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Innovazione
al cacao

MADE IN ITALY. A colloquio con l’amministratore delegato di Venchi

Da un’antica fabbrica di cioccolato 
i più elevati standard manageriali 
per rilanciare globalmente un 
prodotto profondamente italiano.
Ne parla Daniele Ferrero 
intervistato da Andrea Granelli

Andrea Granelli  

è presidente di Kanso, 

presidente del distretto 

dell’Audiovisivo e dell’ICT 

di Roma e direttore 

scientifico di Domus 

Academy. 

L’impresa n°6/2007



L’impresa n°6/2007 45

STRATEGIE

Potremmo dire innovazione non necessa-
riamente tecnologica?
La tecnologia mi fa pensare in generale 
agli strumenti per aumentare l’efficacia 
e/o l’efficienza delle nostre operations; 
mentre l’innovazione mi ricorda il no-
stro lavoro quotidiano. La tecnologia è 
certamente molto importante. Pensiamo 
a certi tipi di mescole o all’evoluzione 
delle prestazioni del package, non solo 
dal punto di vista estetico ma anche – e 
soprattutto – funzionale: conservazione 
delle qualità del cibo (proteggendolo dal-
l’ossigeno, dall’umidità, dal caldo, dai bat-
teri), creazione di “occasioni di consumo” 
(mangiare senza sporcarsi, mangiarne solo 
una parte senza perderne la fraganza...). 
Queste prestazioni si possono acquisire 
anche all’esterno, mentre l’innovazione 
no: l’innovazione deve essere il focus 
dell’azienda, il processo a cui tutti i dipen-
denti partecipano.

È un modello di innovazione partecipativa?
Direi di sì. Tutti, ma proprio tutti vi parte-
cipano: deve essere così. Il miglior critico 
è infine il consumatore: raramente però 
il consumatore è esplicito nelle sue 
comunicazioni, neanche nel contesto 
di un focus o di un panel. Ciò spesso 
accade perché il gusto e le opinioni 
riguardo a un prodotto alimentare 
rientrano nella sfera dell’emotività, 
divenendo così difficili da “spiega-
re” nella loro interezza. Per 
questo motivo tutte le 
persone che lavorano per 
noi hanno il compito di 
trasmettere agli altri le 
proprie idee e opinioni. 
Per esempio, le com-
messe nei nostri negozi 
sono sicuramente le più 
indicate per analizzare e 
valutare come reagisce il 
prodotto una volta esposto 
al pubblico da un punto di 
vista di qualità, di invec-
chiamento. I nostri agenti 
rappresentanti convoglia-
no molte idee per nuovi 
prodotti o innovazioni nel 
packaging. 

Venchi ha sede presso Castelletto 
Stura (Cn) ed è oggi l’unico la-
boratorio-industria italiano che 

è stato capace di mantenere intatta nel 
tempo la sua tradizione. Con un fatturato 
di 20 milioni di euro nel 2006, l’obiettivo 
per l’anno in corso è raggiungere i 25 mi-
lioni. Una crescita notevole per un’azienda 
che nel ’98 fatturava circa 1,6 milioni di 
euro e che è riuscita – con costanza – a 
mantenere una crescita media annua at-
torno al 20%. Sul fatturato totale, la quota 
di export ammonta al 15%, ma l’obiettivo 
è comunque quello di incrementarne i 
numeri nel tempo; rafforzandosi, inoltre, 
dove è già presente, ovvero in Giappone, 
Germania, Usa, Cina. In Italia, l’azienda 
è presente con 7.000 rivenditori d’alta 
gamma. Ne parliamo con Daniele Ferre-
ro, amministratore delegato dell’azienda 
piemontese.

Come ha avuto l’idea di rilanciare Venchi?
A dire la verità l’idea non è stata mia, ma 
di Rolando Polli, uno degli azionisti che 
nel 1998 ha deciso di acquisire il con-
trollo dell’azienda: il progetto è nato dal 
desiderio di “fare” impresa, di applicare i 
concetti di management “stato dell’arte” 
al mondo delle Pmi. Il desiderio di fare 
qualcosa di profondamente italiano, capa-
ce anche di avere successo nel mondo. Per 
ottenere questi risultati era necessario un 
nuovo management che assumesse su di 
sé obiettivi ambiziosi e modelli organiz-
zativo-gestionali orientati alla crescita e al 
mercato globale.

