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Definizione

1. L'impresa ha delle finalita

2. ... ma le puo realizzare solo in un contesto competitivo
(limitazione risorse + presenza concorrenti)

. deve dunque definire correttamente gli obiettivi competitivi
(coerenti con le finalita) e poi conseguirli

4.La strategia consiste nel definire gli obiettivi competitivi e I modo
di conseguirli. Realizzare una strategia, poi significa fare tutto cio
che si e deciso per raggiungere gli obiettivi competitivi.
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Definizione

Alcune caratteristiche delle decisioni strategiche e del contesto in cui
Vengono assunte:

» La strategia in impresa assume la forma di un progetto, o un piano, e
cioe un insieme di decisioni e di azioni programmate.

» Il cuore del progetto strategico e rappresentato dalle scelte strategiche, e
In particolare dalle scelte di posizionamento.

» | progetti strategici condizionano, o dovrebbero condizionare, lo
svolgimento di tutte le attivita aziendali.

» | fabbisogno strategico di un'impresa non & costante e immutabile, ma
cambia in relazione all'intensita competitiva a cui I'impresa e sottoposta.

» Al crescere del fabbisogno strategico dovrebbero rafforzarsi le capacita
strategiche da intendersi come competenze specifiche volte
all’elaborazione e alla realizzazione del progetto strategico.
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Analis1 di scenario

» €sistono tendenze o fatti, sociali, politici, economici, normativi,
istituzionali che possono rappresentare delle opportunita di
sviluppo o favorire la complessa attivita dell'impresa?

» esistono al contrario tendenze o fatti, che possono
rappresentare una minaccia per I'impresa?

» quale ¢ il peso, la rilevanza di ognuno?
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Analisi dello scenario generale

| fenomeni potenzialmente oggetto di analisi sono riconducibili

a quattro grandi ambiti:

1. economico in senso stretto;
2. sociale;
3. politico;

4. tecnologico
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Esempio: PEST analysis

PEST Analysis Framework
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Analisi dello scenario generale

| perimetro dell'analisi € piu 0 meno esteso a seconda di
quanti fenomeni verranno presi In considerazione, a
seconda dello spazio geografico di riferimento e a

seconda dell'orizzonte temporale.
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Esempio: prezzo dell oro

Prices
UBS RIVEDE AL RIALZO LE SUE PREVISIONI SUL PREZZO
Gold spot price in US dollars, London PM fix DELL'ORO
USD/oz
2,000 - UBS ha rivisto sensibilmente al rialzo le sue previsioni sul prezzo dell'oro.
:ig /j Secondo la banca d'affari il metallo giallo dovrebbe continuare a beneficiare del
1,400 - Py suo carattere difensivo a causa del rallentamento dell'economia, della crisi del
122 ’tﬂ debito in Europa e della debole fiducia delle imprese, dei consumatori e degli
800 ,W investitori. UBS si attende ora per il 2011 un prezzo medio di $1.665 (da
:’22 WM $1.500), per il 2012 di $2.075 (da $1.380) e per il 2013 di $1.725 (da $1.200).
200 1 8 settembre 2011

0 T T T T T T Y T T T
1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010
Source: Reuters Datastream, LBMA, Worlkd Gold Council
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Esempio: GDP

What's New | Site Map | Site Index | Contact Us | Glossary

About the IMF~ Research  Country Info h i | Data and Statistics Publications

World Economic Outlook Database, October 2010

Step 4 of 4 1 » 2 » 3 » 4 =

4. Report for Selected Country Groups and Subjects
You will find notes on the data and options to download the table below your results.

Country Serles-

Group Subject Descriptor Units Scale specific 2008 2009 2010 2011 2012
Name Notes

Euro area  Gross domestic product, current prices  U.S. dollars Billions 13,615.861 12,483.643 12,066.717 12,187.350 12,520.102
Euro area Investment Percent of GDP da 21.854 18.897 18.838 18.894 19.072
Euro area  Gross national savings Percent of GDP d 21.994 19.039 19.578 19.874 19.969
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Esempio:

tendenze sociali !, e
“Outlook dei .. CONICOMIREID
consumi

in Italia”

OUTLOOK DEI CONSUMI

MENO CONSUMI, PIU SPESE OBBLIGATE

Clima di fiducia e aspettative delle famiglie italiane
al 1° semestre 2011

Roma, 21 luglio 2011
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Esempio:
tendenze sociali
“Outlook dei

consumi
. . bb)
i Italia

L’QOutlook in sintesi

Cresce la quota di famiglie che hanno aumentato i consumi nel primo semestre 2011 (il
54,3% rispetto al 48,3% del secondo semestre 2010) anche se I'incremento ¢ dovuto
prevalentemente alla spesa per benzina e parcheggi (per due famiglie su tre); oltre il
50% del campione ha utilizzato tutto il reddito disponibile per coprire i consumi e quasi
il 20% ha speso piu di quanto guadagnato (in quest’ultimo caso, il 65% ¢ dovuto
ricorrere ai propri risparmi); solo il 7% accantona risorse per affrontare spese
importanti come ’acquisto di una casa (I’investimento in immobili si conferma il
migliore utilizzo possibile dei propri risparmi).

Quanto al futuro, prevale un atteggiamento diffuso di prudenza con quasi il 66% del
campione che prevede di mantenere stabili nei prossimi sei mesi le spese; aumenta il
numero di incerti (dal 13,7% di gennaio al 21,8% di giugno), diminuiscono i pessimisti
(dal 45,1% al 37,5%) e resta sostanzialmente stabile la quota di ottimisti (dal 41,3% al
40,7%).

Insomma, se da un lato sembra proseguire la fase di ripresa dei consumi, questa
tendenza si esplica, perd, con dinamiche decisamente poco entusiasmanti anche a causa
del peso crescente delle spese fisse “incomprimibili” (tariffe, utenze e bollette varie); e
anche se non siamo di fronte a situazioni di impoverimento diffuso, il
ridimensionamento del potere di acquisto e il ricorso a quote di risparmio privato
evidenziano una diffusa fragilita economica delle famiglie.

Questo, in sintesi, il sentiment delle famiglie italiane su consumi e clima di fiducia nel
primo semestre 2011 che emerge dall’Outlook dei consumi Censis-Confcommercio.
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Esempio:

tendenze social

“Megastore tedesco
per la terza eta”

Megastore tedesco
per laterzaeta

Lo sguardo vispo, un ta
glio di capelli ancora sbaraz
zino, Ursula Budach ha supe
rato i 70 anni, ma non lodimo
stra. Dallo scaffale prende un
apriscatole dal grosso mani
co lavorato in plastica ¢ mi
ma Papertura di una lattina

E un po’ caro, ma con la mia

ar ¢ potrebbe anche esser
mi utiles, sorride riferendosi
ulla malattia che le incurva le
dita delle mani

La signora Budach abita a
Cottbus, una citta del Brande
burgo, asud di Berlino, Oggi pe
rohad
nats

eciso di offrirsi unagior
ori-porta: insieme aqua
ta coctanei ¢ salita su un

ullman per recarsi a 35 chilo

metri da casa, a Grossrischen,
nel primo negozio di Germa-
nia tutto dedicato alla terza
1

Secondo I'Ocse, il 18,89 dei
tedeschi ha oggi piu di 65 anni.
2020, la_quota sard del
).Om%. Tendenze simili siregi-
strano anche in Italia. «Gli an-
ziani sonoiconsumatori del fu-
turows, sosticne Andreas Reidl,
presidente di A.GE, una socie-
ta di marketing dedicata pro-
prio alla terza eti. E il mercato
10

siadeg

1 negozio Deliga si estende
su una superficie di 800 metri
quadrati alla periferia di Gros-

sriischen. Invenditasono v
ti, scarpe, prodotti per ﬂ.}'

O

e thlllll(‘ll'\‘m;! !'(‘"‘l l‘\l:l [I

\'l'.lxllll)lix“.ll\.l'tll e lentid'in
grandimento_al_porta-pillole
condivisori glornalier ml.m ar
relli per il passeggio a vari tipi
di assorbenti 1n-rﬁ'im'nminun
zax, dalle carte dagloco facilida
maneggiare agli apparecchite
lefoniel con 1 tasti ben n evi
denza.

