilj
anche se non molto facilmente, incentivi per aprire nuove imprese produttive,
ma allo stesso tempo il rapporto con le banche per tutti gli stransempre
molto difficoltoso

Possibilita di scelta sul dove collocarsi

In un business di prodotti a bassissimo valore aggiunto denchiusuree
fondamentale la collocazione dello stabilimento per abbassare le distanze per il
trasporto delle materigrime e dei prodotti finiti al fine di abbassare i costi ed
essere percio maggiormente competitivi. Iniziando dal nulla si ha la possibilita
di scegliere dove stabilizzarsi. Questa € sicuramente una grossa opportunita,
anche se bisogna sempre ricosdat vincolo del tempo estremamente
stringente.

Alta disponibilita del mercato immobiliare

La crisi mondiale ha reso molto larga la disponibilita di capannoni e
stabiliment.i produttivi, abbassando
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Snellezza brocratica

In Italia pensare di aprire una nuova impresa e avviare realmente la produzione
in solo pochi mesi & impossibile per via delle lungaggini burocratiche, mentre

in America la burocrazia e snella ed efficiente e tutte le regole da rispettare,
seppur molto rigorose, sono estremamente chiare, cid0 permette un rapido
insediamento per le nuove aziende.

MINACCE

Forte vincolo sui tempi

Il vincolo temporale e stato sicuramente il piu difficile da affrontare;
I'ammontare delle decisioni da prendere e delle azioni da affrontare in pochi
mesi, non permettevano margini di errore e indecisioni se si voleva rispettare
I'accordo siglato con NW.

Affidarsi solamente ad un cliente

Mettere tutte le uova in un paniere, affidarsi cioé esclusivamente ad un solo
cliente puo essere una minaccia

Rischio per commesse in Europa
Molti dei punti di forza insiti in Pelliconi, come la forza del brand erano

immediatamente trasferibili, mal@alstesso tempo eventugioblematichan
America potrebber o p o Guppa anche peberfilalu s s i
europee.

Diffidenza nei confronti degli stranieri da parte delle banche

Come gia affermato in precedenza forti sono le difficols&ontrabili dalle
aziende straniere alla richiesta di prestiti.

Cultura della denuncia

Muoversi negli Stati Uniti € sempre molto pericoloso soprattutto per gli
stranieri che vi saffacciano per la prima voltaalcultura ovviamente &€ molto
diversada quella european America difatti € prassi risolvere tutte le dispute
piccoli o grandi per vie legali, esiste proprio una cultura della denuncia che
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spinge sempre, anche i piccoli cittadini, a citare in giudizio la contro parte,
per ci ~uovérs tob lh magsima cautela.

5

Valutando la proposta nel complesso, ritenendo che 2 MLD di capsule garantite per 5
anni(con la possibilita che diventino 4 MD)Dossero di per sé gia una massa critica
che per mettesse | 61 nv e s tca, misuitat anched moltou n a
allettante la possibilita di entrare in un mercato enormmaggini dai margini
interessanti

Allo stesso tempo la possibilita di entrare in un mercato come quello americano, non
poteva arrivare in un momento migliore per investlvassi costi degli immobili,
disponibilita del mercato del lavoro, incentivi. Il maggior rischio consisteva nel
vincolo temporale cos?® stringente, ma
guelli negativi e percio la Pelliconi decise di accettaneroposta di Nestle Water.

Pi ano doéazi one

Una volta deciso di intraprendere il progetto di internazionalizzazione in America,
bisognava stabilire quali fossero gli obiettivi e come e quando realizzarli. Per
realizzare una accurata analisi dei bisogalle stesso tempo un valido supporto di
controllo delle responsabilita e del rispetto dei teropncordati esistono diversi
strumenti fondamentali per una corretta pianificazione:

Work Breakdown Structure (WBS)tecnica per osservare, evidenziando gli
obiettivi, il progetto ad un livello alto, e successivamente spezzéttavero

in parti sempre piu piccole, fino ad avere un quadro completo di tutto il lavoro
da svolgere.

Program Evaluation andReview Techngue (Pert): tecnica che tiene sotto
controllo le attivita di un progetto utilizzando una rappresentazione reticolare
che considera | 6interdipendenza tra
del progetto.

Gartt: € una visualizzazione temporatt compiti distinti e del tempo
necessario per l'esecuzione completa di ognuno di essi. La visualizzazione si
effettua attraverso l'usdi linee di lunghezza differenthe rappresentano i
periodi di tempo occorrenti per i diversi compiti.

Nelle seguenti pagine sono presenti una WBS, e 4 graficitGeedatti dal
management interno, per la coordinazione dei lavori fra i diversi player
coinvolti.
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Scelta dello stabilimento

Per prima cosa bisognava decidere il posizionamento geografisare uidarea
strategicache sodisfasse i seguenpbiettivifondamentali:

Posizione baricentrica rispetagli impiantiNW di Madison & Zephyrhills
Factories, situati a Deer Park (Georgia) e Zephyrhills (Florida).

Efficienza logistica negli approvvighamenti, principalmente polietilene
proveniente dal Texas tramite ferrovia.

Stabilimento posizionato in area prestigiosa, autonomo, di aspetto interno ed
esterno coer edtreare qualoosaldiGnodyatie indl gomteasto
americano, possibilente nei pressi di un aeroporto internazionale

La vicinanza al cliente, oltre che favorire la tempestivita di risposta, consente di
ridurre i costi logistici, sia in ingresso che in uscita; tale fatto, nel contesto di una
commodity come le chiusure, han rilievo superioredata la ridotta marginalita
percentualesul fatturato Tra le soluzioni vagliate, di conseguenza, ha avuto
importanza determinantla maggior vicinanza rispetto agli impianti della Nestle
Water di Madison & Zephyrhills FactorieSondderata strategica anche la scelta di
undar ea che potesse dare prestigio al
mondiale e simbolo di altissima qualita, e per ampliarsi anche negli States era
fondamental e punt ar e, siamtesa eoma brand esia comd | 6
collocamento per lo stabilimento.

La Florida é apparsa comedoluzionemaggiormentgercorribile per la vicinanza al
mercato da servire, oltre a quedtoStato prevedalcuniincentivi agli investimenti
doi mpr es @ sue ufficio dedicatt{Fdorida Economic Development Council)
fornisce (a livello gratuit9 consigli legali, consulenze, introduzione alle banche,
supporb per la ricerca di incentivi: in particolar modo a livello di incentivi per il
consumo energeticopgoformadic r e d i t o . (@vowifeagpners t a

A questo punto erano state riscontrate 2 diverse aree in Florida che soddisfacevano
pienamente i primi tre vincoli: Jacksonville e Orlando
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& Deer Park ?

# Tallahassee

® Gainesville

& Zephyrhills

Paort Saint Lud
Y

< )
o

Coral Springs g~

Fort Lauderdale
iramar

Stabilimento produttivo

o 2 -
MNestlé Water . ‘_ﬁﬁ

Al cune wvariabili i n gi oc verspJackdoravilea n o | 0 a
- minore distanza logistica da/verso i due stabilimenti NW
- possibilitd di usufruire del trasporto via ferrovia fino direttamente allo
stabilimento (binario dedicato)
- maggior disponibilita di manodopera qualificata (Jacksonville € una citt
molto piu industriale rispetto ad Orlando che invece e legata di piu ad
interessi legati al turismo (prevalentemente magazzini logistici)

Altre variabili andavano nella direzione opposta, previlegiando Orlando:

- aree di maggior prestigio

- maggiore disponib | i t © di stabili mentompleSsa s e
logistici piu ampj stabilimenti quindi piu riconducibili ad una realta
definita che Pelliconi voleva installare in Florjdehe portasse in primo
piano il concetto di efficienza, pulizaaffidabilita

- posizione comungque abbastanza baricentrica rs@agl stabilimenti del
cliente

- maggiori incentivi allo sviluppo industriale
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- disponibilita di un aeroporto internazionaleon collegamenti diretti
da/ verso | 6Europa

Tra le due soluzioni, Pellicorha scelto Orlando come sede del suo stabilimento
produttivo: la crisi del mercato immobiliare h@ontribuito quantomeno ad una scelta
fondata sul vaglio di diverse opportunita disponibili.

Come per | a scel ta dedtabilinentohaatenanocoriiat | a
obiettivi da raggiungere:

Un dimensionamentadeguatsiaalle esigenze del momemaa anche a
possibilisviluppi futuri

Rispetto di vincoli tecnici e di sicurezza

Disponibilita immediatavisti i tempi ristretti previsti dal Contratfmer iniziare
la produzione

Presigiositadel capannone possibilita di adattamento alle aspettative del
Gruppo

Comoditalogistica

Molti erano gli asptti fondamentali, ma il primo era sicuramente trovare uno
stabilimento che desse un significaol | 61 dea di I nternazi c
dimensionamento capace non solosdddisfare il contratt@on Nestle Water, ma
anchedi poter supportare eventuali future espansioni di business

Lo stabilimento doveva anche rispettare diversi aspetti tecngtrutturali come

| aftezza minima dei soffitti, elevata resistenza del pavimento, possibilita di dividere
le aree dedicategh uffici dalle linee produttive e un comodo accesso per i
magazzini.

Dato il vincolo assai stringenteper iniziare la produzioneera necessaria una
disponibilita immediataper @meng t ut t o | 6arco tempor al e
contratto.

Nella seconda meta del Dicembre 2009 fu visionato un capannone ad Cotteendo
rispondeva a molti deequisitt giusto nelle dimensioni, comodantie accessibile, a
tre quarti dobédephdahi bl snpianubi di zzat o

Il vero problema risitava che la struttura non era adibétd essere un impianto
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produttivo, ma bensi era stata sempre usata agmmagazzinoconsisteva infatti
solameng di quattro pareti esterne. Occorrg&cio realizzare un layout adatto alle
proprie esigenze partendaidjuattro muri esterni.

Valutato positivamente lo stabile di Principal Row 250& dato il via alldrattativa.

Le intenzionidi Pelliconi erano di non impegnansnmediatament&on| 6 ac qu i St
troppo oneroso per poter essere supportato dalla gesti@nativa Pelliconi seppur
penalizzato dai tempi strettissimi con i quali doveva iniziare la produzione, ha
comungque condottaina buonatrattativa, assicurandosin contrattodi affitto del
capannon@ercinque anni,cond p zi one escl us trevoxingiedaart q u i
a prezp concodata

Léaccordo fu siglato il 15 Gennaio 2010
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Definizionedella tipologia di societa e della
ragione sociale

Una volta stabilita la locazione della sede aziendale, la prima decizpanativa €

stata quella di scegliere uno studio legale, che rappresentasse ed aiutasse la nascen
azienda manifatturiera. Ovviamente questo doveva rispettare determinati parametri:
essere uno studio affidabile e prestigioso, essere americano o almesiatonsul
territorio, avere un approccio proattivo ed entusiasta al pragetto
Pelliconihaut i | i zzat o i | supporto di al cuni u
(Economic Development Commissiamww.orlandoedc.con) di Orlando.

Altri istituti affini, di origine italiana, sono entrati in contatto con Pelliconi durante il
progetto ICE (Istituto Commercio Estero), SACE (Agenzia di Credito
all'Esportazione), SIMEST (Societa Italiana per le Impre4esédro S.p.A.).

A | C Elstituto nazionale per il Commercio Estero € un Ente pubblico non
economico che svolge numerose funzioni che riguardano i rapporti fra l'ltalia e
I'estero, tutelando al contempo le imprese piu deboli sul mercato (piccole e medie).
Favorisce inoltre illusso di investimenti produttivi (IDE) in entrata ed in uscita.

Nello svolgimento delle proprie funzioni, opera in stretto contatto con le Regioni, le
Camere di Commercio e le Organizzazioni imprenditoriali.

L'Istituto ha sede a Roma, ma le sue struttuegdono 16 uffici nella sola Italia e

altri 115 dislocati in 86 paesi sparsi nel mondo. La distribuzione strategica colloca le
unita operative anche in aree remote ma di interesse per le imprese italiane. Le loro
attivita sono finalizzate a fornire servii assistenza/consulenza, sviluppando azioni
promozionali a supporto delle singole imprese e in favore del "Sistema Italia",
fornendo informazioni sul paese estero, sulle sue opportunita commerciali,
strutturando gare internazionali ed investimentigaeer | 61 t al i a. 0
(http://it.wikipedia.org/wiki/lstituto_nazionale per_il Commercio_Es)ero

www.ice.it

A S A C&una Agenzia di Creditdl&sportazione, ed assume in assicurazione e/o in
riassicurazione i rischi a cui sono esposte le aziende italiane nelle loro transazioni
internazionali e negli investimenti all'estero. SACE, controllata al 100% dal
Ministero dellEconomia e delle Finanzafre una gamma complessa di strumenti
per l'assicurazione del credito, la protezione degli investimenti, lI'erogazione di
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cauzioni e garanzie finanziarie.

L' assicurazione del credito € la riduzione o il trasferimento verso terzi dei rischi di
insolvenza.L'assicurazione comprende, in senso econoifm@mziario, anche la
gestione e il finanziamento del credito. | rischi di costruzione sono tutti i fattori
capaci di danneggiare una determinata azienda o ci0 che essa stessa puo
danneggi are. 0

(http://it.wikipedia.org/wiki/SACE
www.sace.it

A S| ME 8 Tina azienda italiana che assiste le imprese italiane che investono
all'estero. E partecipata al 76% dal Ministero dello SviluppgonBmico. E stata
creata dal Ministero del Commercio Internazionale cdoeieta Italiana per le
Imprese Miste all'Estero Simesta seguito della Legge 100/90Nd@rme sulla
promozione della partecipazione a societa ed imprese miste allesteralisponea

la creazione di una societa che partecipasse le aziende create all'estero da imprese
italiane, che fornisse loro consulenza e assistenza e che ne promuovesse e sviluppass
|l e attivit”™. o
(http://it.wikipeda.org/wiki/Simes}
www.simest.it

Obbiettivo dellEDC risiede nell'offrire assistenza a diverse tipologie di aziende con
sede nel proprio territorio, grazie ad una forza lavoro giovane e dinamica.

Nell'arco di soli pochi giorni 'EDC é stata in grado di proporre 4 diversi studi legali.
A tutti e 4 | candidati € stato chiesto il proprio parere sulla tipologia di societa da
costituire

| pareri presentati erano discordardi proponeva di costituire una LLC (Limited
Liability Company simile alle nostre SRL), e chi propendeva pea INC
(Corporation equivalente all'italica SPA), ma tutti eraoocordisulla necessita di
fondare la sede in Delaware.

I management hauindi approfonditointernanente i pro ed i contro relativi ad
entrambe le soluzioni propost@i seguito si riporta un estratto delle considerazioni
emerse dall 6anali si I nt erna)

La competitivit?@ e |l a forza dell 6econ
rapidita ed all'elasticita delle procedure necessarie per la costituzione delle societa,
nonché alla relativa semplicita amministrativa nel gestirle (specialmente quelle non
guotate in borsa).
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Come gia detto tra le piu comuni forme societarie nel sistestiangiense vi sono:
Corporationi Simili alle societa per azioni

Limited Liability Companyr Simili alle societa a responsabilita limitata

oltre a queste si possono trovare:

Limited Partnershifp Paragonabile alle societa in accomandita semplice

Sole Propietorshipi Simile alle societa semplici.

Ad eccezione della nSole Proprietorshi
unico, ciascuna delle forme societarie sopraindicate € adatta per essere utilizzata sia
da imprese di dimensioni piut modeste siaalgilandi multinazionali. Non esistono
preclusioni né a livello formale né a livello economico ed i costi di costituzione dei
vari tipi societari sono abbastanza simili tra loro.

La Corporation e la LLC presentano molte similarita per quanto concerneopii sc

per cui vengono utilizzate. In linea di massima, la LLC pu0 essere gestita con minori
formalita e maggiore flessibilita, e gli organi della LLC sono generalmente piu snelli

di quelli della Corporation, anche se, molto spesso, nella prassi comuntegspee
estendere alla LLC molti degli stessi istituti tipici delle Corporation cosicché le
differenze tra le due forme societarie diventano ancora meno evidenti.

