CAPITOLO 5

Breton S.p.A.

5.1
 La sua storia

L’azienda è situata a Castello di Godego (Treviso) e da quarant’anni realizza macchine e impianti per la lavorazione della pietra naturale in genere, costruisce linee integrate per la lavorazione dei materiali ceramici e sviluppa impianti Bretonstone System( per la fabbricazione e lavorazione delle pietre composite. Dal 1997 è entrata nello stimolante e competitivo settore delle macchine utensili per l’asportazione del truciolo.

Il cav. Marcello Toncelli, fondatore e attuale presidente, inizia la sua attività lavorativa presso un’azienda veneta che produce listelli di legno per tapparelle avvolgibili e nel 1963 costituisce l’azienda Breton  che attualmente si estende su un’area di oltre 80.000 metri quadri di cui 35.000 coperti. Da quarant’anni detiene il primato tecnologico e la leadership mondiale delle macchine ed impianti per il settore lapideo, essendo la più grande industria internazionale presente con una gamma completa di prodotti e apparecchiature dedicate al settore della pietra naturale e tecnologica. L’azienda ha sempre avuto, come filosofia aziendale quella di equilibrare uomini e mezzi in modo da riuscire ad adeguare la propria struttura ai cambiamenti di mercato. Un prodotto Breton deve durare nel tempo e garantire all’utilizzatore un’elevata performance e affidabilità, è per questo che l’azienda fin dal 1992 ha certificato la propria qualità secondo le norme ISO 9001. Il personale attualmente coinvolto nella produzione conta 446 dipendenti, i quali, a partire dal 1963, hanno avuto un’evoluzione costante e dinamica. 

Si può, infatti, notare come a partire dal 1963 l’azienda sia riuscita a crescere nel corso degli anni, in modo sistematico, soprattutto per quanto riguarda il personale assunto con la qualifica di impiegato. Mentre il personale operaio ha subito una forte flessione negli anni ’70, per poi riprendersi gradualmente e mantenere un andamento pressoché costante.

Tab. 4: Evoluzione dell’organico Breton

	ANNO
	OPERAI
	IMPIEGATI
	DIRIGENTI
	TOTALE

BRETON

	1963
	0
	1
	0
	1

	1964
	2
	2
	0
	4

	1965
	24
	4
	0
	28

	1966
	26
	7
	0
	33

	1967
	34
	9
	0
	43

	1968
	54
	12
	0
	66

	1969
	84
	17
	0
	101

	1970
	95
	21
	0
	116

	1971
	64
	20
	0
	84

	1972
	65
	23
	0
	88

	1973
	77
	28
	0
	105

	1974
	87
	28
	0
	115

	1975
	90
	29
	3
	122

	1976
	95
	32
	3
	130

	1977
	113
	38
	3
	154

	1978
	128
	39
	3
	170

	1979
	144
	44
	2
	190

	1980
	154
	47
	3
	204

	1981
	162
	50
	5
	217

	1982
	164
	60
	6
	230

	1983
	183
	62
	8
	253

	1984
	195
	75
	8
	278

	1985
	238
	90
	9
	337

	1986
	238
	110
	11
	359

	1987
	225
	93
	11
	329

	1988
	230
	102
	11
	343

	1989
	245
	129
	13
	387

	1990
	229
	132
	9
	370

	1991
	220
	145
	12
	377

	1992
	214
	161
	11
	386

	1993
	213
	174
	11
	398

	1994
	210
	170
	12
	392

	1995
	203
	174
	12
	389

	1996
	205
	186
	12
	403

	1997
	203
	187
	8
	398

	1998
	185
	176
	8
	369

	1999
	199
	179
	11
	389

	2000
	224
	174
	10
	408

	2001
	245
	176
	11
	432

	2002
	256
	180
	10
	446


Fonte: nostra elaborazione su dati dell’ufficio personale


L’organico aziendale, modernamente organizzato, è suddiviso in determinate aree, che sono: 

1. produzione (rep. produttivi);

2. pianificazione generale (GEM);

3. ufficio tecnico meccanico (UPM);

4. ufficio elettrico-elettronico (UPE);

5. assistenza clienti (URI);

6. impianti (UIT);

7. acquisti (ACQ);

8. commerciale (vendite Italia/Estero pietra, impianti e metallo);

9. amministrazione (incluso Ced);

   10.
centro ricerche (RAM).

5.1.1  Il settore d’appartenenza

Il settore più ampio all’interno del quale si muove l’azienda è sicuramente quello della produzione di macchine per la lavorazione del marmo. 

Analizzando il quadro generale del settore lapideo, si nota una situazione stagnante, anche se in questi ultimi mesi, complice la forte ripresa del settore immobiliare e dell’edilizia negli Stati Uniti, si assiste a una ripresa del suddetto settore.

Nella nostra penisola i siti maggiormente rilevanti di materia lapidea sono le zone attorno Verona, Carrara, Brescia e la Sardegna in generale soprattutto per quanto riguarda l’estrazione del granito. 

In Italia, è stato un periodo di produzione di materia prima in termini stabili, in qualche caso in espansione, di consumi interni in crescita, soprattutto per le produzioni di qualità e di prestigio; ma soprattutto è stato un anno che ha riscritto alcuni caratteri delle esportazioni e delle specializzazioni in corso per i distretti nazionali, e che ha visto progressivamente modificarsi le prospettive esterne, e le linee di sviluppo, che hanno caratterizzato gli aspetti del settore per gli ultimi almeno trenta anni. 

Il confronto con le realtà esterne, l’integrazione sempre più spinta in un contesto europeo in movimento, i mercati di acquisizione e di consumo che si modificano profondamente e continuamente impongono a questo settore, strutturalmente ancorato ad alcuni fattori, una velocità di cambiamento che non sempre riesce a tenere per rimanere al passo con i tempi, mentre la concorrenza interna ed esterna al settore stesso impone una selezione che non regala nulla a nessuno, e non dà mai nulla per scontato. E così l’industria lapidea nazionale ha vissuto un anno ad andamento contrastato, di cui prevedeva la negatività complessiva, dovuta se non altro alla incombente recessione negli Stati Uniti, ma durante il quale ha subito due profondi attacchi: da un lato, il perdurare della crisi del mercato tedesco, suo maggior importatore in termini di volumi di materiale riportato a blocchi, dall’altro la concorrenza sempre più forte dei Paesi emergenti, tra i quali primo abbiamo visto essere la Cina, che hanno fortemente limitato gli spazi di ripresa nell’area estremo orientale, e non solo. In effetti, nell’attività di estrazione da cava c’è una forte concorrenza della Cina, la quale nel 2001 ha esportato 16.800.000 tonnellate di marmo, seguita dall’India con 10.100.000 tonnellate, dall’Iran con 7.536.000 tonnellate e dalla Spagna con 6.200.000. L’Italia, comunque esporta 10.463.900 tonnellate di materiale grezzo, posizionandosi al secondo posto nell’esportazione mondiale.

Per quanto riguarda, invece l’export di materiale lavorato l’Italia è sempre dietro alla Cina anche se per poco, la quale esporta 6.153.960 tonnellate; mentre il materiale italiano esportato nel mondo raggiunge le 5.152.740 tonnellate.  

 Va aggiunta a questo processo interno al settore stesso un’altra minaccia, proveniente da un prodotto concorrente della pietra, la ceramica, che ha invaso in maniera pesante spazi di marketing e di immagine tipici della pietra stessa, usandone il nome e l’esteriorità, e talvolta creando meccanismi di confusione indotta nel consumatore. 
Complessivamente, l’anno ha visto ulteriormente divaricare l’andamento delle due grandi fasce di specializzazione produttiva, quella del marmo e quella del granito. La prima ha conosciuto un anno decisamente migliore, per i produttori italiani, essendo una specializzazione che può contare su una più forte autonomia produttiva, e una più decisa caratterizzazione, che si traduce in una presenza sui mercati molto più marcata, più storica e quindi più forte. I materiali come il Bianco Carrara, il travertino, le pietre siciliane hanno una loro identità precisa, che li salvaguarda dalle confusioni e da certe forme di concorrenza spinta. Essi possono contare, in pratica, su una specie di griffe riconosciuta, costruita negli anni e nei secoli, alla quale è difficile sottrarsi, e sulla quale è più immediato e chiaro il rapporto con il cliente finale e con l’utilizzatore, che esso sia una famiglia che deve rimodernare l’appartamento o il bagno, o che sia un architetto che deve progettare una sede di banca.

