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Definizione

1. L'impresa ha delle finalita

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

CHRET deve dunqgue definire correttamente gli obiettivi competitivi
(coerenti con le finalita) e poi conseguirli

4.La strategia consiste nel definire gli obiettivi competitivi e Il 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 & 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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Schema
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Analis1 di scenario

» esistono tendenze o fatti, sociali, politici, economici, normativi,
istituzionali che possono rappresentare delle opportunita di
sviluppo o favorire la complessa attivita dellimpresa?

» 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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Analist 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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Analist 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

Gold spot price in US dollars, London PM fix
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UBS RIVEDE AL RIALZO LE SUE PREVISIONI SUL PREZ2Z20O
DELL'ORO

UBS ha rivisto sensibilmente al rialzo le sue previsioni sul prezzo dell'oro.
Secondo |la banca d'affari il metallo giallo dovrebbe continuare a beneficiare del
suo carattere difensivo a causa del rallentamento dell'economia, della crisi del
debito in Europa e della debole fiducia delle imprese, dei consumatori e degli
investitori. UBS si attende ora per il 2011 un prezzo medio di $1.665 (da
$1.500), peril 2012 di $2.075 (da $1.380) e per il 2013 di $1.725 (da $1.200).

8 settembre 2011
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Esempio: GDP

ATy, . What's New | Site Map | Site Index | Contact Us | Glossary
&) \nternational I -
“”’ Monetary Fund

Home  Aboutthe IMF Research  Country Info | Data and Statistics Publications

World Economic Outlook Database, October 2010

Step 4 of 4 1 » 2 » 3 » 4 | New Query |

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 % ] 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

N
CONFCOMMERCIO

CENSIS IMPRERE PERLITALA

“Outlook dei consumi
i ITtalia”

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
i ITtalia”

L’Outlook 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 '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 sociali

“Megastore tedesco per la
terza etd”

Megastore tedesco
per la terza eta

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
o lavorato in plastica ¢ mi

ma Papertura di una lattina
E un po’ caro, ma con la mia
art potrebbe anche esser
mi utiles, sorride riferendosi
olla malattia che le incurva le
fita delle mani
La signora Budach abita a
Cottbus, una citta del Brande
burgo, asud di Berlino, Oggi pe
rd ha deciso di offrirsi una gior
nata fuon-portac insieme aqua
ranta coctanei ¢ salita su un

nan per recarsi a 35 chilo

ia casa, a Grossrischen,
w0 negozio di Germa
to dedicato alla terza

Secondo I'Ocse, il 18,89 dei
hi ha oggi piu di 65 anni
0, la_quota sara del
I'endenze simili siregi-
» anche in Italia. «Gli an-
sono i consumatori del fu-
»», sosticne Andreas Reidl,
ente di A.GE, una socie-
keting dedicata pro-
lla terza et E il mercato

$ a si estende
su una superficie di 800 metri
quadrati alla periferia di Gros-

sriischen. Invendita sono vesti-
ti, scarpe, prodotti per il corpo
¢ Innumerevol oggetti per la
vitaquotidiana:da h-)rnlnl'in
grandimento_al_porta-pillole
condivisorigiornalier I.J-H\ ar
relli per il passeggio a vari tipi
di assorbenti per i]'mn»ntim-n
zax; dalle carte da gioco facili da
maneggiare agli apparec chite
fefonicl con 1 tasti ben in 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 caratterl
leggermente pitgrandi del nor
m lﬁv per fi |\|l.u|w lalettura; i
camerini sono spaziosi e con
fortevoli per rendere plusem
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 2005, L'attivith commercia-
le, che punta sul franchising,
fattura 6Goomila euro all'anno,
& visitata da 600 persone alla
settimana e ha una ventina di
dipcndl'nli

L'invecchiamento della po
polazione sta cambiando la
Germania, i suoi costumi e la
sua economia. Secondo la so-
cietd di ricerche di mercato
GfK, i pit di 60 anni in Germa-
nia hanno a disposizione circa
20milacuroall’anno dadedica-
re ai consumi, sei volte piti di
quanto possano permettersi i
tedeschitraiise9anni.