Dall'analisi interna Pelliconi:

ACorporation: societ?™ per a it risohroidegls 0 g g
azionisti € limitato al capitale investito; responsabilita limitata degli azionisti con
Board of Directorsnominato dai soci, il Board nomina difficiers (dirigenti) che
implementano la politica societaria indicata dal Board. | sociquo® essere di un
numero illimitato sia persone fisiche che giuridiche. Possono emettere azioni
ordinarie, privilegiate, obbligazioni ed altro. Il Board of Directors puo essere
composto da uno o pit amministratori; possono agire solo come gruppo e nom han
funzioni esecutive esercitate dagli Officers. Gli officers possono essere anche membri
del Board di solito il presidente o vice presidente.

I Board viene nominato con il voto favorevole di soci che rappresentano la
maggioranza del capitale sociale. Diegol a | 6el ezi one di un
Non e prevista remunerazione per le attivita svolte.

Il certificato azionario € nominativpe un titolo di credito liberamente trasferibile a
terzi, senza previo consenso degli altri soci, a meno che lds@tatto costitutivo
preveda diversamente.

La C si intende regolarmente costituita quando viene depoditaiopat t o0 c o st
presso | 6ufficio statale competente . I
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e una tassa annuale di registra@® per consentire alla societa di operare nello
Stato.

Oltre all datto cost it utgtatuto dove gisdplinaC led e v e
procedure dell assembl ea dei SsocCi e con
Non esiste | 6obbl i go cafitale simmagtseun azionistadar e ¢

un versamento si puo scegliere se considerarlo come versamento di capitale o come
prestito alla societa. La societa deve avere un capitale autorizzato (corrispondente
al numero massimo di azioni che la societa € autat&zad emettere, che possono
essere anche senza valore nominale=> massima flessibilita).

Dato questo il rapporto tra prestito e capitale non puo essere piu di 1 a 5.

Gli interessi di un prestito sono soggetti a ritenuta il cui ammontare minimo é
stabilito mensiimente per legge. Gli interessi non pagati non sono deducibili.
Vantaggio nel qualificare un pagamento come prestito piuttosto che capitale: 1) la
procedura di riduzione del capitale sociale € piu laboriosa.

Fiscalmente sono soggette ad un sistema dbuble taxation (una in capo alle
corporation e una in capo agli azionisti al momento della distribuzione degli utili).
Per godere del trattamento riconosciuto dalla legge occorre presentare apposita
richiesta altrimenti si applica il regime delle Scorp at i on. LO6i mpost
reddito delle corporation le aliquote sono comprese tra 15% e 35%; ci sono aliquote
aggiuntive per scaglioni di reddito. Per le corporation, come per le persone fisiche e
prevista la AMT (alternative minimum tax) con podgéidi esenzioni, detrazioni e
crediti doéi mpost a.

Detraziont in generale devono essere ritenute ordinarie e necessarie; le spese vitto
e rappresentanza sono deducibili al 50%, i contributi in denaro o beni destinati ad
enti assistenziali sondeducibili al 10%, le perdite per differenze cambio sono
deducibili se realizzate, gli accantonamenti per coprire rischi di cambio su
operazioni non concluse non sono deducibili. |1 costi di stpriper creazione e
sviluppo di u n 6 deducibilvim un periadé mominferiers a 60s o n
mesi. Le rimanenze di mazzino possono essere valutatecosto, al minore tra

costo e valore di mercato, fifo, lifo...

LLC: (Simile a SRL) Struttura organizzativa flessibile, minori formalita rispetto alla

C, possibilita di estendere alcuni istituti tipici della C alla LLC tale da farle sembrare
simili; [ Amembri 0 hanno responsabilit
soggetto non residente puo far parte di una LLC.
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La societa non emette titoli azionama il capitale e rappresentato dquote
Diversamente dalle Corporation le quote sono trasferibili solo dopo il consenso
degli altri soci.

N.B.

Vengono emesse quote (Membership Interests), esistono Malwagers(invece di
Board+ Officers)e o tutti i soci partecipano alla vita della societa, o vengono
nominati i manager management ai quali e affidata la gestione della societa. Non
sono previste formalita nella convocazione delle assemblee ed altro.

La responsabilitd degli azionisti € uguale nelle LeCnelle C, limitato al limite
massi mo del capitale dell 6azienda.

Modalita di costituzione simile alle C, non e previsto un capitale minimo.

Le LLC possono scegliere di optare perregime fiscalesimile alle C, con doppio
livello di imposizione fiscale, ad un solo livello di tassazione. La scelta e legata ad
undapposita dichiarazione. Se non opt
assimilabile ad una societa di persone quindi non consigliabile a soci non residenti
fiscali statunitensi. In mancanza di #eela legge prevede che gli utili vengano
considerati come distribuiti ai membri, che vi dovranno pagare le tasse anche in
assenza di distribuzione. Il membro straniero di una LLC é tenuto a presentare una
dichiarazione dei redditi negli USA, e sara spttisto alla giurisdizione delle
autorita fiscali statunitensi. Le perdite di una LLC possono essere accumulate dai
soci statunitensi per essere utilizzate nei venti anni successivi, i membri stranieri non
possono detrarl e dal |l watemsea.nt are dovut o

DIFFERENZE TRA C CORPORATION E LLC

1. Alivello operativo la LLC non avendo piu livelli gerarchici ha una struttura
piu snella e flessibile, non sono previste formalita di convocazioni;

2. Alivello fiscale la LLC e tassata in capo ai suoi soegntre nelle Corporation

e prevista una tassazione sul reddito della societa quando viene prodotto, ed una in
capo agl:. azionist. guando viene distr.i
della double taxation delle Corporations.

3. Le Corporation enettono titoli azionari liberamente trasferibili a terzi senza
previo consenso degli altri soci; le LLC emettono quote trasferibili solo dopo il

consenso degli altri soci.
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4.  Similitudini: modalita di costituzione, non e previsto un capitale minimo,
responsabita limitata degli azionisti che rispondono delle alle obbligazioni sociali

solo con il capitale sociale. In entrambe le forme € esclusa la responsabilita
personale dei soci. Fi scal mente possono

ALe s ocicadd sono aoggette al potere amministrativo e giurisdizionale dello
Stato di costituzione, nonch® dell o St
degl i stati ove | 6azienda svolge attiwv
proprio @rpo di keggi scritte e una ppoia giurisprudenza. Per quanto concerne la
costituzione di una LLC o di una Corporation, si suol dire che lo Stato del Delaware
presenta il sistema giuridico societario e tributario piu sofisticato ed evoluto e che
consente la geste piu efficiente di tali societa. Cio, tuttavia, ha rilevanza nei casi di
aziende di una certa dimensione o che intendano svolgere attivita in piu Stati.
Léammini strazione tributaria e i tribun
notevole espeenza in materia di diritto societario e commerciale a causa del gran
numero di aziende che vengono costituite in questo Stato (la maggioranza delle
iFortune 500E Compani eswwigi)no nel Del aw

Fatta la popria analisi la Pelliconi ha scelto il proprio studio legale, e con questo ha
stabilito di istituire la propria sede nello stato del Delaware, chiamandola Pelliconi
USA INC, con q u e st 0 eHedeatiena il 100% dellimpresa manifatturiera
Pelliconi Fbrida LLC; é stato scelto di fondare una LLC in Florida principalmente
per motivi di snellezza burocratica e di minor formalita, che dovrebbero permettere
un maggior contenimento dei costi e dei tempi richiesti per la gestione da parte del
management cheetle operare sull'intero Gruppo. La magagior rigidita nel commercio
di quote della societa non é stata valutata come un limite alla LLqTiainto si parla

di un gruppo famigliare come unico proprietario; a livello di imposizione fiscale é
stata scelta la ghpia imposizione, che si & dimostrata piu conveniente per societa con
proprietari non residenti negli States.

ACOSTI TUI RE UNA SOCI ETAG NELLO STATO DE

Lo stato del Delaware presenta un sistema giuridico sofisticato ed evoluto per la
gestione efficiente di tali societa con notevole esperienza in materia di diritto

societario e commerciale (dovuto all d6el
La costituzione di una societa si puo fare in questo stato iM@sbre: per la
costituzione un | egale prepara | 6atto
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prima riunione degli organi societari. Fiscalmente a livello statale il Delaware
impone una tass annua (Corporate Franchise Tax) sulle Corporations, tassa che

varia in base alle azioni autorizzate a
tassa non é prevista per le LLC. Questo stato richiede la registrazione annua di un
rapporto societario (Comar at e annual report) che i ni

nomi dei funzionari e amministratori. La tassa per la registrazione e di circa USD 25
non viene applicata alle LLC che pero devono pagare una tassa annua fissa di USD
200 allo stato.

u Vantaggiodi costituire una LLC in Delaware: nel caso di societa che non
svolge nessun business nel territorio americano, i membri sono tutti stranieri e non
possiede nessun c/c in questo Stato, se non ha dipendenti in USA; in questo caso la
LLC non paga nessuna imps i zi one sugl i ut il cCons
forfetaria annuale di USD 200,00.

u Delaware General Corporation Law e statuti: si tratta di un modello
facilmente duplicabile, ma avanzato e adattabile al format con limitata
responsabilita;

u La legislazime e la giurisprudenza commerciale: la grande esperienza dello

Stato nell 6ospitare molte aziende ha
ricca di casistiche inerenti le corporation, e ad avvocati specializzati nelle materie
commerciali. Esisteanchena coscienza popolare del |l ¢

molte societa nello Stato.

u Secretary of Stateods Of fice: . resp
franchise taxes, della registrazione delle societa straniere che vogliono creare un
business i stata In particolare questo ufficio € moderno e u$aendly.
Apprezzato per efficienza e competenza.

La decisioneadi aprire una societa iDelaware(Pelliconi USA, INC) che detiene le
quote di Pelliconi Florida, LLC al 100%, e sedata al fine di non precludere al
Gruppo la possibilita di espandere la propria presenza sul territorio americalao con
nascita dialtre aziende. La holding americana (Pelliconi USA, INC) consentirebbe
eventualmente di poter consolidare fiscalmentdanioi di tutte le societa detenute.
Siglato l'accordo con lo studio legale, nellarco di un paio di giorni, grazie
all'efficienza e alla snellezza burocratica statunitesisé stati in grado di creare le
due distinte societa.

In via generale, la costitiane di una societa richiede pochissime formalita e puo
effettuarsi in tempi brevissimi (ad esempio-48l ore nello Stato del Delaware). |
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legale ha provvisto alla costituzione della societa, preparando l'atto costitutivo
fungendo da "incorporatartioe colui che costituisce la societa e la rappresenta fino
alla prima riunione degli organi societari.

Con questi sviluppi la configurazione della Pellicenrappresentata col seguente
schema

Pelliconi & C. SpA

l. p— ™3 ‘ nIT | ww [ 0% |'1m im %
Pelliconi Pelliconi Pelliconi Depuetg::clﬂg:m Pelliconi UK Pelliconi PIMM ColucciF.
Abruzzo Srl Egypt SAE | | France Sarl Gmbh Ltd USA, Inc SpA icC. s
% 100
Pelliconi Pelliconi
*% | | Scandinavia AS Florida, LLC
(not active)

Struttura societaria

L6 or g ani ddla socied re estata definita internamente dal management
Pelliconi. Come tutte le altre aziende del Gruppo, Pelliconi Florida LLC si inserisce
In un organizzazione funzionale con una struttur@aliporate centrale.

Per la gestioneceil controllo giornalierodello stabilimento & fondamentalgoter
contare swn responsabile di piena fiducia in loco; ppiena fiducid non si intende
solamentgrofessionhta, ma anche e soprattuttorrettezza personale.

Diversi sono gli aspetti critici su cui il management hat@@articolare attenzione
per l'individuazione del futuro presidente della Pelliconi Florida:

vasta conoscenza del settore
pluriennale esperienza nelle materie commerciali
piena fiducia nella correttezza personale da parte della proprieta

1

2

3

4.  essere di madidegua inglese

5 disponibilita a trasferirsi ad Orlando
6

possibilita di trasferirsi ad Orlando.
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Dopo un'analisi interna € stato individuato un membro ingleppartenentalla
funzione commercialenel mondoPelliconi da diversi anniper lui la possibilita di
diventareii Residend della Pelliconi Floridae stataun‘enorme occasione di carriera e
crescita personale, e percio I'ha accettatagcande entusiasmo e convinzione.

Come tutte le altre filiali delGruppo, Pelliconi Floridasviluppa internamente le
attivita relative al cordusiness @ usufruscedella Mother Companyper iservizi di
supporto Questa scelta onsent e al | 6 or geame dzmaatenere a e
livello centralizzato alcune responsabilita strategichdepguali la visione di insieme

e di fondamentale importanZ&a i servizi che vengono gestiti a livello di corporate
troviamo:

1 Acquisti strategici (nel senso di definizione dei contratti quadro, non
del |l 6approvvigi onament o)

Gestione finanziaria
Funzionedi controllo
Servizi informatici

Risorse umane

= = =2 =2 =

Direzione commerciale

Di seguito viene nuovamente rappresentato l'organigramma del corporate:

| PRESIDENT |

| MANAGING DIRECTOR |

|

GENERAL MANAGER |

| CONTROLLER CHIEF INNOVATION & PLASTIC

BUSINESS DIRECTOR

| HUMAN RESOURCES

|

ADMINISTRATION & FINANCIAL

DIRECTOR OF OPERATIONS DIRECTOR

COMMERCIAL DIRECTOR |

| o HH

| QUALITY DIRECTOR

I PURCHASING DIRECTOR |

N )\ \?

PLAN MANAGER PLAN MANAGER PRESIDENT Genera

Pelliconi & C. S.p.A. Pelliconi Abruzzo s.r.l Pelliconi Florida, LLC Pellice
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Gli acquisti maggiormente strategici, cioe delle materie prime piu utilizzatey
gestiti in sinergia trail President della Pelliconi Floridadeil Corporate
Contrariamente gli altri materiali (imballaggio, componenti ausiliari,...) sono gestiti
in loco.

Il servizio di contabilitd e esternalizzato, in quanto la massa critica di lavoro non
avrebbe giustificatana figura dedicata. La gestione amministrativa dei documenti e
la relativa archiviazione e gestita in paralléta la Mother Companye le funzioni

locali. Questa soluzione, seppur temporanea, € risultata necessaria per attivare i
processi di controllo gia dalle prime transaziddn altro servizio dgrnalizzato é
quellodelo el abor azi on e rettilrukidneededli stipehde paga e

Per quanto concerne l'aspetto delle assicurazioni, il management ha deciso, seguendc
la consuetudine americana, di affidarsi ad un paio di braiaer,il compito di
identificare sul mercato prodotti assicurativi diaggior interesse per Pelliconi
Florida.ll loro ruolo € quello di intermediari per le Compagnie di Assicurazione dalle
qguali ricevono il compenso per la propria attivita, per cui solitamente non
costituiscono direttamente nessun costo aggiumspdicitoper l'azienda stessa.

Da parte propriaal Pelliconi deve ovviamente definire i massimali desiderati per le
polizze richieste.

Anche in questo caso € stato fondamentale l'aiuto di consulenza dellEDC che ha
presentato diversi candidati

Ricerca del finanziatori

Per affrontare un processo di emazionalizzazione greenfield occorrono ingenti
guantita di denaro; al fine di poter sostenere al meglio l'investimBelticoni ha
cercato di adottare un sistema di finanziamento che le permettesse di rimanere
comungue in uno stato di equilibrio sosheie.

Affrontato uno studio preliminare sul fabbisogno finanziario complessivo per
sostenere l'investimenté emersa la necessitardperire circ&Z MLN di Dollari.

La maygior parte di questa cifra relativa ai macchinari produttivi necessari alla
fabbricazione delle capsule in plastica, il cui ammontare totale € di circa 5 milioni di
USD.

Avendo deciso di acquistargorincipali macchinari necessari alla produzione da un
unico fornitore in Svizzera, Pellicoha valutato eventuali agevolazioni all'acquisto
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propostedal | 6azi enda elvetica stessa. | n (@
attraverso cui lo @to aiuta le proprie aziende favorendone le esportazioni

SERV: Swiss Export Risk Insurance fornisce cdpee assicurative per aziende
produttive e finanziarie. | suoi prodotti e servizi provvedono alla sicurezza e fiducia
per le ordinazioni di clienti stranieri quando leewvuta di pagamento € a rischper
I'instabilita politica o0 economica dei clientessi.

