





24 INTERVISTA

il GIORNALE ellz LOGISTICA

gioielleria sono mercati con una dinamismo ed
una necessita di customizzazione esasperate.

Sono settori le cui caratteristiche ricordano
quelle del mondo fashion

Le logiche sono identiche: continuo rinno-
vamento delle collezioni, lancio di nuovi
prodotti, anche diverse centinaia nel corso
dei dodici mesi, mercati sia di produzione
che di distribuzione che spaziano dal Far East
allEuropa alle Americhe.

Avrete la possibilita di ottimizzare le Ope-
rations, avendo clienti che almeno in
parte condividono mercati di produzione
e distribuzione...

Per policy Sogema non persegue la standar-
dizzazione delle Operations: ogni cliente ha
esigenze diverse. E nel nostro caso, privilegian-
do le rilavorazioni a magazzino e i servizi a
valore aggiunto, la customizzazione ¢ ancora
pit accentuata.

Possibile che non vi sia possibile individua-
re procedure standard la cui condivisione
possa andare anche a vantaggi degli stessi
clienti?

Per sopravvivere e continuare a crescere in un
mercato di competitors che sono autentici
colossi I'unica strada ¢ 'estrema personalizza-
zione del servizio, cio¢ offrire quelle soluzioni
calzate su misura che appunto un “colosso”
non ¢ in grado di garantire.

Veramente i “colossi” si sono dotati da tem-
po di organizzazioni per team funzionali,
una sorta di “aziende nell’azienda”, proprio
per bilanciare dimensioni e personalizza-
zione del servizio.

Puo essere. lo so che in Sogema il cliente pud
telefonarmi o vedermi quando vuole, anche
il sabato. Io conosco nel dettaglio i problemi
del cliente perché la squadra ¢ snella, la con-
divisione delle problematiche continua. Ogni
cliente riceve la stessa attenzione a prescindere
dall’entica del fatturato prodotto.

Cio¢ in Sogema tutti si occupano di
tutto?

Assolutamente no: la gerarchia esiste come il
rispetto dei ruoli. Al direttore Operations ri-
spondono i diversi team dedicati che seguono
ogni specifico cliente.

Sottolineo solo come il nostro modello or-
ganizzativo privilegi una struttura “corta’,
dove tutti sono responsabilizzati sul cliente.
Un modello che permette un’organizzazione
snella, processi decisionali rapidi, massima
focalizzazione sulle esigenze del cliente. La
mia squadra condivide un must: noi esistiamo
finché esistono i clienti.

“Gli accessori/
moda, la pellet-
teria, orologi e
oreficeria richie-
dono sempre
estrema atten-
zione quando
non addirittu-
ra lo studio e
I’applicazione
di packaging
molto partico-
lari’’ Lo stesso
avviene per Du-
racell Europa

Di solito i modelli aziendali crollano per-
ché studiati ad Harvard o a tavolino senza
fare i conti con il luogo fisico del lavoro, i
problemi concreti...

Dice bene: le persone sono fondamentali.
In Sogema il turn over ¢ fisiologico e la
cooperativa che da anni collabora con noi ¢
altrettanto fidelizzata.

Le cooperative: se ne sentono e se ne san-
no di tutti i colori. Leggo che in Sogema
ci sono trecento operatori di cooperativa
mentre i dipendenti diretti sono settanta.
Lei esercita i dovuti controlli di Legge?

Il mondo delle cooperative, per usare un eufe-
mismo, ¢ particolarmente variegato. Sogema,
che tra I'altro appartiene a D.Logistics (vedi
box - NdR), quotata alla Borsa di Francofor-
te, esercita tutti i controlli dovuti. Non solo
per rispetto delle persone e del lavoro, ma
soprattutto perché la qualitd in magazzino
passa dalla fidelizzazione e dalla collaborazione
con la cooperativa. Cosi come al mio cliente
chiedo trasparenza e rispetto, a mia volta mi
interfaccio con la cooperativa con altrettanta
trasparenza e rispetto.

Da tre anni le cooperative sono finalmente
obbligate a riconoscere ai soci lavoratori il
contratto nazionale di lavoro delle merci e
della logistica. Questo ha comportato un
aumento dei costi per gli operatori logistici.
Lei come ha reagito?

La voce di costo delle cooperative incide sul
nostro bilancio in modo significativo; nel
contempo non possiamo pensare di ribaltare
automaticamente sul cliente gli incrementi
dettati dagli accordi nazionali di categoria.
E quindi doveroso lavorare sul fronte della
ricerca della massima efficienza al nostro in-
terno, dell’'automazione, del consolidamento

della partnership con la cooperativa che va
resa sempre pill stretta e strategica.

Come?

Esattamente come facciamo con i nostri
clienti: ragioniamo, condividiamo dati e
informazioni, ottimizziamo le procedure.
Traduciamo i maggiori oneri in maggiore effi-
cienza, continuiamo a percorrere la strada del
miglioramento continuo ¢ del lean approach,
anche perché altra strada non c¢’¢. C'¢ una sola
cosa da non fare.

