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Il distretto si muove. Cosa sta
riconoscendo il Made in Italy del
Contract.

Quando movimenti che hanno radici industriali diverse arrivano nello stesso
momento, non sono coincidenza. Sono riconoscimento di mercato.

Il distretto italiano del mobile, nelle ultime settimane/mesi, ha iniziato a muoversi su una
direzione che fino a poco fa era ancora periferica nel dibattito industriale. Vale la pena
fermarsi a leggere cosa sta succedendo, perché segna un passaggio: non un aggiustamento
ciclico, ma un cambio di postura strutturale.

Diversi gruppi storici hanno reso pubblici, nelle scorse settimane, piani di crescita
strutturati per il mercato internazionale. Alcuni con operazioni di consolidamento, altri con
investimenti in nuove divisioni dedicate, altri ancora con annunci di piani industriali
ambiziosi sull'orizzonte 2026-2028. Approcci differenti, motivazioni differenti, capitali
differenti. Eppure tutti convergono, contemporaneamente, su una stessa lettura del
momento.

Cosa stanno tutti riconoscendo

Le mosse in atto, lette insieme, raccontano una convergenza su tre fatti industriali.

Il primo: la finestra americana del Contract turnkey 2026-2032 & reale e ha una scadenza.

Mercato Contract USA 2026-2032:
Dati Pubblici

US Contract Furniture aggregato US Hospitality FF&E

Dimensione 2025 CAGR Incremento 10 anni Dimensione 2025 CAGR Incremento 10 anni

~$15-21,5 Mld 5,8% - 6,4% +76% / +86% ~$13,65 Mld 5,6% - 6,5% +73% /| +88%

US Luxury Interior Design r Design — Premium

sel LA /SF /NY

Dimensione 2025 CAGR Incremento 10 anni Dimensione 2025 CAGR Incremento 10 anni

~$22 Mld +63% nicchia (non quant.)~13,8% +266%
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Non e una previsione di analisti, & quello che i developer e le catene hospitality stanno gia
chiedendo oggi sul mercato. Chi non si posiziona entro i prossimi diciotto mesi rischia di
trovarsi escluso da una crescita del mercato che & sempre piu esigente e nel migliore dei
casi trovarsi alla fine del decennio, a competere con strutture italiane e internazionali che
la posizione l'avranno gia consolidata.

Il secondo: il modello esportativo tradizionale ha esaurito la propria spinta. Dazi, tariffe,
complessita doganale, costo della prossimita industriale al cliente finale: sono variabili che,
una volta sommate, distruggono il margine di una commessa contract piu di qualsiasi limite
produttivo. Servire gli Stati Uniti con la sola logica della spedizione di prodotto, oggi, e
strutturalmente fuori mercato sul segmento turnkey.

Il terzo: il Contract internazionale pretende un'architettura industriale che il solo brand di
prodotto, per quanto eccellente, non & progettato per fornire. Il punto non e piu se
I'opportunita esiste. Il punto € quale architettura industriale puo raccoglierla.

I1 punto non e piu se l'opportunita esiste.
E quale architettura industriale puo raccoglierla.

Le due architetture in campo

Dietro le mosse del distretto si riconoscono, oggi, due architetture industriali distinte. Sono
modelli simmetrici, complementari, nessuno dei due intrinsecamente superiore all'altro.
Cambiano postura, capitale richiesto, velocita di costruzione e profilo di rischio.

Il primo modello & quello dell'integrazione verticale per acquisizione di brand. Una
capogruppo manifatturiera acquisisce o aggrega altri marchi italiani complementari e
costruisce, sopra di essi, una divisione Contract trasversale che li orchestra dentro un'unica
responsabilita di filiera. E un modello di proprieta: la casa madre incorpora altre aziende,
ciascuna con la propria identita di marca, e le mette in scena insieme sotto un'unica regia
industriale. Richiede capitale di acquisizione, tempo di integrazione, capacita di gestire
molteplici culture aziendali nello stesso perimetro. Quando funziona, costruisce una
piattaforma con altissima coerenza di brand portfolio.