SERYV aiuta le esportazioni svizzere, per competere a livello internazionale, in questo
modo contribuisce al mantenimento e alla creazione dei posti di lavoro all'interno del
proprio territorio. A seguito della pesante crisi economica la SERV hditstabi
ampliare il proprio range di prodotti per facilitare I'accesso ai finanziamenti per le
imprese esportatrici svizzere e il mantenimento della loro liquidita.

www.serwch.com

Serv ha quindi concesso, tramitepl@pria banca (UBS), un finanziamento di 4.226
MLN $, pari all'85% dell'investimento effettuato per l'acquisto dei macchinari, da
restituire attraverso rate bimestrali a quote costanti per cinque anni con un interesse
annuale semplice e fisso pari s82@%

I management ha quindi stabilita seguente spartizione del passivo patrimoniale al
31/12/2010:

Capitale sociale 1,5 MLN $

Versamento in c/futuro aumento di Capitale Sociale 1,5 MLN $
Totale Capitale Proprio 3 MLN $

Debito finanziario

Finanziament®oci 0,45 MLN $

Finanziamento UBS 3,804 MLN $

(il finanziamento residuo sconta il pagamento della prima rata di capitale)

In realta, almeno inizialmente, Pellicoha provato ad approcciare ghtituti di

credito statunitensi, al fine di recuperare cdepitatile a finanziare i restanti
investimenti (2 milioniper la messa a punto del capannone produttivo, degli uffici,
delle attrezzature complementariy ol tr e al capitale nece
capitale circolante.

73


http://www.serv-ch.com/

E6 stato quindesse@®hanhopant Basel areggi at
riportata la storia del Gruppo Pelliconi, defteoprieta, del sogno imprenditoriale, del
progetto americano come frutto di rapporti consolidati con una clientela di
importanza internazionale, dedontratto quinquennale siglato, dei progetti di
sviluppo, della redditivita del business.

Tale Business Plan é stato presentato a tutti i maggiori istituti di credito aventi
almeno una sede in Florida, ma da un latarlai internazionale che ha portak®
banche ad invertire |l a rotta 1 n termin
Pel liconi essere undazienda nuova nel
concreti di breve termine

Pelliconi & quindi ricorsa ai mezzi propri per il ringnte finanziamento, allocando la
maggior parte del capitale introdotto in azienda a Capitale Sociale e/o futuro aumento
di capitale, lasciando la parte rimanente ad un finanziamento remunerato da parte
della capogruppo.

Approfondimento sull'apertura deebito verso UBS

Due tassi d'interesse si dicono equivalenti se producono, ad una data futura t e a
parita di capitale impiegato, lo stesso montante, ovvero gli stessi interessi.

k= numero di periodi in un anno
h= numero di periodi di conversione

i = interesse di partenza
in= interesse per un periodo h =i/h

Essendo il tasso di interesse semplice, per poter calcolare il valore del tasso
semestrale bastera dividere il valore di quello annpaie2.

k=1
h= 2

i1= 3,20%

19=3,20% / 2 = 160%
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Calcolato iltasso semestrale si possono calcolare le quote delle rette.
VA= versamenti semestrdiifattore di rendita in 10 semestri = 3.804 MLN $
versamenti semestrali = 3.804 MLN $ / fattore di rendita in 10 semestri

che con il tasso di interesse calcolato parie®% risulta:

fattore di rendita in 10 semestri = - — - — 09,1735
006G OO s (101G
versamenti semestrali = 3804000 / 9.1735 = 414672 $
Debito Interessi alla
residuo fine del Versamentc Debito
all'inizio | semestre su| totale alla residuo alla
del debito fine del | Ammortamentd fine del
Semestr{ semestre residuo semestre | del prestito semestre
1 4226000 67616 460675 393059 3832941

O |00 |IN|O |01~ |Ww (N

=
o

453408, 7254,536¢ 460675 453420,46

75

3832941 61327,056 460675 399347,94 3433593, 1
3433593 54937,48¢ 460675 405737,51 3027855,
3027854 48445,68¢ 460675 412229,31 2615626,7
2615626 41850,07 460675 418824,9¢ 2196801,3
2196801 35148,87 460675 425526,18 1771275,]
1771275  28340,40] 460675 432334, 1338940,5
1338940 21423,04§ 460675 439251,99 899688,57
899688, 14395,01¢ 460675 446279,9§ 453408,54




| debito di partenza del primo semestre ovviamente coincide con il prestito ottenuto
dalla UBS; nella terza colonna si € semplicemente moltiplicato il valore del debito
residuo del periodo per il tasso di interesse semestrale. La quarta colonna indica la
guota costante pagata dalla Pelliconi Florida, mentre nella quinta si sottrae a questa
guota il valore dell'interesse prima calcolato. Per finire, sottraendo dal valore del
debito di inizio semestre la quota ammortamento trovata si otterra il risultabe di

del medesimo periodo, coincidente con quello iniziale del seguente semestre.

Debito verso UBS

4500000
4000000
3500000
3000000
2500000
2000000
1500000

1000000

500000
o L@ - — — - ¢ —o —o ox»
3 4

=8-Debito residuo all'inizio del semesti

—o—Interessi alla fine del semestre sul debito resit
Versamento totale alla fine del semes

=>=Ammortamento del prestitc

==Debito residuo alla fine del semest

Come si evince chiaramente dal grafico soprastante le 2 curve del debito resmluo son
una la traslazione dell'altrdifatti la blu indica il valore dell'indebitamento all'inozi
del semestre, mentre la bordeajuello alla fine, che ovviamente coincidera con
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guello di partenza del periodo successivo; queste due curve potrebbero sembrare due
rette parallele iquanto I tasso di interesse praticato € molto ridotto, pari al%.60
semestrale. iSarebbero potute ottenere delle rette nell'ipotetico e non realistico caso
di assenza di interesse da parte della banca.

La curva gialla € una retta parallela allasse delle sescis quanto mostra il
versamento di una rata costante per dieci differenti periodi.

La curva color arancione delinea un andamento di decrescgaaimto rimanendo

fisso il tasso di interesse e riducendosi il debito imponibile diminuisce ovviartgen
guda di interesse pagatallo stesso modo aumenta la quota di ammortamento del
prestito (curva verde). Naturalmente la somma dellammortamento e degli interessi
pagati coincide con il versamemattuita

Leqislazione del lavoro

In America una visione dellvta improntata principalmente adottica individuale
ed un percorso stao fondamentalmente delineatbcapitalismohanno portato ad
un insieme di leggi e costumi assai differenti da quelli italiani.

Escludendo ambiti quali la sicurezza sul lavdeo tuteladel lavoratoreé ridotta
rispetto agli standard europdiasti pensare che la malattia viepessaconsiderata
comeperiodo diferie e dopo una settimadaassenz@uo non essengiu concesso lo
stipendig non esistono né sindacati né contratti integrativi, ma solo indicazioni
statali.

Per la ricerca delle risorse umane necessarie, il management Pelliconi ha stabilito di
avvalersi di un'agenzia interina{@dministaff) sia per un'iniziale recruitment del
personale, sia per la gestione delle buste paga.

Tutti i necassunt i sono pass mterinaleda tonsaleneadi s o |
Administaff e risultata fondamentale anche nella preparazione dei questionari
attitudinali da sottoporre ai candidati. || dia americano alla privacy risulta ai nostri
occhi guasi esasperat o, bast.i pensare
scolastici, tendenze religiose 0 sessuali sono passibili di denuncia per
discriminazione.
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Contratto nazionale e integrativo azierglal

Come da prassi americana, una volta valutate le persone propdstaitastaff per i

di ver si ruol i, | assunzione vera e pro
direttamente da Pelliconi. | nuovi assunti rimangono quindi legattrattualmente

per un periodo dai 6 ai 12 mesi a Pelliconi solamente tramite questa agenzia, e al
termine del suddetto periodo se le performance individuali sono soddisfacenti e vi e
unita di intenti da ambo le parti, viene instaurato un contrattoalirett

Prima di porre le firme sui singoli contratti, i futuri impiegati hanno dovuto leggere,
comprendere e condividere in tutti gl i
manuale per il dipendente. In questa guida vengono illustrati diversi aspetti
dell'ambente di lavoro, e di cosa ci si aspetta da ogni singolo lavoratore.

L'aspetto di maggior importanza € sicuramente la possibilita sia del lavoratore sia
dell'azienda di poter interrompere il rapporto in qualsiasi momento, senza la necessita
di una giusta assa.

AYou have not entered into a contract
which means you are free to terminate your employment with the Company at any
time, with or without reason. Likewise, the Company, in its discretion, has the right to
termnate your imploymet, or discipline, transfer or demote you at any time, with or
wi t hout (dae&mgoyae Handbook)

In America, ancora piu che in ltalia, & sentito il bisogno di istituire un sistema per
mantenere equita nelle opportunita. @r questo motivo che la scelta delle domande
da porre ai candidati € sempre notevolmente critica.

ALa Compagnia si I mp e g n &avom a futb glimmpiegati ee q u e
candidati, senza riguardi alla: razza, colore, credo religioso, sessonaiiéjo
cittadinanza, stato di gravidanza, disabilita, stato civile, condizioni mediche,
orientamento sessuale. 0

Secondo il manuale esistonmquediverse tipologie di lavoro in Pelliconi Florida:

91 Full-time Regular Employees: impiegato che lavora abiteaten 30 ore
settimanali o piu, secondo regole di base e puo risultare exempt o honexempt
(vedi definizione nei paragrafi successivi)

1 Parttime Regular Employees: impiegato che lavora meno di 30 ore
settimanali, puo risultare exempt o nonexempt.

1 Temporary Enployees: impiegato che lavora a tempo pieno otpag per la
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durata di uno specifico progetto. Impiegati che al termine di un progetto
accettassero la richiesta di un nuovo incarico rimangono sempre Temporary
Employsee. Contratti individuali da impieg&mporanei di altre agenzie per
specifici progetti sono da considerare impiegati delle rispettive agenzie non
della Pelliconi Florida, e per questo motivo lo stipendio verra erogato
direttamente dall'agenzia di appartenenza.

1 Nonexempt Employsee: impiegathe € tenuto alla paga minima salariale, e
per gli straordinari secondo la prescrizione piu alta fra la legge statale, federale
o locale. Il lavoratore dovra completare un accurato calendario lavorativo.

1 Exempt Employsee: impiegati che non hanndinitto dello straordinario, e in
alcuni casi non sono soggetti alla paga minima federale, statale o locale.
Dirigenti e professionisti, responsabili vendite o IT rappresentano certamente i
pil comuni esempi.

L'azienda interinale provvede, dietro pagametdoparte del Gruppo Pelliconi, sia
adi stipendi sia ai benefit dei diversi impiegati finché questi sono propri dipendenti.

Un altro servizio reso dalla Administaff e quello di gestire file personalizzati, in cui
vengono descritte le diverse skiled esprienze pregresse per ogni proprio
impiegato. Questiile sono accessibili ladiretto interessato, che puo modificarli
tramite stretta collaborazione con l'agenzia.

Come gia dichiaratoni precedenza un aspetto di notevole importanza risiede nella
possibilta da parte dell'azienda di poter cambiare liberamente le condizioni di lavoro
dei propri dipendenti attraverso: pensionamento desiderato o ma&ssegnamento

o licenziamento. Una assenza dal posto di lavoro non giustificata né comunicata per
un periodo di tre giorni 0 piupuo essereconsiderata come una volontaria
rassegnazione delle proprie mansioni.

Sempre per quanto riguarda la questione eqeitpari opportunita, la politica
aziendale é quella di impedire la presenza di famigliameii® stesso reparto sia in
stretto rapporto gerarchico, per evitare conflitti di interesse. Queste politiche valgono
per tutte le diverse tipologie di lavoro.

Riguardo il conflitto di interessi € da registrare la presenza nel Handbook di linee
guida sul rapporto con i fornitori e nello specifico sulla politica dei regali: doni di un
valore inferiori ai 100 $ possono essere accettati tranquillamente, mentreacgialor
riceva qualcosa con un valore superiore occorre darne notizia al proprio superiore.
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Come per tutto il Gruppo, anche per la filiale americana e di primaria importanza
I'aspetto inerente le risorse umane, il rispetto, la sicurezza e la correttezza
nellambiente di lavoro.

E compito e desiderio dell'azienda provvedere alla sicurezza degli impiegati, ad una
creazione di un postoi davoro sicuro e salubre, seguire le procedure per la
salvaguardia di tutti i dipendenti. La prevenzione di incidengf@dienza produttiva
vanno di pari passo, nessuna deve prevalere sull'altra.

In azienda viene ricercata la sicurezza responsabilizzando ciascun'impiegato, che di
fatto é responsabile dei seguenti aspetti:

Rispettare le regole di sicurezza.

Sequire le proedure di lavoro e non adottare metodologie differenti.
Mantenere le aree di lavoro pulite ed ordinate.

Usare l'equipaggiamento protettivo personale necessario.
Comunicare prontamente tutti i malfunzionamenti al proprio superiore.
Prestare attenzione quansisollevano o spostano oggetti.

Rispettare le aree vietate e i segnali di attenzione.

Conoscere le procedure d'emergenza.

=A =2 = =2 =2 =2 =2 =

Riportare eventuali condizioni di insicurezza ai superiori.
Partecipare a tutti gli incontri organizzati sulla sicurezza.

La centraitad nei confronti della risorsa umana viene manifestata sotto tanti aspetti, ad
esempio la valorizzazione del personale interno: e infatti dichiarato l'intento di
ricercare eventuali posti scoperti fra le risorse gia a disposizione in azienda
(avanzamenti di carriera), e solo qualora non dovessero esserci persone
sufficientemente qualificate o disponibili, ci si rivoigbbeal mercato.

Periodicamente ogni dipendente ricevera indicazioni scritte dal diretto superiore
inerenti le proprie performance ed sultati consequiti, al fine di poter sempre capire
come ed in quali ambiti potersi migliorare.

Dopo un elenco di comportamenti ritenuti non idonei, sono indicate le modalita con

le quali si puo intervenire: comunicazione orale, comunicazione scrittanSospe,
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licenziamento; ovviamente queste quattro modalita rappresentano una scala, dove la
comunicazione informale cerca di essere una soluzione a problemi di lieve entita,
mentre la sospensione o ancora piu il licenziamento vengono adottati solamente in
situazioni assai delicate.

Il rispetto per le persone € un valore etico fondamentale di Pelliconi, espresso con
costanza sia verso i propri dipendenti, sia verso i propri clienti e fornitori.

Pell i coni FIl ori da ha | 0o buneegammadi@rodottie at e
servizi di alta qualita e valore.

Per realizzare questa missione di eccellenza nel servizio al cliente, lI'azienda pone
come fondamentali i seguenti aspetti per tutti i dipendenti:

1 Essere cortesi e rispondere con rapiditefédienza.

i Stabilire e mantenere una positiva relazione con i clienti dando loro fiducia e
rispetto attraverso una interazione professionale ed onesta.

1 Rispondere alle lamentele con rapidita e professionalita, senza mai entrare in
liti o discussioni.

Festivita e congedi

Come gia affermato precedentemente la politica lavorativa statunitense € assai
differente dalla nostra. Anche per cid che concerne le feste si nota una notevole
diversita.

La Pelliconi Florida osserva le seguenti festivita:

Primo dell'ano (1 Gennaio)

Giorno della Memoria (ultimo Lunedi di Marzo)

Giorno dell'Indipendenza (4 Luglio)

Giorno del Lavoro (primo Lunedi di Settembre)

Giorno del Ringraziamento (quarto Martedi di Novembre)
1 Natale (25 Dicembre)

= =4 =4 =4 =2

A differenza di quello che si potreb pensare, lo stabilimento rimane aperto e
produceanche in questi giorni. Difattidaogni dipendente puo essere richiesto di
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lavorare anche in queste giornate, ma ogni-fiumké Employsee avra diritto ad un
giorno di ferie retribuito nell'arco di 30 giorpitima o dopo la data festivita.

