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H Lintervista di copertina

Come cambia
la gestione

’l
d’impresa
mettendo al centro
il portafoglio marchi

lem Advisors calcola che in Ralianelle
imprese eccellentiil portafoglio
marchi rappresenta dal 37% al 68%
dellintero valore d'impresa. Nel 2007
ha messo cosi sotto lalente
d'ingrandimento 27 gruppi,
selezionati tra 900 alfieri del prodotto
italiano: 'intero potenziale di
finanziamento basato sul valore delle
marche attive all'ombra del made in
Italy & stato stimato - lo scorso luglio -
a circa 7,6 miliardi di euro.

PIER ANGELQ BIGA dirige questa
societa internazionale indipendente
di business advisory e ricerca
economico-finanziaria specializzata
nella valutazione, valorizzazione e
finanziamento degli assetimmateriali
e della proprieta intellettuale di
marketing d'impresa.

E 'unica a poter vantare una simile
specializzazione in ltalia.

Intervista raccolta
da Andrea Sparvell e Patrick Fentana
110 luglie 2007

Dottor Biga, dove e quandeo nasce l'analisi sul

valore del portafoglio marchi?
In Inghilterra, enon in America, civoa 20anni
fa. Gié questa & una peculiavita. L'a introdot-
ta Interbrand, prima azienda che ha iniziato a
fare valutazioni di brand conme atitviti specia-
le, albmeno a quel tempo. Da li sono fiorite, poi,
nwmerose societd tra cai molti spin off dal
gruppo pioviiere che havio cominciato a farve
questo mestiere a livello internagionale. In tal
modo la pratica lra avuto Uopportunita di e-
volversi.

Come materia di studio, il valore del brand

non pare assere oggetto di particolare foca-

lizzazione. Perché secondo lei?
Come tutti gli asset immateriali agiendalli, il
brand & sempre stato considerato scontato: nel
sentso che si dii un nomee all'impresa, un nome
& wi prodoito e siva avant con poche varianti
su questa stvada. Quando si dice, perd, che sia-
o di fronte a una matevia vuova si afferma we
1a cosa won vera. Bisogna sottolineare, al con-
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0 GESTIONE. Asset immateriale primario, il brand andrebbe quantifica-

to e iseritto a bilancio per poter svolgera in modo estremamente incisivo e

149,5 mio di €
il valore portafoglio marchi
di Binda (Breil, Don't Touch my
Breil, Tribe, Wyler Vetta)

68,5%
l'incidenza del valore marchi
di Binda sul valore d'impresa

travio, come prassi e metodologie finanziavie e
di marketing costituiscano, ragionevelmenie,
un sistema di management maturo.

Ecco il punto, E diventata, soprattutto, una
specializzazione degli analisti finanziari, pit
che del marketing.
Perché all'inizio vispondeva essenzialimente a e-
sigenze legate a transaziond finangiarie, all'in-
terno di compravendiie di marchi o di azierde.
Era pratica legata a necessita contingenti.

Oggi invece?

La valutazione del brand ha in realti finclita
piti articolate. La monetizzagione, cerfo, ma
non solo in termini di vendita. Per esempio per
sfruitare al meglio il licensing oppure ottenere
liguidita da reinvestive. Se vengono intrapresii
giusti mvestimenti si porta il valore di marca
da un livello di partenza a uno superiore. E da
Ii si sviluppa e consolida un nuove weetodo di
gestione d'impresa. Non si interviene pisi gene-
ricamente con budget poco mirati spesi in ad-
vertising e operazion tattiche. Si dimostra, in-
vece, al mercato di avere la situagione sotto
controllo e di muoversi di conseguenza.

C'& un deficit culturale del marketing?

Si, esiste. A livello di formazione non manca-
no corsi dedicati alla corretta gestione del va-
Iore del marchio. Ma il problewma nel quotidia-
no é che sitratta di lanciare manager dalla for-
mazione consolidata a tutto tondo, in grado di
gestire strategia d impresa, finanza e marke-
ting. Per esseve efficaci i tre forndamentali van-
no presidiati contemporaneanente.

