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Managerializzazione e tecnologie
Digitalizzare il Food Made in Italy

Nel 2016 Indian-Gelato d’ltalia fatturava 25 min di euro. Nel 2019 raggiunge i 50.
Merito della scelta della famiglia Olivi, che si é aperta a un Fondo e a manager esterni.
Ma pure dei nuovi processi di Lean manufacturing. E del gestionale

Intervista a Marco Pellegrino, CEO di Indian Gelati d’ltalia

INDIAN GELATO
D’ITALIA
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Fondo |dea Taste

of Italy e famiglia

Olivi

di Dario Colombo, inviato a Cavriago (Reggio Emilia)

Immerso nella Pianura Padana, quasi a
meta tra Parma e Reggio Emilia — in eta
medioevale era addirittura tagliato in
due dal confine tra i due comuni — sorge
Cavriago, un tempo teatro di sanguinosi
scontri che condussero alla distruzione
del castello della citta, di cui rimangono
attualmente ben poche tracce.

Oggi € una cittadina di circa 10mila abi-
tanti in provincia di Reggio Emilia (alla
fine I’ha spuntata su Parma): la sua pe-
riferia ospita lo stabilimento di Indian-
Gelato d’ltalia, un’istituzione per il ter-
ritorio, ma non solo. Sin da prima della
Seconda Guerra mondiale, il fondatore
Goliardo Olivi aveva trasformato la pic-
cola latteria di famiglia nella ‘Bottega
della Panna’ per la produzione di gelati
artigianali; solo nel 1958, pero, insieme
con il fratello Enzo, realizzd un’azienda
industriale che in pochi anni divenne tra
le pit importanti del settore, nota per la
produzione dei ghiaccioli a marchio In-
dianino, ancora oggi presenti sul merca-
to. Negli Anni 70, poi, grazie all’entrata
di Fabrizio Olivi, I'impresa si trasformo,
specializzandosi in produzione per con-
to terzi — peculiarita che caratterizza

tutt’oggi Indian-Gelato d’ltalia — finché
nel 2016 alla famiglia Olivi si & affiancato
il fondo Idea Taste of Italy, specializzato
nel settore agroalimentare. Dello stesso
anno € anche I'arrivo di Marco Pellegrino
nel ruolo di CEO, scelto per gestire lo svi-
luppo del progetto.

Dopo aver visitato Indian-Gelato d’Italia nel
2018, siamo tornati nel 2019 per fare |l
punto con Pellegrino sullo sviluppo dell’a-
zienda. Se ai tempi delle precedenti rivolu-
zioni industriali un anno non sarebbe stato
di certo sufficiente per osservare cambia-
menti rilevanti, con la Digital transforma-
tion lo scenario & del tutto differente.

E quindi dopo tre anni di gestione di Pel-
legrino, la visita di Sistemi&Impresa diven-
ta un momento utile per tracciare qual-
che bilancio.

Manager per una nuova cultura d’impresa
Da sempre la nostra rivista promuove
cultura d’impresa e negli ultimi numeri
si sono moltiplicate le voci che indicano i
manager come i gestori del cambiamento
verso un nuovo modo di fare impresa, pil
in sintonia con I'attuale momento stori-
co. Il CEO di Indian-Gelato d’ltalia & un

MARCO PELLEGRINO

Milanese, ingegnere con Master in Bocconi, Marco Pellegrino
vanta una carriera nell’alimentare.

Dopo quattro anni in Andersen Consulting & entrato nel Grup-
po Danone dove ha lavorato per 14 anni con diversi incarichi in
Galbani in area commerciale e a Parigi come controller e fusioni
e acquisizioni. Sono seguiti diversi incarichi direttivi nell’olio di
oliva e nella panna spray fino ad approdare nel 2016 in Gelato
d’ltalia come Amministratore Delegato.
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rappresentante ideale di questa trasfor-
mazione: € a lui che & stato affidato lo svi-
luppo dell'impresa. E i risultati indicano
la bonta delle azioni intraprese. Dai circa
26 milioni di euro di fatturato del 2016, il
2019 e destinato a chiudersi con oltre 50
milioni (i prodotti in private label pesano
per I’80%,). Il merito & (anche) delle scel-
te manageriali strategiche che hanno avu-
to un impatto sull’organizzazione e sulle
persone, e che hanno condotto all’intro-
duzione di tecnologie come I'Enterprise
Resource Management (ERP) SiFides im-
plementato e sviluppato da Sinfo One su
tecnologia Oracle.

