Valore&business:

Pianificazione
e controllo

pianificare le scelte
con uno sguardo alla concorrenza

di Giovanna De Dominicis e Alberto Stancari (*)

| fine di migliorare le performance del proprio business in situazioni di alta concorrenza,

come quella in cui si trovano oggi ad operare la maggior parte dei settori produttivi,
fondamentale trovare le leve giuste che possono accrescere la creazione di valore. Per fare
questo € indispensabile procedere ad un’analisi dei competitors approfondita che mostri quali
sono i punti di forza e le debolezze di ciascuno nonché i reali confini della concorrenza stessa.
Il caso Risto-Italia percorre le fasi essenziali di un’accurata analisi dei concorrenti.

«Come possiamo creare valore?». Questa e la do-
manda che piu frequentemente si pongono manager
e imprenditori, soprattutto quando, in momenti di
difficolta o di modifica delle condizioni del merca-
to, sono chiamati a portare avanti progetti di cam-
biamento o di ristrutturazione.

Solo attraverso un’ attenta attivita, che esamini ana-
liticamente il business e il suo contesto competiti-
Vo, Si pud rendere possibile il reperimento dei dati
necessari per I'individuazione dei fattori critici di
successo, sui quali converra poi investire maggiori
risorse.

In particolar modo, I'individuazione dei propri di-
retti concorrenti e la valutazione delle loro perfor-
mance sono operazioni indispensabili per costruire
un quadro in cui si evidenzino le differenze tra le
imprese che operano nello stesso contesto competi-
tivo, e con il quale si renda possibile I’ identificazio-
ne di quelle competenze che determinano una diffe-
renziazione. Attraverso il reperimento di tali infor-
mazioni |’ azienda potra realizzare un miglioramen-
to, guadagnando posizioni importanti lungo la cur-
va d’ esperienza del settore di riferimento.

Questo tipo di analisi non pud essere condotta auto-
nomamente, scorporandola da ogni altra operazio-
ne: € necessario che tale studio si applichi in logica
conclusione ad una completa analisi di settore. At-
traverso I'intero processo, infatti, si rendera possi-
bile I’ esatta individuazione del proprio contesto di
riferimento e solo cosi si potranno definire quelle
imprese che realmente risultano in concorrenza di-
retta con la propria azienda e che dovranno poi es-
sere singolarmente val utate.

P’analisi di settore

All’interno di un mercato, I’individuazione e I’ ana-
lisi del proprio settore di riferimento consente al’ a-
zienda di disegnarei confini del proprio contesto, di
individuare gli attori che potrebbero esercitare una
gualche forma di influenza, di definire le imprese
che offrono gli stessi prodotti o0 servizi o che soddi-
sfano i medesimi bisogni, di focalizzare le loro de-
cisioni strategicamente rilevanti e di verificare quali
tra queste possano risultare vincenti nel settore di
riferimento. Solo attraverso una piena conoscenza
delle condizioni e delle peculiarita del contesto
competitivo |’ azienda potra riuscire ad individuare
guelle operazioni che saranno in grado di accresce-
reil proprio valore.

Per essere condotta correttamente, |’ analisi del set-
tore deve essere eseguita in fasi differenti. Analiz-
zando la Tavola 1, € possibile osservare tutte le fasi
metodol ogiche illustrate in questo articolo.

In un primo stadio deve essere analizzato il proprio
business, e questo & logicamente necessario perché,
per indirizzare la ricerca verso quei dati rilevanti
per il contesto di riferimento dell’azienda, € indi-
spensabile innanzitutto conoscere |’ azienda stessa
nei suoi dettagli.

Nella prima delle fasi rappresentate in Tavola 1 so-
no indicati, tra le attivita, i passaggi-chiave che de-
VONO essere eseguiti in modo consequenziale per
poter svolgere I'analisi preliminare: partendo dalla
generica analisi del proprio macro-ambiente, si de-

Nota:
(*) Consulenti Mondaini Partners Srl.
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ve giungere alla definizione delle proprie aree stra-
tegiche di affari e della propria mission.