OLTRE UN MILIARDO DI EURO
A DISPOSIZIONE DELLE IMPRESE

dinamico il ruolo di motore dello sviluppo aziendale. Perché @ solo attraverso
la misurazione costante e puntuale che si pud dare vita a una catena progres-
siva del valore della marca.

FINANZIAMENTI. roiché il valore delle aziende & costituito in gran

parte dagli intandibili, il mondo bancario non pud continuare a erodare finanzia-
menti solo sui beni materiali. Diventa necessario strutturarsi atrimenti.

Manca un riferimento specifico nell’'organi-

gramma al responsabile del valore del mar-

chio...
Sowo relativamente pochi, ma ci sono. Con i
nostri clienti identifichiamo wnma risorsa e la
facciamo lavorare un anno con roi per poi re-
stituirla allmpresa. E un programma insosti-
tuibile per trasferive know how specifice, indi-
spensabile per far cvescere il busivess aftraver-
so manager al servizio della marca.

Dalle multinazionali ascendere: che differen-

ze riscontra nel brand management?
Nel fashion system e nel conswmer goods la
competenza é scesa da tempoverso il basso, se
guardiamo alle dimensioni di business dei
protagonisti. Un wuwmero considerevole di so-
cieta interceitano i professionisti specifici,
creando wn buon movimento di poltrone. In
altri comparti é tutto molto legato allo stadio
di sviluppo del brand.

Dache cosa & dato il valore di un marchio?
Noi faccianio analisi su 5 aree: ognuna delle
quali ha 6-7 sottopunti e alla fine otteniamo il
brand equity score. La metodologia & stata svi-
luppata al nostro interno anche sulla base di
confronti fatti a ivello internazionale sulle va-
rie metodologie. La prima cosa da capiveé seil
marchio opera in un mercato attraente per la
crescita e quale intensita competitiva debba
sopportare. Seguono il recepimento della pro-
posta divalore, la capacita di sostenere il valo-
re economico della proposta in termind di dif-
ferenginzione, posizionamento di pricing e
market share. La guarta area & quella dellim-

A: Peso del valore
del brand sul valore
intangibile totale (9%)

(elaborazioni lcm su dati Bureauw Van Dijk e data base propristan)

B: Valore potenziale
totale (mio di eura)

Alimentari e bevande 634 4.342 651 C: Finanziamente
Abblgllamento 69,2 1.710 256 potenziale ottenibile
Mabili 541 689 103 (30%, in mio di euro)
Calzature/pelletteria 66.8 657 98

Gicielli/ oreficeria 59.4 215 32

magine, della conoscenza della
marca e della fedelta. L'ultima ri-
guarda la corvetia gestione del
marketing, la protezione legale,
Fallineamento degli investimenti
con quanto sta facends Ia concor-
renga. Su queste 5 aree vengono
determminati punieggi che indivi-
duano la forza del marchio. Punteggi che scon-
tano ln valutazione finanziaria basata sui flus-
si economici impetabili al marchio.

Come inquadrare tale valore nelle voci di bi-

lancio?
Bisogna distinguere tra i privicipi contabili na-
zionali (PC24) e internazionali (TAS38/36).
Questultimi applicati alle aziende quotate e
obbligatori dal 2005. Nel primo caso se il mar-
chio viene acquisito si iscrive a bilancio al co-
sto di acquisizione. Se il marchio & prodotto
intenramente pud essere iscritto la primavol-
ta a bilancio ai costi di prodezione previsti per
le inmmobilizzazioni materiali, costi che sovo
normalmente inferiori al valove di mercato
dell'asset. Si pud procedere a vivalutazioni del
marchio in presenza di leggi speciali. Nel se-
condo caso i marchi generati internamente
1on possono essere iscritti tra le affivitd, cosi
come ke spese di pubblicita devono obbligato-
rinmente essere spesate. Inoltre i marchi ac-
quisiti sono sotfoposti annualinente a v fest
di deperimento del valove. La distinzione tra
marchi acquisiti e genevati internamente vi-
flette i criteri di prudenza ma non é fungionale
alla gestione del valore dell'asset.