Prima dell’esperienza in Indian-Gelato
d’ltalia, Pellegrino ho lavorato per tanti
anni nel Gruppo Danone, gestendo anche
i mercati internazionali, fino alla scelta di
entrare in aziende familiari per mettere a
frutto le esperienze acquisite in realta piu
complesse. E questo il caso dell'impresa
reggiana, che lo stesso CEO definisce come
“un’esperienza nuova”, perché si tratta di
una realta “storica del territorio con un im-
portante posizionamento sul mercato”, le
cui aree chiave dell’organizzazione erano
presidiate dalla famiglia Olivi.

Anche per questo l'entrata del fondo
come socio di maggioranza € stato un
passaggio delicato e una sfida per Pelle-
grino. “L’obiettivo del progetto e quello
di sviluppare il valore dell’'impresa insie-
me con la famiglia che I’ha portata fino
a questo primo importante traguardo. La
difficolta & stata allineare alla nuova orga-
nizzazione il gruppo di lavoro, nel quale
gli investitori hanno riconosciuto il valore
e il potenziale di crescita”. D’altra parte,
la decisione rispetto al nuovo assetto so-
cietario e stata della famiglia che ha con-
siderato I'apertura a manager esterni per,
come dice il CEO, “strutturare persone,
competenze e processi per la crescita”.
Visti i risultati la scelta & stata vincente:
si potrebbe quindi dedurre che la mana-
gerializzazione delle imprese familiari &
la via giusta per il successo nell’era del
4.0. “In particolare I’Agroalimentare &
un settore nel quale ci sono grandi com-
petenze e qualita, ma la managerialita &
ancora ridotta e questo impone di impor-
tare competenze provenienti dall’ester-
no delle famiglie imprenditoriali”, com-
menta Pellegrino. Che nello specifico ha
accettato la sfida proprio convinto dalla
presenza del fondo di investimento.
Come anticipato, la ‘difficolta’ nella fase

W

Marco Pellegrino & CEO di Indian Gelato d'ltalia dal 2016. Al suo arrivo I'azienda fatturava 25
milioni di euro: dopo tre anni della sua gestione il fatturato & aumentato a circa 50 milioni

di cambiamento & stata quella di far evol-
vere processi di lavoro gia consolidati nel
tempo e restati spesso immutati secondo
la logica dell’agire come nel passato per-
ché, in fondo, le cose sono sempre fun-
zionate in modo corretto. Un tema che il
CEO di Indian-Gelato d’ltalia ha affronta-
to, per la verita, senza grandi ostacoli, ma
che e risultato fondamentale per arrivare
al raddoppio di fatturato. “Non si tratta
solo un traguardo finanziario”, ci tiene a
precisare il manager. “E il risultato di un
cambiamento che ha coinvolto processi,
persone e organizzazione”.

Sviluppare i punti di forza dell’azienda

L’arrivo di un manager esterno, oltre a
introdurre competenze, ha consentito
di avere un nuovo sguardo in capace di
identificare i punti di forza dell’azien-
da, facendo leva su questi per sviluppa-
re il business. Nel caso di Indian-Gelato
d’ltalia, cid su cui puntare sono state la
“flessibilita produttiva” e la “capacita di
sviluppare prodotti in tempi brevi”: fatto-
ri che sono molto apprezzati nel mercato
del gelato. Un settore, come spiega Pel-
legrino, nel quale ai prodotti mainstream
che hanno un basso potenziale di cresci-
ta — rappresentano il segmento pit ma-
turo e quindi meno accessibile — fanno
da contraltare quelli innovativi, in grado
di generare performance e redditivita.
Ed & proprio in questa fascia di merca-
to che I'azienda di Cavriago ha scelto di
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investire, in particolare nei segmenti dei
prodotti salutistici (gluten free, biologi-
ci, ecc.), dei prodotti premium (quelli,
per esempio, con packaging innovativi)
e dei prodotti a base di frutta, che per
Indian-Gelato d’ltalia & quasi un ritorno
al passato, visto che I'impresa & nata con
la produzione di ghiaccioli. “I prodotti dei
primi due segmenti sono realizzati grazie
a complessi processi di produzione che
richiedono strutture produttive evolute
che quindi impediscono I'ingresso ai pic-
coli player; i grandi produttori, invece, ne
restano al di fuori perché il mercato non &
ancora maturo per generare i quantitativi
cui sono interessati i grandi produttori”,
spiega il manager.