Come descriverebbe la mission della sua 
azienda? 
Diffondere nel mondo l’arte del dolce 
italiano di qualità. La sfida di Venchi 
consiste nel conciliare una tradizione 
profondamente italiana, fatta di atten-
zione alla qualità e al gusto, di vero e 
proprio culto per le materie prime, di 
passione per le ricette antiche, con una 
cultura manageriale orientata alla cresci-
ta, all’efficienza, alla industrializzazione. 
Abbiamo introdotto radicali innovazioni 
di processo e mantenuto una linea di 
“alta cioccolateria” prodotta in maniera 
essenzialmente manuale.
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pitalismo individuale”) tendono a imporre 
un modello omogeneizzante e quindi non 
riescono ad assicurare un’innovazione si-
stematica. Da noi, invece, la diversità è 
un dovere: non sono solo io che assumo i 
nuovi dipendenti, ma i singoli responsabili 
di funzione hanno il compito di assumere 
personale e ciò assicura varietà di stili, di 
competenze, di approcci.
Anche gli azionisti, naturalmente, hanno 
svolto in maniera eccellente la loro missione: 
controllare e supportare, senza intervenire 
nella gestione.

Ritiene la sua capacità il rispondere al me-
glio ai bisogni dei suoi clienti oppure il 
creare nuovi bisogni? 
La creazione di nuovi bisogni è un po’ la 
terra promessa: è stato dimostrato che il 
gusto alimentare è una delle abitudini che 
cambia con maggiore lentezza. La sfida è 
quindi di soddisfare bisogni presenti ma 
inespressi: una vera opportunità economica. 
Comunque credo che ogni innovazione 
cerchi per l’80% di soddisfare dei bisogni 
identificati ma al tempo stesso crei un 20% 
di situazioni di consumo legate se non a 
nuovi bisogni almeno a nuove occasioni di 
consumo. L’esempio del nostro cioccolato 
senza zucchero è abbastanza emblematico...

Nel settore del cioccolato è importante il 
package? 
Il package è molto importante, ma è con-
dizione necessaria, non sufficiente. Se il 
package non è attraente, il prodotto non 
viene selezionato dal consumatore. Se però 
il prodotto non è buono, non viene ricom-
prato.

Quanto è importante invece la protezione 
intellettuale? 
È importantissima. Noi siamo molto ag-
guerriti nella protezione del nostro mar-
chio. Abbiamo in media tre-quattro grosse 
cause all’anno. Sulle ricette, invece, vale 
ancora il vecchio segreto industriale. È 
troppo difficile brevettarle; inoltre nella 
descrizione del brevetto dobbiamo fornire 
molte più informazioni di quanto sia ne-
cessario (e proteggibile) e quindi rischiamo 
di dare comunque know-how alla nostra 
concorrenza.
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Si ispira a qualche modello specifico?
Mi sono ispirato al mondo della moda e al 
processo che precede la sfilata. Il successo 
dell’anno si gioca nella sfilata e qui tutta 
l’azienda è tesa nel dare il massimo. Per noi 
il cuore del processo innovativo è invece il 
catalogo. Ne facciamo due all’anno (Pasqua 
e Natale) e tutta l’azienda si concentra per 
“costruirlo” al meglio. Generalmente un 
catalogo contiene un 50% di prodotti già 
presenti sul mercato, un 30% di migliorie 
e un 20% di nuovi prodotti. In questo 
processo ogni singolo contributo (anche 
l’impressione avuta da una segretaria dopo 
la telefonata di un cliente) può aiutare a 
raggiungere il risultato finale ed è per questo 
che tutti vengono ascoltati. Normalmente 
il vertice dell’azienda contribuisce solo per 
l’1% alle idee nuove... le migliori idee arri-
vano sempre dal basso. Il mio ruolo è assicu-
rarmi che vengano “catturate” e disseminate 
in azienda con efficienza. Soprattutto che ci 
sia una certa disciplina nel creare l’ambiente 
adeguato dove tutti possano esprimere le 
loro idee sul come innovare.