Qualche mese fa, I'ammini-

stratore delegato del gruppo
editoriale Axel Springer, uno
dei pih importanti del Paese,
ha splegato che in futuro ver
ranno pubblicate riviste dedi
cate .qf]i anziand, cost come in
passatosono nate pubblicazio
ni dedicate al glovani,

«Vi& ancora una certa timi
dezza nel rivolgersi ai lettori
pittvecchi == hadetto Matthias
DOpfner == La mancanza di
pubblicith rende difficile e ri
schioso il tentativo degh edito
ridisviluppare prodottiinque
sto mercato. Ma & solounague
stione di temponr.

A dire il vero, I'istituto di ri
cerche dimercato Ifak hagiari
levato che ln pubblicith in Ger
mania & sempre pit attenta a
consumatorh anziani, Cosl co
me la televisione. Nel 2000, li
rete pubblica ARD ha trasmes
soun film tedesco conunasce
naerotica: i protagonisti aveva
no 67 anni lei e 611ui,

A Colonia una casa di tolle
ranza offre nel pomeriggio i
509 di sconto al clienti con pii
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 d3
bocee e tavolini per giocare 3
carte. Nascono poi nuovi me
stieri, come per esempio le 5o
cietadedicatealle cure adomi
cilio. E negli ultimi anni & au
mentato il numero degli ospi
zi: sulla Kurfiirstendamm dc!l
la capitale tedesca, un lung
viale di Berlino Ovest, le cas
diriposo sono ben otto.
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Esempio: focus Paese
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Esempio: focus Paese
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BRASILE

Rischio politico. Dopo | due andati dd presidem oacse andrd ale elezion a fing
2010, 1 principal candidati (Ser2 ¢ Yousse sondaggi pre-gletnoi

Rischic sconomice, Dopo | ralemtameno del 2009 Mattwve)

primi mesi ol 2070

grazie ale politiche 3 sostegro d

Rischio finandario ¢ operativo. Il settore |

presenti akouni segnall di sofferenza | comesto operative ¢

regone anche se presenta gualche winerabint
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Esempio: focus Paese
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Esempio: focus Paese
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RISCHIO POLITICO

Politica intema, | prevdente Luly, esponerte del partito del livoraton FPTL & ncarkacla
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Relazioni intemazionali. La priorr) della politica estera Drasilara resta | afforzamento
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Gradie al'appoasio decll USA Luls spers ¢l ottenere uns nforma dele Naziort Urite che
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permanente al Consglio d Sicurezza.
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Esempio: focus Paese
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RISCHIO ECONOMICO
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et che he Istio ¢
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Esempio: focus Paese
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Esempio: focus Paese
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RAPPORTI CON LE ISTITUZIONI
BY@SZ[@ FINANZIARIE INTERNAZIONALI

Fondo Monetario Intermazionale, Non wone in essere accord! gl inanziamerta | sappor-

ti con A Fando ¢ imitano ale consuazioni periodche

Banca Mondiale. La Banca Mordiale & atthvs nel paese con guattro progestl per un valore
nferiore 2i due milioni & dollan, indifizzat in panicolare 2lFassstenza weanica al setore

INTERSCAMBIO CON L' [TALIA

Commercio. Nod 2009, le espomazioni italiane verso 1 passe sone dminuite del 205«

nno precodente ates gosi a 26 milardi di euro. L'export riguarda o N
me jotth dells meccanca strumentale, autovecoll ed elettronics od ek ronca
el M0 U recuderd d fusso commercae ed un incrementd dell'export d

checa 1 20%, Nel 2009 e importazionl harno pernso guayd | 40% rispetio o 2008 ¢ sono

rigcdtne par a 2.4 miliardi di euro. Limgon dal Bradle & costtuite prevalkentemente da
progott t-'--n;vt" . .v'_'*,'.’ulr"c-'t'r Anche per 'r"r-‘r' Sl ¥ Mtendes un NETIo NeCupero
nel corso del 2070

Investiment! direttl esterl L' %ala & prevente t2p | prncpell 22 | percpadl iInvestiton re
pacse, al momemo risdtand 560 imprese in loco contraliate d2 azende italiane, 12 metd

ative ned settoee manfatturiera

Esportazioni naliane in Brasile per setnort 20090%) eerscambio commercizie con il Brasile
-
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Reperimento delle informazioni rilevanti

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.)