L'ambiente ¢ spartano, este
ticamente pluttosto semplice,
ma il personale & accogliente.
Nulla ¢ lasciato al caso: lamer
ce ¢ a portata di mano, esposta
con cura; i prezzi, cosi come le
taglie, sono segnati a caratteri
leg u-vnwnh-‘nug:.nnhdvlnm
ma 1'p'|'|.ll.u A il.nm-!‘ulf-llm.n.l
camerini sono spaziosi e con
fortevoli per rendere pit sem
plice la prova dei vestiti,

«Glianziani sono clientiric
chi, ma non sempre facili: esi-
genti, danno una valutazione
del rapporto qualita-prezzo
molto particolare», racconta
Angelika Deliga, una signora
di 47 anni, che insieme al mari-
to Holger ha aperto il negozio
nel 200s. L'attivith commercia-
le, che punta sul franchising,
fattura 6oomila euro all’anno,
& visitata da 600 persone alla
settimana e ha una ventina di
dipendenti.

L'invecchiamento della po-
polazione sta cambiando la
Germania, i suoi costumi ¢ la
sua economia. Secondo la so-
cietd di ricerche di mercato
GfK, i pit1 di 60 anni in Germa-
nia hanno a disposizione circa
20milacuroall’annodadedi
re ai consumi, sei volte pity di
quanto possano permettersi i
tedeschitraiise19anni.

Qualche mese fa, I'ammini-

stratore delegato del gruppo
editoriale Axel Springer, uno
dei pitv importanti del Paese,
ha splegato che in futuro ve
ranno ll‘ll"l\“l'."l' riviste dedi

cate agll anziani, cosi come in
passatosononate pubblicazio
nidedicate al glovani,

« Vi€ ancora una certa timi
dezza nel rivolgersi ai lettord
pittvecehl == hadetto Matthias
DOpfner ==, La mancanza di
pubblicith rende difficile e ri
schioso il tentativo degli edito
ridisviluppare prodottiinque
stomercato. Ma & solouna que
stione di tempor.

A dire il vero, Iistituto di ri
cerche dimercato Ifak hagiari
levato che la pubblicith in Ger
mania & sempre pitattenta a
consumatorh anziank, Cosl co
me la televisione, Nel 20006, li
rete pubblica ARD ha trasmes
soun film tedesco conunasce
naerotica: i protagonisti aveva
no 67 anni lei e 61 1ui,

A Colonia una casa di tolle
ranza offre nel pomeriggio i
5006 di sconto al elienti con pit
di 66 anni, E a Norimberga, |
comune ha deciso di aprire ur
giardino solo per anziani, ap
partato rispetto al parco-gio
chi dei pit giovani e dotato d.
unascacchiera, diun campo ds
bocee e tavolini per giocare
carte. Nascono poi nuovi me
sticri, come per esempio le 50
cietadedicatealle cure adomi
cilio. E negli ultimi anni & au
mentato il numero degli ospi
zi: sulla Kurfiirstendamm del
la capitale tedesca, un lung;
viale di Berlino Ovest, le cas
diriposo sono ben otto.
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Esempio: focus Paese

11 o
Brasile”

» 4

BRASILE

Aggiornato al 23 luglio 2010
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Esempio: focus Paese

LLB . 79 SCHEDA PAESE BRASILE
A ey Ao W0 S0 P avomw
rasile
EXECUTIVE SUMMARY
Rischio politico. Dopo | due andati dd presdente Lula il paese andrd alle elezion a fine
. 2010, 1 principal candidati (Ser2 ¢ Yousse!) riscltand pad nei sondaggi pre-elettoral.
o L:
- Rischic sconomice,. Dopo | ralemtamento del 2009 Vatt vl scoromics @ In reresa cal
- primi mesi deld 2010 grazie ale politiche 3 sostegro ol consumi e investiment|
» M Rischie finanzario e operativo. |l settore finanziarnio & rdatvamente soido, nonsstante
:I presenti alouni segnall di sofferenza | comesto operative ¢ superiore 2l media della
| w regone anche se presenta qualche winerabinta
|
PRINCIFPALI INDICATORI ECONOMICI
" . 207 2008 009 2010 200
- PIL variarione % reale) % | 45 7 A5 5.0
hflezione medis annua (%) 4% 43 19 48 42
— Seldo Blancio pubblico/ML ' 53 15 20" 2.1 1.8
Rlancia dei pagament
OGN0 dabde Esponazioni IS mid 0.7 1754 1655 156 188
rrportanont |5 midd) 1204 WA 1489 1528 il Y
Sado Blarcha commesciae |5 miks] 40,0 J80 w7 210 0
Saido wansxrions comentl 1S mid LY 0 L 138 SE
S0 vanxrions comertl B 5 03 o7 H \0 0
Deito saters totale (3 mid) Jéar PIOA 22 510 an
Debito saters totalePIL %) 188 2 240 21D 140
Dbt service ratio %) HA 85 232 NE 735
Rserve valhsarie lorde (5 mid) B3 V524 17148 1868 280
Raerve vaktarie lorde (mesl impart.) 104 B 53 v g 140
Cambio medic BRL/USD 195 A3 239 233 .29
Fore: IMF, X
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Esempio: focus Paese

11 °
Brasile”
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Esempio: focus Paese

11 °
Brasile”

o ® RISCHIO POLITICO

OUTLOOR. sulie
Politica intermas, | prevdente Luly, esponerte del partito del lavoraton FPTL & ncarkcs dal
2005 o ¢ gonoo 2l suo JUmMmo mandcato. Lula Qode & grande popoarind graxie a2 stabil
13 GuUACHIgNILS G passe Miravrso e poltche macroeconoriche seguite dal governo ¢
dalle circostarye global favorevol degll witimi annt  La candicista del T, Dimae Yousset
NON Qode della stess PpoDOiarid ¢ 2 su2 vora sul prindpa’e avversana, Josd Serra, o

governatore cdelo ato o San Paoiko, non & afiatio scontats

Relazioni intermazionali. La pricecd della politica estera Dragilana resta 1 afforzamento
ded MERCOSUR, mentre wembes essere stato relegato In secondo plaro | progetio o inte-
granone reglornae che prevede |3 creazione dells Free-Trode Areo of the Americas 0 TAA],

che aveva gl subno una docsiva Dattuta daresto nel 2005, Recemerente Lulz ha m

Worao | propn rappart! con § prevdents venenueling Chaver, femando » febhrac ce

T analieanza strategca Dasata su accordi privilegiat n vl setyrl economicl Con
terrporaneamente | prescente Brasiiano mantiene buoct rspeort! com gl Statl Uniti e »
Maze 4 quest'anng i doe paesi hanmo frmate un 20cordo sulla fomitua del'etandio
Gradie alappogsio degll USA Luls spers ¢l ottenere ung nfoma delie Naziort Urite che
tenga conto detly nuovs MtuaANoNe JECpoitca, JUSDCANGD per | proprc e un g

permanente al Consglio d Sicurezza.
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Esempio: focus Paese

11 °
Brasile”

RISCHIO ECONOMICO

Attivitd economica. L'attivind economica ¢ ralentata nel 2009 pendpalmente per il calo
.’1"1! gomancls Ptema. In particolare gl comumil AC accuate r".\-;«;irﬂmr"' b ralemsy-
MeNLO $ond | setted agrealimentare (che ha subito 1 ko dele domanda esternal, costry
200 e cormrreetio ol NGrosse, D prirl mes del 2070 & s1a8s subHo eviderte ung rpress
dinamica, grazie ale poitiche di £051egn0 i CONSUM prvath (CRetrodomestici ¢ aulo) ¢
degli investmenti [infrastrotiure) adoctaca dal governo Lala.