Per rendere fruibili i dati che si ottengono, e sinte-
tizzahili le informazioni che ne derivano, si sugge-
risce |' utilizzo di supporti concreti (schemi, databa-
se, tabelle....) che ne facilitino I’ interpretazione.
Nelle fasi successive é sintetizzato invece il cuore
dell’analisi di settore, che prende ad oggetto laredta
esternaall’ azienda. |l principale obiettivo di tale ana-
lis consiste nell’individuazione delle opportunita e
delle minacce provenienti dall’ ambiente esterno, per
poter collegare |la strategia competitiva al proprio
ambiente di riferimento e per dar luogo, in questo
modo, allarealizzazione di un tasso di profitto soddi-
sfacente attraverso lo sfruttamento di quei fattori che
determinano la redditivita aziendale all’interno del
settore in cui essa opera. Per poter reperire queste
informazioni & necessario stabilire I’ attrattivita del
settore, I'intensita competitiva all’interno di e
valutareil potere di mercato dei concorrenti.

La comprensione di quello che é |I'andamento eco-
nomico del settore e I'individuazione di quali attori
possono esercitare una qualche forma di influenza,
su di e sull’ azienda, rende possibile la determi-
nazione di quanto possa essere attrattivo il settore
di riferimento e quali siano le sue potenzialita di
crescita.

Le ultime due fasi sono quelle che potremmo defi-
nire come quelle dell’analisi della concorrenza in
senso stretto. Per consentire ad un’ azienda di acqui-
sire e mantenere un vantaggio competitivo, tale da
posizionarlain modo da sfruttare a meglio le com-
petenze che servono a distinguerla dai diretti con-
correnti, occorre che questa abbia a disposizione
una serie di informazioni sulle strategie e sulla si-
tuazione economico-finanziaria dei competitors.
Solo in tal modo si potranno individuare le differen-
ze tra le imprese che operano nello stesso ambito
strategico, identificare le competenze distintive di
ognuna, effettuare previsioni circa le future scelte
strategiche del concorrente e riuscire pertanto a rea-
lizzare un miglioramento alla luce dei risultati gia
conseguiti da altre imprese.

Per stabilire quanto sia intensa la competitivita del
settore € principalmente utile riuscire a ricostruire
le scelte strategiche adottate dai propri concorrenti,
e quindi capire quali leve muovono per differen-
Ziarsi agli occhi dei propri clienti e per creare valo-
re attorno a proprio prodotto o servizio. Si consi-
glia di esaminare con cura ogni fattore potenzial-
mente rilevante, in modo da capire ad esempio se i
concorrenti incentrano i propri sforzi sull’innova-
zione tecnologica, se scelte di make or buy vengono
utilizzate per aumentare la percezione di qualita, se

Tavola - | Analisi preliminare per la definizione del business
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accordi con distributori rappresentino punti di forza
ed effettivi vantaggi per il concorrente, se politiche
di promozione o modalita di pagamento pit 0 meno
dilazionate possano influenzare il processo di deci-
sione di acquisto del cliente e quindi rivelarsi come
un fattore differenziante. Attraverso I’individuazio-
ne di queste caratteristiche, sara quindi possibile
definire quelle leve comunemente usate dai propri
concorrenti e costruire su di esse il loro posiziona-
mento. L’'analisi delle varie peculiarita & indispen-
sabile perché permette di individuare i caratteri di-
stintivi che, in quel settore, costruiscono intorno al
prodotto o servizio maggior valore, e cid consente
di creare un’ offerta che faccia percepire a cliente il
valore.

L'ultima fase di Tavola 1, infine, serve a compren-
dere quali di quelle decisioni poi risultano realmen-
te vincente nel settore di riferimento. Con la valuta-
zione delle performance infatti, si possono indivi-
duare le quote di mercato possedute dai concorrenti
e analizzarei loro indicatori economici, patrimonia-
li e finanziari per capire quale azienda riesce real-
mente a realizzare un vantaggio competitivo e a
creare valore. In questo stadio I'azienda individua
dunque quali decisioni strategiche sono in grado di
creare valore e, compatibilmente con le proprie ri-
sorse e competenze, adottera I’indirizzo che ne de-
riva

Con il completamento dell’ analisi di settore, e quin-
di di tutte |le fasi rappresentate in Tavola 1, | azien-
da ormai possiede tutte le informazioni necessarie
per poter maturare scelte strategiche consapevoli e
per assumere una direzione che guidera tutti gli
sforzi aziendali verso il perseguimento di quell’o-
biettivo comune, di quell’indirizzo che nel settore
di riferimento é in grado di accrescere il valore
aziendale.