Fonti ad accesso
riservato

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

Pubblicistica,
Siti internet

Fonti libere

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

» Qual’ & la struttura o dei settori in cui '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
ORIVER | | o Do Lo | aent, L |  VALORE PER LACQUIRENTE | :
TECROLOGIC INDUSTRIALI USCITA S RISCHIO VALORE
- ORIZZONTE TEMPORALE
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Esempio:
analist di settore

“Wine in Italy”

>»DATAMONITOR
INDUSTRY PROFILE
Wine in
ltaly
www.datamonitor.com

28

Page 1
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Esempio:
C. . MARKET OVERVIEW >DATAMONITOR
analisi di settore

MARKET OVERVIEW

6 . . .
I/'/Zne 7 [ ta Z 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 2008 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 2005-20089.

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 2009-2014, which will lead the market to a value of $43.4 billion by the end of 2014.
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Esempio:
analist di settore

“Wine in Ttaly”

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 period, recovery is expected and the market set to grow at only marginal rate
towards 2014.

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 2005-2009. 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 2005-2009, 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 2009-2014 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 2009-2014, 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 billion in 2014.
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ES@ mplo : MARKET VALUE

The Nalian wine marke? remaned &t a vaue of $41,897.6 milion in 2006.

o7 ' The compound annual growth rate of the market in the pericd 2005-09 was *.1%
analist di settore

LL o . b b
Y s || € I %
Wine i Ital € maton  Growth

2006 409877 29,481.8 24
2007 419920 30,193.0 24
2008 418843 30,128.7 02
2009(e) 418975 30,131, 0.0
CAGR: 2005-09 1.1%
Source: Datamonitor DATAMONITOR

&
¥
§ | | S
& o
= -
E: 4 |0 O
- 7
Lo e

Source: Datamonitor DATAMONITOR
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Esempio:
analist di settore

“Wine in Ttaly”

MARKET SEGMENTATION |

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

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

Category % Share
Sl wne 88 8%
Spar<ing wne S

Foctified wine 28%
Champagre ERY

Total 100%%
Source: Datamonitor DATAMONITOR

Source: Datamonitor DATAMONITOR

o
o)
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Esempio:
analist di settore

“Wine in Ttaly”

MARKET SEGMENTATION I

taly acoours for 20.99% of the Eurcpean wine markel value.

France accouns 1or a *further 13,6% of the Ewropean markat

Category “ Share
kaly 20.9%
Frarce 18.8%
Gamany 13.3%
Urited Kirgdoem 10.1%
Hest of Europe 36.9%
Total 100%

Source: Datamonitor

Saource: Datamonitor DATAMONITOR

o
o)
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MARKET FORECASTS

[ ]
Esempio:
° Market value forecast
n 2014, he lalian wine market s ‘orecast to have a value of $43,396 4 millon, an increase of 3.6% since

analist di settore

The compound annual groweh rate of the market in the period 2009-14 is predicted 1o be 0.7%

11 . . " able 10:  Maly wine market value forecast: § million, 200814
Wine in Ital ‘

Year $ million € million “% Growth
2009 418975 30,1311 0.0%
2070 4215842 30,215.6 0.8%
2011 424401 305212 0.7%
2012 427559 30,748.3 0.7%
2043 430962 30,9945 0.8%
204 43396 .4 31,2104 0.7%
CAGR: 2008-14 0.7%
Source: Datamonitor DATAMONITOR

Figure 7: ltaly wine market value forecast: $ million, 2009-14

__§ h -

44 . ‘ a
20132 20 2014
Your

Source: Datamonitor DATAMONITOR

$ ~thon

“ Growth
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Esempio:
analist di settore

“Wine in Ttaly”

Market volume forecast

n 2014, tha kalian wine markeat Is ‘oracast 1o have a welume of 2,760.6 millon liters, a decrease of 4.3%
since 2009,

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

able 11:  haly wine market volume forecast: million | 2009-14
Yoar million Nters % Growth
2009 28832 (1.7%)
2010 28555 (1.0%)
2011 238301 (0.5%)
202 2806.7 (0.6%)
203 27851 (0.8%)
2014 27808 (0.9%)
CAGR: 2008-14 (0.6%)
Source: Datamonitor DATAMONITOR
Fig 8: Italy wine market volume forecast: million it 2000-14
= -

) 4

: .‘.

s 1 .

g 2

3 ~ S

| F

Year o ‘ ; )

Source: Datamonitor DATAMONITOR

o
o)
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ES@IleO : MACROECONOMIC INDICATORS
analist di settore

