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			Introduzione

			Ho vissuto tutta la mia vita a Trieste, in una regione che oggi è Italia. La nostra città non è famosa come Venezia, Capri o Roma. Ci troviamo all’estremo nord-est dei confini del Paese, non lontani dalla Croazia, a pochi chilometri a ovest della Slovenia. La nostra cultura, la cucina, il dialetto locale, si sono formati con quelli dei nostri vicini e con la nostra storia di gente di mare. 

			Noi triestini ci sentiamo marinai: il mare fa parte della città così come la terra. D’estate andiamo in barca, nuotiamo e peschiamo. In inverno la Bora arriva fredda dalle montagne dell’Altipiano Carsico, alle spalle della città, sibila sul porto e alza le onde increspate di bianco, nell’aria gelida. La piazza principale della città, in Europa la più grande affacciata sul mare, si apre sull’Adriatico. Un tratto urbano che rappresenta bene quanto il nostro destino sia legato all’acqua (qualche volta in modo letterale quando le mareggiate invernali allagano la piazza).

			Trieste è in Italia, ma non è completamente italiana. In diversi momenti della nostra storia siamo stati sotto Roma, sotto i Longobardi tedeschi, e sotto i Franchi. Napoleone ci ha occupato per tre volte. Nel quattordicesimo secolo con il Sacro Romano Impero siamo stati proclamati “Città libera” sotto la protezione dell’Austria fino al 4 novembre 1918, quando siamo stati liberati dall’esercito italiano, per tornare a essere una città senza Stato (come Monte Carlo) dopo la seconda guerra mondiale. La cortina di ferro passava a meno di dieci chilometri dal centro della città. Infine, nel 1954 siamo stati restituiti all’Italia e da allora siamo felici di considerarci italiani. La nostra regione, Friuli-Venezia Giulia, è una delle regioni autonome italiane che gode di specifica indipendenza legislativa e amministrativa, per le diverse culture e le tre diverse lingue che vi si parlano. Molti triestini hanno la memoria collettiva della labilità delle nostre radici culturali. Una caratteristica che ci ha reso avventurosi e audaci. Proteggiamo il nostro passato con associazioni religiose e culturali che consentono la sopravvivenza delle vecchie tradizioni e del sapere storico. Mentre le fortune della nostra città hanno seguito la sorte, nel bene e nel male, dell’incertezza della storia e delle diverse popolazioni di immigrati che qui hanno lasciato il loro segno. 

			Trieste è un luogo di naturale bellezza. Non potrei vivere da nessuna altra parte. Siamo conosciuti come “la Vienna sul mare” per le belle architetture neoclassiche e i monumenti che ci ricordano la monarchia degli Asburgo. Le strade della città sono animate dai caffè dove i clienti, nella sosta pomeridiana, apprezzano l’espresso e il cappuccino che solo a Trieste sono serviti nella tipica speciale tazzina. La cultura del caffè ci arriva dagli austriaci (insieme al loro apprezzamento per le colonne doriche e al loro gusto per le statuette in gesso che decorano l’interno dei caffè). A Trieste c’è una luce particolare: forse dovuta alla Bora che pulisce l’aria dall’inquinamento, oppure dovuta all’albedo sull’altopiano che, come un anfiteatro, abbraccia la città da nord. Per questo, Trieste è amata dai fotografi e dagli artisti. Amata anche dagli scrittori: è qui che James Joyce ha scritto parte dell’Ulisse.

			Mio nonno scelse questa città per fondare la sua azienda perché già allora era piena di caffè e aveva una specifica “cultura del caffè”. Si era reso conto che il porto ci avrebbe aperto il mondo. Ma soprattutto, gli piaceva vivere qui, proprio come a me. Io, come lui e come molti triestini, vado a sciare in montagna quasi tutti i fine settimana invernali, e in estate vado in barca a vela. Ci incontriamo a teatro, all’opera, o nei ristoranti che circondano la piazza, a mangiare il pesce appena pescato dall’Adriatico o la selvaggina cacciata nelle montagne con il sapore della nostra storia: l’omelette austriaca, l’agnello greco, il goulash ungherese, e la jota slovena (una minestra di crauti).

			Spesso mi chiedo se saremmo riusciti a fare quello che abbiamo fatto con illy in un’altra città. Probabilmente no.

			Ci sono anche altre ragioni, oltre ai semplici piaceri della vita, per cui riusciamo a lavorare in modo così efficace a Trieste, piuttosto che in qualche centro industriale più grande. Una in particolare è che Trieste ha una popolazione molto educata e civile con accesso a una grande università statale. A differenza di altre città del terziario, i nostri giovani restano qui anche se Milano, Roma, Londra, Tokyo o New York offrono grandi opportunità. Come mai? Perché la qualità di vita qui è troppo bella per potervi rinunciare. Trieste è luogo di grande civiltà che offre arte, scienza, commercio, natura, e che inoltre garantisce ai suoi cittadini ottime scuole e assistenza sanitaria di alta qualità.

			Le necessità di una azienda moderna coniugate con l’elevato standard di vita hanno determinato il nostro successo. Il mare ci ha collegato con la comunità imprenditoriale globale. La nostra cultura privilegia la bellezza, l’arte, la natura e la scienza. Queste sono le priorità che hanno strutturato la nostra passione particolare per la qualità, il desiderio inesauribile di eccellenza, e la volontà di lasciare un mondo migliore piuttosto che compromesso in modo irreversibile. Abbiamo un nome per queste fondamentali convinzioni che stanno alla base di tutto quello che facciamo: “l’Incanto”. illy è una azienda: vogliamo crescere, guadagnare e avere successo. Ma siamo anche profondamente legati alla nostra comunità. Le scelte che facciamo e le nostre azioni hanno conseguenze sulla città, sul sistema dei nostri fornitori, sulla rete commerciale e sull’indotto industriale. Non lavoriamo solo per noi, ma anche per loro. Ogni aspetto della nostra impresa, i prodotti, la gestione, i dipendenti (molti appartengono alla stessa famiglia da molte generazioni), è al servizio di un futuro sostenibile. Un futuro impostato sulla qualità e sulla continuità per generazioni, per i nostri nipoti e per i loro.

			Radici profonde, alberi alti

			Come i loro discendenti attuali, i Romani erano molto attenti alla qualità. Dipingevano affreschi sofisticati e posavano mosaici preziosi sui pavimenti delle loro ville. Bevevano ottimo vino e torchiavano le olive per produrre olio. Il loro calcestruzzo era così resistente che i loro edifici sono sopravvissuti fino ad oggi (anche se la tecnologia per la produzione del calcestruzzo è stata dimenticata). Quando vado a lavorare con la motocicletta, passo davanti al teatro romano. Costruito nel primo secolo a.C., segnato dal tempo, con facciate e mura in rovina, ne usiamo ancora il palcoscenico e le tribune per concerti e rappresentazioni teatrali. Si sta bene seduti sulle gradinate in pietra, nelle calde serate estive, ad ascoltare un concerto o a vedere una commedia, proprio come facevano i nostri lontani antenati. Dubito proprio che gli abitanti di Tergestum, come i Romani chiamavano Trieste, potessero immaginare i concerti rock di oggi. Sono però sicuro che non avevano dubbi sul fatto che dopo 80 generazioni i loro discendenti avrebbero ancora utilizzato il loro teatro. La fiducia che gran parte di quello che facciamo non è solo per noi, ma per gente che non avremo mai modo di conoscere, fra decadi, secoli o millenni, è un fattore fondamentale della cultura di impresa italiana. 

			Questo atteggiamento fa parte della natura stessa dei prodotti che coltiviamo e produciamo in Italia. Nel nostro Paese ci sono famiglie che hanno gestito i loro vigneti per più di seicento anni. Una vigna appena piantata deve crescere per cinque anni prima di produrre uva. Ci vogliono altri cinque anni prima che il vino prodotto con quell’uva possa essere venduto come Brunello di Montalcino. Nella nostra tenuta di Mastrojanni, nel comune di Montalcino in provincia di Siena, coltiviamo ulivi e torchiamo le olive per fare l’olio. Alcune delle piante hanno mille anni e la qualità dell’olio è ancora ottima. Operare per un ambiente che creerà qualità aumentata per generazioni a venire è un tratto caratteristico della cultura ambientale italiana. Quando piantiamo un olivo o una vigna che darà frutti solo fra dieci o quindici anni, sappiamo bene di non lavorare per una sola generazione.

			Quando noi illy decidiamo di ampliare la nostra azienda e studiamo nuovi investimenti e acquisizioni, non pensiamo se questo sarà a nostro vantaggio, quanto piuttosto ai benefici che ne avranno gli altri. Dove “gli altri” potrebbero essere i miei discendenti o quelli delle numerose famiglie che lavorano per noi, o anche degli agricoltori dall’altra parte del mondo che mantengono le loro famiglie fornendoci la materia prima.

			I tre livelli della qualità

			Quando sei consapevole dell’importanza della qualità e la assumi come filosofia fondamentale per la gestione della tua azienda, ti impegni a creare un prodotto che sorprenda e renda felici i tuoi clienti.

			Perché? Perché per interagire con consumatori critici e selettivi è necessario offrire qualcosa in più, qualcosa di inatteso e di avvincente. Noi distinguiamo tre livelli di qualità. 

			Al primo livello ci sono le aziende che realizzano prodotti che offrono la qualità necessaria. Come le maglie che irritano la pelle ma tengono caldo. Un cibo non così buono ma che toglie la fame. L’auto non molto comoda, ma che vi porta dove volete andare.

			Poi c’è l’azienda che realizza prodotti che offrono la qualità qualità attesa (expected quality). Che sono le maglie calde e morbide. Il cibo saporito e nutriente. L’auto comoda e sicura.

			Infine, ci sono le aziende che offrono prodotti di qualità superiore. Le maglie calde, morbide e belle. Il cibo buono, nutriente e inaspettato. L’auto efficiente, piacevole e sorprendente.

			Il concetto di qualità aumentata, e in particolare l’idea della sorpresa, è alla base di tutto quello che facciamo. È ciò che in Italia caratterizza le aziende che hanno successo globale, anche in tempi di pesante crisi economica. Pensate a brand della moda come Prada e Ferragamo. L’attesa per i modelli della nuova stagione è spasmodica; come sapranno interpretare il momento culturale per sorprendere l’intelligenza e piacere ai potenziali compratori?

			Questa è l’essenza della qualità aumentata: un capo di Prada è fatto con materiali eccezionali, e tecniche produttive impeccabili. Ma non sono queste le ragioni per le quali i fan di Prada vogliono i suoi capi di vestiario e sopportano sacrifici economici per comprarli. In fondo maglie di cashmere di buona fattura si trovano nei negozi delle firme più note in tutto il mondo. Quello che rende i vestiti, le giacche e i completi di Prada così richiesti è quel misterioso di più, la sorpresa e il piacere che deriva da piccoli e studiati dettagli, la caratteristica superlativa dei materiali impiegati, la certezza di comprare un oggetto che è, per sua natura e storia, superiore a tutti quelli della concorrenza. 

			Questo piacere e questa sorpresa sono l’essenza di tutto quello che facciamo. C’è una ragione per cui le nostre tazzine per l’espresso sono posate su piattini che le alzano, per presentarle come un’opera d’arte. C’è una ragione per cui spesso le facciamo decorare da grandi artisti. I nostri clienti sanno che il nostro caffè sarà eccezionale. Se li vogliamo ancora sorprendere, per offrire quella qualità in più, dobbiamo aggiungere al loro acquisto qualcosa che non si aspettano.

			I Quattro Pilastri dell’Incanto

			In che modo allora si può offrire quella qualità in più? In questi anni ho capito quali sono le quattro fondamentali filosofie del fare impresa italiano. Ho chiamato l’insieme di queste filosofie l’Incanto. Una caratteristica unica della cultura di impresa degli italiani innata nella nostra sensibilità per la bellezza, e nel nostro gusto per la semplicità elegante. 

			In questo libro analizzerò alcuni esempi che sono aspetti emblematici della cultura di impresa italiana e che rappresentano i Quattro Pilastri dell’Incanto: 

			
				• La percezione da parte dei consumatori della assoluta superiorità dei prodotti, cioè della perfezione;

				• Una filiera esclusiva senza possibile riscontro nel mercato dei prodotti industriali di massa;

				• Le materie prime della migliore qualità disponibile;

				• Attenzione ampia e approfondita ai problemi di sostenibilità sociale, ambientale ed economica.

Tutti questi elementi sono ugualmente essenziali per una azienda che produce qualità per le generazioni future, e nello stesso tempo aumenta il benessere della comunità nella quale opera. Quando si valuta una azienda con i criteri dell’Incanto, si vedono in modo ineludibile nuove possibilità e nuovi strumenti per la sua gestione.

Infatti, se un’azienda non produce margini positivi per decenni, si è costretti a considerare prospettive di impresa di lungo termine. L’Incanto fornisce una struttura per fare questa analisi. Limitarsi alla valutazione del bilancio trimestrale non ha alcun senso quando si amministra una azienda vinicola. Anche cinque anni sono un periodo troppo breve per valutare quello che si sta facendo. Bisogna invece guardare ad altri elementi qualificanti dell’attività. Possono essere meno facili da leggere di una colonna di cifre, ma sono ugualmente importanti. Quando valuto lo stato di salute delle mie attività, non guardo solo i numeri, ma esamino anche le partite attive meno concrete: parlo con i miei clienti per capire se il mio prodotto è ancora capace di provocare sorpresa. Posso sempre procurarmi il caffè migliore o le migliori fave di cacao e i miei rapporti con i coltivatori sono sempre sereni e cordiali? 

Controllo le valutazioni dei miei vini nelle riviste e nelle guide per i consumatori e leggo “i feedback” dei clienti. Sto producendo qualcosa di cui vale la pena parlare sui social media? I nostri prodotti vengono giudicati in modo positivo? Parlo con i miei dipendenti: i lavoratori più anziani incoraggiano ancora i loro figli a lavorare in illy? Infine, controllo l’impatto della mia azienda sull’ambiente. Stiamo facendo tutto il possibile per mantenere la buona salute della terra che coltiva i nostri raccolti? Siamo una risorsa o un problema per le persone che vivono vicino alle nostre fabbriche?

Questi quattro elementi sono cruciali per un’azienda Incanto: un prodotto di qualità aumentata, una filiera industriale unica, le migliori materie prime e un impegno per la sostenibilità. Se si rispettano questi princìpi fondamentali e si accetta che questo comporti di dover lavorare più lentamente dei concorrenti, vuol dire che l’azienda è davvero resiliente. Forse ci vorranno anni, ma va bene perché ci si rende conto che per crescere è necessario un impegno costante. Invece di cercare profitti a breve termine, si costruisce una base solida sia per la famiglia che per una comunità più ampia.

Analizziamoli più a fondo:

				• Quando si parla di qualità assoluta, si parla del valore percepito dal consumatore;

				• Quando diciamo di sviluppare una filiera industriale non compatibile con la produzione di massa, in realtà stiamo parlando di eccezionalità. Per definizione, la produzione di massa è la condizione comune; l’eccezionalità è quando si possono gestire positivamente produzioni di quantità limitata.


L’uso di materie prime di difficile reperimento pone limiti all’imitazione per la difficoltà stessa di procurarsi le materie prime.

Infine, l’attenzione alla sostenibilità crea una organizzazione che permette di trarne vantaggio.

L’incanto in America

Mi rendo conto che questo non è il modello di business tradizionale negli Stati Uniti. Spesso, quando parlo con i miei colleghi a New York, San Francisco o Miami, sento la feroce pressione a cui sono sottoposti per pagare agli azionisti ricchi profitti e dividendi. Ammettono di essere costretti a trovare materie prime sempre più economiche, a cercare tutti i modi per abbassare i costi del personale, tagliare i bonus, ridurre all’osso i prezzi dei prodotti e trovare modi creativi per aggirare le norme di tutela dell’ambiente. Negli scenari peggiori, gli azionisti acquistano società (forse una società come la mia), le suddividono in corpi diversi e le rivendono ad altri soggetti anonimi. Possono essere le fabbriche che le aziende hanno posseduto per generazioni, che ora devono dare in affitto, garantendo il reddito ai nuovi proprietari e distruggendo in pochi giorni il successo di un’azienda sana. Per me è sorprendente quante grandi aziende americane, che erano una volta a conduzione familiare, siano state travolte da questo tipo di speculazione a breve termine.

Voglio proporre un modo diverso di fare le cose e, per puro caso, credo che siamo in un momento storico in cui è possibile questo tipo di cambiamento radicale. Come l’America, l’Italia è stata duramente colpita dalle ricadute della pandemia globale del 2020. Ha costretto illy a ri-considerare ogni aspetto dell’attività e a riflettere su ciò che dobbiamo fare per rendere la nostra azienda più redditizia, più sostenibile e più solida per poter andare avanti.

Due delle nostre materie prime principali sono il cacao e i chicchi di caffè. Ma cosa succede ai nostri fornitori quando la fascia a clima temperato, adatta a coltivare le due colture, si allontana sempre più dall’equatore? I nostri dipendenti sono il nostro motore. Hanno una conoscenza profonda e insostituibile della nostra attività industriale. In quale modo possiamo rassicurarli e garantire che rimangano coinvolti nel successo della nostra azienda come lo siamo noi? Soprattutto, come possiamo continuare a offrire l’alto e costante livello di qualità che i nostri clienti si aspettano da noi e conservare la nostra clientela, anche quando tutta l’economia è in difficoltà?

La nostra risposta a queste domande è l’Incanto. In tempi così difficili crediamo che sia più importante mantenere un prodotto di alta qualità, anche quando la concorrenza potrebbe cercare tutte le possibilità per ridurre i costi. Allo stesso modo, è fondamentale investire nella salute e nella longevità della catena di approvvigionamento. Dobbiamo tenere presenti gli interessi delle famiglie che vivono in regioni lontane del mondo che coltivano o producono i materiali di cui abbiamo bisogno per il nostro prodotto: riescono ancora a sopravvivere e a guadagnare? Hanno le risorse per adattarsi a un clima che cambia e li stiamo assistendo al meglio delle nostre capacità?

In questo libro voglio raccontare la storia di Incanto sotto tre punti di vista. Il primo è pratico: come si crea un’azienda che dia priorità alla qualità, che si impegna sulla sostenibilità e si sforza di produrre un prodotto sempre migliore mantenendo i margini di reddito? La seconda prospettiva è intellettuale: quali sono gli elementi di Incanto e in che modo ciascuno influisce sulla qualità del prodotto e sulla qualità della vita delle persone che lo apprezzano e di coloro che lo producono? E la domanda finale è filosofica: come può Incanto migliorare la salute, la felicità e le prospettive a lungo termine delle persone in tutto il mondo?

La nuova ricchezza globale

La nostra attività è davvero globale: negli ultimi dieci o vent’anni abbiamo visto un’esplosione nella nostra base di clienti. Mio nonno vendeva principalmente agli italiani, mio padre anche a europei e americani; ora abbiamo nuovi clienti che vivono nella Cina continentale, in Brasile, Russia, Tailandia, India, Corea e così via. Le nuove popolazioni affluenti (la sola Cina ha 5,5 milioni di milionari) hanno la possibilità, per la prima volta nella loro storia, di fare una vera scelta. Hanno le risorse finanziarie per comprare ciò che desiderano, viaggiare dove vogliono e godere della migliore qualità di vita possibile. L’affluenza economica è relativa, quindi la definiamo non tanto in base ai numeri quanto piuttosto in base alla capacità di fare scelte e capire le priorità. È la classica gerarchia dei bisogni: quando una persona è al caldo, nutrita, al sicuro, amata e realizzata, può concentrarsi su quelle esperienze che portano alla auto-realizzazione o che rendono la vita degna di essere vissuta. Aziende come la nostra, e forse come la vostra, hanno l’opportunità di creare prodotti che, in una battuta, aggiungono alla vita normale la gioia di vivere.

Qui c’è una contraddizione. Come azienda abbiamo sempre abbracciato la sostenibilità, sia per ragioni pratiche che filosofiche. Spesso però succede che quando le persone diventano ricche per la prima volta, il loro istinto è quello di comprare di più: un’altra macchina, più vestiti. Cercano le cose più rare, che portano all’estinzione di specie animali già a rischio. Forse comprano più cibo di quello che possono mangiare. Il nostro obiettivo però è convincere i nostri clienti ad acquistare in modo consapevole. Si può guidare solo un’auto alla volta o mangiare solo una certa quantità di cibo. Quindi bisogna concentrare su quegli oggetti la capacità di migliorarne la qualità. 

Nelle prossime cento e oltre pagine andremo in giro per l’Italia vedendo come diverse aziende abbiano escogitato modi per offrire ai propri clienti un’esperienza di Incanto. Alcuni lo fanno privilegiando alla quantità materie prime molto rare (ma gestite in modo sostenibile). Altri sostituiscono le parti molto costose con componenti più economici o con tecniche secolari dimenticate dai loro concorrenti. In illy crediamo nel concetto che chiamiamo indizio, che significa “chiave di interpretazione” o “segno”. Lo usiamo per descrivere come un prezzo più alto non sia in genere sufficiente per dire se un articolo è di qualità superiore. Così, per i nostri colleghi professionisti, e per i nostri nuovi clienti (e per chiunque altro desideri aderire), abbiamo creato l’Istituto Internazionale Chocolier. I corsi sono di livello professionale, ma progettati per essere coinvolgenti e apprezzati da chiunque abbia la passione e l’amore per il cioccolato. Allo stesso modo, abbiamo alla illy Università del Caffè, dove chiunque abbia una passione per il caffè può imparare tutti i dettagli su come creiamo un prodotto superlativo.

Le nostre “università” danno ai nostri clienti la possibilità di istruirsi, migliorare le proprie conoscenze e gustare le delizie quotidiane di un bicchiere di vino, un caffè eccezionale o un pezzo di cioccolato, con una competenza più attenta e sofisticata. Ancora più importante: quando un cliente si rende conto dell’enorme mole di lavoro che occorre per coltivare, raccogliere, fermentare, raffinare e modellare il cioccolato, riesce anche a capire perché il cioccolato costa caro ed è disponibile a spendere di più perché sa apprezzare il lavoro che è stato fatto. Non molti sanno che sia il caffè che le fave di cacao devono essere fermentate prima di essere lavorate.

Proprio come il benessere non dipende necessariamente dal denaro, così la qualità non dipende necessariamente dal costo. La qualità consiste nel dare al cliente un’idea, un messaggio, una sensazione, un sapore… qualcosa di più. 

Credo veramente che le esperienze più semplici della vita possano essere superlative, piene di gioia e degne di celebrazione: un espresso preparato alla perfezione, servito a metà pomeriggio, al prezzo di pochi euro, può essere delizioso e sorprendente come il pasto più costoso nel migliore dei ristoranti.

Famiglia

C’è un altro aspetto di Incanto, al quale ho già brevemente accennato, che è alla base della nostra filosofia. La nostra azienda, e tutte le imprese descritte in questo libro, sono proprietà di una famiglia e (nella maggior parte dei casi) direttamente gestite da quella famiglia. Molte aziende, come illy, sono così da generazioni. Alcune sono state controllate dalla stessa famiglia per centinaia di anni. Questo è un aspetto che può presentare dei problemi. Quando le famiglie lavorano insieme, i drammi e i piccoli screzi della prima colazione possono avere seguito nella gestione aziendale. Per questo, facciamo molta attenzione per evitare che in azienda ci siano rapporti di gerarchia tra parenti e, possibilmente, che membri della stessa famiglia lavorino nello stesso reparto. Non è importante che molte generazioni della stessa famiglia siano coinvolte nella gestione quotidiana di un’impresa. Invece, è importante che chi possiede, lavora o gestisce un’azienda abbia il senso – si potrebbe dire – della famiglia. Proviamo a definirlo: in prima istanza, si tratta di una combinazione di lealtà, valori e cultura. In illy siamo leali ai nostri dipendenti e loro ricambiano la nostra lealtà. Mi impegno per le persone che lavorano per me. Mi rendo perfettamente conto che senza impiegati cresciuti nell’azienda, che comprendano la logistica e lo spirito della nostra attività, non avremmo successo. Per questo, trattiamo bene i nostri dipendenti. Le persone che lavorano a tutti i livelli in illy incoraggiano i loro figli a lavorare per noi. Sono orgogliosi di essere membri della famiglia illy. In un certo senso, le loro famiglie e le nostre sono un unico sistema familiare.

In seconda istanza, è la continuità. Non sento l’urgenza, tipica in un’azienda non a conduzione familiare, di generare profitti record da un giorno all’altro, o di ridurre drasticamente i costi per aumentare i dividendi degli azionisti. Le mie priorità sono sempre la durata dell’azienda nel tempo e il vigore della azione imprenditoriale e di come la gestiamo. Quando metto a dimora un nuovo vigneto, so che difficilmente mi renderà più ricco o che migliorerà la mia vita. In effetti, è più probabile che sia un investimento che richiederà ulteriore impegno, altra energia e ancora più soldi in futuro. Ma aumenterà anche la solidità e il potere imprenditoriale a lungo termine di illy, anche se non sarò qui per vedere il giorno in cui passerà dal passivo all’attivo. Questo, secondo me, dovrebbe essere l’impegno principale di ogni azienda, privata o pubblica, grande o piccola.

Ecco un altro vantaggio dell’azienda a conduzione familiare: ti consente di uscire dagli schemi che insegnano i programmi di MBA (Master of Business Administration) e di evitare problemi che i protocolli aziendali prestabiliti non possono pianificare. Per la scuola di amministrazione aziendale le regole sono fisse e logiche. Certo, un’azienda di successo ascolta i suoi clienti e ovviamente investe nelle tecnologie più recenti. Ma a volte concentrarsi esclusivamente sulle regole logiche può trovare il manager uscito dalla business school impreparato agli eventi Black Swan (vedi il libro di Nassim Nicholas Taleb, Cigno Nero. Come l’improbabile governa la nostra vita (2007), Il Saggiatore, 2014). La sicurezza di essere completamente preparato per tutte le eventualità è la matrice della vulnerabilità all’imprevisto. Anni fa, due aerei, uno commerciale e uno privato, si scontrarono sul cielo dell’Amazzonia. Uno stava volando alla quota sbagliata che fu la causa della collisione quasi frontale. Tuttavia, l’incidente è stato in parte dovuto anche alla natura del moderno sistema di navigazione. Tutti e due gli aerei quando si sono scontrati stavano volando a pochi metri dalla traiettoria di volo. Un sistema di navigazione più vecchio e meno perfetto, basato sull’interpretazione di esseri umani fallibili e non su una esatta intelligenza artificiale, avrebbe dato loro qualche possibilità di evitare il disastro poiché un navigatore umano non avrebbe potuto tenere un aereo in modo così preciso sulla linea di volo teorica. Così le aziende a conduzione familiare sono di natura intrinsecamente più “umana”. Prendiamo decisioni basate su preferenze, filosofie personali e sensazioni intime. Una cosa che può comportare problemi, ma che credo ci permetta anche di essere più flessibili, adattabili e aperti agli imprevisti. Infine, un’azienda a conduzione familiare è divertente. C’è un senso di cameratismo e collaborazione. Siamo insieme in questa avventura. Mi piace dire che con la paura non si fa nulla di bello. Bisogna affrontare la sfida gestionale con gioia feroce e vigorosa. E anche personalmente si deve vivere con gioia. Lavorare con la mia famiglia mi riempie di questo senso di gioia profonda e creativa. Ma se non sei in un’azienda a conduzione familiare, cosa puoi fare per portare l’entusiasmo, la gioia e la visione partecipata nella tua azienda?

La gioia di una azienda “Incanto”

La mia fortuna è che la mia azienda ha sede in un Paese in cui questi aspetti sono importanti e condivisi. Siamo circondati da clienti che premiano prodotti eccezionali e un design accurato (un problema insolito che abbiamo avuto sono i clienti che non riescono a buttar via la lattina di acciaio del caffè illy, ma accumulano così tante lattine vuote che smettono di comprare il caffè, temendo di non avere un posto dove metterle).

I nostri clienti sono disposti a pagare un prezzo più alto per un’esperienza piacevole e un servizio responsabile. Sono sicuro che molti lettori subito penseranno che questi concetti non possono essere applicati nella loro azienda, che i loro clienti non accetteranno mai un prezzo più alto o un’attesa più lunga. Non sono d’accordo. La mia esperienza, prima in illy e poi negli altri nostri marchi, tra cui il cioccolato Domori, il vino Mastrojanni e la confettura Agrimontana, mi ha insegnato una semplice verità: un’azienda che fa una promessa di qualità ai propri clienti e la mantiene negli anni, anche quando è difficile farlo, non perderà quei clienti. Come mai? Perché hanno fiducia che fornirà lo stesso prodotto, in modo responsabile, anno dopo anno. Mentre altri marchi tradiscono lentamente la loro qualità per aumentare i loro profitti e accontentare gli azionisti, noi siamo nella posizione unica di essere responsabili di quella promessa solo verso noi stessi, qualunque cosa accada.

In questo libro, analizzerò gli undici elementi chiave di Incanto: Perfezione, Coerenza, Bellezza, Autenticità, Famiglia, Semplicità, Coltivazione, Raffinatezza, Relazioni, Pazienza e Sorpresa. Per il lettore illustrerò cosa si può imparare (e applicare) dalla filosofia italiana di Incanto. Ovviamente non sarà possibile ricostruire le aziende mature come se fossero un’impresa all’italiana a conduzione familiare. Ma sarà possibile adottare una mentalità italiana, che privilegia la qualità rispetto ai profitti a breve termine e la sostenibilità rispetto al degrado ambientale. illy ha resistito a molte tempeste. Abbiamo avuto anni in cui il nostro futuro non era garantito. Abbiamo dovuto fare scelte molto difficili; per esempio, riducendo il catalogo dei nostri prodotti a una sola linea di caffè. Ogni scelta fatta ci ha indirizzato in una sola direzione: verso una sopravvivenza di lungo termine. Come Amministratore Delegato prendo decisioni che daranno risultati solo dopo anni e posso pianificare il futuro della nostra azienda per le generazioni a venire. Per questo motivo, nei limiti del possibile, il marchio illy è resiliente ai capricci del mercato globale.

Spero che in questo libro possiate trovare idee adatte anche alla vostra attività, per affrontare un futuro più sicuro, sostenibile, per molte generazioni a venire.

			
		





		
			1.
 La perfezione

			La perfezione è il primo dei Quattro Pilastri di Incanto. Senza la perfezione, non potrete mai offrire ai vostri clienti qualcosa di così sublime, così sorprendente, così delizioso e così inaspettato che cercheranno – solo e per sempre – il tuo prodotto rispetto a quello di tutti gli altri. Quando descrivo la qualità della perfezione ai miei studenti, uso la parola “gioia”. Un momento o un prodotto di perfezione porta gioia, mitigata dalla consapevolezza, a volte un po’ amara, della sua aleatorietà. È noto che la perfezione è merce molto rara e che sparisce rapidamente, quindi, cercate di prolungare la gioia il più a lungo possibile.

			È utile ricordare che la perfezione assoluta è quasi sempre fuori dalla portata degli esseri umani. Utilizzo il concetto di perfezione per indicare l’obiettivo a cui tendere, in modo da poter dare il meglio di noi stessi. Allo stesso modo, incoraggiamo i nostri clienti a considerare la perfezione come qualcosa da tenere continuamente presente come guida. La stessa ricerca della perfezione migliora inevitabilmente l’esperienza della vita, aiutandoti a sviluppare un gusto più critico e un occhio più attento per scartare le esperienze superficiali o gli elementi deteriori che alla fine aggiungono poco alla gioia di vivere. Molte tradizioni artistiche, siano essi manoscritti miniati medievali, tappeti Navajo o ceramiche wabi-sabi giapponesi, confermano questa idea producendo deliberatamente nei manufatti piccoli difetti nella convinzione che “solo Dio è perfetto”. Naturalmente, per la maggior parte di noi, i difetti, non importa quanto impercettibili, non richiederanno alcuna volontà specifica.

			La ricerca della perfezione può sembrare un esercizio per pochi privilegiati. I prodotti e le esperienze che generalmente consideriamo “perfetti” sono spesso costosi e di difficile accesso o acquisto. Assicurarsi un tavolo all’Harry’s Piccolo a Trieste, all’Eleven Madison Park a New York o da Alain Ducasse a Parigi è un’impresa. È necessario avere amici potenti e numeri di telefono non in elenco e, naturalmente, i soldi per saldare il conto non devono assolutamente preoccupare. Apprezzo i piatti che si sono guadagnati qualche stella sulla guida Michelin, ma l’idea che questo genere di perfezione sia appannaggio dei più ricchi, o che debba essere oscura o difficile da trovare, è una contraddizione per la filosofia di Incanto. Ogni estate io e mia moglie andiamo in Badia per qualche settimana di riposo. Spesso passiamo un pomeriggio alla ricerca di funghi tra i larici e gli abeti nei boschi delle Dolomiti. Non sono un grande esperto di funghi. Tuttavia, tra noi due, abbiamo sufficiente esperienza e sicurezza per raccogliere abbastanza finferli o porcini commestibili per fare un risotto o una frittata, senza avvelenarci e goderci qualche ora sui prati del Piz la Villa. Considero queste passeggiate e l’eventuale pasto a base di funghi perfetti come qualsiasi cena elegante e raffinata. Sono due esperienze che stimolano l’immaginazione e deliziano i sensi, anche se per ragioni molto diverse.

			L’esperienza della perfezione

			Non è necessario essere professionisti per apprezzare la perfezione. Non è necessario essere un micologo per apprezzare sia la ricerca che il gusto dei funghi locali, e non è necessario essere un sommelier per gustare un buon bicchiere di Barolo. Allo stesso modo, non è necessario essere un architetto per vedere che le ville del Palladio, come quelle che costellano la città di Vicenza, sono splendide architetture e che la loro elegante neoclassica semplicità rappresenta un felice connubio di forma e funzione. Una delle mie opere d’arte preferite è La Gioconda, meglio conosciuta in America come Monna Lisa. Uno storico dell’arte serio capisce che questo ritratto è uno dei primi esempi di una tecnica chiamata “sfumato”, Leonardo eliminò i contorni e le linee precise dei primi dipinti rinascimentali e utilizzò più strati di colore a olio traslucido, applicando uno strato sottile alla volta per mesi, per creare un ritratto etereo e luminoso, dominato da una stimolante surreale ambiguità. Ma non è necessario essere un esperto d’arte per capire che l’enigmatico ritratto di Leonardo è un capolavoro. Non si discute. Non è necessario un titolo di studio in storia dell’arte per apprezzarlo. 

			La Gioconda è perennemente circondata da turisti che non riescono a partecipare in modo completo all’esperienza di quest’opera d’arte. Il dipinto è protetto dalla folla del Louvre da una ringhiera semicircolare e da un grande tavolo di legno. Il quadro è più piccolo di quanto ci si aspetti e rimane dietro a un vetro che vela il suo aspetto. Ci vuole molta fortuna per arrivare a meno di sei metri dal dipinto. Bisogna aspettare fino a tre ore per entrare nella stanza affollata e gli uscieri ti fanno andare via prima ancora che uno abbia avuto il tempo necessario per osservarlo. Non c’è nessuna possibilità di perdersi nella bellezza della Gioconda o di percepire i dettagli del capolavoro di Leonardo.

			I turisti sono davanti alla perfezione, ma ne sono respinti dalla folla, tutti cercano disperatamente di farsi una foto per dimostrare di essere stati lì. Molti trascurano le migliaia di altre straordinarie opere d’arte del museo e se ne vanno subito dopo aver visto La Gioconda. Come mai? Perché a questi inesperti amanti dell’arte è stato fatto credere che vedere La Gioconda significhi qualcosa di diverso dal vedere La zattera della Medusa o Une Odalisque. Sono convinti di aver scelto l’opera d’arte giusta per sperimentare (anche se superficialmente) l’afflato spirituale, e che sarà quella l’esperienza che condivideranno quando torneranno a casa.

			In questo esempio ci sono due problemi da considerare. Il primo è che l’idea di perfezione non può essere pienamente apprezzata. Un problema che come designer di prodotto o come imprenditore che lo produce va risolto. Come si impara da La Gioconda, non basta creare la perfezione. È necessario creare anche un ambiente che consenta allo spettatore o all’utente apprezzarla. Il secondo è l’educazione: bisogna insegnare ai clienti come capire e apprezzare la perfezione del prodotto e come riconoscerne la superiorità sulla concorrenza.

			Mentre si studiano i prodotti e il modo in cui il consumatore si relaziona con ciò che compra o gli viene venduto, è anche imperativo comprendere le diverse qualità della perfezione. C’è la piacevole sensazione della perfezione di un attimo, come quel bicchiere di Barolo, o forse un momento nella natura in cui si sente pienamente la gioia di vivere. Oppure ci può essere la gradevole sensazione di un bene di consumo durevole di qualità e design superlativi. Quella giacca di Prada di cui abbiamo parlato nell’introduzione? Sarebbe difficile trovarle un difetto. Il taglio è squisito, riflette la moda attuale e suggerisce anche le tendenze future. Il vestito di buon taglio sartoriale slancia la figura e chi lo indossa si compiace con sé stesso. La seta della fodera consente a chi lo indossa di metterla e toglierla senza dover lottare in modo imbarazzante. La giacca, proprio come in quel momento magico nella natura, aggiunge attimi di piacere alla vita. In questo caso, riducendo le difficoltà e le frustrazioni che invece un capo meno perfetto comporterebbe. Attimi di piacere o esperienze durevoli a seconda degli oggetti e delle situazioni. Il piacere della perfezione è specifico e diverso per ogni oggetto, e per ogni prodotto bisogna trovare il modo di creare quell’esperienza affascinante, sorprendente e memorabile.

			Perché è importante la perfezione

			Prima di andare avanti, consideriamo cosa succede quando la perfezione non è una priorità. Per un prodotto “morbido”, come la giacca, il risultato è la delusione. Il brivido sublime di un dettaglio inaspettato, forse un’asola delicatamente lavorata a mano, non c’è. È probabile che i clienti non siano in grado di spiegare per quali motivi la giacca alla fine non valeva la spesa. Ma passeranno a un’altra marca, lasciando la giacca o il capo deludente in fondo all’armadio.

			Ho fatto questa esperienza da giovane: per comprare una Fiat 127 ho lavorato e risparmiato tutta l’estate, e ho venduto anche la moto amatissima. Tutto contento, sono uscito dal concessionario sulla automobile appena ritirata, ma mi sono subito accorto che c’era qualcosa che non funzionava nel cambio. Quando sono tornato per segnalare il funzionamento difettoso, gli addetti al servizio di assistenza mi hanno liquidato senza molti complimenti. Dissero che ero un pilota troppo giovane e inesperto per capire come funziona un’auto. Alla fine, è scaduta la garanzia e quasi immediatamente l’auto ha avuto bisogno di una nuova scatola del cambio. Per i successivi quarant’anni ho guidato auto tedesche. Recentemente la Fiat ha ristrutturato la sua divisione auto. La qualità è di nuovo una priorità e ora possiedo una Panda 4x4 per andare in montagna. Ma la Fiat ha perso un cliente per quarant’anni di acquisti, perché non dava priorità alla perfezione, non prendeva sul serio un giovane utente, e non riteneva che valesse la pena trattarmi con attenzione e tenermi come cliente.

			In un prodotto “duro”, come possono esserlo la tecnologia, la medicina, i trasporti, l’imperfezione può essere mortale. Un buon esempio è la débâcle in corso nella compagnia aerea americana Boeing. Dopo essere stata per decenni un’azienda molto amata e fidata, hanno avuto due grossi problemi sia con il loro modello storico, il 737, sia con la loro nuova ammiraglia, il 787. Il primo è stato rielaborato d’urgenza con motori e software più potenti per compensare l’aumento del peso e il diverso assetto dell’aereo. Il software, eccessivamente complesso e difficile da usare, ha causato due incidenti con 346 morti in totale. Nel caso del 787, la nuova fabbrica a Charlotte, nella Carolina del Nord, ha prodotto aeromobili con così tanti difetti e una lavorazione così scadente che una compagnia aerea, la Qatar1 Air Lines, avrebbe rifiutato di accettarli.2 Non credo che le indagini interne abbiano citato la “mancanza di perfezione” come problema. Ma analizzando il caso con i criteri di Incanto, si vede che Boeing ha perso di vista l’importanza di tenere costantemente presente la priorità della perfezione.

			Ha approvato pericolose semplificazioni nel processo progettuale, ha sfruttato i dipendenti oltre i limiti della capacità fisica, al punto che erano costretti a ridurre le verifiche o erano così esausti fisicamente da non essere in grado di operare rigorosamente, e il prodotto finale che consegnavano era problematico, come sapevano anche molti dirigenti della Boeing. Il risultato: 346 morti sui due 737 Max precipitati, i 787 fermi a terra, migliaia di posti di lavoro in pericolo, miliardi di dollari persi e un irreparabile crollo della fiducia dei mercati. 

			Come discuteremo nei prossimi capitoli, un obiettivo di Incanto è anche la sostenibilità, che è un’altra delle ragioni del crollo di Boeing. Considero la sostenibilità principalmente come rispetto ambientale. Ma può anche essere la creazione di una cultura aziendale resiliente a pressioni e stress imprevisti. Credo che Boeing abbia commesso un grave errore provocando il crollo della fiducia nell’azienda da parte della sua forza lavoro altamente istruita e insostituibile. Come altre aziende radicate e vecchie di decenni, Boeing ha un enorme potenziale nelle sue maestranze e nella più ampia comunità del mercato. Gode di enorme stima tanto che gli appassionati di aviazione di tutto il mondo vanno a Everett, Washington, per visitare la fabbrica o assistere al decollo degli aerei durante i voli di prova. È un errore gravissimo sprecare questa potenzialità.