Bllancio pubblico e Inflazicne, || Bilancio risente dela strutturs federade cel paese. |
biando centrale WAty *oQistra un avanao primano grazie 2lie elevate entrate fiscali il
a0 fiscale & pari 2l 40% del PIL cieca), tutzavia il defict registrano dai governi kocal e la
Spess per Mteresy portana |l Slarcio genessle del passe In disraanze, || rhamamento ce
biando federake ¢ da singoll szat ¢ una dedle pricdtd dd governo che s2a oenendo 1a
progresuva rcuziore del deficn che riwulta parl ora 3 <iece 1 2% del AL Negll anni passat
Faunored monetara ha messo in Ao una politica di dudione dedlinfazione diminuita
radcamente dal 2004 e glums ntorno ol 4% negll ulted ann

Bllancia ded pagamenti, L avano commerciale & stato progressivermente nidotto cal calo
dedl'expon ¢ Faumento dele impomaziond (in panticolare imgon di beni di investimento
dal setiore meccankal |l corto fnanziano presents un clsavanao notevole, genesato dal
cosoout nmoate A caital delde multinazioral con sec In ‘oo, Le partite coment) soro

previsse in deficit anche nel breve termine.

Posizione debitoria e riserve internazionall La poltca economica perneguita cale
2O L) Drasiiane ha condotno a3 un sostanaale migiorameno dela sruttura del debno
rutero che he fatto guadagnare 3l Bravie Ffupgrade del rating (mvestment grogel Nel 2007
i Bradle ha ripagato anticipatamente i peogeio debino 4 155 miliargi di dallan nel con

fronti del FMI ed estinno il debno complessivo verso il Club ai Parigi (1,7 milarndi & dollari).

L'accumulo dele riserve valtane prosegue ¢ 3l mantiene ac un Ivello pid che soddisfy-

CONe N 1ermini G Copertura & mes di importazion 19 mest crca 200 miliandi & dollari).

Tasso di cambio. Dal 2005 & divisa bragliana, 1 real, ha continuano ad 2pprezzaryd ne
confront! del colao, traerco benefcio dagl dlevat! tasyl ol nteresye. A parte ung tempo-

RO inversione di tendenza ned 2009, per 1 breve termine ¢ ¢ antende un uleriorne 20

prezzamerto
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Esempio: focus Paese

11 o
Brasile”

Saldo dele ransazioni correnti Crecita PIL e infladione

— RISCHIO FINANZIARIO

O L

Struttura del sistema. |l sisterma bancaro dd Brasile coma 14 banche st2tal, 30 banche
nazional pravate, B5 banche ¢l propriety stranern ¢ 10 con partec ipazione sstera Noro-
stanee |3 riduzione del numerne delle banche di propdetd dd governo (da 35 a 14
neifultirro decenniol, | oo 1000 Nl sitema finanzatio nmane conscerma e, Le due

maggor banche statall b Banca cel Brasie (BU] &l Barca FTederale del Raparme (L

e

comrciiano circa il 35% dedle a0tivind 10tai delle banche.

Performance, 1 satemy bancario braslano Fa beneficiato cele conclzonl favorevell cel
mercato finanziano oty e | JUwerno LUl ne a0 un PIOgraTIMa per incer vare |
MO <redng, fomendo ai setnoe 3 badso reddind un A0Cesse al Crodito 3 tassi inferiorn 2
quell normamente offertt cale banche, con o copo d rdurre |a poverth & innalzare |l
tendee socae dela fasca pid povera della popclazione. Tuttavia b politica dedlaccesso a

mercato del crecito del paese rimane ancors t2p e pl0 restrittive dell Americs Latna

Mercato azionark, || mercato finanziano o San Paclo [BOVISPAD ¢ 0 piu grande
dedlAmerica Latina od ¢ moho sviluppate, con pii di SO0 socketd quotate. L2 genetzie
ratabith fneraiara h contagato | mecato aziomano U BOVISPA nel 2008 ha penso |l

7] e 3 borsa @ stata chiuss pu volte per ecoesso gl nbaso, Successive-

SO% nypetto 2l 2

mente 1 Mercato A2ionario locale ha redupe200 una cena suabiind
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Esempio: focus Paese

11 o
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_— © RISCHIO OPERATIVO

AJTLOON. vabdle
o riformaco rel ¢

fessvamer

Sistema legale. 1 sizema lega'e hrasilano ¢ s1200 pr
ternanong s F'ydtimo tentative o n!

degli yltimd annl per favorve Naperturs 8l mercatl in

4

{
o

sistema lega'e propoano

ma risale 2l 2004, quando witrvia 1 plano di ficrganizzazione del
de Lua ¢ stato Bloccato » pardaremio e cottuzions ¢ un profiems reale, che investe

specizimence Il mondo politica, Ao 4 recenti ¢ nuMmendsi  scandal

Atteggiamento nel confronti degli investiton esteri GI nvestiment esterd sono disc
pinat dells Foregn Coptor (ow del 19602 ¢ | successvi srmendaments in inea generale, gl

eSO S3anier pOSsONg Acquisire fino &l 100% di imprese locall Tuttavia, vi sono dele

widerat & importanzs scegic: d es. comunicazioni, avia

2oni in 30uni setted ¢

zione & dfess), mentre altn settorl tra cu Nindustrls serospazisle ¢ lo suppo di energla

nodieare, sono compictamente chiug agh investimenti esterl Le numerase od clevane
~poste wille soceth ¢ & uractazia fartasinoss costt

tuscono | prancipall cstacol agl

»

PSS UMEND £3 My

Infrastrutiure, sicurexza ¢ calamsitd natwrali. | dstema infrastrutturale riscita, nel con
plesso, ben sviuppato negl statl ndustraizzat de sud ol paese, mentre maggon Pve-
stimenti 000 noecessan negli s120 il povert el nord. | govemno brasifand ha progran
mato, nel peopeio Flunannual mvestmen Flan ¢ nellfultime plano & sviuppo PAC, invesd
ment] per B el A dollan iIn progett| i rastruttural, Dyl punto o vista dells Ycurezzs
i fatted di rischio song kegati principalmente 3 rApmenti per estorsione ¢ A narcoeaMico

Ad esclusdione di episad sporadicy, non o sono rachi significatn di calarmith naturall
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11 o 79
RAPPORTI CON LE ISTITUZIONI
Brasﬂe FINANZIARIE INTERNAZIONALI

Fondo Monetario Intemazionale, Non wono in essere accord! ol inanziamenta | sappor-

ti con A Fondo ¢ Imitano ale consutazioni periodiche

Banca Mondiale. La Banca Mordiale ¢ atthvs nel paese con guattro progettl per un valore
nferiore 2i due milioni di dollan, nditizzad in particolare 2lfassstenza wednica 2l setiore

INTERSCAMBIO CON L ITALIA

Commercio. N 2009, le espomazioni italiane verso 1 pacse sono dminwite ded 20% ¢
spetn0 alannd precodente atestandosi a 2.6 milardi di euro. U'esport riguarda prind pal
mente prodotth dells meccanca strumentale, autovecoll ed slettronics od eletirotecnca
Nel 2010 ¢ attese un recuderd dol flusso commercae ed un incrementd dellexport di
checa 1 20%, Nel 2009 le importazionl harno perso guay || 40% rispetio o 2008 ¢ sono
riscdne pad a 2.6 miliardi di euro. L'imgoen dal Bradle & costituite grevalkentemente da
Procott enemgeticl ¢ .v?'.’\!lt"l"“.'f Anche per mport <l ¥ attende un Netio reCupero
nel corso del 2000