Year Population {million) % Growth

G ca iy

(11 . . L 2005 58.1 0.1%
2006 581 0.1%

Wine in Ital
2008 581 0.0%

2000/e) 58.1 0.0%

Source: Datamonitor DATAMONITOR

Year Constant 2000 Prices, § billion “% Growth
2005 1144 5 0.5%
2006 1867 1.8%
2007 ‘184 4 1.5%
2008 1722 (1.0%)
2009(e) 11T (4.7%)
Source: Datamonitor DATAMONITOR

able 14: Maly gdp (current prici billion), 2005-08

Year Current Prices, $ billion 2, Growth
2005 1,7808 29%
2006 1,865.1 4.7%
2007 21175 13.5%
2008 23138 9.3%
2009(e) 20731 (10.4%)
Source: Datamonitor DATAMONITOR
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Esempio:
analist di settore

“Wine in Ttaly”

Year
2005
2006
2007
2008
2009(e)

Source: Datamonitor

Inflation Rate (%)

8%
20%
1.89%
3.4%
0.8%

DATAMONITOR

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

2005 1124 18
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

2009

Source: Datamonitor

DATAMONITOR

Exchange rate (3/€)
0.8045
0.7970
0.7308
05634

07192

DATAMONITOR
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° ° 9 ° ° ° °
Le conclusioni dell analis1 di scenario

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

conclusioni a cui I'analista deve pervenire.

» Infatti & necessario " cogliere nel segno”, cioé individuare
tendenze che siano:
» significative;
» chiare;
» consolidate;

v “sintetiche”.
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Schema

RRRELELEEEEEEEELEEEEEEED >

. ANALISI

|

| VISIONE
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L.a 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:

 — —

Enterprise R |

Valore = _
value Ke

—_— - -— p— — P— - —————————— e e —

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

Inconsapevole.
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Vision Statement

I vision statement e |'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 believe 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

[W’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.
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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.”

s el cisel
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Iconic

Imagine how

% tennis  will be
e played 75 years
£ from now.

(G In 2083.
LACOSTE
\g_w
A
1t
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L.a visione: una questione di equilibrio

/

VISIONE

LIVELLO DI
“AMBIZIONE”

N

BASSO - MEDIO - ALTO

™~

APPROCCIO
ALL'INNOVAZIONE

N

BASSO - MEDIO - ALTO
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L.a visione

Alto

Medio

Basso Medio Alto

LIVELLO DI
“AMBIZIONE”

APPROCCIO
ALL'INNOVAZIONE
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L.a visione

DISRUPTIVE

Alto
0z
O Qo
I.-ILI g Medio
> S
- <

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)
\J VISIONE
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Dalla visione competitiva embrionale alla visione

VISIONE 1
.............. > COMPETITIVA |
5 | EMBRIONALE

T

VERIFICADI | R S

COERENZA ANALISI
ESPERIENZE, |
COMPORTAMENTI
R :_:.,t_ﬂ
.................. VISIONE 1'
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Schema

RRRELELEEEEEEEELEEEEEEED >

. ANALISI

|

LVHHONE

l

PROGETTO
STRATEGICO | 5

!
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Gli elementi del progetto strategico

OBIETTIVI
COMPETITIVI

IMPLICAZIONI
SCELTE
ECONOMICO - f
FINANZIARIE /| STRATEGICHE

PIANO DELLE
AZIONI
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Gli elementi del progetto strategico

OBIETTIVI
COMPETITIVI

IMPLICAZIONI |/ :
ECONOMICO - = PROGETTO | SCELTE

FINANZIARIE 1.V Np=el[ee) 1 STRATEGICHE

.

PIANO DELLE
AZIONI
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Obiettivi competitivi

VISION

\

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

A 4

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

e Costi unitari, Cu

 \olumi delle vendite, QV

e Ricavi totali dei player dello spazio competitivo, QM
e QV / QM = quote di mercato
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Quali larget 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



Strumenti e Casi I’Analisi Strategica per I'A.A. 2019- 2020

3 . . .
In un ottica p1u 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
R ——

market
weskness _/

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 bln Ebitda/y

e

A prize
asset

L :

Eni, Strategic plan 2010-2013
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Esempio

E Growing International Presence

R
% &
&4
* R ONSY
2003 2009 2013 E
Asia: 8% Q Asia: 25% Asia: 40%

Rest of the Rest of the Rest of the
world: 92% world: 75% world: 60%

A

Piaggio, Strategic plan 2010-2013
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E '
Key Financial Indicators evolution
Min euro, %
Net Financial ® o
Position 360
352
-9
~300
~1.900
Revenues ~1.650 ~1.780
1.570 1.487 ~1.500 o
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 |/ _
pdvpsiniad PROGETTO I SCELTE

FINANZIARIE N ISIINANEC [ @e) 1STRATEGICHE

PIANO DELLE
AZIONI
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Attraverso quali scelte ¢ possibile ragetungere gl
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?
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Posizionamento competitivo del Prosecco

Perche?