Più difficile la situazione del granito, soprattutto laddove la nostra industria trasforma materiali provenienti dall’estero, e quindi disponibili anche per i trasformatori del luogo di estrazione e di altre aree, che possono contare su altri fattori di scala e di economia complessiva, che non siano la maggiore qualità del lavoro o la complessità della fornitura. In alcuni casi, purtroppo, non c’è grande spazio per competere, quando si tratti principalmente di prodotti seriali, o di commesse che prevedano un solo materiale, del quale l’approvvigionamento è aperto a tutti e immediato. E così i nostri operatori hanno incontrato facce nuove in giro per il mondo, nei luoghi di tradizionale approvvigionamento di granito e di materia prima in genere, e le hanno poi ritrovate sui mercati a vendere i trasformati, o i semi trasformati di quegli stessi materiali: in Brasile, in India, in Sud Africa, in Nord Europa, il ventaglio dei Paesi di provenienza degli acquirenti si è esteso, parallelamente alla crescita della capacità trasformativa degli altri Paesi concorrenti, usuali come la Spagna e il Portogallo, nuovi o più recenti come il Brasile e la Cina. 

E allora, le esportazioni italiane hanno sofferto un po’, soprattutto verso le due fasce di mercato tradizionale di questi ultimi anni, Nord America ed Europa, dove i consolidati rapporti della Germania con i distretti del Nord Italia hanno contribuito a marcare il nostro saldo con il segno “meno”. Importante, così, in questo quadro è risultato il mercato interno, tanto più per i mercati sub regionali e di prossimità, e per le produzioni classiche, destinate al consumo tradizionale per tipologia di prodotto e per tipologia di cliente: pavimenti e rivestimenti soprattutto di interni, famiglie e consumatori prevalentemente privati.

Ha contato molto il mercato del meridione d’Italia, dove la presenza di un polo prevalentemente trasformativo, fortemente specializzato sul granito, costituisce un fatto recente e positivo, di crescita complessiva del settore a livello interno. Le produzioni e le importazioni del centro nord spesso hanno preso questa strada, convogliando sia materiale già in varia misura trasformato, che prodotti grezzi o semigrezzi, destinati ad un consumo locale ma più spesso di bacino anche pluri regionale, verso aree dove le strutture di lavorazione non sono altrettanto presenti e non integrano altrettanto bene l’escavazione locale.

Più sofferta la situazione al Nord Italia, dove l’importanza dei consumi mitteleuropei ha pesato più negativamente, soprattutto nel nord est, nonostante la ripresa di alcune aree vicine, come la Svizzera, e la nuova attenzione dedicata a mercati anche tradizionali, ma più trascurati nella storia recente dell’area. In qualche misura è messo in discussione non tanto il modello di sviluppo di quest’area lapidea, che rimane un’esperienza guida per tutto il settore, un modello basato sulla cooperazione e l’integrazione tra momenti produttivi; piuttosto, contiene elementi di crisi la specializzazione produttiva del polo veneto, caratterizzata da una forte vocazione sul granito, che è il segmento maggiormente sotto pressione internazionale anche a livello di mercato europeo, soprattutto per prodotti seriali, intermedi e destinati alla funeraria.

Nel resto del mondo gli Stati Uniti hanno avuto delle difficoltà soprattutto per quanto riguarda spostamenti che sono stati fisicamente difficili, sia per merci che per le persone. All’interno dell’Unione Europea, calano le importazioni dall’Italia soprattutto di Francia, Germania, Paesi Bassi e Austria, la Spagna si mantiene in equilibrio, mentre Regno Unito e Danimarca presentano un rialzo nelle importazioni.

Diversa invece è la situazione tra i Paesi del resto d’Europa, dove la Svizzera riprende a importare a valori più elevati della media e la Polonia diventa un mercato significativo, sia per volumi che ancor più per qualità media dei manufatti importati. Parecchi Paesi del centro est europeo diventano interessanti per l’export italiano di lapidei e per i lavorati in genere: crescono infatti Slovacchia, Repubblica Ceca, Russia, Slovenia, e il ventaglio si espande a mano a mano che le economie consentono la nascita di una domanda un po’ più qualificata, sia pubblica che privata. Lo stesso vale per l’Africa, dove però le oscillazioni sono più vistose, particolarmente al nord, e i numeri restano comunque su livelli modesti. L’altro anno abbiamo definito la cosa con l’espressione “piccoli mercati crescono”: questa è la conferma che, pur tra mille difficoltà ed oscillazioni, il processo va avanti, e l’Italia, anche del lapideo, se ne beneficia.

L’America Latina si mantiene complessivamente in equilibrio nel suo importare dall’Italia, con un calo sui volumi ma un aumento sui valori: risultano positivi su base annua pochi Paesi ad alto investimento turistico, come la Repubblica Dominicana, e cresce anche il Venezuela e il Messico, pur se non in maniera lineare e non su tutti i segmenti di mercato. Ma diminuisce il Brasile, e la crisi dell’Argentina si riflette anche nel settore. Oscilla il Medio Oriente, che in valori si apprezza del 6%, soprattutto grazie all’Arabia Saudita, mentre sono più contraddittori i dati del Kuwait e decisamente negativi quelli degli Emirati Arabi Uniti. Nell’anno 2001 è cresciuto anche il Libano, e Israele ha migliorato i suoi valori, particolarmente per i lavorati di marmo; difficile, però, fare previsioni positive per l’immediato futuro.

E’ sempre in caduta libera l’Estremo Oriente, dove migliorano soltanto Corea e Giappone, ma quest’ultimo marginalmente. 

Cresce un po’, invece, l’export italiano verso la Cina, parallelamente alla diminuzione dell’export verso Hong Kong e Taiwan, che portano il saldo complessivo dei tre Paesi in negativo per il 15% sui volumi. Anche l’India contribuisce alla crisi dell’area nei rapporti con l’Italia, in conseguenza delle restrizioni imposte alle importazioni dirette, e così l’intera regione risulta di estrema difficoltà di presenza per gli operatori italiani.

Il settore, in compenso, può giovarsi di alcuni anni di recente sviluppo, che anche se hanno segnato l’affermarsi di alcuni competitori esterni, hanno pur sempre confermato un’immagine vincente dell’industria lapidea italiana, come di un’industria fatta sì da piccole imprese, ma molto avanzate sotto diversi punti di vista: tecnologicamente, rispetto agli standard del settore; commercialmente, per la loro capacità di estendere la presenza in tutti i mercati di approvvigionamento e di fornitura; e operativamente, per la ampiezza di gamma nella risposta da dare alla complessità del mercato. Certo, in alcuni casi il settore italiano è destinato a cedere alcune posizioni, alcune presenze, nei confronti di una competizione aggressiva e soprattutto basata su fattori che rendono difficile il confronto per un Paese ad elevata industrializzazione. Ma rimangono tutti gli altri fattori, quelli per i quali non è facile improvvisare, e che la solidità di un mercato interno proprio favorisce e conferma.

Per quanto riguarda lo specifico settore della produzione di macchine e impianti per la lavorazione del marmo, nel quale Breton opera ormai da molti alcuni decenni, l’Italia detiene la leadership a livello mondiale. 

Si calcola che le imprese italiane detengano circa l'80% del mercato internazionale di settore, con pochissime concorrenti estere. Il settore sta un po' cambiando, ma per ora solo sugli utensili diamantati, e non sugli impianti.

E’ da precisare che un leggero calo ha interessato anche questo settore, pur mantenendo ancora un trend espansivo sulla voce relativa al taglio primario. Le macchine dedicate alla seconda lavorazione, quella di lucidatura e finitura di superficie e di costa, hanno invece sofferto un po’, registrando un calo tra il 6 il 5 per cento tra quantità e valori di esportato. 

Il panorama complessivo risente chiaramente delle collocazioni geografiche dei mercati emergenti, e delle fasi in successione di crescita del settore: prevale la tendenza a importare macchine di prima fase, o piuttosto di seconda, a seconda del livello di sviluppo già raggiunto, o ancora da acquisire. 

Vediamo così che rimane stabile, almeno sulle quantità, l’Europa non comunitaria, mentre quella dell’Unione soffre di più, rivelando che è l’intera industria europea storica del settore lapideo, che non attraversa un momento di espansione. In realtà, tutti quei fattori esterni che hanno creato difficoltà all’industria lapidea italiana, stanno ottenendo lo stesso risultato anche sul resto delle produzioni lapidee europee.