Investiment! direttl esterl L' 2ala & presente top | prncpell t22 | precpell investiton rel

paese, al momeno riscitand 560 imprese in loce conrallate d2 azende itaiane, 12 metd

ative ned settoee manfatturicra

Esportazioni italiane in Brasile per setnoet 20090%) Incerscambic comerercidie con il Brasilke

JOON, Pl
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Reperimento delle informazioni rilevanti

Fonti ad accesso
riservato

Fonti libere

Datamonitor, Datastrem
Il Sole 24 Ore (Banca dati)
AIDA, AMADEUS, ORBIS, ZEPHIR
NBER - The National Bureau of Economic
Research
Riviste accademiche-scientifiche
Periodici elettronici
OECD
CENSIS
CONFINDUSTRIA
ecc.

Siti internet di settore (World Gold Council,
ISMEA, ecc.)

FMI- Fondo Monetario Internazionale
UNCTAD
ICE
BCE
ISTAT
EUROSTAT
CENSIS
OECD
Unione Europea
World Bank
ecc.

Pubblicistica,
Siti internet

Fonti formalizzate

Fonti non formalizzate
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b ° ° ° .
L. analisi dello scenario settoriale

» Qual’ e la struttura o dei settori in cui I'impresa opera”?
» Come e cambiata nel tempo?

» Quale impatto ha la struttura del settore sul grado di
discrezionalita strategica? e sui risultati reddituali’?

» Come evolvono le tecnologie produttive di riferimento?
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Il percorso dell’analisi settoriale

IMPATTI
[ |
« COSTO
DRIVER BARRIERE . , REDDITIVITA’
DRIVER |y | o o Ls|  Bareany s | * VALORE PER LACQUIRENTE |, :
NECHOLOGICH INDUSTRIALI USCITA * RISCHIO VALORE
- ORIZZONTE TEMPORALE
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Esempio:

analisi1 di settore

“Wine in Italy”

>»DATAMONITOR

INDUSTRY PROFILE

Wine in
ltaly

www.datamonitor.com

Dataroriior USA Datamcnier Euope Datamoniicr Niode Sasl Dataroriior Aska Pacic
245 5 Avoruw 8 Farmngoon Roas g North America 2 Pa% Steet
Datamo~aor

8 QIon Fo Loved 46
ondon ECIR 304

Sytnay. NSW 2000
axt Kimgdom PO Box 24893
™

Awnleala

Page 1
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Esempio:
analisi d1 settore

“Wine in Italy”

MARKET OVERVIEW »DATAMONITOR

MARKET OVERVIEW
Market definition

The wine market consists of retail sale of champagne, fortified wine, sparkling wine and still wine. The
market is valued according to retail selling price (RSP) and includes any applicable taxes. Any currency

conversions used in the creation of this report have been calculated using constant 2009 annual average
exchange rates.

For the purpose of this report, Europe comprises Belgium, the Czech Republic, Denmark, France,
Germany, Hungary, Italy, Netherlands, Norway, Poland, Romania, Russia, Spain, Sweden, the Ukraine
and the United Kingdom.

MARKET OVERVIEW »DATAMONITOR

Research highlights

The Italian wine market generated total revenues of $41.9 billion in 2009, representing a compound
annual growth rate (CAGR) of 1.1% for the period spanning 2005-2008.

Still wine sales proved the most lucrative for the Italian wine market in 2009, generating total revenues of
$37.2 billion, equivalent to 88.8% of the market's overall value.

The performance of the market is forecast to decelerate marginally, with an anticipated CAGR of 0.7% for
the five-year period 2008-2014, which will lead the market to a value of $43.4 billion by the end of 2014.
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Esempio:
analisi d1 settore

“Wine in Italy”

MARKET OVERVIEW »DATAMONITOR

Market analysis

After a period of unexciting growth, the Italian wine market fell in decline in 2008 followed by stagnation in
2009. In the forecast pericd, recovery is expected and the market set to grow at only marginal rate
towards 2014.

The ltalian wine market generated total revenues of $41.9 billion in 2009, representing a compound
annual growth rate (CAGR) of 1.1% for the period spanning 2005-2009. In comparison, the German
market declined at a compound annual rate of change (CARC) of -0.3% while the French market grew at
a CAGR of 0.9%, over the same period, to reach respective values of $26.6 billion and $37.7 billion in
2009.

Market consumption volumes decreased with a CARC of -1% for the period 2005-20089, to reach a total of
2.9 billion litres in 2009. The market's volume is expected to decline to 2.8 billion litres by the end of 2014,
representing a CARC of -0.9% for the 2008-2014 period.

Still wine sales proved the most lucrative for the Italian wine market in 2009, generating total revenues of
$37.2 billion, equivalent to 88.8% of the market's overall value. In comparison, sales of sparkling wine
generated revenues of $3.2 billion in 2009, equating to 7.6% of the market's aggregate revenues.

The performance of the market is forecast to decelerate marginally, with an anticipated CAGR of 0.7% for
the five-year period 2008-2014, which will lead the market to a value of $43.4 billion by the end of 2014.
Comparatively, the German and French markets will grow with CAGRs of 0.3% and 1.1%, respectively,
over the same period, to reach respective values of $26.9 billion and $39.8 billien in 2014.
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E g empl o MARKET VALUE

The lalian wine market remaned &t a vaue of $41 897.6 milion in 2006.

an alisi di S etto re The compound annual growth rate of the market In the period 2005-03 was 1.1%

e : : 7 Year $ million € miltion % Growth
Wln e ln Italy 2005 40.046.7 28,8000

2006 40.997.7 29,483.9 24
2007 419920 30,199.0 24
2008 418942 a0,128.7 02
2009(e) 418975 30,131.1 0.0
CAGR: 2005-09 1.1%
Source: Datamonitor DATAMONITOR
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Source: Datamonitor DATAMONITOR
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Esempi() : MARKET SEGMENTATION |

Stll wine is the argest segment of the wine market in ltaly, accounting for B8.8% of the market's total

analisi1 di settore

The sparking wne segment accounts far a further 7.6% of the market

I

(1 . o : M aqmentatio " 2008
Wine in Italy e —

Sl wne 88 8%

Spar<ing wne 5%,
Foctified wine 2.86%
Champagne 0%
Total 100%%
Source: Datamonitor DATAMONITOR

Source: Datamonitor DATAMONITOR
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Esempio:
analisi d1 settore

“Wine in Italy’

I

MARKET SEGMENTATION II

taly accourns for 20.9% of the Eurcpean wine markel value.

France accoums 1or a further 18.6% of the Ewropean markeat

Category

kaly

France
Gamany
Urited Kirgdoem
Hest of Europe

Total

Source: Datamonitor

% Share
20.9%
18.8%
133%
10.1%
36.9%

100%%

DATAMONITOR

Source: Datamonitor

DATAMONITOR
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Esempio:
analisi d1 settore

“Wine in Italy’

I

MARKET FORECASTS

Market value forecast

n 2014, 1e Halian wine market s ‘orecast 1o have a value of $43,396 4 millon, an Increase of 3,6% since

2008.

