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Sergio Barel

Nella nuova competizione
globale a vincere

(o perdere) sono le filiere
intere. Ecco la nuova
strategia di Brovedani

briche
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Diventeremo

la fabbrica
delle fabbriche

Sergio Barel

La Brovedani, leader mondiale in componenti
per automotive, sta progettando una nuova
evoluzione. Per realizzarla sta aggregando e
costruendo alleanze, perche la gara del futuro
non sara tra singole aziende ma tra intere filiere

Servizio a cura di
Rossano Cattivello

Fotografie di

a fabbrica delle fabbriche. La
Brovedani si prepara a una nuo-
va evoluzione del suo business.
Non ¢ la prima volta nella storia
dell’azienda internazionale con
quartier generale a San Vito al
Tagliamento. Fino agli Anni "90,
infatti, produceva componenti
per computer, poi I'elettronica
se ne ando lontano dall’Italia. Fu
pronta al tempo ad agganciare lo
sviluppo globale dell’automotive,
diventando uno dei maggiori for-
nitori mondiali di componenti ad
alto valore aggiunto. Ma anche la
mobilita oggi sta cambiando, con
o senza Covid-19. Ed € per questo
che I’Ad Sergio Barel ha traccia-
to una nuova rotta che unisce
capacita di produrre macchine
e impianti con quella di ideare
processi produttivi, una cosa che
in pochi sanno fare. “Prima di
parlare di progetti, pero, mi lasci
fare un ringraziamento” irrompe
Barel. “Voglio dire grazie a tutti
i nostri dipendenti per il senso
di responsabilita che stanno
dimostrando in questo delicato
momento — spiega — i lavoratori
friulani hanno confermato una

Gianpaolo Scognamiglio

cultura non comune e che ra-
ramente si puo trovare nel resto
d’Italia e all’estero”

Che fase sta vivendo il settore
dell’automotive?

“Sta vivendo la piu grande tra-
sformazione dalla sua nascita. F
una trasformazione della mobilita
umana che porta dentro di sé la
trasformazione dell’automobile.
La mobilita dell'uomo che ¢ stata
forse il vero ‘motore’ del mondo
dall’800 a oggi consentendo alle
persone di incontrarsi, cono-
scersi e scambiare informazioni
e prodotti, oggi ¢ in profonda tra-
sformazione perché sia i prodotti
sia le persone cambiano il modo
di spostarsi.

I prodotti viaggeranno secondo
logiche dettate dalle vendite on-
line, dal fine linea di produzione
alla destinazione definita diretta-
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mente dal consumatore, mentre
le persone lo faranno secondo
logiche dettate dall’'uso del tempo
assieme alla sicurezza personale
e alla rimodulazione del contatto
fisico con luoghi che diventano
sempre piu virtuali. Sembrano
discorsi astratti ma questi fattori
sommati al cambiamento clima-
tico si stanno traducendo in nuovi
comportamenti di movimento.

L’auto da un bene necessario e
anche identitario, si tra trasfor-
mando in una ‘esperienza di uso’
e, sotto l'aspetto tecnico, da un
veicolo a prevalenza meccanica
a uno a prevalenza elettronico-
informatica. Passeremo da un
modello di trasporto in cui la
grande e unica scelta era il tipo
di motore, diesel o benzina, a
una enorme diversificazione di
prodotti.

La grande variabile sono i tem-

pi di questa trasformazione. 11
mercato mondiale di auto era in
calo gia nel 2019 e ora con la crisi
Covid ¢ sprofondato a numeri di
dieci anni fa. Incertezza che deri-
va anche da una disinformazione
impressionante, dove conla scusa
dell’ambiente e del clima spac-
ciamo per ‘immediata soluzione’
l'auto elettrica a batterie che in
realta soluzione non e. Ci sono
studi della Ue che dimostrano
come sia in termini di emissioni
di anidride carbonica sia di in-
quinamento ambientale, I'auto
elettrica non contribuira certo
a migliorare il nostro pianeta
ma concentrera I'inquinamento
in aree geografiche lontane dai
consumatori finali che cosi si
sentiranno green mentre altre
aree verranno distrutte da mi-
niere, scavi, inquinamenti di
falde acquifere e dell’aria per la
produzione di energia elettrica
da fossili”.

. . seguea
Questa rivoluzio- pagina
ne vi sta spiazzando?