	Tab. 14: Export italiano di macchine per la pietra; valori in migliaia di euro 


	Area
Argomento
Euro
Quota %
Unione Europea
Macchine da taglio
46.761 
31,33
Macchine da lavorazione e lucidatura 
81.216 
Totale
127.977 
Altri paesi d'Europa
Macchine da taglio
15.513 
13,38
Macchine da lavorazione e lucidatura. 
39.135 
Totale
54.648 
Africa
Macchine da taglio
15.513 
13,38
Macchine da lavorazione e lucidatura 
39.135 
Totale
54.648 
Nord America
Macchine da taglio
14.378 
10,38
Macchine da lavorazione e lucidatura 
28.037 
Totale
42.415 
America centrale e del Sud
Macchine da taglio
4.998 
7,54
Macchine da lavorazione e lucidatura 
25.813 
Totale
30.811 
Vicino e Medio Oriente
Macchine da taglio
14.331 
13,98
Macchine da lavorazione e lucidatura 
42.761 
Totale
57.092 
Estremo oriente
Macchine da taglio
6.828 
15,06
Macchine da lavorazione e lucidatura 
54.688 
Totale
61.516 
Oceania
Macchine da taglio
161 
0,31
Macchine da lavorazione e lucidatura 
1.090 
Totale
1.251 
Tutte le aree
Tutte le macchine 
408.485
100,00


	Fonte: IMM, 2001


L’insieme dei Paesi europei detiene, comunque, una quota assolutamente fondamentale per le esportazioni delle tecnologie italiane: l’Unione Europea copre il 31,3% del totale in valore, che arriva al 44,7% se vi si aggiunge anche il resto d’Europa, contro il 15% dell’Estremo Oriente e il 14% del Medio Oriente. Rimane sempre la Spagna, anche se in arretramento rispetto al 2000, il maggior partner per queste esportazioni nazionali, seguita dagli Stai Uniti, in calo leggermente più forte. E nel quadro dell’Unione, è in crescita soltanto la Grecia, tra le realtà significative del comparto.
Scendono di importanza relativa, rispetto allo scorso anno, un po’ tutti i Paesi delle Americhe, sia Nord che Sud, mentre salgono Africa e Medio Oriente, confermando il ruolo del bacino del Mediterraneo nello sviluppo internazionale del settore, e sale poi ancora l’Estremo Oriente, soprattutto per le importazioni di macchine di lavorazione e lucidatura. 

E’ la conferma indiretta che il settore locale si specializza ulteriormente, e si integra con le lavorazioni che il mercato esterno di più richiede. 

Crescono in valore nel confronto col 2000 India, Vietnam, Indonesia, mentre si ferma la Cina, con Hong Kong, Taiwan e Singapore. E in Medio Oriente crescono Iran e Israele, e Giordania, Arabia Saudita, Qatar ed Emirati, affiancati da Tunisia, Egitto e Marocco, per chiudere il quadro reale. Crescono soprattutto le macchine da taglio, ma quella da finitura costituiscono la parte decisamente maggiore delle esportazioni italiane, a seguire un andamento che già da molti anni vede è intenso e attivo. 

E’ importante che ci sia un focus localizzato proprio nel Mediterraneo, che apre la prospettiva ad un intensificarsi di traffici in cui includere certamente anche la Turchia, pure se il 2001 non è stato un anno favorevole per questa nazione. Sono comunque Paesi tutti che dispongono di risorse proprie di materiali, che hanno tradizioni di utilizzo e di commercio, per i quali la pietra è settore di sviluppo, ma anche di comunicazione culturale con i Paesi vicini. E soprattutto, sono realtà per le quali esiste un futuro nel settore lapideo, ed un futuro di interscambio, di uso e di espansione.

La ricerca tecnologica impone a questo sub settore una evoluzione in corso continuo, che si riflette nei rapporti tra realtà diverse di utilizzo. Recentemente, si è visto quanto stia cambiando non tanto la sequenza logica del ciclo, quanto il suo svolgimento, attraverso l’ingresso del controllo numerico nel ciclo e nelle singole fasi di trasformazione. E qualche volta si è notato, in cava per esempio, come sia cambiato l’uso stesso di macchinari anche tradizionali, che vengono adoperati in maniera più estesa e versatile.

Ma rimane fermo il punto che la costruzione del percorso sperimentale, e la diffusione dei suoi risultati a tutti gli altri utenti sono processi a velocità differenti, che in un primo momento avvantaggiano chi opera nella sperimentazione, ma poi di fatto finiscono per favorire il settore nel suo complesso, senza più distinguere molto tra padri e figli della ricerca applicata. In questo senso, ogni piccola scoperta, ogni miglioramento apportato diviene presto patrimonio di tutti, attraverso la diffusione dei macchinari che ne fanno propri i risultati. Ed è un processo che, soprattutto in un settore come quello lapideo, esalta fortemente la competizione, lasciando sempre meno spazio alle competenze acquisite.

Ritorna, quindi, il concetto dell’importanza di avere un personale altamente qualificato e specializzato in grado di affrontare in modo dinamico i veloci mutamenti di questo settore.

5.1.2 Il contesto aziendale

L’azienda è presente con la propria tecnologia in più di 60 paesi mondiali, dove dedica particolare attenzione ai suoi cliente e al servizio post-vendita fornito, mettendo al primo posto le esigenze di rapidità d’intervento al fine di soluzionare qualsiasi esigenza del cliente. Le peculiarità produttive Breton possono essere suddivise in tre tipologie principali:

1. Settore lapideo: caratterizzato nella produzione di impianti chiavi in mano per lavorazioni di pietre naturali in genere marmo, granito, travertino ecc… La clientela Breton, per questo tipo di macchinari e apparecchiature, è sparsa in tutto il mondo anche se la maggior concentrazione dei più importanti clienti è situata soprattutto all’interno del distretto del marmo di Verona. Anche se solo il 15% del materiale proveniente dal suddetto distretto viene lavorato dai  clienti, mentre il resto giunge dall’estero o in piccolissime percentuali da altri siti Italiani. Un’altra area di notevole rilevanza (per la clientela Breton) è la zona di Carrara in Toscana, dove, da secoli, i bellissimi marmi e graniti usati anche dall’Impero Romano hanno permesso di realizzare tante opere d’arte. Attualmente si cerca di centellinare il materiale estratto, si calcola infatti che solo il 5% del marmo o granito lavorato dai clienti Breton proviene dalle cave toscane. Attualmente le maggiori importazioni di marmo pregiato arrivano dal Sud America e dall’India e vengono lavorati dai maestri tagliatori di Carrara e del distretto del marmo di Verona.

2. Settore impianti per la produzione di Marmo Composito Tecnologico: in questo settore, Breton è all’avanguardia grazie ai brevetti a valenza internazionale che coprono l’intero ciclo di produzione degli agglomerati. Vi sono impianti di questo tipo in tutto il mondo e i più importanti oltre che in Italia si trovano in Vietnam, Turchia, Israele. Questo tipo di materiale potrebbe avere potenzialità di sviluppo molto rilevanti nel futuro, per ora è utilizzato dai clienti per produrre generalmente top cucine e top lavandini di prestigio, anziché vederlo come materiale idoneo a rivestimenti esterni e interni di palazzi, pavimentazioni varie, oggetti d’arte, utensili e materiale d’arredo. Non a caso, i clienti finali che maggiormente prediligono il prodotto di questi impianti di questi impianti sono i più famosi architetti del mondo che riescono, solo con queste tecnologie, a soddisfare le più disparate necessità cromatiche e artistiche.

3. Settore delle macchine utensili per lavorazioni meccaniche con asportazione di truciolo: la clientela che richiede queste tipologie di macchine è dell’area Americana, Canadese, Australiana e Europea soprattutto per i settori produttivi legati al mondo degli stampisti, delle officine meccaniche, delle modellerie e dell’Industria aerospaziale. Mentre negli altri settori non vi sono nomi di clienti, sia pur importantissimi come fatturato e numero di dipendenti impiegati, che siamo comunemente conosciuti, in questo particolare settore vi sono alcuni nominativi di clienti come Jaguar F.1, Saab A.b., General Motors (Holden), Volkswagen, che possono rendere l’idea del livello di fiducia che Breton riscuote nel mondo con le sue macchine ed apparecchiature.

Si nota, quindi, il livello di professionalità e specializzazione che deve possedere il personale Breton e per questo motivo deve essere costantemente aggiornato e formato attraverso corsi specifici organizzati periodicamente dall’azienda, tenuti da docenti interni ed esterni. 

Breton cerca costantemente di migliorare i propri processi, i prodotti, i servizi e anche la propria immagine aziendale attraverso la continua ricerca di innovazione aziendale. 

In realtà se un’impresa volesse cambiare sistematicamente i propri prodotti, processi o sistemi di gestione non sarebbe un’azienda innovatrice perché sarebbe costretta a ricominciare da capo nella gestione delle nuove implementazioni. E’ per questo che le aziende ricercano dapprima la stabilità per riuscire ad accumulare l’esperienza, derivante dalla specializzazione e dalla ripetizione dei compiti, necessaria per poter cominciare a pensare all’innovazione. “Ma le organizzazioni tendono alla stabilità per ragioni più profonde: esse non proteggono solo la propria competenza distintiva (il proprio cuore tecnologico) ma anche la propria cultura distintiva, vale a dire l’insieme dei valori e delle credenze fondamentali sulle quali il gruppo sociale che compone l’impresa ha costruito nel tempo la propria identità collettiva” (Gagliardi, 1990).   

Su questo fondamento il cav. Marcello Toncelli, e i due figli Amministratori Delegati, Ing. Luca e dott. Dario spesso ritornano per accentuare l’importanza del patrimonio di conoscenze che guida l’azienda.

Quello che si nota subito, infatti, è che anche Breton pur avendo oltre quarant’anni d’esperienza nel settore d’appartenenza si presenta tutt’oggi al visitatore esterno con un particolare slogan: “Breton: Driven by Innovation” che sottolinea l’anima, di continua innovazione, dell’azienda.