The compound annual growth rate of the market in the period 2009-14 ts predicted 10 be 0.7%

able 10: Haly wine marked value forecast: § million, 200014
Year $ million
2009 418978
310 421542
201 42 4401
012 427558
2013 430962
04 43386 .4
CAGR: 2008-14

Source: Datamonitor

[Figure 7: Italy wine market value forecast: § million, 2000-14

$ ~thon

€ million
30,131.1
30,2156
30.521.2
30,7483
30,9945
31,2104

% Growth
0.0%
0.8%
0.7%
0.7%
0.8%
0.7%

0.7%

DATAMONITOR

Growth

Source: Datamonitor

44 - . .
.
d o
0 2012 201) 2014
Younr

DATAMONITOR

2
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Esempio:
analisi d1 settore

“Wine in Italy’

I

Market volume forecast

n 2014, tha Ralan wine markat is ‘cracast 12 have a welume of 2,760.6 millon liters, a decrease of 4.3%
since 2008,

The compound annual rate of change of the market in the perod 2009-14 s pradicted 1o be -0.9%

able 11: Maly wine market volume forecast: million | 2009-14

Year million Nters “ Growth
2009 28832 (1.7%)
2070 28555 (1.0%)
2011 23301 (0.9%)
2072 2806.7 (0.8%)
2013 27851 (0.6%)
204 27808 (0.9%)
CAGR: 2008-14 (0.8%)
Source: Datamonitor DATAMONITOR

| =] <
: e
5 { " %
i 2
10 08
! ¥
] o - 2014
Source: Datamonitor DATAMONITOR
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Esempio:
analisi d1 settore

“Wine in Italy’

I

MACROECONOMIC INDICATORS

able 12: haly size of population (miillon), 2005-09

Year Papulation {miflion) %, Growth
2005 58.1 0.1%
2006 581 0.1%
2007 58.1 0.0%
2008 581 0.0%
2009(e) 58.1 0.0%
Source: Datamonitor DATAMONITOR
able 13: Maly gdp (constant 2000 prices, § billion), 2005-09

Year Constant 2000 Prices, § billion “% Growth
2005 1144 5 0.5%
2006 1867 1.89%
2007 ‘1844 1.5%
2008 1722 (1.0%)
2009(e) REFS (4.7%)
Source: Datamonitor DATAMONITOR

Year Current Prices, $ billion % Growth
2008 1, 7808 28%
2006 1 8651 4.7%
2007 21175 13.5%
2008 24138 9.a%
2009(e) 20731 (10.4%)
Source: Datamonitor DATAMONITOR




Strumenti e casi per la strategia aziendale per I'A.A. 2017-2018

Esempio:
analisi d1 settore

“Wine in Italy’

I

Year
2005
2006
2007
2008
2009(e)

Source: Datamonitor

Inflation Rate (%)
1.8%
20%
1.9%
34%

0.8%

DATAMONITOR

able 16:  haly consumer price Index (absolute), 2005-09
Year Consumer Price Index (2000 = % Growth
100)

2005 1124 1.8%
2006 1147 2.1%
2007 1169 1.9%
2008 1208 3.4%
2009/e) 1219 0.9%

Source: Datamonitor

able 17: Maly exchang

Year
2005
2006
2007
2008
2008

Source: Datamonitor

DATAMONITOR

Exchange rate (3'€)
0.8045
0.7870
0.7308
D 5834

07192

DATAMONITOR
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° ° 9 ° ° ° °
L.e conclusioni dell analist di scenario

» Nell'analisi di scenario la maggior difficolta & rappresentata dalle

conclusioni a cui I'analista deve pervenire.

» Infatti &€ necessario “cogliere nel segno”, cioe individuare
tendenze che siano:
» Significative;
» chiare;
» consolidate;

v “sintetiche”.
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Schema

CLRERLLEEEEEREREEEEEEREEEE: >

ANALISI

!

LVISIONE
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La visione

La visione racchiude il “macro” obiettivo competitivo che
un’'organizzazione vuole raggiungere in un determinato
periodo di tempo.

Ha importanti implicazioni in termini di valore:

——

— e ——

- R
Enterprise > Vo= —

Valore = value "

E' il link tra I'analisi e il processo di elaborazione del

progetto strategico.
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Perché la visione competitiva € importante?

Perché influenza ogni comportamento, scelta o
azione strategica: € cio che definisce il sentiero del

comportamento strategico dell'impresa.

In assenza di visione: la definizione degli obiettivi
competitivi avviene in modo inerziale e

iInconsapevole.
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Vision Statement

I vision statement e l'espressione comunicativa
della visione. Ha [|'obiettivo di comunicare le

“aspirazioni” dell’azienda.

| Vision statement” possono essere molto diversi a
seconda delle specifica cultura e filosofia

dell’organizzazione.
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Philosophical

We Dbelieve an organization will stand out
only if it is willing to take on seemingly
Impossible tasks. (..). Those who set
out to do what others say cannot be done

are the ones who make the discoveries,
produce the inventions, and move the

world ahead

Thomas J. Watson Jr., Chairman of IBM, 1962.
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Philosophical

“Affordable solutions for

better living.”
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Aspirational

"To bring inspiration and innovation to every

athlete™ in the world"

* If you have a body, you are an athlete.

&
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Competitive

“Toyota will lead the way to the future of
mobility, enriching lives around the world
with the safest and most responsible

ways of moving people Through our
commitment to quality, constant innovation

and respect for the planet, we aim to exceed
expectations and be rewarded with a
smile. We will meet challenging goals by
engaging the talent and passion of
people who believe there is always a better

way.
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Competitive

"McDonald's vision is to be the world's best quick service
restaurant experience. Being the best means providing
outstanding quality, service, cleanliness, and value, so

that we make every customer in every restaurant smile.”
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Pragmatic

é’@f # Our vision serves as the framework for our Roadmap
and guides every aspect of our business by describing
what we need to accomplish in order to continue achieving
sustainable, quality growth.

People: Be a great place to work where people are inspired to be the best they can
be.Portfolio: Bring to the world a portfolio of quality beverage brands that anticipate
and satisfy people's desires and needs.Partners: Nurture a winning network of
customers and suppliers, together we create mutual, enduring value.Planet: Be a
responsible citizen that makes a difference by helping build and support sustainable
communities.Profit: Maximize long-term return to shareowners while being mindful of
our overall responsibilities.Productivity: Be a highly effective, lean and fast-moving
organization.



Strumenti e casi per la strategia aziendale per I'A.A. 2017-2018

Pragmatic

"Through all of our products, services and
relationships, we will add to life's
enjoyment.Enrich and entertain a global audience.

Deliver superior returns to our shareholders.”

5 uecsefl 4
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Iconic

LACOSTE

WWW.LACOSTE-FUTURE.COM

Imagine how
tennis will be
played 75 years
from now.

In 2083.
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L.a visione: una questione di equilibrio

/

VISIONE

LIVELLO DI
“AMBIZIONE”

7N

BASSO - MEDIO - ALTO

™~

APPROCCIO
ALL'INNOVAZIONE

7N

BASSO - MEDIO - ALTO
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L.a visione
Alto
0 Z
OO
Ej EE Medio
= =
-1 <
Basso

/

Basso

Medio

APPROCCIO

ALL'INNOVAZIONE

Alto



Strumenti e casi per la strategia aziendale per I'A.A. 2017-2018

La visione
DISRUPTIVE /
Alto
02
o0
- N
d E Medio ~
> S T
-1 <
Basso
Basso / Medio Alto
. | APPROCCIO
REACTIONARY ALL'INNOVAZIONE
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Come si arriva alla visione?
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Come s1 arriva alla visione?