Lean anche la pubblicaamministrazione

In Friuli dici Brovedani e pensi ai principi della Lean pro-
duction. Infatti, l'azienda di San Vito al Tagliamento ha
sposato molti anni fa il modello di produzione ideato in
Giappone e diventato un paradigma di efficienza, produt-
tivita e flessibilita.

Come siriesce a far accettare ai sindacati i principi di
una Lean Factory?

“Non ho mai pensato e non mi & mai successo che sia
stato un problema accettare la Lean. Se e veramente
ridurre le attivita superflue, a non valore aggiunto, e
ridurre gli sprechi, come si puo essere contrari? Certo,
per far questo bisogna essere disponibili a cambiare il
modo di lavorare, magari a imparare cose nuove, a usare
pitl la testa e meno le braccia e le mani. lo penso che se
approcciata in questo senso e non con quello che dob-
biamo ‘produrre di pit e basta', come so essere avvenuto
in alcuni casi, il sindacato non solo non e contrario ma e
un attore fondamentale per raggiungere gli obiettivi e
per migliorare la qualita del lavoro e le competenze delle

persone e, con questi, i risultati aziendali e la sostenibili-
ta del business".

| principi Lean possono essere introdotti anche nella
pubblica amministrazione?

‘Il tema e che non solo possono, ma devono essere appli-
cati. La Lean manufacturing o Lean office sono alla base
dell'analisi dei flussi e del valore di ogni attivita. Non solo
dell'aspetto economico. Al centro c'e il cliente, finale ma
anche interno, il tuo collega, quello a valle del tuo pro-
cesso. Non ci sono utenti come invece avviene oggi.
Lutente paga comunque, in soldi o in tempo di attesa o

in servizio negativo. Il cliente no, da feedback, ti obbliga

a migliorare continuamente, non ti consente rendite di
posizione. Ecco che la Lean ti aiuta in questo.

Teniamo poi presente che non esiste digitalizzazione,
anche nella pubblica amministrazione, se prima non
applichiamo i principi Lean. Altrimenti otteniamo solo la
digitalizzazione di inefficienze e sprechi: non mi sembra
un grande successo'.
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J “La meccanica nel-
segue da . N
& 7 le auto in quantita

pagina
raggiungera il suo
massimo in questa
decade, poi calera. La qualita
invece continuera a crescere. In
questo le competenze richieste
saranno sempre maggiori, magari
su volumi singoli inferiori, ma
questo selezionera ulteriormente
i fornitori.

Sa cosa dicono i tedeschi, che
subiscono le maggiori conse-
guenze dallarivoluzione elettrica?
Noi saremo gli ultimi a rimanere!
Last men standing. Loro lo pos-
sono fare perché sono un Paese-
sistema: sulle future 100 milioni
di auto mondiali all’anno, 5-6
milioni continueranno a essere
‘meccaniche’, come gli orologi
meccanici svizzeri, e saranno
prodotte in Germania, come oggi
peraltro. A noi italiani, quant’an-
che molto vicini a loro e oggi
indispensabili nella loro filiera,
questa strategia di lungo periodo
non ¢ permessa, non abbiamo e
non avremo mai il Paese che loro
hanno”.

E quindi?

“Quindi dobbiamo incammi-
narci in una diversificazione, il
tempo c¢’¢ ma non abbiamo un
minuto da perdere. Le compe-
tenze cisono, i cassetti sono pieni
di idee, dobbiamo migliorare il
senso di squadra.

Questa trasformazione ovvia-
mente coinvolge Brovedani ma
non da oggi. Il gruppo ha da qual-
che anno anticipato I’evoluzione
del settore automobilistico dal
diesel ai motori ibridi a benzina
con le motorizzazioni a iniezione
diretta ad alta pressione in cui
0ggi siamo uno dei leader mon-
diali.

Cavalcare le evoluzioni ci ha
portato a entrare nei business
dei compressori per sistemi
di climatizzazione, nei sistemi

Abbiamo
studiato uno
sharco in Cina,
ma ¢ troppo
tardi. E cosl
abbiamo
cambiato
strategia e
puntato sulla
diversificazione
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1947

Anno di fondazione
della Brovedani

950

Numero dipendenti

suddivisi nelle sedi

produttive in Italia,
Slovacchia e Messico

120
milioni

Valore fatturato

frenanti, nei gruppi di controllo
delle emissioni, nella sensoristica
e ora nei motori elettrici e nella
elettrificazione delle varie fun-
zioni dell’auto. Inoltre dal 2018
abbiamo iniziato a fare altre cose
aggregando altri imprenditori.

