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Editoriale

Distruzione creatrice

ella sua Teoria dello sviluppo
N capitalistico,Joseph Schum-

peter sosteneva che non solo
le innovazioni tecnologiche, ma an-
che quelle gestionali, sono in grado
di trasformare il ciclo produttivo,
modificando radicalmente ’equili-
brio dei mercati e dando in ultima
analisi vita al processo evolutivo
dell’economia capitalistica. In que-
sto processo il motore della crescita
¢ dunque I'imprenditore innovatore,
capace di operare mutamenti pro-
fondi con rinnovamenti di prodot-
to o di metodi produttivi, ma anche
con nuove forme organizzative.
Nella visione schumpeteriana solo
tali innovazioni permettono di ef-
fettuare guadagni di produttivita e
crescita di lungo periodo e dunque
I'imprenditore (ma oggi potremmo
aggiungere anche il manager) ¢ ta-
le solo se in grado di rompere una
routine.
Nei suoi scritti il padre della «distru-
zione creatrice» assegnava alla fase

e creativa

di Marco Barlassina

recessiva un ruolo vitale di ristruttu-
razione. E la guerra in Ucraina, con
i primi segnali di recessione tecnica
determinata in primis dall’aumen-
to dei costi delle materie prime, &
solo I'ultimo tassello di un quadro
complesso che con tutta probabili-
ta forzera nuove operazioni di tur-
naround.

Non si trattera pero solo della ge-
stione dell’emergenza, perché usci-
ra piu forte chi sapra tradurre un
contesto di crisi in un’opportunita
di trasformazione strategica.

«Lo si & sempre definito come un
momento complesso vissuto da
un’azienda. E si ¢ sempre data al ter-
mine turnaround un’accezione ne-
gativa. I tempi sono probabilmente
maturi per guardare a questo feno-
meno con occhi diversi, vedendo-
lo nella sua continuita e nell’ambi-
zione di introdurre in azienda quel
cambiamento capace di turbare
I’equilibrio», spiegava gia nel 2019
Giuseppe Falco, chair di BCG Ita-

lia, nella prefazione di Unlock. Co-
me trarre vantaggio dalle avversita
pubblicato da Egea.

Pertanto il Turn ¢ da intendersi co-
me una trasformazione a valore ag-
giunto nella quale I'imprenditore o
il top management deve trovare il
coraggio di agire, talvolta con ampio
anticipo rispetto a quando 'urgenza
del cambiamento si palesera in mo-
do evidente: avviando il processo,
operando le necessarie correzioni di
rotta di volta in volta richieste dal-
le condizioni e facendosi interprete
del cambiamento culturale necessa-
rio a una trasformazione di successo.
Sono le storie che abbiamo volu-
to raccontare in questo numero di
Capital, a partire dall’incredibile
parabola di Somec, passando per
le esperienze dei grandi interpreti
del turnaround nel presente e nel
passato. Storie in cui piuttosto che
all’amministrazione dell’esistente si
¢ guardato al processo creativo (in
tutte le sue accezioni) del nuovo.

(©riproduzione riservata)
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Oscar Marchetto,
presidente e
amministratore delegato
di Somec, é stato il game
changer nella storia
diun‘azienda che meno
di 10 anni fa navigava
nelle acque perigliose
del concordato
preventivo e che oggi,
dopo aver decuplicato il
fatturato e messo pit di
un piede negli Stati Uniti,
é prontaalanciarsiin