VISIONE
COMPETITIVA
EMBRIONALE

ANALISI

(@ssumptign generali) | B
\M VISIONE!
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Dalla visione competitiva embrionale alla visione

VISIONE 1
E .............. ) g COMPETITIVA ,
5 - EMBRIONALE |

|

i
|

VERIFICADI -

COERENZA ANALISI,
5 ESPERIENZE, |
COMPORTAMENTI |

eeeeeeeesene VISIONE |
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Schema

CLRERLLEEEEEREREEEEEEREEEE: >

. ANALISI

!

| VISIONE

l

PROGETTO | |
STRATEGICO |—

!

.......................
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Gli elementi del progetto strategico

OBIETTIVI
COMPETITIVI
N
IMPLICAZIONI » )
ECONOMICO - [== PROGETTO SCELTE

FANANZIARE [ ISLINAUEC][e(0) | STRATEGICHE

. W

PIANO DELLE
AZIONI
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Gli elementi del progetto strategico

OBIETTIVI
COMPETITIVI

IMPLICAZIONI | .
ECONOMICO - |+ FROGEINO! SCELTE

ANANZIARE ™ ISIIBYREE] (@) 4 >TRATEGICHE

PIANO DELLE
AZIONI
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Obiettivi competitivi

VISION

\4

PROGETTO
STRATEGICO

OBIETTIVI
COMPETITIVI
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Base di riferimento per definire gli obiettivi competitivi

QV
QM

x QM

1
ROl = —x (Ru x Cu)
C

) 4

e Capitale investito, C = PFN + Equity
 Ricavi unitari, Ru

e Costi unitari, Cu

 Volumi delle vendite, QV

e Ricavi totali dei player dello spazio competitivo, QM
e QV / QM = gquote di mercato
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Quali target nel tempo?

» Prezzo e quantita

» Quote di mercato a volumi (attrattivita del mercato)
» Efficienza / produttivita

» Razionalizzazione capitale investito (fisso / circolante)
» Razionalizzazione fonti finanziarie

» Cash flow
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y . . .
In un ottica piu ampia

EV= C x(1+ ROI-Wacc?
Wacc*

A 4

Entrano in gioco anche rischiosita e tempo
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Esempio

R&M 2010-2013: limit exposure

Improve cost position
Grow market share in Italy

Upgrade of marketing network
D ——

market

Eni, Strategic plan 2010-2013
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Esempio

G&P 2010-2013: leverage on European leadership

Grow gas sales +14 bcm
Strengthen market share >22% in EU

Preserve profitability ~€4.4 bin Ebitda/y

S

A prize
asset

L :

Eni, Strategic plan 2010-2013
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Esempio

E Growing International Presence

R
% &
4
' RTINS
2003 2009 2013 E
Asia: 8% & Asia: 25% Asia: 40%
(v
Rest of the Rest of the Rest of the
world: 92% world: 75% world: 60%

A G

Piaggio, Strategic plan 2010-2013
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Key Financial Indicators evolution
Min euro, %
Net Financial . Y
Position 360
352
=
~ 300
~1.900
Revenues ~1.780
~1.650
1.570 1.487 ~1.500 e
Ebitda Margin 12,0% 13,5% ~13,3% ~13,4% ~14,2%
2008 2009 2010E 2011E 2012E 2013E

Piaggio, Strategic plan 2010-2013
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Gli elementi del progetto strategico

OBIETTIVI
COMPETITIVI

IMPLICAZIONI |/ |
e FROGETTO" I SCELTE

FINANZIARIE [ OIFNATEG €0 /STRATEGICHE

PIANO DELLE
AZIONI
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Attraverso quali scelte € possibile raggiungere gh
obiettivi strategici?

LE RISORSE
DELL'IMPRESA
IL
POSIZIONAMENTO
COMPETITIVO

LA CONFIGURAZIONE
COMPETITIVA DEI
PROCESSI
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Posizionamento competitivo

Perché? Dove?
Quale bisogno viene soddisfatto? In quale area geografica?
Come? Chi?
Con quale prodotto servizio? Per quale target?

Con quale distintivita dell’offerta? 68
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Posizionamento competitivo del Prosecco

Perché?

Socializzazione
“tribale”

Vino Prosecco
(metodo Martinotti -
Charmat)

Come?

Dove?

Grandi / medie citta

Giovani adulti

Chi?
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Dai posizionament: allo spazio competitivo
TO 1 TO 2 TOn

Spazio competitivo
N 4
Grado di sovrapposizione dei posizionamenti

e | N

NULLO TOTALE (O QUASI)

INTERMEDIO

...le situazioni intermedie sono sempre piu frequenti.
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Spazio competitivo

Lo spazio competitivo €:
» l'insieme delle imprese in competizione per soddisfare un bisogno;

» 'insieme delle relazioni che nascono tra concorrenti, e tra concorrentsi
e altri attori e che sono rilevanti per 'andamento della dinamica
competitiva.

Lo spazio competitivo € un risultato perché si forma in relazione alle
scelte di posizionamento fatte dai diversi concorrenti.

In sintesi, tracciare il perimetro dello spazio competitivo e comprendere le
relazioni competitive significa ottenere tre tipologie di informazioni:

» INdividuare 1 concorrenti;

» distinguere i concorrenti in primari e secondari sulla base della loro
vicinanza in termini di posizionamenti scelti;

» Classificare | concorrenti sulla base della tecnologia produttiva
utilizzata.
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Applicazione del modello: Esempio

» A titolo esemplificativo, applichiamo la logica del
"bisogno-target" a una trasmissione/evento TV, che
pero' ha molto a che vedere con il cinema

(. 4.8 Sunday
OSCAR oS 25y
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Esempio: Notte degli OSCAR 2011

Bisogno
originario

BISOGNI | -eeeeeeeeeeees > “/nfota/nment”

TN 1o, 22 R — . audience generalista

/& X
MEDIA = rreeeeeeeeeene > @c
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Esempio: Notte deglhi OSCAR 2011

nfotainment’

BISOGNI - N

Conoscere I'esito della premiazione,
avendo visto buona parte dei film in
gara e commentare in tempo reale
con persone competenti come me
(community)

TARGET --....... > °

Appassionati cinefili

ABC, GetGlue, Miso; Oscar.com;
live blog Carpetbaggers NYT;
IMDb

| |
Vedere le star sul Red Carpet e Assistere a un evento, ma
raccogliere stimoli e sensazioni trovare anche diversivi
su trend, glamour e gossip “‘compatibili”
(community)

Trendsetter, Fashionisti Target “indotto”
ABC, E! Entertainment, ABC, Farmville, AngryBirds,
Facebook, Twitter Facebook
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Esempio: Notte deglhi OSCAR 2011

GENERALISTI

TARGET INDOITO"

Eta

GENERALISTI

GENERALISTI

GENERALISTI

Audience

- Scolarizzazione
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Esempio: Notte deglhi OSCAR 2011

Audience

Eta s

C

GENERALISTI ,

CINEELLI

... N
A

GENERALISTI

TRENDSETTE

facebook

GENERALISTI

- Scolarizzazione +



Strumenti e casi per la strategia aziendale per I’'A.A. 2017-2018

Posizione competitiva risultante

La posizione competitiva risultante indica in un dato istante qual e Il
rapporto tra I'impresa e i suoi concorrenti (quindi per ogni spazio

competitivo).

La posizione competitiva pud essere di vantaggio, di svantaggio o di
equilibrio rispetto ai concorrenti.

In particolare, un’impresa ha un vantaggio competitivo quando la
differenza tra i| valore generato per il cliente ¢ | costi sostenuti
dall'impresa € maggiore rispetto a quella che mediamente caratterizza il
sistema di offerta dei concorrenti.
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Organizzazione

Progettare

/\
Foitiche.
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Attivita
Le principali attivita aziendali sono:
» la trasformazione;
» a valle della trasformazione le attivita di marketing;

» @ monte della trasformazione le attivita di interfaccia con
I mercati delle risorse, di tipo materiali, immateriali e
finanziarie necessarie allo svolgimento delle attivita.