Come individuare i concorrenti

con cui confrontarsi

Gli aspetti critici della costruzione del campione
La costruzione di un campione significativo per I’ a-
zienda & un’ operazione complessa che presenta no-
tevoli criticita. Le imprese infatti non sempre ope-
rano in business cosi specifici da poter essere defi-
niti in modo incontrovertibile; inoltre, pud capitare
che le imprese con cui si entra in concorrenza non
siano solo quelle che svolgono la nostra medesima
attivita. In ogni caso, anche qualora si identifichino
correttamente le tipologie di impresa potenzia men-
te concorrenti, non & semplice isolarne un campione
effettivamente significativo in termini di paragone.
Si pensi ad esempio alle imprese che producono
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motori per la movimentazione di materiale. Un’a-
zienda di questo genere potrebbe trovarsi a compe-
tere con qualunque altra impresa che si occupi di
movimentazione, pur usando tecnologie differenti,
perché finalizzata al soddisfacimento dei medesimi
bisogni. Un confronto di tal tipo rischia perd di di-
sperdere le energie investite nell’analisi in un insie-
me troppo eterogeneo di aziende.

Primadi illustrare il percorso da seguire per riuscire
ad isolare le imprese in potenziale concorrenza tra
loro, & utile fissare alcune definizioni:

e il business e |’ attivita di cui si servono, attraverso
una particolare modalita o tecnologia, alcuni gruppi
di clienti che hanno particolari esigenze (ad es. tra-
sporto ferroviario delle merci);

* il settore, invece, € un aggregato di pit business
in cui le esigenze dei clienti vengono soddisfatte at-
traverso le medesime modalita (trasporto ferrovia-
rio);

* il mercato, infine, € un insieme di funzioni svolte
per alcuni gruppi di clienti attraverso tutte le tecno-
logie disponibili (ad es. trasporto merci).

Il settore, quindi, rappresenta un insieme di imprese
(business) che con prodotti simili competono negli
stessi mercati ei cui confini sono definiti in base al-
la sostituibilita sia dal lato delle domanda che dal
lato dell’ offerta.

Astraendo quindi il principio generale, possiamo af-
fermare che, per individuare i reali potenziali con-
correnti, occorre principalmente capire seil cliente &
disposto a sostituire il prodotto/servizio e con quali
aternative (sostituibilita dal lato della domanda), e
se le aziende possono produrre oral’uno e oral’atro
bene, essendo analoghe le competenze tecniche ne-
cessarie (sostituibilita dal lato dell’ offerta).
L’individuazione di una serie di competitors poten-
ziali non esaurisce ancora, pero, le problematiche
inerenti alla definizione di un campione di riferi-
mento che sia effettivamente significativo per I'a-
zienda in considerazione: sono necessari ulteriori
interventi atti aisolare un gruppo realmente rilevan-
te per |'attivita economica dell’ azienda di riferi-
mento. Dalla definizione cioé dei concorrenti po-
tenziali, si deve giungere all’individuazione di quel-
li effettivi, come schematizzato in Tavola 2.

Per poter isolare dal gruppo dei concorrenti poten-
ziali un insieme di imprese piu ristretto di concor-
renti effettivi si deve soffermare la riflessione su
tutte le caratteristiche e le peculiarita dell’ azienda e
del mercato a quale questa si rivolge. Se l'impresa,
ad esempio, estende il proprio raggio di azione ad
alcune zone territoriali (province, regioni, ...), po-
trebbe essere opportuno identificare le imprese ope-
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ranti in quelle aree. Inoltre, anche le caratteristiche
dimensionali potranno essere utilizzate per fare
un’ulteriore cernita in modo tale da porre a con-
fronto imprese con anal oghe caratteristiche e poten-
zialitadi investimento (1).

Attraverso questi passaggi (Tavola 3) sara dunque
possibile costruire un gruppo di aziende significati-
ve eisolare cosi dall'insieme dei competitors poten-
ziali quelle imprese effettivamente in concorrenza
con la societa per laquale si intende eseguire I’ ana-
lisi e sulle quali si dovranno concentrare le succes-
sivefasi di studio.