Proprio per la coerenza da sempre perseguita, l’azienda possiede al proprio interno un importante e attrezzato Centro Ricerche, il quale coinvolge costantemente sei operatori specializzati. Il centro Ricerche Breton (CRB) è stato fondamentale per sviluppare e testare tutti i diversi tipi di innovazione che hanno permesso all’azienda di guadagnare posizioni competitive importanti.

In un colloquio avuto con l’amministratore delegato Breton, l’ing. Toncelli Luca, sono state specificate le due leve che spingono l’innovazione in Breton: il perseguimento costante dell’efficienza e dell’efficacia. Efficienza intesa quale legame tra output ed input, o meglio ancora il raggiungimento del massimo risultato con il minimo sforzo (o costo). 

L’ efficacia, invece, collega i risultati prefissi con quelli raggiunti, un’azienda efficace riesce a raggiungere tutti gli obiettivi predeterminati nel tempo.

L’azienda possiede una dirigenza con una spiccata propensione verso il cambiamento tecnologico; rientra quindi, nella categoria degli imprenditori innovatori “by disposition”, i quali sono generalmente sempre i primi che partono con un innovazione, a volte ancora da affinare, per studiarne gli effetti sul mercato e clienti finali per avere di conseguenza la possibilità di apportare le eventuali modifiche, ma pagano lo scotto di essere seguiti dai cosiddetti followers (quelle aziende concorrenti che generano innovazione dopo aver confrontato quelle introdotte recentemente) che perfezionano l’innovazione godendo dei vantaggi relativi.

Determinante, comunque, secondo l’amministratore delegato Breton, questa tendenza all’innovazione in quanto permette all’azienda di essere leader di mercato e di detenere la massima competitività in quanto il cliente riconosce gli sforzi tesi al potenziamento e perfezionamento della produttività.

Breton utilizza come protezione per la sua produzione interna, il brevetto a copertura mondiale, ma, può sembrare scontato, la miglior protezione aziendale dai possibili concorrenti, viene dal continuo rinnovamento tecnologico e di pensiero costruttivo.

Questo modo di affrontare il mercato e la clientela si concretizza, di fatto, in una produzione innovativa che permette a Breton di cogliere le scelte necessarie per adeguarsi al continuo evolversi delle diverse situazioni produttive concorrenziali. 

5.2 La sua produzione innovativa

Possiamo dire, che l’azienda rientra di diritto nella categoria delle imprese di medie dimensioni avendo quasi 450 dipendenti e un fatturato del 2002 di circa 110 milioni di euro.

Un’ impresa, in grado di creare, mantenere e gestire continua innovazione, soprattutto di prodotto, all’interno dei vari settori operativi. 

- Pietre naturali
Per citare solo qualche esempio tra le numerose macchine commercializzate, è possibile soffermarsi, ad esempio, sulla linea Contournbreton in grado di lavorare senza compromessi tecnici, in particolare la Contournbreton 400 vanta uno speciale mandrino che interagisce direttamente con un software il quale comanda le fasi della lucidatura dei piani attraverso una pressione pneumatica. Il tutto pensato e sviluppato in Breton. Un ulteriore esempio di innovazione tecnologica, è rappresentata dalla Spiderbreton FR/PC 800-1200, una segatrice a ponte interamente controllata da una unità intelligente programmabile che comunica con l’operatore attraverso il pannello di comando touch screen.

Rivoluzionaria è stata la creazione di un impianto per la resinatura sottovuoto ad immersione delle lastre di marmo rotte e/o fessurate. Nel 1997, c’è stata una conseguente implementazione di questo sistema realizzando un impianto non ad immersione che sparge, a spruzzo, la resina sulla superficie delle lastre. 

Le lastre resinate acquisiscono una migliore predisposizione alla lucidatura, grazie all’azione riempiente svolta sulle fessure, le quali sono protette in modo migliore anche dall’umidità. 

All’interno del Centro Ricerche presente in azienda sono state studiate le prime resine che in seguito sono state definite nella loro composizione in base allo scopo che dovevano raggiungere: maggiore penetrazione, migliore adesione, particolari viraggi di colore, mantenimento delle caratteristiche nel tempo, resistenza ai raggi UV ecc…

· Pietre composite
Anche per quanto riguarda la produzione e la lavorazione della pietra composita, Breton si caratterizza di due particolari tecnologie create appositamente e sviluppate in azienda, denominate Terastone( System e Bretonstone( System. 

La prima tipologia di lavorazione serve per fabbricare lastre e mattonelle di pietre composite con cemento denominate, appunto, terastone(. Questo innovativo materiale è composto, precisamente, da aggregati lapidei (marmi, graniti, quarzi, quarziti), sabbie silicee, cemento, coloranti e gli additivi di impiego negli impasti cementizi. E’ una particolare pietra che non lascia residui inquinanti e che presenta un impasto omogeneo, compatto e resistente. Viene fabbricato attraverso una particolare lavorazione definita vibrocompattazione sottovuoto che provoca un ottimale assestamento delle particelle di aggregato lapideo che possono raggiungere una concentrazione anche superiore al 72%.

Breton produce questo particolare materiale attraverso sei fasi:

1. gli aggregati lapidei, i coloranti, gli additivi, il cemento, l’acqua e il fluidificante passano attraverso l’impianto di muscolazione, il quale provvede a creare l’impasto desiderato;

2. vengono riempiti gli stampi di formatura;

3. il prodotto passa nelle macchine di vibrocompattazione sottovuoto dove vengono formate le mattonelle o le lastre;

4. si procede all’indurimento degli stampi ad una temperatura costante di 25-30 °C in uno speciale locale;

5. le lastre o le mattonelle indurite vengono estratte e sistemate su particolari bancali per 5/6 giorni;

6. il prodotto stagionato passa alla linea di lavorazione dove viene calibrato, levigato, lucidato sul piano, finito, asciugato e cerato.

Con gli impianti Terastone( System, impiegando le stesse materie prime usate per fabbricare le lastre e mattonelle in terastone( vengono anche prodotti i pannelli Terastone( Steel. Questo nuovo tipo di pannello finito, autoportante  viene utilizzato per realizzare pavimenti sopraelevati e rivestimenti di pareti. Sono costituiti da una lastra di terastone( nella quale viene incorporata una lamina d’acciaio di particolare struttura, a costituire un elemento monolitico.

Il Bretonstone( System, invece, è costituito da una serie di impianti in grado di produrre l’innovativo materiale denominato bretonstone( QUARTZ, il quale è composto soprattutto da quarzo (oltre il 92%). Grazie, alle tecnologia della vibrocompattazione sottovuoto, bretonstone( System, le innumerevoli particelle vengono poste molto vicine tra loro e attraverso un particolare promotore di adesione vengono “agganciate” le molecole di quarzo in un legame silicofunzionale e organofunzionale, alle catene polimeriche.

Da questo risulta, un materiale che eleva le caratteristiche del quarzo rendendolo:

· resistente all’usura, tanto da essere definito “antigraffio”, infatti il quarzo che lo compone ha una durezza Mohs di poco inferiore a quella del diamante;

· resistente alle aggressioni chimiche viene classificato, infatti, come materiale “antiacido”;

· resistenza alla flessione quattro volte superiore e resistenza all’urto circa quattro volte superiore ad un granito naturale;

· questo materiale è insensibile ai cambiamenti gelo/disgelo, grazie alla sua struttura compatta che non offre possibilità alla all’acqua di poter penetrare;

· il bretonstone( QUARTZ non possiede microporosità ed è perciò esente dalla possibilità di potersi macchiare

- Gres porcellanato

Il gres porcellanato è una particolare pietra composita con la caratteristica di essere maggiormente indurita, che necessita di lavorazioni particolari per ottenere l’effetto porcellana.

In questo specifico settore, l’azienda veneta vanta una produzione molto affermata e diffusa. In particolare si distingue la linea Levibreton KGP, con la quale l’azienda ha stabilito negli anni dei precisi riferimenti a cui tutto il mercato si è ispirato. Questa macchina è stata nel tempo modificata per adeguarla alle nuove situazioni di mercato, gode di un esclusivo sistema di teste oscillanti, denominate SG6, (brevetto realizzato da Breton) frutto di un’esperienza fondata su più di 30.000 teste prodotte fino ad oggi.

- Asportazione del truciolo
Breton produce centri di lavoro ad alta velocità in grado di generare lavorazioni di fresatura, foratura, maschiatura, tornitura e rettifica. Queste tipologie di lavorazione sono adatte al settore della stampistica, a quello delle attrezzature e lavorazioni ad alta precisione, fino alle più complesse e sofisticate lavorazioni che caratterizzano il settore aerospaziale.

Una delle caratteristiche particolari di uno specifico modello, denominato ULTRIX, è che, oltre alla rapidità di esecuzione e alla sicurezza garantita agli gli operatori durante tutte le fasi della lavorazione, utilizza un basamento in Metalquartz concepito e realizzato internamente in Breton. Questa particolare struttura in pietra composita ha un’elevata capacità di smorzamento delle vibrazioni generate durante le lavorazioni più gravose; inoltre, si caratterizza per una rigidezza e un’autoportanza della struttura che lo rendono ideale, rispetto a una struttura in metallo o in composto polimerico.

