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Un’occasione d’oro, par-
rebbe di capire
Può ben dirlo: è in situazioni come quelle de-
scritte, durante le lunghe settimane delle
trasferte in Paesi lontani, che si moltiplica-
no le occasioni di approfondimento e di di-
scussione a carte scoperte, senza filtri e con-
dizionamenti, talvolta inevitabili in azienda.
Sono momenti davvero tanto importanti
nel percorso formativo di un giovane manager,
come nel mio caso.

Dunque, niente aerei o gallerie del vento, ma
un bel elmetto giallo e una tuta semi-igni-
fuga a due passi dalle colate di un’acciaieria
in Malesia o giù di lì. Ne avrà imparate di
cose visto che si trovava proprio nel “gem-
ba”, dove si produce il valore, come racco-
manda la pratica della lean organization.(1)

Di cose ne ho viste e imparate parecchie ma,
come Giona nella pancia del pesce(2),  ho ca-
pito che dovevo uscire dal buio rappresenta-
to dall’ignoranza del funzionamento della
macchina e dell’organizzazione aziendale. In
altre parole ho compreso la necessità di inte-
grare e completare la mia formazione tecnica
con un master di quindici mesi presso il MIP
che mi fornisse gli strumenti per interagire cor-
rettamente con il sistema aziendale.

Dunque un anno sabbatico, si fa per dire,
per entrare nell’universo aziendale! Oltre-
tutto a quei tempi non avevano ancora in-
ventato quell’ibrido di serra che si chiama
ingegneria gestionale: finito il master ci
sarà stata la fila di aziende che la volevano?
Non lo so quanto lunga fosse la fila, ma subito
ricevetti l’offerta di entrare in un’azienda del
gruppo Benetton, la Sportsystem, allora pre-
sieduta da Silvano Storer.

Avrei dovuto occuparmi, come project leader,
di supportare il processo di sviluppo nuovi pro-
dotti per Rollerblade™, uno dei marchi a quel
tempo più promettenti in mano al gruppo di
Ponzano (TV). 

Stavolta non è più un’”educazione mana-
geriale” alla Flaubert, si fa sul serio... Lei però
aveva il master e l’esperienza in Danieli!
Sono sempre gli incontri fortunati che fanno
la differenza. È vero, avevo il mio master, ave-
vo il bagaglio dell’esperienza fatta in Danieli,
avevo anche grinta e determinazione, ma de-
vo molto ad un altro manager, un uomo del-
la classe ed esperienza di Maurizio Roman
(attualmente ad di Tecnogym, N.d.R.), dal qua-
le ho appreso gran parte dei fondamentali
del mio mestiere di uomo di azienda.

Cosa voglia dire in concreto occuparsi di in-
novazione di processo è chiaro a tutti, ma
nell’area progettazione e sviluppo cosa si fa-
ceva esattamente?
Si mettevano in atto tecniche di ottimizzazione
(tradotte in maggiore efficacia ed efficienza) at-
traverso l’applicazione non solo di metodologie
quali tecniche di project management, del de-
sign to cost(3), design review ma anche attraverso
strutture organizzative a “matrice”. Sono temi
che avrei in seguito sviluppato ampiamente,

soprattutto durante la successiva esperienza
professionale, sempre nel gruppo Be-

netton, all’interno della divisione
abbigliamento.

Sfondo una porta se dico
che l’innovazione di pro-

cesso è un fattore determi-
nante per il miglioramento

della prestazione logistica.
Altrochè! L’innovazione di processo deve

mettere in condizione di progettare e  produrre
meglio (più velocemente, senza difetti), spre-
cando meno risorse (meno spazio, meno tra-
sporti, meno materiali), ed in base ai requisi-
ti chiesti e apprezzati dal cliente

C’era un cuoco che si ostinava a cucinare una
banalissima “scaloppina al vino bianco”
usando solo vino millesimato d’annata e non
capiva perchè mai i clienti non apprezzas-
sero né fossero disposti a pagare i suoi sa-
latissimi conti...
L’analisi del valore è fondamentale e propedeutica
a qualsiasi altra necessaria azione di riduzione
dei costi: o si capisce per cosa il cliente è disposto
a pagare il nostro prodotto anche un solo
centesimo più del concorrente, o si rischiano
grandi dispiaceri.