Il valore dello stipendio durante le vacanze pagate non muta, ma non e calcolato
nessuno saordinario.

[l diritto a questi giorni di vacanza pagata, qualora non dovesse essere sfruttato anno
per anno, andrebbe a decadere e nessun pagamento verra versato per vacanze nc
sfruttate.

Pergli Exempt Employsee efé anche la possibilita di permessaangedo, previa
richiesta e assenso del proprio superiore. Il regolamento interno segue le indicazioni
della FMLA (Family and Medical Leave Act) emanate nel 1993.

Tra i motivi proposti dalla FMLA si possono trovare:

1 Nascita di un figlio e cure del neonato

i L'arrivo di un figlio adottivo.

1 Cura del proprio coniuge, di un figlio o di un membro della famiglia con un
grave problema di salute.

1 Seri problemi di salute dell'impiegato, che ne comprometterebbero
notevolmente l'operato.

1 AQualifying exigencyo, esigenze mut
eventi militari, attivita scolastiche, sistemazioni legali o finanziarie.

1 Occuparsi di un militare gravemente ferito o malato, o di un veterano.

Orario di lavoro e turnistiche

Per garantirela massima produttivita e soddisfareclienti in modo rapido ed
efficiente, I'azienda ha deciso di mantenere costante il flusso di lavoro. Per questo
motivo la Pelliconi Florida lavora 24 ore al giorno, ogni giorno dell'anno, 7 giorni su
7; mentre gli uffici imangono aperti dal Lunedi al Venerdi dalle 8.00 alle 17.00.

All'interno dello stabilimento le schedulazioni prevedono il ciclo continuo: 2 turni
giornalieri da 12 ore consecutive, che seguono lo sche?aa @ giorni di lavoro, 2
giorni di riposo, 3 di lavoro, 2 di riposo, 2 di lavoro, 3 di riposo e cosi via), fatto da 4
differenti squadre che si alternano nello svolgimento delle mansioni.
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Schedulazione della turnistica delle quattro squadre

1 2 3 4 S 6 7

» Giorno
| Bl | | [ | N Squadra 1
B B | | | | = M | Squadra?2
T e B | [ [ [ [ | squadra3
7 e B | [ [ [ [ [ | Squadra4

B Turno dilavoro
| Turno di riposo

Dallo schema si puo facilmente notare ohathbilimento opera senza soste grazie al
lavoro di una squadra per turno. Naturalmente le 4 squadre lavorano lo stesso numero
di ore, basterebbe considerare un arco temporale di 2 settimane, nella seconda si
avrebbe un cambiamento fra i turni dei team2.con quelli dei team 3 e 4.

Per ogni turno gli operatori hanno a disposizione una pausa pranzo di 30 minuti e due
pause programmate da un quarto d'ora. Per facilitare il flusso di lavoro, gli orari di
pausa possono essere soggetti a cambiamenti.

Risorse umane

Ad esclusione dePresident, responsabile della gestione dell'azierelgia uomo
Pelliconi, gli altrilavoratori (operatori edmpiegat) sono statreclutati a seguitali
preselezioneaparte diAdministaff.

La struttura inizialmente pianificata, relativamente alle attivita di ufficioJieridata
a 2 figure chiave, diventate 3 a seguito della decisione di allargare la produzione non
solo alle capsule in plastica ma anche ai tappi corona

1 Un responsabiléella gestione tappi coronha il ruolo di inserire l'ordine nel

sistema gestionale, gestire il flusso logistico dei materiali in ingresso legati ali
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tappi coronapredisporre le fatture

1 Un responsabilamministrativo segue le risorse umane, cura le bysgma,
controlla la contabilita delle ore, degli straordinanura i permessi, tratta i
piccoli pagamenti seleziona, scannerizza ed archivia i documenti/fatture
pervenute dai fornitori..

1 Un responsabilelel magazzino responsabile di logistica internasia dei
prodotti finiti che dei semilavorati e materie prime. Ha inoltre il compito di
gestire gli ordini di acquisto.

Oltre a queste figure sono preseaitp operainel reparto plasticea duemanutentar,
naturalmente gestiti da un Responsabile dintepahe pianifica e gestisce il day by

day. Il reparto tappi coronani vi a di SVvi | up pecaggiucticandiaa U r
in reparto cheelle responsabilita di produziane

Per la formazione dei nuovi assunti, si € operatduiadifferenti modalita:i tecnici
Netstal(fornitore dei macchinari di produzione delle capsule in plastica), al termine
del | 6i nst al | azhaono stituitbeug torso dellfa muraardiieimesi
finalizzato ai primi operai assunti in reparto quali poi hanno dovutansegnare ai
colleghi successivamente assunper le altre funzioni sé trasmessal know-how
direttamente dalla casaadre, mandando impiegati gia esperti della Pelliconi Spa in
Florida per qualche mese.
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Operation& logistics

Definizione deglinvestimenti tecnoloqici

Scelto ed affittato il capannond, passo seguente era ttasformarlo in un vero
impianto produttivo.

Prima ancora di individuare i fornitori per i diversi servizi e macchinari, era d'obbligo
decidere cosd'azienda sarebbe dowa diventare Il solo cliente Nestle Water
necessitavadi un fornitore in grado di produrré MLD di capsule annue, con
I'opzione per 4 MLD. Probabilmente questa opzione non sarebbe stata esercitata nel
primo anno quando ancora l'azienda doveva raggiungere standard ed obiettivi
d'efficienza, ma bisognava da subito ragionare su cosa avyetb® e dovuto
supportard'intero impiantg anche in relazione al fatto che il numero dei clienti, una
volta entrati nel mercato, poteva allargarsi

Per questo motivo si e valutato se intervenire sul capannone come se si dovesse
completare un‘opera da 2 MLD clpsule o se iniziare subito a i@tare in un'ottica
piu audace.

Prendendo come esempio la progettazione dell'impianto di alimentazione (sia
elettrico, sia ad aria compressa) si € valutato se convenisse partire dalla costruzione di
un sistema che rispoadse ai bisogni immediati per la lavorazione di 2 linee
produttive da 1 MLD di capsule annue per poi in un futuro, qualora si presentasse
l'opportunitq valutare l'eventualita di potenziare le reti di serviziosedfosse piu
conveniente l'iniziale costinione di un impianto piu potente.

Nell'eventualita di optare per un sistema che coprisse 2 linee, qualora si davesse
seguitointervenire per aumentarda capacita occorrerebbe affrontare le seguenti
spese:

Progettazione del sistenfa linee)

Investimenti iniziali per la creazione dell'impianto.

Controlli e collaudo dell'impianto.

Riprogettaziongoer aumentare la capacita.

Probabili costi per fermi della produzione per la modifica dell'impianto stesso.
Smantellamento e smaltimento di parte del vecthpanto.

Acquisto e montaggio del nuovo impianto.

No ok wNRE
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8. Nuovi controlli e collaudi.

Grazie alla seconda opzione sarebbero da coprire solamente le prime 3 voci di costo,
mentre le rimanenti 5 non dovrebbero essere affrontate.

Occorre valutare il differenzialeed costi del punto 2 nelle diverse opzioni. La
differenza risulta essere di poghinti percentuali, e grazie a aostato facile per il
management propendere per la seconda opzione, cioe la costituzione di un sistema
che in potenza avesse la possibitiasupportare 4 linee di capsule plastica e 4

linee di tappi corona.

Dato lo stringente vincolo temporale apmbsizione, € stato stabilitoper I'acquisto

dei macchinari, di puntarsu un solo fornitore, che si facesse garante per tutti i
diversi prodittori, e che fosse responsabile per le intere linee produttive. Questa
decisione ha portato sicuramente ad un piccolo premio di prezzo nei confronti
dellazienda selezionata come responsabile, ma nel contempo ha alleggerito
notevolmente parte del carico ldvoro Pelliconi evitandole un continuo e faticoso
dialogo per far quadrare tutte le diverse esigenze dei player coinvolti.

Schematicamente il processo produttivo prevede:

1 Pressa del polietilene nello stampo.

2. Raffreddamento delle capsule.

3.  Slittaggio e pegatura delle banda di sicurezza.
4 Ispezione visiva.

5 Confezionamento

Occorreva procurarsi i macchinari per ognuna di queste fasi ad eccezione del
confezionamento, cheome precedentemente affermada gia disponibile.

Essendo la pread'acquisto maggiomente critico per costi e lavorazioni, € stato
deciso che fosse fondamentalgereun'interazionediretta con i suoi produttori.

Per questo motivo é stato stabilito che i fornitori della pressa, qualora fossero stati
ritenuti sufficientemente qualifitia sarebbero stati anche i responsabili per l'intero
pacchetto di linea.

Per l'acquisto della pressa, sono stati valutati 5 diversi fornitori, ma solamente 3
hanno presentato proposte interessanti:

1 Nestal: produttore svizzero, ha gia cooperato con il gruppo, e ritenuto
affidabile e collaborativo, ha presentato una classica pressa: 50% elettrica, 50%
idraulica.
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1 Husky: storica azienda statunitense, ha presentato anche lei una pressa classica.
1 Engel: aienda austriaca, ha proposto una pressa innovativa, al 100% elettrica,
il che farebbe ottenere un risparmio energetico annuo pari a cird00&0

Engel seppure con una proposta moitideressante, non € stata sceftaquanto
giudicata di pocasperiaza nel gestire progetti chiavi in mano, ma oggi, grazie ad
una situazione meno stressante per Pelliconi, potrebbe anarpossibilitaper la
creazione delle nuove linee.

A far propendere la decisione nei confronti di Nestalostatifondamentalmente 2
fattori: da wun | ato | 6esperienza e |
installatiin  t utt o i | mond o, garanzia di ef fi
finanziamento, agevolati dal SERV Svizzero.

Per la scelta degli altri fornitoRelliconi e Nestahanno collaborato nella decisigne
anche s parola@ sempre stadaPelliconi

Anche per la taglierina e gli stampi sonoistaercati diversi fornitori. Br gli stampi
e stato selezionato il fornitore fregse Plastic Sudion il qualeera gia attiva una
collaborazioe a livello di prototipi.

Un altro aspetto fondamentale in questa fase €& stato quello di trasfolanare
stabilimento grezzo, di fatto un magazzino, un vero e proprio stabilimento
produttivo. Per affrontare ugsto compito € stato siglato un accordo con Duke
azienda di costruzione edile, gia proprietaria del capannone affittato

A quest'azienda é stato chiesto di collaborare con Nestal, per completare nell'arco di 4
mesi (da Dicembre ad Aprile) lo stabilimento

Gli aspetti che sono stati seguiti direttamente da Duke sono stati:

1 Rinforzo del pavimentan modo dasostenere le presse in funzione.
1 Ampliamento dell'impianto elettrico.

1 Creazione dell'impianto d'aria compressa.

1 Posa delle tubature per il raffreddart@degli stampi.

9 Costituzione della zona uffici.
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1 Sistemazione delle infrastrutture di servizi, quali: illuminazione,
climatizzazione, igenici.

Approfondimento sull'ampliamento dell'impianto elettrico

Come ogni azienda manifatturiera in cui il ruolo dei macchinari ha una notevole
rilevanza, il calcolo delle potenze necessaassplutamentiondamentale.

Per potereffettuare quest@alcob € indispensabile partire dalle potenze richieste
dalla singolemacchine. La stima non viene eseguita solamente sulle richieste delle 2
linee produttive da installare alla partenma, come si € dett@u un impianto che
possa supportare 4 linee per la plastica e 4 per i tappi corona.

Potenze richieste p& singolelinee dei tappplastica ecorona:

Pplastica= 317 kW

Pcorona= 476 kW

Ovviamente occorre calcolare la somma delle richieste di tutte e 8 le linee pianificate:

Protale linee= X i’PLvlJ* D:

Dove W indica il coefficiente di utilizzazione stimabile in un 80%Ueindica il
coefficiente di contemporaneita, che in un impianto a ciclo continuo con una
domanda che si spera possa saturare la capacita produttiva indichiamo per sicurezze
pari a 1.

Protale linee= [( Pplastica* 4) + (Pcorona* 4)] * * U

Protale linee= [(317* 4) + 476* 4)] * 0,8* 1 = 2537,6 kW
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A gquesta potenza bisogna sommare quella richiesta dell'impianto di illuminazione, in
cui per convenzionkk e UL sono pari all'unita, laichiesta di potenza per un impianto
di iluminazione per uno stabilimento di circa 80B® e stimabile in 130 kW

Ptot = Protale linee+ Piluminazione

Prot= 2.537,6 + 130 = 2668 kW

Questa potenza rappresenesifjena espresa dalle stime dei consumi diretti, ma
non considera le perdite naturali di un qualsiasi sistema elettrico.

Pn=Pot/ K

Pn=2.668/Q8 = 3335 kW
Dove K pari a (8 considera perdite e futuri incrementi di carichi.

E prassi poi calcolare la potenza ampde, che considera gli sfasamerdusati da
carichi non puramente homnici.

An= P/ coso

An=3.335/Q9 = 3706 VA.
Dove cos o9 indica | "ang@olo di sfasament

A guesto punto, calcolate le esigenze di potesiza,potuta affrontarta scelta delle
strumentazioni elettriche necessarie. Una scelta basilare prima di poter iniziare i
lavori ha riguardato lo schema distributivo:

1 Radiale semplice: e il piu utilizzato, soprattutto in casi di piccole/medie
potenze e di poche partenze pedigtribuzione.

91 Radiale doppio: con 2 alimentazioni ed una sbarra con funzioni di congiuntore.
Solitamente la sbarra rimane aperta, ma viene chiusa qualora si verificasse un
guasto ad uno degli alimentatori per avere continuita di servizio. E uno schema
piu affidabile del precedente.

1 Ad anello: schema che permette l'alimentazione nelle 2 direzioni, grazie alla

chiusura di appads interruttori (congiuntori). Conquesto sistema si alza
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ancora l'affidabilitd, ma salgono anche i costi ed aumentano le difficelta
calcolo delle linee.

E quindi stato sceltid modello a radiale semplice, sia per le non elevatissime potenze
In gioco, sia per le poche partenze di distribuzione necessarie per alimentare le linee
produttive.

Approfondimento sulla pianificazione dehpianto di
illuminazione

AL'" i Il luminazione di un | ocale industri
sull'attivita dei lavoratori, sulla percentuale di infortuni e sulla qualita della
produzione. Infatti nei locali dove il livello dilluminazione risulta scarso, si
rilevano:

1 Un progressivo senso di stanchezza degli operatori.

1 Maggiori percentuali di infortuni.

T Maggi or i scartiidaelil mppaoduzipemei d b
negl i ambi enti diCol) avor oo, di Gi anfr

Per questi motivi € sempre fondamentale affrontare con cura uno studio sulle reali
necessita di illuminaziondi ogni ambiente lavorativo

La struttura € composta principalmente da 3 zone indipendenti: uffici, reparto
operativo, magazzino; queste réa hanno necessita differenti.

Negli uffici essendo ambienti dove si passa molto tempo, in attivita quali lettura e
scrittura generalmente vengono utilizzati livelli di mumnamento tra i 300 e i 500
Lux, con un‘illuminazione diffusa, maggiormente ries® e confortevole.

Nel reparto,una sala diprocessi automatici con interventi occasionalipossono
impiegare circa 200 Lux, mentre per l'area dedicata al magazzino ne basteranno 120
in questi ambienti entrambi molto estesi viene privilegiata umitiazione diretta o
semidiretta al fine di risparmiare sui consumi energetici.
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Definizione degli spazi

Lo stabilimento vanta una superfideponibiledi 8000 m.

Lo spazio a disposizione €& sicuramente sovradimensionato rispetto alle esigenze
iniziali, ma come isé gia detto I'intento dell'azienda e quello di ampliare il proprio
business e di conseguenza la richiesta di spazio per tutte le diverselLaree.
pianificazione del layout, di conseguenza, ha previsto da subito la presenza di 4 linee
produttive, sia per le chiusure in plastica sia per i tappi corona. Inizialmente sono
state installate soltanto 2 linee produttive per capsule in plastica.