Cambiare business ¢ per Bro-
vedani uno standard, non una
eccezione. Nel 1993 facevamo
computer, quando ancora erano
meccanici, pensi lei!”

Su quali nuovi
business state lavo-
rando?

seguea
pagina

Prima della formazione, pero, c'e un problema
di una diversa cultura generazionale

“lo ho iniziato come ingegnere trent'anni fa e sentivo dire gia al tempo
che...igiovani ingegneri non sono pit quelli di una volta". Con questa
battuta inizia l'analisi di Sergio Barel sul patrimonio pitl importante che le
aziende friulane possono avere: quello umano.
“Noi abbiamo ingegneri di vari Paesi e collaboriamo con altri di tutto il
mondo. | nostri, che provengono da tutte le universita del Nordest, si
difendono molto bene e spesso sono tra i migliori. Altro aspetto e invece il
cambio generazionale in atto: Gen Z, Millennials...
ILprincipale problema, che riguarda tutti i Paesi economicamente evoluti,
che le nuove generazioni hanno una scala di valori profondamente diversa
dalla generazione dei baby boomer a cui anch'io appartengo. Schemati-
camente e senza offendere nessuno, dal ‘vivere per lavorare' slogan della
mia generazione, al 'lavorare per vivere' slogan delle generazioni odierne. Il
benessere, benvenuto ovviamente, ha cambiato l'ordine dei fattori.
Quindi oggi il tema non riguarda solo le competenze specifiche ingegneri-
stiche ma l'attitudine a un lavoro in team e al problem solving come meto-
do quotidiano, due cose che nel manifatturiero fanno la differenza”.
Barel valuta positivamente il sistema scolastico e universitario friulano,
ma puo fare ancora meglio.
“"Devo dire che le Universita di Udine e di Trieste hanno fatto nel corso degli
ultimi anni passi molto importanti verso il mondo dell'industria. ILtema &
un altro: conosciamo bene nel mondo industriale la mancanza di tecnici e in-
gegneri: le famose lauree Stem. Ecco allora che linterfacciamento con tutta
la filiera formativa tecnica e fondamentale. Gli istituti superiori e soprattutto
gli Its regionali, eccellenze a livello nazionale, devono essere messi in rete.
Ma non solo, dobbiamo uscire dalla competizione tra Its e universita che
genera solo livelli altissimi di abbandono ai primi anni accademici. Le
aziende hanno bisogno di tecnici formati negli Its con un livello di compe-
tenze e abilita pratiche acquisite con programmi fatti assieme alle aziende
e, allo stesso tempo, hanno bisogno di ingegneri e ricercatori con compe-
tenze ancora pil elevate che solo la laurea magistrale puo
p dare. Il modello tedesco duale, quindi, e la chiave. Come
Brovedani e Comet stiamo cercando di promuovere il
concetto che 'meccanica é bello, anche rivolgendoci
alle donne che porterebbero un ulteriore valore
aggiunto”.
Altro nervo scoperto e quello dei parchi tecnolo-
gici...
‘Anche in questo caso - interviene Barel - la
logica deve essere quella della complementarieta
delle varie iniziative specializzando i singoli parchi
piuttosto che tutti facciano tutto. Adottare la logica
del lead park: chi guida una specifica attivita o branchia
a livello regionale e il parco che ha maggiori competen-
ze e best practice. Gli altri vengono ‘'guidati' e quella attivita specifica si
impegnano a diffonderla. Ogni parco sara lead park di qualche specificita.
Invece, da noi spesso succede che, con la scusa di coordinare, creiamo
sovrastrutture che rallentano anziche accelerare le iniziative eccellenti”.
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“Nel settore auto-
segue da . .
pagina 9 motive siamo ben
presenti in Europa
e in Nord America e
fino a 3-4 anni fa progettavamo
di andare anche in Cina o India,
ma gli studi hanno suggerito che
¢ troppo tardi. Quindi, abbiamo
cambiato strategia all’insegna
della diversificazione.