Dicono che nei primi tre anni di vita di
ogni uomo si creano i presupposti per lo svi-
luppo e la crescita futura della personalità:
anche nel ciclo di vita dei prodotti succede
qualcosa di analogo, vale sempre la regola
del dieci-novanta, vero?
In fase di progettazione si decidono la maggior
parte dei costi diretti e indiretti che andranno
a costituire il costo del prodotto, di qua non
si scappa! Pensi alle implicazioni diverse in due
realtà come Sportsytem e Benetton: in Sport-
system per esempio avevamo alta complessità
tecnica (scarponi o pattini) con bassa complessità
gestionale (pochi codici), mentre in Benetton
(abbigliamento) era esattamente l’opposto,
bassa complessità tecnica (relativa, s’intende!
Non me ne vogliano gli amici dell’abbigliamento)
con alta complessità gestionale dato il nume-
ro elevatissimo di SKU (declinati per model-
lo, taglia, colore!)

Come si svolgeva la sua attività nel gruppo
Benetton?
Fondamentalmente, come anticipato poco
sopra, si è trattatato di una serie di esperien-
ze estese e strutturate nella forma di progetti
trasversali alle organizzazioni, che mi sono
state molto utili nel percorso successivo.

Sono tutto orecchi.
Gli incarichi sono stati molteplici, dallo strut-
turare un gruppo d’innovazione trasversale
alle aree prodotto e produzione, a ridisegna-
re i processi di sviluppo prodotto; inoltre mi
sono cimentato nell’avviare collaborazioni
con aziende, enti di ricerca università, (utiliz-
zando anche strumenti di finanziamento per
la ricerca) su progetti finalizzati alla  creazio-
ne di  processi e strumenti destinati a  sem-
plificare, snellire, sveltire le attività tipiche di
sviluppo prodotto e produzione. 

Obiettivi dichiarati di questa ricca dota-
zione metodologica e di conoscenza?
In estrema sintesi: ridurre il time to market dei
“progetti” (sottolineo  progetti) di pari passo
al time to market dei “prodotti”, poichè sap-
piamo bene che assieme al prodotto devono
viaggiare cataloghi, pop, comunicazione,….e
tutto in fase!  Sempre di più il logistico governa
una miscela calibrata e inseparabile di flus-
si informativi e di materiali a de-
cretare il successo della sua azione.
Nel 2000 mi giunse poi l’offer-
ta di Fila spa che a Biella, pres-
so la sede della storica so-
cietà, mi propose l’incarico
funzionale di responsabi-
le della assicurazione qua-
lità. In altre parole su-
pervisore di tutte le strut-
ture di controllo qualità
e process owner di tutti
i processi produttivi.

È come possedere la map-
pa del tesoro, ovvero quel-
la della creazione del valo-
re in azienda.
La mappa però ho dovuto co-
struirmela con l’esperienza sul
campo, diciamo che ho sbat-
tuto il naso sulla concreta
materia dei problemi della
produzione, specie se atti-
nenti alla qualità. Inoltre si è
meglio definita la fotografia del-
l’intero flusso della supply
chain con l’aggiunta del pezzo
mancante: la responsabilità diretta
su qualità e produzione, il per-
corso a valle di quello conosciuto in
Benetton.

E invece a monte come stavano le cose?
Fila era fortemente orientata al buy, specialmente
oltre oceano. Il 75% della produzione era ef-
fettuata in Asia ed il restante 25% nei paesi che
affacciano nel bacino mediterraneo, parlia-
mo di abbigliamento sportivo, calzature ed
accessori.

Avrà certamente ampliato la conoscenza
del Far-East dal punto di vista del sour-
cing.
Su questo non v’è dubbio, ma è sul terreno del-
la misurazione della prestazione che in Fila ho
potuto vedere il legame degli indici qualitati-
vi di mia competenza con il livello di servizio
al cliente. Diversamente da Sportsystem dove,
per esempio, parlavano alcuni parametri gestionali
tipici (rotazione scorte, mancanti in produzione,
etc), oppure in Benetton dove veniva valuta-
to il grado di completamento del progetto
(fullfilment, N.d.R.)

Fino a quando è rimasto a Biella?
Fino alla metà del 2003, quando Massimo
Barzaghi, allora a.d. di Diadora, mi chiese di
raggiungerlo per prendere in mano la supply
chain in azienda.