Considerando la propria pregressa esperiannahéle considerazioni di Netstal si e
valutata la richiestdi spazio per le tipologie di linea nel seguente modo:

1 Linea per capsule in plastic20 *5 m

9 Linea per tappi coron20 * 7 m

Stimate le esigenze di spazio richiesto dalle diverse zone (uffici, irepagazzino),
bisognava decidere il loro posizionanto all'interno della struttura.

Le esigenze ed i vincoli nella pianificaziodel lay-out (sempre nella consapevolezza
del massi mo di mensi onamento | p erandD z z at
sostanzialmente

1 Efficienza delle attivita logistiche diO ( posi zi onament o del |
coerente con questo vincolo)

1 Maggior vicinanza realizzabile tra reparto produttivo e magaznimoodo da
g a r a n tagevole mabilit®d per materie prime e prodotti finiti fra le 2 zone

1 Installazione dei silos conterterl polietilene in aree idonee.
1 Netta separazione tra il reparto plastica ed il futuro reparto tappi corona

1 Uffici, posizionati nella zona piu visibile e prestigiosa dello stabilimento, il cui
lay-0 u t i nterno garanti sca |raduttiva (@i i or
rumorosa)

Scelto il layout generale,e studiatala planimetria dei repd con le aree
corrispondentall'interno di ogni repartarea di produzione o di servizio bisogaa
procedere allo studio del layut dettagliato.
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Lo schema CADsotto riportato presenta la stesura definitiva del-daty di
stabilimento elaborato dall 6dazienda.
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Definizione del flussi loqgistici esterni

In INgresso

Ad inizio progetto, lo stabilimento produceva solamente capsule in plastica, ed
essendo queste costituite solamente da un matefialeco flusso in ingressali
materie primada registrare € quello del polietilene.

~

Al trasporto per l a distribuzione de
fondamentale nella logistica, in quanto mediamente assorbe la piu alta percentuale
dei costi di ogni altra attivita, escluso l'acquide materiali. Le principali decisioni
riguardano la scelta della modalita di trasporto, il consolidamento dei materiali
stoccati, la pianificazione del carico dei veicoli e l'individuazione dei percorsi
ottimali.

La scelta della modalita di trasporto d dervizio offerto all'interno di una modalita
dipende da una ampia gamma di caratteristiche, come disponibilita, adeguatezza,
capacit ™, frequenza, rapi dit ™, assiste
Pareschi, Ferrari, Persona, Regattiérogetto Leonardp

Generalmente sono 3 le caratteristiche maggiormente critiche:

1 Costo del servizio
1 Rapidita e regolarita (valore medio e variabilita del tempo di transito)
1 Danneggiamento o smarrimento della merce trasportata

Pelliconi Floridanel mondo pstica serve attualmente un unico prodotto per un unico
cliente, avendo la consapevolezza che tutto cid che viene prodotto, secondo gli
accordi, sara vendutdConoscendo indicativamente le variazioni della domanda
dovute alla stagionalité consumi di acga minerale sono piu elevati nelle stagioni
che riscontrano maggiori temperature ambient&@lliconi € cosciente che durante

al cuni peri odi dell 6anno | a produzione
cliente, con il conseguente aumento dellock di magazzino. Tale stock sara poi
ridotto ai mi ni mi ter mi ni ne.i periodi C

domanda rispetto alla produzione). In questi periodi, la tempestivita di risposta di
Pelliconi e fondamentale per non causareli@nte cali di produzione dovuti alla
mancanza di chiusure disponibili.
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Ne consegue che i flussi logistici, sia di ingresso che di uscita, sono fondamentali per
Pelliconi, t a nt oconthra semprah garto quantitabive dnateria d a &
primacome scorta di sicurezza.

Quando si valutano i costi di diverse modalita di trasporto occorre sempre valutare le
seguenti fonti di costo:

1 Trasporto
1 Giacenza in transito
1 Giacenza presso lo stabilimento

Se il passaggio di proprieta della merce avvigteconsegndl costo della giacenza
e sostenuto dal fornitore, altrimenti € a carico direttamente del cliente.

AUn compratore c¢che pu, acqui sire merc
fornitore sulla base del prezzo e del livello di servizio logisofferto. Al contrario,

se sono i fornitori a scegliere la modalita di trasporto per la spedizione delle merci nei
ri spetti vi canali di stributivi, sono | ¢
logistico, quindi sono loro a influenzare falelizzazione del compratore. Per |l
compratore una migliore modalita di trasporto (bassi tempi di transito e modesta
variabilita ditali tempi) comporta minori livelli di giacenza e/o maggiore affidabilita
nella pianificazione delle operazioni. Al firdk incoraggiare la scelta del migliore
mezzo di trasporto il compratore offre al fornitore cio di cui dispone: la sua fedelta.
Léazione del comprator e pu., consister
ordinativi al fornitore in grado di offrire il serzio di trasporto preferito. Il fornitore,
incoraggiato da un aumento del proprio volume di affari, sara piu motivato
nell i ndividuare il servizio di traspo
servizio pi ¥>2ilec@inotmi ca . dinbtielgeroa,t a Paer ek k
Persona, RegattiefProgetto Leonardo

Nel caso in oggetto la logistica ed i costi coinvolti nel processo di acquisto del
polietilene vengono gestiti e trattati da Pelliconi Florida, quindi risultano essenziali le
dimensioni pezzo e servizio offerto.

| costi di giacenza variano in funziones dquantitativi e @lla frequenza delle
spedizioni. Ovviamente queste 2 caratteristiche dipemdo larga misura dalla
modalita di trasporto scelta.

Alla luce di queste valutazioni, e codsrando che inizialmente si scelo di
instaurare un rapporto continuativo con un solo fornitore di polietilene, e stato deciso
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di adottare un trasporto multimodale, cioe un trasporto che avviene con almeno 2
differenti modalita.

Queste 2 modalita somotaia e strada.

Per un corretto trasporto del polietilene vengono affrontati i seguenti passi:

Dal fornitore Ineos in Texaspolietileneviene caricatalirettamente strena
Trasportosu rotaigfino alla stazione di Sanford vicino ad Orlando
Pesaturalei camion a vuoto adibiti al caricamento del materiale

Travaso del polietilene dal vagone ai camion adibiti

Pesatura dei camion carichi per controllare la completezza del travaso

S A

Trasporto dei camion ed arrivo in azienda
7. Nuovo travaso del polietilena uno dei silos aziendali

Su ogni vagone vengono caricati 180 libre di polietilene che equivalgono al quasi
riempimento di un silos, 100 tonnellate @@&0 libre = 816 tonnellate).

Ad ogni vagone corrispondono all éincirec

La politica seguita e quella di mantenere un silos pieno per volta, cioé quando si sta
consumandodal primo viene richiesto un nuovo carico pegrsecondo. Data la
cadenza fissa di lavoro imposta dalla quasi saturazione delle linee produttive, si avra
un nsumo sostanzialmente costante e di conseguenza non cambieranno
sensibilmente neanche gli intervalli fra un rifornimento e l'altro.

Al momento non esiste un contratto con Ineos, ma semplicemente un accordo sul
mark-up da attribuire al prezzo del polietie

Concludendo si puo affermare che la gestione dell'acquistoadsola materia prima
proveniente da un solo fornitore € semplgigootrebbero emettere i nuovi ordaon

mo d a laiistad guaidando i livellidei silod, n r eal t © | Wnaitema n d a
gestionalecomune in tutto il Gruppo, capace di pianificare gli approvvigionamenti
nelle diverse modalita (scora minima, punto di riordino, previsianale

L'unico altro acquisto di una certa rilevanzeer le capsule in plasticapnsisteva
nelle scatoledi cartone, ognuna capace di conterfare a 12.000capsule ora pero
vengono usati contenitori piu grandi e a rendere (retornable tods dz0Q(Q),
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anche questa scelta va incontro sia a vantaggi di costo, sia a compartament
maggiormentecasostenbili.

In uscita

| flussi inerenti la produzione della plastica sono 2: prodotti finiti e scarti.

Nestlé Water emette gli ordidi ritiro con un preavviso di 1 o 2 giorni. Un preavviso
cosi breve non crea problemi, quanto come gia ripetuttazienda produce per il
magazzino, sempre a regime, a ritmo costardaé produzioni, come piu volte detto,
sono autorizzate dal cliente, il quale si impegna al ritiro.

La tipologia di resa concordata con il cliente@Nierks, cioe € compito del client
occuparsi del trasporte la responsabilita sulla merce termina per Pelliconi nel
momento in cui il trasportatore prescelto da NW prende in carico la merce,
allocandola sul camionPer questo motivo la gestioriegistica € notevolmente
semplificata, inquanto non sono necessarie ricerche ed accordi con compagnie di
spedizioni, néparticolaricontrolli dei camion (per possibili presenze di sostanze che
potrebbero contaminare il carico) e del camionista.

Il ritiro della merce solitamente avviene con circa 8 spedizioni a settimana. Come

si puo notare il numero di mezzi in uscita € notevolmente maggiore di quelli in
entrata, poiché ovviamente lo spazio occupato da una capsula € enormemente
superiore a quello occupato dal medesimo quantitativo inghesderiale grezzo

Come detto precedentementeattualmentde capsule vengono trasportate mediante
grossi contenitori ritornabiliSi € quindi raggiunto un accordo con NW riguardo la
periodicita di rientro di questo contenitornediamente il tempo tarcorrente fra
spedizione capsule e riconsegna dei contenitdrivd mese e mezzo.

Nel campo alimentare tutti i materiali per il packaging a contatto diretto con cibo o
bevande debbono essere di prima mano, per questo motivo non si possono adoperare
materiali di riciclo. Difatti gli scati di produzione non vengonce-rmmessi nel
processo o rilavoratima vengono venduti periodicamente ad un'aziendaittieza
polietilene secondario.
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Tra gli output vi sono ovviamente anche rifiuti: principalmente cartedeoli dei
macchinari; l'azienda, per il loro smaltimento, segue le norme di comportamento
secondo le indicazioni statali.

Approfondimento sull'utilizzo di contenitori riutilizzabili

L'azienda ha deciso di passare da un uso di scatole di cartone eepadien
sistema a contenitori riutilizzabili (Bulk bin). Questa scelta ha portato due diversi
vantaggi: da un lato ha permesso un risparmio economico, dall'altro evidenzia la
proattivitd del Gruppo nei comportamenti rispettosi dell'ambiente, grazie ad un
drastico calo dei rifiuti prodotti.

Situazione scatole:
- Costo di una scatola di cartone 1.5 $
- Capacita di una scatola 12.000 capsule
Numero di scatole annue necessarie = capsule da spedire / capacita scatola
= 2.000.000000 / 12000 = 166567 scatole/anno
costo scatole annuo = scatole/anno x costo scatola
= 166667 x 1.5 = 25M00 $/anno

Cifra sicuramente critica per del packaging senza particolari finalitd di veicolo
commerciale.

Situazione Bulk bin:
- Costo di un Bulk bin 16 $
- Capacita di un Bulk bin 10000 capsule

Oltre a questi dati € fondamentale stimare dopo quanti giorni Pelliconi Florida tornera
in possesso del contenitof45 giorni) e I'arco di tempo fra una spedizione e l'altra
(3,5 giorn).

Numero di contenitori per camion = capacita camioapacita Bulk bin

= 9.000.000 / 100000 =90 Bulk bin/camion
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Numero medio di contenitori fuori dallazienda = Bulk bin/camiofspedizioni
nell'arco di uread time

90 x (45/3,5)=1.157Bulk bin

Numero di Bulk bin necessari per 2 linee produttiveajpsule = Numero medio di
contenitori fuori dall'azienda x fattore di sicurezza

=1.157x1,3=1.504

Considerando anche le future esigenze per quattro linee, le eventuali rotture dei
contenitori, e future probabili richieste di tappi corosano stati acquistati 300

Bulk bin; inoltre fino ad oggi si € provveduto a servire solamente l'impianto di
Zephyrhills, che come detto € molto vicino e percio consente un ritorno veloce dei
contenitori (in media ogni Bulk bin patressere utilizzato 8olte I'anno), mentre
prossimamente € probabile che venga richiesto di rifornire anche Madison, che
essendo piu distanteealisticamentenon riuscira a rdguire le scatolecon tanta

celerita
Costo complessivo per l'acquisto dei Bulk bin.80® x 16 =62.400 $

Si comprende immediatamente come la decisione di utilizzare questo sistema
abbia consentito un enorme risparmio, che gia dopo solamente un anno supera i
185000 $, e che si ripaggppena dopo 3 mesi.

Intercompany

Ad inizio progettoessendo il processo della plastica presente solo in America, non Si
sono mai verificati flussi fisici fra le diverse filiali. Ora invece il reparto tappi sfrutta
il servizio litografia delle sedi italiane.

Allo stesso tempo, e come gia riportato nei cdipgieecedenti, ogni sede usufruisce
dei servizi del corporate della casa madre
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Valutazioni e considerazioni

Fino a questo momento a causa dei forti vincoli temporali, il management ha
preferito interfacciarsi con un solo fornitore di polietilene, al fine di garantirsi un alto
servizio per la propria fedelta, anche se e d'obbligo chiarire che i quantitatividannui
materia ordinati non consentoatiualmentadi essere considerati clienti di primaria
importanza.

Ora essendo ormai il processo completamente a regsarebbe conveniente
impegnarsi nel creare una politica di contenimento dei costi, realizzandstandi |
possibili fornitori da cui attingere per dare vita ad una concorrenza fra i produttori.

Un altro aspetto su cui si potrebbe ragionare concerne le modalita di spedizione del
polietilene. Il trasporto prevede due fasi di travaso (vag@ne camion;
cambnA silos), che rappresentano sicuramentglidaggravi economice aumento di

scarti di process@i potrebbeo valutarecosti ebenefici

Una soluzione che comporterebbe sicuramente un piccolo risparmio di tempo, ma
forse anche un maggior contenimerdei costi, viene rappresentata nell'uso di
container che percamo tutto il tragitto con il materiale, prima caricati sul treno e poi
direttamente sui camion per ess@reseguitosvuotati nei silos. iSpotrebbe anche
ragionare su container che adempidirettamente alla funzione di silos, per evitare
anche il secondo travaso.

Naturalmente occorrerebbe creare anche un sistema per la circolazione a ritroso dei
container, inquanto sarebbe sicuramente n@tonomico realizzare un sistema a
perdere.

Considerado che un carico sul treno pesa 100 T, e che il costo del travaso risulta pari
a 026 $ ogni 100 libre, € facile calcolare che, essendo una tonnellata pari a
220462262 libre, si avranno circa 220482ibre per travaso, con il conseguente
costo di 573 % trasportoAvendo mediamente un carico e mezzo al mese si otterra
un costo annuale pari a:

573x1.5x12=1814 %

Questa stima considera solamente il primo travaso e non quello che avviene in
azienda.

Se il trasporto del polietilene sui treni avverigercio direttamente in contenitori poi
caricabili facilmente sui camion si potrebbe ottenere un risparmio annuale di circa
10.000 $ da cui si dovrebbetoglierei costi per una logistica piu complessa, ed i
costi iniziali per gli investimenti nei suddietontenitori. Come gia detto il risparmio
potrebbe anche aumentare qualora si acquistassero recipienti con la possibilita di
espletare anche la funzione di silos.
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Definizione dell'organizzazione e dei flussi loqgistici
Interni

La gestione aziendale gquotidianacemposta da differenti aspetjcuni possono
essere raffigurati con una mappatura delle attivita, altri pnetiée tecnicgorodulttivi
con un diagramma del Ciclo di lavorazione.

Mappatura delle attivita

La gestione di un singolo prodotto, formato da un solo materiale, per un liarde,c
rappresenta certamente una situazione inusuale per un‘azienda manifatturiera ma allo
stesso tempo facilita notevolmente la pianificazione delle attivita. Una realta come
guesta, grazie all'aiuto dell'IT, consefdeformazione dun'organizzazionsnella e
veloce dove le attivita non a valore aggiunto sono facilmente individuabili ed
eliminabili.