E cioe?

Farsi tentare da cooperative che offrono prezzi
tali da presupporre un mancato rispetto delle
regole contrattuali, il che pud tradursi rapi-
damente in un rischio per la propria azienda
e quindi per il cliente, non solo a livello del
servizio ma anche e soprattutto di fronte ad
eventuali controlli, che, per fortuna, hanno
cominciato ad essere attivati in quantitd e
qualitd maggiori rispetto al passato.

Lei ha detto che I'IT ¢ uno degli strumenti-
principe dellefficienza. In concreto che cosa
ha fatto Sogema per garantirsi il vantaggio
competitivo di un ottimo IT?

Sogema, pur essendo una realtd di piccole
dimensioni (20 milioni di fatturato per 68
dipendenti - NdR) propone un IT Depart-
ment interno composto da ben cinque per-
sone di particolare esperienza. lo penso che
questa scelta sia determinante per la nostra
efficienza.

In che senso?
Immediata risoluzione dei problemi, tempi
ridotti nelle implementazioni, costi ridotti
rispetto al ricorso a societa esterne, eccellenza
nel servizio sia interno che nei confronti dei
clienti esterni.

Nel senso che il cliente viene supportato
nell’integrare i suoi dati nelle vostre pro-
cedure? Questo lo fanno tutti.

Il nostro I'T ¢ abituato non solo a fare questo
ma soprattutto a far si che 'interfacciamento
sposi al 100% le necessita del cliente, facili-
tando anche la sua successiva gestione.
Quando Sogema dialoga con una societa
esterna con un proprio servizio IT, che ne-
cessariamente deve entrare in dialogo con il
nostro, la possibilita di poter mettere in campo
nostre risorse dedicate che condividono lo
stesso nostro “culto del cliente” ci garantisce
vantaggi enormi nel rispetto dei tempi, nella
certezza dei risultati, nel mantenimento degli
standard.

Vantaggi che anche il cliente percepisce e ap-

prezza sia nello start-up che nella quotidiana
gestione operativa.

Perd so che avete fatto ricorso a pacchetti
standard realizzati da societa esterne...
Lei si riferisce a Stock System di Replica
Sistemi: & evidente che in tal caso il nostro
IT Department si ¢ rivolto ad una delle piti
importanti societa del settore per acquisire
un pacchetto gestionale di eccellenza mirato
e specifico, che ben si integrava nelle nostre
personalizzazioni. Siamo molto soddisfatti
della collaborazione con Replica Sistemi,
abbiamo creduto in loro - in un momento
in cui erano una realtd non cosl importante
come oggi per volumi e installazioni - so-
prattutto perché condividono la nostra stessa
logica di massima attenzione al cliente e alle
sue esigenze.

Immagino che il vostro responsabile dell’IT
sia una figura per voi strategica. ..

Luomo dell'IT ¢ la risorsa pit difficile da
valutare, anche perché sono sacerdoti di
una disciplina un po’ criptica dove si parla
un gergo particolare. Ma per loro parla la
soddisfazione dei nostri clienti, efficienza
delle nostre procedure, la totale trasparenza e
velocitd nella lettura e gestione del dato.

A questo punto sarei curioso di sapere come
¢ nata la sua “vocazione” logistica.

Alla meta degli ani ’80 quando, facendo il
salto della scrivania, ho accettato la direzione
operativa di una piccola societa specializzata
nella logistica dei beni bianchi e bruni, la
Errepieffe Italia. E subito dopo in Bertola
Servizi Logistici, grande operatore dello stesso
settore ma soprattutto, nella persona di Fa-
brizio Bertola, un grande maestro che mi ha
portato prima alla Direzione Commerciale e
poi alla Direzione Generale.

Che cosa fa di un imprenditore un maestro
di vita, oltre che di mestiere?

La capacita di far crescere gli uomini, di
insegnargli, oltre che un mestiere, uno stile
fatto di grandi e piccoli comportamenti che
non esito a definire inscritti nell’eticita e nel
culto della piena responsabilita verso colleghi,
fornitori, clienti.

Oggi mi pare che di etica e di rispetto verso
il lavoro ci sia molto bisogno...

Oggi, rispetto a ventanni fa, il business ¢
diventato molto pitt duro e competitivo. Cio
non toglie che il rispetto sia tuttora alla base
di un’azienda che vuol essere sana. Rispetto
verso i doveri, i colleghi, i clienti. Nelle aziende
¢ indispensabile un codice etico, magari non
scritto, che impone a tutti i livelli comporta-
menti irreprensibili.

Come ¢ cambiata la logistica in trent’anni?
Siamo passati dalla distribuzione gestita in
prima persona, da una richiesta (ed offer-
ta) di servizi poco evoluti e indifferenziati
alloutsorcing logistico integrato all'insegna
dell’alta specializzazione e professionalita.
Tale evoluzione & stata favorita dall’accresciuta
complessitd dei mercati e dalla crescita espo-
nenziale della conoscenza logistica.

