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TROPPI FRENI IN ITALIA, MA ALL’ESTERO VINCIAMO
Parla Francesco Caltagirone Junior, alla guida di Cementir di Nicola Saldutti
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L’effetto spread
sulle banche: meno
prestiti e crescita.

Le occasioni perdute
dell’Italia

LUCA GARAVOGLIA

(PRESIDENTE CAMPARI)

Francesco

Caltagirone Jr

presidente

e ceo Cementir
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H o fatto la mia prima acquisi-
zione all’estero, in Turchia, il
10 settembre2001. Era la vigi-

lia del crollo delle Torri Gemelle.
Una svolta tragica edepocale. Aveva-
no l’inflazione al 90%, la svalutazio-
ne della lira turca ed in più l’Occi-
dente si stava progressivamente
chiudendo al mondo islamico. Peg-
gio di così nonpoteva andare, eppu-
re grazie a quell’operazione abbia-
mo imparato svariate cose su come
bisogna essere presenti all’estero,
su come entrare in relazione con le
popolazioni, i territori. Adesso sia-
mo anche nel Sinai, a 50 chilometri
da Gaza…».
Francesco Caltagirone junior nel
gruppoguidatodal padre Francesco
GaetanoCaltagirone si occupadi ce-
mento. Nondi palazzi. Lui che si de-
finisceunautodidattadellaBorsa—
«ho cominciato quando il sistema
operativo era ancoraMs-Dos»—as-
sunse la responsabilità della Ce-
mentir nel 1996 quando venne a
mancare uno dei manager di riferi-
mento del gruppo.
All’età di 21 anni, finito il secondo
anno di economia, d’accordo con i
suoi genitori, lasciò l’Università e
iniziò a lavorare con suo padre nel-
l’impresa di costruzioni. «Anche
perché — dice ora — pur conside-
rando l’istruzione universitaria
molto importante, se ripenso a quei
manuali mi rendo conto che erano
libri scritti 15 anni prima, che rac-
contavano cose già in disuso». La
Cementir era un pezzo di quelle che
si chiamavano Partecipazioni Stata-
li. Un altro tempo. Fu la primapriva-
tizzazione: «A quel tempo l’azienda
aveva mille dipendenti ed un fattu-
rato equivalente a 150milioni di eu-
ro prodotto interamente in Italia.
Ora siamoquasidieci voltepiùgran-
di, siamopresenti in 18 Paesi con ol-
tre 3 mila dipendenti. Meno di 100
lavorano in Italia, dove però conser-
viamo il nostro quartier generale.
Anche se i nostri dirigenti sono dei
globetrotter».
Ma perché nel cemento non si è
riusciti a creare un campione na-
zionale?
«Forse per la litigiosità delle fami-
glie storicamente protagoniste per
tutto il Novecento in questo settore.
Alcuni ricordano episodi di 40 anni
fa comemotivo di divisione. Impos-
sibile trovareunpercorso comune».
Per la verità è un quadro abba-

stanza frequente, tra le imprese
italiane, la difficoltà ad aggregar-
si.
«Èancheveroche il settorehaattra-
versatounacrisi drammatica. Il con-
sumo di cemento è crollato da 47
tonnellate all’anno nel 2006 ad ap-
pena 19 nel 2017. Meno della metà.
Una caduta verticale che ha imposto
scelte non scontate. Noi abbiamoda
sempre puntato sulla crescita inter-
nazionale ed ormai commercializ-
ziamo i nostri prodotti in 70 Paesi.
Di recente abbiamodecisodi cedere
le attività industriali in Italia adHei-
delberg. L’esperienza sui mercati fi-
nanziari insegna che non si deve
concentrare tutto il rischio su un
unico titolo. E questo vale anche per
l’industria. In Italia per rinnovare
una cava ci possono volere anche 15
anni. In Scandinavia e Turchia le
questioni si risolvono inpochimesi.
Mi ero accorto che all’Italia, dove
producevamo il 20% del nostro fat-
turato, dedicavamo il 60%delnostro
tempo. Inpiù l’Italia era l’unicomer-
cato in perdita fra quelli nei quali
operavamo. Troppo!».
Ha fama di risanatore, ristruttu-
ratore…
«Con la razionalizzazione si può
salvare il 70% di un’impresa, con il
fallimento alla fine ci perdono tutti.
A cominciare dai dipendenti. Se
guardo alla crisi del settore in Italia
non posso non rilevare che qualche
errore è stato fatto anche da chi ero-
ga il credito. Invece di favorire la ra-
zionalizzazione del settore si è pre-
ferito prolungare l’agonia di alcune
imprese indebolendocosì tutto il si-
stema. Quando nel Duemila si è av-
viato il processo di internazionaliz-
zazione abbiamo capito che erame-
glio comprare attività che rendeva-
no il 30% in meno e farle crescere,
piuttosto che compraredelle Ferrari
per farle correre a 5 chilometri al-