Per lintero sistema é fondamentale un corretto flusso delle quotidiane informazioni
inerenti sia alla disponibilita di risorse, sia alle richieste dehtdi, per questo motivo

e stato deciso di utilizzare usistema informativogestionale che monitorasse
costantemente giacenze, ordini e spedizioni. Ovviamente se lo stabilimento
producesse esclusivamente capsule in plastica per Nestle Water sarebbeoun cost
superfluo investire sull'acquistad el mantenimento di ursistemagestionale, ma
volendo allargare il proprio business risulta fondamentale una accurata e puntuale
supervisione delle criticita aziendali.

Nel momento in cuviene ricevuto un ordine d'agigto da parte di Nestle Water,
guesto € inserito all'interno sistemestionalgSi5). Seconfermato, ed in presenza di

una sufficiente giacenza di capsubeconsegna € pronta per essere easatiende
I'arrivo del camion per il trasporto, vengopiedisposti i documenti per la consegna,

si caricano le capsule sul camion ed avviene la spedizione al cliente. Al contrario se
non si ha una giacenza I'MRRnciato automaticamente 2 volte al giorn@ntrolla

le condizioni dell'ordine schedulauna poposta dproduzione.

L'operatore addetto alla linea dovra verificare il corretto funzionamento delle
macchine della linea, ed eseguire controlli campionari visivi e sui pesi dei beni.

| controlli automatici prevedono una serie di step,ch@amente grazie ad un
superamento dutte le condizioni poste, din prodotto cordrme. Queste condizioni
riguardano: diametro esterno della capsula e dell'anello, peso, pressione del sigillante;
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se anche solamente uno di questi controlli non viene rsupel prodotto viene
scartato.

All'arrivo del polietilene la procedura € semplice e vel@oaricamento del camion,
registrazione della presenza del materiale, e suo controllo qualitativo, se superato, il
materiale greggio viene caricato nei silos, memualora non risultasse a norma, il
responsabile alla qualita sentira il fornitore per rivendicare un rimborso.
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Anche il processo dienditaal cliente eestremamente lineare e snellafdtti loop o
procedure eccessivamente complesse e lunghe rappFe=bbero solamente uno
spreco di risorse per una pratica assolutamente ripetitiva e standardizastia
pensare all'unicita sia del cliente che del prodotto.

Come da prassi il processo di vendita inizia con l'arrivo di un ordine d'acquisto da
parte dé cliente, che comunica i dati necessariritiro della mercelnsieme alla
merce, Nestle Waterricevera il documento di trasporte la lista di packing
Successivamenteara emessa la relativattura La fattura € inoltrataia al cliente

che alla sedecentrale di Ozzanodove viene controllata ed inoltrata al Centro
Contabile esterno per la registrazione in Contabilita

Una volta saldata la fatturaiene aggiornato il profilo cliente chiusa la relativa
partita.
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Gli ordini di acquisto, siapr opost i dal | 6MRP (quindi
produttivo), sia necessari per le esigenze di fabbrica (materiali ausiliari, consulenze,

servizi, é) necessitano di un processo
spesa. Il processo di evasione degli d i n i ~ gestito median
informativo. Le autorizzazioni alla spesa, invece, seguono un processo condiviso a
l i vell o di Gruppo, che IlTimita | daut onc
inerenti a materie prime, e a 10.000 $ pansulenze e beni strumentali. Nel caso si
presentino spese di entit”™ superiori, I

dal Corporate.

La fase di trattativa con i fornitori & gestita mediante contratti quadro (per le materie
prime di utilizzocostante) e con contrattazioni ad hoc nel caso di interventi saltuari
e/o spot.

Il flusso logistico di ingresso prevede che una volta arriviatoateriale (con la
rispettiva bolla caeceg questo siacontrollatodal supervisorali produzione: se il
polietilene € conforme vengono svolte le pratiche necessarie per i documenti e
I'ingresso nel sistemaal contrario sara emessa una non conformita e
conseguentemente&hiesta una nota di credito ai fornitori

All'arrivo di una fattura di un fornit@ il documento viene scannerizzato, archiviato
come documento cartaceo e inviato sia all'amministrazione sia al contabile con una
mail. Viene poi controllata la conformita della fattura sul gestionale, ed indiaso
controllonegativoviene esaminata dalGF.

L a gestione dei pagament.i B compl et an
Corporate che, in funzione delle disponibilita, organizza i flussi monetari (in e out).
Anche per quanto riguarda i pagamenti (flussi out) le regole aziendali prevedono
u n 6omamia di 15.000 $, oltre la quale cifra le autorizzazioni di spesa devono essere
approvate dalla Direzione Generale di Corporate.
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Legenda:

: eratore =
@ EEP sistema 513 {@ Ih.rgttnrg Geqerale dD.tphn I% Documento
q::b Pelliconi Florida £a disitale
Si5 DGE OPL POF
@ Amministrazions % Supervisore Documento :Ettk Documento
« finanza della produrione Ezcel = digitale
AMM Pelliconi Italia SVP EXC WEB

Supervisore H\h‘ Bal
- < @ responsabile = . 32 olla entrata
@ Direttore Generale del{ja qualiti E-mail S| materiale

Pellicom Italia
QAS @ BEM
DG
{@ General Manager @ Specialista E Documento
Pelliconi Florida = cartecen
DGF
Definizione dell 6out put a

Capacita produttiva

Per determinardéa capacita produttivaisogna conoscere il ciclo di lavorazioee i
dati inerenti alle singole operazior@on riferimento ad una situazione di produzione

Y

di un singolo prodotto e conveniente usare il diagramma del ciclo produttivo di
lavorazione.

Tale diagramma permette di dare una rappresentazione grafica visiva dei flussi dei
materiali di lavorazion@er ottenerein certo prodotto.

Ogni materiale, quando si muove lungo il suo processo, puo essere sottoposto a
cinque operazioni differenti:

1. pud essere lavorato o formato, oppure puo essere montato e smontato con altri
materiali;

2. puod essere mosso e trasportato;
3. puod essere contato, controllato ed ispezionato;

4. puod aspettare una operazione successvadisponibile al momento o aspeétar
perché il suo lotto subisce un arresto di produzione;
5. puo essere immagazzinato.
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| simboli corrispondenti, unificati d&.S.M.E. (American Society of Mechanical
Engineers) sond: ("Impianti industriali, Arrigo Pareschi, Progetto Leonardo)

e E = AV

Operazione Controllo Trasporto Attesa Magazzinaggio

Ovwviamente le sole azioni che aggiungono valore al prodotto sono le operazioni e i
controlli.

A sequire l'elenco delle operazioni con i tempi di lavorazione, e le percentuali di
scarti:

1 Pressa del polietilene nello stampoutput nominale = 115.200 pz/h

- output teorico = 140.000 pz/h

1 Raffreddamento delle capsuteoutput nominale = 117.000 pz/h
- output teorico = 144.000 pz/h

1 Slittaggio epiegatura delle banda di sicurezza: velocita media circa 105.000
pz/h

Ispezione visiva: 105.000 pz/h
Confezionamento: 20 scatole/h

% scarti nei vari punti: pressa: 5/1000; taglierina 2/1000; ispettore 3/1000

= =\ = =

Tempo medio immagazzinamento: dai 15 ai 30rgior
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Diagramma del Ciclo produttivo:

polietilene

1.057 bb/h

Pressa

1,052 bb/h

Raffreddamento

1,052 bb/h

Slittaggio
piegatura

0.005bb/h g
0.002bb/h g
0.003bb/h g

1.05 bb/h

Ispezione
visiva

1.047 bb/h

Confezionamento

Magazzinaggio

(trai 15e120 gg)

1.047 bb/h

| flussi di materiale vengono misurati non per singola capsula mBuytiebin all'ora.
Le frecce a sinistra del flusso principale indicano gli scarti prodotti dai differenti
macchinari, sommandoli si putare che gli scarti complessivi arrivano a circa 1%

della produzione.
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La velocita di regime in una produzione in linea € vincolata a quellendcchinario

piu lento, percidn questo casd collo di bottiglia € rappresentato dalle performance
dellafase diispezione visivak il caso perd di osservare che tutte le risorse hanno
rendimenti molto vicini e percid rappresentano sicuramente strumenti subcritici.
Comunque sia in un processo come questo non avrebbe senso creare particolari scorte
di WIP o lundni buffer interoperazionali; per questo motivo € fondamentale la
continua funzionalita di tutte le apparecchiature, anche delle piu veloci.

Scegliendo il valore piu basso (I'output nominale d&dkse diispezione visivasi
possono calcolare [gossibilita produttive dello stabilimento.

Considerando 362 giorni di attivita per linea all'anno (dai 365 vengono tolti 3 giorni
per chiusura attivita 0 manutenzioni programmate o a guasto):

362 x 24 x 105.000 = 912.240.000 pz/anno

Ci si rende facilmenteonto di come lavorando sempre al rendimento nominale si sia
al limite per consegnare quasi 1 MLD di capsule all'anno da ogni linea.

Ecco perché in certi frangenti sara necessario produrre a ritmi superiori di quello
nominale.

Allo stesso tempo questi datielineano una situazione di saturazione e quindi
ottimizzazione dell'uso delle risorse, grazie alla quale vengono ottimizzati anche gli
aspetti economici.

Attraverso questi dati si pudanche calcolare il tempo necessario per |l
completamentalel caricodi un camion:

90 Bulk bin/camion / 1,047 Bulk bin*linea/ora = 85,96 ore/camion*linea
considerando l'utilizzo di 2 differenti linee produttive:

85,96 ore/camion*linea / 2 linee/stabilimento = 42,98 ore*stabilimento/camion
42,98 ore*stabilimento/camion A2re/giorno = 1,8 giorni*stabilimento/camion.

Confrontando il tempo dmmagazzinaggio con il tempo necessario per la produzione

di un singolo carico di un camion, ci si accorge che il materiale attende molto tempo

prima della spedizione, ma ci0 non costituisce un grosso costo di immobilizzo, in

guantoda un latosi hacostantenentela certezza di poter vendere cido che e stato

prodotto secondo gli accordiall'altrolo spazio per i prodotti finiti non rappresenta

al momento un aspetto critico. Inoltre essendo una priorita dell'azienda fornire il
111



miglior servizio possibile € nessario non incorrere mai in rotture di stocksi

grazie aquesta gestione della produzione si potra sempre contare su una scorta di
sicurezza. In questo modo l'azienda ha ritenuto di ottimizzare i costi di mancanza
(pressoché da annullare) con i cosingmobilizzo e giacenza.

Distinta base ciclo produttivo

Come gia affermato in precedenza il prodotto € costituito solamente da un
componente, ed e formato da un solo materiale, il polietilene. Per questo motivo la
distinta base risulta molto esigua:

Capsula

- 1.02 gr di polietilene
- 1/12000 scatola

- 1/(12000 x 25) pallet
- 1/212000 etichetta

- 1/12000 sacchetto

(dati riferiti alle spedizioni in contenitori a perdere)

Essendo lo stabilimento nato principalmente con lo scopo di produrre una specifica
tipologia di capsule per un dato cliente, ed essendo questa produzione su linee
dedicate che lavorano con aitlo continuo, non esistono particolari difficolta per la
pianificazione del lavoro, non essendogimaggior ragionaeanche risorse di spazio

o di macchinari condivise fra linee o prodotti diversi (i reparti tappi e cagsule

ben separati), ad esclusione della macchina per il packaging che opera senza sforzi
perentrambe le linee plastiche.
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Rapporti con le societa del Gruppo,
costruzione dell@alancd scorecard

Flussi informativi e omunicazione

In ogni azienda esistono 2 tipologie differenti di flussi informativi:
1 esterni
1 interni.

| flussi verso l'esterno riguardano principalmente i contatti corlienti (NW
innanzitutto, oltre che il monitoraggio costante di potenziali naoguienti) e con i
fornitori, sia quelli attualmente utilizzati, sia potenziali alternative

Con il client non esiste un contatto diretto informatico, grazie al quale sia possibile
I'emissione simultanea degli ordini, difatti questi vengono eseguiti e fatturati
singolarmente secondo le procedure viste in precedenza.

| flussi informativi internj per quantaiguarda la gestione logistica della fabbrica,
sfruttano principalmente il gestionale Si5; questo sistema non e un sistema integrato,
non e percio propriamente un ERP, difatti per aspetti quali contabilita, gealita
risorse umane, ad esempsono utilizati altri sistemi gia appartenenti @ruppo.

La funzione principale del gestionale e quella di monitorare la movimentazione
fisica dei materiali e dei prodotti, dall'arrivo Belmaterie primge ai processi
produttivi e alle spedizioni finali.

All'interno di un azienda internazionaden seli in differenti continenti € essenziale
riuscire ad instaurare sisterdi comunicazione rapida, efficiente ed economica.
Fortunatamente oggigiorno esistono diverse tecnologie che supportano e facilitano la
comunicazioe anche a notevoli distanze.

Differenti sono gli strumenti adottati per la comunicazione interna all'azienda ed al
Gruppo:

1 Mail. La mail € un mezzo di comunicazione rapido e sicuro, sicuro nel senso
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che si ha un documento scritto, inoltre si puo spedire ed inviare dovunque,
senzala necessita di conoscemove si trovi il destinatario. Altri aspetti
rilevanti sono i costi, pressoché nulli, e le tempistiche: arriva in pochissimo
tempo, ma pu0 esserettle senza urgenza, quando il destinatario piu lo
desidera, e con differenti fusi orari questo € un aspetto assai rilevante.

1 Fax Il fax € molto simile ad una mailha in piu l'aspetto di poter inviare
documenti senza la necessita di scannerizzarli, lnat@sso tempo richiede la
conoscenza dell'ubicazione del destinatario.

1 Linea telefonicaOltre alla linea telefonica classica il Gruppo usufruisce di un
centralino per le comunicazioni interne e fra i diversi stabilimenti ad una tariffa
mensile concordatindipendente dal traffico sostenuto.

1 Skype E' uno strumento comodo veloce e soprattutto economico, che viene
spesso utilizzato quando si € all'esterno degli stabilimenti del Gruppo.

1 Video conferenzaUtile per poter fare riunioni pur rimanendo neifelénti
stabilimenti, annulla le distanze, e permette di pianificare riunioni anche con
scarsissimo anticipo.

1 Intranet La rete privata del Gruppo viene usata principalmente per la
condivisione dei documenti, per poteisufruire in ogni momentodella
gedionedi documenti sempre aggiornati in qualsiasi stabilimento Pelliconi.

Ovviamente la comunicazione non puo sfruttare sempre e solamente strumenti
tecnologici, ma occorre incontrargier confrontarsi in riunioni o controllare di
persona la gestione aziendale, o comunque far sentire la propria presenza ai
dipendenti ed ai clienti.

Controllo e responsabilita

Questi strumenti informatici per la comunicazione risultano fondamentdl nel
gestione quotidiana della filiale americana, in quanto la sua autonomia gestionale ha
diversi limiti. La parte strategica difatti € in mano al corporate che prende le decisioni
dall'alto a livello di Gruppo, lasciando allo stesso tempo pero una cedéitita di
manovra al DGFDiverse sono le procedure di controllo eseguite dal management per
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monitorare costantemente lo stato economico e finanziario della filiale statunitense:

1 Report produttivo. Quotidianamente viene redatto un report con dati itensib
qualii volumi di produzione, ilivelli di scartoe di efficienzg il monitoraggio
dei guasti

1 Conto economic@onsuntivo del periodo grevisionale. A cadenza mensile il
Controller corporate elabora e discute con il DGF il risultato delle
performane economiche e finanziarie del periodo @annaio fino alla fine
del mese in corso) e raccoglie gli elementi per elabanaaeprevisiondli fine
esercizio, miglior strumento di approssimazione a quello che sara il Bilancio
di fine anno.

9 Stato patrimoniad.

1 Rendiconto finanziarioDocumento che rendiconta le modalita di entrata ed
uscita di cassa, suddividendo i flussi derivanti dalla gestione operativa da
guella straordinaria.