11 caso Risto-Italia

L'azienda

L’azienda Risto-Italia viene costituita nel 1957 in
provincia di Milano. Inizialmente opera a livello

Tavola 2 - la selezione dei concorrenti effettivi

esclusivamente locale nel business della ristorazio-
ne aziendale, e solo dopo 25 anni estende la propria
attivita anche ad altri business (gestione di mense
per scuole, ospedali e altro ancora) diffondendosi
prima, in tutta la Regione Lombardia e, poi, in tutta
Italia

Sin da subito, perd, Risto-Italia non hainteso lari-
storazione solo come I’ offerta di «cibo di buona
gualita che rispetti ogni regime dietetico», ma an-
che come «servizio completo per la risoluzione di

Nota:

(1) Nel caso in cui se ne abbia la possibilita, per eseguire tale
operazione potrebbero essere usati appropriati database, ove le
imprese sono classificate secondo i settori di appartenenza, e
tutte le loro caratteristiche territoriali, dimensionali, economiche
e finanziarie.

Lnkihrrenll pelenziall
Concorrenti effectivi
husiness business business busingess husingess
busingss business busingss business business
business husiness husiness husiness husiness
SETTORE
MERCATO

Tavola 3 - le caratteristiche identificative dei concorrenti «effettivi»

Identificazione delle imprese operanti nello
shesst settare di riferimento
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ogni singola problematica tecnica ed organizzativa
derivante dalla gestione complessiva delle mense».
Infatti, si ritiene vincente il concetto di «unico in-
terlocutore», nel senso di consentire al proprio
cliente di avere una sola azienda fornitrice di un’in-
tera gamma di servizi e attivita, che vanno dalla ri-
storazione in senso stretto, alla consulenza per la
predisposizione di mense, all’ organizzazione di lo-
cali self-service e fino alla gestione delle pulizie at-
traverso un’ apposita divisione. Il concetto di qualita
dunque é stato ed & inteso come capacita di soddi-
sfare i bisogni del cliente non solo attraverso i con-
trolli di qualitainterni ai processi di erogazione del
servizio ma partendo dalla progettazione delle ca-
ratteristiche del servizio stesso.

Mercato e settore di riferimento

A livello preliminare é stato individuato il macro-
ambiente di riferimento di Risto-ltalia e, soprattutto,
le caratteristiche del suo contesto economico ei vin-
coli territoriali e tecnologici che la caratterizzano.
La crescita del mercato della ristorazione, per le
realta di piccole e medie dimensioni, rappresenta
un’ ottima opportunita per I’ azienda in esame, nono-
stante un incremento del fatturato gia registrato, nel
corso degli ultimi 5 esercizi, di quasi il 55%.
Inoltre, & importante sottolineare anche che nella
ristorazione collettiva in Italia la maggiore quota &
assorbita dalla ristorazione aziendale (Tavola 4), e
ci0 accade infatti anche per Risto-Italia, con un
80% del fatturato determinato proprio dalla ristora-
zione aziendale. Tra i vincoli territoriali si deve
precisare che per poter consegnare il cibo (qualora
dunqgue non si provveda alla cucina direttamente
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all’interno della mensa) & necessario che il cliente
non sia ad una distanza superiore ai 40 Km dal
centro di cottura, e questo comporta che |'azienda
non possa rivolgersi, per il cibo veicolato, a clien-
telaal di fuori di quel raggio. Infine, I'azienda su-
bordina la propria attivita anche ad alcuni vincoli
produttivi: non potendo realizzare piu di un certo
numero di mense all’anno, |’ azione promozionale &
limitata solo ad alcune regioni, al fine di evitare
eventuali rifiuti alle richieste dei clienti.

Dopo aver valutato queste prime indicazioni, si &
poi proceduto alla definizione dei gruppi di clienti
serviti dall’azienda, ai bisogni che di questi devono
essere soddisfatti e alle modalita attraverso le quali
guesti si possano realizzare; si procede cioé a quella
che propriamente chiameremo definizione del busi-
ness (2).

| clienti, provenienti prevalentemente da Lombar-
dia, Emilia Romagna, Toscana, Marche e Veneto, si
possono classificare secondo latipologia del settore
di appartenenza e segmentare pertanto in:

- aziende (come gia detto, I’80% del fatturato to-
tale);

- ospedali;

- scuole;

- privati.

Per quanto riguarda la classificazione dei bisogni,
in Tavola 5 s illustra una grigliain cui vengo-

Nota:

(2) Relativamente alla metodologia di definizione del business, ri-
mandiamo anche ad un altro nostro articolo: F Gamberini, , «De-
finire il business nel settore del packaging», in Amministrazione &Fi-
nanza n. 24/2002, pagg.