			I clienti sono in grado di apprezzare?

			Una critica comune alla priorità della perfezione è che i clienti non se la aspettano o addirittura non la vogliono. Questo è un problema minore in Italia, ma è qualcosa che vedo regolarmente in America, dove l’imperfezione, sia quella disastrosa come nel caso Boeing sia quella più banale come il caffè troppo tostato servito da numerose marche di caffè a livello nazionale, è correntemente tollerata. I clienti non esigono la perfezione, perché non hanno mai avuto la possibilità di sperimentarla. Non si rendono conto che il loro caffè è amaro, perché i chicchi sono stati volutamente tostati in modo eccessivo per compensare la scarsa qualità delle materie prime o per creare un gusto uniforme che può essere facilmente replicato in migliaia di bar. Oppure potrebbero essere operatori all’interno della organizzazione, che vogliono abbreviare i tempi del processo, ridurre i costi, aumentare la produttività dei lavoratori o il profitto per gli azionisti. La mia risposta a questo argomento è sempre la stessa: prima o poi, la concorrenza capirà come offrire un prodotto migliore.

			Un altro problema sono le aziende che pensano di non aver bisogno di offrire un prodotto con la qualità fondamentale di Incanto: sorpresa, piacere, perfezione. Come quando si compra qualcosa di poco conto e non ci si aspetta granché dall’acquisto e si rimane poi sorpresi dalla qualità dell’esperienza. Magari come quando capita di fermarsi in un autogrill lungo l’autostrada per un pranzo veloce, pensando di mangiare un cibo dozzinale e mal presentato, e poi ci si rende conto che il cuoco ha pensato e preparato un pasto semplice con gusto e competenza. Invece di essere pessimo è ottimo! Gli ingredienti possono essere gli stessi di un altro ristorante, eppure quel cuoco, nella sua cucina, è andato oltre il minimo richiesto. Certamente ogni volta che si passerà in zona, si tornerà di nuovo nello stesso posto, per ripetere l’esperienza. Così succede in ogni campo, in ogni mercato, per ogni prodotto: cosa succede quando qualcuno trova un modo per offrire un prodotto migliore?

			La perfezione in azione: Biasetto

			A soli 190 chilometri da Trieste c’è un’azienda che condivide il principio di utilizzare i migliori ingredienti possibili, la passione per risultati sorprendenti e inaspettati e le sue maestranze hanno la stessa visione per la qualità aumentata. L’azienda è la Pasticceria Biasetto, e all’interno del suo laboratorio (così si chiama una cucina professionale), si produce una pasticceria superlativa, così buona che la considero tra le più pregiate in Italia.

			Biasetto ha sede a Padova. Shakespeare ambientò in quella città La bisbetica domata3, ma oggi è meglio conosciuta per l’università, una delle più antiche d’Europa; e per la Basilica del Santo (detta anche Basilica di Sant’Antonio). Ci vado spesso, a volte con studenti universitari, a volte in qualità di dirigente illy (Biasetto utilizza un’ampia gamma di prodotti illy, tra cui cioccolato Domori, il tè Dammann Frères, i biscotti Pintaudi e le confetture Agrimontana).

			La storia della perfezione

			Una visita a Biasetto inizia con un caffè veloce (illy, ovviamente) nella luminosa caffetteria, decorata con colori vivaci e grandi stampe moderne illuminate dal sole pomeridiano. Lo chef Luigi è sempre pronto a proporre una scelta di pasticceria. Spesso scelgo i macarons. Ora, quelli di Biasetto sono diversi. La tradizionale vetrina di macarons è ricca di colori vivaci: rosa neon per il lampone, viola profondo per il fico, prugna rosso sangue per ciliegia o melograno e verde intenso per il pistacchio. I colori di Biasetto sono leggeri, più tenui. La nocciola, il cioccolato e il caffè hanno tutte sfumature di marrone chiaro; i rosa sono tranquilli, i verdi un pastello chiaro. Quando i nuovi clienti entrano, all’inizio potrebbero pensare che i macarons siano modesti. Tuttavia, proprio come il giovane storico dell’arte dovrebbe studiare le opere minori del Louvre, così i clienti di Biasetto conoscono la qualità dei prodotti di Luigi. Come lui stesso spiega: “Portiamo le nostre creazioni direttamente alla bocca dei clienti. E ogni parola che si può dire prima dell’esperienza gustativa, per spiegarle e presentarle dopo, ha poca importanza. Perché è il gusto, l’armonia del gusto, la consistenza, il sapore, l’intensità, tutti questi elementi che diventano il giudice”.

			Dietro il banco, camerieri, che sono gli ambasciatori del marchio, spiegano con precisione e competenza che i dolci sono naturali, che non esistono coloranti o aromi artificiali e che vengono utilizzati solo gli ingredienti migliori. Offrono, per chi lo desidera, un piccolo campione. Proprio come con La Gioconda, la qualità è subito evidente e il cliente ne viene conquistato.

			Luigi è cresciuto in un’azienda di famiglia, non quella dei Biasetto. Il padre era un calzolaio e, come il figlio, pretendeva da sé stesso la perfezione. Luigi racconta che suo padre aveva attrezzi semplici, ma le scarpe che faceva sembravano prodotte in un laboratorio sofisticato. Quando parla, Luigi si emoziona. Come per ogni vero appassionato innovatore, l’amore per il suo lavoro è profondo.

			Mi racconta di più di suo padre, un uomo che si lucidava le scarpe con una cura puntuale. “Non c’è dubbio che, da bambino, le parole che sentivo mi hanno influenzato, quindi all’età di tre o cinque o otto o dieci anni, sentendo parlare di perfezione e vedendo e vivendo atteggiamenti e comportamenti dettati dalla volontà di perfezione, si è formato il mio modo di pensare e di fare.”

			Ogni volta che visito Biasetto, mi viene in mente che la perfezione richiede la partecipazione di tutti i soggetti coinvolti: i tuoi dipendenti devono amare il lavoro e il prodotto tanto quanto te. Come tutte le imprese presentate in questo libro, Biasetto è un’impresa familiare con una solida cultura strutturale. Luigi gestisce la sua azienda con passione, e il suo amore e il suo “credo” sono contagiosi. La passione è il motivo portante. Come spiega Luigi: “È un modo di pensare e di vivere. Il tocco della mano esperta fa la differenza. Per l’artigiano, per chi aspira all’eccellenza, la ricerca del risultato perfetto è essenziale.”

			Come Luigi, faccio fatica a capire le persone che non hanno un amore profondo e appassionato per il loro lavoro. Un distacco che forse è comprensibile quando si lavora per una grande azienda, persi nella moltitudine di centinaia di dipendenti. Ma in una piccola impresa, l’azione di ogni singolo operatore è fondamentale. I lavoratori devono essere convinti che il loro lavoro è importante e che operare al massimo della loro capacità e attenzione è cruciale per l’attività e per i risultati dell’intero processo, in modo diretto e determinante.

			“Faccio fatica a lavorare con chi opera in modo superficiale, senza cura,” mi ha detto Luigi. “C’è sempre bisogno di una catena di comando, di un sistema gerarchico. Sono sicuro: l’artigiano, chi persegue l’idea della perfezione, non è mai contento, proprio mai. Ed è difficile vivere con una persona che non è mai contenta. L’esigenza della qualità per noi è una specie di fondamentalismo positivo, che vuole la perfezione, una tensione continua. Per questo dobbiamo trovare altri fondamentalisti. Ho bisogno di conoscere non solo i miei produttori, ma anche loro famiglie, le loro piantagioni, dove vivono, chi sono i loro genitori, come crescono e cosa vorranno fare da grandi i loro figli, in modo da poter avere un’idea di quale sia la loro mentalità. Spesso dico al responsabile del personale che un candidato dovrebbe venire al colloquio con sua nonna; solo allora posso capire di più. Non mi interessano i genitori; i nonni sono più rivelatori. È difficile, ma alcune nonne sono venute ai colloqui di lavoro. Con le nonne si capisce la storia, da dove viene il candidato.” 

			L’osservazione di Luigi pone una domanda interessante per qualsiasi imprenditore, in particolare per chi vuole realizzare un prodotto di qualità aumentata, ovvero: conosci quali sono i princìpi di riferimento delle persone che lavorano per te e capisci anche cosa li ha formati? Cosa bisogna chiedere e quali influenze e ideali sembrano per loro fondamentali? I nuovi assunti sono un’opportunità per consolidare in azienda un ingrediente chiave della cultura italiana per la perfezione: trovare persone che condividano la visione matrice dell’impresa. Può sembrare stravagante chiedere di incontrare la nonna di un potenziale dipendente. In America, dove così pochi giovani vivono con i nonni, potrebbe non essere un fattore così rivelatore. Il questionario dell’intervista deve comunque contenere questo concetto. Scavare più a fondo per capire la persona seduta di fronte all’intervistatore al di là dei dettagli formali suo curriculum.

			Luigi non richiede un livello di istruzione particolare o referenze specifiche. Quello che vuole sapere è se la persona che gli sta davanti è in grado di capire cosa comporti effettivamente il tenace, continuo sforzo di perseguire la perfezione. Ha visto i suoi genitori o i suoi nonni lavorare su qualcosa fino a quando non è stato perfetto, come ha fatto Luigi con suo padre? In caso contrario, è improbabile che il potenziale dipendente possa capire l’impegno maniacale di Luigi sul lavoro. Luigi conferma che in genere preferisce assumere persone all’inizio della loro carriera, piuttosto che più avanti nel loro percorso professionale, poiché sono potenzialmente più ricettive rispetto alla sua passione per la perfezione e aperte al continuo apprendimento. Le richieste nei diversi casi potrebbero essere diverse. Ma è necessario avere chiaro il profilo del potenziale dipendente come persona, piuttosto che solo come lavoratore, perché così è più probabile trovare qualcuno capace di interpretare e fare sua la filosofia che è alla base dell’azienda.

			L’essenza della perfezione

			La perfezione può avere origini strane. Alla Pasticceria Biasetto, la preparazione della maggior parte dei prodotti inizia con una strana creatura chiamata lievito madre. La “madre” è una pappa amorfa, di colore pallido e con un forte odore di aceto di mele. Viene conservata in un grande bidone di plastica, protetta da un telo di lino, in un angolo caldo della cucina. Il lievito madre è molto probabilmente l’ingrediente meno costoso che utilizza Biasetto. Ma è anche il più prezioso e insostituibile. Le origini del lievito madre di Biasetto non sono chiare: nessuno è del tutto sicuro da dove sia arrivato, ma ha almeno novant’anni. Molto tempo fa Biasetto l’ha registrata presso il Puratos Center for Bread Flavor, in Belgio, l’unica biblioteca al mondo di lievito naturale, creata nel tentativo di preservare diversi ceppi di lievito provenienti da tutto il mondo (simile nel concetto al deposito di semi delle isole norvegesi Svalbard4). Luigi può sempre ordinare tipologie diverse di farina, cioccolato, caffè o marmellata. Ma sarebbe molto più complicato sostituire il suo lievito, che è stato coltivato lentamente, ogni anno, in modo da intensificare il sapore man mano che i ceppi di lievito diventano più complessi. Di notte un tecnico prende un piccolo pezzo della “madre”, lo nutre con acqua e farina e lo mette in un contenitore di plastica separato, chiudendolo ermeticamente. Come mai? Perché man mano che la “madre” si nutre della farina, cresce con una potenza stupefacente: alla sua massima maturazione, il lievito madre può fa lievitare una massa di impasto dieci volte il suo peso. È una vera forza della natura.

			Come tutte le aziende Incanto, Luigi comprende l’importanza di trovare sempre le migliori materie prime. Al centro della sua attività c’è un semplice ingrediente fatto di farina, acqua e tempo. Richiede cura, comprensione ed esperienza per sopravvivere. Questa è una lezione importante per qualsiasi azienda: la perfezione deve essere la priorità alla base di tutto il processo. Non si può costruire una casa perfetta su fondamenta mal gettate. La “fondazione” di Luigi, la base di tutto, è nutrita e curata come un primogenito. Traiamo una seconda lezione da questo: le migliori materie prime non sono quelle che costano di più o sono più rare. A volte si tratta di ingredienti fantastici, ma semplici, associati a una comprensione profonda, appassionata, quasi maniacale del processo produttivo nei suoi minuti dettagli.

			Il lievito madre è capriccioso, esigente e incline a drammatiche manifestazioni di rabbia spumeggiante quando i suoi bisogni non vengono soddisfatti. I concorrenti di Luigi hanno trovato modi più semplici per lievitare il loro impasto. I grandi fornai industriali utilizzano lievito naturale liquido che dura circa un mese e non ha bisogno di cure particolari. Si conserva in una bottiglia ed è relativamente stabile. Alcuni dei concorrenti più artigianali di Luigi tengono il loro lievito vivo nell’acqua, dove prospera senza la stessa costante cura richiesta dal lievito madre. Questi metodi commerciali e standardizzati sono più facili e controllabili. Non ci si deve preoccupare per la salute di questi lieviti che costituiscono una base affidabile e non danno sorprese. Ma il sapore finale è blando, poco sapido, manca di fascino o di sorpresa. Il lievito madre vive e respira. Spiega Luigi: “Se ricevo un pezzo di lievito madre da un collega e lo porto da noi, in laboratorio, il giorno dopo è diverso da quello del collega. È il lievito madre che imposta la qualità del prodotto. Ed è per questo che il lievito madre va educato in modo rigoroso. Parlo di educazione, perché il lievito madre si rigenera ogni volta che viene impastato, si trasmette, comunica, porta la nostra identità, i profumi e la consistenza.”

			Forse la vita di Luigi sarebbe più facile, se utilizzasse i lieviti industriali. In questo momento, prendersi cura della “madre” è una parte essenziale del suo lavoro: Luigi sa che la variazione di un decimale del pH, che è in continuo mutamento, influenzerà i suoi dolci e il suo pane. Il suo prodotto più famoso, il panettone, richiede un pH di 4,2. All’inizio di quest’anno, ha dovuto scartare più di 400 chili di impasto perché i fornai che lo hanno preparato avevano letto male i numeri annotati su una lavagna posta al di sopra del contenitore del lievito madre. L’acidità era compromessa e, anche se i suoi clienti non si sarebbero accorti del cambiamento di sapore, Luigi ha immediatamente scartato il lotto.

			Dubito che i clienti della Pasticceria Biasetto capiscano quanto sia fondamentale il lievito madre, o quanto influisca sul gusto, sulla consistenza e sulla qualità complessiva dei prodotti che acquistano. Quello che sanno è che i pani, i pasticcini e le torte che acquistano da Biasetto hanno qualcosa di speciale: la consistenza e in particolare l’elasticità. La perfezione di ogni componente di Biasetto nasce dal lievito madre.

			La dinamica della perfezione inizia fin dal primo passo del processo. Per Luigi è il lievito che domina tutti i processi chimici e biologici essenziali della panificazione. Poi la perfezione richiede che i dipendenti comprendano questo processo, ne rispettino la assoluta necessità, non si lascino distrarre da inutili fantasie e rispettino le regole. Vanno evitate soluzioni volgari e superficiali, anche se usarle semplificherebbe la vita, come l’uso di colori o aromi artificiali che potrebbero dare una effimera dolcificazione o un gusto più forte. Infine, è importante che tutto il personale comprenda i dettagli del processo e della storia alla sua base per poterla condividere con i clienti attuali e con quelli potenziali.

			Ho scelto di scrivere del lievito madre perché la storia è emblematica della ricerca della perfezione in ogni attività di impresa. È un esempio chiaro di uno di quegli elementi nodali in un processo dove l’errore anche minimo provoca il fallimento del tutto. Una fase caratterizzata da una dinamica imprevedibile, fluida, volatile. Una disattenzione o negligenza in quel particolare momento del processo potrebbe provocare danni irreparabili, basta poco: usare acqua con cloro, non rispettare rigorosamente le temperature, o integrare la miscela dell’impasto con una farina sbagliata. Il lievito madre è un fattore vitale: è la base che condiziona tutti i prodotti da forno di Biasetto.

			Ma nel “sistema” Biasetto la cura del lievito madre ha anche un altro ruolo. Le cure di cui ha bisogno sono il paradigma del modo in cui Luigi gestisce la sua attività. I dipendenti capiscono che ogni aspetto di ciò che fanno richiede quel livello di attenzione. Con la cura attenta del lievito madre, Luigi ha creato nell’azienda la cultura dell’attenzione rigorosa ai dettagli. Una cultura che regola tutto il processo. I dipendenti che non possono o non vogliono capirlo si renderanno presto conto che non è il lavoro giusto per loro.

			Cercare la perfezione è estenuante. Ha un costo. Impone una dedizione completa, un impegno totale. Come fa notare Luigi: “Una cosa strana a cui ho assistito è che, da quando mio padre ha deciso di chiudere l’attività [come calzolaio] una decina di anni fa, non ha più toccato un paio di scarpe. Ne aveva avuto abbastanza, era stanco, esausto. Non so se potrei fare altrettanto. Ma forse è vero che la ricerca della qualità a un certo punto ti esaurisce. Penso anche all’arte. Se come artista non stai attento, l’arte può divorarti. Molti artisti sono ricordati per la loro follia, divorati da una ricerca estenuante di un colore, di un’idea, di una forma. Per noi è una ricerca della perfezione nel gusto, nella presentazione. Quindi, a volte mi dico, devi accettare che non tutti possano arrivarci, devi accettare i limiti degli altri, perché altrimenti vivi male.”

			Esigere il massimo ha un prezzo

			Ecco in sintesi i quattro nodi fondamentali della strategia di impresa tesa al perseguimento della qualità aumentata:

			
				Va identificato il “nodo” chiave dell’impresa che condiziona la qualità aumentata. Bisogna investire tempo e ricerca per capire quale elemento del sistema è così fondamentale che nulla può andare bene se quell’elemento non funziona.

				È necessario che tutto il personale sia personalmente coinvolto nella ricerca della qualità aumentata. Se non è così, va impostata una strategia per costruire quella sensibilità.

				La passione per la azienda e per il prodotto deve essere coerente con la necessità di avere una buona qualità della vita. Un sistema produttivo e una azienda perfetta non compensano una vita familiare infelice. Ciò è particolarmente rilevante se si vuole creare un’azienda familiare multigenerazionale.

				Infine: è necessario educare i clienti alla storia del prodotto e a quello che caratterizza la sua qualità aumentata, sorprendente e superlativa. La capacità del mercato di apprezzare la qualità aumentata è uno strumento fondamentale della strategia. L’offerta di qualità è inutile senza una domanda di qualità da parte del mercato.

		
			
				
					1 Natalie Kitroeff e David Gelles, Claims of Shoddy Production Draw Scrutiny to a Second Boeing Jet, «New York Times», 20 aprile 2019.

				

				
					2 Dopo che un informatore Boeing ha fatto queste affermazioni al NYT, Boeing ha smentito le notizie del «New York Times» e il Qatar ha emesso un comunicato stampa in cui negava i problemi.

				

				
					3 Tuttavia, poiché non ci sono prove che il drammaturgo abbia effettivamente visitato l’Italia, consiglio cautela se un operatore locale afferma di potervi guidare ai luoghi descritti nell’opera (questo è doppiamente vero se si visita Verona, dove è localizzata la storia di Giulietta e Romeo, e se una guida si offre di portarvi al balcone di Giulietta).

				

				
					4 Franz Lidz, At the Sourdough Library, with Some Very Old Mothers, «New York Times», 11 aprile 2020.

				

			

		





		
			2. 
 La coerenza

			Forse ti starai chiedendo perché ho scelto la parola coerenza come fattore importante per una impresa Incanto. Dopotutto, logico, razionale o prevedibile sono tutti termini semanticamente simili che potrebbero essere utilizzati per definire una serie di azioni o di obiettivi per un’azienda che vuole avere successo. Uso coerenza perché il termine suggerisce un’etica o una cultura: è un modo di vivere la vita, oltre che una strategia per organizzare un’attività di impresa. Per me la coerenza è una guida esistenziale, negli affari e nella vita privata. Credo nelle cose semplici, eseguite perfettamente. illy si basa su questo principio. Ogni decisione che prendiamo. È lo stesso per la mia vita privata. La mia famiglia vive in una casa semplice, ma bella in un paesino dell’altopiano triestino, da dove si vede il mare. Non crediamo in certe convenzioni sociali: mi sono sposato in blue jeans e scarpe da ginnastica; anche mia moglie indossava blue jeans. Non metto mai la cravatta e preferisco evitare i posti dove è richiesta. Sia io che mia moglie indossiamo bei vestiti, della migliore qualità.

			Le mie scelte, da come mi vesto a come vivo, rispecchiano il mio rapporto con illy. Dal momento in cui mi sveglio, le mie azioni e i miei pensieri sono in sinergia tra loro. Ogni passo che faccio, anche se sembra incerto e vago, va nella stessa direzione. Può sembrare irrilevante, ma è una modalità di quella che viene chiamata “coerenza verticale”. Succede quando gli obiettivi a breve termine sono coerenti con quelli a lungo termine e gli obiettivi a lungo termine sono coerenti con la storia generale che vuoi che la tua vita (o la tua impresa) racconti. Una figura fondamentale per le ambizioni personali nella vita e nell’impresa, se sei un dipendente. È doppiamente importante se sei un dirigente e responsabile della strategia di un’intera organizzazione. Anche la coerenza orizzontale è importante. Ovvero tutto nella tua vita – l’auto che guidi, il cibo che compri, l’ambiente del tuo ufficio, la preferenza per il vetro riciclabile rispetto alla plastica usa e getta in una mensa industriale – rappresenta ed è una espressione dei tuoi valori, del tuo paradigma esistenziale. Tutto è coerente. Tutto racconta la stessa storia. In Francia hanno un’espressione “noblesse oblige”. Ciò significa che i nobili sono obbligati a comportarsi bene e in modo coerente. La loro casa, i vestiti, il cibo e il comportamento devono essere adeguati al loro status sociale.

			Capisco che in molte aziende ci sono a malapena il tempo o le risorse per gestire la routine quotidiana, figuriamoci se ci si può preoccupare di una visione globale come questa. Potrebbe esserci una carenza di personale. Potrebbero esserci molte mansioni affidate a un solo operatore in un unico lavoro che distrugge l’esistenza del povero dipendente. La pressione per scendere a compromessi e scorciatoie trasforma la tua agenda quotidiana in una sequenza selvaggia e caotica. All’inizio creare una struttura coerente può sembrare piuttosto traumatico. 

			Nelle prossime pagine leggerete i passi drastici che abbiamo dovuto compiere in Gruppo illy per impostare la coerenza tra i nostri prodotti. Tuttavia, senza quest’ultima, il potere del marchio sarebbe talmente labile che i dipendenti potrebbero sentirsi confusi e alla deriva e i prodotti apparirebbero indistinguibili da quelli dei concorrenti.

			Nel capitolo 4, parleremo dell’importanza dell’autenticità e della creazione di una storia sul marchio e sulla sua tradizione. I due tipi di coerenza, verticale e orizzontale, per questo scopo sono fondamentali. Gli italiani apprezzano i marchi autentici perché la loro coerenza nel corso degli anni è una garanzia. Ci fidiamo dei prodotti che acquistiamo perché di loro si fidavano i nostri nonni. Il rapporto personale è ciò che ci guida nella scelta di una marca di pasta da uno scaffale dove ce ne sono venti, o di un paio di scarpe di una marca che è la nostra da anni. Questa fiducia richiede logica e coerenza. Privilegiare la coerenza nello spazio e nel tempo, vuol dire accettare questo criterio.

			
				• Coerenza verticale significa essere coerenti nelle proprie azioni nel corso degli anni;

				• Coerenza orizzontale significa che tutte le nostre azioni quotidiane sono fra loro coerenti.

La sopravvivenza a lungo termine è la contropartita di quanto appena detto. Se l’iniziativa di impresa consiste in una vendita promozionale di qualche settimana, la coerenza potrebbe non essere necessaria. Il mercato sa che l’iniziativa è a termine e tra sei mesi non ci sarà più, quindi non è interessato a una visione proiettata nel futuro. Ma se la prospettiva imprenditoriale è a lungo termine, la coerenza è fondamentale e bisogna costruire la fiducia fin dal primo giorno di attività.


Le piccole imprese italiane caratterizzate da coerenza

Credo che le piccole imprese italiane siano caratterizzate da una coerenza eccezionale. Dopo la devastazione della seconda guerra mondiale, l’economia italiana crebbe in modo esplosivo, anche grazie al Piano Marshall. I giovani delle zone rurali si trasferirono nelle grandi città manifatturiere del nord come Torino, Milano e Padova. I nuovi arrivati hanno mantenuto il loro amore per i piaceri semplici, ma perfetti, della campagna: olio d’oliva genuino, pelletteria lavorata a mano, salumi fatti in casa e abbigliamento semplice ma confezionato con cura. La loro domanda trovò presto piccole imprese esistenti che vendevano gli alimenti e i prodotti che desideravano. Nuovi marchi sorsero per rispondere a questo mercato. Oggi queste aziende, come le cravatte di E. Marinella, le scarpe di René Caovilla, le distillerie di Braulio o Cocco, sono solidamente impostate sulla qualità dei loro prodotti e sul mantenimento della filiera necessaria per produrli con quel livello qualitativo. Sono aziende che vendono prodotti eccezionali, ma quasi sicuramente non ne avete mai sentito parlare. Vendono nei propri negozi o limitano la distribuzione a mercati territorialmente limitati. Non hanno una politica di promozione del mercato e il loro bilancio pubblicitario è territorialmente circoscritto, regionale. Come mai? Sono in genere aziende a conduzione familiare. Hanno creato un unico prodotto e di quel prodotto hanno raccontato la storia da due, tre o dieci generazioni. Sono economicamente solide, ma non hanno i margini di capitale necessari per finanziarie costose campagne pubblicitarie, per cercare nuovi mercati o sviluppare nuovi prodotti. Invece, si concentrano sulla solidità e sulla coerenza qualitativa; curano i loro clienti, che consigliano i loro prodotti a figli e nipoti.

È possibile acquisire il controllo di aziende come queste per espanderle. Ma questo comporta il pericolo di perdere la coerenza con la loro tradizione di impresa e la loro solida identità aziendale. Sono imprese locali che sopravvivono perché gli italiani prediligono la qualità unica dei loro prodotti. Sanno che, se fanno una cosa molto, molto bene, per più generazioni, confermeranno la loro reputazione di qualità e la solidità del loro mercato. Le potenzialità di crescita di queste piccole imprese non vengono sfruttate. Le famiglie non si spostano dal luogo di origine, rimangono piccole, e sopravvivono per decenni e spesso per secoli.

Le aziende americane invece spesso si trovano in difficoltà a causa di un fondamentale malinteso sulla funzione di un’azienda. Credono che una rapida crescita sia più importante di una solida etica di impresa. Non investono nella creazione di fiducia della loro base di mercato, o quando lo fanno sono pronte a sacrificare quella fiducia se si presenta l’opportunità di ridurre i servizi o aumentare i profitti. Aziende come Uber, per ridurre i rischi e massimizzare i profitti a spese degli operatori e dei clienti, utilizzano strategie come lo sfruttamento dei picchi di domanda per aumentare i prezzi o come la qualificazione dei conducenti che, per l’azienda, sono “sub-appaltatori indipendenti”. Invece di costruire una cultura della fiducia, creano una situazione in cui operatori e clienti sfruttati diventano diffidenti nei confronti del servizio. Un cliente soddisfatto, sul lungo termine, è un consumatore fedele. Comprerà i prodotti esistenti e nuovi dell’azienda e ne diffonderà la conoscenza a un numero sempre maggiore di consumatori. Allo stesso modo, un dipendente felice è un dipendente a lungo termine che qualificherà la professionalità dell’azienda e utilizzerà la sua esperienza e le sue conoscenze per mantenere l’impresa stabile e sana.

Un altro modo di considerare la coerenza

Quando descrivo il concetto di coerenza ai miei studenti, spesso ricorro a un altro dei miei grandi amori: la musica. Se pensiamo a un brano musicale discordante e sgradevole, è fisicamente irritante da ascoltare: la musica non ha eleganza; le varie parti elementari non sono coerenti tra loro. Invece la musica classica non è solo piacevole da ascoltare, ma stimola le cellule nervose nella corteccia cerebrale, attivando la parte del cervello che gestisce le funzioni superiori del ragionamento e del pensiero. 

Gustav Mahler, tra i primi compositori classici che potrebbero essere considerati “moderni”, è uno dei miei preferiti, in particolare la Sinfonia n. 9. Ma non importa quale brano della sua musica si sceglie, ogni sua composizione rappresenta la storia di chi era Mahler, del mondo in cui viveva e di come ha osservato e reagito a quel mondo.

Un compositore più recente di Mahler, Philip Glass, ha studiato per anni le tonalità armoniche e il potere che deriva dalla iterazione delle stesse strutture musicali. Completamente diverso da Mahler, ma ugualmente efficace. Nonostante le loro differenze, sono entrambi profondamente coerenti. Qualunque brano di questi due compositori si scelga, si coglie lo stile coerente e la relazione tra ogni pezzo e l’intera opera. L’obiettivo con le mie aziende è simile: qualunque prodotto scelgano i clienti, da una delle nostre attività, devono riconoscerne la coerenza con il resto della produzione. Se i clienti apprezzano la qualità del nostro caffè, saranno ugualmente sicuri del nostro vino o del nostro cioccolato. Come mai? Perché tutti i nostri marchi rispecchiano la stessa filosofia della “ricetta semplice”: pochi ingredienti e massima qualità. I nostri clienti sanno di poter trovare lo stesso preciso messaggio di qualità in ogni prodotto.

Ci sono consumatori che non sono interessati ai nostri prodotti. Non a tutti piace il nostro cioccolato, c’è chi preferisce un gusto più dolce o cerca sapori nuovi. Questi consumatori molto probabilmente non saranno mai interessati ai nostri marchi. Le loro priorità non sono le nostre. Non è un problema. La coerenza è anche avere una identità precisa e rappresentarla in modo inequivocabile nei prodotti. Una conseguenza inevitabile è che non tutto quello che ci piace può piacere a tutti.

Quando la coerenza crolla

Il 14 agosto 2018 è crollato il Ponte Morandi, un ponte sospeso sopra un quartiere residenziale di Genova.5 Quarantatré persone sono morte e seicento sono rimaste senza casa. È stato un enorme trauma, simile all’attacco alle torri gemelle dell’11 settembre 2001 in America. Con i miei colleghi, completamente inorriditi, ci siamo riuniti davanti alla televisione. Il ponte, costruito alla fine degli anni Sessanta, era stato realizzato in calcestruzzo armato precompresso, una tecnologia che a quell’epoca era ancora poco conosciuta. I cavi di precompressione, annegati in spessi getti di calcestruzzo, non potevano essere ispezionati né sostituiti e dopo tanti anni erano gravemente attaccati dalla corrosione dell’atmosfera salmastra.

Vederlo sgretolarsi in quel modo è stato visceralmente doloroso. Sembrava un fallimento personale per ogni italiano che guardava. Ancora più sconvolgente, il ponte era gestito da una società dell’impero finanziario di uno dei nomi più fidati dell’industria italiana: Benetton.6

Se eri giovane e alla moda tra il 1967 e il 2000, molto probabilmente indossavi Benetton.7 I loro maglioni erano sgargianti e luminosi, i colori e le fantasie coordinavano tutto l’abbigliamento. Negli anni Ottanta, i teenager milanesi adottarono lo stile paninaro indossando Benetton, Fiorucci e altri stilisti e rifiutavano l’impegno dei turbolenti e dichiaratamente politici anni Settanta. Le immagini della pubblicità in tutto il mondo erano le foto di Oliviero Toscani che ritraevano coppie interrazziali e dello stesso sesso; un attivista che muore di AIDS; un neonato, appena partorito, completo di cordone ombelicale. Per decenni Benetton ha dominato la moda europea: il look audace, il marketing che era una sfida alla conformità e il modello di business monomarca in franchising di grande efficacia. 

Tuttavia, Benetton ha dovuto competere con l’avvento del fast fashion (produzione massiccia di capi di abbigliamento venduti a prezzi molto bassi). Negli anni Ottanta Benetton era stato il pioniere dell’idea di mini-collezioni velocissime, che erano comunque lente rispetto a Zara o H&M. La qualità di Benetton era migliore, ma i capi troppo cari per il mercato di giovanissimi acquirenti che, con pochi soldi, volevano aggiornare il guardaroba tutte le settimane. 

Il crollo di una fabbrica in Rana Plaza, a Dhaka (Bangladesh), nel 2013, con centinaia di operaie morte, completa il quadro di sciagure.

L’azienda si espanse in modi discutibili e incoerenti, compreso un affare che coinvolgeva la proprietà di terreni di popolazioni indigene in Argentina che, secondo alcuni, era una mancanza di rispetto nei confronti dei nativi.

All’inizio degli anni Duemila, Benetton non aveva più una narrazione coerente su cosa fosse l’impresa e cosa potesse significare per i suoi clienti. I maglioni “immagine” che erano l’identità del brand non erano più una priorità. Peggio ancora, il marchio aveva costruito la sua identità su una provocazione di avanguardia, spingendo le persone a essere più tolleranti e aperte, ma si era poi diversificato in un modo che non era coerente con l’immagine percepita dal pubblico. 

Attraverso la sua divisione edile, la famiglia controllava di più di 3200 chilometri di autostrade a pedaggio. Purtroppo, non faceva più molti maglioni, aspetto su cui Luciano Benetton si era espresso, ammettendo che, per il suo core brand, era come “portare via l’acqua da un acquedotto”.8 

Se Benetton si fosse preoccupata meno di espandersi in iniziative collaterali affatto diverse dal suo core brand (anche se redditizie) e si fosse concentrata di più per affrontare la sfida posta da Zara, forse produrrebbe ancora l’abbigliamento standard delle giovani generazioni impegnate in tutto il mondo.

La coerenza richiede sacrificio

Quando ho iniziato a lavorare in illy nel 1977, abbiamo dovuto affrontare un problema simile a quello che sta affrontando adesso Benetton: l’azienda aveva perso il contatto con la visione del fondatore. illy aveva varie miscele e linee di caffè, tutte abbastanza apprezzate e di buon successo commerciale, ma non era questo il sogno di nostro nonno. Voleva fare il miglior caffè del mondo perché credeva che le persone avrebbero sempre cercato il meglio e sarebbero state disposte a spendere di più per averlo. Alla fine degli anni Settanta, solo uno dei nostri prodotti, “La Specialità”, era coerente con quella visione strategica e puntava alla giusta direzione della semplice perfezione. La Specialità (ora conosciuta semplicemente come illy caffè) rappresentava meno della metà delle nostre vendite totali, ma non avevamo dubbi che illy si dovesse concentrare su un unico prodotto eccezionale piuttosto che su una dozzina di buoni prodotti.

A differenza delle piccole imprese che ho appena descritto, la mia famiglia aveva le risorse e l’ambizione per crescere fino a diventare un marchio nazionale e poi internazionale. Quando ho deciso di eliminare tutte le miscele tranne La Specialità, mi sono messo nei panni dei potenziali clienti. Perché avrebbero dovuto comprare il caffè da un’azienda a centinaia o migliaia di chilometri di distanza? La risposta era ovvia. I nostri clienti avrebbero comprato il nostro caffè solo se avesse offerto una qualità che i torrefattori locali non potevano fornire. Le altre due dozzine di miscele illy erano simili a quelle che potevano offrire i torrefattori locali, ma La Specialità era unica; nessun altro è stato mai in grado di eguagliarla.

Ritenevamo che questa decisione fosse fondamentale, perché servire miscele diverse con gusti diversi a clienti diversi ci impediva di qualificare il marchio con il concetto di qualità.9 Quella di offrire “qualcosa per tutti”, una miscela diversa per ogni albergo, ristorante o bar, come stavamo facendo, non era una tattica coerente con la direzione strategica che volevamo seguire: ovvero creare un marchio forte con una impeccabile reputazione di qualità. La mia prima proposta come responsabile delle vendite è stata di interrompere la produzione di tutte le miscele di caffè, a eccezione di La Specialità, 100% Arabica, e di interrompere completamente la produzione del nostro tè. Il caffè Arabica costa circa il doppio rispetto alle miscele della concorrenza. Secondo la nostra strategia, dovevamo offrire il miglior caffè del mondo a un prezzo più alto rispetto alla maggior parte dei nostri concorrenti.

Non fu una scelta molto popolare. Come in molte aziende familiari, molti dei miei parenti stretti facevano affidamento su un reddito regolare dell’azienda. La mia scelta era molto rischiosa, implicava la possibilità di dimezzare i nostri ricavi da un giorno all’altro, e ho sentito sulle mie spalle tutto il peso di questa decisione.

Tuttavia, l’istinto mi diceva che illy era un’azienda incoerente, che per i nostri clienti aveva un valore relativo e che rischiava di essere superata da un marchio più forte. Riducendo la nostra linea da molti prodotti a uno solo di forte identità, abbiamo iniziato a raccontare una storia più coerente su chi eravamo. Altrettanto importante, i nostri dipendenti hanno capito quale era l’identità di illy: perfezione e coerenza. Oggi vendiamo venti volte la quantità di caffè che vendevamo negli anni Settanta, con un solo prodotto di qualità aumentata invece di una ventina di miscele buone, ma non ottime.

Ecco l’aspetto interessante: il mio obiettivo a lungo termine era quello di diversificare e far crescere la nostra azienda (abbiamo iniziato il processo di diversificazione nei primi anni Duemila), ma prima abbiamo dovuto ridefinire la nostra identità eliminando ogni prodotto che non fosse allineato alla nostra idea su ciò che illy meritava di essere. Sapevo che illy poteva diventare un vero marchio globale, ma per farlo doveva avere una solida identità sostanziale. Il sogno di nostro nonno era stato quello di produrre il miglior caffè del mondo; all’inizio, nel 1933, produceva anche cioccolato con lo stesso obiettivo qualitativo e dirigeva un’azienda agricola dove piantava alberi da frutto per poi produrre le sue confetture. La seconda guerra mondiale lo costrinse ad abbandonare entrambi i prodotti. Dopo la guerra, ha continuato solo con il caffè.

Questa è un’idea strategica. Qual è l’identità dell’azienda? Qual è la promessa ai clienti? Per noi è sempre offrire il miglior prodotto in ogni settore. Per altre aziende potrebbe essere un valore diverso, forse affidabilità, innovazione, fascino o prodotti che sono considerati “classici” e non passeranno di moda. La prossima cosa da considerare è: ogni decisione, sia nella vita che nella azienda, è coerente? Se la risposta è no, forse è opportuno liberarsi di tutte le attività e gli articoli che nell’impresa danneggiano una promessa fondamentale di coerenza.

Una volta attuata la semplificazione delle attività, del catalogo dei prodotti (o del modello logistico funzionale), e impostata la coerenza verticale e orizzontale, si può iniziare l’espansione in modo più logico e sistematico.

Coerenza nella definizione dei prezzi

Ecco un altro modo per utilizzare la potenzialità della coerenza per collocare il brand in posizione privilegiata rispetto a marchi meno coerenti . La maggior parte delle aziende Incanto cerca di mantenere i prezzi uniformi su tutta la rete di distribuzione. In generale, un cliente attento alla qualità è disposto a pagare un prezzo che valuta appropriato per il prodotto in questione (quantomeno sarà più disposto di un cliente motivato principalmente dal prezzo). Ma se quel cliente attento alla qualità viene irritato perché trova lo stesso articolo a un prezzo leggermente inferiore, magari online o in un altro negozio, può cambiare la sua decisione di acquisto.

Le aziende Incanto mantengono i prezzi stabili su tutti i canali della rete distributiva. Ciò può comportare la rinuncia alla commercializzazione online su grandi portali di vendita online o evitare di utilizzare agenzie di vendita, grossisti e grandi reti commerciali internazionali. Quello che bisogna assolutamente evitare è la “corsa al ribasso” in cui tanti marchi si ritrovano intrappolati. Quindi, se il prodotto è di qualità superiore non bisogna promuoverlo in base al prezzo. Questa strategia inevitabilmente distoglie l’attenzione dei clienti dalle motivazioni fondamentali di vendita che sono la qualità e la coerenza. Se il prodotto viene venduto in un negozio di proprietà indipendente, la sua “storia” o la sua immagine è quasi interamente nelle mani del proprietario del negozio (una ragione per cui illy non è disponibile a fornire materiali di immagine alle attività commerciali che non abbiano i nostri standard e la nostra etica).

Infine, è molto più facile convincere un cliente che il prodotto è di alta qualità se anche il prezzo è alto. È molto più difficile convincere i tuoi clienti che il prodotto è di alta qualità quando il prezzo è troppo basso. Questa strategia non funziona né per i prodotti né per i servizi. Quindi, bisogna scegliere la strategia più coerente con la natura specifica dell’offerta.