Questa è solo una breve panoramica della produzione Breton, che si caratterizza di innumerevoli altri macchinari o impianti oltre a quelli citati. In questo lavoro si è preferito analizzare ed esporre solo alcuni tipi di lavorazioni distintive e significative per il taglio sicuramente innovativo che potevano evidenziare.

5.3 L’attuale progetto innovativo: l’invio preventivo di fatture e DDT attraverso il sistema extranet aziendale

5.3.1 I cambiamenti nel rapporto produttore / fornitore

In questo paragrafo vengono illustrate quali sono state le premesse che hanno portato l’azienda ad ipotizzare un progetto che preveda l’invio anticipato di fatture e documenti di trasporto (DDT) sfruttando l’attuale sistema extranet presente in azienda dal 1998.

Questo innovativo progetto vuol coinvolgere tutti i fornitori attualmente partecipi nel processo produttivo, al fine di riuscire a conoscere in modo anticipato la data esatta della consegna della merce  la quantità dei materiali prevista in arrivo, mediante l’invio di un file elettronico che riporti tutti i riferimenti dell’ordine d’acquisto e i riferimenti completi della fattura fiscale legata alla consegna.

Riuscire a lavorare in modo così integrato significa “concepire il rapporto con i fornitori come relazione chiave da gestire attraverso gli strumenti disponibili (l’analisi dei costi di transazione, la coprogettazione, la gestione condivisa delle informazioni, il marketing d’acquisto)” (Frey, 2001).

Il rapporto con i fornitori, quindi, è molto cambiato rispetto al tempo in cui vi era una gestione gerarchica e razionale del sistema logistico, infatti si è addirittura arrivati a gestire, con il fornitore rapporti di comakership, cioè una collaborazione quasi totalitaria dei processi produttivi. 

Le aziende dovrebbero cercare di mettere a fuoco le proprie necessità d’acquisto e di sbocco sui mercati di fornitura, anche attraverso un semplice strumento: la matrice degli approvvigionamenti di Kraljic (vedi fig. 11).

Per criticità del mercato si intende la complessità del materiale da fornire, in stretta relazione con le caratteristiche del fornitore, mentre per impatto sulla redditività si comprende l’incidenza dei costi dei materiali sulla redditività dell’azienda.

Grazie a questo semplice modello, l’azienda è in grado di individuare le strategie corrette nei confronti dei propri fornitori: nel primo caso, per i materiali a effetto leva l’azienda dovrà adottare politiche competitive in base al costo o alla qualità della merce fornita.

Nel caso di materiali strategici, l’azienda dovrà  far partecipare il fornitore nei processi innovativi, in modo da avere garantita sempre l’affidabilità dei materiali e delle lavorazioni.

Se, invece, l’azienda subisce periodicamente i cosiddetti “colli di bottiglia” deve generare rapporti di stabilità con i propri fornitori al fine di vedere minimizzati i rischi di mancata fornitura di un materiale molto importante. Infine, nel caso di materiali non critici la gestione della fornitura avviene secondo la tradizionale formula degli acquisti, mettendo in competizione più fornitori tra loro.

Fig. 11: Matrice di Kraljic
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Fonte: Frey, 2001

 “Le logiche di partnership presuppongono da parte dei fornitori e dei clienti investimenti di lungo periodo nelle reciproche relazioni. Dal punto di vista del fornitore, ciò significa essere orientati a erogare un servizio sempre migliore, condizione necessaria per il mantenimento della relazione. Per il produttore questa impostazione implica il superamento di una logica cost - oriented del rapporto e la disponibilità a sostenere strategicamente la crescita del fornitore” (Frey, 2001).

Siamo, oramai giunti in questa fase in cui produttore e fornitore lavorano al meglio delle loro possibilità per garantire al cliente finale un prodotto di qualità, in modo da riuscire entrambi ad aumentare la propria affidabilità.

In Breton, l’ufficio acquisti ricopre un ruolo molto importante, come si vede dal grafico 2, il quale evidenzia quale peso abbia all’interno del fatturato aziendale.

L’ufficio acquisti conta dieci impiegati, divisi in quattro aree specifiche:

· materiali commerciali (area 1);

· prodotti a disegno da grezzo di fonderia e stampato, carpenterie leggere, medie e pesanti (area 2);

· materiali sussidiari, imballi e trasporti (area 3)

· impianti, macchine e attrezzature per acquisto e rivendita (area 4)

Grafico 2: Peso ufficio acquisti sul fatturato
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Fonte : nostra elaborazione su informazioni ufficio acquisti

Con riferimento alla figura 11, che descriveva le diverse tipologie di materiali a seconda di diverse variabili, si può adattarla anche alle peculiarità merceologiche presenti in Breton (vedi fig. 12). 

Come si può vedere i materiali non strategici sono quei materiali di tipo commerciale, che vengono cioè acquistati semplicemente su catalogo dal fornitore di riferimento. All’estremo opposto, tra i materiali strategici, troviamo l’area 4 che comprende gli impianti e i macchinari finiti, utili ai clienti per completare razionalmente i propri impianti. La loro importanza è molto elevata in quanto la produzione è particolarmente complessa ed è necessario instaurare un team ingegneristico per fondere know-how Breton e conoscenze del fornitore per la realizzazione di tali tecnologie il cui funzionamento deve inserirsi in simbiosi con tutto l’impianto sviluppato dall’esperienza dei tecnici interni.

Per quanto riguarda gli altri due settori il discorso si complica perché è necessario scorporare alcune lavorazioni, ad esempio la carpenteria può essere divisa in carpenteria leggera e pesante. Sono lavorazioni complesse che abbisognano di una conoscenza tecnica molto approfondita degli acquisitori dell’azienda.

Fig. 12: Matrice di Kraljic adattata al portafoglio Breton
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                                        Complessità del mercato di riferimento

Fonte: nostra elaborazione su informazioni dell’ufficio acquisti

L’area 2, è stata suddivisa in tre sottogruppi: le lavorazioni meccaniche a freddo, le lavorazioni a caldo e i trattamenti termici in conto lavoro, che con le lavorazioni precedenti hanno in comune il fatto di necessitare di una elevata competenza dei buyer data l’importanza del pezzo nel prodotto finito.

Si differenziano, invece per la difficoltà di sostituire i fornitori.

I fornitori sono stati classificati in tre categorie A, B, C in base alla loro presenza sul fatturato aziendale. La suddivisione segue questa dinamica: 

· gruppo A: 5% dei fornitori che realizza il 75% del fatturato;

· gruppo B: 10% dei fornitori che realizza il 20% del fatturato;

· gruppo C: 85% dei fornitori che realizza il 5% del fatturato. 

Dopodiché l’ufficio acquisti prepara una lista decrescente dal fornitore che realizza il più alto fatturato fino a quello più modesto, poi procede a selezionare il 5% (di cui fanno parte aziende di una certa rilevanza come Siemens, Bosch) che costituirà la classe A e, infine provvederà a ottimizzare i costi e i listini.

I fornitori che collaborano con Breton sono circa 300, un numero che è stato ridotto nel tempo in quanto in questo modo la situazione è più gestibile rispetto a quando si contavano più di 400 diversi fornitori. Infatti, c’è maggiore interesse a ridurre il numero, sia da parte del fornitore a fatturare una quota più elevata, sia da parte dell’azienda che vede ridursi le difficoltà di districarsi tra le problematiche legate alla gestione delle diversità di ogni fornitore.

Da questa breve presentazione dell’ufficio acquisti si può notare, come esso ricopra un peso strategico all’interno dell’azienda e come sia costantemente ricercata l’innovazione per riuscire sia a contenere i costi che ad avere una risposta  veloce e affidabile alle richieste della produzione che, a sua volta, rispecchiavano le aspettative dei clienti Breton. 

5.3.2 Il sistema informatico presente in Breton

MRP – Material Requirement Planning

Con il termine M.R.P. (Material Requirement Planning) si indica la politica di gestione delle scorte su ordine per eccellenza. Rispetto alla tradizionale gestione delle scorte su previsione, basata sulle previsioni di domanda della produzione, l’ M.R.P gestisce gli ordini sulla base di calcoli che determinano in un istante futuro il fabbisogno di materiali per la produzione. I benefici introdotti dall’M.R.P. possono essere così sintetizzati: diminuzione delle scorte e i relativi costi associati (fiscali, finanziari, assicurativi, logistici, ecc..). Il materiale arriva in magazzino a intervalli di tempo gestiti dal Piano Principale di Produzione e subito viene inoltrato in produzione, permettendo che in questo modo la giacenza del magazzino sia tendente a zero. Anche in Breton è presente questo sistema che gestisce i materiali in base alle commesse d’ordine di vendita che pervengono dai clienti o ai lanci revisionali a budget di vendita.