Ma per ottenere finanziamenti bancan colle-
gati al valore dei marchi & indispensabile la
loro iscrizione a bilancio?
No. Si puo ottenere indipendentemente. La pe-
rizia di un esperto valutatore visulta una ga-
rangia sufficiente.

Il marchio viene accettato come garanzia?
Dipende dallz politica della bavica e dal prodot-
to. Avolte non & necessaria ln gavanzia se ci so-
o termini contratiuali sevvati. Listituto chie-
de, peresempio, chei finanziamenti da evogare
siana indirizzati a valorizgare il marchio.

Le banche sono attrezzate a ragionare in
questitermini?
Alcuni istituti si. Stanno lavorando alacre-
mewte su tutia quest area della quantificazio-
e degli intangibili. Siccome ilvalore delle im-
prese & costituito in gran parte dagli intangfbi-
li non si pud continuare a dare finangiamenti
—_—
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solo sui valori tangibili. Altve banche lavorano
alln messa a punto della gestione del rischio,
perché guesta é la lovo visione: lasset intangi-
bile corrisponde ad alto rischio.

Il know how societario potrebbe essere mi-

surato con gli stessi criteri?
Si, in alcuni casi & possibile. In altri é sicura-
mente pii difficile. Il know how aziendale ri-
siede melle persane (pvimo livello), poi ¢ quel
Io che viene codificato (secondo livello) e, infi-
ne, quello cheviene protetto intelletiualmente:
ecco la catena delvalore all fnterno della quale
si pud differengiave il visclio. A volte il valore
ristede nel processo: in alcuni paesi, vedi gli
Stati Uniti, é possibile brevettare anche quelli.

Consideriamo un’azienda media che & riuscita
ad affermare il proprio marchio nel mercato
nazionale, Decide di utilizzarlo all’esteroin
forma di private label: che succede? Si tratta di
una perdita divalore?
Esistono casi nei quali, a seguito di accordi
commerciali per la distribuzione
in determinati mercati esteri, il di-
stributore sia poi corso a registva-
re il marchio concessogli apprafit-
tando del fatto che sia prive di
protezione. Si tratta evidentemen-
te di una perdita di valore secca e
non mancano 1 contengiosi in gi-
ro per il mondo. Cf sono all bppo-
sto agiendedi dimensioni non su-
periori af 20 mio di euro di girvo
d'affari che vantano protezioni del
marchio a lvells mondiale; altve
hanno affrontato il tema in modo
parziale. La registrazione é un
passo fondamentale per non perdere valore.

Quanto costa una registrazione a livello
mondiale?
La registrazione su un numero di mercati ab-
bastanza esteso pud essere calcolata fra i
200.000-300.000 ewro all anno.

Da considerare come investimento?
Ceito, il marchio va protetto. Le stesse agioni
fimangiarie sui marchi non registrati non sono

fattibili.

Cosa capita nel caso in cui il brand diventi,
sulla spinta del successo, sinonimo del pro-
dotto, quando & praticamente impossibile da
difendere perché sulla bocea di tutti?
Linfringement sulla proprie té intellettuale te-
norme del mondo. Per inciso, l'Ttalla & uno dei

paesi che fa pitt infrazioni in asseluto, ma sia-
mo molto abili nel lamentarei guando lo su-
biama.

Una sentenza internazionale di liberalizza-

zione dell'uso quanto incide realmente sulla

perdita del valore del brand originaro?
Teoricamernte molfo. In praticavanno valuta-
te attentamente le forze in gioca. Il problema
nell'agroalimentare, pev esempio, con i suoi
rumerosi brand collettivi di difesa della qua-
lité & sicuramente correlato alla validita di di-
fesa della riconoscibilita della filiera.