Nel capitolo 5, “Famiglia”, si descrive come il gelo in Brasile abbia distrutto le piantagioni di caffè che fornivano la nostra produzione. Siamo stati costretti a pagare molto di più per il caffè Arabica che è la base del nostro prodotto. I prezzi sono più che raddoppiati. Non siamo riusciti ad assorbire questo aumento, e anche noi abbiamo dovuto aumentare i prezzi. Quando la produzione di caffè non tostato è poi tornata normale e il prezzo si è ridotto, non abbiamo ridotto il nostro prezzo. Abbiamo mantenuto il prezzo elevato per evitare di doverlo aumentare ancora in futuro. Invece di cambiare continuamente il prezzo del prodotto finito al variare dei costi della materia prima, abbiamo aumentato il prezzo una volta e l’abbiamo mantenuto stabile a lungo. Quando il prodotto è di alta qualità, è sempre meglio mantenere un prezzo coerente e stabile piuttosto che un prezzo volatile e imprevedibile.

Domori e l’espansione coerente 

Prezzi consistenti e coerenti faciliteranno anche l’espansione in mercati più ampi. Tutti i nostri prodotti sono di qualità aumentata e i loro prezzi sono tra loro coerenti. Non avrebbe senso aggiungere un marchio al nostro gruppo a un prezzo radicalmente diverso. Alla fine degli anni Novanta, ho cercato di completare la visione di mio nonno: una “ricetta semplice” per il cioccolato che riflettesse l’etica illy e potesse integrare la nostra famiglia di marchi. 

La ricetta semplice è un concetto essenziale di tutto ciò che facciamo: qualsiasi prodotto che realizziamo deve avere il numero minimo assoluto di ingredienti possibile. Le nostre confetture sono frutta e zucchero. Il nostro vino non ha additivi. I nostri tè sono a foglia intera, puliti. Così doveva essere anche il produttore di cioccolato che cercavo. Tutte le aziende che abbiamo acquistato riscontrano i valori di illy: devono avere una “ricetta semplice”, garantire il controllo sulla intera filiera di approvvigionamento e distribuzione, avere i metodi di produzione più semplici possibili, osservare un impegno per la sostenibilità e utilizzare materie prime così pregiate da poter essere lavorate a temperature più basse per conservarne la qualità.

Le aziende devono anche essere a conduzione familiare e gestite in modo da condividere le nostre prospettive di crescita lenta e responsabile e il mantenimento della qualità come priorità assoluta. Così abbiamo scoperto Domori, una piccola azienda fondata da un giovane economista, Gianluca Franzoni, che si era impegnato con passione a far risorgere la coltura della fava di cacao Criollo in Venezuela. Abbiamo acquistato Domori, lasciando Gianluca come presidente della società. In accordo con l’etica illy, abbiamo voluto continuare il modo unico di lavorare il cacao che Gianluca Franzoni aveva adottato. Abbiamo mantenuto la filiera e la produzione semplificate, consolidando la collaborazione con i coltivatori di cacao in Venezuela e replicandola in Ecuador per coltivare esclusivamente per noi le fave finissime di Criollo. La nostra linea di produzione è stata perfezionata per rispettare la qualità degli ingredienti: la loro eccezionalità consente di tostarli a una temperatura del 20 per cento inferiore rispetto ai nostri concorrenti. Utilizziamo inoltre una macchina di nostra esclusiva concezione per il concaggio10 per periodi più brevi e a temperature più basse. Questa è la caratteristica interessante dell’utilizzo di queste fave straordinariamente rare e pregiate. Il cacao meno pregiato, come la fava di Forastero, viene tostato e concato ad alta temperatura per eliminare i cattivi sapori e l’acidità volatile11; alla fine del processo di raffinazione, il cioccolato non ha quasi più sapore per cui bisogna aggiungere aromi e altri ingredienti per renderlo appetibile. 

Caratteristiche, queste, della tecnologia di processo che non riguardano solo il cioccolato di bassa qualità che comprano i bambini. Anche marchi famosi che si trovano nei supermercati, come i cioccolatini europei di “migliore qualità”, utilizzano questi metodi. La nostra strategia consiste nell’acquistare le migliori materie prime e preservarne la qualità con un processo attento, piuttosto che eliminare e coprire i difetti. Se usassimo una materia prima di basso pregio, non ci preoccuperemmo molto del processo, perché non avremmo il problema di conservare la qualità. Tuttavia, poiché partiamo da un cacao di qualità, ogni fase di ogni processo è concepita per preservare quella qualità, il sapore e la consistenza piuttosto che per nascondere gli elementi negativi o aggiungerne di nuovi.

Questa è una lezione importante per qualsiasi azienda voglia creare un livello di qualità Incanto: tutti gli elementi del sistema, materie prime, filiera di approvvigionamento, tecnologie di processo, informazione del mercato e sostenibilità di lungo termine, sono determinanti. Tuttavia, ogni processo, soprattutto nelle fasi finali, è potenzialmente migliorabile per passare dalla qualità media corrente alla qualità aumentata o Incanto. È vero anche che proprio le fasi finali, se gestite in modo errato, sono quelle in cui si può distruggere la qualità superiore delle materie prime di partenza.

Il nostro processo ci permette di conservare i migliori aromi del cioccolato. La maggior parte dei produttori di cioccolato non è interessata alla nostra modalità di produzione a basso impatto, ma per noi ne vale la pena. Mettiamo la nostra confettura in contenitori sotto vuoto per farla cuocere alla temperatura 60°C gradi anziché 100°C. La maggior parte dei produttori di confettura la porta alla temperatura di ebollizione alla pressione atmosferica. Anche in questo caso, dal momento che non usano frutta della migliore qualità, non pensano sia importante. I loro sapori non sono abbastanza buoni da conservarli come facciamo noi.

Per creare coerenza in un’azienda, si deve prima di tutto identificare chiaramente la missione commerciale che è l’obiettivo (chi si vuole diventare sul mercato) e la strategia (come raggiungere tale posizione). Tutto il processo deve essere una combinazione delle migliori materie prime e dei migliori processi di raffinazione. La nostra produzione è coerente su tutta la linea, così come i nostri prodotti.

Il compito finale è trovare e correggere gli elementi incoerenti. I metodi Domori sono fondamentalmente incompatibili con quelli utilizzati dalle grandi industrie del cioccolato. I nostri metodi non possono eliminare i sapori “cattivi” del cacao Forastero, e se i nostri concorrenti utilizzassero le fave di cacao Criollo le rovinerebbero con il loro processo, che non è studiato per mantenere intatti i sapori. Ricordate cosa ho detto sulla coerenza verticale? I nostri obiettivi a breve termine per Domori sono in linea con quelli a lungo termine: creare una famiglia di prodotti che condividano un’etica coerente e nello stesso tempo raccontino una storia avvincente del Gruppo illy. Bisogna ricordare peraltro che anche le grandi marche concorrenti hanno business coerenti. Solo perché hanno obiettivi diversi da illy non significa che ci sia qualcosa di fondamentalmente sbagliato in quello che fanno o in come lo fanno. Stanno semplicemente operando con una visione diversa della coerenza.

È impossibile confondere le filosofie di una impresa Incanto come Domori con quelle delle grandi industrie. E sarebbe inutile cercare di gestire una delle nostre filiali in un modo che non fosse fondamentalmente in linea con l’etica di illy. Se fossimo disposti a scendere a compromessi o ad apportare cambiamenti radicali ai nostri metodi di produzione, potremmo forse far crescere Domori più velocemente. Siamo andati nella direzione opposta, creando la nostra tecnologia originale per lavorare le fave di cacao.

Nel 2011 Domori decise di espandersi nel cioccolato professionale per pasticceri e gelatieri. Abbiamo progettato e realizzato una nuovissima linea di impianti per produrre un cioccolato professionale con lo “stile Domori” (ad alta concentrazione di aromi) e i requisiti tecnici per la pasticceria (ad esempio la fluidità, necessaria per incorporare il cioccolato nei prodotti da forno). Terminata la nuova linea, la qualità del cioccolato era ottima, ma la fluidità era troppo bassa; dopo aver lavorato per settimane con il fornitore della macchina, non siamo riusciti a trovare una soluzione se non quella di aggiungere un nuovo ingrediente per aumentare la fluidità. Ma questa decisione era in conflitto con la politica delle ricette semplici di Domori. Abbiamo pertanto ingaggiato uno studente di ingegneria che aveva svolto la sua tesi per risolvere il problema, e lo abbiamo risolto. Invece di una singola raffinatrice a dieci cilindri, il giovane ingegnere ha suggerito di utilizzare due raffinatrici con due cilindri; la fluidità è aumentata a livello dei migliori concorrenti, mantenendo la maggiore concentrazione di aromi, senza aggiungere altri ingredienti.

La coerenza non è sempre la strada più facile (anche se è la più dritta, andando sempre avanti verso lo stesso obiettivo). Per illy la coerenza è stata essenziale perché è una regola ineludibile e chiara per guidare tutte le nostre azioni. So che tutto ciò che faccio deve puntare alla massima qualità ottenibile con le ricette semplici. Questa è sempre la prima considerazione alla base di ogni decisione. Vi sfido a definire la vostra regola di coerenza ugualmente chiara e rigorosa. Qual è l’esigenza prioritaria quando si studia un cambiamento in un sistema imprenditoriale? E quale deve essere la risposta? Una volta posta questa domanda e definita la risposta, va spiegata a tutti i dipendenti, dal personale addetto alle pulizie ai vertici della gerarchia manageriale.
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			3.
  La bellezza

			L’amore per il design e la bellezza è nel DNA di ogni italiano. I romani decoravano le loro ville con mosaici i cui colori e motivi finemente elaborati – un’anatra dal collo verde con le piume perfettamente cangianti o un coniglio il cui occhio brilla furbo mentre ruba un grappolo d’uva – sono ancora bellissimi. Le piume di questa anatra brillano ancora come 2000 anni fa e l’audacia del coniglio affascina, sebbene l’artista e il soggetto siano entrambi morti da tempo. Per me la bellezza è armonia. È il modo in cui i colori si fondono, creando un’atmosfera che parla più chiaramente delle parole. Una bellezza come questa può anche suscitare un forte emozione. Il lungomare di Trieste è orientato a ovest e ogni sera il tramonto illumina la città di un’aura rosa-rosso e oro che si riflette sull’acqua e sugli edifici, dando alla città un bagliore di luce magico. Un’esperienza straordinaria. Ci si commuove e si prova un legame con il luogo che non può essere espresso con le parole. Così mi piace pensare alla bellezza: come al sale della vita. 

			Senza la bellezza possiamo esistere, ma non possiamo provare né la gioia né la tristezza di una vita pienamente vissuta.

			Penso che ci sia una ragione per cui i designer e le aziende italiane privilegiano la bellezza e producono oggetti ben progettati, che danno emozioni e piacere visivo. Viviamo in un Paese che è semplicemente bello. Racchiude le aspre rupi delle Dolomiti, che dominano luminose valli verdi; morbide colline ricoperte da vigneti ai piedi delle Alpi; maestose pianure attraversate da fiumi come il Po e il Tevere; coste frastagliate e rocciose, interrotte da piccole spiagge sabbiose, ricoperte da file ordinate di ombrelloni vivacemente colorati. Completa la bellezza del nostro Paese il selvaggio e roccioso arcipelago delle Eolie, troppo piccolo per molti turisti, troppo lontano dalle grandi città per la maggior parte degli italiani. Forse pretendiamo bellezza dai prodotti che acquistiamo perché siamo abituati a esserne circondati grazie alla natura. O forse il nostro impegno nel creare oggetti belli, dai mobili ai vestiti, dagli oggetti alle automobili, è una espressione di gratitudine a Madre Natura per averci fatto questi doni. Si capisce la passione degli italiani per la bellezza solo guardando come si vestono, le loro case, le loro auto e le loro moto.

			La bellezza, o la sua mancanza, può essere un problema per gli italiani. Ad esempio, per quanto mi piaccia camminare in montagna o lungo la costa, non indosserò mai le scarpe Birkenstock. È vero, sono molto comode. Sono facili da togliere quando vuoi sguazzare nell’acqua o da indossare con i calzini quando fa freddo in quota. Si possono portare a ogni temperatura. Eppure sono così brutte che non riesco a decidere di comprarne un paio, anche quando (come capita ogni tanto) diventano di moda, e tutti i giovani à la page di Parigi o cool di New York le indossano. Queste scarpe si vedono raramente ai piedi degli italiani, indipendentemente dalle tendenze della moda globale. Ci sono alcune persone, e alcune organizzazioni, la cui sensibilità per la bellezza è molto bassa. La funzione della distribuzione nel pubblico di questa sensibilità ha l’andamento di una curva gaussiana: al centro si trova la maggior parte degli individui o delle aziende con un livello medio di sensibilità alla bellezza e all’estetica. Ai due lati della campana ci sono gli estremi, pochi soggetti con una sensibilità per la bellezza molto bassa da una parte o molto alta dall’altra. Il fatto che molti non si preoccupino della bellezza non significa che non siano impegnati in altri aspetti tecnici. I sandali Birkenstock sono molto comodi, realizzati con i migliori materiali e perfettamente assemblati. Sono solo brutti, almeno ai miei occhi. Ecco un altro aspetto della bellezza: è un concetto soggettivo. Bisogna essere qualificati per dare la priorità alla bellezza. Privilegiare un criterio così soggettivo comporta il rischio di scoraggiare potenziali clienti, anche se, allo stesso tempo, si rafforza il legame con una clientela affine. Per questo motivo, le aziende italiane a conduzione familiare sono qualificate per definire ciò che è bello. Sono abbastanza piccole, ma anche sufficientemente affermate, per conquistare una posizione sul mercato che rappresenti autorevolmente ciò che i proprietari e i designer ritengono “bello” senza timore di venire contraddette.

			L’aurea mediocritas contro l’abbastanza brutto

			Gli antichi greci discutevano all’infinito sul καλώς και αγατος o sul concetto di bellezza morale e fisica. Il poeta latino Orazio usò il termine “aurea mediocritas” per qualificare tutte le sfaccettature di una vita vissuta bene e identificare il punto intermedio perfetto tra eccesso e carenza. Un piatto di cibo non dovrà essere né troppo caldo né troppo freddo. Una casa né troppo grande né troppo piccola. Le opere d’arte né troppo sgargianti né troppo noiose. Certamente, questo è un buon esempio di come vivere una vita equilibrata, ed è un percorso verso una visione Incanto di bellezza elegante e perfetta. Forse un abito Armani dal taglio perfetto, o le posate Sambonet di squisita fattura, e di lineare eleganza, prodotte a Orfengo (Novara), rappresentano questo ideale.

			Altri filosofi dell’antica Grecia vedevano la bellezza come una qualità che riguardava meno l’aspetto superficiale e più la simmetria “buona”, “appropriata” o la “adeguata proporzione”. Altri si sono concentrati sulla funzionalità, pensando che un cucchiaio di legno fosse più bello di uno d’oro, poiché era più adatto al suo scopo. Socrate, nel Filebo (dai Dialoghi di Platone), dice: “Se non possiamo catturare il bene in una forma, dovremo afferrarlo in una combinazione di tre qualità: bellezza, proporzione e verità”. Da ciò si potrebbe ritenere che per essere veramente bello, soprattutto nel contesto di un prodotto che si desidera vendere, l’oggetto deve essere fisicamente attraente. Inoltre, deve anche essere “onesto” per gli ingredienti e la provenienza, e infine coerente con le esigenze del cliente del luogo e del momento. Secondo i criteri di Incanto, direi che questi antichi filosofi consigliano di praticare la sostenibilità, nella prassi di approvvigionamento e nei processi produttivi, e l’onestà con il mercato. Aggiungerei la mia intuizione: la vera bellezza ci sorprende e crea una sensazione di gioia quando la vediamo. Questo è sempre un equilibrio difficile. Dopo la nomina nel 2015 di Alessandro Michele come direttore creativo, Gucci ha scelto forme e disegni eccessivi, capi dorati e pesantemente decorati. Una visione molto personale della bellezza, con un tratto un po’ volgare e talvolta sguaiato. Un vestito di Gucci, almeno in questa linea, sembra di taglia troppo grande sulla indossatrice, a volte non proprio funzionale. Eppure, fino a poco tempo prima, era perfettamente coerente con l’identità del marchio e con ciò che il suo mercato chiedeva. Cambiato il trend, sono calate le vendite: Michele ha moderato la linea con modelli più sobri e con colori meno sgargianti. Sarà interessante vedere se questo particolare concetto di bellezza continuerà a incantare, a sorprendere e a piacere al suo pubblico. In illy ci siamo concentrati su una visione coerente della bellezza con elementi per sorprendere e divertire i clienti. Abbiamo due forme di confezione: le lattine nelle quali vendiamo il caffè e le tazzine per servire i singoli espressi. Mio fratello maggiore, Francesco, e io ci siamo resi conto che dovevamo differenziare le nostre tazze, che rappresentano il marchio nei bar. Dopo molte prove l’architetto Matteo Thun ha proposto la forma perfetta per la tazza concepita come una piccola opera d’arte, alta sul piattino, con l’iconico manico disegnato come un occhiello tondo.

			Francesco poi ha detto: “Perché non swatchizziamo le tazze?” Quindi, abbiamo incaricato pittori famosi come Sandro Chia e James Rosenquist di creare alcuni dipinti. La prima collezione di tazzine illy art è stata prodotta nel 1992 e da allora ogni anno vengono lanciate nuove collezioni sul mercato. Il costo di una tazzina da collezione è leggermente superiore a quello di una tazzina tradizionale, ma la differenza è piccola se rapportata alla gioia che danno. Troppa gioia a volte. I nostri clienti hanno cominciato a uscire dai bar con le tazzine in tasca. Una signora ne ha persino messa una nella borsa, senza prima bere l’espresso. Grazie alle tazzine, il messaggio che diamo ai consumatori è: “Stai bevendo qualcosa di molto speciale”. Alla fine ci siamo stancati di sostituire continuamente le tazze rubate e abbiamo messo in vendita edizioni limitate delle collezioni di tazzine.

			Una strategia che in qualche caso è classificata come design emotivo12: il designer crea un oggetto o un’esperienza fisicamente piacevole che induce il cliente ad acquistare l’oggetto, crea una sensazione duratura di piacere e un atteggiamento positivo nei confronti del prodotto. I sostenitori di questa teoria creano un senso di gioia che si combina con un design che genera un piacere emotivo e riflessivo e provoca un’esperienza complessa. Quando abbiamo deciso di “decorare” le tazzine, lo abbiamo fatto con un criterio logico e con metodo. Possiamo anche qualificare questa strategia come un approccio tipicamente italiano alla bellezza nei prodotti “industriali”, che caratterizza l’attenzione multigenerazionale a una visione personale e unica della bellezza in grado di parlare direttamente e intimamente al cliente a livello di simpatia affettiva. Nello studio dei modi per aggiungere una bellezza ad hoc ai prodotti, è utile pensare agli stili umoristici di Moschino e all’originalissima Fiat 500. Due esempi classici di un’estetica unica e di forte identità. Attraente, sì, ma mai bella in modo convenzionale. Sono probabilmente esempi all’opposto dell’aurea mediocritas di Orazio. Invece sono più vicini a quella che i francesi chiamerebbero jolie laide, che in italiano potrebbe essere tradotto con “brutto elegante” (in inglese shabby chic). Qualcosa che è bello nell’insieme, anche se i singoli elementi sono grezzi e imperfetti. Questo è un altro modo di guardare alla bellezza, in cui gli italiani sono particolarmente bravi. Nel valutare l’estetica dei prodotti, bisogna chiedersi: i prodotti si collocano nell’aurea mediocritas? Sono equilibrati, moderati, perfezionati? O sono piacevolmente brutti, un po’ imperfetti, forse un po’ strani, e comunque affascinanti e gradevoli? Tutti questi criteri possono essere validi e commercialmente forti. Comunque, è importante riconoscere quale criterio funziona meglio nella specifica situazione di mercato e, una volta individuato, impegnarsi totalmente nella scelta.

			Bisazza

			Quando pensavo alle aziende che meglio esemplificano gli ideali italiani di bellezza, avevo molte opzioni di scelta. Aziende come Venini (vetro di Murano), Alessi (prodotti per la cucina), Cassina (mobili) e Flos (illuminazione) realizzano tutti prodotti di grande bellezza e originalità. Alla fine, ho scelto Bisazza per un motivo molto personale. Quando ho comprato la mia casa sulle montagne dell’Alta Badia, sono rimasto incantato dai mosaici che decoravano i bagni. Con una breve indagine ho scoperto che erano stati realizzati da Bisazza, un’azienda di piastrelle già nota ma ancora a conduzione familiare. Le piastrelle di Bisazza sono realizzate con vetro tagliato in tessere perfette. I colori sono riccamente pigmentati, luminosi e lucenti. Questi mosaici moderni, come il coniglio o l’anatra romana che emerge da una villa abbandonata da secoli, mi hanno emozionato. Sono rimasto affascinato dalla forza concettuale, dalla cura e dalla abilità artistica che era stata dedicata alle piastrelle. Nonostante i disegni siano composti con tessere più grandi, mentre negli antichi mosaici sono disposti tesserina per tesserina, l’effetto è ugualmente gradevole. Bisazza, che all’epoca si chiamava Vetricolor, è stata fondata da Renato Bisazza nel 1956 a Vicenza. Come tutte le aziende citate in questo libro, è ancora oggi a conduzione familiare, anche se è cresciuta fino ad avere punti vendita in tutto il mondo. In quel momento il mosaico era un settore caratterizzato da bassa tecnologia e poco design. La maggior parte dei mosaici offerti sul mercato potevano appartenere alla Roma antica e in quanto a fattura non erano particolarmente diversi dalle delicate tesserine di vetro usate nelle ville antiche. Infatti, il primo prodotto offerto da Vetricolor era un quadratino di 20x20 millimetri quasi identico a quelli romani. Bisazza ebbe o la fortuna o la lungimiranza di costruire la sua prima piccola fabbrica vicino all’isola di Murano, famosa per il vetro soffiato. Forse è stato ispirato dai vivaci colori dei vasi di vetro tirati e modellati a forma di onde, screziati da bolle d’aria fissate all’interno del vetro. Anche se la maggior parte di questi piccoli artigiani soffiatori di vetro creava principalmente decorazioni per la casa o piccoli set di bicchieri, Bisazza ha avuto l’idea di fare qualcosa di nuovo. Ha adattato il materiale e il suo processo produttivo a una applicazione assolutamente nuova: il rivestimento esterno di grandi edifici e grattacieli. Ha inventato una nuova tecnologia per la decorazione dell’architettura contemporanea. Ho incontrato il team di Bisazza davanti alla facciata curva all’ingresso del loro museo, la Fondazione Bisazza. Un’imponente parete esterna dell’edificio ricoperta dal rivestimento in mosaico che ha reso celebre l’azienda. Brilla di colore: con enormi fiori color rosa polvere e foglie gigantesche, drammatiche e imponenti su uno sfondo color inchiostro. Il museo è ricco di oggetti emblematici dell’estetica Bisazza: lampadari e piatti enormi, rivestiti d’argento. Un’auto d’epoca che rimorchia una elegante vasca da bagno, adatta a un languido relax. Una ceramica di Delft blu e bianca, così grande che le figure sono a grandezza naturale, delineate con precisione in tesserine ceramiche che scompongono e riformano l’immagine mentre lo spettatore si muove davanti a loro. La silhouette di un cuore bianco puro delle dimensioni di una rampa da skateboard, con accanto una Mini Cooper la cui carrozzeria è interamente rivestita in mosaico.

			Per un po’ abbiamo girovagato per il museo, sopraffatti dall’arte che ci circondava. Alla fine ci siamo seduti a parlare e ho chiesto ai padroni di casa cosa significassero per loro la bellezza e il senso estetico raffinato. L’eleganza e la bellezza secondo i Bisazza sono priorità nella vita degli italiani. Sono un’abitudine. Quando ci vestiamo, non indossiamo semplicemente i vestiti per coprirci. Sotto molti aspetti non pensiamo a ciò che è buono o cattivo gusto, ma piuttosto al desiderio di prestare attenzione al nostro aspetto. “Vestirsi” ogni giorno, nel senso più formale del termine, è segno di rispetto verso gli altri. Non importa cosa indosso, dal punto di vista del colore o dello stile, la cosa importante è che ho curato con attenzione i dettagli e sono uscito di casa con l’aspetto migliore che potevo, per qualunque lavoro mi aspetti. L’idea di “rispetto” è fondamentale per un’azienda Incanto. Vestirsi bene, comportarsi bene e con dignità sono dettagli importanti in una società efficiente. Le persone non sono obbligate a stirare per forza la camicia o a lucidare le scarpe prima di uscire di casa. Si fa perché si è attenti alla nostra figura. Le signore lo fanno perché ci tengono alla loro immagine. Oppure può essere una scelta che si fa per migliorare l’ambiente intorno a noi. Allo stesso modo, quando ci impegniamo “di più” per sorprendere e far piacere ai nostri clienti, fa parte del nostro modo di essere azienda. È il nostro contributo per creare un prodotto migliore, ma è anche la consapevolezza che tutto ciò che facciamo potrà migliorare o peggiorare l’esperienza del cliente e il mondo che ci circonda.

			La bellezza è essenziale proprio perché la bellezza è spesso vista come un optional. Proprio l’opposto di Incanto, che ritiene prioritario che i prodotti siano belli. La bellezza ha una vita propria, cambia negli anni, ma resta sempre fedele alla filosofia del “rispetto” per il prodotto o per il cliente. I Bisazza continuano: “Nostra madre aveva mobili di famosi designer che da bambini non ci piacevano, ma oggi li ammiriamo! Da adulti possiamo vedere l’eleganza, dove prima non la vedevamo. La bellezza è una cosa viva, che respira. Si evolve e non dipende dalle mode del momento ma dal restare valida per te, anche se nel corso degli anni cambia il criterio con il quale la guardi”. Ho chiesto cosa significasse per loro essere un’azienda a conduzione familiare, e gli ho raccontato quanto fosse importante per me e per illy il senso della storia della mia famiglia. I Bisazza hanno convenuto: “La passione per le arti della nostra famiglia è una costante fonte di ispirazione; stimola la nostra creatività; ci spinge a sperimentare. Le nostre collezioni riflettono i nostri valori: creatività, eleganza senza tempo, look contemporaneo, qualità che dura nel tempo e cultura”. Come tutte le aziende a conduzione familiare, questa si evolve con le generazioni e ogni generazione ha un ruolo diverso nella storia”. Per Bisazza ciò significava “riportare e ridare nuovo splendore all’arte del mosaico, esaltando la qualità del manufatto, introducendo una nuova tecnologia di produzione, conservando la parte artigianale. La seconda generazione ha svolto la visione del fondatore, con la collaborazione di designer di fama internazionale. E infine, il nostro nuovo istituto, la Fondazione Bisazza, è un ulteriore passo, un grande impegno culturale, un lascito per il futuro, un museo dove condividere la nostra collezione d’arte permanente con chiunque abbia voglia di vederla.”

			In ogni azienda a conduzione familiare, le scelte sono fortemente legate alla personalità, alla cultura e al DNA della famiglia di imprenditori e questo è particolarmente vero per Bisazza. Il prodotto è fortemente legato al senso estetico e alla sensibilità culturale specifica della famiglia.

			La bellezza negli occhi di chi guarda

			C’è un fattore cruciale che Bisazza condivide con Luigi Biasetto (si veda il capitolo 1): la responsabilità e una precisa gerarchia decisionale che consente alla famiglia di mantenere il controllo su ogni dettaglio del processo produttivo e garantire che l’estetica di Bisazza rimanga fedele al concetto di bellezza consolidato dalla tradizione della famiglia.

			Per Bisazza, come per tutte le aziende a conduzione familiare, è fondamentale avere un’idea chiara e condivisa di cosa rende un prodotto piacevole, sorprendente o bello (ricordate, la coerenza!). Quando si visita il museo della Fondazione, dove le pareti piastrellate e coperte di mosaici riflettono la luce e riverberano la voce, ci si rende conto della loro passione per ciò che fanno.

			La famiglia ha una visione condivisa del “bello”: colori ricchi e vivaci e disegni forti, a volte fuori scala. Nelle loro collaborazioni con artisti e architetti, spingono il mosaico al limite delle sue possibilità tecniche, creando sculture da giardino in mosaico che sembrano uscite da Alice nel Paese delle Meraviglie, o costruendo una foresta di candide colonne per celebrare l’architetto che le ha progettate.

			Durante la mia visita alla Fondazione mi è tornato in mente un aspetto cardine della filosofia Bisazza: la bellezza è negli occhi di chi guarda. La conduzione familiare delle nostre imprese ci garantisce la possibilità di concepire prodotti che in qualche modo rispecchiano la nostra personalità e il nostro gusto. Questa è una cosa che ogni designer o brand manager deve tenere presente. I prodotti devono avere una chiara identità; si deve percepire la scelta come “coerente” con il marchio, che sia raffinata, semplice perfezione, o bizzarra e idiosincratica, ma sempre gradevole. Prosegue Bisazza: “È probabile che le grandi multinazionali, dove l’identità personale dell’imprenditore è meno importante e i numeri del marketing guidano tutte le scelte, rischino di banalizzare l’identità del loro prodotto”.

			Bisazza ha il suo stile storico, ma lavora anche con designer emergenti, artisti e architetti famosi attraverso collaborazioni che ampliano i confini di ciò che si può fare con il mosaico, a volte anche oltre ciò che Bisazza immagina. Ogni prodotto ha una caratteristica comune: la “sostenibilità estetica”. La collezione comprende prodotti destinati a durare nel tempo, non solo per la durabilità dei materiali con cui sono realizzati, ma per il valore estetico del design. Questo è un altro aspetto della bellezza: la fede nella visione concettuale e la convinzione che sarà rilevante anche oltre la data di produzione.

			Ogni grande azienda ha bisogno di raccontare la sua storia. Abbiamo parlato della tradizione e dei valori dell’azienda. La ricerca della perfezione è un altro aspetto. Il concetto del bello è la chiave di quella narrazione. Ogni grande azienda ha un suo stile. Che potrebbe anche non piacere, ma se il marchio ha una identità, si deve poter descrivere. Ikea non è di mio gusto. Per molti aspetti è l’opposto di Incanto; ma capisco lo stile del marchio, o quello che i suoi designer considerano “bello”. Nel caso dell’Ikea: minimalismo scandinavo efficiente. Parte della genialità di Bisazza sta nel trovare designer e artisti la cui estetica sia naturalmente affine. Queste collaborazioni allargano il territorio del catalogo potenziale dell’azienda. Dubito che avrebbero mai fatto una serie di Mini Cooper in mosaico senza l’incoraggiamento della BMW (e anche allora erano stati molto chiari sul fatto che il modello da esposizione, ora parte della loro collezione permanente, doveva arrivare “senza motore”, una scelta saggia quando devi parcheggiare un’auto in un museo fatto letteralmente di vetro).

			La bellezza Incanto può essere classica o bizzarra e non convenzionale; ma deve in qualche modo riflettere la vera natura del prodotto. Una bella confezione che maschera un prodotto scadente tradirà la fiducia del cliente, bisogna assicurarsi di interpretare la bellezza come un’altra estensione del di più, della qualità aumentata; qualcosa che aggiunge un elemento di sorpresa e di piacere. La vera bellezza è audace e coraggiosa e richiede a sua volta coraggio.

			
				
					12 Don Norman, Emotional Design (Basic Books, 2005) è un buon punto di partenza per saperne di più su questa teoria.

				

			

		





		
			4.
  L’autenticità

			Perfezione. Coerenza. Bellezza. Questi sono gli elementi di Incanto di cui abbiamo parlato finora. Ognuno di essi riflette una filosofia aziendale incentrata sulla tradizione dell’azienda. Piuttosto che dare la priorità al profitto a breve termine, Incanto richiede una comprensione profonda e attenta delle ragioni di essere di un’azienda, di quale ruolo ricopre in una comunità e di quali strategie di gestione dovrebbero garantirle un futuro. Se gli obiettivi sono la perfezione, una visione coerente e olistica delle sue attività, e la priorità una visione personale e unica della bellezza, piuttosto che perseguire i continui, aleatori capricci del mercato globale, un’azienda Incanto può mantenere a lungo il suo primato tecnico e commerciale. 

			L’impegno di rispettare la tradizione storica di un’azienda è in sintesi l’autenticità, una parola e un concetto che negli anni recenti sono stati trascurati e indeboliti. A ogni laureato MBA è stato insegnato che i consumatori vogliono un’esperienza autentica. Chiunque cerchi di costruire un profilo o un personal brand sui social media che, per un’azienda, è il marchio qualificato del suo prodotto, comprende che i follower e i like (ovvero il mercato) dipendono dall’essere autentici. 

			Peraltro, questa autenticità meramente verbale è in definitiva effimera e inconsistente. Un’azienda che pratica l’autenticità Incanto non lo fa perché lo raccomanda il suo ufficio marketing, ma perché l’autenticità è una parte sostanziale dell’identità dell’azienda. Adottare un approccio non autentico allo sviluppo del prodotto, alla produzione o al marketing sarebbe come cercare di unire due poli magnetici di segno opposto: quasi impossibile senza una forte pressione costante per unire due cose che si respingono per natura e definizione.

			Ogni idea in questo libro può essere ricondotta a un concetto fondamentale: una azienda Incanto è un’impresa che ha una solida tradizione storica e opera secondo i valori e i princìpi di quella tradizione. Una impresa Incanto ha un senso autentico della tradizione. Man mano che si evolve, tutte le decisioni, i prodotti e le scelte che i dirigenti e i dipendenti fanno rimangono fedeli a quella impostazione originaria. In questo momento, mentre la pandemia globale continua, molte aziende stanno soffrendo terribilmente. Eppure, le imprese a conduzione familiare in Italia, in particolare quelle che sono rimaste fedeli alle proprie radici e hanno sempre raccontato una storia coerente su chi sono e perché fanno quello che fanno, non solo sopravvivono, ma prosperano. Ci sono alcune semplici ragioni per questo: concentrarsi sulla produzione di una singola linea di prodotti significa che ogni risorsa sarà impegnata a garantire la continuità della risposta alle esigenze dei clienti. I membri della famiglia, soprattutto se l’azienda e la famiglia hanno lo stesso nome, saranno impegnati in un modo diverso da quello dei semplici impiegati. In tempi difficili, gli imprenditori titolari lotteranno e faranno ogni sforzo per mantenere alto il prestigio dell’azienda.

			Infine, la prospettiva di lungo termine: nella nostra azienda a conduzione familiare, pianifichiamo in termini di generazioni (vent’anni per ogni generazione). Quando arriveranno tempi difficili, pensiamo che prima o poi torneranno tempi migliori. Anche se ora stiamo perdendo denaro, in futuro recupereremo le perdite. In questi periodi è anche normale utilizzare i beni della famiglia a sostegno dell’azienda. È una sorta di simbiosi che, nei momenti difficili, può essere incredibilmente preziosa.

			In una prospettiva di lungo termine, questo ha ancora più senso. Le radici di molte famiglie italiane risalgono a generazioni passate. I lontani antenati dell’attuale CEO potrebbero aver gestito l’attività durante la peste bubbonica, altro che Covid-19. Le aziende a conduzione familiare hanno una resilienza codificata nel loro DNA che potrebbe renderle meno redditizie a breve termine, ma che consente loro di sopravvivere per secoli. In effetti, si stima che le aziende familiari rappresentino l’85% delle aziende moderne a livello globale.13 Le aziende a conduzione familiare di oggi hanno una cultura dell’impresa basata sulla responsabilità di essere custodi di qualcosa che sopravviverà a loro e ai loro figli. Le soluzioni a breve termine per “succhiare” azioni o profitti non sono nemmeno prese in considerazione. Al contrario, tutte le decisioni devono continuare la linea storica dell’azienda nella stessa direzione affidabile e coerente. Tutto deve essere sostenibile e contribuire al successo a lungo termine dell’azienda che sosterrà e si prenderà cura di figli e nipoti nel futuro.

			Ad esempio, la famiglia Agnelli, quando Sergio Marchionne ha preso il timone della Fiat nei primi anni Duemila, ha venduto attività finanziarie di altri settori per rilanciare (o salvare) il core business dell’auto. In questo contesto, la sostenibilità ha tre significati: in primo luogo, è una visione coerente e di lungo termine dell’azienda che privilegia la longevità rispetto ai profitti. In secondo luogo, è un approccio alla gestione del territorio e delle risorse, che privilegia tecniche naturalmente rigenerative rispetto ad esempio all’uso di moderni fertilizzanti chimici e a una gestione aggressiva dei terreni finalizzata al rendimento. E, infine, è socialmente sostenibile, nell’impegno di migliorare la vita delle persone legate all’impresa.

			Tra poche pagine analizzeremo in modo più approfondito la seconda definizione di sostenibilità. E, naturalmente, non è necessario guardare molto lontano per trovare esempi della prima. A Brescia, ad esempio, la famiglia Beretta gestisce da quindici generazioni l’omonima azienda di armi da fuoco. Un venture capitalist alzerebbe le mani per la disperazione per i profitti che potrebbero essere realizzati diversificando, svendendo porzioni dell’azienda, sacrificando la qualità, inseguendo i margini dei bassi salari, trasferendo la produzione in Paesi in via di sviluppo, o investendo in produzioni o attività non coerenti. Ma le aziende italiane a conduzione familiare sopravvivono perché rimangono fedeli alla tradizione ereditata, raccontano con i loro prodotti una storia autentica su chi sono e danno la priorità alla sopravvivenza a lungo termine di un’azienda che ha origini più antiche rispetto a molti degli attuali regimi.

			Impresa giovane, anima antica

			Quindi, come si costruisce una tradizione e una storia autentica se l’azienda è molto giovane? Negli Stati Uniti, pochissime aziende a conduzione familiare risalgono a più di tre o quattro generazioni passate. Al momento in cui scrivo, anche la più grande azienda a conduzione familiare americana, Walmart, ha meno di sessant’anni. Walmart, curiosamente, non ha nessuna caratteristica di Incanto, nonostante sia stata a conduzione familiare per gran parte della sua esistenza (i Walton possiedono oggi meno del 50 per cento dell’azienda). L’azienda ha adottato invece quella che potrebbe essere descritta quasi come una linea gestionale anti-Incanto, ad esempio pagando i dipendenti così poco che alcuni devono fare affidamento sull’assistenza sociale per sopravvivere14 e tagliando in modo aggressivo i prezzi per i marchi che acquista.15 Questa strategia l’ha resa molto redditizia, ma anche molto vulnerabile, poiché non c’è un legame di lealtà o di affetto tra i dipendenti e il datore di lavoro, né tra cliente e negozio.

			Un elemento fondamentale dell’autenticità, secondo la filosofia Incanto, è che un’azienda deve privilegiare la sopravvivenza nel corso di decenni e secoli, costruendo una impresa solida nel tempo e sostenibile, che ispirerà ai clienti una altrettanto solida fiducia. Questo profilo è sostenibile su tre linee: economica, sociale e ambientale. Connotazione sostanziale di questa strategia è che un’azienda dovrebbe migliorare il mondo in cui opera. Non credo che questo possa essere vero per un’azienda che sostituisce migliaia di piccole attività commerciali locali con un enorme negozio concentrato sul territorio, pagando salari che a malapena consentono di sopravvivere.

			illy, un’azienda molto più piccola di Walmart, è stata fondata nel 1933 da mio nonno Francesco, che hanno sempre ascoltato le esigenze dei dipendenti e sono stati sempre pronti a sostenerli in tutte le loro vicende personali e familiari, dal matrimonio alla nascita dei figli o all’acquisto della casa. Quando sono entrato in illy nel 1977, era normale che l’azienda concedesse prestiti ai dipendenti per aiutarli a comprare una nuova casa, pagare gli studi o aiutare i figli. Chi lavora con noi ci ricambia con sincera lealtà. Vogliono che l’azienda prosperi e che i loro figli un giorno ci lavorino. Questa è una base importante della nostra sostenibilità sociale: garantiamo il lavoro ai dipendenti per decenni e in cambio abbiamo il vantaggio dei loro anni di esperienza. Se solo Walmart si assumesse la responsabilità di aiutare i propri dipendenti allo stesso modo… 

			Anche una azienda giovane può avere il senso della tradizione ed essere autentica. La chiave è capire l’etica dell’impresa. Ovvero: si tratta di una azienda che guarda al di là del semplice profitto? Privilegia il buon senso civico migliorando la vita dei dipendenti, dei clienti, dei fornitori e di tutti coloro che sono interessati dalla sua attività? Offre quello che i suoi concorrenti non danno? Quale vantaggio si può offrire ai clienti per conquistare la loro fedeltà e costruire una solida base di mercato per gli anni a venire? Una volta identificata questa narrazione necessaria sulla attività dell’impresa e sulla sua missione nel mondo, bisogna farla diventare la caratteristica centrale della gestione e mantenerla in quel ruolo, anche se le fortune nel corso degli anni possono cambiare.

			Una cosa essenziale per questa filosofia è capire che non tutti accetteranno la “tradizione” o saranno d’accordo con la linea gestionale conseguente. Prendiamo ad esempio il marchio Polo di Ralph Lauren, lanciato come linea di cravatte nel 1967. I capi sono buoni, ma il marchio sembra più ambizioso che autentico, dal momento che un numero relativamente piccolo di americani gioca o segue lo sport del polo. Tuttavia, Ralph Lauren si è impegnato in questo concetto e ha raccontato con costanza la stessa storia su ciò che significa Polo. I suoi clienti hanno accettato questa narrativa e il brand Polo oggi è solidamente radicato. A modo suo il marchio ora è abbastanza autentico e convince un numero sufficiente di consumatori sulla autenticità della sua tradizione e sulla coerenza della sua storia. Per questo motivo continuerà a vendere, anche se lo trovo poco plausibile e poco convincente.