C’è qualcosa che le piace ricordare di que-
gli anni che hanno preceduto il suo

ingresso in Diadora?
Il gruppo Benetton è una di quelle espe-
rienze che rimangono nel cuore,
specialmente se capita l’occasione di
lavorare fianco a fianco con l’im-
prenditore: ho avuto la fortuna e
l’onore di poter lavorare con la si-
gnora Giuliana Benetton. 
Un aneddoto: in occasione di
una visita del presidente e dello

staff tecnico al gran completo
della Shima, azienda giapponese

che produce i macchinari per la tes-
situra, vidi l’imprenditrice muoversi

con tale competenza e tale decisione nel
dare le istruzioni precise su come effettuare

alcune modifiche tecniche agli impianti, che
sorrido ancora al ricordo delle espressioni

strabiliate dei giapponesi.

In Diadora qual è stato il primo fron-
te aperto al suo arrivo?
C’era in cantiere la chiusura del-
l’impianto produttivo locale (ave-
vamo 70 dipendenti), ed il tra-
sferimento in est europa, Bulga-
ria per la precisione, di un certo

numero di lavorazioni. Abbiamo tra-
sferito laggiù le nostre attrezzature

perchè esse rappresentano sempre
un fattore essenziale di continuità per

la qualità dei prodotti.

"In fase di progettazione si decidono la mag-
gior parte dei costi diretti e indiretti che andran-

no a costituire il costo del prodotto"

AP
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Dunque oggi tutta la produzione dei tre
marchi del gruppo avviene oltre frontiera?
Questo vale per la maggior parte dei prodot-
ti a marchio Diadora ed Invicta; per quelli a
marchio Utility, che appartengono al settore
del cosiddetto workwear (calzature e abbi-
gliamento per la sicurezza sul lavoro - N.d.R.),
manteniamo il controllo della filiera produt-
tiva attraverso l’acquisto diretto dei materia-
li, la pianificazione delle lavorazioni, il controllo
tecnico qualitatativo delle fasi produttive pres-
so i laboratori che producono ricevendo pro-
totipi,  schede tecniche e di lavorazione ed infor-
mazioni elaborate dal personale e dai tecnici
della sede centrale di Caerano, dove ci sono an-
cora 250 dipendenti. In altri termini, sem-
plificando, abbiamo un sistema cosidetto di
commercializzato puro per la parte sportiva ed
di conto lavoro per la parte utility (circa il 30
prc del fatturato - N.d.R.).

Vostri i tecnici, vostri gli impianti ed i mac-
chinari degli stabilimenti all’estero: in pra-
tica è come produrre qui con costi della
manodopera molto bassi.
Non esattamente, la curva dell’apprendimen-
to è molto più lunga di quanto ci si aspetti, e
questo è un fattore da considerare attenta-
mente per calcolare i tassi di produttività. Poi
bisogna calcolare i costi della movimentazio-
ne e dei magazzini... infine c’è da tenere con-
to che esiste una diversa velocità tra abbiglia-
mento e calzatura in questo processo di inte-
grazione con i fornitori.

Come funziona? Siete in outsourcing im-
magino
Abbiamo due magazzini centralizzati: uno ne-
gli USA per tutto il nord America e un altro
a Caerano per servire l’Europa; quello in ita-
lia in è in outsourcing con Transco.
L’operatore logistico utilizza lo stesso sistema
informativo (STELATH ) che noi usiamo
per la gestione della produzione e per la gestione
dei magazzini che sono opportunamente map-
pati in radiofrequenza.

Quello americano e quello italiano sono i due
“hub” dove confluisce la produzione di tut-
ti i vostri terzisti e dei vostri stabilimenti?
Le spedizioni vengono spesso fatte dai siti
produttivi direttamente ai clienti: abbiamo
creato un flusso di consegne dirette, che chia-
miamo “direct import”, dai siti produttivi ai di-
versi importatori o distributori, saltando il
magazzino centrale. La cosa sta prendendo
piede anche in Europa, data la concentrazio-
ne dei fatturati verso le catene sportive d’acquisto
dotate di strutture logistiche proprie: dunque
la strada delle consegne dirette sta diventando
un fenomeno importante anche in questa
parte del mondo.

Anche in Italia?

L’Italia ha ancora un sistema distributivo mol-
to polverizzato, che richiede il servizio da un
magazzino centralizzato: c’è anche un rovescio
della medaglia che, da un certo punto di vista,
lo rende ancora accettabile, quello della sud-
divisione del rischio commerciale, che consi-
glia di avere molti clienti.