91 Costo dei dipendentEssendo un elemento di costo rilevante, soprattutto in
unoazi e n-dpail momtoragygiodelr dosto del personale ed in generale
dello sviluppo delle risorse umane € un elemento importante nella discussione
strategica

Un controllo indiretto e costiito dalle modalita di gestione dei conti correnti della
Societa Sono stataperti2 differenti conti uno peri flussi monetari di rilievo (incassi

dai clienti, pagamenti ai fornitori di materie prime e seryieg uno pr i piccoli
pagamentill Main Account alimenta il Sub Account. Al Main account soltanto il
Corporate ha accesso diretto, mentre al Sub Account possono attingere, rimanendo
all 6interno dei propr.i i mi t i di spesa,

Balancel scorecard

La balance scorecard € uno strumento di controllo ideale per le aziende
internazionali con stabilimenti in diversi paesi, grazie al suo sguardo a 360° su tultti
gli aspetti maggiormente critici per il corretto funzionamento delle sinfjldli; a

causa di gesta sua caratteristica di considerare ogni singolo aspetto rilevante per
I'andamento dell'azienda, risulterebbe riduttivo trattastamente del progetto
plastica;per questo motivo risulta necessario esaminare Pelliconi Florida nella sua

globalita.
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Ovviamente le dimensioni rilevanti di un‘impresa nascente divergono da quelle di una
nella fase di maturita, e percio anche gli indicatori selezionati potranno variare a
seconda dei momenti e delle necessita rilevate.

Come osservato in precedenza gli indidatengono suddivisi in 4 categorie:

1. laprospettiva finanziaria

2. laprospettiva del consumatore

3. laprospettiva interna dell'impresa

4. laprospettiva di innovazione e apprendimento

Per ogni aspetto rilevante € opportuno indicare sia I'obietavimidura e il bersaglio
quindi il cosa,il comee il valore obiettivg sia le iniziative da intraprendere per
conseguirlo.

1. Prospettiva finanziaria

Per quanto concerne gquesta prospettiva gli aspetti piu importanti da monitorare
riguardano: indebitamentdiquidita, redditivita, e verificare se le attivita vengono o
meno sfruttate in modo efficiente.

1.A
Obiettivo: Corretto indebitamento

Qualora l'azienda si indebitasse troppo, gli interessi richiesti si potrebbero alzare
notevolmente, e si potrebbero anche riscontrare notevoli difficolta nel richiedere altri
prestiti per nuovi progetti. Soprattutto per un‘azienda nuova negli Stati Uniti,
richiesta di prestiti € molto difficile, sia per la situazione attuale di crisi, sia per la
scarsa propensione delle banche americane a finanziare imprese senza una storic
conosciuta e radicata nel proprio paese.

Misure:

debiti alungo termine
debiti alungo termine +equity

9 rapporto di indebitamento nkeingo periodo=

debiti alungo +debiti abreve
debiti alungo +debiti a breve +equity

9 rapporto di indebitamento nel breve periodo =

reddito operativo +ammortamenti
interessi

9 copertura degli interessi =

Il regolare pagamento degli interessi rappresenta un ostacolo che le aziende debbono

costantemente superare per evitare il fallimento. Il rapporto di copertura indica lo
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spazio libero di manovra per operare con la consapevolezza di poter adempiere agli
impegni assunti nei confronti dei creditori.

Bersagli:

E' desiderio dell'azienda non raggiungere mai eccessivi livelli di indebitamento, anzi
la sua politica prevede di ridurlo, prima che gli interessi dovuti allecha non
diventino indeducibili;come gia affermato ci0 accade quandaapporto fra il
capitale proprio ed il capitale di debito supera un determinato parafoieta 1 a 3)

E' quindi stato fissato il bersaglio per il rapporto di indebitamento nel lungo periodo a
0,6.

Iniziative:

Il grupponel caso in cui il rapporto suddetto esca dal bersaglio, ha ipotizzato di
trasformarelifinanziamend onerosoin capitale socialeal fine diridurre il suddetto
rapporto e tornare in una situazione di maggior equilibrio, che garantisca un
vantaggp fiscale.

1.B
ObiettivoSopravvivenzaGrado di liquidita.

Questa dimensione risulta fondamentale perché e proprio grazie alla liquidita che
un‘azienda puo operare, far fronte alle spese correnti e saldare i debiti. Sia gli analisti
finanziari, sia le banche sono interessati a valutare varie misure di liquioithgp
sanno che le imprese illiquide hanno maggiori probabilita di fallire e di risultare
insolventi. Inoltre € altresi vero che i valori delle attivita liquide sono i piu attendibili.
D'altro canto i quozienti di liquidita presentano anche aspetti negdat@ttivita e le
passivita a breve variano frequentemente, e per questo motivo le misure suddette
possono diventare poco attendibili.

Misure:

attivita correnti
passivita correnti

1 quoziente di liquidita corrente

Le attivita correnti sono costituite ki liquidita e dalle attivita che possono essere
convertite in breve tempo in liquidita, mentre le passivita correnti sono pagamenti che
debbono essere saldati in breve tempo.

. e rea . cassat+attivita finanziarie abreve +crediti clienti
1 quoziente di liquidita differita = — .
passivita correnti
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Questo parametro considera che non tutte le attivita sono liquide allo stesso modo.
Ad esempio se un'azienda si trova in difficoaprobabile che possarcare di
vendere le scortal soloprezzo di realizzo. Anche se secondoagicordi con Nestle
Water ogni capsula prodotta (entro i 2 MLD) verra vendutegraunque prudente
considerare la possibilita din contenziosoPer questa ragione, quando si calcola il
guoziente, puo essere preferibile concentrare l'attenzione sufla, cadle attivita
finanziarie a breve termine e sui crediti verso i clienti.

) e ) cassa+ attivita finanziarie abreve termine
1 quoziente di liquidita immediata—= — .
passivita correnti

Necessario per le spese piu impellenti, calcola difatti solamente la cassai8tée at
finanziarie facilmente liquidabili.

Bersagli:
Accorciare i tempi di riscossione crediti e dilatare quelli di pagamento ai fornitori
Iniziative:

Sia la Direzione Commerciale che Acquisti di Gruppo stanno lavorangimengia
per raggiungere | 6obiettivo

1.C
Obiettivo: Redditivita.

Come ogni impresa Pelliconi Florida ha l'obiettivo di essere una fonte di reddito per i
propri azionisti. Solitamente, nella fase iniziale, ogni azienda risulta in perdita a causa
dei forti investinenti necessari, ma € comungue opportuno monitorare lI'andamento
generale.

Misure:

reddito operativo imposte
vendite

1 Redditivita delle vendite (ROS)

(complessivo e per prodotto)

Indica la percentuale delle vendite che diventa profitto. Per il bustegssile il

valore vendite dovrebbe rimanere sostanzialmente costante, a meno del variare del
costo del polietilene e del raddoppiamento dei volumi, che imsa@mrezzi sono gia
concordati; per questo motivo risulta importante leggere il numeratore weignte

che stabilisce se l'organizzazione ¢é efficiente o0 meno nel proprio lavoro. || mercato
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dei tappi corona, invece, non puo vantare dati certi, e percio il vakmdite
cambiera in base al criterio di domanda e offerta.

reddito operativo imposte

1 Redditivita dell'investiment¢ROI) = v Il medie

(complessivo e per prodotto)

E il rapporto fra il reddito e le attivita totali, indica se gli investimenti compiuti
riescono a generare utili. E importante, anche in questo contesto, osservare gli
andamenti sia generali che dei singoli business, facendo ovviamente attenzione ad
apportare una giusta allocazione dei diversi costi.

e s . , reddito netto
1 Redditivita dell'equity (ROE) Squity medio

(complessivp

In un settore competitivoome questo, le aziendedg#vono attendere di guadagnare
poco piu del costo del capitale, percio se l'azienda dovesse ottenere profitti superiori
al costo suddetto, cio rappresenterebbe certamente una situazione positiva.

Bersagli:

Consolidamento nel mercato delle chiusure intmase metallo; in questo contesto
aumento della r.edditivit”™ dell obdequity

Iniziative:

Ricerca di nuovi clienti nel mercato sia dei tappi corona che delle capsule in plastica
in modo da ampliare il parco clienti e ridurne contestualmente il risalimento del
reddito netto, grazie a politiche di cost saving e ottimizzazione dislbrse e dei
processi.

Una delle iniziative dell'azienda deve essere quella di espandersi nel mercato dei
tappi corona, e di cercare di passare ai 4 MLD di capsule aQuesta seconda
possibilita porterebbe un notevole miglioramento economicguanto i costi fissi
rimarrebbero all'incirca costanti, e percio sarebbero spalmati su piu prodotti, i costi
variabili unitari potrebbero forse calare leggermente, ad eseropgiiiper le materie

prime raddoppiando le richieste potrebbero scendere di qualche punto percentuale,
concedendo cosi un plus al reddito imponibile.
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1.D
Obiettivo: Uso efficiente delle risorse.

L'obiettivo principale di quest'analisi € verificare proptieso delle risorse aziendali,
cosi risulta essenziale controllare lo sfruttamento, quindi la rotazione delle risorse in
pPOSSESSO.

Misure:

vendite
attivita medie totali

9 Rotazione delle attivita totati

Poiché le attivita variano durante I'anno, e oppurtusare la media fra il valore
iniziale e quello finale. Attualmente il valore in esame dovrebbe essere piu elevato
della media del settore, grazie alla satioae della capacita produttivd’altro canto

| bassi volumi, confrontati ai concorrenti, chermettono di ammortizzare su pochi
prodotti i costi fissicompensano il risultato ottenuto.

f Rotazione delle scorte-=—oorte medie
costo dei bene venduti /365

(per prodottq

La velocita con cui un'impresa ruota le proprie scorte si misura attravensmero

di giorni che occorrono per produrre e vendere un bene. Ovviamente al denominatore
viene indicato un costo di immobilizzo, che nel caso delle capsule si € sicuri di poter
coprire, mentre per quanto riguarda i tappi corona questa certezza noresussist
maggior ragione se si pensa che i fogli d'acciaio litografati provengono dall'ltalia, con

| relativi costi di produzione e spedizigng costo per questa incertezzeulta
assolutamentsignificativa

Bersagli:

Dovendo sottostare a periodi di basgagionalita della clientela, avendo per le
capsule in plastica autorizzazione a produrre per la massima capacita produttiva,
Pelliconi sconta in quest: peri odi del |
| bersagli sulle scorte sono quindi pitiemtati al mondo dei tappi corona, per i quali
obiettivo & di non superare i 30 giorni di stock.

Iniziative:

Sensibilizzazione dei clienti a ritiri piu continui e rispetto delle date di ritiro (nel caso
di spedizioni EXW); solleciti al ritiro nel caso dpedizioni ritardatarie; politica di
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contenimento delle scorte di materie prime, volta a ridurre le giacenze di materiale
presso i magazzini (ipotesi di stock consignment)

Anche in questo cade azioni da intraprendere portano ad un aumento delle eendit
e ad un abbassamento del costo del venduto.

2. Prospettiva del consumatore

In un settore dove si e soliti dialogare con clienti, o0 anche con fornitori, di dimensioni
decisamente maggiori delle proprie, I'aspetto di un rapporto corretto con i clienti e
fondamentale: soprattutto in un mercato di commodities € essenziale puntare su
servizi, affidabilita e qualita. Ovviamente per il reparto capsule la commessa
guinguennale é garantita, ma se i desideri sono quelli di aumentare i volumi e

continuare il rapprto, € basilare instaurare un rapporto di fiducia.
2.A
Obiettivo: Efficienza nel processo di evasione degli ordini.

Anche se il prodotto consegnato fosse perfetto e rispondente a tutti i parametri
richiesti ma si verificassero sistematicamente problemi nella consegna, il cliente non
potrebbe certamente definirsi soddisfatto, e probabilmente cercherebbe altri fornitori
per le proprie esigenze.

Misure:
1 puntualita delle consegre% di consegne puntuali

Lo stebilimento produttivo & stato scelto vicino a quello del cliente, e cio dovrebbe,
almeno per le capsule, contribuire alla rapidita e puntualita del servizio. Ovviamente
per i clienti € essenziale poter usufruire di una fornitura regolare e puntuale,
altrimenti  si rischierebbe di andare in rotture di stock, o per evitdalee grandi
ordini e conseguire diseconondevute acosti di immobilizzo.

1 Elasticita =% di ordini di quantitativi superiori alla media del 20 % consegnati
regolarmente.

(per prodotto)

In un mercato, come quello del beverage, la stagionalita pridei® in maniera
significativa; risulta percidessenziale un grosso studio di pianificazics® non per
le capsule almeno per i tappi corona
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Bersagli:
Puntate al 100% dei consegne nei teagpicordati (100% OTIF= On time in full)
Iniziative:

Selezione di fornitori di trasporto efficienti (nel caso in cui la consegaaa
responsabilit”™ dell édazienda)

Si potrebbe attuare un progetto che consentadienidegli ordini da parte dNW
direttamentdramite PC. Atra possibilita potrebbe esgequella di creare un sistema
di Consignment stockma per attuarlo occorrerebbe una forte condivisione dei dati di
produzione e giacenza da parte del cliente.

2.B
Obiettivo: Qualita del prodotto consegnato.

Uno dei motivi d'orgoglio della Pelliconi, e ragione per la quale é stata contattata e
scelta da Nestle Water, e la qualita dei propri prodotti. Il costo per il cliente di una
capsula, o di un tappguasti € elevatissimose non ravvisat in tempola non
conformitapuopermettee il deterioramento del prodotto confezionato, e cosi causare
la possibile perdita del cliente finale. Mentre per Pelliconi si avrebbe un danno di
immagine nei confronti del committente.

Misure:

1 prodotti difettosi consegnati % prodotti difettosi consegnati
(per prodotto)

1 numero di lamentele da parte del cliente
(per prodotto)

Il primo indicatore illustra la presenza di problematiche all'interno del processo, ma
gueste potrebbero essere avvenutttetunelle stessa consegna per un motivo
sistematico ma gia risolto; con il secondo indice capiamo invece tdbdsbne delle
difettositaperpoi cosi comprendere se susaigt solamente errori casuali 0 se invece
esisano cause sistematiche su cui inaire per ripristinare o migliorare i processi

ed i controlli.

Bersagli:

O difetti e 0 non conformita di prodotto. Bersaglio di tutto il Gruppo Pelliconi
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Iniziative:

La filosofia che deve guidare l'azienda € quella del kaizen, cioe del miglioramento
continuo e a piccoli passi su ogni aspetto aziendale, in particolare un aspetto che
potrebbe essere valutato con attenzione e l'utilizzo di carte di controllo per studiare la
variabilita dei processi.

2.C
Obiettivo: Rispetto dell'ambiente.

Come detto in mcedenza l'attenzione del consumatore finale sui comportamenti
delle multinazionali si fa sempre piu mirato, soprattutto per i problemi di eco
sostenibilita. Le multinazionali debbono percio operare in questa direzione e
richiedere anche ai propri fornitormedesimi comportamenti.

Misure:

1 certificazioni inerentadun comportamento eesostenibile ottenute

Bersagli:

Ridurre | 6i mpatto ambiental e dei prodot
Iniziative:

Utilizzo di imballi a minor impatto ambientale, utilizzo di modalitatdisporto a
minor emissione di Co2, risparmio nel consumo di cartdizzo di strumentazioni
informatiche)

2.D
Obiettivo: Partnership con i clienti.

Avendo la consapevolezza che mantenere un vecchio cliente € sempre piu facile ed
economico di cercarneno nuovo, creare legami solidi risulta fondamentale. Uno
strumento puo essere quello di studiare nuovi prodotti, o processi con il cliente, per
poi magari ottenerne l'esclusiva. Puo risultare altrettanto conveniente presentarsi al
cliente con idee e praodti propri ed esclusivipossibilmentgrotetti da brevetti.

Misure:
1 numero di progetti congiunti con il cliente

Bersagli:
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Continuare ad essere il punto di riferimento ed il maggior innovatore nel campo delle
chiusure (dalla Mission Aziendale)

Iniziative:

Mantenere costantemente un buon rapporto con i propri partner, specialmente con i
clienti € essenziale per taerca di partner produttivi. iche se si dovesse essere al

top per qualita e prezzi, ma non si riuscissero a instaurare rappiatiaia, sarebbe
improponibile pensare a delle collaborazioni.