			Gli americani non hanno lo stesso legame con il concetto di autenticità che ha un consumatore italiano. Sebbene Ralph Lauren abbia aperto un negozio Polo esclusivo a Roma nel 2015, il marchio non è mai diventato particolarmente popolare in Italia. E perché dovrebbe, quando la maggior parte degli italiani ha una vasta gamma di sarti e sartorie locali di fiducia tra cui scegliere? In effetti, direi che il consumatore americano non si aspetta di essere trattato bene, o in modo equo, dalle aziende e dai marchi che acquista, aspetto questo che potrebbe costituire una chiara opzione per un’azienda disposta a provare. I consumatori italiani non si aspettano di essere trattati bene (siamo un Paese noto per lo stile in genere sbrigativo degli addetti al servizio dei clienti), ma si aspettano una qualità coerente e affidabile dalle aziende che le loro famiglie hanno utilizzato per generazioni.

			Come creare autenticità per un marchio giovane

			Questa è la ragione per cui gli italiani apprezzano la tradizione e l’autenticità. Come mai? Perché l’autenticità è rassicurante. Va pensata come una familiarità che ispira fiducia. Se i miei nonni hanno apprezzato un prodotto molti anni fa, e l’azienda che lo produce ne rispetta ancora i valori e i princìpi originali, probabilmente ne godrò anche io. La percezione della qualità si forma e si accumula nel tempo. Questo non dovrebbe scoraggiare l’investimento in autenticità per una azienda giovane. Ciò che conta è la percezione totale di una qualità autentica, che è legata in parte al prodotto stesso, in parte alla storia che l’azienda racconta. Ogni individuo ha un suo modo personale di apprezzare un prodotto. Alcuni privilegiano la qualità formale dell’immagine del prodotto: che si basa sull’eleganza e sui colori vivaci, quindi forma e design gradevoli. Alcuni apprezzano la qualità attraverso il tatto: è il caso del cashmere. Altri ancora privilegiano il gusto, è il caso di prodotti come Domori. Ci sono diversi modi per esprimere e comunicare la qualità e la tradizione autentica e ci sono molti modi per sorprendere e accontentare il consumatore. Bisogna sempre privilegiare i punti di forza di un prodotto specifico e raccontare una storia coerente per costruire a poco a poco la sicurezza e la fiducia del mercato.

			Anche quando l’azienda o il prodotto non hanno una lunga storia e una tradizione consolidata nel tempo, è possibile costruire e sviluppare un marchio solido e qualificato. In America un chiaro esempio potrebbe essere Apple, che ci è riuscita in poco meno di cinquant’anni di attività, o una compagnia aerea come JetBlue, fondata nel 1998. Entrambi questi marchi hanno una storia coerente e autentica che riflette il loro stile e la loro specifica identità, gli ideali e le radici. In questi casi, autentico significa “vero”: un prodotto fatto da persone vere, attraverso un processo vero (non appaltato a terzi) e un approccio leale al design del prodotto, al servizio clienti e alla qualità. Un’attività autentica può essere creata in tempi lunghi oppure da un’etica coerente, chiara e rassicurante.

			Quando illy ha acquistato il vigneto Mastrojanni, ha dovuto creare una identità tradizionale autentica e un quadro storico per un marchio giovane, in quanto fondato a metà degli anni Settanta. Un giovincello per gli standard italiani! Abbiamo capito che, anche se il brand era giovane, la sua tradizione era storicamente radicata. I terreni dei vigneti di Mastrojanni sono sempre stati coltivati secondo regole antiche e tradizioni quasi liturgiche. Le famiglie che curavano quelle terre utilizzavano i metodi che erano quelli degli Etruschi, poi adottati dai Romani. A Mastrojanni le operazioni più importanti (potatura, travaso da una botte all’altra, imbottigliamento) si fanno nel rispetto delle fasi lunari. Come mai? Perché le fasi lunari regolano il ciclo vegetale delle piante, e il mosto è un complesso sistema “organico” e come tale sensibile alle fasi lunari. Questo metodo rende meno traumatica la potatura della pianta, il travaso del mosto, e lo stesso imbottigliamento. È diverso il vino imbottigliato con la luna calante dal vino imbottigliato con la luna crescente.

			Invece di usare fertilizzanti chimici, Mastrojanni usa la procedura del sovescio. I viticoltori piantano fra i filari di viti erbe che contengono il nutrimento necessario al terreno. Quando queste sono cresciute, il terreno viene arato in modo che le erbe si decompongano nel terreno, nutrendolo senza bisogno di integratori artificiali. L’azienda è certificata come “ad agricoltura integrata” per la “produzione integrata vegetale” ai sensi della legge della regione Toscana. La Fondazione Ernesto Illy promuove un nuovo approccio chiamato “agricoltura virtuosa” per rigenerare il suolo con carbonio organico e per ottenere un equilibrio a carbonio zero nella coltivazione del caffè e di altri prodotti agricoli. Anche se Mastrojanni è giovane, rispetta una tradizione antica. Oggi, quando cammini lungo i filari ordinati di viti, puoi sentire fisicamente qualcosa di simile a quello che sentiva l’agricoltore che governava quelle terre duemila anni fa. Un uomo come te. La stessa aria, lo stesso sole, la stessa pioggia, la stessa aria. E il vino racconta la stessa storia.

			Bisogna guardare le imprese attraverso questa lente. Su quali tradizioni si costruisce? Quali marchi, personaggi o idee fanno parte del DNA dell’impresa? In America c’è stata un’ondata di “new heritage brands” che hanno adottato la storia e l’immagine del passato industriale della nazione. Ad esempio, il marchio di biciclette e lifestyle Shinola a Detroit o le nuove etichette di whisky boutique di piccoli produttori autonomi come Bulleit Bourbon sono giovani, ma raccontano una storia familiare antica e rassicurante per i clienti.

			Bulleit Bourbon si basa su una ricetta di famiglia recuperata dagli archivi della famiglia cento anni dopo la scomparsa del produttore originale della birra da qualche parte tra il Kentucky e la Louisiana. Allo stesso modo, il nome di Shinola deriva da un’azienda chiusa da tempo che produceva lucidi per scarpe, il cui nome è diventato una battuta corrente troppo volgare per essere citata. Anche Madewell, un marchio di abbigliamento di grande successo in America, per qualificarsi oggi come un prodotto artigianale “Made in USA” ha preso il nome da un’azienda di abbigliamento americana che ha cessato l’attività alla fine del ventesimo secolo. Associando i nuovi marchi a vecchi nomi e alle loro vecchie immagini, queste aziende riescono comunicare chi sono in un modo succinto e, in qualche modo, dal sapore autentico. Naturalmente, il prodotto deve corrispondere alla descrizione e questa tattica funzionerà solo se supportata da sincerità, rispetto e passione per eguagliare o superare la qualità dell’antico omonimo brand. I clienti ti daranno la possibilità di raccontare la tua storia. Ma te la daranno una volta sola.

			Ricorda le tue radici

			 

			Il rispetto della tradizione e il racconto di una storia autentica sull’identità aziendale possono prevenire errori costosi. In Italia, la pasta Barilla ha dimenticato l’importanza della genuinità, quando ha tentato di lanciare una bibita alla frutta chiamata Alixir, investendo nel lancio oltre 12 milioni di dollari.

			Ha fallito per due motivi. In primo luogo, era incoerente. Perché comprare un succo di frutta da un produttore di pasta? Ma sembrava anche poco autentico per il consumatore. Generazioni di italiani hanno comprato Barilla per fare una pasta buona, di ottima cottura. È una bella sensazione, rassicurante, aprire la classica scatola di cartone blu. Come facevano i loro genitori che li nutrivano da bambini. La maggior parte degli adulti è capace di valutare a occhio la quantità esatta di penne o di spaghetti per sfamare la famiglia solo guardando attraverso la finestra trasparente quanta pasta rimane nella scatola. Non c’era invece nulla di rassicurante nell’operazione di aprire il cartone del succo di frutta. Sembrava di fare una cosa sbagliata. La fiducia nell’azienda non si è trasferita da un prodotto all’altro e la linea di succhi è fallita in poco tempo.

			Autentico illy 

			Quando ho iniziato a lavorare in illy, ho preso una serie di decisioni che pensavo avrebbero rafforzato l’azienda. Una di queste, come ho ricordato prima, è stata l’interruzione di più linee di prodotti in nome della coerenza. La seconda decisione più importante è stata ugualmente dirompente, almeno all’inizio. Mio nonno sognava di fare il miglior caffè del mondo. All’epoca i suoi clienti acquistavano il caffè verde e tostavano in piccole tostatrici a casa i chicchi crudi. Facili da usare, queste macchine funzionavano in genere con alcol o carbone e richiedevano solo cinque o dieci minuti di manovella. L’unico pericolo era la tostatura insufficiente o eccessiva dei chicchi di caffè. Il grande vantaggio per i consumatori era che i chicchi di caffè verde non avevano bisogno di protezione. Si potevano conservare in un sacchetto di carta per mesi senza irrancidire, fermentare, inacidire, seccare.

			Il caffè già tostato da una torrefazione locale veniva messo in un sacchetto di carta per portarlo a casa. Non c’erano tecnologie per preservare il caffè tostato, che dopo una settimana o dieci giorni diventa stantio. Non imbevibile, ma non era un buon caffè.

			La più grande innovazione di mio nonno è stata quella di mettere a punto un nuovo modo di conservare il caffè tostato e garantire che rimanesse bevibile per settimane o addirittura mesi. Lo fece inventando un metodo di pressurizzazione del caffè che illy utilizza ancora oggi. Aspiriamo l’aria, e la sostituiamo con gas inerte, tipicamente azoto. Questa speciale confezione protegge il caffè dai suoi due peggiori nemici: ossigeno e umidità. Quindi, finché il caffè rimane “immerso” nel gas inerte, rimarrà fresco e avrà un buon sapore.

			Questa garanzia di freschezza è diventata parte integrante della storia che raccontiamo ai nostri consumatori. Il nostro caffè costa di più, ma possiamo assicurarti che, quando porterai a casa quella lattina e la aprirai, avrai ancora un caffè buono come il giorno in cui è stato messo nella scatola. I clienti che hanno provato il nostro caffè sono stati rassicurati dalla qualità e hanno investito nel prodotto. Adesso il caffè illy è diventato un fatto quotidiano nella loro vita. Oggi continuano a fidarsi di noi per la garanzia della stessa esperienza autentica: chicchi di alta qualità, rigorosamente confezionati, con un gusto superbo e coerente.

			Autenticità è anche accettare che determinate categorie di prodotti non sono adatte al tuo marchio, anche se il prodotto si vende bene e sembra destinato a conquistare l’intero mercato. È una scelta sbagliata anche cercare fasce di prezzo sbagliate per il marchio, anche se possono sembrare importanti in termini di espansione. Molti anni dopo l’innovazione apportata da mio nonno, ho iniziato a lavorare in illy dopo che un direttore commerciale se n’era andato. Aveva impostato una linea di prodotti confezionati in sacchetti di plastica senza sostituzione dell’aria con gas inerte. Ho capito immediatamente che la proposta non era in linea con la tradizione della qualità di illy; non raccontava una storia di qualità aumentata. La confezione era adatta per un prodotto di massa, non per un prodotto di alta qualità. 

			Ho deciso in pochi giorni di eliminare l’intera linea di prodotti e di ritornare alle lattine di metallo che ci permettevano di pressurizzare il caffè con l’azoto dopo avere tolto l’aria.

			Allo stesso modo, qualche anno dopo, abbiamo realizzato le cialde per macchine espresso da collocare in uffici, fabbriche e altri luoghi di lavoro. In precedenza, le cialde erano attaccate l’una all’altra a formare lunghi nastri di carta che passavano attraverso la macchina quando si ordinava il caffè. Queste cialde funzionavano egregiamente, ma abbiamo sbagliato la collocazione della macchina negli stabilimenti produttivi. Alla gente piaceva la qualità dell’espresso, ma si lamentava del costo. La soluzione è stata una nuova macchina per caffè espresso manuale che utilizzava una cialda singola, collocata solo negli uffici dove il prezzo più alto non costituiva un problema. Nel 1999 illy ha avviato una catena di bar. Ma siamo torrefattori, non gestori di bar. Lo scopo dei locali era di promuovere il marchio, educare il consumatore e presentare una storia coerente sull’intera esperienza illy. Non siamo interessati a fare soldi vendendo acque in bottiglia, bibite o birre. Il nostro mestiere è il caffè, non il cibo. Quindi, è poco probabile che in futuro avremo centinaia o migliaia di punti vendita come hanno alcune grandi catene. La loro strategia è sviluppare il business dei caffè e dei bar, mentre la nostra strategia è sviluppare le vendite di ottimo caffè per la casa, per i ristoranti e per altre strutture commerciali. Anche se un bar illy avrebbe senso, non è autentico. Ecco un altro modo in cui le imprese familiari sono naturalmente autentiche. Anche una grande azienda a conduzione familiare come illy è limitata nel numero di progetti e idee che può seguire contemporaneamente, dal numero dei membri della famiglia che possono essere coinvolti nella maggior parte delle decisioni.

			Questi limiti ci costringono a rimanere concentrati sulle realtà fondamentali, su chi siamo e su cosa facciamo: noi produciamo un ottimo caffè per il consumo a casa e fuori casa.

			Vigneto Ferrari

			Una delle ragioni per cui le imprese italiane a conduzione familiare sono così in sintonia con la loro tradizione è semplice: ce ne sono molte. Il nostro Paese è diviso in venti regioni, più di cento province e oltre ottomila comuni. Ogni regione è diversa dalle altre, con tradizioni e produzioni specifiche diverse. Solo per fare qualche esempio. Abbiamo il maggior numero di varietà di uva, mele, pere, ciliegie, nocciole, mandorle e formaggi. L’Italia non ha una cucina nazionale, ma ottomila cucine locali. Le ricette e i prodotti sono il risultato del terroir (termine che rappresenta le condizioni uniche del terreno, del clima, della topografia, della orografia, della vegetazione e delle colture di una località per cui certi prodotti sono “unici” e tipici solo di quel preciso luogo, come la ciliegia di Vignola che si può trovare solo a Modena e Bologna) e della tradizione (il modo in cui gli ingredienti venivano mescolati e cucinati). 

			Se capisci il terroir, puoi capire perché le imprese italiane sono in grado di creare storie uniche e coinvolgenti sulla loro tradizione. Ogni storia è diversa e adattata al suo specifico pubblico. Fra tutte le aziende che hanno abbracciato la bellezza e valorizzato i preziosi doni della loro regione, l’azienda vinicola Ferrari di Trento è forse la più emblematica.

			Nel 1902 Giulio Ferrari piantò migliaia di viti di Chardonnay sotto le alte montagne del Trentino, deciso a creare uno spumante in Italia che potesse competere con lo champagne francese. Cinquant’anni dopo, alla fine della seconda guerra mondiale, poiché non aveva figli, cercò qualcuno che potesse continuare il suo sogno. Tra i tanti pretendenti, decise di cedere l’azienda vinicola Ferrari a Bruno Lunelli, titolare di un’enoteca locale. Così, nel 1952, inizia la storia dell’azienda sotto la guida della famiglia Lunelli. Il Trentino è stato riconosciuto come Regione dei Vini dell’Anno 2020 da «Wine Enthusiast», in gran parte per la lungimiranza e la visione di Giulio Ferrari nel portare lo Chardonnay in quella zona.

			Il giorno della mia visita, vengo accolto da Matteo Lunelli, l’enologo di terza generazione la cui passione per i vini è pari solo alla sua passione per il Trentino, la regione dove è nato. È facile capire la ragione del grande amore: Trento, una piccola città medievale collocata tra due montagne nella valle dell’Adige che scende verso il lago di Garda, è di una bellezza incredibile. Le vecchie strade sono lastricate di porfido e fiancheggiate da edifici a due piani, quasi tutti con balconi e con finestre che si aprono sulla strada in un modo che è al tempo stesso tranquillo e conviviale. In lontananza, le Dolomiti tagliano il cielo con il loro profilo aggressivo, accogliendo il sole al tramonto in una fresca serata dopo la giornata estiva.

			Matteo mi dice che il suo vino e il Trentino sono indissolubilmente legati. “Dentro ogni bottiglia del nostro vino c’è la cultura di Trento e del Trentino. È un circolo virtuoso, il vino aiuta il territorio e il territorio aiuta il vino. Produciamo uno spumante di montagna, pura espressione del Trentino. Non è un’imitazione dello champagne, ma qualcosa di unico.”

			Non è facile coltivare la vite in montagna. Tutto deve essere raccolto a mano, con macchine agricole piccole in vigneti terrazzati. Ferrari rifiuta di applicare protocolli operativi che non siano sostenibili: i vigneti sono coltivati con le procedure della agricoltura biologica, con vitigni adatti solo alla produzione di spumante. Questi richiedono temperature più fresche per mantenere un buon livello di acidità e un’elevata concentrazione di aromi. Il terroir settentrionale e montuoso è perfetto per questa produzione. Di giorno i vigneti sono baciati dal sole, ma di notte l’aria fredda scende dalle cime dei monti che si innalzano fino a 1700 metri sopra la valle dell’Adige. La grande differenza di temperatura tra il giorno e la notte crea un gusto caratteristico e un’acidità ben equilibrata. La vita potrebbe essere più facile nei più tradizionali vigneti di pianura, ma il prodotto finale non avrebbe la finezza di una bottiglia di Ferrari Trento.

			Matteo mi racconta quanto siano legati alla loro terra: “Lavoriamo con più di cinquecento piccoli viticoltori e famiglie che ci forniscono l’uva, e con cui abbiamo instaurato un rapporto di lunga data. Chiediamo che coltivino la terra in modo biologico: niente pesticidi o erbicidi. Allo stesso tempo, siamo in grado di pagare un prezzo più alto per le uve. Pensiamo sia bello essere un nostro fornitore. Cerchiamo di tutelare la sicurezza delle persone che lavorano la terra, nelle vigne e in cantina. L’idea è avere uve di alta qualità, tutelare il territorio e proteggere la salute di chi lavora in vigna. E, naturalmente, le persone che ne beneficiano di più sono quelle che lavorano in vigna”. So perché Matteo si preoccupa tanto delle persone che dipendono da lui per vivere. Ma queste sono le sue parole: “È quello in cui crediamo come famiglia, qualcosa che abbiamo ricevuto dai nostri padri. Fa parte della nostra cultura imprenditoriale. Vogliamo che l’azienda non crei solo valore per i nostri azionisti, ma anche salute, sviluppo, bellezza per il nostro territorio e sia una impresa sostenibile. Il mio lavoro come amministratore delegato è un delicato bilancio tra attenzione per i miei azionisti, fornitori e sostenibilità”.

			La cantina Ferrari ha un grande successo come impresa, per due motivi. 

			Uno, il prodotto è eccezionale. La mia preferenza è per il Ferrari Maximum Blanc de Blancs, uno spumante prodotto al 100% con uve Chardonnay. L’uva unica, più che un blend, dà un gusto puro e deciso (come un altro mio favorito, il Brunello di Montalcino, che è al cento per cento uva Sangiovese). Il vino è quello che viene chiamato Trentodoc, o spumante Metodo Classico, che fa la seconda fermentazione in bottiglia (mentre il prosecco commerciale corrente, viene fatto fermentare in grandi tini di metallo anziché nelle singole bottiglie).

			In secondo luogo, nonostante l’età relativamente giovane, l’azienda ha una storia autentica su ciò che fa e perché lo fa. Lo spumante Ferrari ha uno status di livello internazionale. Come dice Matteo: “Quando il cliente capisce cos’è Ferrari, si consolida la fedeltà al marchio. Quando sei autentico e dietro al tuo marchio ci sono valori autentici, quando i tuoi clienti se ne rendono conto, non ti lasciano più”. Il marchio sta diventando sempre più forte sul mercato man mano che i clienti abbracciano l’idea di Incanto che Ferrari rappresenta. Matteo dice che far conoscere la classe e l’arte della impresa di qualità italiana è importante quanto far conoscere la qualità dei suoi prodotti. 

			La storia di Ferrari Trento è la storia di un prodotto superbo, creato con una passione per la qualità aumentata, ed è anche la storia del profondo amore degli italiani per la casa e la terra. Matteo e la sua famiglia vivono con forte intensità l’impegno e la responsabilità per migliorare la vita dei loro lavoratori, per essere all’altezza della loro tradizione e continuare a sviluppare la qualità della vita a Trento. Man mano che lo spumante Ferrari viene conosciuto nel mondo, anche la regione viene riconosciuta e tutto contribuisce a consolidare Trento come destinazione obbligatoria per gli appassionati e gli intenditori di vino. Secondo Matteo, “promuoviamo il territorio attraverso l’enoturismo, cercando attivamente di creare ricchezza nella regione in cui viviamo e lavoriamo”.
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			5.
  La famiglia

			Un’azienda, come una famiglia, si basa sui valori. Le famiglie sono microcosmi della società, che condividono una prospettiva emotiva del mondo, una cultura comune e un destino economico intrecciato. Una famiglia (o una azienda) sana non la ferma nessuno. Una famiglia infelice e disfunzionale, d’altra parte, è destinata a dividersi e fallire. Lo stesso vale per un’azienda malata con la dirigenza in conflitto o divisa. Quasi tutti i miei ricordi d’infanzia riguardano illy. Famiglia e azienda erano adiacenti e la conversazione della serata ruotava spesso intorno agli affari. Dopo la scuola, io e i miei fratelli venivamo spesso mandati in fabbrica a dare una mano ad alcuni aspetti della produzione (col senno di poi, forse non abbiamo contribuito tanto quanto credevamo). Ho parlato spesso con gli operai, da apprendista cercavo di capire la natura del loro mestiere e di imparare dalla loro esperienza. Il mio primo lavoro “serio” è stato assistere un lavoratore più anziano nella revisione delle macchine da caffè a cialde. Da lui ho appreso alcune abilità meccaniche di base, e l’adagio “il pesce comincia a puzzare dalla testa”, un messaggio che non ho mai dimenticato, soprattutto ora, come responsabile del Polo del Gusto, la subholding di Gruppo illy che comprende tutti i marchi che non hanno a che vedere con il caffè (tè Dammann Frères, cioccolato Domori, conserve di frutta Agrimontana, vino Mastrojanni e biscotti Pintaudi), di cui prevediamo un ulteriore ampliamento.

			Quando ho iniziato a lavorare in illy nel 1977, l’azienda stava ancora affrontando le conseguenze di una terribile gelata che aveva ucciso miliardi di piante di caffè in Brasile, aumentando i prezzi del 300%. I torrefattori, per assorbire parte del drammatico aumento dei prezzi dell’Arabica (la specie migliore), hanno reagito aumentando nelle loro miscele le quote di un caffè di qualità inferiore (e con un prezzo più basso) chiamato Robusta. Mio padre è stato chiaro. Ci ha detto: “Dobbiamo mantenere la nostra promessa di qualità con i clienti. Dobbiamo continuare a utilizzare solo l’Arabica, nonostante l’impatto che avrà sul nostro bilancio”.

			Quell’anno il nostro bilancio andò in rosso, e a mia memoria, è stata l’ultima volta. Ma la nostra reputazione di eccellenza non venne scalfita. Negli anni successivi questo è stato il nostro punto di forza: abbiamo recuperato le perdite e siamo cresciuti. Ho sempre ricordato quel momento. Mio padre aveva due opzioni: avrebbe potuto decidere in modo del tutto ragionevole di abbassare la qualità per mantenere la nostra quota di mercato. Invece, ha fatto la scelta più difficile, ha affrontato la perdita finanziaria a breve, ma ha mantenuto la promessa di qualità dell’azienda. Il rispetto del mandato tradizionale, dei valori e della memoria culturale è la spina dorsale dell’azienda a conduzione familiare. Quella volta siamo stati più vicini al fallimento che in qualsiasi altro momento della nostra storia, eppure siamo sopravvissuti. Mantenere sempre la promessa di qualità è il mandato della saggezza di mio padre, una lezione che non dimenticherò mai.

			Non so se una società più grande senza questa tradizione potrebbe farlo. Nessuno in un’azienda non a conduzione familiare oggi avrebbe memoria di una scelta fatta cinquant’anni fa da un Amministratore Delegato dimenticato da tempo. Io lo ricordo perché ammiravo mio padre e il suo problema lo abbiamo discusso tutti insieme. La sua idea di qualità è la base di ciò che era ed è la nostra azienda. Più importante ancora, gli adulti seduti in cucina a discutere di quella decisione erano d’accordo su una cosa: eravamo tutti coinvolti e avremmo avuto successo o saremmo falliti insieme.

			Le origini della famiglia italiana

			Gli italiani sono famosi per le famiglie unite e l’Italia è unica tra le società europee per la forza del legame familiare, per l’affetto e la comunicazione tra membri giovani e anziani. I nonni sono attivamente coinvolti nella vita dei nipoti, sono loro che si occupano dei bambini quando i genitori lavorano. I bambini crescono in casa, amati e nutriti da più generazioni, e in effetti alcuni vivono in casa fino al matrimonio, a volte rimangono in famiglia ben oltre i trenta anni di età. Una tendenza che sta diventando comune. All’inizio degli anni Duemila, il 66% degli uomini di vent’anni, ad esempio, viveva ancora con i genitori, rispetto al 51% di dieci anni prima. Questa cifra è ancora valida oggi. Il dato dipende da molte e complesse ragioni. Alcuni economisti sottolineano come il welfare pubblico italiano sia sbilanciato verso gli anziani, finanzia le pensioni ma non sostiene i giovani. Gli studi effettuati in questo senso hanno identificato una relazione simbiotica tra i figli adulti che desiderano essere “per sempre giovani” e i loro genitori che vogliono essere “genitori per sempre”16, e continuano a mantenere economicamente i figli adulti, che raggiungono sempre più lentamente la loro indipendenza.

			Uno stato di cose che ha svariati motivi. Gli italiani più anziani ricordano gli anni di lotte e privazioni subito dopo la seconda guerra mondiale. Sono cresciuti in famiglie più severe, il loro comportamento è stato modellato dalla religione e da tradizioni sociali che ora sembrano superate. È naturale volere che i nostri figli siano aiutati il più a lungo possibile nelle difficoltà di una vita del tutto indipendente. Aggiungete a questo la disoccupazione giovanile, il calo dei tassi di matrimonio e gli affitti incredibilmente alti, ed è logico che i figli restino in famiglia il più a lungo possibile. Se questi motivi non sono sufficienti, si tenga anche conto che i genitori italiani, a differenza dei loro omologhi in Gran Bretagna e America, affermano di essere più contenti quando i figli adulti vivono con loro, in famiglia.17 Tutto questo spiega perché le famiglie italiane spesso formano imprese multigenerazionali. Inoltre, illustra alcuni problemi per un’azienda non a conduzione familiare che desidera replicare alcuni dei vantaggi del nostro modo di lavorare. Affinché un’impresa familiare funzioni davvero e duri per molte generazioni, ci deve essere un obiettivo più importante del profitto: quello di privilegiare sempre la continuità della famiglia. Che si raggiunge dando priorità alla qualità e mantenendo la promessa di qualità ai consumatori che, a loro volta, trasmetteranno ai figli la fiducia nei nostri prodotti.

			Naturalmente, anche le famiglie possono essere disfunzionali. Gucci è un esempio noto a tutti di un’attività imprenditoriale che è stata quasi distrutta da interessi conflittuali tra gli eredi. Il suo marchio principale era confuso e fuori moda fino a quando non assunse Tom Ford e poi Alessandro Michele, due designer con un’estetica drasticamente diversa che erano comunque perfettamente in sintonia con i loro tempi. 

			Il caso di Gucci rappresenta bene una delle grandi vulnerabilità di un’azienda a conduzione familiare: ovvero quando i singoli membri di un’azienda minano la sua salute, privilegiando gli interessi personali rispetto a quelli dell’azienda. Un’impresa familiare di successo dà la priorità assoluta all’eccellenza qualitativa. Ma quando i membri della famiglia iniziano a considerare l’azienda solo come una risorsa finanziaria e mettono i profitti, piuttosto che il bene dell’impresa, al primo posto e la sfruttano, i clienti noteranno il cambiamento di qualità e abbandoneranno il marchio. Altre aziende esitano di fronte a un progresso tecnologico o a un cambiamento sociale che non riescono a comprendere o a cui non sono in grado di adattarsi, in questo senso Kodak negli Stati Uniti è stato un classico esempio, anche se non è un’azienda a conduzione familiare. Il pericolo più grande, però, è sempre una successione mal gestita o che alimenta risentimento e rabbia tra le generazioni più giovani.

			Una cosa è che un membro della famiglia abbia idee diverse. Questo è sempre un fatto positivo ed è uno dei vantaggi di un’azienda a conduzione familiare, dal momento che individui con idee troppo radicali in genere non vengono assunti da una azienda non a conduzione familiare. Altro discorso è se un membro della famiglia rifiuta i valori della famiglia e dell’azienda. Nel nostro caso, ad esempio, un familiare che volesse tagliare i costi e abbassare la qualità e i prezzi non sarebbe accolto alla illy. Sarebbe contrario a un valore chiave del nostro successo. Tuttavia, un giovane membro della famiglia che proponga di utilizzare la tecnologia in un modo che non comprendo, e che forse inizialmente avrei difficoltà ad accettare, sarà sempre ascoltato.

			Nuovo sangue

			La sfida per un’azienda a conduzione familiare e è quella di integrare i giovani nel gruppo esistente. La sfida per un’azienda non a conduzione familiare, che spera di emulare i segreti di Incanto, è creare una identità di gruppo unita e coerente. La sistematica, continua innovazione è indispensabile per garantire una lunga vita al marchio e all’impresa. Alla illy sono sempre felice di accogliere le nuove generazioni. So che mi obbligheranno a rivedere le strategie aziendali e a cambiare decisioni che potrebbero essere diventate obsolete, ma, finché i loro suggerimenti funzionano, le loro opinioni troveranno sempre spazio nella illy. Unici requisiti: devono avere una buona istruzione e devono aver fatto una esperienza lavorativa, meglio se in società indipendenti dalla nostra.

			In famiglia abbiamo quello che potrebbe essere considerato uno “statuto” che descrive i doveri delle giovani generazioni. I “ragazzi” e le “ragazze” che entrano in azienda devono firmarlo e operare di conseguenza. Se non lo accettano, con la successione saranno soltanto azionisti. All’inizio del mio lavoro in illy, avevamo solo tre clienti a Roma. Io ne volevo di più, ma mio padre non era d’accordo. “I clienti romani,” disse, “non pagano le fatture.” Ho dovuto dimostrare che non era vero per altri potenziali clienti della città. A poco a poco mio padre ha consentito di aggiungere piccoli contratti di fornitura. Con una attenta gestione, anche i clienti romani divennero puntuali nei pagamenti, e ho potuto procedere con forniture a clienti più importanti. In un paio d’anni, Roma è diventata il nostro secondo mercato in Italia.

			Adattare i criteri della conduzione familiare a un’impresa convenzionale non è facile. Bisogna sapere cosa si spera di ottenere e quali sono i punti deboli della struttura esistente. La conduzione familiare si basa sulla fiducia, l’affinità, la visione condivisa e una prospettiva imprenditoriale di lungo termine. È necessario adattare le procedure correnti per consentire una crescita duratura, bisogna istruire pratiche sostenibili e impostare una prospettiva multigenerazionale. Cosa impedisce all’ipotesi gestionale di essere ancora valida tra venti o quarant’anni? Cosa impedisce all’attività di tenersi i dipendenti più capaci per decenni? Bisogna valutare chi svolge i ruoli nella gerarchia aziendale. Una cosa importante in un’azienda a conduzione familiare è capire che esiste una linea di successione e che ci sono procedure per garantire che i membri più giovani abbiano un percorso di crescita. Di solito, ogni membro della famiglia pensa di poter assumere il ruolo di dirigente o di amministratore delegato. Pensano che sia un diritto acquisito in modo automatico. Non è vero: l’unico diritto che hanno è quello di essere un azionista. Il resto si deve meritare.

			Per questo in un’azienda familiare sono necessarie regole chiare anche per proteggere gli altri dipendenti dai membri della famiglia che pensano di avere più diritti rispetto alla quota di potere che gli è stata assegnata.

			In questo senso, i dipendenti non devono essere responsabili di loro parenti stretti; è una possibile causa di conflitti: può anche indurre un parente a coprire gli errori di una persona alla quale è affettivamente legato. Una regola che dovrebbe valere per tutti i membri della famiglia, non solo per chi dirige l’impresa. In questo senso, un’azienda a conduzione familiare è diversa da una società convenzionale: siccome siamo obbligati a frequentarci al di fuori dell’ambiente di lavoro, dobbiamo essere sempre attenti agli abusi, alla cattiva gestione o a qualsiasi tipo di comportamento eccepibile. Ho visto molte aziende non a conduzione familiare in cui i manager inetti o incompetenti sbagliano sistematicamente senza che nessuno intervenga, fino a quando l’errore è così clamoroso che vengono licenziati. In un’azienda a conduzione familiare, dopo un padre verrà il figlio, il cugino, i nipoti e così via. Man mano che ogni generazione lascia il posto a quella successiva, si trasmettono valori consolidati negli anni. Fa parte della nostra cultura capire che senza quei valori non siamo niente. Le imprese a conduzione familiare hanno troppo da perdere per consentire ai cattivi manager di provocare disastri o alle persone incompetenti di continuare a sbagliare per decenni.

			Quando si valuta la qualità della gestione di un dirigente, bisogna tenere presente il valore fondamentale di riferimento. Qual è l’elemento essenziale della attività e del marchio che si trasmette ai successori? Va rispettato, conservato e non bisogna mai comprometterlo.

			Zegna

			Anche se preferisco vestirmi con un look casual, ci sono molte occasioni in cui devo vestirmi in modo formale, come per incontri ufficiali o per prendere parte a particolari eventi che richiedono abbigliamento adatto. In queste occasioni, indosso quasi sempre un abito di Zegna, un’azienda di abbigliamento maschile di lusso a conduzione familiare che rappresenta il meglio dello stile italiano. I loro abiti eleganti sono morbidi, ma allo stesso tempo solidi come quelli per il tempo libero. I tessuti pettinati sono caldi d’inverno e freschi d’estate. Posso indossare un capo di Zegna tutto il giorno, e non si sgualcisce mai: è il segno distintivo dei tessuti di grande pregio.

			Fondata da Ermenegildo Zegna nel 1910, l’azienda omonima è un esempio dei due modi in cui le imprese italiane operano come una famiglia. Il primo modo va inteso nel senso letterale della parola: ad oggi, quattro generazioni di Zegna hanno posseduto e gestito l’attività. La dirigenza attuale sta facendo un ottimo lavoro. In secondo luogo, gli Zegna agiscono come una famiglia allargata. Ermenegildo Zegna nacque nella provincia di Biella, in Piemonte. L’azienda è strettamente legata a questo territorio e sente un grande senso di responsabilità nei confronti della comunità e dell’ambiente biellese.

			Nella sua casa di campagna incontro un membro della terza generazione, Anna Zegna, ora presidente della Fondazione Zegna. È una piacevole giornata estiva, nell’aria c’è un po’ di agitazione e, in lontananza, si sente il rumore di lavori. Mi dice che le squadre stanno attualmente ripavimentando le strade intorno alle fabbriche, anche se le strade non appartengono all’azienda. Stanno attivamente ripristinando l’ambiente di Trivero, dove si trova lo stabilimento, piantando alberi e consolidando il terreno collinare. Lo fanno perché la famiglia sente la sua responsabilità sia verso la terra che verso le persone che la abitano. Era la convinzione del nonno, e oggi la loro, che tutto ciò che fanno alla fine deve lasciare la terra, e la gente della zona, meglio di come l’hanno trovata.

			Anna, come me, la mia famiglia e tutte le altre citate in questo libro, ha un forte legame con la storia della sua famiglia. Conosce bene le origini della Zegna. I primi anni hanno dato il tono al modo in cui la famiglia opera oggi. Anna ha studiato la vita di suo nonno e ha imparato che il concetto di qualità era nella sua natura. Ermenegildo Zegna veniva da una famiglia modesta. Era il decimo figlio di una coppia molto semplice. Vivevano in una fattoria con i polli. Era il più piccolo di fratelli e sorelle, ma in qualche modo era diverso da tutti: aveva uno scopo nella vita, una passione per la qualità che derivava direttamente dalla sua visione del mondo. Una caratteristica che è difficile da definire. Per alcune persone, la qualità è nei dettagli della vita quotidiana e nel modo in cui la vivono. Altri non si preoccupano tanto della qualità e vivono bene lo stesso.

			“Per mio nonno Ermenegildo il lavoro era davvero una missione,” mi dice Anna Zegna. “E la sua idea non era quella di copiare, di rifare quello che facevano gli altri, ma di creare qualcosa di unico. E noi eredi siamo rimasti fedeli a quella visione. Nella nostra famiglia, ogni generazione ha costruito qualcosa sulla base del lavoro della generazione precedente. Così, mio nonno ha prodotto i tessuti filati di lana, la generazione di mio padre e di mio zio ha creato la sartoria del prêt-à-porter e ha aperto per i nostri prodotti i mercati fuori dall’Italia. Ora, mio fratello Gildo, il nostro amministratore delegato, e altri membri della nostra generazione stanno facendo il passo successivo, con la gestione diretta dei negozi in tutto il mondo. Mio nipote Edoardo, figlio di Gildo, aveva una sua attività di marketing digitale negli Stati Uniti. Quindi, è stato naturale coinvolgerlo per lanciare il nuovo progetto omni-channel per Zegna, il che significa che i contatti-acquisto oggi non sono solo nel negozio, ma sono sul web con milioni di persone online. Oggi Edoardo è il direttore dell’innovazione e della strategia di gestione dei clienti (innovation and consumer strategy director).”

			Alla Zegna, come a illy, ogni generazione opera partendo dal lavoro della generazione precedente. E poiché ci consideriamo parte di una lunga serie di persone che lavorano per più generazioni per lo stesso obiettivo, non c’è la tentazione di cercare nuovi CEO, che vogliono “lasciare il segno” rimodellando radicalmente una strategia che ha funzionato bene per centinaia di anni. Allo stesso modo, non abbiamo il problema della discontinuità funzionale che molte aziende subiscono quando arriva un nuovo CMO (chief marketing officer).

			Spesso, questi dirigenti creativi di alto livello rimangono in azienda per pochi anni. Sono sempre pronti ad andarsene, e fanno cambiamenti radicali di breve termine solo per far vedere al CdA o agli azionisti della loro prossima azienda di essere dei “visionari”. Le aziende a conduzione familiare sono meno disponibili a questi atteggiamenti, in parte per via della nostra conoscenza profonda e analitica di ciò che ha funzionato (o fallito) nella nostra attività decenni o addirittura secoli fa. Questo ci rende più flessibili, perché abbiamo una visione storica che ci assiste nelle nostre decisioni quando si impone un cambiamento audace. Questa convinzione ci costringe anche a occuparci del mondo che ci circonda in un modo che una grossa conglomerata aziendale o un’azienda quotata non si può permettere. Anna ci racconta come: “La sostenibilità è stata importante sin dall’inizio, quando mio nonno piantò il primo di quelli che sarebbero stati cinquecentomila alberi per compensare il disboscamento di una vasta area per costruire un lanificio. Poi si è occupato dei lavoratori e delle loro famiglie. Mio nonno ha costruito una piscina per la comunità locale, poi le palestre e le mense. Oggi la sua visione è quella che ha creato l’Oasi Zegna, una riserva naturale trenta volte più grande di Central Park a New York, dedicata all’idea del “pensiero verde” di Ermenegildo. Recentemente, per celebrare il nostro 110° anniversario, abbiamo deciso di piantare altri alberi nell’Oasi Zegna. Lo facciamo per continuare l’opera di mio nonno, volta a preservare e valorizzare le risorse ambientali. Immagino Ermenegildo, nel 1939, che guardava questo paesaggio vuoto, e penso che, se vedesse ora il risultato di ciò che lui iniziò nel 1939, ne sarebbe felice”.

			Un’impresa familiare non durerà a lungo, se non estende il concetto di famiglia alle persone che lavorano la terra e alle maestranze impegnate nella produzione, le cui vite si intrecciano con chi possiede e gestisce l’impresa vera e propria. Non riesco a pensare a nessuna azienda che abbia fatto sua questa cultura più di Zegna, che lavora attivamente per migliorare la vita di tutti i membri della famiglia allargata.

			Dare e prendere

			Il nucleo di questa cultura è l’idea che qualcosa prendiamo e qualcosa restituiamo. Una dinamica che ha molti aspetti: può significare prendersi cura dei propri dipendenti o prendersi cura della terra e delle risorse naturali da cui dipende la propria azienda e preparare il terreno per un futuro migliore. La borsa di studio che porta il nome del fondatore Ermenegildo Zegna è al suo ottavo anno di assistenza finanziaria agli studenti italiani che desiderano studiare all’estero, per imparare e fare esperienze che possano essere riportate in Italia, e contribuire così al futuro sviluppo del Paese.

			Nel 2010 per il centenario della nascita del marchio, lo psicologo James Hillman ha scritto un saggio intitolato L’etica della qualità. Anna sottolinea un assioma che ama particolarmente: “La natura del lusso deriva dal lusso della natura”. Ci pensa un minuto, poi mi dice: “Il lusso, che per me è anche qualità, è davvero ispirato dalla natura”.