Quale è stato il ruolo degli azionisti nel 
rilancio di Venchi? 
Fondamentale: abbiamo avuto la fortuna e la 
capacità di creare un modello eccezionale di 

corporate governance, in cui sono presenti 
degli azionisti privati  con una forte pro-
pensione al risultato e al tempo stesso 
con una chiara ottica di lungo termine. 
Il fatto di non essere una famiglia è 
stata forse la più importante ragione 
di successo. La capacità di attrarre 
talento è un aspetto chiave. Essere 
un gruppo eterogeneo di azionisti 

ha aiutato ad attrarre e a trat-
tenere quel 
talento ma-
nager i a l e 

tipicamente 
assente nel-
le piccole e 
medie im-
prese. L’in-
novazione 
richiede va-

rietà mentre le 
aziende padronali 

(caratterizzate dal “ca-
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La Cina è una minaccia o un’opportunità? 
Ogni medaglia ha due facce. Il cliente cinese 
è oggi difficile da inquadrare perché, relati-
vamente al cioccolato e al gelato, i suoi con-
sumi sono recenti e ciò vale per tutta l’Asia. 
Stiamo però notando che il consumatore 
cinese tende a essere simile al resto dell’Asia 
– ha ad esempio poco gusto per il dolce e il 
latte. D’altra parte è sempre più evidente che 
le tendenze alimentari occidentali vengono 
recepite e diffuse con una rapidità sempre 
maggiore. Questo è stato vero sicuramente 
per il caffè e probabilmente lo sarà anche per 
il cioccolato e il gelato. Comunque, per ca-
pire cosa farà la Cina nel futuro, è sufficiente 
guardare il passato recente del Giappone, 
tenendo solo presente che i tempi di “adatta-
mento” in Cina saranno molto più rapidi.
 
In che cosa pensa di essere migliore dei 
concorrenti? 
Nella voglia di emergere e nel fornire una 
qualità sempre superiore. Temiamo quei 
concorrenti che usano l’illegalità per essere 
più competitivi: quelli che non pagano le 
tasse, quelli che abbattono i loro costi del 
lavoro pagando in nero; quelli che dichiara-
no ingredienti che non sono veri; tutti quelli 
quindi che alterano il piano competitivo. I 
concorrenti “bravi”, ovvero quelle aziende 
di qualità che si affermano rispettando le 
regole (grazie a prodotti migliori, idee più 
nuove ecc.), sono invece sempre un ottimo 
stimolo. 

In che cosa vorrebbe che lo Stato la aiu-
tasse?
In ciò di cui tutti si lamentano, ma che non 
è ancora stato risolto: burocrazia (in azienda 
abbiamo 34 enti “pubblici” a cui dobbiamo 
rendere conto!); tasse – quella sul lavoro 
(l’Irap) in particolare è scandalosa –; l’essere 
sottoposti a tutti questi regimi di monopolio 
che sembrano essere invece ulteriori tasse 
nascoste (elettricità, gas ecc.). Ma desidere-
remmo anche aiuto nella ricerca e sviluppo. 
A questo proposito sta partendo a Cuneo 
una interessante iniziativa – Tecnogranda 
– finanziata dalle fondazioni bancarie e 
dalle istituzioni locali: un centro di ricerca 
sulle tecnologie alimentari e sul package che 
ci può essere di grande aiuto sui temi più 
innovativi.

Se avesse a disposizione più risorse finan-
ziare, che cosa ne farebbe? 
Aprirei delle filiali all’estero e acquisirei 
delle piccole aziende del settore (quelle co-
me noi qualche anno fa). Una dimensione 
minima è fondamentale per potere crescere. 
I mercati stranieri – per coglierne tutte le 
immense potenzialità – devono essere pre-
sidiati direttamente. Il prodotto deve essere 
adattato al contesto specifico: non solo nel 
package, ma anche nell’oggetto della comu-
nicazione, nel gusto...

Qual è la cosa “migliore” che ha fatto?
Credo, spero, avere diffuso una vera meri-
tocrazia e una cultura orientata al risultato 
e all’obiettività. 

E quella “peggiore”? 
Di avere spesso procrastinato nell’assumere 
la persona “giusta” per il ruolo per una que-
stione di costi – perché l’investimento in 
capitale umano è quello che ha il payback 
più veloce.

Cosa raccomanderebbe ai giovani impren-
ditori che stanno per lanciare oggi una 
nuova impresa?
Quello che altri imprenditori avevano detto 
a me: fare ciò per cui si ha una vera passio-
ne. La passione ti porta a dare il meglio di 
te stesso; quindi all’eccellenza. La nostra 
ambizione deve essere quella di raggiungere 
l’eccellenza. n
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