Tavola 4 - 1l mercato della ristorazione in appalto
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no sintetizzati e distinti fra principali, secondari e
accessori. In Tavola 6 invece si mostra uno schema
finale di illustrazione del business dell’impresa in
cui oltre, quindi ai gruppi di clienti e ai loro biso-
gni, vengono esplicitate anche le tecnologie alterna-
tive attraverso le quali i suddetti bisogni potranno
essere soddisfatti, ovvero consulenza per realizza-
zione mense, gestione mense, consegna pasti, rea
lizzazione self service, organizzazione bangueting e
pulizialocali.

Dopo aver individuato i segmenti, i bisogni e le
possibili modalita di soddisfazione degli stessi, si €
proseguito con la descrizione del segmento secondo
il relativo comportamento di acquisto dei clienti.
Nel caso specifico di Risto-Italia, emerge come i
nuovi clienti vengano prevalentemente acquisiti con

il «passaparola», e solo secondariamente grazie al-
|’azione del commerciale. Inoltre, nel caso in cui un
cliente potenziale sia interessato alla realizzazione
di una mensa, questi potra solo assaggiare il pasto e
valutare la qualita dello stesso, senza perd poter in
alcun modo poter apprezzare |la capacita progettual e
e redlizzativa della mensa.

Per questo motivo, Risto-Italia adotta un approccio
dove, contando molto I'immagine dell’ azienda e la
costruzione del marchio, risulta centrale la modalita
di presentazione dei pasti.

Gli utilizzatori del servizio (personale dell’ azienda-
cliente, studenti, pazienti....) tendono a confondere il
gestore/organizzatore della mensa con la struttura
stessa, e questo amplifica ancor di pit il danno di un
eventuale disservizio. Per questo motivo il cliente

Tavola 5 - Gruppi di clienti e tipologie di bisogni nel settore di riferimento

Gruppi di clienti Bisogni fondamentali Bisogni secondari Bisogni accessori
Aziende Ristorazione, consulenza per Tempi di attesa in fila brevi Provvedere alla pulizia dei locali
realizzazione mense, costi non
elevati
Ospedali Ristorazione, alimentazione Personalizzazione dei menu
equilibrata, consulenza per secondo le indicazioni mediche
realizzazione mense, nutrizione
corretta per i degenti,
Scuole Ristorazione, alimenti molto Disposizione mensa tale da creare | Provvedere all’educazione
nutrienti per ragazzi che studiano, | maggiore spazio possibile alimentare
realizzazione mense
Privati Ristorazione commerciale, Locali gradevoli Provvedere all'organizzazione
alimentazione di qualita, personale e predisposizione di banchetti
cortese

Tavola 6 — Analisi strategica del business della ristorazione collettiva
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cercheradall’impresafornitrice del servizio di ristora-
zione un prodotto con maggiore qualita, una struttura
gestita da personale cordiale e un’ organizzazione che
garantisca tempi d’ attesa ragionevolmente brevi.
Infine, tendenzialmente, il cliente vuole delegare la
risoluzione di tutti i problemi inerenti alla costitu-
zione e ala gestione di mense al’impresa fornitri-
ce. Laleva prezzo é quindi sempre meno importan-
te, poiché per il cliente diventa determinante un ser-
vizio completo e di qualita per procedere ala con-
clusione dell’ accordo.

Si pud concludere che la societa serve strutture che
raccolgono prevaentemente grandi numeri di perso-
ne, e provvede a soddisfare e loro esigenze di ristora
zione giornaliera, rispettando alti standard qualitativi
e specifiche richieste. Essa provvede, inoltre, arealiz-
zare, gestire e pulire i locali nei quali serve i pasti
(mense o salf service) e, pitlin generae, provvede a
risolvere tutte le problematiche inerenti (burocratiche
e non). In sostanza I’ azienda si propone principal-
mente di soddisfare i suoi clienti fornendo la comple-
ta organizzazione di strutture di ristorazione nelle
quali servire pasti personalizzati, buoni e sani.