			Per dimostrarlo, Anna mi mostra una foto degli alberi dell’Oasi Zegna che cambiano colore, dal verde al fantastico oro, giallo, arancione. È come se la natura ti circondasse e ti travolgesse con la sua bellezza. Il suo amore per la terra e il suo profondo impegno emergono mentre racconta la bellezza di questo luogo raro e speciale. È così: tutti i luoghi che sono in qualche modo coinvolti con un’attività Incanto devono essere considerati rari e speciali. Ciò è particolarmente vero quando si devono trovare i materiali eccezionali che compongono i prodotti di una azienda Incanto.

			Come illy, Zegna punta su materie prime superlative. Dispone di un sistema per riconoscere e premiare i migliori fornitori che producono i filati più pregiati e resistenti. E, come illy, Zegna sta pensando al futuro, riflettendo su come il cambiamento climatico possa o meno influenzare la sua azienda in futuro. Gran parte della lana di Zegna proviene dall’Australia, che è attualmente in preda a una lunga siccità. Anna spiega: “Fa molto caldo. Allora, come ti prendi cura dei tuoi pascoli, dei tuoi animali, del tuo gregge? Tutto ciò non può essere fatto rovinando il paesaggio e disinteressandoti dell’ambiente in cui vivi, è necessario un sapere complesso”.

			È qui che un canale di approvvigionamento di eccellenza incrocia una relazione di tipo familiare. Proprio come in illy ci stiamo impegnando per garantire che i nostri fornitori siano resilienti di fronte a un futuro impegnativo e imprevedibile, così anche Zegna sta collaborando con i suoi fornitori mentre il mondo diventa più caldo e secco. Anna sottolinea quanto sia importante comunicare con gli allevatori lontani. “Più qualità chiedi ai tuoi fornitori, più devi dare loro un feedback su ciò che funziona. Altrimenti non saranno in grado di darti il miglioramento continuo della qualità di cui hai bisogno.”

			La comunicazione costante, amichevole e diretta è fondamentale. Dopotutto, cos’è una famiglia funzionale se non un gruppo di individui che si sentono liberi di dialogare apertamente tra loro? Questa è una grande famiglia, è il riconoscimento che nella grande rete globale siamo davvero insieme. Questa filosofia vale per tutti coloro che lavorano direttamente in Zegna.

			Il fratello di Anna, Gildo, dice spesso che Zegna è un’azienda privata gestita come un’azienda pubblica, nel senso che è lineare, trasparente, condivisa e molto gratificante. Zegna utilizza una filosofia di comunicazione a 360° per condividere notizie, scopi e obiettivi con i dipendenti, siano essi impiegati, operai o venditori. Secondo Anna, “questo sistema a tutto campo significa che Zegna è un’azienda a conduzione familiare, sì, ma le migliaia di dipendenti Zegna fanno parte della nostra famiglia più numerosa”.

			Come illy, e il nostro controllo su quali dei nostri bar e ristoranti ricevono il materiale di comunicazione e promozione con il marchio illy, Zegna ha compreso l’importanza di assicurarsi che la sua “voce” arrivi chiara al cliente. E come noi, ha scoperto che questa voce si indebolisce se il prodotto viene venduto principalmente attraverso negozi indipendenti. “Alcuni negozi che vendevano Zegna privilegiavano abiti classici, altri abbigliamento sportivo”, dice Anna. “E poiché in Italia pensiamo di essere tutti designer, i proprietari di questi punti vendita davano un’interpretazione personale del marchio, che non rispettava la visione della azienda.”

			Nel 2010 Zegna ha aperto un negozio a Milano, ideato da Peter Marino, il famoso architetto che ha anche curato i punti vendita di Chanel, Louis Vuitton e Bulgari. Marino è noto per la sua capacità di valorizzare gli elementi identitari del brand nel progetto di allestimento. Quando entri in un negozio Zegna, percepisci perfettamente di essere in un negozio di lifestyle da uomo. Vi si trovano legno e forme naturali abbinate a un’accurata selezione di abiti. Il dialogo/rapporto tra ambiente e articoli esposti crea un’energia speciale, che fa sì che ogni collezione evochi un certo tipo di atmosfera e viceversa. 

			I valori di riferimento sono centrali per la gestione di una azienda a conduzione familiare. Per Zegna, e anche per illy, questi valori sono nel DNA del brand. Anna riflette spesso sul radicamento di suo nonno nel paese. L’amore e il rispetto per la natura sono elementi sostanziali del marchio. Nei social media di Zegna il numero delle foto dell’Oasi Zegna è uguale al numero delle foto dei loro capi di vestiario.

			La lezione che ne possiamo trarre è che qualsiasi marchio, azienda o impresa ha bisogno di sapere qual è il messaggio sostanziale del suo patrimonio genetico. Questa sarà la guida per decidere le priorità nelle scelte difficili e per rispettare la missione dell’alta qualità, anche quando ci sono pressioni per ridurla. In cosa crede la azienda e, per estensione, la famiglia? Quali princìpi guidano e informano la strategia gestionale? Sono valori che non devono essere esclusivi delle aziende a conduzione familiare. Si possono applicare in qualunque situazione della vita. Anna analizza con eleganza: “Prima di tutto c’è la visione. La visione ti dà qualcosa che va oltre dove sei ed è qualcosa che viene da dentro. C’è qualcosa dentro di te che ti spinge dall’interno a creare questa idea. All’inizio di un nuovo progetto, non è tutto chiaro. Anzi, è quasi indefinibile. Ma deve essere autentico, il che significa che si riferisce al profilo personale di chi deve decidere, come marchio, come azienda. Quindi, deve essere coerente con il sentire più profondo di chi è responsabile. E infine, ci vuole passione, perché senza passione non si possono affrontare le sfide e gli errori”.

			Un altro elemento cruciale è una profonda conoscenza della storia e delle conquiste del settore industriale: cosa è avvenuto prima di te, come ha avuto successo, come ha fallito e come si può migliorare. “Se non conosci esattamente tutto il processo e se non sai come progettare (nel nostro caso) il guardaroba maschile perfetto”, dice Anna, “non puoi stravolgere le regole e creare qualcosa di completamente diverso”.

			Quella conoscenza deve coinvolgere i clienti. Anna continua: “Il patrimonio più grande, il valore più importante dell’azienda sono i clienti. Si possono acquisire nuove quote di mercato, ma prima di tutto è necessario mantenere il contatto con i clienti esistenti, perché sono quelli che amano il marchio, che torneranno e che cresceranno con l’azienda. C’è una regola d’oro in Zegna: i clienti sono il centro dell’azienda”.

			Alla fine della nostra conversazione, Anna fa riferimento a un termine fondamentale della sua filosofia, techne, la parola greca contiene i concetti di bellezza, intuizione e tecnologia. Come me, crede che la tecnologia possa essere un grande aiuto per una vita ben vissuta e un’azienda ben gestita. La campagna #Usare l’esistente di Zegna ha promosso l’impegno del marchio per prodotti sostenibili, utilizzando sia tessuti naturali che “tecnici” e processi innovativi, il tutto allo scopo di istruire processi produttivi a zero rifiuti.

			La tecnologia deve anche essere associata alla bellezza e all’intuizione. Penso che questo equilibrio sia la connotazione complessiva di un’azienda a conduzione familiare. Poiché siamo noi direttamente partecipi del nostro DNA storico e culturale, ci sentiamo più a nostro agio a fidarci del nostro intuito. Questa intuizione si basa sulla nostra conoscenza di ogni successo, fallimento o lezione appresa nel corso dell’attività della nostra famiglia. Nel procedere bisogna scoprire, capire e adottare il DNA dell’azienda. Consacrarlo alla cultura della azienda e usarlo come guida per fare le scelte giuste in tempi difficili. Recentemente Zegna, a coronamento dei suoi successi commerciali nel mondo, è stata quotata alla Borsa di New York. 

			
				
					16 Eugenia Scabini, Parent-Child Relationships in Italian Families: Connectedness and Autonomy in the Transition to Adulthood, «Psicologia: Teoria e Pesquisa» 16, n. 1 (aprile 2000), pp. 23-30.

				

				
					17 Jeannie Marshall, Italy’s Stay-at-Home Kids, «Maclean’s», 24 aprile 2014.

				

			

		





		
			6.
  La semplicità

			Molti anni fa, mia moglie ed io volevamo comprare un forno a microonde per aggiornare la nostra cucina. Il forno era stupendo: cuoceva uniformemente, riscaldava il cibo alla temperatura specificata, aveva un disegno sobrio ed elegante perfettamente adatto all’arredo minimalista degli anni Cinquanta della nostra casa per il fine settimana. Avevamo quasi già deciso l’acquisto, quando mia moglie chiese: “Come si disattivano i segnali acustici?” Per ogni comando, infatti, il forno emetteva un segnale acustico: per aumentare la temperatura, per impostare il timer o regolare l’orologio… Dopo un po’ di minuti i bip-bip del forno erano diventati insopportabili e ci siamo resi conto che il forno aveva un gran numero di funzioni inutili. Il libretto di istruzioni sembrava un romanzo dell’Ottocento. Le impostazioni automatizzate erano illimitate. Abbiamo chiesto al commesso se potesse disattivare i segnali acustici e spiegarci il manuale di istruzioni. Alla fine, abbiamo ammesso la sconfitta e abbiamo scelto un modello più semplice lasciando stupito il commesso. Ci ha di nuovo spiegato che il primo forno che avevamo scelto era il modello più recente del negozio. Le istruzioni erano complicate perché erano disponibili molte funzioni. I segnali acustici erano molto utili per controllare le funzioni e comunque non sapeva come disattivarli.

			Anni dopo, ho incontrato un CIO (chief innovation officer) di una grande azienda tecnologica americana. Durante una conversazione sul design di prodotto, ho citato la irritante esperienza del forno, le istruzioni complicate e i segnali acustici invadenti. Chiesi: “Perché sono progettati in questo modo?” La sua risposta è stata semplice: i progettisti degli apparecchi sono ingegneri con cultura logica razionale rigorosa; a volte anche troppo rigorosa. Per loro, le infinite opzioni funzionali rappresentano la sofisticata versatilità degli apparecchi, che tutti i clienti apprezzano, giusto? I segnali acustici informano l’utente che il forno funziona come previsto. Ogni segnale acustico rassicura l’utente che l’input desiderato è stato correttamente programmato. Per i progettisti le opzioni funzionali non hanno alcun aspetto negativo, è impossibile immaginare che qualcuno ne sia irritato. Quindi, continuano a progettare prodotti da cucina con bip infernali, nonostante le lamentele dei clienti.

			Negli uffici illy, abbiamo avuto un problema simile quando un dirigente ben intenzionato ha deciso di acquistare una macchina multifunzione: stampante, fax e scanner. Ha spiegato che questa nuova macchina avrebbe occupato molto meno spazio di tre apparecchi diversi. Per cui ne spiegò il funzionamento a tutto il nostro personale junior e amministrativo. Nel giro di un giorno, ci fu un’incredibile confusione di documenti stampati, scannerizzati, e fax dei vari uffici. Il personale litigava per accedere alla macchina dove le tre funzioni su un solo apparecchio provocavano code e ingorghi. L’ufficio, che prima funzionava senza problemi, era nel caos per qualcosa che avrebbe dovuto essere semplice e banale.

			Penso che sia i designer di prodotto americani sia i nostri responsabili di ufficio abbiano perso di vista qualcosa di ovvio. Un miglioramento non è tanto conseguenza dell’aggiunta di più funzioni, ma è piuttosto l’eliminazione di funzioni che aumentano una inutile complessità. La semplicità è spesso percepita in modo inconscio. Possiamo “vedere” eleganza e raffinatezza, ma ciò che veramente ammiriamo è la semplicità e la promessa che la semplicità ci fa di ridurre fatica e frustrazione dalle nostre vite. Quando si sceglie un bene durevole come un elettrodomestico per la cucina, un abito, una borsa o un’auto, la semplicità è qualcosa che i consumatori cercano anche se non se ne rendono conto.

			In genere a tutti piacciono le cose semplici da usare, che possono essere utilizzate in modo intuitivo, senza leggere le istruzioni. L’iPhone o qualsiasi prodotto Apple ne sono un esempio ovvio. È un vero sollievo acquistare un prodotto tecnologico il cui uso è immediatamente e intuitivamente comprensibile che non ha bisogno di istruzioni. Idem con Ikea e le sue indicazioni di montaggio con i diagrammi schematici. La complessità confonde; nasconde gli errori e le incertezze funzionali. Se il prodotto richiede centinaia di pagine di spiegazioni per istruire il cliente su come usarlo, è un prodotto carente. Allo stesso modo, se i sapori hanno bisogno di elementi aggiuntivi per renderli appetibili, qualcosa è concettualmente sbagliato. Ricordate l’esempio Boeing? Il fatto che l’aereo non fosse idoneo al volo senza un software accessorio aggiunto era segno che c’era qualcosa di sbagliato nel progetto originale. Un aereo non dovrebbe richiedere un ulteriore livello di complessità per funzionare in condizioni di sicurezza, soprattutto quando la complessità confonde i piloti nei momenti critici e pericolosi.

			Semplicità italiana

			Credo che agli italiani piaccia la semplicità. È vero, abbiamo inventato lo stile barocco nel Seicento e ne abbiamo diffuso le decorazioni dorate e le architetture in tutta Europa. Ma in fondo siamo persone che capiscono il valore di ottime materie prime che richiedono poca o nessuna lavorazione o trattamento per essere apprezzate.

			Ci sono pochi piatti che ho mangiato nella mia vita che ricordo ancora dopo anni o decenni. Uno è il risotto alla milanese dello chef Gualtiero Marchesi. Un altro era un piatto semplice: verdure cotte condite con olio extravergine di oliva, servite in un ristorante vicino a Cuneo. Era così gustoso, così equilibrato nei sapori tra la verdura e l’olio che lo ricorderò per il resto della mia vita. Le verdure con i loro sapori essenziali; le consistenze (croccanti in parte e in parte morbide e seriche) mi hanno sorpreso ad ogni boccone. La sottile dolcezza della zucca e l’acidità dei pomodori senza l’aggiunta di aromi hanno caratterizzato l’armonia dei diversi sapori. Un classico esempio della filosofia della ricetta semplice che applichiamo a tutti i prodotti illy. La semplicità è spesso più seducente della complessità. Anche la cucina dello chef Marchesi era essenziale. Il suo risotto alla milanese: riso, zafferano e pochi altri ingredienti. Una cottura molto semplice. Semplicità significa ridurre al minimo gli strumenti che consentono di fare il lavoro e liberarsi di tutto ciò che è superfluo (o al limite evitare di acquistarlo). La vera cucina italiana non ha apparecchiature complesse, come la pentola a pressione elettrica, la pentola per la cottura a immersione sottovuoto o la friggitrice ad aria. Ma ci sono coltelli, padelle e pentole per compiti specifici. Passaverdura per separare le lische dalla polpa nella zuppa di pesce, oppure i semi e la buccia dalla polpa dei pomodori. Un recipiente alto e stretto per consentire all’acqua di riprendere subito a bollire una volta aggiunta la pasta, forni olandesi (pesanti pentole in ghisa con coperchio in ghisa) per tutto ciò che necessita di una cottura lenta e una distribuzione uniforme del calore, come stufati o fagioli. La mezzaluna, per tritare aglio ed erbe aromatiche. Una padella profonda per soffriggere la carne. Molti di questi coltelli, pentole e padelle nelle famiglie sono tramandati di generazione in generazione, forse ammaccati o scheggiati da decenni di utilizzo, ma pieni di ricordi e apprezzati perché un tempo li usavano i nostri genitori e nonni per farci da mangiare. Mentre cuciniamo, mescolando il contenuto delle pentole sul fornello, assaggiamo e perfezioniamo continuamente quello che facciamo. Condiamo e insaporiamo con garbo leggero, secondo necessità. La semplicità in cucina richiede gli ingredienti migliori, gli strumenti adatti al lavoro e la costante vigilanza del cuoco.

			Come la semplicità necessaria nella gestione di una azienda.

			Semplicità nella vita aziendale

			Bisogna stare molto attenti quando si cercano nuovi prodotti o nuovi mercati nei quali espandere l’attività. È probabile che molte imprese europee in un futuro prossimo considereranno la possibilità di espandersi negli Stati Uniti. Non tutte con lo stesso successo. Nel 1980, mio padre decise di provare a vendere caffè espresso a Phoenix, in Arizona. Pensavamo che ci fossero già molti europei che vivevano a New York e a San Francisco che apprezzavano l’espresso e sarebbero stati interessati a provare il nostro prodotto. Ma prima di espanderci in queste città, volevamo capire se anche un americano non influenzato dagli atteggiamenti e dalle opinioni europee lo avrebbe apprezzato. Eravamo sicuri che la qualità del nostro caffè fosse superiore a quella degli altri caffè disponibili su quei mercati. Abbiamo quindi deciso di creare un nuovo prodotto per i consumatori americani: una macchina per caffè espresso studiata per ristoranti e hotel. Stavamo già utilizzando un prodotto simile con grande successo nei Paesi Bassi, in Germania e in Francia. Con alcune modifiche all’elettronica, abbiamo pensato che anche il mercato statunitense l’avrebbe apprezzato. La macchina era solida ma non proprio bella, con il funzionamento manuale, cosa che non pensavamo sarebbe stata un problema. Dopo pochi giorni, i nostri nuovi clienti ci hanno riferito che i baristi e i camerieri americani, a differenza dei loro colleghi in Europa, non avevano il tempo di aspettare davanti alla tazza di caffè, spegnendo la macchina al momento preciso (circa venti secondi), quando la tazza si era riempita al giusto livello. Invece, correvano a servire un altro tavolo o a versare un altro drink. La tazza traboccava e il caffè era pessimo. Abbiamo riportato le macchine in azienda e le abbiamo riconfigurate dotandole di un controllo automatico, dopo questa modifica le macchine si spegnevano misteriosamente, senza preavviso, perché non erano state progettate per gestire gli sbalzi di tensione elettrica delle reti americane. Abbiamo poi risolto anche questo problema, ma con grandi spese e frustrazione.

			Ho imparato due lezioni da questa esperienza. La prima era che avevo complicato il problema tentando di proporre, nello stesso tempo, un nuovo prodotto a un nuovo mercato. Da quella volta, ho sempre evitato di farlo: bisogna concentrarsi su una cosa o sull’altra. In secondo luogo, ho capito che la semplicità in mercati diversi aveva implicazioni differenti. I clienti europei preferiscono il controllo che consentono le macchine manuali. Al loro personale piace il buon caffè. Sono orgogliosi di controllare personalmente l’operazione, aspettando il momento esatto per bloccare l’erogazione di acqua bollente. I clienti americani invece non avevano il tempo né la stessa attenzione per il caffè. Per loro, la nostra semplicità era un difetto e ha reso il loro lavoro più complesso. Anche se alla fine abbiamo creato un prodotto per loro funzionale e coerente con il nostro stile, ho capito l’importanza della semplicità. Una procedura semplice consente di educare i clienti e di guidarli fino a quando avranno abbastanza familiarità con i prodotti da non richiedere più spiegazioni.

			Rimanere semplici di fronte alla complessità

			Alcune aziende ritengono che i consumatori apprezzino il maggior numero di ingredienti o elementi aggiuntivi. La vera pasta al pomodoro si fa con spaghetti, salsa di pomodoro (cotta con un po’ di aglio) e olio d’oliva, sul piatto servito si gratta poi il parmigiano e si mettono le foglie di basilico fresco. L’aggiunta di altre spezie forse potrà piacere alle persone che le amano, ma deluderà gli intenditori che sanno come dovrebbe essere fatta una vera pasta al pomodoro. È evidente che, quando si offre un prodotto così semplice, la qualità deve essere aumentata. Si deve anche accettare di non poter soddisfare tutti i potenziali clienti. È necessario analizzare i consumatori per segmenti per concentrarsi su quello da privilegiare e realizzare i prodotti giusti. Poche aziende hanno tanta forza e integrità; in genere cercano di accontentare tutti. La concorrenza globale sta portando sul mercato prodotti che si adattano perfettamente a ogni segmento. Quando si cerca di accontentare tutti, alla fine, probabilmente, non si accontenta nessuno.

			La famiglia Agnelli è un buon esempio di come la semplicità possa ri-orientare un’attività diventata troppo complessa e in difficoltà. Una delle famiglie più famose in Italia, gli Agnelli rappresentano il glamour, il romanticismo e una decadenza che è nascosta da jet e treni privati, sontuose proprietà circondate da parchi inaccessibili e dall’appartenenza alla più alta società a Roma e a New York. Truman Capote adottò Marella Agnelli come uno dei suoi “cigni”. Lei e suo marito, Gianni, hanno trascorso l’estate con Capote, John e Jackie Kennedy ad Amalfi. La mia generazione ha descritto gli Agnelli come “i Kennedy italiani” (forse ormai obsoleto come riferimento, anche se non li paragonerei all’attuale famiglia più famosa d’America, i Kardashian). A ogni modo, sono molto presenti nella nostra attenzione, nella cultura corrente e le loro attività toccano spesso la nostra vita quotidiana.

			La FIAT è della famiglia Agnelli, fondata nel 1899. L’attività è poi cresciuta fino a diventare una delle aziende più importanti in Italia. Nel 1923 rilevò la Juventus F.C., la più famosa squadra di calcio italiana. Nella seconda metà del ventesimo secolo, la FIAT impiegava più di 100.000 persone e aveva prodotto quasi 1,5 milioni di automobili. L’azienda si è poi espansa, investendo in altri famosi marchi automobilistici italiani, tra cui la Ferrari, e acquistando la Chrysler in America. Si è diversificata in molti altri settori: nell’editoria (acquistando il gruppo dell’«Economist») e nel settore immobiliare. I dirigenti dell’azienda erano così occupati da questa rapida e tentacolare espansione che, come Benetton, non videro la minaccia dei concorrenti giapponesi e tedeschi per la loro attività centrale: le automobili.

			Al timore di perdere le quote di mercato si è aggiunta la grande paura di ogni azienda di proprietà di un’unica famiglia: perdere gli eredi per eventi imprevisti. Nel 1997 Giovannino Agnelli, nipote di Gianni, muore di cancro. E nel 2000, l’unico figlio di Gianni Agnelli, Edoardo, si uccide all’età di quarantasei anni.

			All’inizio degli anni Duemila, gli Agnelli rischiarono di perdere il controllo della FIAT a causa di un grosso prestito che non poteva essere rimborsato. Con molta fortuna sono stati in grado di attingere al loro portafoglio di investimenti, saldare i debiti e mantenere il controllo dell’azienda. Il pensiero che la famiglia Agnelli potesse perdere il controllo del suo marchio principale e dell’azienda che ha fondato l’impero è stato un trauma. L’azienda decise quindi di privilegiare di nuovo il core business dell’auto e, grazie all’ottimo manager Sergio Marchionne, salvò la Chrysler fondendola con FIAT, divenendo FCA (FIAT Chrysler Automobiles). Oggi è di nuovo un’azienda di successo, si è unita con la francese Peugeot con il nome di Stellantis.

			La lezione di questa vicenda è che anche un “impero” aziendale come quello degli Agnelli può perdere la concentrazione, dimenticare la semplicità per seguire obiettivi sempre più grandi. All’inizio di questo secolo, quando l’azienda era più vulnerabile, la mancanza di attenzione sul business principale mise in pericolo la solidità a lungo termine. Abbandonando le distrazioni, i “progetti sfiziosi personali” di diversificazione e concentrandosi sull’auto, la famiglia è riuscita a ricostruire e consolidare definitivamente il suo “impero”.

			Il dividendo della focalizzazione 

			Un modo per tenere presente questo concetto nella gestione di una azienda è di considerarlo come un “dividendo della focalizzazione”. Secondo questo concetto, quando siamo a corto di una risorsa, sia che si tratti di tempo per completare un progetto, denaro per finanziarlo o qualsiasi altra necessità, diventiamo più efficaci rispetto a quando abbiamo tutto quello che ci serve con facilità e a portata di mano. Se guardi indietro alla tua vita, potrebbe esserci stato un momento in cui non avevi i soldi, il tempo, i materiali o altri elementi necessari per completare con successo un progetto. Eppure, l’hai fatto. Le aziende spesso semplificano quando, come gli Agnelli, sono in difficoltà. Se ti trovi a lottare in questa situazione sfocata e incerta, cerca di vederla come un’opportunità. Supera la paura e l’ansia e usa semplicemente le risorse disponibili, potresti scoprire di lavorare in un modo più concentrato, più logico e più efficace. Nella mia esperienza, ho scoperto che affrontare una situazione impossibile, ad esempio quando non avevamo i fondi o il tempo per completare con successo un progetto necessario, porta spesso a un successo inaspettato. Si scopre che non c’è bisogno di quanto si pensava, e l’urgenza del momento elimina le chiacchiere e le distrazioni che normalmente occupano la giornata. Quando alzi lo sguardo dal lavoro, ti rendi conto di averlo fatto. Parte della semplicità sta nell’applicare preventivamente il concetto della focalizzazione come dividendo alla attività. Quali elementi del bilancio, del catalogo di prodotti, delle procedure consolidate sono “essenziali”? Forse non lo sono. Non voglio proporlo come scusa per richiedere più lavoro ai tuoi dipendenti o per ridurre i loro benefici o privilegi. Piuttosto, bisogna valutare se ci sono aspetti obsoleti, non necessari, nel sistema o nel processo. Ad esempio, quell’incontro settimanale tra tutte le filiali è proprio necessario? Si possono applicare alcune delle lezioni conseguenti al lockdown? Molti dipendenti sono comunque produttivi senza la costante supervisione fisica dei capi dipartimento. Si possono semplificare i vecchi modi inutili o ridondanti di fare le cose? Quali distrazioni impediscono alla attività dell’azienda di procedere e di evolversi nel mondo post-pandemia? Ancora più interessante: quali ipotesi errate si fanno sui desideri dei clienti? Si offrono cose non necessarie, troppo complesse o controintuitive rispetto ai loro bisogni? Come nel caso del mio acquisto di un forno a microonde più semplice e comunque funzionale, così i clienti potrebbero preferire offerte più semplici. C’è un modo per risparmiare denaro eliminando il superfluo e reinvestendo nelle cose che il cliente ritiene prioritarie? Penso ancora a quel piatto di verdure con sapori così gustosi che non sono mai stato in grado di replicare. Ci sono opportunità di offrire qualcosa di simile ai clienti?

		





		
			7. 
 La coltivazione 

			Una cosa che mi fa sempre molto piacere è visitare le nostre varie proprietà e attività. A meno che non sia successo qualche terribile guaio o ci sia un problema da risolvere, è un piacere visitare questi luoghi di campagna, dove le nostre materie prime, olive o uva, crescono in modo del tutto naturale sulle piante o nei vigneti. Poiché pratichiamo un’agricoltura “verde”, lasciamo che gli uccelli e la piccola fauna locale rimangano indisturbati sui terreni (a meno che non danneggino i raccolti). Lasciamo crescere tutte le erbe spontanee che verranno rivoltate con l’aratro per concimare il terreno in modo naturale. Quando vado a Montalcino per visitare la nostra azienda vinicola, Mastrojanni, mi piace passeggiare la mattina presto tra i filari di vite. Incontro spesso qualche capriolo, una lepre o un fagiano e mi fa piacere vedere che tutto è in ordine, nelle nostre attività e nella natura che le circonda.

			Una delle mie responsabilità è quella di curare e far crescere costantemente tutti i marchi del “Polo del Gusto” (come ho raccontato nel capitolo 5). Come agricoltore, devo assicurarmi che ogni settore della nostra azienda sia sano e che i diversi ingranaggi della nostra attività siano coordinati tra loro, per esempio che un gelo intenso o un’estate secca non provochino problemi nella nostra filiera. Questa “cura” implica diverse attenzioni. Devo anche “promuovere” la cultura dell’azienda. Devo mantenere viva la coscienza degli obiettivi condivisi e la soddisfazione tra i nostri dipendenti all’interno dei nostri uffici e delle nostre fabbriche. Per questo, cerco di conoscere quanti più dipendenti posso: ascoltarli quando sono infelici, capire perché possono essere frustrati. 

			Infine, spetta a me coltivare la visione d’insieme di ciò che facciamo e perché. Ci sono state una dozzina di volte, negli ultimi quindici anni, in cui avrei potuto cambiare radicalmente ciò che facciamo, occasioni che ci avrebbero consentito di diventare un’azienda molto più grande. In questa versione alternativa di illy, avremmo potuto costruire migliaia di caffè invece di centinaia; o venduto versioni meno costose dei nostri prodotti per espandere il nostro mercato.

			Ci sono due semplici ragioni per cui illy non si espanderà mai in modo così radicale: se continuiamo a scegliere le migliori materie prime, ci sarà un limite alla quantità che possiamo produrre. Finché utilizzeremo processi tecnicamente impegnativi e a bassa temperatura per raffinare i nostri cacao e caffè, saremo sempre un’azienda più piccola rispetto ai grandi marchi internazionali, i cui prodotti sono disponibili in ogni angolo del pianeta, da San Francisco a Sydney a Singapore. Si tratta di una scelta mirata che è fondamentale per l’identità dell’azienda che viene percepita dal nostro mercato. Attenersi a questa scelta richiede una precisa cultura d’impresa. È necessario mantenere il nostro impegno con i dipendenti, con i familiari e con i fornitori per garantire che su questa visione ci sia l’accordo di tutti. Per questo, quando posso, visito le nostre varie piantagioni. È facile visitare un’azienda vinicola in Toscana, ma non è così semplice viaggiare in tutto il mondo per controllare le altre nostre piantagioni all’estero. La maggior parte dei nostri partner per il cacao, il caffè e il tè si trovano in luoghi lontani e montuosi. Sono quasi tutte aziende a conduzione familiare, persone che conosciamo da decenni. Alcuni sono arroccati sulle verdi colline tropicali del Venezuela e dell’Ecuador. Le piantagioni dei nostri fornitori di tè sono in India, in Cina e in Sri Lanka. Ci sono voluti decenni per costruire relazioni con piantagioni e famiglie che hanno convinzioni simili alle nostre.

			Incanto in Ecuador

			Uscire da un’auto con aria condizionata in una piantagione di cacao è una esperienza che toglie letteralmente il fiato. Il caldo tropicale aggredisce fisicamente. La rigogliosa vegetazione autoctona, l’altitudine delle colline e le piccole case delle piantagioni sono fuori dal tempo. Sento il contrasto con la mia vita in Italia, ma sento anche una forte contiguità. Queste persone, che lavorano duramente per coltivare gli alberi e raccoglierne i frutti, sono parte viva della mia attività imprenditoriale. Domori, il cacao della illy, è associato a due piantagioni, una in Venezuela, la Hacienda San José, dove siamo soci al 50% con la famiglia Franceschi, i quali, originari della Corsica, vivono in Venezuela da quasi duecento anni, coltivando e commerciando cacao. L’altra piantagione, la Hacienda San Cristobal, si trova in Ecuador. C’è una sola verità sul cioccolato che ogni coltivatore deve capire e accettare: la qualità del cacao dipende dalla genetica della pianta. Se l’albero è buono e viene curato bene, produrrà un buon seme. Se l’albero è cattivo, non si può fare nulla per migliorarlo e produrrà sempre un cacao pessimo. È molto diverso da quanto avviene con l’uva, dove una varietà di vitigno può produrre vino stellare in un vigneto, e a pochi chilometri di distanza, in un microclima o in un terreno leggermente diverso, produrre un vino banale, inerte e imbevibile.

			Il cacao migliore è il Criollo, che rappresenta meno dello 0,1% della produzione mondiale. Richiede più tempo e più cura per il trattamento. Per la maggior parte dei produttori non vale l’impegno, soprattutto quando il prodotto finito è più costoso di quello che sono abituati a pagare i consumatori di cioccolato della grande distribuzione. Per noi il Criollo va trattato con la stessa cura che dedichiamo al chicco di caffè Arabica. Più complesso, più costoso, a volte veramente difficile da lavorare, ma innegabilmente il migliore.

			Il Venezuela oggi è un Paese pericoloso, si rischia (è quasi una certezza) di venire sequestrati dalle varie bande locali per ottenere soldi del riscatto. Con molta fortuna sono riuscito a visitare l’Hacienda San Cristobal nella zona meridionale di Guayaquil in Ecuador, non lontano dal mare. Una meravigliosa zona collinare che un tempo era foresta pluviale e ora è tutta coltivata, dove si trovano molte piantagioni di caffè e di cacao. Per ottenere la migliore qualità e una buona produttività, l’impianto, come per i vigneti, deve essere ad alta densità. Alcuni alti alberi di kapok, gli ultimi superstiti della vecchia foresta pluviale, vegliano su di noi e sul paesaggio, ora disegnato dalle file ordinate degli alberi di cacao. La piantagione è pulita e calma, il canto degli uccelli copre il rumore delle macchine. A mezzogiorno, nel caldo torrido del giorno, tutto il personale si ritira all’ombra degli alberi, per mangiare e riposare, aspettando le ore più fresche per riprendere il lavoro.

			È un piacere vedere gli esperti raccoglitori che si muovono lungo i filari degli alberi. Con un colpo netto e preciso del machete tagliano la cabosse (il frutto del cacao) dall’albero. Poi con la cabosse in una mano e il machete nell’altra, tagliano il frutto a metà e con la punta del machete svuotano le fave. L’intera operazione dura pochi secondi, con una velocità che mi ricorda quella di un prestigiatore.

			Le fave vengono quindi raccolte in cassette di legno dove iniziano lentamente a fermentare, formando una sostanza bianca schiumosa dall’odore acre e pungente. I gechi e le lucertole ne sono attratti e gli operai cercano inutilmente di scacciarle. Le fave vengono infine stese ad asciugare all’ombra degli alberi. Questa è una fase cruciale del lungo processo di trattamento del cacao. Se nell’asciugatura le fave si surriscaldano o vengono contaminate dal terreno, saranno da buttare. Per questo l’operazione di asciugatura finale viene eseguita su piazzali in cemento protetti da tettoie per evitare che si surriscaldino. Un sottile strato di nuvole attenua i raggi solari, proteggendo così il prezioso raccolto dalle temperature troppo alte che ne rovinerebbero la qualità.

			Infine, le fave insaccate e pesate sono pronte per la consegna. Durante tutto il processo, i lavoratori rimangono calmi; sanno che è più importante fare le cose per bene e non di fretta. Ben addestrati e motivati, lavorano diligentemente fino all’ultimo raggio di luce del pomeriggio.

			Il risultato finale

			Dopo qualche settimana, le fave arrivano in Italia e vengono trasformate nello stabilimento come miscele o come barrette single origin (monovarietà). Queste tavolette consentono di apprezzare le sottili differenze tra i vari cultivar di Criollo e per questo le preferisco alle altre lavorazioni. Il cioccolato Domori è più chiaro della maggior parte delle marche ad alto contenuto di cacao. Non è marrone scuro o nero, il nostro cioccolato è più chiaro, come il colore del saio di un monaco francescano. Perché, così come avviene con il nostro caffè, tostiamo a temperature più basse e i chicchi rimangono chiari. Spesso un nuovo cliente ci chiede se il cioccolato è veramente di buona qualità, perché associa le tavolette più chiare al cioccolato al latte. Spiego che il latte viene più che altro utilizzato per mascherare la scarsa qualità del cacao e lo usiamo molto raramente.

			Inoltre, non aggiungiamo burro di cacao al nostro cioccolato, perché sarebbe come aggiungere acqua al vino. Non diluiremmo mai il gusto e il sapore per produrre più cioccolato. Ma i clienti continuano a guardare dubbiosi il nostro cioccolato marrone chiaro: anni di “qualità” commerciale mediocre hanno condizionato i consumatori ad associare il cioccolato fondente nero a uno standard qualitativo elevato. Secondo me aiutare i consumatori a capire e apprezzare il prodotto è la vera fase finale del processo di coltivazione, trattamento e produzione. Quindi, quando chiedono se il nostro cioccolato è buono, glielo faccio assaggiare.

			Per prima cosa scartano la barretta e ne spezzano un angolo, spesso sono sorpresi dalla semplicità del prodotto. Non ci sono cristalli di sale marino né grassi. Niente zenzero cristallizzato, curcuma in polvere, frutta secca, spezie o lamponi disidratati. Non ci sono venature di colore o pezzetti di peperoncino. Tutti metodi per nascondere il cattivo sapore del cioccolato. Chi apprezza queste fantasie, resta inizialmente deluso. Ma spiego: se assaggi il cioccolato, sentirai tutti questi sapori e altro, semplicemente perché una fava di cacao di classe ha un sapore complesso e multiforme come un’uva nobile o un formaggio ben stagionato.

			Assaggiate il nostro cioccolato fatto con le fave Chuao, una varietà di Criollo. Il primo gusto è una morbida nota di limone: stuzzicante, agrumata, senza essere astringente. Mentre il gusto di limone sfuma, il cioccolato sboccia in una nuvola di sapori di frutti di bosco che si conclude con una nota forte, quasi erbacea. La nostra Porcelana, altra variante del Criollo, è il nostro cacao più delicato: difficile da coltivare, ma dolce, intenso e profumato; ha un profumo naturale come se vi fosse stata aggiunta della panna. Un piccolo assaggio di questo cioccolato – raro e prodotto solo in quantità assai ridotte – offre un ricco sapore di nocciole e vaniglia, con una leggera nota di crosta di pane).

			Bisogna poi provare l’antico Guasare, un ceppo di Criollo che cresce lungo la riva dei fiumi nelle montagne della Sierra de Perijá in Venezuela. Il Guasare è considerato il “padre” di tutte le altre varietà di Criollo. Il cioccolato prodotto con fave di Guasare ha un gusto ineffabile con punte di rosa, caramello e panna. Ognuna di queste tavolette è un miracolo: le varietà di piante di cacao da cui hanno origine si stavano estinguendo, dimenticate e ignorate perché troppo impegnative e difficili da coltivare. Ogni varietà che conserviamo e fortifichiamo, piantando più alberi e contrattando con più agricoltori, sembra una vittoria, nostra e di queste piante preziose e straordinarie. Ogni volta che mettiamo a dimora nuove piante di queste rare varietà di cacao, consolidiamo la variante genetica che consentirà al ceppo di diventare più resistente ai cambiamenti climatici, all’inquinamento e all’aggressione dei parassiti.

			I princìpi e la filosofia della coltivazione attenta e ponderata si possono applicare anche ad altre attività e imprese. Bisogna analizzare la catena di approvvigionamento e identificare le aree dove si possono “coltivare” materie prime migliori. Chiedersi se ci sono modi per diversificare le varietà delle materie prime, animali, vegetali o minerali, e se ci sono varietà che vengono trascurate perché sembrano troppo difficili o troppo impegnative da sviluppare. Come il nostro cacao, questi nuovi cultivar possono offrire un beneficio imprevisto, aumentando la resilienza di fronte a interruzioni o futuri sviluppi delle tecnologie di processo o dei mercati.

			La responsabilità di un cultore del cioccolato

			C’è un’ultima cosa da considerare sull’industria del cioccolato, ed è il modo in cui vengono trattati coloro che fanno il duro e massacrante lavoro di coltivare gli alberi e raccogliere le fave. Sono convinto della necessità della trasparenza. Visito quanto più spesso mi è possibile le piantagioni che producono il nostro cacao. Parlo (tramite interpreti) con chiunque posso. Osservo con attenzione se i lavoratori sembrano sani e felici. Ma noi della illy siamo una eccezione.

			Troppo spesso, soprattutto nella produzione di cacao, i coltivatori sono trattati in modo terribile e ricevono un compenso troppo basso per i loro prodotti. Questi prezzi stracciati vengono trasferiti al consumatore, il che spiega perché una tavoletta di cioccolato commerciale costa meno di un dollaro o di un euro. Questi agricoltori coltivano tutti la varietà di cacao Forastero: resistente, robusto, ma di qualità inferiore. Quando i prezzi salgono, ettari di foresta nell’Africa occidentale vengono disboscati dall’oggi al domani da piccoli coltivatori che praticano un’agricoltura marginale, che spesso non hanno camion, strade e infrastrutture per portare il loro prodotto sul mercato. Per questa ragione le fave di cacao passano attraverso una complessa serie di acquirenti, agenti e intermediari prima di essere acquistati da società i cui nomi sono familiari a tutti noi.

			Questa fitta rete di intermediari isola i coltivatori, che non hanno così alcun potere contrattuale data l’assenza di contatti diretti con gli acquirenti finali o con gli altri agricoltori. Le grandi industrie possono accampare plausibili smentite sulle condizioni in cui vivono e crescono i coltivatori, perché è quasi impossibile per loro sapere da dove e da chi esattamente stanno acquistando le fave di cacao. Anche quando i governi dei Paesi di produzione vengono coinvolti, come è avvenuto in Costa d’Avorio e in Ghana, la loro azione alla fine si ritorce contro i piccoli coltivatori: i prezzi salgono a tal punto che altri produttori entrano nel mercato, fatto che deprime nuovamente i prezzi. In ogni caso, i coltivatori rimangono prigionieri della miseria e dello sfruttamento. Per disperazione continuano a disboscare ancora più foreste e a piantare altre piante in una monocoltura di varietà Forastero. L’assenza di ombra e di radici profonde accelerano il degrado del suolo e la mancanza di biodiversità uccide insetti e animali. Alla fine, il terreno viene esausto e gli agricoltori si spostano più avanti nella foresta, liberando nuova terra per coltivare nuove piante.