L’'estensione delle principali attivita aziendali dipende
invece:

» dal livello di integrazione verticale lungo la specifica filiera
del valore;

» le scelte di make or buy;

» le localizzazioni produttive / logistiche.
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Politiche

Le politiche sono un insieme di regole comportamentali volte a guidare
secondo determinate logiche I'attivita decisionale dei soggetti. Le politiche
svolgono essenzialmente due funzioni:

1. indirizzare in modo coerente e sistemico le decisioni

2. definire una prassi comportamentale standardizzata e efficiente.

Politiche strategicamente rilevanti:
» finanziamento
» riSOrse umane
» tecnologia
» approvvigionamento
» produzione
» marketing
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Risorse

Gli asset sono i beni produttivi di tipo materiale e immateriale di cui
'impresa dispone.

Le capacita sono le modalita con cui le imprese utilizzano (rendono
attive) in modo sistematico e stabile le risorse.

Le competenze sono le abilita organizzative che consentono un
utilizzo eccellente e coordinato di tutte le risorse e capacita. Un numero
relativamente basso di imprese sviluppa le competenze strategiche.
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Risorse, capacita e competenze

Le risorse dell'impresa sno perfettamente coerenti con
gli obiettivi competitivi e con le scelte strategiche?

ss — T NO

Sviluppare e continuare a
sfruttare le risorse

»Dove possono essere trovate le
risorse”

»in che modo e possibile sviluppare
internamente risorse e capacita”?

»Quali risorse / competenze non sono
strategicamente rilevanti per l'impresa”?
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Esempio

The resources
we'll need

The Wikimedia Foundation is young. As it takes on new responsibilities and
proactively works toward the movement's priorities, its spending will increase. During
the strategic planning process, the staff of the Wikimedia Foundation, with the help
of The Bridgespan Group, developed detailed assumptions about staffing, operating
and capital expenditures, and other costs the Foundation would incur over the next
five years. Based on these projections, we estimate that the Foundation’s budget
might grow to approximately $50 million by 2015.

Five year growth projection
Employees M Technelogy and programs B Governance and administration WI KI M E D I A

FOUNDATION

2010-2011 90 76% 2a% B0

2011-2012 136 81% 19% B

2012-2013 154 $33m
2013-2014 178 16% sam
2014-2015 188 $51M

0 10M 20M 30M 40M 50M
annual spending, in millions of dollars

Wikimedia, Strategic plan 2011-2015
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Perché le competenze strategiche creano vantaggio?

Valore: una risorsa e di valore quando permette allimpresa di ridurre i
propri costi 0 cogliere delle opportunita o neutralizzare delle
minacce che derivano dai contesti competitivi in cui opera.

Rarita: la risorsa & rara quando & posseduta da un numero limitato di
concorrenti attuali e potenziali.

Inimitabilita: una risorsa & inimitabile quando non pud essere
faciimente imitata o riprodotta (ambiguita causale, idiosincrasia delle
risorse, tutela giuridica, ecc.)

Orientamento organizzativo: le capacita aziendali di svolgere |
processi di trasformazione in modo unico e migliore, dal punto di vista
competitivo, rispetto ai concorrenti.
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Analisi delle risorse e dell organizzazione

Quali risorse, capacita e competenze sono attualmente presenti?

Quali posizionamenti e obiettivi competitivi sono effettivamente
sostenibili?

Come si possono sviluppare/proteggere (nuove) competenze
strategiche?

Attuale configurazione competitiva dei processi?

In che modo acquisire nuove capacita/risorse/competenze?

Configurazione competitiva prospettica?
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Gli element1 del progetto strategico

OBIETTIVI
COMPETITIVI

IMPLICAZIONI | |
e FROGEINO I SCELTE

FINANZIARIE N SIENATTEG|€0) | STRATEGICHE

PIANO DELLE
AZIONI
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Piano delle azioni

Dati gli obiettivi e le scelte competitive quali
attivita concrete bisognerebbe intraprendere

per sviluppare il progetto strategico”
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'lo do: piano delle azioni

OBIETTIVI
COMPETITIVI

SCELTE
STRATEGICHE

5
S0 what?

TO DO: PIANO

DELLE AZIONI
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'lo do: piano delle azion

Il piano delle azioni ¢ quella parte del progetto strategico che
identifica | piu importanti processi 0 azioni necessarie per
sviluppare le scelte strategiche e raggiungere gli obiettivi competitivi.

Concretamente, il piano delle azioni € una lista di cose da fare che
definisce in modo specifico, i tempi, le scadenze, i ruoli, le
responsabilita, i costi e gli investimenti necessari a completare
Il piano.

Il piano delle azioni puo riguardare qualsiasi aspetto della vita
dell'impresa: la riduzione del personale, I'espansione del network di
vendita, la rinegoziazione degli accordi di distribuzione, la fusione

con un competitor e cosl via.
EN
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'To do: p1ano delle azioni

1. ldentificare | potenziali progetti strumentali ad implementare le

scelte strategiche.
e Definire un ordine di priorita tra i vari progetti potenziali.

e Definire per ogni progetto scadenze, responsabilita, risorse,

decisioni, ecc.

e \ferificare che i diversi progetti siano coerenti I'uno con l'altro e che
nel complesso ci sia coerenza tra gli obiettivi competitivi, le scelte

strategiche e le potenziali azioni / processi pianificati.

e Scegliere quali progetti includere nel piano delle azioni (le azioni /

processi da intraprendere).



Strumenti e casi per la strategia aziendale per I'A.A. 2017-2018

Piano delle azioni

PIANO DELLE AZIONI

|
' } } ! !

PROGETTO 1| | PROGETTO 2| | PROGETTO 3 PROGETTO n

Flusso quotidiano di attivita

Il piano delle azioni si inserisce nel quotidiano corso delle attivita, modificandolo.
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Esempio

OBIETTIVI

AUMENTO MARGINI

COMPETITIVI

SCELTE STRATEGICHE

TO DO: PIANO

DELLE AZIONI

| (attraverso riduzione dei
costi)

. DELOCALIZZAZIONE

\;‘

- definizione dei passaggi rilevanti (tempi,

azioni) necessari per realizzare la
localizzazione;
« definizione delle scadenze;

- definizione delle responsabilit;

. identificazione dei fornitori;

. identificazione dei finanziatori e definizione

delle condizioni di finanziamento;
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Gli element1 del progetto strategico

OBIETTIVI
COMPETITIVI

FINANZIARIE

IMPLICAZIONI |,
ECONOMICO -

PROGEINIO

| STRATEGICO

SCELTE

'STRATEGICHE

PIANO DELLE
AZIONI
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Implicaziont economico - finanziarie

Quale impatto avranno le azioni pianificate
sulle risorse, le capacita e, In generale
sull’'organizzazione dell'impresa?

Le azioni pianificate sono sostenibili?
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Implicaziont economico - finanziarie

Quale impatto avranno le azioni pianificate
sulle risorse, le capacita e, In generale
sull’'organizzazione dell'impresa?