un nuovo progetto. Con
un obiettivo: diventare
quanto di piu vicino

aun gruppo integrato

di Marco Barlassina

a figlio di contadino a im-
prenditore e risanatore di
aziende. Dal concordato
preventivo a un gruppo
composito con un piede persino ne-
gli Stati Uniti.
Cosi la storia di Oscar Marchetto si
intreccia con quella della trevigiana
Somec, I’azienda specializzata nel gla-
zing (la produzione di grandi superfici
di vetro) per navi da crociera e per
grattacieli, che ha rilevato nel 2013
quando si trovava a un passo dal con-
cordato preventivo. Marchetto I’ha ri-
sollevata dalla crisi in un anno e I’ha
portata in meno di un decennio da 26
a 260 milioni di fatturato, con utili che
in un anno, non certo facile come il
2021, sono cresciuti del 650%. In mez-
zo una moltitudine di acquisizioni, an-
che al di fuori dai confini italiani e la
quotazione in Borsa, dove chi avesse
creduto nell’opera di Marchetto fin
dall’inizio avrebbe guadagnato il 75%
(erail 100% prima della crisi ucraina).
Con un piano di diversificazione che
dall’originario settore navale ha por-
tato Somec a dedicarsi anche al setto-
re civile e alla creazione di ambienti
interni alle navi, come cucine e altri

spazi. In termini tecnici Somec ¢ oggi
un gruppo specializzato nell’ingegne-
rizzazione, progettazione e realizza-
zione di progetti complessi chiavi in
mano, nell’ingegneria civile e navale,
in tre segmenti di commessa: sistemi
ingegnerizzati di architetture navali
e facciate civili, sistemi e prodotti di
cucine professionali fino alla proget-
tazione e creazione di interiors per-
sonalizzati.

Una strategia supportata da una ricca
campagna di acquisizioni che fa oggi
di Somec un gruppo con 20 societa
nel mondo (negli Stati Uniti, in Slo-
vacchia, Cina e Canada, oltre ovvia-
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Copertina

Sotto: a sinistra, il Twa
Hotel di New York;

a destra, rendering
dellInternational Finance
Center di Jersey (Channel
Islands), progetto che sara
concluso nel 2023.

mente all’Italia) e 800 dipendenti. Gli
ultimi inserimenti risalgono al 2020,
quando ha rilevato Pizza Group, Skil-
Imax, leader nell’interior design per
boutique e hotel, e il produttore di cu-
cine professionali Gico. Il pitt impor-
tante ¢ stato ’acquisto nel 2018 del
71% dell’americana Fabbrica (fon-
data dai due ex Permasteelisa Alber-
to De Gobbi e Claudio Daniele), che
ha aperto la via al mercato Usa del-
le vetrate per grandi edifici. Sono per
esempio di Fabbrica nel Connecticut
le facciate del Massachusetts Gene-
ral Hospital, quelle del quartier ge-
nerale di Rolex sulla Quinta Strada
di New York e quelle delle navi ex-
tralusso e interni per MKM Yachts e
Meyer Werft.

Per il futuro gli obiettivi sono ancora
pit ambiziosi, ma quella di Marchet-
to ¢ una sfida che parte molto piu in-
dietro nel tempo, oltre trent’anni fa,
quando di anni I'imprenditore ne ave-
va 23. Dopo una scuola professio- »
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» nale di elettro-
nica e un posto di
lavoro come tec-
nico elettronico,
decide, insieme
ad alcuni compa-
gni di ventura, di
lanciare il gruppo
dell’home automation Nice. Nel 2013
esce da Nice e rileva dai suoi ex soci
la maggioranza di Venezia srl con le
relative controllate, tra cui appunto
Somec, in crisi dal 2008 e fino ad al-
lora insensibile alle ripetute ricapita-
lizzazioni.

Nella partita decide successivamente
di coinvolgere anche Giancarlo Co-
razza e Alessandro Zanchetta, che
oggi ricoprono i ruoli di coo e cfo nel
gruppo e che insieme a Marchetto de-

Quei Mestieri che realizzano I’eccellenza made in Italy

A meta febbraio Somec ha costituito la nuova societa Mestieri S.r.l.
al fine di ampliare il business della capogruppo e di rafforzarne la
divisione di progettazione e creazione di interni di alta gamma.