L'analis esterna per Risto-ltalia
Procedendo poi, come gia esposto in sede di illu-
strazione metodologica, con I'analisi esterna, é utile
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precisare che Risto-Italia & un’azienda che detiene
una quota di mercato piuttosto bassa. Nel settore di
appartenenza € considerata infatti un’azienda di
piccolailmedia dimensione, nonostante un fatturato
consistente e un numero elevato di dipendenti, per
la presenza nello stesso settore di realta molto piu
grandi. Questo perd, come detto in relazione all’a
nalisi preliminare, determina un elemento competi-
tivo positivo, dato che il settore registra proprio
I’aumento delle realta di dimensione non elevate.
Approfondendo il contesto competitivo di riferi-
mento (Tavola 7), tra le cingue forze che possono
esercitare un’influenza sull’ attivitd economica del-
I’azienda, i clienti presentano un notevole potere
contrattuale e la concorrenza risulta particolarmente
concentrata. | fornitori, a contrario, non hanno
grande peso, e non é alto nemmeno il rischio che
subentrino nuovi entranti nel settore; infine, il peri-
colo che si utilizzino prodotti sostitutivi € piuttosto
basso data, nella grande maggioranza dei casi, la
gratuita del pasto per I’ utente finale. Queste caratte-
ristiche rendono il settore della ristorazione colletti-
va abbastanza attrattivo.

11 confronto con i concorrenti
Le strategie
Una volta identificato in modo preciso il contesto

Tavola 7 Le forze competitive di Porter nel settore della ristorazione in appalto
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competitivo di riferimento, occorre identificare il
campione di competitors con cui confrontare, nel
dettaglio, I’azienda. Nél caso di Risto-ltalia, non ri-
tenendo opportuno applicare criteri che discrimi-
nassero sulla base delle caratteristiche dimensionali
delle imprese, € stata impostata |’ analisi confron-
tando societa apparentemente molto differenti, ma
cheinrealtasi trovano quotidianamente a compete-
re sulle medesime aree geografiche.

Sono state evidenziate 17 societa di cui, per chia-
rezza espositiva, ne mostriamo qui in dettaglio solo
6: le quattro maggiori per ricavi e due che, per di-
mensione, possono essere ritenute analoghe a Risto-
Italia. Presentiamo pertanto di seguito I’analisi delle
scelte strategiche e del risultati di Risto-Uno, Risto-
Due, Risto-Tre, Risto-Quattro, Risto-Cinque e Ri-
sto-Sei.

Per ognuna di queste aziende sono stati presi in esa-
me alcuni elementi considerati significativi per il
contesto competitivo:

 diffusione territoriale. Per quanto riguarda il li-
vello di diffusione, mentre Risto-Quattro risulta dif-
fusa in tutta Europa grazie all’ acquisizione interve-
nuta nel 2003 da parte del gruppo di appartenenza,
Risto-Cinque concentra principalmente la propria
attivita in Lazio e secondariamente in Campania e
Puglia, e Risto-Sel é prevalentemente presente nelle
regioni del centro-nord. Le altre tre societd, invece,
sono accomunate da una copertura estesa all’ intero
territorio italiano;

e partnership. E stata inoltre prestata attenzione ad
eventuali accordi intercorsi con altri enti per verifi-
care se questi vengano utilizzati per differenziarsi
agli occhi dei clienti. Ne & emerso che Risto-Sei
presenta sullo stesso sito la collaborazione con il
Centro Ricerche sulla Nutrizione di una importante
Universita ed il collegamento ad una societa che
gestisce refezione scolastica e sociosanitaria, men-
tre Risto-Quattro fa dell’ avvenuta acquisizione da
parte di un gruppo internazionale uno strumento per
rafforzare la proprialeadership nel mercato italiano;
e diversificazione. Esaminando le iniziative che,
aggiungendosi all’ offerta, vanno ad arricchire il bu-
siness principale caratteristico delle diverse azien-
de, risultano molto importanti le informazioni rela-
tive a Risto-Tre, che ha fondato I’ Accademia di Ri-
storazione RISTO-TRE food, una istituzione che
realizza corsi di formazione specializzati per addetti
e manager del settore. Inoltre, essa & anche presente
nel settore educativo attraverso la progettazione e
gestione di asili nido, scuole materne, baby park,
micronidi etc. Anche Risto-Uno appare in questo
stesso ambito, mail suo profilo si differenzia per il

fatto che, nel suo caso, |’ obiettivo consiste nell’ ef-
fettuare educazione alimentare ai bambini nelle
scuole. Allo stesso modo, anche Risto-Sei si occupa
di redlizzare modalita e strumenti efficaci nella co-
municazione di contenuti a carattere nutrizionale ri-
volto ai bambini;