			Le fave Forastero vengono fatte fermentare ed essiccare in Africa, quindi spedite a industrie di tutto il mondo, dove vengono lavorate per settantadue ore a temperature prossime all’ebollizione, per eliminare l’acidità e i sapori sgradevoli del Forastero. Naturalmente, anche i buoni sapori si perdono nel processo. Quindi, come passaggio finale, vengono aggiunti aromi tra cui la vaniglia artificiale, nota come vanillina18 (costituita da vari ingredienti, in particolare da un sottoprodotto residuo dell’estrazione della cellulosa dal legno per la fabbricazione della carta). Molti marchi commerciali e di cosiddetta “qualità aumentata” operano in questo modo, aggiungendo sapori sempre più estremi e persino forti che nascondono il pessimo sapore reale del prodotto finale (a volte il cioccolato prodotto in serie – che viene fuso, aromatizzato e manipolato per sembrare cioccolato di qualità – viene venduto a prezzi simili alle nostre tavolette).

			Molti mesi dopo la raccolta del cacao, il cioccolato arriva finalmente nei negozi e nei supermercati. Viene venduto sotto forma di tavolette, di cioccolata solubile o come uova di Pasqua, gocce di cioccolato, cioccolato al latte, gelato o altri dessert. E noi tutti (a volte anche io) compriamo pezzi un po’ ovunque per soddisfare la nostra gola o accontentare i nostri bambini. Chiederei a chiunque legge queste pagine di fermarsi a riflettere su come nasce quel cioccolato molto economico. Dietro la confezione c’è la storia che nessuno racconta della sofferenza di milioni di persone, che lavorano in condizioni di miseria disperata, e di aziende che li sfruttano e che non si assumono nessuna responsabilità nei loro confronti. Molti di questi contadini non hanno mai assaggiato il cioccolato prodotto dalle piante che loro coltivano. Cioccolato che non arriva nei luoghi dove vivono o arriva a un prezzo che loro non si possono permettere.

			Non è così che vogliamo condurre la nostra azienda sia per ragioni pratiche (vogliamo la migliore qualità di fave per creare il miglior cioccolato) che per ovvie ragioni morali. Con Domori ci siamo resi conto che i nostri coltivatori non mangiavano né apprezzavano il cioccolato. 

			Questo fatto ha reso difficile comunicare con loro su cosa funzionasse e cosa no. Invece che tentare di cambiare i coltivatori, abbiamo deciso di educarli e renderli partecipi del prodotto finale.

			Ogni volta che a Domori arriva un campione di fave dai Paesi produttori, lo trasformiamo in cioccolato. Invitiamo tutti ad assaggiare le diverse tavolette di cioccolato, dando ciascuno le proprie valutazioni numeriche per iscritto. Poi spediamo le tavolette di cioccolato, fatte con il campione che ci hanno inviato, ai produttori, così quando io o un collega incontriamo i coltivatori, abbiamo una esperienza in comune con gli uomini e le donne che raccolgono e ci mettono a disposizione la materia prima, una base indispensabile per spiegare quanto sia importante per la qualità del cioccolato che il cacao sia ben fermentato ed essiccato all’ombra perché, altrimenti, il gusto finale sarà amaro o avrà qualche sapore sgradevole. Con questo riferimento condiviso, capiscono esattamente di cosa stiamo parlando.

			In alcune piantagioni i coltivatori non sono trattati male, ma non c’è la stessa attenzione nei confronti delle coltivazioni. I filari o gli alberi sono irrigati in modo non uniforme e perdono le foglie per questa negligenza. Le piante a crescita rapida non vengono potate correttamente. A volte si trovano anche gli avanzi del pranzo di un lavoratore lasciati sul terreno come se fossero concime. Per me questi sono chiari segni di una assenza di cura che determinerà carenze nella qualità. I coltivatori bravi amano il loro lavoro e le loro piantagioni; vogliono che tutto sia perfetto. Queste sono le persone con le quali vogliamo collaborare.

			Mancini e la coltivazione italiana

			Dall’aeroporto di Quito, in Ecuador, per tornare a Trieste, ci vogliono numerosi lunghi voli e molte ore di attesa per le coincidenze. Quando finalmente apro la porta di casa e vengo accolto da mia moglie, sono esausto e affamato. Tutto ciò che desidero è un semplice piatto di pasta e un bicchiere di buon vino. Il vino non è mai lo stesso, ma la pasta è sempre Mancini, un piccolo marchio artigianale di eccezionale qualità. Mia moglie fa bollire una pentola di spaghetti e prepara velocemente una semplice salsa di pomodoro e basilico. La pasta Mancini ha una finitura più ruvida rispetto alla pasta liscia e industriale a cui la maggior parte di noi è abituata. La salsa rimane attaccata alla superficie degli spaghetti. Il piatto è delizioso. È una sintesi di tutte le ragioni per cui sono così felice di essere a casa.

			Massimo Mancini ama davvero la sua pasta. Da giovane decise di rilevare l’antica fattoria del nonno, costruire un piccolo opificio e creare un pastificio “verticale”. Dal grano al prodotto finale, tutto prodotto nella loro proprietà, da loro stessi. La pasta è un alimento base nel nostro Paese, dove il 63%19 della popolazione la mangia ogni giorno. Eppure, come fa notare Massimo Mancini, il 98% della pasta venduta è quella che noi consideriamo prodotta industrialmente (Barilla, nella sua famosa scatola blu, è il marchio più diffuso). È un elemento così ricorrente della nostra vita che pochi di noi si chiedono cosa ci sia nella pasta che mangiamo o da dove provengano le materie prime con le quali è prodotta. Tuttavia, qualsiasi prodotto e raccolto (in questo caso il grano) così diffuso ha un enorme effetto, sia sulla terra su cui viene coltivato che sulle persone che lo coltivano e, alla fine, sugli utenti che lo mangiano.

			Mentre l’impresa di Mancini si afferma sul mercato, deve affrontare tre sfide. In primo luogo, coltivare il grano di alta qualità di cui ha bisogno per produrre la pasta in modo sostenibile; secondo, produrre la pasta in un modo che giustifichi il maggior prezzo; e terzo, convincere gli italiani e il mondo della qualità unica dei suoi metodi più antichi e più lenti.

			Come nelle nostre piantagioni di cacao coltiviamo e curiamo molte varietà di Criollo, Mancini coltiva più varietà di grano: Maestà, Nazareno e ora Nonno Mariano, una varietà di grano che Mancini ha ibridato e che ha chiamato con il nome del suo amato nonno. Si prende cura di piantare ogni varietà di grano in una posizione ottimale e aspetta più a lungo della maggior parte dei coltivatori per raccogliere il grano maturo, questo riduce l’umidità nei chicchi. Le colture assorbono l’acqua che proviene direttamente dal suolo e dall’atmosfera. Al tempo stesso l’acqua utilizzata per l’impasto proviene direttamente dai Monti Sibillini. Ogni passo che Mancini fa implica più lavoro, e ogni passo è in linea con i criteri BPA (Buone Pratiche Agricole).

			A prova di futuro

			In questo modo si produce una pasta migliore e si consolida la resilienza di tutte le colture nel futuro. Siamo costantemente alla ricerca di modi per rendere a prova di futuro il nostro cacao, l’uva e il tè. Per Mancini è il grano. Uno studio del 2016 ha rilevato che la produzione di grano20 diminuirà del 4,6% per ogni aumento di 1°C delle temperature globali. La produzione di grano (e l’agricoltura in genere) comporta anche l’inquinamento per via del dilavamento dei fertilizzanti e la conseguente fioritura di alghe nei fiumi, nei laghi e, infine, nell’oceano. La carenza di ossigeno risultante danneggia la vita marina e contribuisce al continuo degrado dell’ambiente.

			Quando ne parlo con Massimo Mancini, dice: “Non si può coltivare ogni anno sempre grano sullo stesso terreno. Esaurisce l’humus. Invece, la rotazione delle colture è il principio corretto fondamentale (si tratta di una tecnica agronomica consolidata fin dal 1500). Ecco perché su seicento ettari di campi, solo la metà è coltivata a grano duro. L’altra metà è per legumi come erba medica, trifoglio, fave, piselli o ceci, o colture industriali come colza o girasole. Queste coltivazioni restituiscono azoto al suolo. Effettuiamo analisi regolari del suolo per conoscerne esattamente le caratteristiche agronomiche. Scegliamo di conseguenza quali varietà di grano piantare, dove e come coltivarle”. Mancini ha scelto di non essere certificato biologico al 100%, ma le Buone Pratiche Agricole gli hanno consentito di raggiungere comunque la soglia di residuo zero sui raccolti. Mancini vuole dimostrare in modo rigoroso che le sue colture garantiscono la futura resilienza dei terreni.

			La cultura del coltivatore è anche la consapevolezza di ciò che porterà il futuro e di come prepararsi per affrontarlo. È logico che i piccoli produttori come Mancini siano in prima linea in questa responsabilità. La maggior parte dei produttori di pasta in Italia non coltiva il proprio grano; lo acquistano da grandi coltivatori e venditori. Nella sua regione, le Marche, Mancini, è uno dei pochi agricoltori (Carlo Latini è un altro) che non vendono il loro raccolto a una grande industria. È anche uno dei pochissimi pastai che per modellare la pasta usa ancora le antiche trafile in bronzo piuttosto che moderne trafile in teflon. Mi spiega perché ha preferito una tecnologia legata alla tradizione. “La superficie della pasta industriale è molto liscia perché le aziende industriali utilizzano trafile in teflon per modellarla,” mi dice. “Possono estrudere gli spaghetti molto più rapidamente: sei o sette volte più veloci, ma la superficie della pasta è liscia e non trattiene il sugo. Con le trafile in bronzo noi estrudiamo lentamente in modo che gli spaghetti abbiano una superficie molto ruvida che trattiene meglio il condimento.”

			Il prodotto di Mancini è superbo. C’è un mercato potenzialmente illimitato per quello che fa. Eppure, la cosa stessa che rende la sua pasta così buona – il controllo sulla qualità del grano, la cura e l’attenzione nella coltivazione, il rifiuto di comprare il grano da altri coltivatori – sono le condizioni che determinano la lenta crescita sul mercato.

			Massimo Mancini mi dice che il problema più importante è che la maggior parte delle persone non comprende la cultura della pasta di semola di grano duro a molitura singola. I consumatori generalmente considerano la pasta come un supporto o un veicolo per il sugo. Ogni italiano mangia in media 25,8 kg di pasta all’anno. Ma se chiedi “che cosa sai di questa pasta, conosci questa varietà?”, non sa cosa rispondere. “Quando ho iniziato dieci anni fa,” racconta Massimo, “organizzavo incontri con gli chef, cercavo i negozi di gastronomia, ma tutti vendevano pasta Barilla o De Cecco. Sono marchi rispettabili, ma il 99% della pasta in commercio è industriale. Noi cerchiamo di parlare dei nostri campi coltivati a grano, del nostro metodo”.

			Come alla Domori, informare i clienti sul nostro prodotto è un lavoro importante, anche Mancini deve continuare a educare il suo mercato su cos’è un’ottima pasta e perché vale la pena pagare un po’ di più per qualcosa che rende un normale piatto di spaghetti al sugo un piatto favoloso. Questa è l’ultima fase della coltivazione: l’educazione continua del mercato, perché possa comprendere e apprezzare la qualità aumentata che si offre.

			
				
					18 Progetto Liberate, What Is Vanilla and Where Does It Come From?, 9 novembre 2020, in: www.liberate-project.eu.
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			8. 
 L’affinamento

			La “qualità aumentata” base fondamentale dell’Incanto, richiede di andare al di là di una ricerca della perfezione.

			Non è difficile realizzare un prodotto perfetto, ma è l’affinamento – il miglioramento costante delle fasi di produzione – che permette di renderlo eccezionale. L’affinamento si articola in due modi diversi. Da una parte, con una continua innovazione di processo: nuove idee, filosofie, tecniche orientate al futuro per migliorare il prodotto in sé, la sua distribuzione, i servizi a latere, la comunicazione e il coinvolgimento dei clienti. Dall’altra, una dinamica di segno opposto, invece di avanzare verso il futuro, chiede di star fermi e addirittura di volgere lo sguardo al passato, riprendendo antiche pratiche messe a punto prima che esistesse la refrigerazione o l’energia elettrica. Ad esempio, recuperare processi come l’affumicatura, la fermentazione o la salatura (che richiedono mesi, anni o addirittura decenni) può far diventare straordinaria una produzione ottima. In questo capitolo esamineremo il più “affinato” tra i prodotti: il vino di pregio.

			Sull’altopiano carsico che circonda Trieste, a 400 metri sul livello del mare, si trovano aziende vinicole che Luigi Veronelli, il “padre” della produzione vinicola d’eccellenza in Italia, avrebbe chiamato eroiche. Spesso lavorano in condizioni impossibili con la Bora violenta e raffiche così forti che ti scaraventano per terra. Le viti crescono attaccate al terreno povero, sassi impastati di terra rossa, e resistono nonostante il clima sfavorevole. Uno di questi “eroici” viticoltori, Vodopivec (ironicamente, un nome che in lingua slovena significa “Bevilacqua”) produce vini con l’uva bianca locale chiamata Vitovska, un vitigno che prospera nelle condizioni ambientali più difficili.

			Paolo Vodopivec lascia fermentare l’uva con le bucce come si faceva in passato (oggi nella prassi corrente la polpa delle uve bianche viene separata dalle bucce), quando il vino è pronto, lo fa maturare in anfore interrate. È un sofisticato sistema di vinificazione, che arriva dalla Georgia dove si produceva il vino fin dal Neolitico (6000-3000 a.C.). Le anfore proteggono il vino dall’ossidazione senza bisogno di additivi. Il vino diventa più limpido e dal sapore minerale. L’invecchiamento dura alcuni anni e, una volta imbottigliato, questo vino bianco (che gli americani chiamano arancione, ovvero vino bianco che è rimasto a contatto con le bucce) invecchierà come un vino rosso. Per Vodopivec, e altri viticoltori, adottare l’antica tecnica delle anfore è una forma di progresso, ovvero perfezionare ciò che si faceva una volta, adottando metodi antichi basati sull’esperienza della tradizione.21

			Mi capita spesso di passare davanti alla cantina di Paolo e alla sua azienda di floricultura, nei miei divertenti giri in bicicletta durante i weekend. Paolo è notoriamente riservato con i media. In una delle sue poche interviste, ha spiegato che il contatto con le bucce è “uno strumento per consentire all’uva di esprimersi”. Nella intervista leggiamo: “Non gli piace essere qualificato come produttore di vino arancione o anche vino naturale: ‘Per me , il contatto con la buccia non è il risultato finale, è lo strumento che consente all’uva di esprimersi’.”

			Ecco la promessa e la sfida dell’attenzione particolare a tutto il processo: i viticoltori e i produttori italiani “capiscono” il vino attraverso la cura costante durante tutto il ciclo produttivo e le sue stagioni, perché solo questa attenzione richiede (o permette ) la percezione della specificità della propria terra e delle materie prime disponibili. 

			Se mille anni fa avevi un gregge di capre Orobica, famose per le loro corna maestose e la lana morbida e luminosa, e se eri un pastore nell’alta Valtellina, nel clima di alta montagna e con la flora di alta quota, quasi certamente producevi un formaggio a pasta dura come il Bitto, che ancora oggi si produce nelle Alpi valtellinesi della Lombardia. Le mucche, le capre e le pecore che vengono munte per fare questo formaggio, durante l’estate vengono tenute in alpeggio ad alta quota. Per questo il Bitto ha un caratteristico gusto erbaceo che cambia in modo delicato e ha il sapore delle erbe dove gli animali pascolano nei giorni della mungitura. Non esiste una ricetta scritta. Quasi tutti i pastori e i casari che lo producono lo hanno già venduto prima che arrivi nei negozi.22 Non è possibile replicare altrove il Bitto. Nella valle vicina sarebbe completamente diverso, perché il microclima e la cultura alla base del processo sono diversi. È nell’interesse dei produttori garantire il miglior formaggio possibile con le specifiche risorse disponibili; così come tutelare tutto quello che rende unico il prodotto, anche se questo può ridurre la produzione e le entrate. 

			Ci sono produttori che seguono questa filosofia in tutta Italia. Capiscono che vino, formaggio o prosciutto ben stagionati richiedono un ambiente unico, tempo ed esperienza, che fanno la differenza tra ottimo ed eccezionale. Accettano saggiamente la peculiarità del clima, della cultura e delle materie prime che danno ai loro prodotti una particolare forma, sostanza, gusto, identità e qualità. Ci sono circa cinquecento varietà di formaggi in Italia, molte delle quali hanno ottenuto lo “status protetto” dalla Commissione Europea. Un numero di produttori ancora più piccolo è DOP (Denominazione di Origine Protetta23), una garanzia per il consumatore che il formaggio è stato prodotto localmente, con metodi tradizionali. Un aceto balsamico tradizionale DOP di Modena richiede una cura e un lavoro incredibili. A differenza del normale aceto di vino rosso o bianco, il succo d’uva non viene fatto acetificare dal vino. L’uva intera, compresi buccia, steli e semi, viene pressata e fatta bollire per fare il “mosto”. Il processo utilizza in genere il Trebbiano di Castelvetro, che è un vino bianco e spesso sorprende chi si aspetta un’uva rossa o viola. Il mosto viene fatto bollire lentamente fino a ridursi alla metà della quantità originale. Con la fermentazione il mosto dalla fresca dolcezza del succo d’uva prende il gusto piccante, ma dolce, davvero straordinario che è caratteristico dell’aceto balsamico. Il mosto viene conservato in botti che sono state risciacquate con aceto bollente. Invecchia per un anno, dopo di che il liquido denso e dolce viene trasferito in una serie di piccole botticelle di legno dette “batterie”. Una batteria può essere prodotta con diversi tipi di legno come frassino, gelso, ginepro, ciliegio, castagno, acacia o quercia. Come un buon vino, l’aceto alla fine assume gli aromi delicati del legno, evapora, condensa e diventa più denso.24 Durante tutto il processo uno specialista acetaio, assaggia l’aceto che si sta formando. A un certo punto, dopo un lasso di tempo compreso tra i dodici e i trentacinque anni, l’azienda produttrice lo ritiene pronto per essere imbottigliato e venduto: le singole bottiglie vengono sigillate con un tappo di alluminio il cui colore indica con buona approssimazione l’età dell’aceto.25 

			Questo processo ovviamente non ha nulla a che vedere con le centinaia di bottiglie di aceto balsamico che si trovano sugli scaffali dei supermercati e che vengono vendute per pochi euro, sterline o dollari. Si tratta in genere di una miscela di aceto concentrato con qualche succo, forse invecchiato per alcuni anni, e venduto senza nessuno scrupolo per un palato più raffinato. Peggio ancora, alcuni aceti balsamici di fascia veramente bassa sono “contraffatti” con succo d’uva, zucchero e aromi artificiali per imitare le note del legno che si trovano nell’autentico aceto DOP.

			A volte l’affinamento è un processo semplice come chiudere una porta e lasciare il prodotto finito alla giusta temperatura e umidità in un magazzino. Come il formaggio parmigiano che viene venduto a diversi gradi di stagionatura (da dodici a settantanove mesi), e il prosciutto di San Daniele che ha una stagionatura minima da tredici a trentasei mesi. Naturalmente questo non è né economico né facile. L’invecchiamento (o stagionatura nel caso del parmigiano e del prosciutto) richiede sempre due cose: materie prime superbe, provenienti da zone ben precise, e cura continua dell’operatore esperto, anche nel caso di processi che i marchi meno qualificati hanno meccanizzato da molti anni.

			I pomodori San Marzano sono raccolti a mano dal suolo vulcanico deposto millenni fa dal Vesuvio e dal supervulcano inattivo dei Campi Flegrei in Valle del Sarno, vicino Napoli. Una scatola di vero San Marzano può costare quattro o cinque volte quella dei pomodori “alla San Marzano” venduti dalle aziende agricole americane. È possibile piantare i semi, ma anche il contadino più diligente del Midwest non è in grado di replicare gli strati di antiche ceneri vulcaniche, i cui minerali fanno crescere un frutto più dolce e meno acido. Né possono permettersi di raccoglierli delicatamente e sbucciarli a mano, preservandone la forma cilindrica, ma li devono trasformare in un prodotto a cubetti o in pasta come lo preferiscono i consumatori americani. Un compromesso che non è accettabile per gli agricoltori italiani che coltivano questi pomodori da generazioni. I loro pomodori sono ricchi di significato e tradizione e sono diventati una materia prima essenziale per la produzione Incanto di altre aziende. Il loro pregio e la loro appetibilità li rendono un ingrediente indispensabile per molti piatti classici italiani, l’esempio emblematico è quello della pizza napoletana. A Napoli si fanno le migliori pizze italiane, anche grazie a un ente ufficiale, l’Associazione Verace Pizza Napoletana, che detta le regole per preparare la vera pizza napoletana. I pomodori San Marzano sono una delle sole tre opzioni accettate per il pomodoro, tutte provenienti dal territorio vicino Napoli.26

			Il paradosso dell’affinamento superiore 

			Le aziende che producono materie prime di alta qualità, anche se relativamente comuni, devono affrontare una scelta precisa: impegnarsi a fornire un prodotto di qualità aumentata o aumentare la produzione per sfruttare il vasto mercato nel quale il prezzo detta la scelta. La mia preferenza sarà sempre per la qualità aumentata. Un impegno che limita la quantità che si riesce a produrre. Ovviamente si perderanno milioni di potenziali clienti, ma resteranno quelli che non rinunciano all’acquisto a causa del prezzo, perché capiscono che questa è la condizione per avere la qualità aumentata. Coloro che comprano le materie prime di qualità aumentata le useranno a loro volta per i loro prodotti finiti, per fornire a loro volta una qualità aumentata sulla quale basare il loro solido volume di affari. Mi dispiace che questo non sia un fatto generalmente acquisito. Spesso mi è capitato di ordinare una bistecca in America e di trovare il gusto molto buono, ma la carne troppo dura. Perché non è permesso lasciar frollare la carne come si fa in Italia, dove è consentito che l’animale macellato aspetti il tempo necessario perché sia pronto per essere cucinato e servito. 

			Frollare la carne, o fare invecchiare i vini per decenni, o lasciar maturare un formaggio per anni in una grotta buia è una scelta. Si può decidere di ridurre di alcuni anni o mesi il processo, per anticipare la vendita dei prodotti e ridurre i costi. Resteranno molti potenziali clienti che non capiranno che il prodotto che acquistano non è stato trattato al livello massimo di affinamento, non mancherà un mercato, ma non si proverà la soddisfazione di aver prodotto qualcosa di così eccezionale da essere ricordato per molti anni da chi l’ha provato.

			Più importante ancora, non ci saranno i clienti che continuano ad apprezzare la qualità unica del prodotto anni dopo averlo provato per la prima volta, il mercato stabile che garantisce la continuità nel tempo dell’azienda.

			La qualità aumentata di illy 

			Se il passato non può essere la base per affinare un prodotto, bisogna basarsi sul futuro. Negli anni Settanta mio padre Ernesto si rese conto che il caffè monodose a “cialda” sarebbe stato il futuro della nostra industria. Con questo concetto era letteralmente avanti di anni rispetto alla concorrenza. Si è impegnato a lungo per mettere a punto il processo, risolvendo ogni dettaglio per offrire un prodotto raffinato e superiore in un campo merceologico che generalmente privilegia la velocità e l’efficienza rispetto all’eccellenza. Ecco un altro elemento di affinamento: è necessaria una ricerca accurata per trovare le aree in cui c’è spazio per migliorare quello che non è stato ancora esplorato.

			Un elemento chiave che definisce la qualità dell’espresso è il grado di macinatura. Se è troppo grossa, l’espresso sarà debole. Se è troppo fine, l’espresso sarà amaro e astringente. In illy abbiamo sempre rispettato la tradizione di affidare a un operaio il compito di controllare manualmente la macinatura nella linea di produzione. Ispeziona con occhio esperto la linea produttiva per capire quale macina controllare; prende un campione di caffè e prepara una tazza di espresso. Se l’espresso esce nel tempo esatto (tra i venti e i trenta secondi), la finezza (la grana) del macinato è corretta. Una grana fine o grossa determina un tempo di preparazione minore o maggiore.

			Mio padre ha voluto risolvere in modo esatto questa valutazione, condotta fino ad allora in modo empirico, utilizzando le moderne tecnologie per garantire il grado di macinatura del suo caffè. Un giorno leggendo una rivista scientifica trovò un articolo sui laser. L’articolo descriveva una tecnica per controllare in modo preciso la granulometria di una polvere macinata. Un raggio laser che attraversa un velo di polvere in caduta conta con precisione le particelle nell’unità di tempo e fornisce il dato esatto sulla granulometria della polvere. Ernesto Illy intuì subito il potenziale per la sua azienda. Invece di una valutazione empirica, avrebbe usato il laser per garantire ai suoi clienti un grado di macinatura costante e perfetto per preparare un espresso ricco e morbido.

			Alla fine, con mio grande dispiacere, la visione di mio padre non fu sufficiente per vincere la concorrenza dei giganti industriali con le nostre cialde di carta filtro. Le nostre cialde, anche la prima versione molto semplice, produceva un caffè sicuramente migliore, sia per la qualità superiore del nostro caffè sia per il modo in cui l’acqua passa più lentamente attraverso la cialda e anche per la precisa granulometria del caffè macinato. Inoltre, le nostre cialde, in carta-filtro biodegradabile, sono universali. I clienti le possono utilizzare in qualsiasi macchina ESE (Easy Serving Espresso). Abbiamo anche promosso il Consorzio ESE (Easy Serving Espresso) ispirato alla storia delle videocassette VHS vs Betamax; (VHS era un sistema aperto, Betamax era un sistema chiuso promosso da Sony). I giganti industriali del caffè, che arrivarono in seguito, hanno imposto le loro capsule con la potenza della loro dimensione. Tuttavia, il sistema ESE è ancora sul mercato, apprezzato per la sua qualità e per il rispetto dell’ambiente.

			Progresso generazionale dell’affinamento

			Peter Drucker ha scritto che i profitti dovrebbero essere considerati, almeno in parte, un investimento per il futuro dell’impresa. Prima di pagare gli azionisti, i profitti sono necessari per garantire la competitività dell’azienda nel tempo. Grazie all’accelerazione e al diffuso progresso tecnologico, vengono immessi sul mercato prodotti sempre nuovi e migliori. Se un’impresa non è in grado di migliorare continuamente la produzione, le sue tecnologie e i suoi processi, prima o poi sarà battuta dai concorrenti.

			Quando la nostra concorrenza ha cambiato il mercato del caffè con il sistema a capsule, abbiamo deciso di creare un nostro sistema “chiuso”, investendo anni in ricerca e sviluppo. Abbiamo ideato le capsule Iperespresso, protette da cinque brevetti. È l’unica capsula che non è stata mai clonata o copiata, perché presenta due fondamentali perfezionamenti rispetto alle precedenti versioni della concorrenza. Il primo è una membrana che facilita l’emulsione tra gli oli del caffè e l’acqua: più oli vengono emulsionati, più aromi ci saranno nella tazza. Più oli emulsionati ci sono nella tazza, più densa e duratura sarà la crema che galleggia sopra l’espresso. Se alla fine di un pasto delizioso in un buon ristorante avete ordinato un espresso, che arriva con la crema “dissolta” o rotta, e il marrone scuro del caffè la sta lentamente eliminando significa che il caffè ha già superato il momento di massima perfezione. Anche se i clienti non si rendono conto dei motivi, capiscono che il caffè non è buono come avrebbe potuto essere. Lo bevono, godendosi il gusto, ma si chiedono come mai non sia al massimo.

			Il secondo importante dettaglio è che la capsula viene inserita in un portafiltro per cui l’espresso arriva nella tazzina senza alcun contatto tra la macchina e il caffè. Dal momento che il caffè non tocca mai la macchina, e quindi non lascia depositi e cattivi sapori quando questi irrancidiscono, non è necessario pulirla.

			Questi sono dettagli raffinati, ma ci sono voluti anni per metterli a punto e risolvere la loro pratica applicazione. Solo chi è veramente impegnato nella qualità avrebbe investito in anni di ricerca e sviluppo per proteggere la crema e per prevenire la possibilità di compromettere il gusto dell’ultimo caffè prodotto con i residui lasciati nella macchina dalle precedenti operazioni. 

			In Mastrojanni siamo piuttosto soddisfatti della qualità dei nostri vini. Quando abbiamo deciso di ampliare la cantina, mio nipote Ernesto, che è architetto, ha suggerito di costruirla secondo i princìpi della bio-architettura. Il suo progetto non utilizza cemento né acciaio, solo mattoni, legno e pietre. Ernesto pensava che l’acciaio influisse o potesse creare campi magnetici, tali da mettere in pericolo la salute degli esseri umani. Inoltre, c’era la possibilità che potessero interferire con la qualità del nostro Brunello, che viene conservato in cantina per almeno tre anni. Per questo abbiamo scelto di non impiegare l’acciaio per evitare una influenza negativa sulla qualità dei vini.

			Oggi controlliamo nelle nostre cantine non solo l’umidità, la temperatura ma anche i campi magnetici e crediamo che la qualità del nostro Brunello di Montalcino sia migliorata anche per questo.

			La ricerca della perfezione è un processo di costante sperimentazione. Non sono sicuro che i campi magnetici possano influire negativamente sul nostro vino, tuttavia scongiurare una simile possibilità fa parte del processo di ricerca della perfezione, un percorso continuo per trovare lo spazio per superare la concorrenza in termini di qualità. Le altre cantine possono deridere le nostre innovazioni, e forse ne hanno motivo. Ma se abbiamo ragione, noi avremo un miglioramento epocale tale da non poter essere emulato da altri per gli anni a venire.

			Ornellaia

			Ci sono migliaia di aziende alimentari artigianali in Italia che producono ottimi vini, formaggi, aceti e carni. Alcune sono note in campo nazionale, ma molte di loro sono locali e vendono i loro prodotti solo nel ristretto territorio delle loro città. Queste aziende poco conosciute sono apprezzate perché rappresentano l’identità di un territorio. Niente ha il sapore di casa tanto quanto un formaggio che si trova solo in quella specifica località. Ma non è solo un ristretto ambito territoriale che può qualificare in modo eccezionale un prodotto.

			La cantina Ornellaia è diversa dagli altri esempi descritti in questo capitolo. Perché l’azienda è di proprietà di un’antica famiglia con profonde radici e tradizioni vinicole, i Frescobaldi, ma l’impresa attuale, fondata nel 1981, è giovane. Perché non ha sede in una regione con una forte e radicata tradizione del vino, ma sta tentando qualcosa di nuovo, coltivando le viti in un’area che fino a poco tempo fa non era considerata una regione vinicola. In parte, questo deriva da uno snobismo molto italiano: per secoli la maggior parte dei toscani ha creduto che il Sangiovese fosse il vino e che il vino fosse il Sangiovese. Se non eri in grado di fare del buon Sangiovese, non potevi fare del buon vino. Ornellaia ha dimostrato che si possono produrre vini di grande fascino e di garbo eccitante, dal gusto fine e pieno, il cui carattere è espressione del terroir unico di Bolgheri, sulla costa toscana.

			Per capire quanto sia stato audace per Ornellaia piantare nei propri vigneti qualcosa di diverso dal Sangiovese, bisogna prima capire cosa significa questo vino per l’enologia toscana. Il Sangiovese ha radici antiche, è un vitigno coltivato per la prima volta dai nostri antenati, gli Etruschi. Alcuni ritengono che il nome derivi dal latino sanguis Iovis, ovvero “il sangue di Giove”. Il Sangiovese partecipa anche all’assemblaggio della maggior parte dei vini della zona del Chianti, i cui classici fiaschi avvolti nella paglia intrecciata hanno contribuito a rendere popolare il vino italiano economico in tutto il mondo . Così, quando Ornellaia è stata fondata in una zona in cui era opinione comune che non si potesse coltivare quest’uva tipicamente italiana, hanno affrontato il rischio di fare qualcosa di radicalmente nuovo.

			Oggi la loro azienda, inserita nelle basse colline di Bolgheri, coltiva molti vigneti differenti, ognuno con un terreno caratteristico: profondo, argilloso, ghiaioso, o un misto di sabbia e argilla. Durante il caldo dell’estate toscana, il vicino mar Tirreno impedisce che le temperature raggiungano valori estremi, mantiene le notti fresche, e garantisce il clima necessario per una lenta e saporita maturazione.

			La piantumazione delle viti è molto intensa per costringerle a competere fra di loro per i nutrienti e l’idratazione. In questo modo le piante producono meno uva, ma di qualità più densa, concentrata. Le uve, tra cui Petit Verdot, Cabernet Sauvignon o il Merlot, vengono raccolte in modo calibrato dai vari piccoli appezzamenti in funzione del loro diverso terroir. Il loro vigneto di maggior pregio, Masseto Merlot, nato nella tenuta ma ora isolato, è considerato uno dei migliori Merlot del mondo ed è stato venduto all’asta a più di mille dollari a bottiglia.

			Affinamento: vecchio e nuovo

			Ornellaia continua a perseguire la qualità aumentata con le collaborazioni di artisti contemporanei (ne parleremo tra poco) e insiste nel “ritorno” a modi più antichi e meno dipendenti dalla tecnologia di coltivare l’uva. In Toscana le ore medie annue lavorate in un vigneto per ettaro sono 245. Le ore medie di lavoro nei vigneti di Ornellaia sono 623. Questo significa più attenzione alla qualità. Nelle vigne di Ornellaia non si effettuano operazioni meccanizzate, tutto è fatto a mano, si fa più attenzione e si opera con un più alto livello di dettaglio, e i prodotti finali sono ovviamente di qualità superiore. Questa insistenza nel fare le cose a mano e nel comprendere in dettaglio le necessità di ogni vitigno è ampiamente ripagata nella fase successiva: l’assemblaggio. Un’operazione alla quale assisto ogni volta che ho la possibilità di visitare personalmente l’azienda.

			L’ultima volta è stata in una calda e soleggiata giornata di giugno, accompagnato dal responsabile dell’area per l’Europa, Matteo Zanardello. Come sempre, la cosa che più colpisce è la calma e l’armonia dell’ambiente. La cantina è al margine di un bosco davanti alle vigne. 

			Dopo la visita ci siamo seduti per un’ora, assaggiando i diversi vini nella piacevole luce dorata del sole al tramonto sulle colline tra noi e il Tirreno. Matteo Zanardello mi spiega che sui 115 ettari si producono cinque vini, tutti ottenuti per assemblaggio. Il primo è l’Ornellaia, l’etichetta ammiraglia dell’azienda. Le Serre Nuove dell’Ornellaia è il secondo vino più rinomato dell’azienda.

			L’assemblaggio è un’arte. L’enologo assaggia fino a novanta vini diversi, ciascuno messo in una botte separata, e in purezza, così che un anno dopo, quando si procede all’assemblaggio dei vini, si ha una gamma completa a cui attingere. È la componente artistica dell’enologia. Non esiste una procedura scientifica rigorosa per determinare l’assemblaggio. Ci vuole una particolare sensibilità, un palato speciale, per sapere che sapore si vuole ottenere. Mentre parliamo, capisco l’apprezzamento della famiglia e l’ammirazione per l’abilità del loro enologo. La semplice degustazione di molti vini in purezza da tagliare con tannini forti e sapori non ancora compiutamente formati per la maggior parte delle persone sarebbe una sfida impossibile. L’enologo, con una sensibilità d’artista, è in grado di apprezzare il risultato finale che si otterrà dall’assemblaggio e procede sicuro.

			Il risultato finale è una sensazione di placida, accogliente, qualità: l’Ornellaia non si pone come etichetta di “lusso” nonostante l’eccellenza dei suoi vini. La sua missione è invece quella di essere riconosciuta per i vini di classe mondiale prodotti sulla costa toscana: i vini di Bolgheri.

			L’idea che vi sia una differenza tra lusso e qualità aumentata è interessante. Per me significa che quando si persegue l’Incanto, bisogna tenere presente il prodotto reale, piuttosto che il modo con il quale viene accolto o promosso dal mercato. Ci sono molti articoli “di lusso” che i veri intenditori sanno evitare, e preferiscono invece marche meno conosciute, ma di qualità superiore. Ornellaia è l’esempio perfetto di unione tra buon gusto e stile raffinato. La casa vinicola è socia nella gestione di un ristorante a Zurigo che è un emblema (in Europa) dell’eleganza minimalista raffinata.

			Affinamento creativo

			È facile sviluppare un prodotto raffinato quando hai centinaia di anni di storia e tradizione da cui attingere. Quando questa tradizione manca, come nel caso dell’Ornellaia, devi essere creativo e lavorare con l’affinamento.

			Un problema per qualsiasi azienda vinicola è come comunicare la differenza tra la nuova annata e quella precedente. Ogni anno bisogna sedurre il pubblico. Cosa molto difficile, perché solo i collezionisti e i veri cultori del vino possono capire le differenze tra le diverse annate. Come dice Matteo, “è un argomento che interessa un pubblico molto esclusivo. Quindi, avevamo bisogno di un modo diverso per coinvolgere un mercato più ampio: abbiamo pertanto costruito una ‘figura’ differente per presentare la nostra azienda e parlare del nostro vino”.

			Ornellaia ha affrontato questo problema in un modo unico: la differenza tra le varie annate viene celebrata con una parola che ne descrive, con sintesi poetica, il carattere. L’abitudine iniziò nel 2006 quando l’annata era molto esuberante, così la parola fu l’Esuberanza. Il progetto è stato affidato a un artista che partendo dalla parola ha prodotto un’edizione limitata di bottiglie di grande formato, un’etichetta per la bottiglia da 750 ml di Ornellaia e un’opera d’arte site-specific per la tenuta.

			Ogni anno si parte dal vino. Tutte le parole si riferiscono alla vendemmia di quell’anno. Ad esempio, per l’Eleganza nel 2013: nell’assemblaggio dell’Ornellaia c’era più Merlot, e il risultato finale fu un vino più elegante. Per celebrare l’Eleganza, Ornellaia ha commissionato all’artista giapponese Yutaka Sone un progetto specifico. 

			L’annata 2014 è stata più difficile e impegnativa. Il tempo era stato freddo e piovoso; tutti avevano dovuto lavorare di più per avere un buon raccolto. Il risultato finale ha rappresentato l’identità profonda della tenuta, una quantità limitata di vino che ha rivelato il cuore dell’azienda, ovvero l’Essenza. 

			In ultima sintesi è stata un’idea per qualificare ulteriormente il nostro prodotto: trovare una idea per renderlo unico, irripetibile. Aggiungere un attributo storico e una soluzione di comunicazione che riveli sia la gioia del lavoro (l’Esuberanza) sia le difficoltà affrontate (l’Essenza). La strategia di Ornellaia – basata sulla condivisione con il pubblico di ciò che sta dietro al prodotto e del sentimento delle persone che lo lavorano – dà a chi ama il vino un motivo convincente per imparare (e continuare) ad amarlo.

			
				
					21 Simon J. Woolf, Vodopivec. A Perfect Expression of Vitovska, «The Morning Claret», 15 luglio 2018. 

				

				
					22 Margherita Ragg, Bitto Cheese & the Disappearing Traditions of Valgerola, «The Crowded Planet», 4 aprile 2016.

				

				
					23 Una certificazione DOP richiede una ricetta e il gruppo ha insistito sul fatto che i produttori di Bitto ne fornissero una, provocando un raro contraccolpo contro il certificato e il processo di certificazione. Ora ci sono produttori di Bitto multigenerazionali che non possono chiamare il loro formaggio con il suo nome.

				

				
					24 Andrew Wheeler, Everything You Need to Know About Balsamic Vinegar, «Serious Eats», 10 agosto 2018.
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			9. 
 Le relazioni

			In primavera, quando non fa troppo caldo e non piove, mi piace andare con la mia moto sulle Alpi che circondano Trieste. Immergersi nella natura e nel paesaggio può essere una specie di meditazione, che mi distrae per qualche ora dalla gestione del Polo del Gusto. Nessuno può chiamare, inviare e-mail o SMS, in quei pochi minuti, correndo tra le foreste di querce e pini in alto sopra la costa dell’Adriatico. Un po’ di tempo fa, tornato a casa da un giro in moto come questo, appena tolto il casco, il cellulare ha iniziato a squillare. Ho risposto con il vento ancora nelle orecchie. Invece di dire il suo nome, la persona che chiamava chiese: “Indovina chi sono?” Mi ci è voluto un secondo per riconoscere la voce di un cliente in Toscana che avevo incontrato qualche settimana prima. Ho risposto con il suo nome, fortunatamente quello giusto.

			Per lui il fatto che indovinassi la sua voce, tra centinaia di clienti e dopo diverse settimane, è stato assolutamente normale; per me è stata una sfida interessante. Anche importante. Tutti i nostri rapporti professionali sono personali. I nostri prodotti sono importanti per i clienti, ma è il rapporto personale che trasforma una vendita occasionale in un rapporto di fornitura stabile. Costruire e sviluppare questo tipo di rapporto era più semplice quando le cose si trattavano a livello personale e al telefono.