Mestieri, controllata al 100% da Somec, nasce con I'intento di re-
alizzare progetti chiavi in mano relativi a interni di pregio, valo-
rizzando le competenze e il saper fare di diverse realta artigiane

altamente specializzate nella la-
vorazione di vari materiali, dai
metalli ai marmi, passando per
legni pregiati, pelli e tessuti.
Una storia di eccellenze, con un
patrimonio di referenze uniche
al mondo, che possono ora con-
tare sul coordinamento di una
capofilacheleincorporae chesi
fa carico della gestione a tutto
tondo dei progetti pit comples-
si, aprendo loro le porte verso
obiettivi sempre piu ambiziosi.

tengono il 75% del capitale. La restan-
te parte ¢ il flottante di borsa, dove la
societa ¢ arrivata nel 2018 dalla por-
ta del mercato Aim (oggi Euronext
Growth Ttalia) per passare due anni
dopo all’'Mta.

«Vorrei avere dieci anni in meno per
fare tutto quello che sto facendo ora»,
sorride Marchetto dal suo quartier ge-
nerale di San Ven-
demiano. E c’¢ da
crederci dato che
in poco meno di
dieci anni ha tra-
sformato Somec
da un’azienda
monoprodotto in
un gruppo diver-
sificato.

Domanda. Par-
tiamo dall’inizio.
Rilevata Somec,
dopo un anno aveva gia riportato l'a-
zienda in salute. Come ci é riuscito?

Risposta. Ho coinvolto manager, soci,
con la consapevolezza che fosse ne-
cessario circondarsi di persone capa-
ci. Credo mi venga facile capire quali
sono gli ingredienti giusti da mette-
re in un’azienda per farla funzionare.
La prima sfida ¢ stata pero quella di
rafforzare la credibilita dell’azienda
sul mercato, creando valore e mante-
nendo fede ai progetti. Siamo partiti

dal business degli involucri esterni per
navi, per poi concentrarci sulle cuci-
ne professionali e sugli interiors. Dalle
navi siamo quindi passati ai palazzi,
rafforzandoci anche nel civile.

D. Un ruolo importante nel risanamen-
to lo ha avuto certamente questa scelta
di diversificare su piu settori. Qual é I'o-
biettivo finale di questo processo?
R.L’idea ¢ creare qualcosa che somi-
gli molto a un gruppo integrato. In ori-
gine volevamo arrivare ad avere un
business navale e uno civile che faces-
sero la stessa cosa, con ’obiettivo di
crescere di piu. Con il Covid ho pensa-
to a come poterci evolvere ancora per
avere una visione piu globale, perché ¢
nei momenti difficili che bisogna acce-
lerare. Nel 2020 siamo passati all’Mta
e fatto quattro acquisizioni. Ci sono
anche sinergie di costo o comunque
un percorso di logica tra i business: per
lo stesso cliente si puo fare dall’ester-
no alle cucine, fino alle aree pubbliche.
E pochi mesi fa abbiamo presentato
agli investitori ’evoluzione del nostro
progetto con il lancio di Mestieri, un
vero e proprio aggregatore del meglio
del made in Italy.

D. Un percorso di acquisizioni non é
possibile senza capitali. Come lha fi-
nanziato?

R. Sono partito dal reinvestimento di

«ll nostro Paese é ricco di aziende che hanno conoscenze e com-
petenze uniche nella lavorazione dei materiali, ma spesso sono
troppo piccole per accedere alle commesse pitl importanti a li-
vello internazionale», spiega Marchetto. «Con la costituzione di
Mestieri, possiamo aprire tali realta a nuove opportunita e fun-
gere da garante per la preservazione dello straordinario patrimo-

nio che appartiene al saper fare

18 Capital ApriLe 2022

italiano. Con questa operazione
Somec consolida ulteriormente
il proprio progetto di crescita».
Mestieri offrira soluzioni ese-
cutive altamente personalizza-
te, con un’elevata competenza
artigianale, soprattutto nella
realizzazione di interni di alta
gamma destinati al residenzia-
le high-end, al retail e all’hospi-
tality di lusso, sia nel civile, che
nel navale.




21/04/2022

Pag. 16 N.490 - aprile 2022

una parte di quanto guadagnato dalla
cessione della mia quota in Nice. All’i-
nizio abbiamo lavorato solo con cre-
dito bancario, almeno nel primo anno.
Poi abbiamo effettuato operazioni a
leva (I'indebitamento finanziario net-
to di Somec a fine 2021 era comunque
limitato a 22,5 milioni di euro).