I clienti vogliono tutti la stessa cosa, servi-
zio, qualità, prezzi, o sbaglio?
Abbiamo identificato alcuni fattori critici di suc-
cesso prevalenti nel nostro settore, come il
servizio, inteso come velocità e puntualità
della consegna, ma con grande rilievo anche
per la completezza dell’ordine. Variazioni in cor-
sa all’ultimo momento del mix dei prodotti or-
dinati vanno sotto il capitolo della flessibilità,
altro requisito molto richiesto.  Infine, so-
prattutto ai grossi clienti (catene della distribuzione
organizzata - N.d.R.), occorre offrire una gran-
de capacità di personalizzazione commercia-
le dei prodotti. 

Torniamo alla catena di fornitura e alla
produzione: mi pare di capire che si lavora
molto con le previsioni e con i magazzini.
Adottiamo un sistema di pianificazione della
produzione che utilizza algoritmi basati su
curve storiche delle vendite per fare le nostre
previsioni. Ma tutto sta cambiando molto in
fretta anche nel nostro mondo: non ci sono più
le classiche due stagioni....e dunque è finita l’e-
poca in cui i capi della stagione primavera/esta-
te arrivavano a gennaio e si trascinavano (con
i saldi) stancamente fino a ridosso della stagione
successiva! È un approccio ormai consolidato
nel mondo del casual, come ci insegnano le ve-
trine dei negozi Benetton, Zara, H&M, etc.
che sta arrivando anche nel territorio del pro-
dotto sportivo.

Non mi dirà che state per convertirvi alla pro-
duzione a flusso?
Nel sentire comune, il settore moda era quan-
to di più distante dalle logiche di produzione
a flusso; oggi, invece, tutto sta cambiando e ci
si deve muovere in un ambiente di lancio
continuo di nuovi prodotti. È sempre meno
chiara la linea di demarcazione tra un sistema
MTO (make to order - N.d.R.) o di un MTS
(make to stock - N.d.R.): spesso siamo in pre-
senza di una soluzione ibrida dei due sistemi.
In realtà si lancia a previsione il prodotto “si-
curo” e a saldo il resto, predisponendosi ad at-
tività di aggiustamento “in corsa”. L’espe-
rienza insegna che i brand di maggiore successo
ricorrono sempre più all’immissione di nuo-
vi prodotti, a refresh di collezioni, a riassorti-
menti continui.

Distanze geografiche e lead-time cumulati
(produzione più trasporto) troppo lunghi
però complicano la vita non poco, vero?
Il lead time viene accorciato fino a circa 45
giorni, attraverso l’uso di punti di disaccop-
piamento lungo il processo produttivo. Il
trasporto con nave veloce riduce a meno di

18 i canonici 25 giorni di navigazione da
Shanghai: non male se pensa che un

via camion dalla Turchia pren-

de 5/6 giorni; fatte le debite proporzioni,
la differenza non è così grande. 

A queste condizioni, lei dice, il
dilemma “lean” (inteso come
produzione snella - N.d.R.)
contro “far” (delocalizzazione
in paesi low-cost - N.d.R.)
non ha particolare significato,
vero?
Il fatto è che il “gap” esistente tra
il costo del prodotto delocalizzato e quel-
lo domestico, pur calcolando anche i rilevan-
ti costi accessori (trasporti, giacenze, obsolescenze,
difettosità, etc) rimane così grande da attrar-
re inesorabilmente i produttori occidentali
oltreoceano. 
C’è un fatto nuovo che può essere considera-
to contemporaneamente come un’opportunità
o una minaccia per il nostro sistema industriale:
molti dei Paesi emergenti presentano grande
ricettività ed interesse nei confronti delle ap-
plicazioni metodologighe della lean produc-
tion all’interno delle loro fabbriche: oserei
quasi dire che stanno aprendosi più velocemente
della media delle piccole imprese italiane. 

Qualcuno dei paesi emergenti si distingue
rispetto agli altri?
Lavoriamo in tre sistemi paese per il sour-
cing in Asia e sono: Indonesia e Vietnam per
le calzature, Cina per calzature e tessile. Sono
circa cinque i fornitori per le calzature e una
decina per il tessile: Cina e Vietnam sono de-
cisamente più avanti quanto a modernizzazione
logistica del sistema paese.