Per aggredire il mercato e raggiungere
I’obiettivo, I'azienda si € quindi dotata di
19 linee di produzione flessibili e di forti
competenze in ambito Ricerca e Sviluppo
(“Qui abbiamo fatto i maggiori investi-
menti”, conferma Pellegrino). Decisioni
che hanno permesso, in particolare, di
aumentare la quota di mercato all’este-
ro (dal 309% del 2016 e salita al 35%),
dove, a fianco dei prodotti sviluppati
per conto terzi, ¢ stato dedicato il mar-
chio Gelato d’ltalia dopo un importante
restyling. L’'internazionalizzazione & pro-
prio uno dei fattori alla base del successo
dell’azienda emiliana, abile a diffonde-
re I'importanza della “qualita italiana”
nella realizzazione del gelato che € uno
dei prodotti rappresentativi del Made in
Italy. “Questo concetto ci permette di dif-
ferenziarci da competitor, per esempio,

In Indian Gelato d'ltalia i prodotti in private label rappresentano '80% della produzione

SISTEMI&IMPRESA

ottobre 2019

francesi, tedeschi o spagnoli”, conferma
il CEO. Presidiare i mercati stranieri im-
pone poi la proposta di prodotti in linea
con le tradizioni e la cultura locale, che si
traduce a livello produttivo nella massi-
ma flessibilita in produzione. A indicare
le tendenze del mercato a Indian-Gelato
d’ltalia sono in gran parte i clienti del pri-
vate label che chiedono, spesso, la consu-
lenza per lo sviluppo del prodotto. “Alcu-
ni clienti si presentano con le idee molto
chiare, altri si affidano a noi per essere
affiancati in ogni fase di realizzazione”,
ammette il manager.

Tecnologia come leva di potenziamento

Ad agevolare il cambiamento e certamen-
te stata la tecnologia, considerata quindi
come l'elemento abilitante di una strategia
ben pitt ampia. E in questo senso che si in-
serisce la decisione di implementare I'ERP.
Pellegrino spiega cosi la decisione di affi-
darsi a Sinfo One: “Si tratta di un system
integrator con una forte competenza ver-
ticale nel Food, come testimoniato dalle
numerose referenze positive; inoltre € in
grado di mettere a disposizione di tutto
I’ecosistema le nuove funzionalita svilup-
pate per le singole esigenze dei clienti. Poi
non nascondo che la vicinanza con la sede
di Parma e una garanzia di accessibilita”.

In realta I'introduzione del nuovo gestio-
nale non & avvenuta contestualmente agli
investimenti da parte del fondo; c’é voluto
circa un anno e mezzo perché fosse ma-
turata la decisione. “L’ERP non era con-
siderata una priorita, perché il vecchio
sistema era in grado di offrire le funzio-
nalita di base per gli aspetti amministra-
tivi; una volta che I'azienda ha iniziato a
crescere sono aumentate la complessita
e quindi la necessita di avere la visibilita
di tutte le aree coinvolte nella catena del
valore”, ricorda il manager, confermando
come la tecnologia sia una leva di accom-
pagnamento della crescita delle aziende.
La prima fase di implementazione (ter-
minata con il go-live a maggio 2019) ha
riguardato la migrazione dal vecchio al
nuovo sistema per gestire le funzionalita
di base del ciclo attivo; la seconda, inve-
ce, si sta concentrando nell’installazione
di una serie di moduli, come la Business
Intelligence (Bl), la pianificazione della
produzione e il Product Lifecycle Mana-
gement (PLM). “La Bl & uno strumento
di analisi e di produttivita, perché ci con-
sente di prendere le decisioni su informa-



