1. Olivetti nel 1960

Il 1960 ¢ stato un anno importante per 'azienda di Ivrea. Rappre-
senta la fine di un ciclo di espansione dell’Olivetti “classica”, cioe
localizzata sulle macchine per ufficio, e la vede espandersi territo-
rialmente, con l'acquisizione di Underwood, e tecnologicamente,
con l'offerta di sistemi elettronici. E inoltre 'anno in cui Olivetti si
(uota in Borsa. Ma soprattutto & segnato dalla morte, nel mese di
febbraio, di Adriano, all’eta di 58 anni.

Nel 1960 Olivetti possedeva una linea completa di prodotti per
I'ufficio. Dal 1950 al 1960 la produzione di macchine per scrivere era
aumentata di 3,5 volte, quella di addizionatrici e calcolatrici di 5,5
volte. Nessun'altra azienda di queste dimensioni aveva avuto per co-
si tanti anni consecutivi ritmi di crescita compresi tra il 20 e il 40%.!

All'inizio del 1960 l'azienda era privata e i 15 milioni di azioni
erano detenute quasi esclusivamente dalla famiglia Olivetti; solo
nel maggio 1960 la societa entra nel mercato borsistico emettendo
10 milioni di azioni privilegiate, con alcune restrizioni sul diritto di
voto. Molte di queste azioni vennero acquisite dai precedenti azioni-
sti, cioe dalla famiglia.

Nel settembre 1959, Adriano Olivetti annuncio 'acquisizione di
Underwood, 'azienda di macchine per scrivere da lui visitata 34 an-
ni prima, considerandola allora la migliore fabbrica al mondo del
settore. Olivetti acquisi il 34% delle azioni Underwood per 8,7 milio-
ni di dollari, con la maggioranza nel Consiglio di amministrazione e
la prima linea di management. Successivamente, nel giugno 1960,
Olivetti accrebbe la sua partecipazione al 61% e fuse con Under-
wood la Olivetti Corporation of America.

Adriano Olivetti @ morto all’inizio di questo enorme processo di
trasformazione dell’azienda. Molti dirigenti nella societa erano con-
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vinti che se fosse rimasto in vita per seguire I'esecuzione della sua

strategia, il destino di Olivetti sarebbe stato diverso.

[l successore di Adriano, Giuseppe Pero (67 anni) era il respon-
sabile finanziario dell’azienda: uomo di grande buon senso, ma non
era un imprenditore. Pero aveva gia sostituito Adriano alla presi-
denza di Olivetti: durante la guerra quando, per ragioni razziali,
Adriano fu obbligato a soggiornare in Svizzera e, successivamente,
quando perse temporaneamente la fiducia della famiglia a valle del-
I'insuccesso elettorale del movimento di Comunit.

Per meglio comprendere I'impatto negativo della morte di Adria-
no, bisogna sottolineare che la struttura organizzativa di Olivetti
era poco formalizzata, articolata com’era su linee funzionali vaghe,
tutte facenti capo al Presidente:2 in effetti, senza il “si” del Presi-
dente dall’azienda non usciva un solo comunicato stampa né veniva

lanciato un nuovo messaggio pubblicitario. Attribuire meglio le re-

sponsabilita operative e stabilire nuovi processi decisionali non era
comunque facile, anche perché bisognava avere un accordo sulle
strategie, che non c’era.

Adriano aveva aggiunto all’'offerta Olivetti un “tocco di classe”,
traducibile in valore: prodotti con un design che ha consentito al-
l'azienda di posizionarli al di sopra del loro potenziale. In lui era
presente una grande visione “olistica™ tutte le cose di cui si occu-
pava, materiali o immateriali, erano parte di uno stesso disegno e si
incastravano fra di loro come in un puzzle. Il binomio design e qua-
lita, I'efficiente produzione di massa, l'eccezionale organizzazione
commerciale e la pubblicita con il “tocco Olivetti” sono stati il se-
greto del successo dell'azienda negli anni Cinquanta.