Socializzazione
“tribale”

Vino Prosecco
(metodo Martinotti -
Charmat)

Come?

Dove?

Grandi / medie citta

Giovani adulti

Chi?




GDR Strategia

Dai1 posizionamenti allo spazio competitivo
TO 1 TO 2 TOn

Spazio competitivo
N 4
Grado di sovrapposizione dei posizionamenti

pd | N

NULLO TOTALE (O QUASI)

INTERMEDIO

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

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

» 'insieme delle relazioni che nascono tra concorrenti, e tra concorrenti
e altri attori e che sono rilevanti per I'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 | concorrenti in primari € secondari sulla base della loro
vicinanza in termini di posizionamenti scelti;

» classificare i concorrenti sulla base della tecnologia produttiva
utilizzata.



GDR Strategia

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

< é Sunday
@1 Feb 27 8/5p
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Esempio: Notte degli OSCAR 2011

Bisogno
originario

BISOGNI  ---eeeeerereenes > “lﬂfOlLalﬂmenlL”

TARGET oo . audience generalista
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Esempio: Notte degli OSCAR 2011

nfotainment’

BISOGNI - >

Conoscere |'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
raccogliere stimoli e sensazioni
su trend, glamour e gossip
(community)

Trendsetter, Fashionisti

ABC, E! Entertainment,
Facebook, Twitter

Assistere a un evento, ma
trovare anche diversivi
“compatibili”

Target “indotto”

ABC, Farmville, AngryBirds,
Facebook
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Esempio: Notte degli OSCAR 2011

Audience

GENERALISTI

TARGET, INDOTTO"

GENERALISTI

Eta

GENERALISTI

GENERALISTI

- Scolarizzazione +
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Esempio: Notte degli OSCAR 2011

Audience

‘X
GENERALISTI ch

EnEsn 4 c“ TARGET “INDOT: facebook Qb?:

Eta

goc

et Movis Detabase

Thel

GENERALISTI

CINEFLLI

... N

TRENDSETTE

facebook.
GENERALISTI

GENERALISTI

- Scolarizzazione +
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Posizione competitiva risultante

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

competitivo).

La posizione competitiva puo essere di vantaggio, di svantaggio o di

equilibrio rispetto ai concorrenti.

In particolare, un’impresa ha un vantaggio competitivo quando la
differenza tra il valore generato per il cliente ¢ i costi sostenuti
dall'impresa & maggiore rispetto a quella che mediamente caratterizza |l

sistema di offerta dei concorrenti.
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Organizzazione

Progettare

/\
Poiticno.
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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 | beni produttivi di tipo materiale e immateriale di cui
I'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

»Dove possono essere trovate le
risorse”?

»In che modo e possibile sviluppare
internamente risorse e capacita?

»Quali risorse / competenze non sono
strategicamente rilevanti per I'impresa?

Sviluppare e continuare a
sfruttare le risorse
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4

L

sempio

2010-2011
2011-2012
2012-2013
2013-2014
2014-2015

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.

Employees

90

W Technelogy and programs B Governance and administration

6%

81%

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

Wikimedia, Strategic plan 2011-2015

WIKIMEDIA

FOUNDATION
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Perché le competenze strategiche creano vantaggio?

Valore: una risorsa & di valore quando permette allimpresa di ridurre i
propri costi o 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
facilmente imitata o riprodotta (ambiguita causale, idiosincrasia delle
risorse, tutela giuridica, ecc.)

Orientamento organizzativo: le capacita aziendali di svolgere i
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 elementi del progetto strategico

OBIETTIVI
COMPETITIVI

IMPLICAZIONI |,/ _
@ FROGETTO SCELTE

FINANZIARIE JiNj=e|ee) /STRATEGICHE

PIANO DELLE
AZIONI
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Piano delle aziom

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

;

\L.
SCELTE
STRATEGICHE

§
So what?