A ogni nuovo cliente si potrebbe mostrare lo stabilimento produttivo e come lavorano
| dipendenti al suo interno, evidenziando gli standard consexglatimetodologie di
lavora

3. Prospettivainterna

Per poter conseguire gli obiettivi finanziari e essenziale cercar di operare al meglio al
proprio interno, per poter offrire buoni prodotti a prezzi competitivi. Per farlo e
necessario studiare e monitorare tutti i procedsimi al fine di pagrli ottimizzare.

3.A
Obiettivo: Efficienza produttiva.

Per poter essere competitivi € necessario limahmassimo ogni tipo di sprecee
osservare con indicatori sprechi nei processi gestionali puo risultare assai complicato,
cio non lo € di certger prodotti fisici.

Misure:

. .. . . _pezzi conformi
1 percentuale di scarti in ogni punto della lirea—— .
pezzi lavorati

(per prodotto)

Il costo maggiore sia per la produzione delle capsule che dei tappi € rappresentato
dalle materie prime (polietiiene e acciaio), eingli fondamentale limitare il piu
possibile iimudadi materiale.

1 tempo medio delle scorte
(per prodotto)

1 costo unitario proprio e dei concorrenti
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(per prodotto)
1 OEE = A(t) x PE(t) x QR)
(complessivo e per prodotto)

L'Overall EquipmentEffectivenes® uno strumento largamente diffusoagiprezzato

per valutare in maniera quantitativa e qualitativa la produttivita degianti,
rappresenta l'effettiva velocita di produzione rispetto a quella attesa, considerando sia
i momenti di guasto sia le microfeate, supera cosi il normale concetto di
disponibilita delle attrezzature.

L . . ...~ tempo di funzionamento
A(t) = Availability, disponibilita = P
tempo totale

Per tempo tatle si intendel tempo di apertura dello stabilimento, mentre con tempo
di funzionamento viene indicato il tempo totale meno i tedipiarie fermate (per
guasti, fermate programmate e gpj.

PHEt) = ProductionEfficiengy, efficienza produttiva =—— pees prodoth —

pezzi teoricamente producibili
"Questo parametro rapporta l'effettiva velocita (cadenza reale) con cui vengono
realizzate le singole unita di prodotto con la velocita teorica prevista "a ciclo"
(cadenza teorica)" (da Manutenzione dei sistemi di produzioneaiic Manzini,
Alberto RegattieriProgetto Leonardo

_ . ..~ pezzi prodotti che rispettano le specifiche
QR(t) = Quality Rate tasso qualita = sezzi prodott

"Questo parametro esprime, per un determinato riferimento temporale (ad esempio il
turno, il giorno lavorativo, etc.), il rapporto fra il numero di pezzi realizzati che
rispettano le specifiche tecniche e qualitagpreviste ed il numero complessivo di
pezzi prodotti. " (dd'Manutenzione dei sistemi di produzidn&iccardo Manzini,
Alberto RegattieriProgetto Leonardo

Bersagli:

"Una meta da raggiungere potrebbe essere quella di ottenere un OEE compreso fra
0.87 e 0.90, raggiungibile con A=0.90, PE=0.95 e QR=0.99. Il Japan Institute of
Plant Maintenance (JIPM), vera autorita nel settore, rilascia annualmente il TPM
awards alle @aende che si sono distinte nell'applicazione della Total Productive

Maintenance; il valore tipico di OEE raggiunto dalle aziende premiate si attesta
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attorno a 0.890.90. Per quanto riguarda i singoli termini si possono prendere come
riferimento: Disponibita A(t) maggiore di 0.90, Efficienza delle prestazioni PE(t)
maggiore di 0.95 e Tasso di qualita dei prodotti QR(t) sopra a 0@Q."
Manutenzione dei sistemi di produzione, Riccardo Manzini, Alberto Regattieri
Progetto Leonardo

Iniziative:

"In base dlesperienza delle aziende premiate con il TPM awards si puo concludere
che un processo di implementazione davvero completo di questa tecnica ha un corso
che dura dai 20 ai 35 mesi, e impegna quindi il sistema aziendale ggniiicegivo

lasso di tempaAl'interno del processo di implementazione si possono individuare tre
fasi principali: la preparazione, la realizzazione e la stabilizzazione dei risultati.

Nella fase di preparazione (preparation) l'impegno e rivolto alla creazione delle
condizioni favoevoli all'introduzione della TPM. Questa fase dura orientativamente
da 3 a 8 mesi; € di fondamentale importanza per la buona riuscita finale del progetto e
sostanzialmente prevede il coinvolgimento, la formazione e la motivazione delle
persone a tutti i lielli aziendali, dai dirigenti agli operatori di macchina.

La fase di realizzazione (implementation) e il cuore della procedura. In essa dovranno
essere progettate, realizzate ed implementate le procedure, le soluzioni e le
metodologie di ottimizzazione Hgistema secondo le prescrizioni tipiche del sistema
TPM.

A seguito delle fasi precedenti e assolutamente necessario un periodo di
consolidamento (stabilization) nel quale deve venir assicurata la possibilita di
automantenimento delle procedure individuat(da "Manutenzione dei sistemi di
produziong, Riccardo Manzini, Alberto RegattieRrogetto Leonardo

Un'altra azione atta ad aumentare I'efficienza puo essere conseguita con uno studio
sistematico delle criticita nei processi produttivi. Per dipologia manifeste di

non conformita verra scritta una riga su una tabella in cui saranno descritti: la
tipologia di non conformita, effetti sul prodotto, cause, azioni correttive sul processo,
inoltre verra sempre aggiornato un punteggio (indice ticita) che sara il prodotto

fra rilevabilita, gravita e probabilita. La rilevabilita indica con un valore da 1 a 10 la
possibilita di rilevare immediatamente il disguido, prima che possa "macchiare” piu
prodotti; la gravita, sempre fra 1 e 10, delinepdaantezza della criticita, quindi su
guanti tappi consecutivi o relativamente vicini andrebbe ad influire; la probabilita, da
0 a 1, indica la possibilita di manifestazione della criticita stessa. Ovviamente Si
cerchera di porre rimedio dapprima alle Gagsn un punteggio maggiore, per poi
passare alle altre.
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3.B
Obiettivo: Acquisizione di nuovi clienti.

Se e vero che Pelliconi Florida € nata grazie alla richiesta di un cliente, e che le 2 o
piu linee produttive del reparto plastica producono e produrranno per cinque anni in
esclusiva per questo, uno degli obiettivi principali dell'azienda deve essere quello di
acquisirne di nuovi, per espandere il business e ridurre i rischi.

Misure:
9 numero di movi clienti
1 percentuale di vendite per cliente

La prima misura indica il numero di nuovi clienti, e percio mostra se l'azienda riesca
a muoversi sul mercato acquisenauovi clienti;con il secondo si puo comprendere
I'importanza dei diversi clienti, ovviamente nei primi anni la Nestlé Water avra un
peso decisamente importante, ma si puo sperare che aumentando le vendite anche ir
altri prodotti (tappi corona in primis) il suo pespindi la dipendenza di Pelliconi

possa calaraonostante il mantenimento meglioil raddoppo, dela fornitura.

Bersagli:

Per quanto concerne la produzione delle capsule e abbastanza vincolata, nel senso ch
se si dovessero avere altri clienti occorrbeelprogettare e far realizzare dei nuovi
stampi, e soprattutto acquistare delle nuove linee produttigganto al momento si

ha una saturazione della capacita produttiva.

by

Per il mercato tappi, invece e obbligatorio andare alla ricerca di nuovi clienti,
sfruttando la reputazione nel settore a livello mondiale. Solamente grazie
all'acquisizione di nuovi clientipotra l'apertura di questo business essere una vera
fonte di redditivita.

Iniziative:

Per acquisire nuovi clienti la strada principale @udblicita, e i migliori spot sono
guelli che fanno i clienti stessi, grazie alla soddisfazione per i prodotti acquistati. Per
guesto motivo € essenziale puntare sulla qualita di prodotto e di servizio; oltre a cio &
basilare proporsi direttamente ai cliestessi tramite fiere, ed incontri organizzati.

3.C

Obiettivo: Introduzione di nuovi prodotti
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Volendo ampliare iproprio giro d'affari diventa essenziale essere competitivi su piu
business, magari introducendo anche prodotti piu complessi e quindincealore
aggiunto superiore, per sfruttare sia i traguardi qualitativi raggiunti sia le notevoli
curve d'esperienza proprie daiuppo.

Misure:
9 numero di prodotti in commercio
1 numero di prodotti che si vogliono introdurre in commercio

Grazie a questi dumdici si puo rilevare lo stato di intraprendenza dell'azienida
primo come ovvio dichiara quanti prodotti ha gia introdotto in commercio, il secondo
mostra il desiderio di introdurne di nuovi, e pud essere indicativo per futuri
assorbimenti di denaroghsenso che qualora il risultato fosspiale 0 maggiore di 1
vorra dire che si e pianificato dipportare delle introduzioni di nuovi prodostil
mercato/e qual probabilmente implich@annonuoviinvestiment

chiusure prodotte per tipologia
chiusure totali prodotte

¢ focus produttivo =

(per prodotto)

Indica il grado di dipendenza dell'azienda dai suoi prodotti. Inizialmente i risultati
dipenderanno sostanzialmente in maniera quasi esclusiva dalle capsule in plastica
prodotte per Nestlé Water, ma parmentare il giro d'affari € certamente essenziale
introdurre nuovi prodotti, ma allo stesso tempo e basilare che questi siano sostenuti
da numeri importanti, che giustifico i conseguenti esborsi economici.

Bersagli:
Studio di prodotti innovativi ed atfienti.
Iniziative:

Il primo passo nella direzione dell'inserimento di nuovi prodotti, deve essere quello di
consolidare bene quelli attuali, soprattutto si potrebbe ragionare per l'introduzione di
un reparto litografico.

3D
Obiettivo: Certificazioniottenute
Per poter mantenere la propria reputazione di azienda attenta sia alla qualita dei
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prodotti, sia al rispetto dellambiente e della sicurezza dei dipendenti, un ottimo
strumento e quello della certificazione; inoltre e fondamentale per misurarsi,
verificarsi, impegnarsi per migliorarsi e raggiungere mustandarg ma anche per
mostrarsi positivamente all'esterno.

Misure:

1 numero di certificazioni ottenute
Bersagli:

Iniziative:

4. Prospettiva di innovazione e apprendimento

Per poteressere sempral'avanguardia nel proprio settore come leader tecnologici e
gualitativi, € essenziale migliorarsi sempre, investendo con convinzione in ricerca e
sviluppo. Bisogna anche ricordarsi che lo stabilimento in Florida fa parte di un
gruppo, in cui la funzion®&D & mantenuta nella casa madre.

4.A
Obiettivo: Leadership tecnologica

Per poter essere competitivi € necessanfmorsi come leder tecnologici non solo con

| propri prodotti, ma anche nei processi, per eliminare ogni tipo di spfaocesta
continua riceca di miglioramento non deve appartenere esclusivamente ad una
categoria ma a tutti i lavoratori, dal Direttore Generale ad ogni addetto alle macchine.

Misure:
1 tempo direalizzazione di una nuova generazione di chiusure
1 percentuale di nuove generaziosalizzate e prodotte

Questi 2 indici mostrano la capacita dell'azienda di migliorare i propri prodotti.
Ovviamente non si riusciranno a lanciare le produzioni di ogni nuova generazione di
prodotto, a causa di costi di investimento o di mancanze struftucplalche aspetto
della nuova chiusura, ma € comungue importante controllare gli sforzi della ricerca
per migliorare i prodotti (primo indicatore), e i successi ottenuti (secondo).

1 deposito di brevetti

Lo sfruttamento di brevetti puod dare grioggntagyi competitivi. In Europa il Gruppo

Pelliconi vanta il diritto di essere l'unico produttore del tappo MaxiP, quello a
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strappo, e riesce in questo modo a ottenere margini vantaggiosi. L'acquisto ed il
mantenimento di brevetti rappresenta sicuramente uro aomt indifferente, ma
d'altro canto oltre ai gia citati vantaggi economici, puo essere un veicolo per mostrare
il proprio spirito imprenditoriale ed innovativo.

Bersagli:

Da definire

Iniziative:

Da definire

4.B

Obiettivo: Rapidita nel time to market

Una vota intrapreso un nuovo businesslamciato un nuovo prodottcsi avra,
generalmente, un periodo iniziale di difficolta perché questo possa affermarsi sul
mercato e raggiungere quei quantitativi che ne giahktiib la produzionee percio
fondamentale accorciare il piu possibile questi tempi.

Misure:

1 tempo medio necessario a raggiungere il quantitativo di vendite per coprire i costi
variabili del prodotto

1 tempo medio necessario a raggiungere il quantitativo di vendite per dopost
totali sostenuti per il prodotto

Prima di intraprendere forti investimenti come quelli necessari per il lancio di un
nuovo prodotto € necessario stimare le tempistiche di rientro, anche per valutare al
meglio la necessita di finanziamenti banc&uesti due indici possono dare una
mano a prendere le decisioni se e quando tentare un lancio di un nuovo prodotto;
ovviamente se si presentassero proposte come quelle di Nestle Water, le decisioni si
semplificherebbero molto.

Bersagli:

Al momento e statavviata la produzione di tappi corona, con un investimento

graduale. Difatti il reparto litografia non e presente in Florida, ma i fogli d'acciaio

litografati vengono spediti dall'ltaliache pur non essendo tassati alla dogana in

guanto semilavorati, songravati diun costodi trasportoelevatissimo. Per quest

motivo un caso di analise quali siano iquantitativi minimi che permettano
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I'installazione del repartidografia anche negli Stati Uniti
Iniziative:

Una metodologia gia in parte sfruttata, daaperseverar@ quella di sfruttare tutte le
possibilita delGruppo, adoperando dove possibile e conveniente le esperienze e le
capacita produttive delle diverse sedi operative, come fatto per la litografia.

4.C

Obiettivo: Apprendimento nella produzione
Misure:

1 tempo di maturita per i processi

Misura il tempo occorrente per assimilare e raffinare la produzione di un nuovo
prodotto. Alla nascitaogni processo mostra qualche imperfezione che puo essere
eliminata solamente con 'esperienza e con il tempoiahente minore sara questa
fase iniziale di adattamento minore saranno gli sprechi di risorse.

9 ore di formazione

Soprattutto in uno stabilimento nuovo, dove gli operai e gli impiegati non possono
ancora avere la giusta esperienza sul campo, € necdssastire in formazione per
far progredire gli standard aziendali.

1 numero di dipendenti "prestati” dalle altre sedi
1 numero di dipendenti "prestati” alle altre sedi
Bersagli:

Iniziative:

Per ovviare alla mancanza di esperienza all'interno della nuova sede un valido
strumento adottato e stato quello di "prestare” operai compdtdiaticasa madre al

fine di trasmetteréd know how del Gruppa@ tutti i nuovi assunin America.

D'altro carno si potrebbe anche sfruttare un approccio contrario, in cui un dipendente
americano, magari prima di divenire responsabile della produzione o di reparto si
trasferisain Italia, per vedere come lavora una squadra ben rodata.
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La prospettiva finanziaria

OBIET TIVI US3E

Corretto wapporto di indebitamento nel lungo periodo
wapporto di indebitamento nel breve periodo

indebitamento uzopertura degli interessi

Sopravvivenza_ aguoziente di liquidita corrente
aguoziente di liquidita differita

Grado di uquoziente di liquidita immediata

uRedditivita delle vendite

Redditivita «Redditivita dellinvestimento
oRedditivita dell'equity

USO efficiente uRotazione delle scorte
delle risorse uRotazione delle attivita totali

La prospettiva del consumatore

OBIETTIVI «MISURE

Sji&EarENE RS apuntualita delle consegne
evasione degli ordinjid SEE (o[

@)= Ne (SN elfele 01t i0) fuprodotti difettosi consegnati
consegnato wNumero di lamentele da parte del cliente

Rispetto wcertificazioni inerenti un comportamento
dell'ambiente eco-sostenibile ottenute

Partnership con i

S wnumero di progetti congiunti con il cliente
clienti
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