La pubblicita e 'immagine venivano gestite esclusivamente da
risorse interne, dirette prima da Riccardo Musatti e poi da Renzo
Zorzi, utilizzando artisti di primo piano come Pintori e Bonfante, o
letterati come Ajello, Giudici, Fortini e molti altri.

Anche per i progetti dei prodotti per ufficio, Adriano era andato
alla ricerca di ingegneri brillanti e colti, ma con quelli non era stato
altrettanto fortunato. I problema era emerso quando, nell'immedia-
to dopoguerra, Olivetti tento di sfondare nel campo delle calcola-
trici meccaniche per allargare il catalogo dei prodotti. Adriano se-
guiva da vicino il lavoro di questo gruppo, che aveva 'obiettivo am-
bizioso di spezzare il monopolio di costruttori famosi, soprattutto
americani, come Monroe, Friden, Marchant. Ma i risultati non erano

soddisfacenti, le soluzioni proposte erano complicate, costose, po-
co affidabili.
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['n giorno, durante una visita, Adriano not(? 1_’assenza .di Capel-
luro, un operaio incaricato di costruire i prOtOtlpl,, e ne _chlese le ra-
wloni. La risposta, alquanto imbarazzata, fu che 1 operaio aveva doj
vito essere allontanato in quanto si era reso responsabll.e dl, gravi
Irregolarita, come la sottrazione di materiali (!al.labora't,ono, luu.hz-
»0 dei macchinari per attivita personali, e (‘OS%] via. Adriano, ?,tuplto3
ponvocd Capellaro, il quale ammise di costruire in laboratorio [)(?‘Z?,’l
¢ gruppi e di portarseli quindi a casa, ma questo succedeva perc h:.-‘l,
vpli non condivideva I'impostazione dell'ingegnere re:c;popsabllfe fi"
progetto e comunque stava realizzando una macchmg lnl".l()le,ll\:'d,
¢he si riprometteva di presentare quanto prima d.lld Olivetti. A(h‘m.-
no esamino il progetto, ne capi il valore (‘(.)ll'l[)(‘.tlllVO e &%.(-\gnn a
(apellaro due disegnatori e un ufficio. Nel giro di [)()("hl mesi 1l. p.ro'-
getto della Elettrosumma 14 era pronto. Da (]U!:‘S.lia [)I‘Imﬂ.ma(f(.hllld
nacque la calcolatrice automatica scrivente I‘)lvu-;um'ma 24, ch(?' flt
nll'origine dello straordinario successo e .dell (-’S[)al‘lh'lﬂl'\(‘- mon‘(.hdl(
i Olivetti negli anni Cinquanta. Da semplice operaio, Natale Capel-
laro fu nominato Direttore generale. . -

Attorno a Capellaro si era raccolto un gruppo (1’1 pr()gvtt;lst.l, Il‘z}
cui Teresio Gassino, che non erano né ingegneri ne lztur(.‘at_l (molti
avevano solo la licenza elementare), ma erano tutti (‘lut.au di sl.ram':
dinaria genialita e creativita. kssi inventarono pral‘1(';1111.(’.nl.(',‘=‘1| di
fuori di qualsiasi circuito accademico, una nuova nu-(-c-;u‘m_'.:l_a.ss,uht-
tamente non convenzionale, molto diversa (la‘qlwlla _vlw si lfles-c'g:l!d
nei politecnici. Era una meccanica dei segnali (l(‘h()ll‘,' nf)n di lf’f 74,
adatta a trasmettere e a manipolare la leggerezza (I_i-ll_mlnnxna:z.mrw.
La sua materia prima per eccellenza era la somplic,'lsm-nm lamiera.,