ERP - Diapason

In azienda è presente dall’inizio del 2002 un sistema ERP, denominato Diapason, che mette in collegamento tutte le aree aziendali permettendo, ad esempio, all’ufficio commerciale di generare ordini di vendita, all’ufficio tecnico di collegare le distinte basi appropriate, all’ufficio pianificazione della produzione di ottimizzare le quantità corrette di materiali e lavorazioni, all’ufficio acquisti di approvvigionare nei tempi corretti i materiali mancanti e al magazzino di fornire le linee di produzione nei tempi migliori possibili in modo da permettere a tutti gli operatori di eseguire in modo armonico quanto assegnato loro.

Extranet Breton

Come abbiamo visto finora, le attività aziendali non possono più ricondursi solo alle “quattro mura” dell’impresa, ma acquistano una valenza più ampia richiedendo il coinvolgimento dei fornitori e dei clienti chiave. Per eccellere, è necessario evolvere da una visione lineare della supply chain, dove la visibilità di ciascun nodo è limitata ai fornitori e clienti immediati, ad una visione a rete. Nel modello a rete la visibilità di un nodo si estende, a monte e a valle, fin dove necessario per ottimizzare le prestazioni della supply chain (vedi fig. 13). Infatti, era essenziale raggiungere l’obiettivo della collaborazione tra i diversi operatori collegati e l’azienda in questione; questo non significa semplicemente aprire il proprio sistema informatico al Web, ma riuscire ad approcciare in modo sinergico i nuovi processi di business in continua evoluzione.

Per questo, in Breton sin dal 1998 è stato sviluppato un progetto di extranet per rendere più agevole la comunicazione con i fornitori. Questo sistema, nel 2002 si è evoluto in Extranet Web Breton e assicura una maggiore velocità e affidabilità di trasmissione dei dati d’acquisto, collegando circa 120 fornitori i quali per entrare in rete con Breton necessitano semplicemente di un collegamento Internet.

Fig. 13: L’evoluzione dei sistemi di gestione aziendali
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Fonte: Gruppo Formula, 2001

Nel periodo in cui il progetto Extranet Breton (sviluppato direttamente dall’azienda in collaborazione con l’Università di Trento) era ancora in fase di sperimentazione, i fornitori interessati venivano dotati di un software che permetteva loro l’accesso al sistema informatico Breton. Adesso è molto più semplice effettuare il collegamento: il fornitore dopo aver studiato il manuale d’istruzione, riceve una password che gli permette di accedere a un sito che lo collega direttamente al sistema Breton. Ovviamente, per ogni necessità o richiesta, il fornitore può sempre contare sul contatto telefonico con il proprio buyer di riferimento. Tutte le aziende fornitrici che, attualmente utilizzano questo servizio, sono comprese nel gruppo A e B e alcune appartenenti alla fascia C soprattutto se sono imprese che necessitano di invii frequenti di disegni, specifiche di fornitura o hanno ordini d’acquisto molto frequenti.

Nel 2002, Breton e Gruppo Formula hanno concretizzato un'altra proposta innovativa: quella di allargare le funzionalità dell’Extranet Web Breton implementandolo con le potenzialità DNE (Diapason Networking Extranet), già supportato dal pacchetto Diapason originario. 

Fig. 14: Extranet Web Breton e DNE



Fonte: Gruppo Formula, 2001

DNE è un’infrastruttura applicativa concepita espressamente per supportare una serie di processi collaborativi tra cliente e fornitore:

· Supply Collaboration collega le funzioni logistiche dei diversi nodi, per ottenere la visibilità sui flussi di materiali in fase di pianificazione ed esecuzione su tutta la rete.

· Manufacturing Collaboration collega la programmazione della produzione di stabilimenti e terzisti, armonizzando i fabbisogni di materiali e capacità produttiva. 

· Project Collaboration integra pianificazione di progetto, monitoring e gestione logistica per opere complesse e produzioni a commessa, realizzate in ambienti distribuiti.

· Supplier Relationship Management consente ad acquisitori e fornitori di stabilire e gestire relazioni commerciali, attraverso processi condivisi di quotazione ed acquisto.

· Supply Chain Performance Monitoring applica metriche standard
 ai dati pubblicati da diversi nodi, consentendo la misurazione delle prestazioni dell’intera rete.

L’architettura di DNE si basa su due componenti di base: il Network Model, che consente di descrivere la supply chain come un insieme di unità operative mutuamente collegate, 

dette nodi, e XML exchange, un motore di integrazione basato sullo standard XML per gestire flussi di dati da e per i sistemi informativi dei diversi nodi, permette cioè la traduzione dei dati tra i sistemi presenti nei diversi nei nodi e DNE. 
Praticamente alla rete Extranet Web Breton è stato applicato questo nuovo prodotto in grado, ad ogni variazione effettuata ai dati di Diapason, che coinvolge Breton-DNE, di trasmetterla a Breton-DNE che aggiorna la propria base dati. Questa sincronizzazione effettuata tramite i log di Diapason viene applicata in modo asincrono alla base dati di Breton-DNE che verrà aggiornata in modo incrementale. 

L’obiettivo del DNE è supportare la collaborazione in tempo reale reale tra produttori, fornitori e clienti rendendoli parte della stessa organizzazione: l'impresa a rete.

Infatti, DNE è destinato a reti di produzione o distribuzione di prodotti fisici, rientrando nella categoria di applicazioni per il Supply Chain Management.

DDM: Digital Document Management

Il sistema informatico aziendale utilizza anche un sistema di archiviazione degli ordini chiamato DDM, Digital Document Management, che ha alleggerito non poco il lavoro di archiviazione degli ordini d’acquisto. Infatti solo un anno fa c’era una parete intera, piena di raccoglitori e cartelline che contenevano le richieste d’ordine, le conferme, l’ordine vero e proprio, i vari allegati e modifiche. Adesso invece, nel momento in cui viene confermato l’ordine e quindi gli viene assegnato un numero, il sistema automaticamente lo archivia come immagine “TIFF” assieme a tutti i suoi allegati in un disco ottico che può assicurare l’operazione in ordini e allegati solitamente gestiti in dieci anni di attività. 

Lo studio del sistema innovativo di invio preventivo di fatture e di  documenti di trasporto viene a inserirsi, come si vede, in un ambiente fertile e molto predisposto all’innovazione. Il progetto consiste nell’invio da parte del fornitore, attraverso l’innovativo sistema Extranet Web Breton, di un file in formato XML
, che prevede una serie di blocchi di dati con relativa codifica. Il file trasmesso si prevede abbia all’interno del primo blocco la struttura vuota della fattura (fincature), nel secondo blocco di dati il numero della fattura e, ovviamente, le informazioni necessarie affinché il sistema collochi correttamente questo dato all’interno della struttura vuota e così via fino a completare tutto il documento.

Successivamente questa fattura (ma lo stesso varrà anche per DDT) entrerebbe automaticamente all’interno del sistema gestionale in forma “congelata”, cioè ancora non effettivamente valida, fin tanto che un operatore dopo i dovuti controlli lo renda un documento valido e visibile a tutte le aree aziendali.

5.3.3  La fatturazione elettronica

Il punto cruciale del progetto è quello di riuscire a individuare una tipologia di fattura elettronica che possa essere accettata, se non a livello mondiale, almeno a livello europeo che consenta l’efficace sviluppo di questo tipo di transazione.

La fatturazione elettronica o e-invoicing  è un sistema di trasmissione elettronica delle fatture che già da alcuni anni alcune imprese utilizzano con sistemi EDI (Elettronic Data Interchange) e in tracciato standard Edifact, che è l’unico accettato dalle Nazioni Unite per la contrattazione in rete. I sistemi EDI hanno però avuto una limitata diffusione, che ha coinvolto solo le grandi imprese, soprattutto per gli alti costi dei networks proprietari e per le ampie conoscenze tecniche necessarie per la gestione.
Fortunatamente, da quando Internet è entrato nella quotidianità aziendale anche le piccole e medie aziende sfruttando il linguaggio XML, possono riuscire a sviluppare sistemi di e-invoicing a bassissimo costo basati su tecnologie web-standard.

Da parte delle Autorità competenti, sta diventando sempre più prioritario provvedere a regolamentare questa nuova forma di utilizzo delle ICT, sia per quanto riguarda l’invio che l’archiviazione delle fatture elettroniche. Diversi studi hanno, infatti, evidenziato come per le imprese europee il costo per il totale trattamento di una fattura cartacea sia compreso tra i 10 e i 50 Euro a fattura. Per una aziende adottare la fatturazione e l’archiviazione elettronica, significherebbe pertanto ridurre i costi legati a tale attività del 50-60%,  riduzione derivante da:

· acquisto di carta, buste e francobolli;

· costi per spazi destinati ad archivi;

· tempo destinato all’archiviazione e alle successive ricerche necessariamente manuali;

· ritardi e disguidi derivati dall’inoltro cartaceo delle fatture e a tutti gli inconvenienti spesso collegati;

· eliminazione dei costi di distruzione delle fatture;

· riduzione del tempo di trattamento della posta;

· drastica riduzione di contenziosi e mancati pagamenti;

· automatizzazione della riconciliazione delle fatture con i pagamenti e con gli incassi;

· accesso on line da parte di tutte le diverse aree aziendali;

· aumento e miglioramento della qualità nelle informazioni;

· miglioramento della relazione cliente-fornitore;

· sarà più semplice orientarsi verso l’outsourcing nella fatturazione, archiviazione, contabilità e gestione della tesoreria con tutti i vantaggi che ne derivano;

· riduzione degli spazi destinati agli archivi.