l’ora più veloci. Il parametro che va
tenuto sempre presente è il free
cash flow: oggi siamo al 30% e pun-
tiamo al 50% entro il 2020».
Turchia, Scandinavia,Belgio, Sta-
ti Uniti…
«Diciamo che le difficoltà che ab-
biamodovutogestire in Italiahanno
sviluppato innoiunacapacitàdi tro-
vare soluzioni sui mercati interna-
zionali. Una speciedi palestra. Forse
l’italianità èproprio la chiavedelno-
stro successo internazionale, frutto
di una pazienza, una flessibilità ed
una capacità di problem solving
non comune. Capire che cosa le co-
munità locali si aspettano da noi: è
anchegrazie aqueste caratteristiche
che siamo riusciti a diventare leader
mondiali nel cemento bianco da-
vanti ai colossi comeCemex e Lafar-
geHolcim»
Altro successo del made in Italy.
«Il cemento bianco è più resistente
e permette, tra l’altro, di sviluppare
lavorazioni più leggere usate anche
come schermatura ai raggi del sole
nei Paesi caldi. Si può colorare con
l’aggiunta di additivi ed è usato al-
l’interno delle gallerie perché resi-
ste adalte temperature.Haunamar-

ginalità solitamente più alta rispet-
to al cemento grigio. Il cemento
bianco è però più difficile da pro-
durre perché richiede un tipo di cal-
carepuronon facilmente reperibile.
La crescita delle nostre attività in
questo segmento ci ha portato a
operare in contesti anche complica-
ti come il Sinai, laMalaysia o la Cina
dove, ribadisco, essere italiani ci ha
avvantaggiatonella capacità di esse-
re flessibili e fantasiosi. Sei talmen-
te allenato alla complessità che le al-
tre burocrazie ti sembrano sempli-
ci».
Dica la verità, i suoi ingegneri li
ascolta, o pensa che abbiano stu-
diato su libri troppo vecchi?
«Certo che li ascolto, anzi cerco di
sviluppare il “dissenso”. Prima di
prendere una decisione devono
convincermi, poi, se ci riescono,
cambio idea. Mi pare che fosse la fi-
losofia del fondatore della Toyota, la
leadership senza potere».
Siete anche in Cina?
«Ci siamo entrati nel 2004, forse
perché ero molto giovane e inco-
sciente. Ma siamo uno dei pochi ca-
si di società che controlla un’azien-
da in Cina al 100%, senza partner.
Anche qui abbiamo cercato da subi-
to di ascoltare le comunità locali
cercandodi capire cosa si aspettava-
nodanoi.Grazie aquesto approccio
abbiamo creato una relazione posi-
tiva con le persone e portato lavoro
nel rispetto dell’ambiente e del con-
testo sociale».
Più facile in Cina che a Taranto,
Caserta o Bagnoli.
«Il tema ambientale è un aspetto
importante nel nostro settore. Tut-
tavia a latitudini diverse corrispon-
dono sensibilità differenti. In Nord
Europa i cementifici possono bru-
ciare i rifiuti industriali. I termova-
lorizzatori lavorano sotto imille gra-
dimentre il fornodiuncementificio