Partnership ¢ la parola d’ordine...
Partnership ¢ la parola pit inflazionata del
settore. Occorre riempirla di contenuti e
fare in modo che sia sempre bi-direzionale,
cio¢ condivisa sia dall’operatore logistico che
dal cliente che talora la interpreta a senso
unico.
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Sogema rientra nel perimetro di D.Logistics,
holding di diritto tedesco quotata alla Bor-
sa di Francoforte. Eppure negli uffici di
Sogema non si respira la seriosa aria della
multinazionale. Come mai?

Come lei ha evidenziato D.Logistics ¢ una
holding che controlla numerose societd in
Germania, Francia, Belgio, Stati Uniti ed
Italia. La holding, per propria policy, lascia
ampia autonomia ai manager che dirigono le
imprese “locali” chiedendo sostanzialmente

“E il momento di dedicare alla supply chain e
alla distribuzione il massimo delle cure e della
considerazione”

conto dei risultati e gestendo le operazioni
indispensabili di sinergia infragruppo.

Da quanto mi risulta D.Logistics fattura
circa 300 milioni di euro. Non ¢ certo una
piccola azienda...

E una dimensione a mio avviso ideale per
garantire liberta alle imprese nel perimetro.
Un’autonomia che permette risposte veloci
sia ai problemi operativi che a quelli pitt
complessi.

Per comprare dieci computer lei non deve
fare una domanda in carta bollata...
Infatti: tra la relativa sicurezza garantita da un
“colosso” e la liberta di decisione di cui godo
preferisco di gran lunga la seconda. Anche
perché mi svincola da pesi eccessivi legati alla
reportistica per permettermi di concentrarmi
su quello che davvero conta: il cliente e Ueffi-
cientamento delle Operations.

Qual ¢ il cliente che le ha dato le maggiori
soddisfazioni?

Pitt il servizio che ci viene richiesto ¢ perso-
nalizzato pitt mi diverto. Gli accessori/moda,
la pelletteria, orologi e oreficeria richiedono
sempre estrema attenzione quando non addi-
rittura lo studio e applicazione di packaging
molto particolari. Le penne di Paper Mate,
le pile di Duracell Europa, i tergicristallo di
Robert Bosch, sono tutte stfide non solo logi-

stiche che ci esaltano e dove siamo chiamati
a dare il meglio di noi.

Ma come fa un operatore logistico a inven-
tarsi esperto di imballaggi?

E nel DNA delle societa del Gruppo, un
know-how condiviso a livello mondiale per
cui, per esempio, ci ¢ possibile verificare come
¢ stato risolto, negli Stati Uniti, il problema
delle lampadine Sylvania piuttosto che delle
Gift Card delle Apple, e quindi introdurre
queste soluzioni anche in Europa. Inoltre,
molto spesso, operiamo “in-house” dei clienti
e quindi avviene un interscambio di compe-
tenze nella logica di trasparenza e partenariato
di cui abbiamo parlato.

Qual ¢ la carta vincente per conquistare
il cliente?

Mantenere un approccio umile. Non pre-
tendere di avere in tasca la soluzione e non
imporre una soluzione standardizzata. Far par-
lare il cliente facendo emergere le sue volontd,
obiettivi, necessita. Garantire affidabilita. E
soprattutto portare rispetto.

Esercita questa virti anche all’interno
dell’azienda che dirige?

Spesso ¢ pilt produttivo il consiglio di una
persona che lavora in corsia o in ribalta piut-
tosto che la salata consulenza di un esterno
o la cerebrale riunione di manager chiusi in
uno stanzino.

Condivido. Non capiré mai perché nelle
aziende non si presti maggiore attenzione
alle persone che vi lavorano.

Senza assumere atteggiamenti amicali o pa-
ternalistici occorre sviluppare una capacita di
ascolto con il giusto orecchio, senza confusio-
ne di ruoli ma con la giusta considerazione per
tucti. La squadra parte dalla ribalta e arriva al
vertice, non viceversa.

I consulenti sono inutili?

I consulenti sono utilissimi se si sanno porre
nelle migliori condizioni per analizzare ¢
proporre soluzioni su un tema specifico.
Ma la tua squadra, le tue persone sono piu
decisive e sicuramente conoscono meglio
l’azienda, soprattutto nei problemi pitt mi-
nuti e quotidiani, in quei dettagli che spesso
fanno la differenza. Inoltre, coinvolgendole,
quando ¢’¢ da fare un sacrificio, quando c’¢
un problema, scatta il giusto atteggiamento
di reazione teso a risolvere il problema e a
cogliere le opportunita di miglioramento che
un problema genera.

Per finire la nostra domanda di rito: quale &
il suo maggior pregio? E il peggior difetto?
Credo molto nella squadra e nelle persone
che la compongono. Mi riconosco una buona
capacita di team working.

Credo di riuscire a stabilire una buona rela-
zione con i clienti e con la squadra. Il difetto?
Mi sforzo di delegare ogni giorno ma faccio
fatica: riemerge sempre la tentazione di tenere
sempre tutto sotto controllo.

Grazie. B
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