» gpecializzazione. Misurando, infine, il livello di
specializzazione delle imprese in esame, € stato im-
mediatamente notato che la maggioranza di queste
non ricerca una particolare specializzazione in sin-
gole attivita, ad eccezione di Risto-Cingue, che po-
ne particolare attenzione alla ristorazione ospedalie-
raes avvae anche di dietiste professioniste, main
linea di massima tali aziende cercano di soddisfare
il cliente proponendo un’ offerta completa e di qua-
lita

|| posizionamento competitivo

Dopo aver studiato attentamente tutte |e caratteristi-
che delle scelte strategiche adottate, emergono prin-
cipalmente due leve, utilizzate per creare differen-
Ziazione: la pluraita del servizi e I’ «emozionalita»
del marchio.

Infatti, tra le prime quattro aziende del campione,
Risto-Uno e Risto-Due redlizzano una differenzia-
zione attraverso |’ offerta di una moltitudine di ser-
vizi, mentre Risto-Tre e Risto-Quattro cercano di
creare valore attorno al marchio aumentando la per-
cezione dellaloro immagine. Trale due aziende piu
piccole, infine, Risto-Cinque si distingue offrendo
oltre allaristorazione anche engineering, ristruttura-
zione cucine e ristorazione alberghiera, pur focaliz-
zandosi principa mente sulla ristorazione ospedalie-
ra. Risto-Sei, invece, concentra le attivita attorno al
cliente, puntando molto sulla cura dell’immagine.

Si presenta in Tavola 8 la sintesi di quanto appena
esposto, con le caratteristiche essenziali della politi-
ca strategica adottata da ognuna di queste aziende.

E proprio dall’individuazione di queste leve di dif-
ferenziazione che si € resa possibile la costruzione
dell’ effettivo posizionamento competitivo delle
aziende. Osservando Tavola 9, risulta come da un
lato emergano Risto-Uno e Risto-Due: esse risulta-
no essere le imprese che garantiscono una piu am-
pia offerta di servizi. In particolar, modo Risto-
Uno é operatore specializzato nei servizi di cate-
ring aereo e navale e nei servizi alberghieri, in cui
peraltro risulta essere il terzo operatore italiano, e
Risto-Due comprende, all’interno della sua gam-
ma, anche pulizie, sanificazione, derattizzazione,
piccola manutenzione, centralino, posta interna, ac-
coglienza, servizi alberghieri per le foresterie, ge-
stione del verde, catering aereo, servizio aeropor-
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tuali, ovvero un’ampia offerta di cid che pud servi-
re a vivere collettivo. Dall’ dtro lato si evidenzia-
no invece Risto-Tre e Risto-Quattro per I’ attenzio-
ne che pongono nel costruire un’immagine nell’ a-
zienda che il cliente deve percepire come differen-
Ziata. Seguono infine Risto-Cinque, caratterizzata
da una buona gamma di servizi, e Risto-Sei, in cui
prevale I’ attenzione prestata alla costruzione della
propriaimmagine aziendale.

Quale decisione é strategicamente la pill correttain
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guesto particolare settore? Quali scelte possono
creare valore all’interno di un’impresa e aumentare
la percezione che di questane hannoi clienti?

Le prestazioni economiche, finanziarie

e patrimoniali

Per poter individuare la politica strategica a mag-
gior valore aggiunto, € necessario che si esaminino
i risultati ottenuti dalle singole imprese. Infatti, sul-
la base delle prestazioni che le imprese conseguo-

Tavola 8 — Approcci strategici dei concorrenti a confronto
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sempre a tal proposito il marchio
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Tavola 9 - Il posizionamento strategico dei concorrenti
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no, sara poi logico risalire aquali politiche azienda-
li siano state adottate per produrli.

In Tavola 10 si presenta unatabella con alcuni indici
significativi per un'idea di massima di quale sia
I’andamento delle diverse gestioni. In particolare s
esaminano i tass di crescita del fatturato e del valo-
re aggiunto (calcolato pero al netto del costo del la-
voro e che quindi pud essere considerato a pari di
un margine operativo) e dell’incidenza di questo sul
fatturato, per poi passare al’analisi degli indici eco-
nomici piu tradizionali (Roe, Roi e Ros), di un indi-
ce patrimoniae (liquidita) e uno finanziario (flusso
di cassa/fatturato). Con questi indicatori si vuole
misurare |’ andamento che la gestione subisce rispet-
to al precedente anno, la redditivita (del patrimonio,
del capitale investito e delle vendite) che |’ azienda
riesce a produrre, la liquidita che questa possiede e
la sua capacita di creare cassa.