Come Brovedani abbiamo una
grande fortuna: serviamo i piu
grandi clienti al mondo, tedeschi,
giapponesi, americani e parte-
cipiamo a incontri strategici, in
taluni casi riservati, ove possiamo
vedere i grandi trend. La mani-
fattura rimane la base delle eco- luzioni del passato ¢ che non la motive e 'occhialeria, storico
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“Non penso. Si-

segue da .
paéma 10 curamente siamo al

termine di una fase

in cui non abbiamo
tenuto conto di alcuni costi sociali
sul lungo periodo. Non dimenti-
chiamo che ha consentito di vivere
in condizioni migliori a miliardi
di persone, che ora non accettano
di ritornare indietro. Mi sa che la
globalizzazione continuera pur con
qualche correzione”.

Che sentiment percepisce oggi
tra gli industriali friulani?

“Il climanon ¢ bello. La crisi Covid
arriva in un momento di grande
trasformazione del manifatturiero
che impatta sulle due principali
filiere strategiche della regione: la
meccanica e il legno-casa-arredo.
La pandemiaha poi messo aterrala
filiera del turismo cosi importante
in questa regione.

Vedo pero che sta prevalendo la
‘resilienza’ tipica di questo territo-
rio. Vedo voglia di riscatto a cui sia-
mo chiamati a dar risposta e come
cluster Comet stiamo cercando di
mettere insieme le ‘teste’

Serve ottimismo ma dettato dal-
la ragione: lo slogan ‘andra tutto

‘i .

- il
o Y _

a

bene’ non mi piaceva perché evoca
un’attesa passiva, quando ¢ invece
il momento di agire, anche senza
aspettare che altri ci aiutino. Niente
di nuovo per i friulani che hanno
vissuto il 1976, anche se non € scon-
tato 44 anni dopo.

Lalogica che abbiamo adottato sia
in azienda sia nel cluster ¢ stata delle
4C: comprensione, compassione,
comunita, continuita. E funziona!”

Possono uscire effetti positivi
da un periodo cosi drammatico?

“Sono non solo possibili, ma au-
spicabili. Ci sono effetti positivi le-
gali al processo di digitalizzazione
dei nostri processi e all’evoluzione
delle imprese in ottica di competi-
tivita che ne deriva da questo.

Leffetto positivo che pero mi
sembra possa essere determinante
¢ legato alla maggior consapevo-
lezza che nessun puo far da solo
di fronte a un essere invisibile. E ci
sono altri esseri invisibili nel mon-
do, non solo i virus. Nello sviluppo
mondiale vi € una necessita di met-
tere a fattor comunele idee per uno
sviluppo sostenibile, una necessita
di aggregazione di competenze in
ambito industriale, un impegno a
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ridurre le disuguaglianze.

Nel nostro piccolo territorio, il
Friuli, abbiamo promosso come
Cluster della metalmeccanica
regionale (Comet), con il direttore
Saverio Maisto e tutto il team, il
piano Re-Action Fvg con I'intento
di mettere le imprese, imprenditori
e manager, insieme per sviluppare
nuovi prodotti, nuovi mercati, nuo-
vi modelli di business. Lasciar da
parte I'invidia, I'orgoglio, la storia,
il passato e aprirsi con umilta e
rispetto reciproco al futuro, con
attivita concrete. A partire dal
condividere i progetti che magari
abbiamo nel cassetto, ma che non
siamo capaci di portare avanti da
soli, mentre mettendoci insieme
potremo non farli perire nei casset-
ti per pura gelosia o falso orgoglio.
Gli unici a rimetterci da questo
falso orgoglio saranno i nostri figli
a cui lasceremo macerie e non
cassetti pieni di idee.

In questo periodo molti impren-
ditori si sono aperti grazie alla
maggior consapevolezza derivante
dalla pandemia. Molti altri ancora
non lo fanno. Li invito a spogliarsi
del proprio ‘io’ e ad accettare la
sfida del confronto”.

Cosa significa oggi ripensare il
proprio business?

“Significa andare dai clienti vecchi
e nuovi araccontare le competenze
che mettiamo a loro disposizio-
ne, rinnovate e allargate ai nuovi
partner aggregati nel percorso di
crescita.

Significa da qui in avanti andare a
presentare una filiera, un network
allargato, oltre i confini Brovedani,
ad altre imprese che vorranno con-
dividere questo percorso.

Chi guida la proposta al mercato
puo cambiare, la filiera e le compe-
tenze in gioco no.

La gara sara tra filiere, sistemi,
non piu tra singole aziende.

Certo non ci sara spazio per chi,
azionista, imprenditore o manager
che sia, non ha competenze e solidi
valori.

Un sogno? Noi ci proveremo”.
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