Le azioni pianificate sono sostenibili?
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PROGETTO
STRATEGICO

VISIONE
COMPETITIVA
EMBRIONALE

ASSUMPTION /

OBIETTIVI COMPETITIVI

VISIONE puumne

SCELTE STRATEGICHE

PIANO DELLE AZIONI

ASSUMPTIONS

[ hssuvprions
_ ....... ) INVESTIMENTI
KEY VALUE DRIVERS -

1) RICAVI / COSTI 2) ATTIVITA' / PASSIVITA’ 3) CASH FLOW

ourburs

PREVISIONI DI CONTO PREVISIONI DI STATO PREVISIONI DI FLUSSI
ECONOMICO PATRIMONIALE DI CASSA
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Cost1 & ricavi

ASSUMPTIONS

KEY VALUE DRIVER

- volumi delle vendite
- prezzi

- promozioni

- costo del venduto

- interessi

- costi fissi e variabili

INPUT DI RICAVI E COSTI

- volumi delle vendite per linee di prodotto
(previsioni)

- ricavi per ogni linea di prodotto (previsioni)
- costi delle risorse umane

- costo del venduto

- ebit (previsioni)

- ammortamenti

- cessione di assets

v
OUTPUTS

PREVISIONI DI CONTO
ECONOMICO
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Output: previsioni di conto economico

2012 A% 2013 A% 2014 A%

1. = Net revenues (%)

3. = Gross Margin (%)

5. = (%) (EBITDA)

6. - Amortizations and depreciations

7. = (%) EBIT

8. - Interest expenses (%)

9. +/- one-offs cost/income (%)

10. = Income before taxes (%)

12. = Net Income (%)
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Attivita & passivita

ASSUMPTIONS

KEY VALUE DRIVER

- tipologia di investimenti (assets
materiali, immateriali, finanziari)
- piano di ammortamento

L modalita di finanziamento

- crediti e debiti commerciali

L crediti e debiti finanziari

- scorte di magazzino

- dilazioni di pagamento
concesse / ricevute

INPUTS ATTIVITA' E PASSIVITA’

- investimenti (assets materiali,
immateriali, finanziari) (previsione)

- piano di ammortamento (previsione)

- capitale circolante (previsione)

- crediti / debiti commerciali (previsione)
- crediti e debiti finanziari (previsione)

v

OUTPUTS

PREVISIONI DI STATO
PATRIMONIALE
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Output: previsioni di stato patrimoniale

2012 A% 2013 A% 2014 A%

1.Trade receivables
2. Inventory
3. Trade payables

4. Trade working capital (1 + 2 - 3)

5. Net tangible assets

6. Net intangible assets

7. Financial assets

8. Net fixed assets (5 + 6 + 7)

9. Employee benefits

10. Operating net invested capital (4 + 8 - 9)

11. Surplus assets

12. Net invested capital (10 + 11)
13. Financial debts

14. Financial credits

15. Liquid assets

16. Net financial position (13 - 14 - 15)

17. Tax provision

18. Equity

19. Total coverage (16 + 17 + 18)
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Cash flow

ASSUMPTIONS

KEY VALUE DRIVER

investimenti / disinvestimenti
crediti / debiti commerciali
crediti / debiti finanziari
dilazioni di pagamento
concesse / ricevute

spese per interessi

INPUTS CASH FLOW

- crediti / debiti commerciali (previsione)

- crediti / debiti finanziari (previsione)

- cessione / acquisizione di assets

(previsione)

- distribuzione di diviglendi (previsione)
v

OUTPUTS

PREVISIONI DI CASH FLOW

101
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Output: previsioni di cash flow

2012 2013 2014

1. Gross margin

2. + Trade working capital variation

3. + Variation in employee benefit

4. - Acquisition of operating investments

5. +Disinvestments of assets

6. = Operating cash flow

7. + Net surplus assets cash flow

8. + Interests (paid / received)
9. - Dividends paid

10. = Variation in stock capital
11. - Taxes

12. + Variations in tax provisions

13. = Net financial position flow

Broken down in:
* Debts repayment
* New financings
* Liquid assets decrease

* Liquid assets increase 102
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Come valutare le implicazioni economico-finanziarie?

..il progetto strategico e
sostenibile dal punto di vista

economico - finanziario?

_— T

Sl NO
! |

PROSEGUIRE CON RIVEDERE GLI OBIETTIVI,
IL PROGETTO LE SCELTE E IL PIANO
DELLE AZIONI

103



Strumenti e casi per la strategia aziendale per I'A.A. 2017-2018

Schema

i

......................... > [ ANALISI

!

LVISIONE

l

PROGETTO | |
STRATEGICO |—

l

| IMPLEMENTAZIONE
E CONTROLLO

.......................

ez



Strumenti e casi per la strategia aziendale per I’'A.A. 2017-2018

La realizzazione del progetto

Realizzare il progetto significa realizzare tutto cio che e previsto
nel piano delle azioni.

1.1 progetti previsti nel piano delle azioni devono essere
integrati nella gestione corrente

2.Diventa fondamentale rendere coerenti con il progetto tutti i
meccanismi organizzativi (incentivi, budgeting, selezione
personale, ecc..) nonche le scelte strutturali (ruoli/
responsabilita)

3.Diventa inoltre molto rilevante avviare un processo che
definiamo di controllo strategico.

105
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Controllo strategico

Il controllo strategico ha principalmente due finalita:

1.verificare In modo continuativo e sistematico la
sostenibilita degli obiettivi competitivi e I'efficacia
delle scelte strategiche;

2. verificare iIn modo continuativo e sistematico I| grado
di raggiungimento degli obiettivi competitivi, il grado
di realizzazione delle scelte strategiche e, infine, |l
grado di realizzazione delle azioni programmate.
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Il controllo strategico

OBIETTIVI

SCELTE
STRATEGICHE COMPETITIVI

PIANO DELLE
AZIONI

IMPLICAZIONI
ECONOMICHE,
FINANZIARIE E
PATRIMONIALI

FORMALIZZAZIONE
DELL'OUTPUT
(PIANO
INDUSTRIALE)

I AVVIO DEL
CONTROLLO
STRATEGICO

107
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L.a realizzazione del progetto e la progettazione

Controllo di gestione

continua

Controllo strategico

v

Valuta anche la valuta
qualita degli obiettivi esclusivamente il
e delle scelte. grado di

v

realizzazione deqli
obiettivi

108
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Passaggl per la realizzazione del controllo strategico

1. definizione del profilo (ruolo, obiettivi, meccanismi
decisionali, ecc.) del destinatario dei report di controllo
strategico;

2. Individuazione delle classi, o dimensioni informative,
significative ai fini del controllo;

3. individuazione all'interno delle classi dei singoli
elementi informativi, essenzialmente quantitativi
(indicatori prevalentemente esterni) ma anche qualitativi;

4. scelta delle fonti informative utilizzabili e delle modalita

di accesso (frequenza inclusa).
109
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Passaggl per la realizzazione del controllo strategico

5. analisi delle correlazioni tra le classi informative e |
singoli elementi scelti;

0. progettazione del sistema di report (n sostanza
come deve apparire il report all'utente);

7. scelta delle modalita tecnico-informatiche per la
realizzazione del report;

8. realizzazione del sistema di report;

9. formalizzazione dei processi di controllo strategico
("chi fa cosa’), incluse le modalita per lintegrazione/
cambiamento delle classi e degli elementi informativi

110
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Passaggl per la realizzazione del controllo strategico

Tutti | passaggi sono rilevanti.

Tuttavia 1 passaggi con cui si scelgono i contenuti
informativi (2 e 3) sono critici. Questa scelta dipende dalla
tipologia di ipotesi (assumption) che guida il governo
strategico dell'impresa.

Dalle ipotesi, infatti, derivano gli obiettivi strategici e |
controllo strategico verifica da una parte il
raggiungimento degli obiettivi e dall'altra, la validita e
attualita delle ipotesi.
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Passaggl per la realizzazione del controllo strategico

I controllo strategico € una finestra aperta sul mondo, o
meglio sul mondo che assume rilevanza e significato
per la realizzazione del progetto strategico e per la

verifica della sua qualita.

E’ una finestra progettata in modo tale che la visuale possa
garantire la massima efficacia ed efficienza nella

comprensione di cio che si sta osservando.
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