D. Nel vostro settore alla fiducia dei
finanziatori contribuisce anche I'anda-
mento del portafoglio ordini...

R. Questo ¢ un grande punto di forza,
perché con un ordinato forte puoi so-
stenere una strategia di medio/lungo
termine. A fine 2021 il backlog & pari
a 921 milioni di euro. E la raccolta di
nuovi ordini ¢ stata pari a oltre 318
milioni di euro nel solo 2021.

D. Anche la borsa é stata uno degli
elementi che vi ha permesso di cresce-
re. Aprirebbe ulteriormente il capitale?
R. Il mio obiettivo ¢ il passaggio al seg-
mento Star. Se c’¢ un’operazione che mi
consente di salire a 500 milioni di fattu-
rato entro il 2025 sono pronto a farla.

D. I 500 milioni sono poi il vostro
obiettivo dichiarato almeno per il me-
dio termine...

R.Non poniamo limiti alla nostra cre-
scita, vogliamo confermarci ogni gior-
no di pitt come polo della qualita co-
struttiva made in Italy, ma certamente

vogliamo raddoppiare il fatturato en-
tro il 2025.

D. Nella vostra storia I’aspetto sicu-
ramente piu inconsueto é la presenza
negli Stati Uniti per la realizzazione
delle facciate dei grattacieli. Cosa ha
convinto gli americani a utilizzare i
vostri prodotti?

R. Fabbrica se la gioca con 5-6 play-
er, pero noi siamo specializzati nelle
cose piu difficili. ’architetto viene da
noi per la possibilita di creare quello
che gli altri non riescono a dare. In
questa attivita siamo passati da zero a
100 milioni di fatturato e nei prossimi
anni negli Usa, per diventare sosteni-
bili, i grattacieli dovranno cambiare
I'involucro esterno.

D. Ora, come anticipava, state lavo-
rando a una nuova trasformazione,
quella di Mestieri. Come si coniuga
nel piano complessivo?

R. Nel mondo ci invidiano per food,
moda e per il saper fare italiano: ci so-
no una miriade di aziende che trasfor-
mano i materiali, aziende che da sole
non riescono ad andare all’estero. Il
nostro Paese ¢ infatti ricco di piccole e
medie realta artigianali che sono delle
vere e proprie eccellenze, ma che non
hanno la forza di raggiungere com-
messe rilevanti e quindi di crescere.
Perché quindi non creare una rete do-
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Alcuni degliinteriors
e delle cucine professionali
realizzate da Somec.

ve il capitano ¢ Mestieri? L'idea ¢ quel-
la di acquisire la maggioranza in impre-
se dai 5 ai 20 milioni di fatturato e di
accompagnarle all’estero. E tra poco ci
saranno i primi inserimenti in squadra.
Gia da quest’anno dara i primi frutti
grazie a nuove commesse, partnership
e possibili acquisizioni. Nessuno ha mai
fatto rete cosi e mi piacerebbe che di-
ventasse anche un brand.

D. Perché questa ulteriore espansione?
R. Volevo entrare in un segmento
di mercato dove possiamo avere po-
tenzialmente 20 miliardi di crescita
allanno: se siamo bravi il mercato ¢
infinito. E una sorta di diversificazio-
ne su segmenti che nei prossimi anni
avranno grossa richiesta. Dobbiamo
fare quello che sta facendo la moda,
comprando.

D. Ma gli artigiani dimostrano dispo-
nibilita?
R. Noi compriamo solo il 60%. La-
sciandoli con il 40% gli imprendito-
ri sanno che I’azienda continua, che
possono proseguire a fare quello che
sanno fare, con in piu la credibilita di
un’azienda quotata, che li puo porta-
re direttamente dall’architetto o dal
cliente. Vogliamo creare valore, non
mi interessa rivendere le aziende e
nemmeno diventare un general con-
tractor.
(©riproduzione riservata)

APRILE 2022 @pltal 19