La mitologia del “progettista-inventore”, che H])(‘?rlllu‘lll}l e crea
un nuovo prodotto con un suo gruppo di lavoro, divenne (l(’l(.-‘l‘t?lh
nante in Olivetti e alimento certamente gran parte delle cnvrg.‘{.m in-
terne e delle risorse umane che ne forgiarono il successo. All Inl..f‘l“:
no di Olivetti, il potere di questo gruppo era assoll:t.u: I progettisti
si sentivano gli artefici del successo mondiale dell azwnfia _"d era-
no profondamente convinti di avere in mano anche le (-.hmw seg.r(?-
te dei successi futuri. La tecnologia da essi posseduta in esch‘.lm.\m
poteva essere trasmessa soltanto attraverso un ltal)p()rt.o .f'l(l.ll(‘l.i'll"lo,
come tra gli iniziati di una setta religiosa. Tra i progettisti esiste-
va una solidarieta assoluta, che escludeva completamente, come un

tradimento, qualsiasi mobilita. ‘
E facile immaginare come questo gruppo di potere guardasse al
nascente esperimento dell’elettronica. Forse I'elettronica avrebbe
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potuto essere accettata soltanto se ancillare rispetto alla dominan-
fe tecnologia meccanica, per utilizzazioni di importanza secondaria.

D’altra parte, nei primi anni Sessanta questa posizione era oggetti-

vamente corretta, giacché allora nessuno intravedeva la possibilita,

a breve termine, di un ingresso dominante dell’elettronica nei pro-

dotti per ufficio, salvo che per applicazioni marginali di alto costo.

La posizione di forza dei progettisti-inventori era inoltre condivi-
sa dai contabili-amministrativi, ossia da coloro che sapevano far di
conto. Essi erano in condizione di apprezzare una situazione di red-
ditivita da sogno, dovuta all'incredibile rapporto prezzo/costo dei
prodotti disegnati da Capellaro e dai suoi collaboratori.

Un’altra area di eccellenza di Olivetti, non sufficientemente ri-
cordata, e quella delle vendite, grazie a Ugo Galassi, che merita di
essere menzionato come l'artefice numero due dello sviluppo Oli-
vetti negli anni Cinquanta, immediatamente dopo Adriano. Duran-
te la guerra, Galassi, che era capo del personale, si distinse per il
coraggio con cui gesti i rapporti con 'occupazione tedesca difen-
dendo gli operai dell’Olivetti. Dopo il conflitto, assunse la direzio-
ne commerciale, prima solo per I'ltalia e, in seguito (fine 1952), per
l'intera Olivetti. Galassi venne descritto come «the best salesman a
man can be and still be a gentleman».”

Galassi costrui una macchina per vendere operando in tre dire-
zioni: formazione, organizzazione, pianificazione e controllo. In pa-
rallelo interveniva continuamente su Capellaro e Gassino, dando in-
dicazioni sul come migliorare 'offerta.

Per quanto riguarda la formazione, prevalentemente rivolta ai
venditori e ai manager commerciali, Galassi istitui un centro vici-
no a Firenze, sulla via Bolognese (Villa Natalia e altre due ville), at-
to a ospitare un numero significativo di allievi. I corsi erano foca-
lizzati sulla conoscenza dei prodotti, sulle metodologie di vendita e
sui comportamenti del venditore e del manager. Galassi partecipava
direttamente alla definizione dei programmi. Si trattava di un pro-
cesso di educazione continua: ai corsi di iniziazione seguivano corsi
pit avanzati e specializzati. Galassi era geloso di questo centro e ne
ostacolava la visita da parte di altre aziende, anche non concorrenti.
Diceva: «Tutti concorrono con noi per acquisire la disponibilita di
spesa di potenziali clienti: non insegniamo loro i nostri metodi!».