A

v

TO DO: PIANO
DELLE AZIONI
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lo do: piano delle azioni

Il piano delle azioni € quella parte del progetto strategico che
identifica | piu importanti processi O 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, | tempi, le scadenze, i ruoli, le
responsabilita, i costi e gli investimenti necessari a completare
Il piano.

I 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.
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lo do: piano delle azioni

1. Identificare | 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 \/erificare che i diversi progetti siano coerenti I'uno con I'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).
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Piano delle aziom

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

s

\:L |

s

‘LA
TO DO: PIANO

DELLE AZIONI

SCELTE STRATEGICHE—

— (attraverso riduzione dei
costi)

13

)

\L |

- DELOCALIZZAZIONE

azioni) necessatri per realizzare la
localizzazione;
- definizione delle scadenze;

- | definizione delle responsabilita;

- identificazione dei fornitori;

ldelle condizioni di finanziamento;

- definizione dei passaggi rilevanti (tempi,

- identificazione dei finanziatori e definizione
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Gli elementi del progetto strategico

OBIETTIVI
COMPETITIVI

FINANZIARIE

IMPLICAZIONI| .
ECONOMICO -

PROGETTO

STRATEGICO

LN

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

OBIETTIVI COMPETITIVI

VISIONE mmmd
ASSUMPTION /

SCELTE STRATEGICHE

PIANO DELLE AZIONI

ASSUMPTIONS
""" ‘L peE

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 (%)

2. - Gost of goods sold (%) ----

3. = Gross Margin (%)

= (%) (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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Atavita & passivita

ASSUMPTIONS

KEY VALUE DRIVER

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

- piano di ammortamento

- 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
soncesse / ricevute

spese per interessi

INPUTS CASH FLOW

- crediti / debiti commerciali (previsione)

- crediti / debiti finanziari (previsione)

- cessione / acquisizione di assets

(previsione)

- distribuzione di divic:jendi (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 implicazion1 economico-finanziarie?

..il progetto strategico e
sostenibile dal punto di vista

economico - finanziario?

_— T

S NO
| |

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

103
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Schema

RRRELELEEEEEEEELEEEEEEED >

. ANALISI

|

LVHHONE

l

PROGETTO
STRATEGICO | s

!

| IMPLEMENTAZIONE
E CONTROLLO

104
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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
iIntegrati nella gestione corrente

2.Diventa fondamentale rendere coerenti con il progetto tutti i
meccanismi organizzativi (incentivi, budgeting, selezione
personale, ecc..) nonché 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 il grado
di raggiungimento degli obiettivi competitivi, il grado
di realizzazione delle scelte strategiche e, infine, Il
grado di realizzazione delle azioni programmate.
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Il controllo strategico

SCELTE OBIETTIVI
STRATEGICHE COMPETITIVI

3

PIANO DELLE
AZIONI

IMPLICAZIONI
ECONOMICHE,
FINANZIARIE E
PATRIMONIALI

FORMALIZZAZIONE
DELL'OUTPUT
(PIANO
INDUSTRIALE)

AVVIO DEL
CONTROLLO
STRATEGICO
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lLa realizzazione del progetto e la progettazione

continua

Controllo strategico

v

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

Controllo di gestione

v

realizzazione degli
obiettivi

108
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Passaggl per la realizzazione del controllo strategico

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

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

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

. scelta delle fonti informative utilizzabili e delle modalita
di accesso (frequenza inclusa).
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Passaggl per la realizzazione del controllo strategico

S.

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

. progettazione del sistema di report (in sostanza

come deve apparire il report all’'utente);

. scelta delle modalita tecnico-informatiche per la

realizzazione del report;

. realizzazione del sistema di report;

. formalizzazione dei processi di controllo strategico

(" chi fa cosa " ), incluse le modalita per
'integrazione/cambiamento delle classi e degli elementi
INformativi
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Passaggl per la realizzazione del controllo strategico

Tutti | passaggi sono rilevanti.

Tuttavia 1 passaggi con cui si scelgono i1 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 |l
controllo strategico verifica da una parte 1l
raggiungimento degli obiettivi ¢ dall’altra, la validita e
attualita delle ipotesi.
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Passaggl per la realizzazione del controllo strategico

Il 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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