zioni oggettive disponibili a tutte le aree
aziendali, inoltre permette di produrre in
automatico il reporting gestionale”, com-
menta Pellegrino. “Dalla Bl mi attendo
ulteriori sviluppi per poter utilizzare gli
strumenti sempre pitu evoluti e per far
circolare le informazioni in modo ancora
pit rapido”. Altro traguardo importante &
I’applicazione delle tecnologie a suppor-
to delle previsioni di vendita, anche se, in
ogni caso, lo stesso CEO di Indian-Gelato
d’ltalia commenta: “Se avessi basato il
piano di produzione di maggio 2019, per
esempio, sui modelli legati alle previsio-
ni metereologiche non avrei ottenuto la
stessa performance nella stagione, per-
ché abbiamo avuto risultati inattesi nono-
stante la situazione meteo non favorevole
ai nostri prodotti”.

Sul fronte della pianificazione della pro-
duzione, il modulo di Master Production
Schedule (MPS) permette, rispetto alla
previsione di vendita, di creare la pianifi-
cazione della produzione che a sua volta
genera le richiesta di approvvigionamen-
to delle varie materie e risorse necessarie
per la realizzazione dei prodotti.

I PLM, invece, & la base della gestione,
in modo strutturato, del processo di inno-
vazione: “Introduciamo sul mercato circa
200 codici prodotto nuovi ogni anno, rea-
lizzati a seguito del confronto con il clien-
te, cui segue la messa a punto dell’idea, lo
sviluppo del packaging, I'industrializzazio-
ne, lo studio dell’etichetta... Il PLM ci sup-
porta in tutto il processo, consentendoci di
storicizzare I'esperienza e di collegare gli
elementi utili per la creazione del prodotto
durante le varie fasi. Una volta decisa la
‘ricetta’, basta un clic per generare la di-
stinta che ci serve per la produzione”.

Digitalizzazione della produzione

Discorso a parte merita la digitalizzazio-
ne della fabbrica che, archiviate la tra-
sformazione meccanica e le logiche di
semi-artigianalita, sta ora evolvendo in
Smart factory. “Abbiamo lavorato su una
linea pilota per la sperimentazione e la
messa punto delle logiche di Lean ma-
nufacturing: I'alimentazione della linea
e stata resa piu efficiente e le tecnologie
ci consentono di misurarne le performan-
ce”, racconta Pellegrino. L’occasione per
I'aggiornamento del plant produttivo &
stata la recente decisione di ampliamen-
to dello stabilimento con I'acquisizione
di una zona adiacente allo storico capan-

"
Una macchina del gelato di Carpigiani: Gelato d'ltalia
conta 19 linee di produzione

none: in questo passaggio Gelato d’ltalia
ha lavorato, oltre che all’aumento di ca-
pacita produttiva, anche alla ridefinizione
del layout per migliorare I'efficienza. Per
far fronte all’improvvisa crescita, infatti,
I’azienda era stata costretta a privilegiare
la produzione sacrificando la spazio per
la movimentazione delle materie prime.
“Con l'analisi dei flussi dei prodotti ab-
biamo individuato le aree critiche, per
poi rimodulare gli spazi creando nuove
vie di transito delle merci”. Ad affiancare
I’azienda in questa fase, non per nulla, &
stata una societa di consulenza specializ-
zata nell’Automotive, settore da sempre
apripista nell’applicazione del Lean ma-
nufacturing. “In questo modo abbiamo
liberato molto spazio nel plant e quindi
abbiamo potuto iniziare a disegnarne lo
sviluppo in linea con la ridefinizione dei
processi”.

La digitalizzazione dell’ambiente produtti-
vo ha coinvolto anche il Controllo Qualita:
se prima i processi erano svolti con i sup-
porti cartacei, ora i tecnici usano i tablet
e i documenti sono storicizzati sui suppor-
ti digitali. Anche le schede di produzione
sono state digitalizzate, consentendo di
abbandonare i fogli che indicavano per
prima cosa i settaggi specifici delle mac-
chine per produrre i differenti prodotti.
Adesso a bordo linea sono stati installati
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IL DIETRO LE QUINTE DELLA PARTNERSHIP CON SINFO ONE