E l’India?
L’India, con i suoi quattro principali distretti
tessili, ha ancora un certo ritardo quanto a in-
frastutture per il trasporto delle merci.

Un buon motivo, quello del progresso de-
gli “emergenti”, per i produttori italiani
per non mollare la presa in fatto di inno-
vazione dei processi logistici. Ci sono can-
tieri kaizen in Diadora attualmente?
Lavoriamo principalmente sulla integrazio-
ne informatica con alcuni nostri terzisti, at-
traverso la costruzione di una rete di colla-
borazione a diversi livelli di complessità.
Abbiamo ben chiaro che diventano strategiche
le capacità di progettare e governare flussi lo-
gistici che si sviluppano a livello mondiale,
e dunque l’integrazione con le fonti di ap-
provvigionamento deve essere totale in mo-
do da poter pianificare lanci frequenti, di pic-
cole quantità e continuativi. 
In tale direzione va anche il progetto che per-
segue una forte riduzione del lead time per
la filiera del’abbigliamento, già nelle prime
fasi di sviluppo del prototipo, per esempio
portando il nostro product manager all’in-
terno dell’organizzazione del fornitore: l’idea
è quella di mettere in parallelo alcune atti-
vità a monte della linea produttiva finora ge-
stite in serie.

Ma in Italia qualche fornitore ri-
mane, vero?
In Italia restano fornitori di componentistica
di prima qualità. Per esempio, il pellame per
le calzature dell’alto di gamma lo acquistiamo
in Italia da fornitori tradizionali, con cui man-
teniamo un rapporto privilegiato, e poi lo
spediamo ai terzisti in giro per il mondo.
Ma anche una delle nostre più recenti e acclamate
innovazioni di prodotto, “la scarpa stonewa-
sh”, che ci stanno copiando un po’ tutti, è ot-
tenuta con un trattamento che è interamen-
te effettuato in Italia; sempre in Italia restano
alcune produzioni di suole per le calzature
da calcio d’alto di gamma. Non per nulla ab-
biamo ottenuto diversi riconoscimenti inter-
nazionali per il design e l’innovazione tecnica

Anche il suo “ponte di manovra”, ingegner
Piras, da cui governa tutta la struttura logistica
è qui a Caerano San Marco in privicia di Tre-
viso, giusto?
Certo, è qui. Qui c’è la sede dell’ azienda  che
con i suoi 450 dipendenti (dei quali oltre
150 all’estero), ha sviluppato nell’ultimo an-
no un fatturato di circa 152 milioni di euro. 
Ben  trenta dei miei 120 dipendenti, con-
tando anche i miei otto riporti diretti, sono ol-
tre confine, anzi oltreoceano! 
Questo spiega anche la mia familiarità con gli
aeroporti e gli alberghi.

Qual è la complicazione maggiore, se esiste,
nel dover organizzare personale di culture
ed etnie così diverse? 
Occorre un approccio culturale che tenga
conto dei differenti schemi di comunicazione
e delle particolari gerarchie di valore proprie
di ogni Paese ospite.

Ci siamo, ingegner Piras, prima di rin-
graziarla per averci concesso questa in-
tervista e congedarci da lei, urge la tradi-
zionale domanda a chiosa delle nostre
“quattro chiacchiere”: dovrebbe dirci
qual’è il suo principale pregio e il suo
peggior difetto...
Il maggior pregio mi piace pensare sia la
grande capacità di ascolto, insieme  alla
grande esperienza maturata nel mondo del
tessile/calzaturiero;  il difetto temo sia invece
una scarsa dose di  pazienza in certe situazioni
critiche: non sempre riesco a contare fino a
dieci come raccomanda il saggio...
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(1)una situazione da ingegnere “duro e puro” come ha recentemente scritto Giovanni Costa tra le colonne del Cor-
riere (vedi articolo di sabato 22/05/2006)
(2) Antico Testamento, (Giona, 2,1;)
(3) design to cost DTC = metodologia di processo finalizzata a bilanciare e ridurre i costi di sviluppo nel massimo
rispetto della performance di prodotto attesa dal cliente

"Il servizio, inte-
so come com-
pletezza dell'or-

dine, velocità e
puntualità della con-

segna, è un fattore
critico di successo"

"Il logistico è chiamato a governare una
miscela calibrata e inseparabile di flussi

informativi e di materiali"

il GIORNALE della LOGISTICA