Lorganizzazione di vendita concepita da Galassi partiva da una
micro-segmentazione del mercato per geografia e per categoria/di-
mensioni di clienti, alla quale fece corrispondere diversi livelli qua-
litativi delle forze di vendita.
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Il sistema di pianificazione e controllo consisteva nel calcolare
Il potenziale delle singole aree, nel registrare tutti gli eventi relativi
u clienti reali o potenziali in apposite schede, nell'annotare tutte le
visite e contatti con il cliente indicando I'esito di ogni contatto. Ven-
nero escogitate unita di misura (le “unita equiparate”) per gestire i
dati di vendita per tutti i prodotti in maniera omogenea, dando un
peso a ogni prodotto. Al progetto di questo sistema contribui Pie-
tro Gennaro, allora in Olivetti, e uno dei primi consulenti aziendali
in Italia. In seguito l'intero processo venne seguito dalla Direzione
Studi economicei, affidata al noto economista Franco Momigliano.

A inizio 1953 Galassi assunse anche la responsabilita dell'este-
ro, dopo una crisi temporanea dell'organizzazione commerciale
causata dall’aumento del livello delle scorte di prodotti destinati al-
I'esportazione. Con lui operava Guido Treves, con la delega sull'in-
lera organizzazione commerciale estera. Anche Treves era osses-
sionato dalle vendite: energico, con grande attenzione ai risultati a
breve. Raramente ho incontrato una persona che avesse una “no-
non sense” attitudine come Treves.

[ risultati Olivetti nel 1959 furono di grandi soddisfazioni. 11 “kill-
er produet” era la Divisumma 24: non solo I'unica calcolatrice scri-
vente a quattro operazioni presente sul mercato, ma un prodotto
che, grazie all’avanzata logica meccanica di Capellaro e all'efficien-
za della produzione, aveva un rapporto tra prezzo di listino in Italia
¢ costo diretto superiore a 10: una vera gallina dalle uova d’oro.

Lo spirito vincente era presente in tutti i settori di Olivetti. Non
¢’e quindi da sorprendersi se nel settembre 1959 Herbert Bertine,
segretario di Underwood, incontro Adriano per chiedergli la distri-
buzione della Divisumma 24 negli Stati Uniti (in termini di accordo
Oem). Adriano rispose negativamente e fece una controproposta,
la cui conseguenza fu un accordo per entrare in Underwood con il
34% di partecipazione. Tra il primo incontro con Bertine e la firma
dell'accordo passarono 10 giorni, ed ¢ chiaro che non fu effettuata
alcuna due diligence né le altre necessarie verifiche sull’azienda.
Questo modo di acquisire Underwood fece molto scalpore. La Har-
vard Business School ne fece un caso! che mi trovai a discutere, co-
me partecipante all’Advanced Management Program a Harvard nel
1964. Docenti e compagni di corso mi chiesero come mai Adriano
e I'Olivetti avessero deciso cosi in fretta e con cosi poche cautele
(nel 1964 il disastro Underwood era gia molto visibile). Una doman-
da imbarazzante e stata quella di spiegare perché Olivetti investi su
un’azienda di macchine per scrivere Usa, quando tutti i costruttori
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Usa sentivano la pressione dei costruttori europei, che avevano
costi pitt bassi. La risposta era che il management Olivetti e Adria-
no erano molto fiduciosi di loro stessi e sapevano come gestire il
turn-around di Underwood, certi che il nome Underwood, maggior
concorrente storico dell’'Olivetti “classica”, possedesse una grande
attrazione (sino al 1935 Underwood aveva fatto registrare un fat-
turato superiore a Ibm), tale da superare le verita nascoste in una

possibile due diligence. In aggiunta sottolineai che se Adriano fos-

se rimasto in vita per dirigere il processo di acquisizione, i risultati
sarebbero stati diversi.

Ma la responsabilita dell’operazione americana non e da attribui-
re solamente ad Adriano. In occasione del viaggio negli Stati Uniti
per la conclusione delle trattative, egli non si reco ad Hartford, nel
Connecticut, dove Underwood aveva i principali stabilimenti, ma
delego per la visita alcuni collaboratori. Solo successivamente, do-

po la firma, quando si rese conto del degrado che 'azienda aveva
subito e della sua arretratezza si narra che esclamasse: «Mai avrei
firmato un simile accordo se avessi visto questi muri».