Ultima generazione della
famiglia di costruttori,
guida Cementir e spiega

scelte di gruppo e difficoltà
del settore: a volte

si è preferito prolungare
l’agonia di alcune imprese
indebolendo così il sistema

● Chi è
Francesco Caltagirone junior,
50 anni il 29 ottobre, è
presidente e amministratore
delegato di Cementir Holding.
È figlio di Francesco Gaetano,
azionista del gruppo editoriale
Caltagirone che comprende Il
Messaggero, Il Gazzettino e il
Mattino. La Cementir, oggi
multinazionale presente in 16
Paesi che produce cemento e
calcestruzzo, quotata in Borsa,
nacque nel primo Dopoguerra
con l’Iri, dalla cementeria di
Bagnoli. La maggioranza fu
poi venduta alla Caltagirone
spa dall’Iri Finsider nel 1992,
con il processo di
privatizzazioni. Dopo la
riorganizzazione del gruppo in
tre società operative
(Cementir Italia, Aalborg
Portland per la Danimarca e
Cimentas per la Turchia),
l’anno scorso Cementir Italia è
stata venduta all’Italmobiliare
già ceduta dai Pesenti a
Heidelberg Cement

di Nicola Saldutti

Vogliamo
arrivare a zero
debiti nel 2020
Le grandi città
diventeranno
calamite
che attraggono
infrastrutture

L’intervista
EDILIZIA

FRANCESCO
CALTAGIRONE JR
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L’ITALIA?
UNA PALESTRA

PER VINCERE
(ALL’ESTERO)

30%
Il flusso di cassa disponibile
È il free cash flow di Cementir,
quarto produttore di cemento
in Italia, primo in Danimarca.

Vuole toccare il 50% nel 2020

1,14
Miliardi di euro

Il giro d’affari di Cementir Holding
nel 2017 (+11% dal 2016).

L’utile netto di gruppo è stato
di 71,4 milioni di euro (+6%)

14
Stabilimenti

Gli impianti di Cementir per la
produzione di cemento in tutto
il mondo. Quattro sono in Italia

e quattro in Turchia

I numeri

OLTRE LA CRISI

Astaldi, Condotte, Trevi
Soluzioni di mercato o «Gepi»?

G li addetti ai lavori lo chiama-
no «dis-allineamento nei
flussi di cassa». Per capire

perché il settore delle costruzioni è
ormai arrivato ad una crisi di siste-
ma conviene partire da ciò che gli
analisti delle banche d’affari riten-
gono l’origine di tutti i mali. Se
Astaldi chiede il concordato, seCon-
dotte finisce in amministrazione
straordinaria, se Trevi sta cercando
di varare un aumento di capitale da
400milioni molto è da ascrivere alla
necessità dei general contractor di
indebitarsi con il sistema bancario
per conquistare le maxi-commesse
sulle opere infrastrutturali antici-
pandone però le spese man mano
che cominciano a partire i lavori per
i primi lotti. Al netto delle responsa-
bilitàmanageriali, indiscutibili, il ri-
storno avviene spesso con ritardo,
nell’ordine di 5-6 mesi provocando
uno stress finanziario e di liquidità
per le imprese coinvolte, soprattutto
se il committente èpubblicoedèap-
peso al rifinanziamento del fondo
Infrastrutture concertato tra il dica-
stero dei Trasporti e quello del Teso-
ro e dalla preventiva approvazione

del Cipe. Ecco perché ora s’invoca la
necessità di un consolidamento. Per
costruire, è il ragionamento, un
campione nazionale in grado di ave-
re le spalle patrimonializzate per ge-
stire questo disallineamento. Ad in-
vocarlo, tra gli altri, sono le banche.
Intesa Sanpaolo e Unicredit sono

quelle più esposte. Nei confronti di
Astaldi, quasi 400 milioni l’una. Nei
confronti di Condotte ora in proce-
dura concorsuale il debito ammonta
a833milioni di euro. PerTrevi Indu-
striale250milionidi eurodovrebbe-
ro essere convertiti in equity su un
indebitamento di circa 650 milioni.
Anche i gruppi cooperativi non se la