I1 secondo modello € quello dell'orchestrazione orizzontale di filiere indipendenti. Un
soggetto contrattuale specializzato — un interior contractor — seleziona di volta in volta, in
funzione della singola commessa, i produttori italiani pit adatti, e li compone in un turnkey
unitario di fronte al cliente finale. E un modello di Partnership: la regia non possiede gli
interpreti, li chiama per ogni produzione scegliendo i migliori per quella specifica partitura.
Richiede leggerezza organizzativa, capacita di selezione, radicamento operativo profondo
sul mercato di destinazione, governance contrattuale rigorosa. Quando funziona, costruisce
un'infrastruttura agile capace di adattare il prodotto ad ogni progetto senza vincoli di
catalogo proprietario.
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Le due architetture rispondono allo stesso bisogno di mercato — il turnkey contract
americano — partendo da due filosofie industriali diverse. La prima e strutturalmente piu
solida sul lungo periodo, ma piu lenta da costruire e piu capital-intensive. La seconda e piu
rapida da attivare e piu flessibile sul singolo progetto, ma richiede una disciplina di
orchestrazione che non si improvvisa.

Le scelte di metodo

Chi ha capitale di acquisizione, tempo di integrazione lungo e volonta strategica di
possedere proprietd di marchi sceglie naturalmente il primo modello. E la postura
industriale di chi costruisce un gruppo manifatturiero di lungo respiro, con l'orizzonte di
consolidare il portfolio italiano sotto un'unica ragione sociale.

Chi ha leggerezza organizzativa, capacita di selezione e radicamento operativo sul mercato
di destinazione puod scegliere il secondo. E la postura di chi costruisce una piattaforma di
servizio industriale, non un gruppo di prodotto: il valore generato non sta nelle marche
possedute, ma nella qualita della regia che le mette insieme.

Non c'é un modello migliore. C'¢ un modello giusto per ciascun tipo di azienda che lo
intraprende, e una condizione di sostenibilita che vale per entrambi: il riconoscimento, da
parte di chi guida, che il Contract internazionale non e un'estensione della produzione di
mobili, ma una disciplina industriale autonoma.

Cosa significa per le aziende medie del distretto

Le aziende medie del distretto, indicativamente fra i cinquanta e i cento milioni di fatturato,
sono al centro di questo passaggio. Non per loro scelta: per posizione strutturale. Sono
abbastanza solide da non poter essere ignorate dai movimenti in corso, e abbastanza
flessibili da poter scegliere come parteciparvi.

Tre traiettorie si stanno aprendo davanti a loro, contemporaneamente.

La prima: diventare oggetto di consolidamento. Essere selezionate, valutate, eventualmente
incorporate dentro le architetture verticali in costruzione. E una traiettoria che porta valore
patrimoniale immediato, e cede in cambio 1'autonomia decisionale di lungo periodo.

La seconda: restare standalone e cercare la propria via di internazionalizzazione. E la
traiettoria classica, la piu rispettosa dell'identita storica dell'azienda, ma anche quella che
richiede il capitale industriale piu alto se 1'obiettivo e davvero servire il Contract americano
in modo strutturato.

La terza: entrare come produttore selezionato dentro un modello orchestrato
orizzontalmente. Mantenere proprieta, brand e core industriale; cedere alla piattaforma
soltanto le funzioni che, da soli, sarebbero antieconomiche da presidiare sul mercato di
destinazione.
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Sono tre opzioni reali, non astratte. E la scelta strategica che caratterizzera i prossimi
diciotto-ventiquattro mesi delle aziende medie del distretto. Chi la pone esplicitamente,
oggi, sceglie. Chi la rimanda, prima o poi se la trova fatta da altri.

Quello che sta succedendo nel distretto non e un cambiamento ciclico.
E un passaggio strutturale. Le aziende che lo leggeranno per tempo
avranno il vantaggio di sceglierlo. Quelle che lo subiranno, lo subiranno
comunque.

Davide Semprini

General Manager - Contract Business Developer
Full & Turnkey Contract - Residenziale & Hospitality - Italy & World Wide
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