In realta il management Olivetti era totalmente fiducioso della
competitivita dei prodotti Olivetti, in particolare della Divisumma
24, nonché della capacita di organizzare una macchina di vendita
vincente (Galassi assunse la Presidenza di Underwood nel novem-
bre 1959). La valutazione del prodotto era sostanzialmente corretta,

ma non tale da consentire il turn-around; inoltre, il modello di ven-

dita Italia si dimostro inadeguato agli Usa e il trasferimento negli
Stati Uniti di parecchio personale dell’organizzazione italiana, an-
corché di alto livello, aggravo il problema. Galassi venne aiutato nel
suo sforzo da Guido Lorenzotti, che era il Ceo dell’Olivetti Corpo-
ration of America, e da Gianluigi Gabetti (che oggi tutti conoscono
per il suo successivo impegno con la famiglia Agnelli, Fiat, Ifi e Ifil).
Nel tempo Lorenzotti e poi Gabetti avrebbero sostituto GGalassi ne-
gli Stati Uniti.

I risultati tardarono a venire e nel 1959 Underwood perse 14 mi-
lioni di dollari, di cui 5 in spese straordinarie per pulire I'inventa-
rio.” Underwood, in seguito denominata Olivetti Underwood, con-
tinuo a perdere sino a quando, sotto la guida di Guido Lorenzotti
e poi di Gianluigi Gabetti, riusci a conseguire una breve finestra di
profitto (a partire dal 1965), nonché un'immagine innovativa grazie
all'introduzione della Programma 101.

A mio avviso, I'organizzazione commerciale era troppo estesa e
non poteva essere gestita economicamente solo con l'offerta pro-

Olivetti nel 1960 25

(dotti provenienti da Ivrea; non esisteva alcuna capacita in Usa di
progettare prodotti specifici per questo mercato e la politica di ac-
(uisizione prodotti da terze parti non era nel Dna Olivetti. La pos-
sibilita offerta dalla Programma 101 non venne sfruttata, in quanto
il prodotto non venne aggiornato in tempo. Di conseguenza, il ma-
nagement Olivetti, alla ricerca di un punto di equilibrio economico,
continuo a ridurre i costi assottigliando la rete distributiva, che era
|2 vera risorsa acquisita con Underwood. Nel frattempo la competi-
livita dei prodotti diminuiva, innescando cosi una spirale negativa.

Sono convinto che se Olivetti avesse continuato a crescere or-
ganicamente senza acquisire Underwood, I'Olivetti Corporation of
America avrebbe conquistato posizioni di mercato significative,
non fosse altro perché @ piu facile raggiungere il punto di equilibrio
partendo dal basso e controllando la crescita. Sono pure convinto
che se Adriano avesse scelto 'opportunita di vendere la Divisum-
ma 2 Underwood con un contratto Oem, si avrebbe avuta una fonte
di profitto, senza prendersi alcuna responsabilita di gestire diretta-
mente I'azienda americana. Ma Adriano non era uomo da “oppor-
{unita”, avendo una sua specifica visione di come ( Mivetti dovesse
crescere. Comunque, non resistette al richiamo di “certificare” il
successo di Olivetti con lacquisizione di Underwood: la cultura di
business del tempo era ben diversa da quella di oggi e termini co-
me coo-petition (cioe coesistenza tra cooperazione e competizio-
ne) erano estranei alla cultura di allora.

In parallelo, negli anni 1959-1960, si presero le principali decisio-
ni per limpegno Olivetti nell'elettronica, dopo alcuni anni di incu-
bazione in laboratorio.

11 1960 & quindi un anno importante. Suggella il successo dell’Oli-
vetti “classica”, vede Olivetti entrare in Underwood e nell’elettroni-
ca dei calcolatori e la quotazione in Borsa, ma mette a nudo una ca-
renza di leadership a causa della morte di Adriano.
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