			E-mail e SMS non sostituiscono un colloquio personale. Oggi, nonostante tutti i progressi tecnologici, viaggio di più, non di meno. L’incontro personale è ancora il modo migliore per coltivare i rapporti con le persone che acquistano i prodotti della nostra azienda. Se non visito pasticcerie, distributori di vino e gelatieri, non creo e coltivo i rapporti personali con i proprietari o con i gestori nelle fiere, nelle mostre-mercato e nei convegni.

			Costruire il rapporto con i clienti

			Costruire e mantenere relazioni con i clienti è più difficile ora, nell’era dei lockdown e delle quarantene, di quanto non fosse prima. Al Polo del Gusto organizziamo corsi professionali per pasticceri e altri artigiani, inviamo continuamente e-mail per tenere aggiornati tutti i clienti con le ultime informazioni e comunichiamo quotidianamente attraverso i social media.

			Un vantaggio per un’azienda con un forte senso della tradizione e che privilegia l’autenticità è che il rapporto è continuo, anche se cambia il supporto mediatico: digitale invece di cartelloni pubblicitari, sponsorizzazione di podcast invece di radio, si può ripetere lo stesso messaggio. In effetti, nel mondo in continuo mutamento i concorrenti potrebbero reagire d’impulso a ogni cambiamento dell’umore del pubblico, si può consolidare la posizione dell’azienda nella percezione dei clienti con la coerenza a quel messaggio. Per illy il messaggio è in parte visivo: abbiamo un logo semplice e pulito che tutti gli italiani vedono ogni giorno quando bevono l’espresso prima di andare al lavoro.

			Il messaggio è il legante tra l’azienda e i suoi clienti. Le tazzine di illy sono diverse da qualsiasi altra tazzina da caffè espresso quando si tengono in mano. Il manico è poco più alto rispetto al baricentro della tazza piena di caffè, per cui il suo peso è sentito in modo diverso dalle dita che stringono il manico stesso. Per ogni italiano che è cresciuto tenendo in mano ogni giorno questa tazza, c’è una connessione cognitiva nella mente (conosciuta anche come euristica): illy = caffè e, soprattutto, illy = il mio caffè. Tutta la nostra pubblicità supporta questo messaggio, ricordandolo ai clienti che sono cresciuti bevendo il nostro caffè. Non solo, ma sono anche cresciuti guardando le loro madri e le loro nonne che salvavano le nostre scatole di latta, usandole per riporre altri articoli da cucina o magari per il cucito, accessori o oggetti di uso corrente sulla scrivania o sul tavolino in corridoio. Non è cambiato nulla. Per loro, il gusto, la vista, il suono e l’odore di illy vogliono dire casa. Queste connessioni euristiche e i legami emotivi tra il cliente e il prodotto fanno parte del rapporto con le persone che amano il prodotto di illy e lo acquistano regolarmente. Ogni volta che un cliente tiene in mano una tazzina o conserva una lattina illy, mette un altro mattone nella struttura di quella relazione e quei legami mentali si rafforzano. Se non sai come viene recepito il tuo marchio sulla tazza o sulla lattina, è importante scoprirlo. Qual è il legame tra il prodotto e il cliente? E, cosa ancora più importante, se il messaggio non è chiaro, quale storia raccontano a sé stessi i clienti attuali o potenziali del prodotto? I clienti non si perdono. Li perdono i prodotti scadenti e il cattivo marchio.

			Man mano che procede, si aggiungono nuovi capitoli alla narrazione-messaggio, mantenendo sempre la struttura di base. Lo stesso dovrebbe essere fatto, secondo me, attraverso la pubblicità, magari modificando alcuni dettagli delle immagini o del claim, ma restando sempre fedeli all’identità fondante del prodotto o marchio. Una volta trovata una campagna pubblicitaria che funziona e che comunica in modo univoco il messaggio della azienda, quella linea va mantenuta.

			Le agenzie pubblicitarie spesso hanno voglia di “provare qualcosa di nuovo”. Oppure qualcuno della tua organizzazione vorrebbe impostare un grande rilancio o rebranding. A meno che la vecchia strategia non sia negativa al punto che l’azienda rischia di fallire, suggerirei di provare a perfezionare i materiali di branding in essere, anziché ricominciare da zero.

			Ho avuto un’esperienza personale del pericolo della voglia di “cambiare per cambiare” quando ero presidente della Regione Friuli Venezia-Giulia. Il nostro claim pubblicitario era “Ospiti di gente unica”. Nella nostra regione sono tre le minoranze linguistiche esistenti e tutelate dalle leggi nazionali e regionali. Queste diverse culture comportano cibi, tradizioni e modi di vivere diversi, tutti affascinanti e attraenti per i turisti. In Italia nessun’altra regione ha queste caratteristiche. Quando mi sono dimesso dopo cinque anni, il nuovo presidente ha cambiato il claim. Ora il nostro claim è: “Friuli Venezia-Giulia… a braccia aperte”. Una dichiarazione che potrebbe valere in qualsiasi regione del mondo. Non solo hanno cambiato qualcosa che non aveva bisogno di essere cambiato, ma hanno ignorato un messaggio significativo, specifico del “prodotto” e l’hanno sostituito con qualcosa di generico che non aveva nessuna possibilità di creare una connessione euristica nella mente del potenziale cliente. Ci saranno sempre persone all’interno di un’organizzazione a cui non piacciono gli aspetti della gestione aziendale che tu ritieni unici (sono sicuro che in illy c’è chi pensa che il logo potrebbe essere aggiornato o le tazze perfezionate). Va bene, non è un problema. Non a tutti deve piacere tutto.

			Costruire il rapporto con i dipendenti

			Tutto quello che so sulla costruzione di relazioni negli affari l’ho imparato da mio padre, Ernesto, che osservavo mentre risolveva tutte le difficoltà sul lavoro. La parola chiave di mio padre era rispetto. Era rispettoso dei suoi clienti, dei suoi fornitori e soprattutto dei suoi dipendenti. Non gli importava quale fosse il ruolo all’interno di illy o la posizione sociale fuori dall’azienda. Era un uomo della sua generazione, con uno stile d’altri tempi. Eppure, sapeva essere amichevole e cordiale con le persone che lavoravano per lui, magari con un pizzico di formalità a seconda della natura della relazione e del tempo trascorso dal primo incontro con la persona. Aveva un modo quasi magico di mettere chiunque a proprio agio. Gli operai sapevano di poter parlare con lui con franchezza sui problemi di lavoro. In un altro Paese o in un altro tipo di azienda, non sarebbe stato così facile parlare francamente con il “padrone”. L’industria pesante inglese, ad esempio, è entrata in crisi per molte ragioni. Ma il declino è stato esasperato dalla sfiducia tra lavoratori e la dirigenza. Una storia (forse apocrifa) è quella di una fabbrica in cui i lavoratori scioperavano spesso. Ogni volta il proprietario acquistava una nuova Rolls-Royce e, passando vicino ai picchetti, faceva un segno volgare con le mani fuori dal finestrino.27

			Ho imparato da mio padre a trattare gli altri come voglio essere trattato io e a parlare senza riserve di argomenti non necessariamente legati al lavoro. Mio padre sapeva che le questioni personali e familiari sono importanti per istruire un buon rapporto con le persone. Capì che il lavoro non è distinto dalla vita familiare di un dipendente. Se qualcuno aveva un parente malato, non era un problema se lasciava il lavoro per andare a casa. In parte questo derivava da qualcosa che ho già citato: lavorare per mio padre era un buon lavoro.

			Anche i nostri dipendenti ci rispettavano perché sapevano di essere trattati bene. Volevano rimanere in illy più a lungo possibile e noi volevamo che restassero. Così abbiamo lavorato insieme per creare un’azienda che fosse un patrimonio per la città. Fattore importante per questo scopo è la sostenibilità ambientale dell’azienda, e il supporto che diamo ai nostri dipendenti quando mettono su famiglia, comprano la casa e mandano a scuola i loro figli.

			Nel capitolo 7, ho scritto come i lavoratori e i piccoli agricoltori in Centro e Sud America, Africa occidentale, Caraibi e India siano spesso gravemente maltrattati e sottopagati (o non pagati affatto). Gli agricoltori sono spesso costretti a vendere il loro raccolto in perdita. L’eccellente materia prima che acquistiamo da questi Paesi è rara e costa molto di più delle quotazioni alla Borsa di New York. Ad esempio, il cacao Forastero viene scambiato al NYSE (New York Stock Exchange) a circa 2500 dollari per tonnellata (quotazione di settembre 2021), mentre noi per il Criollo paghiamo circa quattro volte quel prezzo. Acquistiamo direttamente dai coltivatori, non solo per consolidare un rapporto che permetta continui miglioramenti della produzione, ma anche per lasciare l’intero margine al coltivatore. La filiera illy è certificata per la sua sostenibilità da DNV (Det Norske Veritas), che verifica che quello che dichiariamo corrisponde alla cifra che paghiamo ai coltivatori. 

			Fa parte del concetto di relazione garantire che trattiamo bene i nostri fornitori e diamo ai nostri clienti una buona ragione per spendere di più per prodotti eticamente più rigorosi. Questo è quello che facciamo producendo a livelli qualitativi sempre più alti.

			Rapporti robusti

			Le B Corporations, sono sempre più in voga, illy ha recentemente completato il processo di certificazione B Corp (la certificazione internazionale B Corp garantisce che una azienda opera a elevate prestazioni qualitative, con responsabilità e trasparenza nei confronti dei dipendenti, della filiera di approvvigionamento e della qualità delle materie prime che usa). A mio avviso la maggior parte delle aziende a conduzione familiare in Italia risponde alle regole delle B Corp. È fondamentale per queste aziende che obiettivi e profitto abbiano eguale priorità. Le aziende a conduzione familiare, anche quelle che sono cresciute fino a diventare imprese di media dimensione o globali, mantengono il modello familiare. Anche quando sono dirette da consigli di amministrazione e dirigenti professionali, considerano i dipendenti come membri della famiglia allargata. Le relazioni non sono solo buone, ma spesso sono legami di amicizia; se i dipendenti hanno bisogno di aiuto, l’azienda li aiuterà e, quando l’azienda avrà bisogno di aiuto, in tempi difficili come la pandemia, i dipendenti aiuteranno l’azienda.

			Il rapporto con i nostri dipendenti è “un rapporto robusto”, una variante del concetto di legame forte e debole. I legami forti sono la famiglia e le persone che si conoscono da sempre e sono come fratelli. I legami deboli sono più informali, ma essenziali perché una azienda funzioni bene. Come il legame fra un bambino e un vicino di casa amico che veglierà sul bambino se i suoi genitori lavorano fino a tardi, o fra i clienti del bar e la brava commessa che ricorda i loro ordini. Un legame debole sul lavoro è in genere quello che si ha con qualcuno che si conosce ma che non si frequenta; forse qualcuno di un altro reparto che si conosce appena, ma che può fornire un primo contatto con un’altra persona. I legami solidi sono una via di mezzo: non conosco a fondo tutti i miei dipendenti, ma il mio rapporto con loro non è solo relativo al lavoro. Siamo come parenti lontani di una stessa famiglia, legati tra loro da storia, cultura e da un interesse comune per il successo della nostra attività. Potremmo non essere direttamente coinvolti gli uni nelle vite degli altri, ma quando la famiglia è minacciata ci impegniamo insieme per risolvere il problema e, durante le congiunture favorevoli, condividiamo i benefici.

			Abbiamo molti dipendenti che sono con noi per tutta la loro carriera. Alla fine, quando si avvicina la pensione, cominciano a pensare di tramandare il loro posto ai figli.

			La loro responsabilità nell’organigramma diventa qualcosa che si tramanda di generazione in generazione. Questo ha un valore per loro, perché possono aiutare i loro figli a lavorare in una buona azienda. Funziona per noi, perché ci aiuta a mantenere un ambiente di lavoro basato su rapporti di amicizia e di legami robusti28 utili per il buon funzionamento di un’organizzazione. Assumendo lavoratori della stessa famiglia, si riduce il rischio di assumere una persona di carattere difficile o di dubbia moralità. Conosciamo i loro genitori e abbiamo incontrato i figli molte volte nel corso della loro adolescenza, quando erano ancora a scuola. Come dice Luigi Biasetto, spesso conosciamo anche i loro nonni. Conosciamo l’ambiente in cui questi giovani sono cresciuti e possiamo essere sicuri di come si comporteranno quando lavoreranno per noi. Secondo me c’è un altro vantaggio: non mi piace licenziare le persone e preferisco essere più attento nell’assumere quelle giuste. Nelle aziende B Corp, “licenziare” in genere è considerato un atto doloroso; ci sono imprenditori che decidono di tagliare il proprio stipendio piuttosto che licenziare dipendenti.

			Il buon lavoro

			Tutto ciò è in parte dovuto al fatto che l’Italia è un Paese nel quale la famiglia è importante e privilegiamo la felicità di coloro che si trovano nella nostra orbita immediata e allargata, ma è anche una scelta pratica. L’Italia ha una lunga storia di instabilità. Nei secoli Trieste è stata governata in vari periodi da nazioni diverse, siamo stati contesi, e più volte abbiamo dovuto difendere il nostro territorio. Abbiamo attraversato periodi di disordine politico; il partito comunista fino agli anni Novanta è stato molto potente. Abbiamo sempre dovuto convivere con l’incertezza, conflitti e persino con l’estremismo radicale.

			Quindi, dove possiamo, cerchiamo di impostare stabilità. Vale la pena guadagnare un po’ meno se la nostra azienda ha dipendenti più felici. Non solo per motivi di “benessere”, ma perché questo ci rende più resilienti, più forti e più capaci di sopravvivere in tempi difficili. Il 2020 per noi è stato un anno molto impegnativo, come per molte aziende alimentari e del settore del caffè. La gente non andava più nei bar dove si vendevano i nostri prodotti, i nostri fornitori in molte regioni hanno avuto difficoltà quando i loro dipendenti si sono ammalati. Eppure, durante tutto questo periodo, ho visto che il nostro personale in tutte le filiali del Polo del Gusto ci ha supportato come noi abbiamo supportato loro.

			Domori è stata l’azienda più resiliente durante la pandemia. Il management si è impegnato per trovare nuovi spazi commerciali: nuovi mercati, nuovi prodotti, nuovi clienti. A fine anno, le vendite erano quasi pari a quelle dell’esercizio precedente. Quando è arrivata la pandemia, ci aspettavamo di dover licenziare dipendenti. Invece, abbiamo assunto nuovi lavoratori per stare al passo con la crescita della domanda.

			Quando i rapporti hanno bisogno di aiuto

			Quando tutto va bene, il rapporto con i dipendenti è sano e solido. Rispetto agli Stati Uniti, nel nostro continente l’azione dei sindacati tende a contrastare la diminuzione dei posti di lavoro degli operai (sostituiti da tecnici e impiegati), la informatizzazione (che porta a posti di lavoro più autonomi) e la globalizzazione (che aumenta la concorrenza internazionale sul costo del lavoro). In Italia i membri dei sindacati sono oggi in maggioranza lavoratori in pensione. In Germania i sindacati collaborano con i datori di lavoro, e hanno anche il diritto di nominare i lavoratori nel Consiglio di amministrazione. In Francia sono ancora molto forti, e rappresentano una maggioranza di lavoratori del settore pubblico. È argomento di dibattito se i sindacati aiutino o ostacolino un’impresa; tuttavia, è strano vedere come in America gli stessi soggetti che storicamente sono stati aiutati dai sindacati si siano poi rivoltati contro di loro.

			In generale, quando considero come si sono evolute le relazioni tra imprenditori americani, dipendenti, consumatori e il pubblico in generale, vedo un’opportunità sprecata per consolidare le imprese contro le sfide future.

			Negli ultimi secoli, la tendenza storica è stata quella di lavorare meno ore e comunque guadagnare quanto basta per mantenere sé stessi e la famiglia. A metà del diciannovesimo secolo, collaboratrici domestiche e altri lavoratori in Inghilterra e negli Stati Uniti lavoravano dalle quattordici alle diciassette ore al giorno con solo metà della domenica libera. Nel 1908, un mulino del New England fu la prima azienda a concedere ai lavoratori due giorni di riposo alla settimana, mentre la pratica corrente era metà del sabato per il riposo e la domenica per il culto. L’idea di una settimana lavorativa di cinque giorni durante la Grande Depressione venne accettata nella speranza che orari più brevi servissero per contenere la disoccupazione.29 Tutto indicava un futuro in cui i lavoratori avrebbero lavorato di meno: nel 1928, l’economista John Maynard Keynes predisse che entro il 2028 la tecnologia e l’innovazione avrebbero ridotto la settimana lavorativa a quindici ore. La previsione di Keynes finora non si è avverata. Invece, il graduale spostamento verso orari più brevi si è invertito per i dipendenti a livello dirigenziale, che spesso si trovano a lavorare a tempo pieno. I contratti a tempo determinato, come in Inghilterra i “contratti a zero ore” (in un “contratto a zero ore” il datore di lavoro non è obbligato a fornire a un lavoratore un numero minimo di ore), hanno il problema opposto: vogliono ottenere un monte ore garantito sufficiente a coprire le spese per vivere e per pagare le bollette. Nessuna di queste formule contrattuali favorisce rapporti sereni tra datore di lavoro e dipendenti. Sono invece controproducenti, creano stress e livore tra le persone che costituiscono la struttura portante delle imprese.

			Oggi viviamo tutti in un mondo instabile. Ci sono poche certezze sul futuro. I nostri amici inglesi devono ricostruire la loro economia fuori dall’UE. L’America deve affrontare il “dopo Trump”.

			Nei prossimi decenni dovremo affrontare una serie di difficili sfide: il cambiamento climatico, la concorrenza globale, la disuguaglianza economica e l’instabilità politica. Nelle imprese ci possono essere problemi diversi, forse la minaccia sui mercati dell’instabilità politica in tutto il mondo o la pressione per ridurre i costi. La tentazione è sempre quella di ridurre i bonus, i salari o le ore di lavoro. Uno scenario generale che giustifica il pessimismo, soprattutto se queste misure non sono uguali per tutti.

			Perché non provare allora a migliorare la vita dei lavoratori invece che peggiorarla? In America, l’amministratore delegato di una società per la gestione delle transazioni delle carte di credito chiamata Gravity Payments si è autoridotto lo stipendio del 90% per poter pagare a tutti i suoi dipendenti uno stipendio minimo di 70.000 dollari all’anno. La sua decisione ha provocato reazioni contrastanti . Di colpo, venti persone hanno avuto un aumento di circa un terzo del loro stipendio. Erano contentissimi! Ma gli impiegati più pagati non hanno apprezzato che i loro colleghi di livello inferiore guadagnassero come loro. L’amministratore delegato è stato citato in giudizio dal fratello e alcuni hanno insinuato che l’autoriduzione sia il risultato di un calcolo più egoistico che altruistico. L’attività dell’azienda è cresciuta e ha raddoppiato il personale che aveva prima dell’aumento degli stipendi. La cosa più interessante è che i dipendenti si sentono più sicuri nell’assumersi responsabilità e a procedere con impegni finanziari a lungo termine creando famiglie in numero superiore di quanto non facessero prima dell’aumento salariale.

			Altre aziende stanno liberando i “colletti bianchi” dallo stress del pendolarismo, consentendo loro di scegliere l’orario di ufficio e offrendo la possibilità del telelavoro. Questa tendenza è cresciuta esponenzialmente durante la pandemia. Abbiamo scoperto che la nostra azienda funzionava bene anche con i dipendenti a casa, quando le loro mansioni lo permettevano. 

			Forse questa visione è troppo radicale, ma l’idea di istituire un modello di impresa più giusto potrebbe effettivamente ri-strutturare un’azienda. Anche un’attività non a conduzione familiare, che impostasse un rapporto diverso con i dipendenti, un legame più forte di uno schematico rapporto contrattuale burocratico, potrebbe costruire con il personale una collaborazione sociale più solida per affrontare i problemi del futuro.

			Pensate a come questa idea di relazioni interne della illy potrebbe funzionare nella vostra azienda. Cosa bisognerebbe fare per rendere il lavoro così gratificante per cui i dipendenti lo vogliano trasmettere ai loro figli? Non è solo questione di soldi, paghiamo bene alla illy, ma non molto di più rispetto ai nostri concorrenti. Né si tratta di vantaggi o privilegi extra. È il clima generale a essere più aperto e sereno, partecipato: siamo tutti insieme nell’impresa.

			Quale aspetto dell’azienda rappresenta il collante generale? Per noi illy, l’azienda è un’istituzione quasi “organica”. Si vive e si respira una storia condivisa che si tramanda di generazione in generazione. Ci unisce l’orgoglio per quello che facciamo. Ma cos’è l’orgoglio di una impresa? Cosa raccontano sul loro lavoro i dipendenti dell’azienda ai loro amici e ai nuovi conoscenti? 

			Se non lo sapete, chiedete ai vostri dipendenti di spiegarvi cos’è la vostra azienda e cosa significa per loro. Chiedete di raccontarvi quali sono le situazioni che li rendono orgogliosi di essere identificati con la sua attività.

			Queste situazioni il più delle volte non hanno a che fare con l’impegno definito dal contratto, ma esprimono qualcosa di più fondamentale ed emozionale, e sono fondamentali per migliorare l’esperienza di lavoro in una organizzazione, anche se non si possono aumentare i salari o incrementare altri benefici. Per fare un esempio, una società di trasporti non può essere considerata solo una attività per trasportare le persone da un posto all’altro: gli autisti e il personale di bordo vedono le cose in modo diverso. Il loro orgoglio, ciò che li fa sentire legati all’azienda, sono quei brevi momenti in cui si rendono conto di aver riunito una famiglia, di aver portato una persona in cerca di lavoro a un colloquio importante o di aver partecipato a un momento personale emozionante. Riconoscere questi aspetti è un modo per rafforzare il legame dell’impresa con le persone che la fanno funzionare, dare loro un motivo in più per essere orgogliose del lavoro che fanno. Se si riesce a far questo, migliorerà anche il rapporto con i clienti che utilizzano i servizi dell’azienda.
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			10. 
 La pazienza

			Non ero una persona paziente prima di essere eletto sindaco di Trieste nel 1993. Ho sempre preteso risposte rapide e risultati immediati. Forse perché mio nonno Riccardo morì all’età di quarant’anni come vittima civile durante la seconda guerra mondiale. Ero accompagnato dall’idea che avrei potuto avere lo stesso destino: morire giovane, prima di aver realizzato ciò che mi ero proposto di fare nella vita. Questa sindrome mi ha sempre costretto a correre, per concludere fin da giovane quanto più potevo nel mondo degli affari.

			Quando, con mio sollievo, mi sono reso conto che non sarei morto giovane, ho anche capito che avrei avuto più tempo a disposizione di quanto avessi immaginato. Ho potuto così ampliare il campo dei miei interessi e mi sono candidato per una carica pubblica, cercando di migliorare le condizioni della mia città.

			Imparare la pazienza

			L’amministrazione locale in Italia è come un conglomerato di aziende che forniscono una serie di servizi diversi, con gerarchie gestionali complicate, in un contesto legale stratificato e involuto. (Forse è per questo che mi sento a mio agio nel gestire un’organizzazione complessa come il Polo del Gusto!) Gli italiani hanno il culto delle regole e della burocrazia: durante il mio servizio come sindaco, a volte mi sembrava che tutti, a partire dai gatti randagi in piazza, dovessero dire la loro su qualunque decisione. Per quanto frustrante, è stata una buona opportunità di educazione alla collaborazione in un ambiente di lavoro complesso. Dopotutto, se non si impara a gestire questa complessità, non si avranno risultati. Ci sono voluti gli otto anni dei miei due mandati come sindaco e altri sette anni del mio successore per completare il raccordo autostradale per uscire dalla città. Passavo le mie giornate incontrando la gente, cercando di capire esigenze spesso in conflitto. A volte dovevo parlare con persone le cui vite sarebbero state sconvolte dalle mie scelte, come la modifica di regolamenti e norme locali che avrebbero influito negativamente sulle loro attività. Non potevano essere contenti delle mie decisioni e partecipavo con affetto alla loro sofferenza. Ho dovuto imparare a provare empatia per le persone in difficoltà della mia città.

			Come sindaco ho imparato qualcosa che non avevo mai saputo fare: avere pazienza. Ci vuole molto tempo per portare a termine ogni buona iniziativa sia in un Comune che in un’azienda. La tentazione è sempre quella di rinunciare. A volte, se il successo non è immediato, è necessario fare cambiamenti drastici. 

			Ogni volta che ho raggiunto l’obiettivo è stato grazie alla combinazione di una specie di coerenza verticale e orizzontale. Sono andato avanti: sia che si trattasse di un’autostrada, di un decreto municipale o di un nuovo investimento infrastrutturale. Ci voleva empatia, ci voleva convinzione, ma soprattutto ci voleva molta pazienza.

			Quando dico “abbi pazienza”, invito a insistere nelle iniziative che fanno funzionare l’impresa. Voglio anche dire che un cambiamento capace di rilanciare un’azienda o una città in difficoltà richiede tempo. Potrà esserci la tentazione di sbagliare, licenziando i dipendenti più esperti (e costosi) o scegliendo materie prime di qualità inferiore.

			Tuttavia, se si sta realizzando un prodotto eccezionale, di qualità superiore, che ha sorpreso ed è stato apprezzato dai clienti, ci sarà sempre un mercato. Alla fine, quando l’economia si riprenderà e la società avrà superato la crisi, i clienti torneranno. Ma se hai squalificato i prodotti, utilizzando ingredienti di qualità inferiore, o il processo, i clienti non resteranno a lungo. Perderanno la fiducia e se ne andranno per sempre. Quindi, abbi fede, mantieni la qualità fondamentale del prodotto o del servizio, e continua ad affinare quello che non funziona.

			Ci sono due tipi di pazienza nella gestione di una impresa: la pazienza costruttiva, quando si costruisce qualcosa di nuovo; e la pazienza che chiamerei “continua”, quando è necessario mantenere attiva un’impresa esistente. Infine, c’è l’aspetto problematico della pazienza: la stagnazione, dove l’indecisione e il dubbio portano a una lunga inerzia. È fondamentale conoscere la differenza tra queste tre situazioni e sapere come reagire nei diversi casi.

			Domori: pazienza costruttiva

			Molte volte nella mia vita mi sono trovato a dover risolvere il delicato equilibrio di gestire una azienda e riportare i suoi bilanci dal passivo all’attivo. Illy, come azienda Incanto, privilegia sempre la sostenibilità a lungo termine rispetto ai profitti a breve termine e la qualità rispetto a un temporaneo incremento delle vendite. Si tratta di una operazione facile quando la congiuntura economica è positiva, meno semplice durante i periodi difficili, come ad esempio durante una recessione economica. Anche durante la mia esperienza di sindaco, ho sempre privilegiato la coerenza, chiedendomi se le mie scelte e decisioni garantissero la sicurezza delle nostre imprese.

			Più recentemente, ho sperimentato la pazienza costruttiva con Domori, nella gestione di una difficile fase immediatamente dopo l’acquisizione.

			Il Gruppo illy ha acquistato Domori nel 2007. Come illy i prodotti Domori si basano su ricette semplici. Sempre come illy, Domori privilegia la sostenibilità, materie prime di qualità eccezionale e ha una sola unità produttiva. Domori è una solida garanzia per i coltivatori che le forniscono la materia prima. Per tutti questi motivi, ho subito capito che in Domori c’era un valore più profondo del semplice potenziale di breve termine. Come illy, Domori aveva una strategia particolare, per garantire una sorprendente qualità aumentata Incanto, in un mercato nel quale la maggior parte dei produttori di cioccolato aumenta i tempi e le temperature delle lavorazioni per mascherare la mediocre qualità delle fave, e usa aromi artificiali, cerca novità come il cioccolato con peperoncino, una furbizia per nascondere il cattivo sapore del cacao di bassa qualità e facilmente reperibile sul mercato delle materie prime.

			Ero convinto del potenziale dell’azienda. Ero sicuro che Domori avesse un valore eccezionale per il Gruppo illy anche perché la sua visione di impresa era identica alla nostra. Un altro gruppo non avrebbe apprezzato quella corrispondenza e avrebbe ritenuto l’insistenza sulla qualità come un fattore negativo e non come un indicatore di eccellenza.

			Anche se il volume di affari era solo di un paio di milioni di euro, Domori rappresentava un ottimo acquisto. Mi rendevo anche conto che sarebbe stato necessario del tempo per farla crescere e portarla a un buon attivo di bilancio. Abbiamo dovuto investire capitale, assumere un CEO e tre manager per la gestione del processo produttivo, per la direzione commerciale e per l’amministrazione, e fare importanti investimenti strutturali, come la nuova linea di produzione di cioccolato professionale costata circa due milioni di euro. Dopo alcuni anni di crescita e di bilanci passivi, con ripetuti apporti di capitale, alcuni membri del consiglio di amministrazione erano preoccupati e volevano risolvere il problema in via breve. Invece ho insistito, considerando Domori come un giovane albero o come una vite, convinto che in futuro avrebbe dato i suoi frutti.

			Ci sono voluti dodici anni e venti milioni di euro di vendite per raggiungere il pareggio di bilancio. Domori, alla fine, è diventato un ramo resiliente e forte dell’albero del Polo del Gusto. Questo perché abbiamo avuto pazienza; abbiamo permesso all’azienda di crescere alle sue condizioni, senza tagliare gli stipendi e i costi e senza venderla quando i bilanci erano passivi.

			Il nostro investimento è stato ripagato nel 2020 e durante la pandemia di Covid-19. Non solo Domori ha eguagliato le vendite dell’anno precedente, ma ha continuato a espandersi in Italia e all’estero, con risultati finanziari sempre migliori. Ci è voluta molta pazienza per far crescere il “bambino”, soprattutto per resistere ai membri del CdA che dubitavano delle prospettive a lungo termine dell’azienda. A me non è mai venuta meno la fiducia. Ho avuto la stessa intuizione di quando ho iniziato a lavorare in illy nel 1977. Ho visto un’azienda con un grande potenziale, ancora non sfruttato. Ma illy a quel tempo aveva già quarantaquattro anni. Quando ho iniziato la strategia gestionale per Domori nel 2007, la ditta aveva solo dieci anni di attività. Aveva bisogno di più tempo per crescere, maturare e diventare “adulta”.

			Avrei potuto riportare rapidamente in pareggio il bilancio di Domori, semplicemente tagliando alcuni costi. Avremmo potuto licenziare qualche dirigente o diluire il cioccolato con qualche additivo. Questi cambiamenti ci avrebbero portato subito in attivo; ma avrebbero distrutto la fiducia che i clienti di Domori avevano nel marchio. E avrebbero impedito all’azienda di diventare un operatore di riferimento nel settore del cioccolato di qualità aumentata. Per raggiungere questa posizione, l’azienda doveva crescere e per crescere era necessario investire, con pazienza.

			Caffè illy: pazienza continua

			Con le persone, come con qualsiasi altra cosa, l’output dipende dall’input. Quello che si ottiene dipende da quello che si dà. Se l’input non è solo la trasmissione di conoscenze tecniche ma anche umanità, gentilezza, amicizia, partecipazione affettiva, l’output sarà un sincero coinvolgimento nello spirito dell’azienda. Le persone non hanno solo braccia e cervello; hanno anche un cuore. Se la cultura aziendale è compresa e condivisa, il posto di lavoro è piacevole e i dirigenti conquistano il cervello e il cuore dei lavoratori, il loro lavoro porterà anche un contributo di idee, di innovazioni e miglioramenti e un impegno nel lavoro al di là del semplice dovere. Si tratta di un fattore essenziale per le aziende che producono beni di qualità aumentata, le aziende Incanto, dove il tocco umano per garantire la qualità aumentata è quello che fa la differenza.

			Questo modello è evidente nella fabbrica illy. Al mattino tutti i nostri dipendenti, dall’amministratore delegato fino all’ultimo operaio, si riuniscono al bar. Vengono cordialmente invitati anche i nostri fornitori e i clienti, in visita allo stabilimento. È un momento di relax, di pausa e socializzazione. “Il quarto d’ora del caffè” è alle nove, ma i nostri dipendenti possono andare al bar a qualsiasi ora; è una specie di rito. Il caffè è gratuito; la conversazione è incoraggiata. Un potenziale cliente dalla Germania potrebbe trovarsi a ridere di una barzelletta tradotta in modo approssimativo da un’anziana operaia che ha lavorato tutta la vita in produzione. Come minimo avrà la sensazione che questa sia un’azienda che funziona ed è felice. (In questi giorni di pandemia, ovviamente, siamo più attenti, consentendo solo a poche persone alla volta di riunirsi. Aspetto con ansia la fine della pandemia quando potremo tornare alla nostra vecchia abitudine, e amministratori delegati, operai, clienti e fornitori potranno di nuovo incontrarsi come amici a bere un caffè.) 

			Nel corso della giornata, i nostri lavoratori si ritroveranno di nuovo in mensa per il pranzo, un pasto a base di cibi di provenienza locale, preparati ogni mattina. illy ne sovvenziona il costo, in modo che sia un pasto buono e nutriente, alla portata di tutti. L’atmosfera nella caffetteria è familiare e amichevole. Operai e impiegati, manager e azionisti mangiano tutti insieme, spesso parlando da un tavolo all’altro. Più tardi, a cena, dirigenti e impiegati tornano a casa, lasciando il turno serale a una conversazione più chiassosa e rumorosa davanti a un piatto di spaghetti o di penne.

			Durante tutto l’anno organizziamo piccole feste aziendali. Per i figli degli operai le programmiamo a San Nicola, a Natale e Pasqua. Ridono contenti, cercano regali o chiacchierano davanti ai piatti pieni di cibo. A luglio, prima della chiusura per le vacanze estive, i dipendenti organizzano una grande festa con cibo, bevande e musica. Tutti portano le loro famiglie e condividono un’ultima festa prima della chiusura dell’azienda. Sono momenti di solidarietà e di divertimento per i nostri lavoratori. Come famiglia allargata, è un piacere festeggiare insieme.

			Ritengo che la solidarietà sia una caratteristica della cultura aziendale illy. Il mondo è pieno di aziende che possono pagare di più ma che distruggono la vita di quelli che lavorano per loro. Si può offrire qualcosa di meglio ed è una proposta interessante e significativa, un lavoro che non porti via ai lavoratori la gioia e la passione per la vita. Nell’ultimo capitolo abbiamo citato il caso dell’azienda Gravity Payments. Hanno fissato lo stipendio minimo di 70.000 dollari sulla base di studi che hanno dimostrato come la felicità non aumenti oltre la soglia di 75.000 dollari all’anno. A questo livello di reddito le persone sanno di poter soddisfare i bisogni primari della vita. Non soffriranno la fame e i loro bambini staranno al caldo e ben curati (questo non è necessariamente vero per città con un elevato costo della vita come New York o Londra, ma altrove è un dato generalmente verificato). Per mantenere le persone più qualificate, un’azienda deve prima di tutto avere una buona cultura di impresa che comprenda un’attenzione per tutti gli operatori della filiera industriale. In primo luogo, i dipendenti: questo significa pagarli meglio rispetto ai livelli salariali del mercato, formarli e offrire loro un luogo di lavoro piacevole.

			È importante che la gestione dell’azienda trasmetta ai lavoratori la sensazione di partecipare a un grande progetto, per coltivare il loro senso di appartenenza. Quando più generazioni di lavoratori della stessa famiglia sono impiegate nella stessa azienda e si consolida ogni giorno un clima positivo, si riduce al minimo il rischio di perdere i lavoratori più qualificati.

			Questa pazienza è la stessa che un contadino ha per i suoi campi, o un viticoltore per le sue vigne: è necessario avere cura delle persone sulla quali si basa l’impresa, fare in modo che il lavoro per l’azienda abbia uno scopo sostenibile e gratificante. Ci vuole pazienza e continui, attenti adeguamenti alle dinamiche del lavoro e alla cultura dell’impresa. Non è facile. Offrire una carota, non un bastone, anche se i bastoni a volte ottengono risultati superficiali immediati.

			Ricordo sempre un amico che lavorava in un’agenzia pubblicitaria indipendente in Florida. Il nuovo proprietario organizzò una festa estiva e invitò tutti i dipendenti, più un ospite, e promise che la festa avrebbe avuto una cadenza annuale. L’anno successivo, il proprietario cambiò la sua carota con un bastone e organizzò una festa di due giorni, alla quale furono invitati solo i dipendenti “migliori”. Pensava con il premio della “festa selettiva” di motivare i suoi dipendenti a lavorare di più. Al contrario quasi tutti si irritarono, imbarazzati e offesi. Molti dipendenti diedero le dimissioni, l’agenzia entrò in crisi e infine venne assorbita in una multinazionale e scomparve per sempre.

			L’automazione e la sfida del futuro

			Ovviamente abbiamo dovuto bilanciare la crescente automazione con la attenzione per i dipendenti. Questo sarà il grande problema delle imprese nel ventunesimo secolo, ed è una questione che studio con attenzione. Tuttavia, a differenza di molti oggi, ho fiducia che in futuro automazione e occupazione non saranno in conflitto.

			Alcuni settori sono stati sconvolti dai cambiamenti tecnologici. È preoccupante per la crisi della vendita al dettaglio poiché la gente preferisce sempre più gli acquisti online. L’Italia ad oggi ha retto bene alle innovazioni dello shopping online. Preferiamo comprare di persona e utilizzare contanti. Le piccole e medie imprese italiane a conduzione familiare impiegano il 78% della forza lavoro nazionale.

			Ci sono leggi che tutelano le attività indipendenti (come le farmacie) nei confronti della grande distribuzione30, anche se alcuni sostengono che questo freni l’innovazione. Le nostre strade rurali accidentate e la banda larga discontinua sul territorio sono un altro ostacolo alla diffusione capillare di Internet. Tuttavia, con il Covid-19, le cose sono cambiate. Nel 2019, il 40% degli italiani ha effettuato acquisti online (contro l’87% in Gran Bretagna e il 79% in Germania).31 Durante la pandemia, questo numero è quasi raddoppiato. Amazon, il più grande dei portali online, sta aprendo nuovi centri logistici per la gestione degli ordini in tutta Italia, mentre i sindacati sul piede di guerra indicono scioperi per la carenza di misure igienico-sanitarie adeguate.32 Allo stesso tempo, c’è chi vuole più centri per la logistica e l’occupazione che potrebbero garantire (anche se si mettono a rischio i posti dei lavoratori già impiegati nelle aziende esistenti).

			Spero che, dopo questa fase critica di assestamento, l’Italia troverà un equilibrio tra la comodità dello shopping online e le piccole imprese e negozi che sono una struttura di servizio alle comunità locali. Sta già succedendo. Quando furono inventate le macchine a vapore e i treni sostituirono le diligenze trainate da cavalli (con un’efficienza decisamente superiore), i cocchieri dissero che il tasso di disoccupazione sarebbe aumentato notevolmente. Non è successo e non succederà oggi.

			Il progresso produce nuovi posti di lavoro (per automatizzare, qualcuno deve costruire le macchine automatiche e qualcun altro dovrà occuparsi della loro manutenzione), aumenta la produttività e i salari (consentendo ai lavoratori di acquistare nuovi beni), e stimolando un miglioramento complessivo dei beni o dei servizi prodotti (cosa che incrementa comunque l’occupazione). Da quando ho iniziato a lavorare in illy nel 1977, abbiamo aumentato di venti volte la quantità di caffè prodotta e di circa dieci volte il numero dei dipendenti. Non abbiamo mai licenziato nessuno. Abbiamo solo assunto nuove persone (con qualifiche superiori e quindi con retribuzioni più alte). Migliorare la qualità è il modo migliore per aumentare l’efficienza senza aumentare il tasso di disoccupazione.

			Oggigiorno, molte delle operazioni nello stabilimento illy sono state automatizzate. L’atmosfera lavorativa nella azienda è “molto serena”; la produzione è totalmente automatizzata e tutte le macchine lavorano ritmicamente per riempire, sigillare e confezionare i contenitori di diverse dimensioni. Al termine delle linee di produzione, i robot mettono le casse dei prodotti sui pallet e infine le avvolgono con una pellicola protettiva. I dipendenti illy vestiti con magliette e berretti marchiati “illy” si muovono con tranquilla professionalità tra le macchine, controllando che tutto funzioni a dovere e intervengono solo se necessario per sbloccare una macchina o riempire la tramoggia di alimentazione.

			Con il progresso della tecnologia e della cultura di impresa, l’attenzione alla produzione e alle materie prime di qualità superiore costituisce la nostra migliore risposta alla soluzione del conflitto fra l’automazione e la tutela dell’occupazione. In illy, i nostri dipendenti si concentrano principalmente sulla garanzia della qualità. Monitorano le macchine per assicurarsi che stiano tostando alla temperatura corretta e macinando con la giusta granulometria. Controllano l’imballaggio per confermare che sia impeccabile e che nessun cliente debba comprare una lattina di caffè ammaccata. Più insistiamo con rigore sulla qualità, più sarà necessaria l’attenzione del personale, indispensabile per garantire questa priorità.