Non pensa che molti industriali farebbero
meglio ad abbandonare la marca ove manchi-
no risorse, cultura e personale, per concen-
trarsi a tempo pieno sui processi produttivi:
altaqualita a basso prezzo per conto terzi?
Il concetto ha waa sua validita: per la piccola e
media impresa un approccio di brand com-
plesso pud risultare devastante; oppure inso-
stevtibile wel mercato a partire da waa posizio-

UN SUPPORTO PER FINANZIARE
LO SVILUPPO CON IL BRAND

B Nell'attivita storica di lem Advisers vi sone oltre 100 valutazio-
ni di marchi di medie imprese (<290 mio dieuro).
M Scno state analizzate realta nei settori abbigliamento, alimentari,
bevande, calzature, moto, mobili, arredamente, gioielli.
M || database interno contiene informazioni relative ai valori po-
tenziali di >1.000 medie imprese italiane.

M Collabora con IntesaSanPacle per lo sviluppo di soluzioni fi-
nanziarie basate sul valore del brand.

e follower. Nella gran parte delle aziende pic-
cole e medie in Iialia i problemi ricorrenti sono
4: comunicagione del valore, internazionaliz-
zagione, competerize marketing e finanza. Sela
macchina won gerera la giusta profittabiliti io
rion fio un prablema di brand, ma uno di asset-
to industrialz. Meglio affrontare quella.

In un ipemmercato da decine di migliaia di re-

ferenze non intravvede gia lafine del brand?
Eln strategia di marketing push che avnai & al
termire della sua parabola; quella pull ra an-
cora margini di consolidamento elevati. E pe-
ricoloso investire pesantemente a monte se,
poi, non si garantisce adeguatamerte al mar-
chio wr'esperienza positiva sul punfo di ven-
dita, al momento del contatto con il comsuma-
tore. Questo vale ancora di pifi per le piceole e
medie imprese.

Intanto si bruciano miliardi di euro in pubbli-
cita...
E necessario riconsiderare il mix. Per molti
ladvertising & addirittura inaccessibile per as-
senza di massa critica. Occorve lavorare sulla
reie e sui rapporii con il distribuiore.

L'integrazione a valle & una soluzione per

tutti?
Eunmoda percontrollare il canale, ma con-
sente soprattutto di pilotare l'esperienza. Le
imprese piii avanzate hanno git in organi-
gramma il cusiomer experience wanager eil
customer experience designer. Sitratta di so-
cietd che sono alla vicerca internagionale di
professionisti capaci di pilotare Uesperienza
del brand, perd nella multicanalita, che vie-
e considerata fondamentale.

Certe imprese ormaivanno catalogate co-
me produttorio come distributon ?
L'aspetto retail in presenza di catene capil-
lari e diffuse sembra prevalere.

Altre multinazionali poi si stan-
no allentanande dalla proedu-
zione per diventare gestori di
brand e sviluppatori di innova-
zione...
La strategia dipende, nel com-
plesso, da come la societa in-
terpreta la propria catena del
valore. Cf sono brand che de-
callane e diventano icone, alle
spalle presentano comungue
sempre innovazione di prodot-
to, di distribuzione e di posi-
zionamento. Now metierei ne-
cessariamente dei limiti alle capacita di e-
voluzione dei singoli brand. Le soglie ci so-
no, certo, ma il perimetro é ogri volta supe-
rabile laddove gli investimenti vichiesti per
farlo non siano proibitivi.

In chiusura: gli imprenditori italiani sono suf-

ficientemente coscienti delle problematiche

di cui stiamo parlando?
Sone coscienti, senza dubbio, ma ritengono
che siano necessari investimenti onerosi.
Cosi sono lenti di implemeniare. Eppure,
benché scarsamente tradotto in pratice,
presso gli imprenditori di vertice avvertiamo
che il tema della valorizzazione della marca
& molfo sentito. E fare una valutazione del
marchio & un passaggio che apre gli occhi a
molti marketing manager e ai loro co{iﬁi
del team di alta divezione.
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