di Paola Pomi*
La partnership di Sinfo One con Indian-Gelato d’ltalia ¢ inizia-
ta nel 2017. La forte crescita dell’azienda e la conseguente
maggiore complessita hanno reso necessaria I’adozione di un
nuovo ERP e la scelta & caduta su SiFides Food&Beverage.
Una delle richieste di Indian-Gelato d’ltalia e stata di estendere
la copertura funzionale del sistema salvaguardando al tempo
stesso il patrimonio di informazione e di esperienza aziendale.
L’introduzione del gestionale di Sinfo One si e sviluppata in
due fasi. La prima, gia conclusa, ha riguardato la migrazione
delle funzionalita di base del ciclo attivo sul nuovo sistema con
particolare attenzione — in termini di consulenza di processo e
soluzioni — alla pianificazione tattica e operativa e alla logisti-
ca, Sia interna sia esterna.
Indian-Gelato d’Italia ha ottenuto un maggiore controllo delle variabili alla base dei pro-
cessi produttivi, dagli approvvigionamenti alla gestione dei magazzini, dal controllo dei
costi alla pianificazione della produzione.

Gestire I'innovazione con il PLM

La seconda fase, andata live a fine settembre 2019, si inserisce nella pit ampia strategia
di Indian-Gelato d’ltalia sul fronte della digitalizzazione dell’area produttiva. Si focalizza
su una serie di moduli in grado di generare valore aggiunto, quali la Business Intelligence
(Bl), la pianificazione della produzione e il PLM.

Con la BI, per esempio, I'azienda & gia in grado di svolgere analisi su costi, fornitori e
performance e si sta affinando lo strumento per renderlo un valido supporto alle decisioni
in un mercato, quello dei gelati, in cui le previsioni sono complesse.

Fondamentale anche il PLM per la gestione del ciclo di vita dei prodotti. Ogni anno I‘a-
zienda emiliana realizza circa 200 nuovi prodotti: il PLM supporta il processo, permette
di storicizzare I'esperienza e di avere sempre chiari gli elementi gia in fase di sviluppo.

* Paola Pomi & Amministratore Delegato di Sinfo One

terminali che offrono tutte le informazioni
e sui quali gli operatori inseriscono i dati
legati alla produzione dei diversi lotti. Poi
e stato digitalizzato il processo di manu-
tenzione: “Ora I'operatore di linea richiede
I’intervento aprendo un ticket direttamen-
te dal terminale cosi che la manutenzione
e tracciata e sono monitorati gli interven-
ti”, commenta Pellegrino.

Anche le merci in entrata sono ‘digitaliz-
zate’ prima di essere portate in magazzi-
no: una volta raggiunto il corretto posizio-
namento, I'operatore legge con un device
i codici dei prodotti, incrociandoli con
quelli affissi in corrispondenza del cor-
retto spazio previsto, consentendo al ge-
stionale una localizzazione puntuale dei
prodotti. Questo permette inoltre di abi-
litare nuove modalita di approvvigiona-
mento delle materie alle linee, in sintonia
con le logiche lean e al nuovo layout del-
la produzione. “Con i consulenti di Sinfo
One stiamo affinando la sperimentazione
sulle misure della produttivita mediata
dall’ERP: questo intervento ci permettera
di determinare in modo oggettivo i con-
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sumi e 'efficienza delle linee e di cono-
scere la quantita di materie necessarie,
tenute a portata di mano e occupando
quindi spazio prezioso. Grazie alla nuo-
va organizzazione del processo, sara la
linea stessa a inviare la richiesta di ap-
provvigionamento quando necessario: il
messaggio sara inviato agli operatori di
magazzino dell’area di buffer, gia predi-
sposta con le materie utili per le produ-
zioni della giornata, che provvederanno
all’approvvigionamento della linea con i
materiali richiesti”.

E innegabile che i cambiamenti hanno
avuto un impatto importante sulle per-
sone. |l vero sistema nervoso centrale
dell’azienda € sempre di pitu I'ERP dove il
patrimonio delle conoscenze & a disposi-
zione di tutta I'azienda e questo accelera
il processo di crescita e di condivisione
dell’esperienza. Tutto cid senza dimen-
ticare che I'esperienza & generata dalle
persone che sono la forza dell’azienda. |l
Change management & la vera sfida. Per
ora i risultati indicano che la strategia di
digitalizzazione e stata vincente.