Le amministrazioni finanziarie saranno notevolmente avvantaggiate, in quanto le fatture elettroniche possono essere controllate molto più rapidamente e facilmente delle fatture cartacee (l’utilizzo di motori calibrati nella ricerca per importo della fattura, Iva applicata, città, stato di residenza) renderebbe la ricerca praticamente immediata.

Così, l’Unione Europea il 20 Dicembre 2001 con la direttiva 2001/115/CE ha modificato la direttiva 77/388/CE al fine di semplificare, modernizzare e armonizzare le modalità di fatturazione previste in materia di imposta sul valore aggiunto.

Questa direttiva, ovviamente definisce in modo generico e ampio il sistema di trasmissione e archiviazione delle fatture, che deve avvenire mediante attrezzature elettroniche (anche attraverso la compressione numerica), fili, radio, mezzi ottici, o altri mezzi elettromagnetici.

Inoltre, affinché l’invio avvenga correttamente deve esserci la disponibilità di accettazione anche del destinatario e, molto importante, il mittente deve garantire l’autenticità dell’origine (ciò vuol dire che il destinatario deve avere la certezza che la fattura provenga dalla persona che l’ha emessa), in più, deve riuscire a mantenere l’integrità del contenuto delle fatture, cioè durante il transito la fattura non può venire modificata, né accidentalmente, né volontariamente. Perciò, per garantire tutto ciò si dovrà accompagnare i documenti da una firma elettronica avanzata definita così dal Decreto Legislativo n. 10 del 23 Gennaio 2002 (di attuazione della direttiva 1999/93/CE): “la firma elettronica ottenuta attraverso una procedura informatica che garantisce la connessione univoca al firmatario e la sua univoca identificazione, creata con mezzi sui quali il firmatario può conservare un controllo esclusivo e collegata ai dati ai quali si riferisce in modo da consentire di rilevare se i dati stessi siano stati successivamente modificati”.

La direttiva europea prevede, inoltre che gli Stati membri possano esigere  che la firma elettronica avanzata sia:

· basata su un certificato qualificato (direttiva 1999/93/CE allegati I e II); 

· creata mediante un dispositivo per la creazione di una firma sicura (direttiva 1999/93/CE allegati III e IV);

Nessun altro obbligo dovrà essere richiesto alle aziende europee, tranne la facoltà, fino al 31 Dicembre 2005 di introdurre una notificazione preventiva agli Stati di residenza da parte delle aziende richiedenti. Lo Stato membro ha anche la possibilità di stabilire condizioni diverse nel caso di contratti con un paese che non possiede alcuno strumento giuridico che disciplini la reciproca assistenza in materia di recupero crediti, di reciproca assistenza fra le Autorità competenti degli Stati membri nel settore delle imposte dirette e indirette e di cooperazione amministrativa nel settore Iva.

Nella maggior parte degli Stati Europei, tranne Grecia e Lussemburgo, le fatture trasmesse con mezzi informatici sono accettate, ma la loro trasmissione in alcune nazioni come Danimarca, Austria, Finlandia, Svezia e Norvegia è ammessa senza alcuna preventiva autorizzazione da parte delle Autorità fiscali, mentre in altri occorre una autorizzazione preventiva (Belgio, Olanda, Spagna, Portogallo, Irlanda, Regno Unito e Germania in caso di controparte straniera).

Alcuni Stati sono regolati da particolari norme: in Austria, ad esempio, l’emittente deve produrre con cadenza mensile uno stampato cartaceo che riassuma tutte le fatture elettroniche emesse, in Irlanda invece, la fatturazione elettronica è consentita solo in ambito nazionale e fra contribuenti irlandesi, in Spagna il server di gestione delle transazioni Web deve essere localizzato in ambito nazionale. Molto particolare è stata l’evoluzione normativa francese, che sin dal 1990 attraverso l’introduzione dell’articolo 289/bis all’interno del Code General des Impots permetteva la dematerializzazione delle fatture, previa concessione di una autorizzazione preventiva da richiedere alle Autorità competenti, le quali però eseguivano controlli talmente severi che il risultato finale era quello di tarpare le ali al sistema innovativo di trasmissione delle fatture. Così, quando nel 1999, il decreto 337 trasformò l’autorizzazione in una semplice dichiarazione preventiva da esibire 10 giorni prima dell’utilizzo del sistema, ci fu una immediata diffusione della nuova tecnologia che finalmente permetteva alle aziende di concretizzare risparmi importanti nel trattamento dei dati fiscali. 

In Italia la direttiva è stata recepita il 3 Febbraio 2003 con la legge n. 14, perciò, il Governo è ora delegato ad attuare entro un anno dalla data di entrata in vigore i decreti legislativi recanti le norme necessarie per dare attuazione alla direttiva.

Già dal 2000 con una circolare ministeriale del 17 Maggio n. 98 venne concessa la facoltà alle aziende di dotarsi di fatture elettroniche le quali dovevano tassativamente, contenere tutti gi elementi prescritti dall’art. 21, D.P.R. n. 633, che sono:

· data;

· numero progressivo;

· ditta, denominazione o ragione sociale dell’emittente;

· residenza o domicilio dell’emittente;

· numero di partita Iva dell’emittente;

· ditta, denominazione o ragione sociale del destinatario;

· residenza o domicilio del destinatario;

· natura, qualità e quantità dei beni o servizi;

· corrispettivi e altri dati necessari alla determinazione  dell’imponibile;

· aliquota e ammontare dell’imposta;

· modalità di pagamento.

Più in particolare, in data 20 novembre 2000, è stato proposto dalla Commissione Europea un formato standard per le fatture elettroniche, secondo cui tali documenti dovranno contenere al massimo dodici informazioni che, in particolare, potrebbero essere: data di emissione, numero, nome e indirizzo dell’operatore e del cliente soggetti a Iva, descrizione della merce o del servizio prestato, tasso applicabile Iva e ammontare del pagamento, tempi di scadenza del pagamento. Nei vari paesi europei attualmente il numero di informazioni da riportare sul modulo di fatturazione varia parecchio, con una cifra massima di 19 voci in Portogallo. La gestione della fatturazione potrà essere affidata a una terza persona (una società specializzata, per esempio) o allo stesso cliente. 

Attualmente in Italia sono ammessi diversi sistemi di trasmissione delle fatture elettroniche:

· trasmissione dei dati delle fatture con sistemi computerizzati, con collegamenti elettronici e con sistemi informatici anche se messa a disposizione da un terzo (VAN: value added networks);

· trasmissione della fattura mediante posta elettronica;

· trasmissione della fattura mediante l’impiego del telefax e di un supporto informatico.

Tutto questo a condizione che i dati relativi alle operazioni rilevanti ai fini Iva siano: materializzabili in documenti aventi lo stesso contenuto per l’emittente e per il ricevente, comunicati dall’emittente al ricevente senza precludere delle diverse tecniche a tal fine utilizzabili.

Oltre che trasmesse per via elettronica, le fatture possono essere anche conservate tramite tecnologie di archiviazione ottiche. In Italia, se ne parla fin dal 1994, con il Decreto Legge 357/94 che prevedeva il ricorso a supporti informatici per l’archiviazione elettronica (e non ancora ottica). Ma di fatto, manca una normativa attuativa anche se l’Aipa nel 1994, 1998, 2001 emanava una serie di delibere aggiornate, senza avere però il via libera del Ministero delle Finanze che accettava l’archiviazione elettronica, ma solo se si manteneva comunque la conservazione dell’originale cartaceo per tutto il periodo d’accertamento.

Nel 2001 si faceva strada l’ipotesi che non c’era bisogno di cambiare la normativa perché era già sufficiente per passare ai fatti. Paolo Puglisi, che coordina un gruppo di studio del dipartimento delle politiche fiscali prospetta due soluzioni: la prima prevede che il Ministero delle Finanze detti un decreto ministeriale dedicato all’applicazione dell’imposta di bollo, problema tutt’ora irrisolto, mentre le agenzie fiscali dettino le necessarie precisazioni, richiamando le norme già in vigore con delle circolari. La seconda soluzione è quella di un intervento del Ministero che, oltre ad affrontare il nodo dell’imposta di bollo, esprima una specie di “testo unico” che raccolga in modo organico le regole già esistenti.

La direttiva europea 2001/115/CE all’art. 2 punto c tratta dell’archiviazione affermando che “gli Stati membri possono esigere che le fatture siano archiviate nella forma originale, cartacea o elettronica, in cui sono state trasmesse. Qualora le fatture siano archiviate per via elettronica, essi possono esigere altresì l’archiviazione dei dati che garantiscano l’autenticità dell’origine e l’integrità del contenuto di ciascuna fattura”.