			Pazienza, non stagnazione 

			Se potessi dare un consiglio ai miei colleghi americani su come reagire alle crisi delle loro imprese o alle altre congiunture negative, direi questo: non mandate via i dipendenti bravi rinunciando alla loro abilità ed esperienza acquisita con anni di lavoro; teneteli nell’impresa il più a lungo possibile. Cercate di comprendere e accettare il vostro ruolo nel contesto più ampio della vostra comunità aziendale. Non riesco a capire come aziende gestite da una classe dirigente di imprese di calibro mondiale possano licenziare il personale come risposta impulsiva a un momento difficile della loro attività. O peggio: costruire modelli di impresa progettati solo per convertire contratti di lavoro sicuri e a tempo pieno in lavori stagionali o part-time. La rabbia e il risentimento tra la dirigenza e il personale danno sempre pessimi risultati, specie quando il precariato e la riduzione dei salari vengono spacciati come libertà o possibilità di scelta, come nel caso di molte attività di distribuzione e di servizi gestiti da piattaforme online.

			Non siamo perfetti in Italia, è vero. Molte delle nostre grandi imprese private e statali stanno fallendo a causa del contrario della “pazienza”: la stagnazione. Un esempio tragico è dato dalla nostra compagnia aerea di bandiera, l’Alitalia, che dopo undici anni di cattiva gestione da parte di gruppi privati e tre tentativi di ristrutturazione (tutti falliti), è stata rilevata dal governo nel 2020. Impantanata a causa di disfunzioni, litigi tra dipendenti, indebitamento catastrofico, non è certo un buon ambiente di lavoro. (All’estero Alitalia era diventato l’acronimo velenoso “Always Late In Takeoff Always Late In Arrival”, ovvero: “Sempre in ritardo al decollo, sempre in ritardo all’arrivo”). Il disastro gestionale Alitalia ha provocato enorme sconcerto nel Paese. In fondo, Alitalia è l’Italia. Anita Ekberg ne La dolce vita arriva a Roma su un DC-6B volo AZ. Gli aerei con la livrea verde e rossa e la grande lettera A dipinta sul timone di coda, erano una presenza nota negli aeroporti del Cairo, di New York, San Paolo e Tokyo e naturalmente di Milano o Roma.

			Tutti i governi di sinistra e di destra hanno buttato centinaia di milioni di euro per tenere a galla la nostra compagnia aerea. Come ha commentato un finanziere, “investire altri soldi in Alitalia è come versare acqua in un colabrodo”.33 Ci vuole pazienza, ma la pazienza deve essere anche impegnata, attenta e responsabile.

			Nel caso di Alitalia ci siamo fatti del male perché non siamo stati capaci di adattarci quando il cambiamento era inevitabile. Gli italiani ora viaggiano con vettori a basso costo come EasyJet, in origine una compagnia inglese, che ora vola dagli aeroporti di tutta Europa con altri vettori associati (resta da vedere come Brexit risolverà questo problema). La nuova dirigenza di Alitalia farebbe bene ad avere pazienza con il personale e pensare in modo creativo a come ridisegnare per l’attualità un’azienda che impiega 11.000 persone e innumerevoli altri lavoratori nell’indotto. Al momento, nessuno è disposto a impegnarsi per ristrutturare la compagnia in modo funzionale al mercato attuale del trasporto aereo globale. Non ha senso proteggere una compagnia di bandiera nazionale. Ciò di cui abbiamo bisogno è un vettore aereo europeo in grado di competere con la concorrenza americana, mediorientale e asiatica. Per ora Alitalia, trasformata in Ita, insieme ad altre compagnie di bandiera di piccole dimensioni, rimane una “compagnia aerea zombie”, che divora enormi somme di denaro dei contribuenti ed è potenzialmente in difetto rispetto alle norme dell’UE sugli interventi di supporto finanziario di Stato.34

			La maggior parte delle imprese italiane a conduzione familiare si rende conto che, senza la profonda conoscenza che i nostri migliori dipendenti hanno delle aziende, non siamo niente. Con la tradizione di mantenere il lavoro per generazioni all’interno della famiglia, questa conoscenza è diventata ancora più radicata nelle persone che lavorano per noi. È evidente che il benessere dei dipendenti ha un costo e ne ho parlato in tutto il libro. Bisogna investire di più per creare un ambiente in cui sia piacevole lavorare. Bisogna riservare giorni o settimane di lavoro per consentire generose disponibilità di ferie pagate. Ma ci vuole pazienza: qualsiasi investimento nel benessere dei dipendenti avrà un ritorno nei dividendi. Penso ai rapporti con il personale allo stesso modo in cui penso a quegli ulivi o viti millenari che devono essere potati e nutriti per anni prima della loro raccolta iniziale. Se mi occupo del loro benessere, mi ripagheranno con decenni di buon lavoro.

			Fazioli

			Gli Illy sono una famiglia di musicisti. Mia nonna suonava il piano tutti i giorni, così come molti dei miei cugini. Mio padre mi ha educato ad amare la musica classica (mentre scrivo ascolto la Sinfonia n. 4 di Mahler). Come sindaco di Trieste, sono stato anche presidente del Teatro Lirico Giuseppe Verdi (fondato nel 1801), in cui una sera ho avuto modo di ascoltare un concerto suonato su un pianoforte Fazioli, fabbricato a pochi chilometri di distanza, tra Trieste e Venezia. La risonanza bel canto35 del pianoforte era sublime, agile e insieme delicata come seta, volando leggera sulle note, ma con potenza e profondità di tono sorprendenti. Ho appreso poi che i grandi pianisti che suonano sui pianoforti di Fazioli (sono chiamati i suoi “ambasciatori”), li apprezzano per il modo in cui mantengono un timbro ricco su tutte le tessiture musicali anche a livelli sonori molto bassi. Dopo indagini più approfondite, mi sono reso conto che l’azienda Fazioli, che all’epoca aveva solo trent’anni, si proponeva come un audace ultimo arrivato nel mondo serio e di solide tradizioni dei costruttori di pianoforti a coda da concerto.

			Ci vogliono tre mesi per costruire una Ferrari. E lo stabilimento Ferrari di Maranello riesce a produrne 8400 l’anno. Una capra da cashmere produce solo 200 grammi di duvet (la parte del mantello che viene filata) in un anno. Ci sono comunque abbastanza capre produttrici di cashmere nel mondo per cui ci sono sempre maglioni sul mercato. Ogni anno vengono prodotte dodicimila borse Hermès Birkin, ma con il numero di telefono giusto e i soldi non si aspetta mai a lungo per acquistarne una.

			Fazioli, a differenza di Ferrari o Hermès, non produce più di 140 pianoforti all’anno. Se vuoi un pianoforte a coda Fazioli, devi aspettare. Naturalmente, i pianoforti, per loro natura, richiedono pazienza. Ci vogliono decenni per imparare a suonare lo strumento, e quasi altrettanto tempo per disfarsene se ci si stanca di suonarlo (se non altro per la grande difficoltà di farlo uscire di casa: spesso devono essere smantellate le finestre e i muri). Se viene spostato senza fare attenzione, può scavare solchi nel pavimento di una sala da ballo che non si potranno riparare. Richiede una cura costante e l’intervento di un accordatore. Tuttavia, un pianoforte favoloso, come un Fazioli, ripaga tutto con il suono così ricco e le tonalità così intense da rendere vivida ogni nota, sia essa suonata in pianissimo o in fortissimo. Come presidente della Regione Friuli Venezia-Giulia è stato facile organizzare una visita alla fabbrica di Sacile (Pordenone). Il fondatore, Paolo Fazioli, mi ha incontrato e mi ha mostrato l’ambiente calmo e sereno della sede. La fabbrica non era grande come mi aspettavo. Era comunque ben organizzata, ogni cosa al suo posto e tutto perfettamente pulito. Gli operai, vestiti con grembiuli verdi tutti uguali, lavoravano con calma e precisione. Di tanto in tanto si sentiva il suono di una nota di prova per controllare la tensione di una corda o il colpo di un martelletto, l’operatore ascolta con la testa piegata da un lato e un’espressione di totale concentrazione sul volto. Quindi regola delicatamente il meccanismo di accordatura di una frazione di millimetro, fino a quando il suono è perfetto. Ho subito capito che ogni movimento è critico. Per prevenire un difetto irreparabile, Fazioli36 ispeziona ogni componente di ogni pianoforte a ogni fase della costruzione. Dato il numero esiguo di pianoforti e l’alto costo di ogni pezzo, sarebbe problematico scartare un pianoforte come non idoneo alla vendita. Paolo Fazioli me lo ha confermato dicendomi: “La precisione nel lavoro è fondamentale! Ho visitato molte fabbriche di pianoforti. Ho sempre notato ritmi di produzione molto elevati! Il nostro obiettivo è la qualità senza compromessi”.

			Fazioli è famoso per aver realizzato uno dei più grandi pianoforti a coda del mondo, lungo 308 centimetri. Ma più che altro è rinomato per il design coraggioso e audace dei suoi pianoforti: una linea ispirata all’art déco che assomiglia più a uno yacht stilizzato che a uno strumento musicale, o un design organico che fa pensare alle radici di un albero che cresce dal pavimento per abbracciare il pianista. Fazioli lavora con il cliente per dare vita alla sua visione, anche se, come dice, spesso deve guidare il cliente verso scelte estetiche migliori. Il legno proviene dalla foresta del Tarvisio (in zona montuosa). L’alta quota e le basse temperature rendono molto lenta la crescita degli alberi, ne risulta un legno ad alta densità dalla armonica risposta alle vibrazioni che viene poi invecchiato per una resa acustica superiore.

			Ho chiesto a Paolo cosa ha ispirato il design dei suoi pianoforti. “Essere italiani, abitare nel Paese più bello del mondo, ci rende molto orgogliosi,” mi ha detto, “soprattutto per me che sono nato a Roma e ho studiato in quella città. Abitare vicino alle chiese, piazze, fontane, palazzi e monumenti di Roma ci ha arricchito e ci arricchisce, e ci rende interpreti della bellezza. Quando ho iniziato a costruire i miei pianoforti, è stato naturale rivedere il design e le proporzioni del pianoforte a coda nel rispetto della tradizione, per arrivare a una immagine ‘italiana’”. 

			Ancora più sorprendente è il tempo necessario per costruire i pianoforti: due anni. Paolo Fazioli è di professione ingegnere, anche se ama la musica. Ha unito queste due passioni per sviluppare un nuovo sistema nella costruzione dei pianoforti, con l’obiettivo di ottenere il suono ottimale. Ogni fase del processo produttivo richiede molto tempo. Alla fine di ogni fase, i pianoforti in costruzione devono riposare e invecchiare ulteriormente. Dopo due anni, il suono del pianoforte è pieno, elegante, pulito, rotondo e morbido. Un suono che puoi riconoscere tra decine di altri. Quello che ho imparato da Fazioli è che la pazienza è facile da praticare quando si ha convinzione e visione. Quando sai al cento per cento cosa vuoi fare e come desideri farlo (costruire il miglior pianoforte con grande cura e senza badare a spese), allora sei pronto ad andare avanti anche nello scenario più difficile. Questo è vero anche per attività più semplici. Nel corso degli anni ho avuto molti amici che hanno costruito una impresa a partire da un loro sogno. Spesso devono combattere, per pagare le bollette o semplicemente per far sopravvivere l’attività da un mese all’altro. Quelli che credono veramente in quello che fanno, che hanno una visione di lungo termine nel futuro, magari di decenni, sono quelli che hanno successo e vanno avanti, anche quando il mondo ride di loro. Sono attenti e cercano precisione e qualità in ogni cosa. Rimangono fedeli a una visione di successo che altri potrebbero non vedere. Uno dei miei amici ha lottato per far decollare un’attività creativa. Anni dopo ha ammesso di essere stato così povero che andava a riunioni importanti con l’autobus perché non si poteva comprare una automobile, come ci si aspetterebbe da qualsiasi imprenditore di successo. La sua sicurezza e la chiarezza, su dove voleva arrivare e perché, ha dato i suoi frutti. Oggi è un operatore molto importante nel suo campo. È importante sapersi adattare e svolgere ciò che si sta facendo, superando errori e successi. Potrebbe essere necessario cambiare il modo in cui si procede verso l’obiettivo, magari lavorando per un’azienda più grande piuttosto che operare come indipendente. Ma non bisogna essere mai scoraggiati dal fatto che il proprio lavoro non sia percepito o non ottenga i riconoscimenti sperati. Con pazienza, convinzione e visione, il successo arriverà. Mantieni la barra dritta, lascia che gli altri giudichino se vogliono, ma sii certo di quello che fai e del perché lo fai.

			Come dice Paolo, “i nostri pianoforti sono diversi, non sono io quello che dovrebbe dire se sono migliori o peggiori degli altri. Ma la diversità è parte della bellezza e, nel mondo in cui viviamo, la bellezza è qualcosa di cui tutti abbiamo bisogno”. È importante, non sentirsi mai “troppo vecchio” o convincersi di aver avuto una grande idea o una visione troppo tardi nella vita per impegnarsi a realizzarla. Per quanto io ami la musica, non sono mai stato capace di suonare uno strumento. Ora, in questa fase della mia esistenza, mi piacerebbe imparare a suonare il piano e finalmente unirmi ai miei parenti e al loro amore. Non è mai troppo tardi per aprire una nuova porta ed entrare in un nuovo spazio.
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			11.
  La sorpresa

			Alcuni anni fa, ero a Colonia per incontrare Adolfo Massi, distributore tedesco dei vini Mastrojanni. Massi, un distinto gentiluomo, una sera mi invitò a una cena memorabile. Ottima cucina, ospiti affascinanti, conversazione frizzante. La cosa più sorprendente fu l’immenso tavolo di legno su cui veniva servito il pasto. Soprattutto per la sua dimensione: lungo oltre 7,60 metri; poi per la sua forma particolare. Il piano era liscio e levigato, i bordi irregolari con forme sinuose. La finitura era incredibile. Stupefacente: poso la mano sulla superficie del tavolo, mi aspetto la levigatezza del laminato o la lucida appiccicosità della vernice a gommalacca. Invece, la punta delle mie dita trova una inaspettata sensazione serica, un risultato, mi hanno spiegato in seguito, che si ottiene con un trattamento a base di sostanze naturali come la cera d’api. Non ho mai avvertito al tatto nulla di simile. Seduti a tavola, Massi ci ha fatto la quarta e più grande sorpresa della serata. Spiegò che questo gigantesco mobile era stato lavorato a mano e proveniva da un unico tronco di un albero di Kauri, dal legno famoso per la sua grana fine e il suo colore dorato. Poiché gli alberi di Kauri sono protetti in Nuova Zelanda, il tronco per questo tavolo è stato estratto dal fondo di una palude preistorica. Decine di migliaia di anni fa, uno tsunami travolse molti di questi enormi alberi. Conservato dalla palude per millenni, questo è il legno lavorabile più antico del mondo. Estrarre dal fango un tronco d’albero che pesa trecento tonnellate non è facile, anche con escavatori e bulldozer, ma la qualità non ha eguali, anche tenuto conto che gli alberi attuali di Kauri non si possono toccare perché tutelati. Questo è l’esempio di riciclaggio più radicale. Il tavolo di Massi è stato una sorpresa incredibile. Non avevo mai visto niente di simile: una meraviglia unica. C’erano molti dettagli da apprezzare: i bordi sigillati con una resina trasparente completamente naturale, lasciati a vista proprio come erano sul tronco uscito dalla palude. La stessa resina usata per stuccare le imperfezioni sulla superficie del tavolo e garantire così una perfetta levigatezza e uniformità. Nonostante l’impiego di materiali naturali, o forse proprio per questo, il tavolo non viene danneggiato dall’esposizione agli agenti atmosferici. Massi lo aveva lasciato al sole e alla pioggia per lunghi periodi senza alcun danno. Più tardi, Massi mi disse che possedeva un altro tavolo simile, lungo 12,20 metri e del peso di più di quattro tonnellate. Era nel suo magazzino in attesa di uno spazio adeguato.

			Che tipo di azienda poteva aver affrontato tutte queste difficoltà per realizzare un tavolo da pranzo? 

			Eravamo in Germania, ma ho subito capito che quel pezzo straordinario doveva essere un prodotto italiano, e avevo ragione: era stato realizzato da Riva 1920 che ha sede a Cantù, in Lombardia. In seguito, curioso di andare a fondo della vicenda, ho visitato la fabbrica sperando di avere altre informazioni su come le grandi aziende italiane utilizzano l’elemento “sorpresa” per stupire i loro clienti.

			Gli elementi della sorpresa

			Sono poche le aziende capaci di stupire sempre i clienti. La sorpresa è parte integrante della loro cultura aziendale. “Ancora una cosa”, One More Thing come diceva Steve Jobs in quella che era la parte più attesa della sua presentazione annuale. La Apple di Jobs non riteneva di aver finito qualcosa fino a quando un dettaglio unico e inaspettato non era stato integrato in ogni aspetto del prodotto, dalla sua funzione principale alla confezione commerciale. Aziende come Apple cercano continuamente di spingere l’esperienza del cliente oltre la norma. La semplice soddisfazione delle aspettative correnti non è mai sufficiente. Le aziende italiane hanno una passione particolare per i loro prodotti. Sono soddisfatte solo se il cliente è più che contento: felice. Le imprese del nostro Paese detestano la mediocrità. Dal nostro punto di vista, è meglio tentare qualcosa di inaspettato e rischiare di sembrare stravaganti piuttosto che accontentarsi di qualcosa che è solo adeguato. Questo è vero anche nelle industrie che producono beni correnti, banali. È la responsabilità che ci viene dalla nostra storia. L’arte è la linfa vitale dell’Italia. Le nostre aziende mettono la componente ludica e la provocazione creativa in tutto ciò che producono. Come funziona effettivamente la sorpresa nella concezione e nel design di un prodotto? In che modo le migliori aziende riescono sempre a far scattare l’elemento “sorpresa”? Ho scoperto che si tratta di una questione di “conoscenza”: devi capire le aspettative dei consumatori per poterle sconvolgere. Dal punto di vista strettamente funzionale nessun prodotto è completamente nuovo. Per quanto rivoluzionaria fosse, la prima automobile era ancora chiamata “carrozza senza cavalli”. Oggi continuiamo a misurare la potenza dei motori in termini di “cavalli”: HP (horsepower). 

			Così un prodotto rivoluzionario come il primo iPod è stato inizialmente qualificato come i giradischi portatili commerciali di quel tempo. I primi lettori MP3 erano veramente incredibili. Si potevano mettere in tasca e andare dovunque con cinquecento canzoni! Ora quella capacità è roba vecchia rispetto allo streaming e alla musica illimitata. L’iPod ha sorpreso i consumatori perché offriva un’interfaccia elegante e intuitiva al posto dei goffi e rudimentali e complicati lettori MP3. Gli iPod originali con i loro schermi in bianco e nero e le interfacce circolari sono ora come i lettori MP3 che li hanno preceduti, messi in fondo ai cassetti, dimenticati. Sono stati sostituiti dall’esperienza “tutto-in-uno” (all-in-one) dell’iPhone. Questa è una verità importante sulla qualità della sorpresa: funziona molto meglio se si basa su ciò che i clienti già sanno portandolo però in una direzione inaspettata.

			I prodotti esistenti in una tipologia commerciale definiscono il sistema di aspettative del cliente. Operare come se queste aspettative non esistessero è la ricetta del fallimento; questo è il confine tra sorpresa e sconcerto. La vera sorpresa è progettata attraverso una comprensione genuina di quali siano le aspettative correnti consolidate dal mercato. Riva 1920 stupisce con i suoi mobili perché parte da tutte le nozioni comunemente accettate su cosa sono i mobili, come sono fatti, che aspetto hanno e come li percepiamo, e le stravolge.

			Le sorprese piacciono a tutti. Una sorpresa può essere immateriale o intangibile, ma questo non vuol dire che non sia essenziale per la sopravvivenza di qualsiasi azienda in un mercato competitivo. L’economista Theodore Levitt, quando era professore alla Harvard Business School, scrisse che in ogni prodotto o servizio c’è sempre un elemento cruciale intangibile. Per usare le sue parole è quel “qualcosa che aiuta a determinare da chi compreranno, cosa pagheranno e se, dal punto di vista del venditore, saranno acquirenti ‘leali’ o ‘volubili’”.37

			Questo è il senso dell’offerta di un prodotto Incanto e dell’idea di qualità aumentata: un modo per dare ai clienti più di quanto si aspettano, sorprenderli, divertirli e incantarli. È la differenza tra qualità normale e qualità aumentata, il “di più” che produce sorpresa, l’effetto “ooh!”. Intangibile, ma necessario.

			Ovviamente, fare qualcosa di inatteso che sorprende i clienti è un rischio. Potrebbe non piacere. La particolarità del prodotto potrebbe dissuadere alcuni potenziali acquirenti. Ma è proprio in questa zona inattesa, fra l’aspettativa e l’ignoto, che c’è la più alta probabilità di creare un legame con i clienti. Succede a livello fisico. La sorpresa provoca una piccola, piacevole scarica di dopamina nel cervello. Se la sorpresa rende felici e tutto ciò che richiede è la comprensione delle aspettative e la volontà di sfruttarle, come mai tutte le aziende non producono oggetti sorprendenti? Semplice: per paura. La paura non è un problema per Maurizio Riva, presidente di Riva 1920. L’Italia, dice Riva, è un Paese “che non si arrende”.

			Il design coraggioso

			Riva 1920 crede nel valore della visione individuale e ovviamente non nel “design fatto da un comitato”. Si associa ad artisti e creativi come lo scultore albanese Helidon Xhixha e l’architetto italiano Marco Piva per realizzare un oggetto unico in marmo, in acciaio, in legno o in una combinazione di questi materiali. E come dice Maurizio Riva, “vediamo come va, se e quanti se ne venderanno”. Bisogna avere una solida fiducia per affidare il design di un prodotto a una singola persona, non importa quanto affermata e nota come artista o designer. Il rischio e la sorpresa sono elementi indivisibili.

			Se manca la sorpresa

			Oggi la maggior parte dei prodotti sul mercato di massa mira solo a soddisfare le aspettative dei consumatori a un prezzo competitivo. Ma è un grave errore perdere un’occasione per sorprendere o fare felici i clienti. Vedo troppe aziende che concentrano tutta la loro creatività nella pubblicità, magari sorprendendoci con un testimonial celebre, con una battuta o con un colpo di scena del tutto inaspettato. Come mai? Queste sorprese “di facciata” in uno spot o su un cartellone pubblicitario funzionano perché creano un legame mentale tra il cliente e il marchio, ma non offrono nulla di sostanziale per consolidare questo legame. Abbiamo tutti visto campagne di compagnie aeree o di agenzie turistiche che promuovono il turismo in una splendida località lontana con promesse di avventure meravigliose. Quando arriva il momento di salire a bordo dell’aereo o di entrare in albergo, ci rendiamo conto che c’è solo lo stesso aereo sporco e deprimente e la stessa spiaggia sovraffollata di sempre. Lo scopo della sorpresa è quello di divertire i clienti per farli tornare, perché si aspettano la stessa esperienza di qualità aumentata o una nuova esperienza di eguale fascino.

			Ci sono precise ragioni se le aziende non riescono a mettere l’elemento sorpresa nei loro prodotti, e sono quelle date dalle decisioni prese a maggioranza. Se un gruppo di anziani dirigenti di una azienda è responsabile di tutte le decisioni sui prodotti che soddisfano le norme imprenditoriali ampiamente accettate, nessuno può obbiettare anche se il prodotto non si vende. Si possono fare le cose in modo diverso, migliorando i prodotti, ma è difficile criticare chi fa le cose come si sono sempre fatte, con la stessa identica qualità invece di migliorarla. 

			La clientela adulta è quella che in genere protegge le aziende noiose nel loro ostinato grigiore. Sono clienti stanchi, troppo impegnati dal lavoro, distratti. Ma i figli sono meno indulgenti. Chiedono sorpresa in cambio dei loro risparmi, magari sacrificando anche la qualità. Quasi tutti i prodotti di successo per bambini hanno qualcosa di sorprendente. In Europa, i nostri bambini chiedono ovetti Kinder Sorpresa; sanno che ogni guscio di cioccolato contiene un piccolo giocattolo. È impossibile indovinare dall’esterno cosa ci sia nelle uova avvolte in carta stagnola e questa curiosità li obbliga all’acquisto per aprire la confezione e rompere il guscio dell’ovetto. Negli Stati Uniti, Cracker Jack, la merendina di pop corn e arachidi ricoperti di zucchero, considerato l’emblema del cibo spazzatura, prometteva un “giocattolo sorpresa” in ogni scatola. Poteva essere un anello, una figurina di plastica o qualcos’altro di altrettanto modesto e banale. Ma non è stata la qualità dei ninnoli a rendere per oltre un secolo Cracker Jack un acquisto obbligatorio alle partite di baseball. Era la sorpresa. L’attuale proprietario del marchio, Frito-Lay, ha rinunciato nel 2016 agli oggettini banali, ma ogni scatola contiene un codice QR bidimensionale a barre che porta a un gioco per il telefonino. Oggi, una scatola che contenesse solo Cracker Jacks sarebbe commercialmente inconcepibile. Come merendina non sono così buoni, ma come esperienza divertente sono perfetti.

			Gli adulti sono più refrattari al fascino delle sorpresine, che vengono sostituite dalla funzionalità e dalla competitività del prezzo. Questo comporta un compromesso, come se la sorpresa fosse un costo aggiuntivo che deve essere in qualche modo compensato. In realtà, la sorpresa richiede solo creatività e coraggio. Questo è il fattore che sfruttano i prodotti innovativi. Rimangono competitivi in termini di prezzo e caratteristiche, ma fanno anche di tutto per sorprendere i clienti. È una formula imbattibile ed è quella che seguono le grandi aziende italiane.

			Mia moglie Rossana è sommelier e istruttrice di sommelier. Assaggia regolarmente le migliori annate di vino del mondo e, ovviamente, ha un palato eccezionale. Per tutta la vita ha evitato il cioccolato, non trovandovi nulla di interessante. Qualche anno fa, ha assaggiato un fondente Criollo di Domori. Da quel momento tutto è cambiato. L’opinione di Rossana sul cioccolato è cambiata radicalmente. Sapeva che sapore avrebbe dovuto avere in quanto cioccolato, ma Domori superava di gran lunga le sue aspettative per la complessità aromatica e per la qualità. La differenza era tale che, quando imposero a Rossana una serie di restrizioni dietetiche per motivi di salute, era il cioccolato, e non il vino, che le mancava di più.

			L’assenza di sorpresa può sembrare un’opzione più sicura per un’azienda, rispetto al rischio di una sorpresa sbagliata, ma a lungo termine è un’opzione molto rischiosa. Il mercato accetterà un prodotto buono, se a quel prezzo è l’unica offerta disponibile. Si tratta però di un’offerta aggredibile. Se un concorrente allo stesso prezzo e con la stessa qualità aggiunge un elemento di sorpresa, il bambino che c’è dentro tutti i clienti adulti si risveglia e il prodotto con la sorpresa verrà privilegiato.

			Molte aziende di prodotti di qualità sono fallite perché non sono state capaci di sorprendere i clienti e sono state colte in contropiede da un concorrente più audace. Soddisfare soltanto le aspettative del mercato non è sufficiente per difendere la posizione in un dato settore commerciale. L’eccellenza ineguagliabile impone di rischiare nell’incognita della sorpresa per non rischiare di perdere tutto.

			L’ingegneria per rispondere alle esigenze del cliente

			Riva 1920 produce ogni anno un numero limitato di tavoli firmati, semplicemente perché i materiali rari e difficili da reperire rendono impossibile produrre pezzi in serie. Inoltre, ogni esemplare prodotto artigianalmente sarà di fatto unico. Operando manualmente è difficile farli identici. È solo attraverso prodotti personalizzati che si possono soddisfare le aspettative di ogni singolo acquirente.38 I tavoli Kauri di Riva 1920 rispondono alle specifiche esigenze di ogni cliente a costi elevati e con un impegno di lavoro eccezionale. Ma grazie al continuo progresso della tecnologia come la stampa 3D, l’intelligenza artificiale e la robotizzazione sarà sempre più facile per tutte le aziende rispondere alla domanda di pezzi unici.

			È vero che anche articoli prodotti in serie possono avere caratteristiche uniche, ad esempio una verniciatura speciale su un’Alfa Romeo. La diversità fisica non è l’unico modo per sorprendere le aspettative di un cliente. L’esperienza può essere unica anche se il prodotto è di serie. Riva 1920 lo fa in molti modi: un tavolo Riva non ha dimensioni normali. Ci vuole qualche minuto per rendersi conto della scala dimensionale. Molti prodotti high-tech sono sorprendenti grazie alla miniaturizzazione e alla concentrazione di un numero sempre più grande di funzioni in oggetti sempre più piccoli e leggeri. Riva va nell’altra direzione. Invece di adattarsi alle dimensioni della tipica sala da pranzo, i tavoli di Riva capovolgono il concetto: richiedono che l’aspirante proprietario sposti altre cose, magari abbattendo i muri per adattare la sala da pranzo alla dimensione del mobile. Riva propone una forma insolita, i bordi sono lasciati grezzi per creare un effetto sorprendente. Una volta seduto al tavolo, ho subito pensato che, lungo quel bordo, ci poteva essere una scheggia. Quando l’ho toccato, mi sono reso conto che la resina lucida l’aveva lasciato perfettamente liscio. Nulla, nella sua consistenza serica, corrisponde a quello che uno si aspetta. Queste sorprese estetiche, visive, tattili, una dopo l’altra, sono una avvincente provocazione ai sensi. Un tavolo Riva 1920 toglie il fiato. La capacità di questa azienda di sorprendere e divertire è espressa da tutte le caratteristiche dei suoi mobili, dal legno antico estratto dalle paludi neozelandesi (dopo 50 mila anni), alle ricette segrete dei materiali di finitura naturali utilizzati. Non viene impiegato alcun solvente o prodotto chimico. I possessori di un “pezzo” Riva 1920 sono orgogliosi di aver scoperto l’azienda e del privilegio di averlo. Ed è quasi inevitabile che condividano la storia del tavolo con amici e conoscenti. Un passaparola fondamentale. Riva ha dovuto faticare con i rivenditori che vendono i suoi mobili in tutto il mondo. Molti di loro, infatti, non sono capaci di raccontare la storia di questi “pezzi”. Per risolvere questo problema, i rivenditori sono invitati a visitare lo stabilimento di Cantù soggiornando in un agriturismo vicino al mobilificio e trascorrendo diversi giorni immersi nella cultura e nella filosofia dell’azienda. Se non possono venire in Italia, Maurizio Riva si recherà personalmente nei singoli punti vendita. Questo tipo di formazione è fondamentale per qualsiasi azienda che voglia sorprendere i propri clienti.

			Quando si offre la qualità aumentata, ci deve sempre essere una narrazione di accompagnamento, così come i clienti illy devono essere educati ad apprezzare le sfumature del nostro caffè. Anche se questo approccio è più costoso rispetto alla semplice stampa di una brochure a colori, è fondamentale per ottenere la sorpresa prevista: la storia deve essere raccontata in modo completo e preciso, affinché i clienti possano apprezzare a fondo l’eccellenza unica di ogni pezzo.

			Le basi della sorpresa

			Riva 1920 è un’azienda a conduzione familiare con un forte senso della tradizione. Il nonno di Maurizio Riva ha avviato l’azienda all’età di ventotto anni. Maurizio rappresenta la terza generazione alla guida dell’azienda. Ci si sarebbe aspettato che tagliasse gli sprechi, almeno per gli aspetti meno evidenti alla maggior parte dei clienti. Alcune misure coraggiose di riduzione dei costi avrebbero segnalato la volontà di Maurizio di rompere con la vecchia gestione e aumentare i profitti per lui, suo fratello e le loro famiglie. In effetti, per un amministratore tradizionale, la gestione dell’azienda avrebbe avuto bisogno di una drastica rifinitura come avrebbe fatto un falegname tradizionale con i bordi non finiti di un tavolo Riva. Ma Maurizio non è l’amministratore tradizionale. Almeno, non è il classico amministratore come quelli che operano fuori dall’Italia. Sotto la sua guida, l’azienda ha mantenuto le sue tradizioni. Riva 1920 continua a usare legno massiccio per tutti i suoi mobili. La materia prima viene ricavata dalla riforestazione, oppure viene recuperata in modo creativo, come nel caso degli antichi tronchi di Kauri, o dal riciclaggio delle bricole: le migliaia di pali di quercia che marcano i canali navigabili nella laguna di Venezia. Quando una bricola inizia a deteriorarsi a causa dell’acqua di mare, Riva 1920 può dargli nuova vita trasformandola in un oggetto funzionale e artistico al tempo stesso. 

			L’azienda opera in modo molto diverso da quello della stragrande maggioranza dei suoi concorrenti. Oggi, la maggior parte dei mobili in legno di alta gamma è realizzata con elementi truciolari: trucioli di legno e segatura mescolati con una resina e pressati per formare pannelli di vario spessore. Per creare l’illusione del legno massiccio, il pannello di truciolato è impiallacciato con un sottile strato di vero legno. Solo chi se ne intende vede la differenza, che è sostanziale. Questo tipo di illusione gioca un ruolo anche nel campo di utilizzo del legno da riforestazione. Alcuni Paesi non seguono le regole in merito. Ci vuole un abile lavoro investigativo per assicurarsi che il cosiddetto legno da riforestazione rispetti i requisiti della certificazione. Questo è qualcosa che Riva 1920 è più che disposta a fare. Per quanto l’azienda difenda le sue tradizioni, riconosce anche che tutto ciò che riguarda il modo in cui realizza i suoi mobili è necessariamente limitato nel tempo. Ovvero, nel prossimo decennio, molti dei materiali che utilizza oggi potrebbero non essere più disponibili da fonti sostenibili. È lo spirito dell’azienda che deve essere sostenibile. I metodi dovranno quindi adattarsi all’ambiente in evoluzione.

			La preoccupazione italiana per l’autenticità è indissolubilmente legata alle idee di sostenibilità, storia e patrimonio artistico e monumentale. Nel corso delle nostre discussioni, Maurizio ha confermato che il suo compito più importante come amministratore delegato è quello di consegnare alla quarta generazione della famiglia un’azienda forte come quella che venne affidata a lui. Non solo per il successo commerciale, ma anche perché è un luogo di lavoro entusiasmante e una impresa di riferimento nelle industrie del settore così come lo era quando suo padre è subentrato a suo nonno. Questo atteggiamento informa tutti i suoi comportamenti di amministratore delegato e di cittadino. Ogni mattina, mentre va al lavoro, Maurizio raccoglie i rifiuti di carta che trova lungo il percorso verso la fabbrica e li ricicla. Per lui l’ossessione di garantire il futuro dell’azienda è pari solo al rispetto per la tradizione storica dell’impresa.

			Perché è importante tutto questo? Perché la sorpresa richiede la volontà di correre rischi. Non solo per l’azienda, ma anche per le persone che ci lavorano. Se si vogliono sorprendere i clienti, si deve rischiare e non limitarsi a riscontrare le aspettative correnti del mercato. Ci vuole un impegno per l’eccellenza che inizia ai vertici dell’impresa. I dipendenti devono essere sicuri del supporto della leadership, quando affrontano il rischio dell’innovazione e superano la prassi consolidata. Anche per i dipendenti il rischio richiede orgoglio, passione e senso di appartenenza. Sotto questi aspetti le aziende a conduzione familiare sono avvantaggiate, ed è questo il motivo per cui sono quelle che così spesso raggiungono e mantengono per decenni livelli di qualità dirompente (disruptive quality) nei loro prodotti e nei loro servizi.

			Il futuro della sorpresa

			Riva 1920 è attenta alle risorse umane e a quelle naturali. Ho scoperto durante la mia visita che l’azienda nelle giornate calde offre il gelato a tutti i dipendenti. Questo mi ha fatto venire in mente uno dei miei primi lavori per un’azienda di liquori, quando avevo diciannove anni. Ogni mattina, una coppia di dipendenti passava in ogni reparto per offrire a ciascun lavoratore un bicchierino di brandy. In illy, siamo più ortodossi: i dipendenti hanno diritto a un caffè o a un tè.

			Questa preoccupazione per il benessere dei lavoratori investe tutta l’impresa. Lavorare con attrezzature pesanti è di per sé pericoloso, quindi l’azienda non bada a spese per garantire la sicurezza dei suoi dipendenti. Questo atteggiamento tipico di una impresa a conduzione familiare è riservato a ogni lavoratore Riva. Tutti i macchinari sono dotati di sistemi di sicurezza all’avanguardia per prevenire incidenti sul lavoro che un tempo erano frequenti. Si tratta di dispositivi molto costosi e non tutti sono previsti dalle normative vigenti. Molti produttori negli Stati Uniti, ad esempio, utilizzano ancora macchine che non si bloccano automaticamente se un dito sfiora una sega, anche se oggi ci sono tecnologie che risolvono questo problema. (E qualcosa mi dice che gli amministratori pagherebbero per questo tipo di aggiornamenti, se fossero i loro familiari a lavorare a mani nude su quei macchinari.)

			Riva 1920 non investe solo per i dipendenti, ma anche nella collettività più ampia. Sponsorizza un concorso annuale per giovani designer. Insegna ai tossicodipendenti in via di guarigione come lavorare il legno per aiutarli a ritrovare la propria strada e poi espone in mostra i risultati dei loro sforzi nelle città di tutto il mondo come esempio-ispirazione per quelli che lottano contro la dipendenza: botti di vino con legno di recupero. Organizza anche un festival annuale per distribuire piccole querce che possono essere piantumate nei parchi o nei giardini della zona.

			Tutte queste iniziative sono legate all’impegno di Riva 1920 per il futuro, un fattore importante della sorpresa perché, per essere disposti a rischiare per stupire i clienti, bisogna avere una visione di lungo termine. Quando l’unica preoccupazione è il bilancio dell’ultimo trimestre, non si affronta alcun rischio, e si resta banalmente attaccati al presente. La sorpresa è un indicatore essenziale della visione a lungo termine di una impresa e richiede l’impegno e la passione di tutti.

			
				
					37 Theodore Levitt, Marketing Success Through Differentiation of Anything, «Harvard Business Review», 1 gennaio 1980.

				

				
					38 Cfr. Michael Porter, Competitive Advantage. L’autore, professore alla Harvard Business School, ha affermato che, per soddisfare perfettamente le esigenze dei clienti più esigenti, le aziende devono adattare i loro prodotti a “ad un segmento di uno”, ovvero cliente per cliente.

				

			

		





		
			Incanto

			In questo libro abbiamo parlato spesso dell’importanza di realizzare prodotti di alta qualità. Ma c’è un altro elemento nell’equazione, un fattore che dipende più dalla scelta di chi acquista il prodotto: la quantità.

			Di più non è sempre meglio. Si è sempre tentati di raccogliere, di accumulare, di aggiungere. E tutti noi abbiamo raccolte di cose che ci piacciono. Per me sono piccole statuette di rane. Molti anni fa ho scritto un libro intitolato La rana cinese.39 Da allora, i miei amici e conoscenti hanno preso l’abitudine di regalarmi piccole rane in ceramica, vetro o metallo. Nella vita quello che conta non è avere di più, ma avere il meglio in quantità sufficiente: né poco né troppo. 

			Uno dei miei poeti preferiti è Giacomo Leopardi. Scrisse una poesia, amata da ogni italiano che ha conosciuto la vita in campagna, Il sabato del villaggio. La poesia descrive i sentimenti di attesa in un villaggio la sera prima del giorno di festa. Le ragazze raccolgono nastri e fiori per i loro capelli. I ragazzi pensano alla festa e le anziane ricordano la loro giovinezza e bellezza di un tempo. Il villaggio è piacevolmente eccitato dalla anticipazione per la gioia del giorno di festa che sta per arrivare, anche se la poesia riconosce che si tratta solo di una breve tregua dal lavoro quotidiano:

			Godi, fanciullo mio; stato soave,

			stagion lieta è cotesta.

			Altro dirti non vo’; ma la tua festa

			ch’anco tardi a venir non ti sia grave.

			Questa poesia è molto amata perché contiene una grande verità. Attesa felice e nostalgia sono una cosa sola. Anche quando aspettiamo felici la festa, già sentiamo la tristezza per la fugacità dell’esperienza. Ogni vera gioia nella vita è passeggera. La dolcezza del primo bacio anticipa nella nostra mente la tristezza dell’ultimo. Una giornata di sole è piena di gioia sottilmente amara, perché sappiamo che alla fine pioverà.

			Questo pensiero mi ha accompagnato per tutta la vita. Possiedo poche cose belle. Mangio di buon gusto, ma con moderazione. Smetto di mangiare prima di essere completamente sazio. Smetto di bere quando berrei con piacere un altro bicchiere.

			Le gioie più intense sono le più semplici. Le piccole cose di grande qualità, che quasi tutti si possono permettere, sono quelle che fanno più piacere. Questo, quindi, è lo scopo e il vero obiettivo. Quando si inizia una nuova attività, ci sono due opzioni: si può inventare qualcosa di nuovo, oppure si può migliorare qualcosa che già esiste. Incanto è un modo per integrare i prodotti con quell’elemento in più di sorpresa e piacere. Si tratta di perseguire la perfezione eccezionale o perfezionare ciò che si fa a tal punto da impedire ai concorrenti di copiarlo. Si tratta di essere padroni del nostro tempo, far meno cose ma farle meglio.

			Si tratta di coltivare il senso della famiglia con i dipendenti e con i clienti. E si tratta di portare l’idea di bellezza tutta italiana in ciò che si fa.

			Sono contento di aver dedicato la mia vita a fare molto, ma molto bene, cose semplici. Perché credo che questo sia il senso del grande piacere di Incanto.

			
				
					39  Riccardo Illy, La rana cinese. Come l’Italia può tornare a crescere, Mondadori, Milano 2006
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