passanocosìbenedopo il fallimento
dell’emiliana Unieco per la quale
avevano sondato l’interesse a rile-
varne il controllo i due fondi esperti
in ristrutturazioneOxyeAttestorCa-
pital, gli stessi che hanno valutato il
dossier Condotte.
Così il Cavaliere Bianco, immagi-
nando un’operazione di mercato,
potrebbe diventare Salini-Impregi-
lo, il più importante general con-
tractor in Italia che però ha un inde-
bitamento in crescita, dato di giu-
gno, ad 1,1 miliardi che sta riducen-
do sensibilmente l’esposizione
sull’Italia spostando quote di fattu-
rato sugli Stati Uniti. Così il rischio è
che debba intervenire lo Stato, mo-
delloGepi, la finanziaria costituita ai
primi anni 70per il salvataggio, la ri-
strutturazione e la successiva vendi-
ta di aziende private in difficoltà. Il
sottosegretario alministerodelle In-
frastrutture, il leghista Edoardo
Rixi, non l’ha escluso. Si è detto alla
ricerca di un modo di « iniettare li-
quiditànel sistema». Comesi fa sen-
za infrangere le normative Ue?

Fabio Savelli
© RIPRODUZIONE RISERVATA

Conti sotto
stress
per la necessità
di finanziare
con debiti
l’avvio
delle grandi
opere

raggiunge i 1.200 gradi – temperatu-
ra alla quale non si sprigiona diossi-
nanell’aria–eha inoltreal suo inter-
no un catalizzatore, il clinker, che
assorbe le impurità. Nel nostro im-
pianto di Aalborg in Danimarca, per
fare un esempio, usiamo per oltre il
40%combustibile alternativo.Utiliz-
ziamo gli interni delle auto, i cru-
scotti, che vengono in prevalenza
dal Regno Unito. Un circolo virtuo-
so, ora che si parla tanto di econo-
mia circolare. L’impianto fornisce il
riscaldamento gratuito a 20 mila
abitazioni. Sarebbe utile visitare gli
impianti di Aalborg, nell’estremo
Nord dell’Europa».
Perché non si riesce a farlo in Ita-
lia?
«Non lo so. Ogni volta che ci abbia-
mo provato, sembrava impossibi-
le».
Gli obiettivi del piano industriale
sonomolto ambiziosi.
«Nel 2020 vogliamo arrivare a zero
debiti, abbiamo investito 1,5 miliar-
di negli ultimi 15 anni emi onoro di
dire che non abbiamo mai chiuso
un bilancio in perdita e non abbia-
momai fatto un aumento di capita-
le. La nostra strategia di crescita è
sempre stata questa: lasciare i mer-
cati frammentati, come l’Italia, e an-
dare verso i mercati che una volta si
chiamavano emergenti. Sa che in
Turchia il 70% della popolazione ha
meno di 25 anni? Hanno voglia di
studiare, di emergere e di emanci-
parsi. Per chi fa il nostro mestiere
osservare l’evoluzione demografica
e la formazione delle nuove città è
fondamentale».
Vienepursempredauna famiglia
di costruttori…
«Le città stanno cambiando. Istan-
bul ha quasi più abitanti dell’intera
Scandinavia. In Cina molte città
hanno più di 30 milioni di abitanti.
Ci sono studi che dicono che gran
parte della popolazione si concen-
trerà in non più di 60 città nel mon-
do. È contro intuitivo, ma sta succe-
dendo. In un’epoca dove siamo tutti
connessi con i nostri device sentia-
mo il bisogno di avvicinarci anziché
allontanarci. La città principali di-
ventano attrattive, come calamite, e
per chi produce cemento come noi
significherà domanda di infrastrut-
ture diverse, connessioni e le abita-
zioni forse andranno sempre di più
pensate per abitanti unici. I giovani
sonomolto più nomadi. È il mondo
che cambia».
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