Per cui, quando anche il Governo Italiano delineerà una normativa precisa sulla base della direttiva europea, la fattura elettronica farà finalmente il suo ingresso, con passo deciso nei sistemi informatici aziendali.   

5.3.4 Documento di trasporto (DDT)

La normativa riguardo questo particolare documento è già esauriente, in quanto a livello aziendale non rappresenta più un documento fiscalmente valido. Così, non ha importanza la modalità con cui viene trasmesso o archiviato il documento di trasporto perché non rappresenta più una dichiarazione fiscale da sottoporre nel caso di eventuali controlli.

5.3.5 Impatto sull’azienda

A questo punto era essenziale comprendere quale importanza potrebbe avere un simile progetto all’interno dell’azienda. Per questo, si è proceduto a effettuare una serie di interviste ai responsabili delle aree che avrebbero avuto un maggiore coinvolgimento nell’applicazione dell’innovativo progetto: il magazzino ricevimento materiali, l’ufficio contabilità e l’ufficio acquisti. 

Nel caso di un invio preventivo di documenti di trasporto, ne sarebbe stato maggiormente beneficiato il magazzino ricevimento materiali e il controllo qualità ad esso collegato, in quanto avrebbero la possibilità di sapere per tempo quali tipologie di materiali sono in arrivo, e sarebbero in grado di organizzarsi per rendere maggiormente efficiente il ricevimento degli stessi. L’ufficio contabilità, ricevendo via web le fatture in modo anticipato, avrebbe garantito un inserimento dati maggiormente rapido e un altrettanto celere archiviazione assieme al documento di trasporto relativo. Per quanto riguarda l’ufficio acquisti, i vantaggi deriverebbero sia sul fronte di conoscere anticipatamente i materiali in effettiva consegna, sospendendo di fatto qualsiasi azione di sollecito, sia dal fronte fatturazione anticipata che permetterebbe un controllo automatico ed anticipato del confronto con gli ordini d’acquisto con conseguenti vantaggi di rapidità nella soluzione di eventuali errori o contestazioni.

Intervista con il sig. Omar Mezzalira – Responsabile Magazzino

Normalmente, un documento di trasporto oltre ad avere i riferimenti di quantità, qualità merci e codici merce del fornitore deve contenere i codici di riferimento della merce  dell’azienda ricevente, oltre al riferimento dell’ordine d’acquisto. Una serie di precisazioni che non sempre il fornitore comprende e applica nel modo corretto, obbligando il personale del magazzino a una serie di controlli che, ovviamente fanno perdere tempo prezioso. Inoltre, alcuni fornitori esteri non allegano in qualche caso il riferimento all’ordine d’acquisto Breton.

Il sistema extranet non ha apportato grossi cambiamenti nel sistema di scarico delle bolle che è rimasto relativamente simile al passato, mentre ha apportato grossi vantaggi negli ordini d’acquisto, in quanto ha eliminato tutta la documentazione cartacea solitamente da allegare ad essi.

Secondo il responsabile, la prossima implementazione del sistema Extranet Web Breton, dovrebbe tenere conto dei fornitori e delle loro attitudini individuali. Questo perché, affinché il sistema risulti efficiente, il fornitore deve essere sicuro e rispettoso delle scadenze, inoltre dovrebbe dotarsi di una appropriata struttura informatica adatta per supportare la gestione anticipata dei documenti di trasporto.

Ufficio contabilità fornitori – sig. Gianni Zardo

All’interno di questo ufficio vengono registrate (protocollatura) tutte le fatture dei fornitori sia di beni che di servizi. La procedura di inserimento delle fatture nel sistema informatico aziendale si può così sintetizzare:

· dopo l’arrivo e la verifica della merce il documento di trasporto viene consegnato all’ufficio contabilità il quale lo cataloga in un apposito archivio;

· successivamente arriva la fattura (anche dopo un mese dalla spedizione della merce) via posta, la quale viene protocollata e una copia allegata alla bolla;

· si procede alla verifica dei totali e delle condizioni di pagamento risultanti dall’ordine d’acquisto con quelli esposti nella fattura;

· una volta che la fase del controllo ha dato un risultato positivo, la fattura viene contabilizzata e può passare al pagamento alla scadenza naturale. Se dovessero risultare incongruenze viene tutto rimandato all’ufficio acquisti, perché provveda a giustificare o respingere i cambiamenti citati dal fornitore.

Ci sono quindi una serie di passaggi, non sempre di facile realizzazione, che coinvolgono diverse aree aziendali, magari solo per un piccolo particolare. E’ abbastanza scontato, perciò, dire che in questo modo i tempi di verifica e benestare si allungano considerevolmente provocando rallentamenti nei tempi di lavoro degli operatori interessati, che mediamente per la verifica delle fatture non allineate si aggirano intorno ai 15 giorni lavorativi.

Ufficio acquisti – dott. Guido Bergamin

L’attività dell’ufficio acquisti si concretizza nella generazione di ordini d’acquisto, basati su una richiesta d’ordine accettata nella sua interezza dal fornitore specifico. Spetta sempre all’ufficio acquisti il compito di interagire con l’ufficio pianificazione della produzione per definire gli esatti tempi di consegna delle macchine e degli impianti richieste dai clienti.

Durante le varie interviste, ho avuto modo di capire l’importanza della realizzazione di questo progetto di gestione anticipata via Web di fatture e DDT, per questo ufficio, in quanto almeno un buon 20% di solleciti telefonici e non, sarebbero evitati, migliorando, conseguentemente, le condizioni lavorative e i rapporti con i fornitori.

CONCLUSIONI

Come ho avuto modo di osservare e capire questo sistema innovativo porterebbe l’azienda ancora più avanti nella corsa al raggiungimento della massima efficacia ed efficienza da sempre ricercata in Breton. Questo perché, sono indubbi i vantaggi di risparmio di tempo che il personale avrebbe nelle attività attualmente dedicate che si stimano intorno al 50% del personale. Non sarebbero più necessari eseguire lunghe e pericolose operazione di inserimento dati, di fatture o bolle che richiedono diverso tempo e sono soggette anche a moltissimi errori umani.

Si calcola inoltre che l’anticipo via Web dei DDT, sarebbe utile per rendere ancora più rapide le operazioni di scarico delle merci, dotando il personale di magazzino di computers palmare con i quali accettare le informazioni riguardanti i “pre-carichi” (i DDT “congelati”) arrivati via Web e già presenti sul sistema informatico aziendale. Basterebbe, direttamente sul luogo di ricevimento della merce, confermare oppure no, la veridicità del documento visualizzato per rendere noto a livello aziendale ciò che è appena giunto in magazzino. 

Da quanto si evince per tutto quanto sopra esposto, le tecnologie, i software, le capacità e le disponibilità degli utenti sono pronte a subentrare totalmente ad una gestione delle fatture oramai anacronistica e complicata.

Possiamo, perciò, sintetizzare, così, le due problematiche:

1. Per quanto riguarda la gestione anticipata delle fatture passive (ciclo collegato all’acquisto materiali per la produzione Breton S.p.A) è possibile concludere che, malgrado le direttive europee sufficientemente chiare e la presenza delle corrispondenti informative attuative sviluppate dai ministeri italiani competenti, non sia ancora stata divulgata una regolamentazione univoca da imputare sia alla mancanza di un individuazione chiara su come collegare l'incasso delle imposte di bollo, se siano, cioè  da assolvere in maniera virtuale o reale sulle fatture esenti da Iva e sia al fatto che, mancando la correlazione agli importi Iva nelle fatture assoggettate ad essa è permessa una chiara individuazione degli importi dovuti e riconducibili alle ulteriori attività fiscali a cui un'azienda è sottoposta. In sostanza, per un’impresa oggi è richiesta l’archiviazione di 10 anni delle fatture passive in formato cartaceo anche se si utilizza un sistema elettronico di trasmissione anticipata. 

2. Per quanto riguarda la gestione anticipata dei DDT (Documenti di Trasporto) tutto è potenzialmente fattibile.
Ovviamente, tutto questo necessiterà di una formazione del personale già prevista e pianificata dall’azienda, la quale conosce bene i risultati deludenti di una formazione carente del personale. Per questo si valuta che la formazione su queste nuove tecniche sarà assidua e costante, in quanto queste tecnologie di nuovissima ideazione hanno continui aggiornamenti di ordine mensile. 

La marcia in più che spinge questa azienda verso l’esplorazione nuovi confini si concretizza soprattutto  nel suo personale, che dimostra altissima competenza, ma anche una grande partecipazione e coinvolgimento nel raggiungimento degli obiettivi che l’azienda si è prefissa per rimanere ai vertici del settore. 
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� SCOR è lo standard di misurazione promosso dal Supply Chain Council (� HYPERLINK "http://www.supply-chain.org" ��www.supply-chain.org�).


� E’ l’unico formato in grado di essere convertito in tutti i formati utilizzati dai principali sistemi gestionali aziendali
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