Dal’analisi di tali fattori si evince che i migliori ri-
sultati sono stati registrati da Risto-Uno e Risto-
Due. In particolar modo, entrambe ottengono sia un
Roi particolarmente alto (Risto-Due che lo ha signi-
ficativamente superiore anche rispetto alla media
del settore), sia un Roe ampiamente superiore ai
concorrenti.

Anchel'indice di liquidita & smbolo di una corretta
gestione: Risto-Due risulta abbastanza in linea con
la media mentre Risto-Uno addirittura fa registrare
il miglior risultato tra le aziende poste in analisi. In-
fine, anche dal punto di vista finanziario (ultimo in-
dicatore) queste aziende presentano risultati positivi
e superiori rispetto allamedia del settore.

Quanto appena detto, perd, non puod risultare esau-

riente se non s integra con atre considerazioni, rela
tivea tass di crescitadei fatturati, del valore aggiun-
to edl’incidenza di quest’ ultimo sul fatturato. In que-
sto caso infatti le migliori performance sono state re-
gistrate da Risto-Tre e da Risto-Sei che presentano
una crescita del 10% circa e ottengono un valore ag-
giunto sul fatturato superiore a quello della media del
settore. Risto-Quattro non registra risultati particolar-
mente brillanti, e cio fu valutato indiscutibilmente co-
me un effetto dell’ acquisizione vissuta nel 2003.

Si osservi poi, come ultima informazione significa-
tiva, che Risto-Sei presenta indici economici e fi-
nanziari positivi, ad eccezione del volume in valore
assoluto e del Roe (comunque alto), tutti superiori
allamediadel settore.

Valutazioni strategiche complessive
Allaluce dei ragionamenti e dei confronti illustrati
nei precedenti paragrafi, possono essere formulate
due diverse considerazioni.

Risto-Uno e Risto-Due sono due colossi nellaristo-
razione collettiva, sono aziende mature che hanno
ottenuto risultati positivi dalle loro gestioni che si
riflettono anche su quella attuale. |1 settore perd sta
modificando le proprie caratteristiche, e i clienti
sembrano cominciare a premiare maggiormente
guelle aziende che tentano di costruire una differen-
Ziazione intorno all’immagine dell’impresa stessa e
concentrano le proprie energie sul perseguimento
della soddisfazione del cliente. Questo si desume
infatti dalla crescita rispetto al 2002, maturata dalle
aziende che maggiormente si concentrano sulla co-
struzione di un marchio di qualita, che potrebbe es-

Tavola 10 — Confronto delle performance economiche e finanziarie

IHOIZATORI EC QRG]
ladiel Media Saliom | Fiste-Bala B bbb Fesito-Due abe-Tre Rmito-Ci B hil-Sai
[Fali rizdsd O vabdila 146545 22308 BT 0957 31135680 238753 i e 29253 16 655
AR 2188 ] 308 FA:H 06T =X 3 5 24
VA enkarm aggurls 43018 14 602 141. 776 174 825 BQ 71 11.0&A 12.100 13 BE
20a37pam 02 7140 A4 & 577 11 74 allipy 15 31 i A8
1
VA IFait |ﬂmrﬁ:-mm:|.m - 5i 77T 14 B0 5575 A01s 20 55 41,18 4T
R e % HAT 0,74 B0, T AT R 5 BT il 13,50
o e 888 440 a4z 11,22 d.81 k) ], 5 B,
Ros it 584 X aar & a7 230 3 53 A E] 51
HE Edu 14 0 52 154 11 ] 0, 75 055 o a7
QR BTG
Fatturain LA R 4.18 3,48 4,33 478 1,88 138 if.]

| Amministrazione & Finanza 6/2005
[



sere interpretato come «l’ essere riusciti a ritagliare
una gquota di mercato sempre maggiore, a danno di
guelle che sono le maggiori aziende nel settore».
Da questo si pud derivare che, cambiando le richie-
ste dei clienti, in questo settore non € piu sufficien-
te, per avere successo, un’ampia offerta di prodotti
e servizi, ma e altresi necessario che |’azienda si
crel un’'immagine di qualita in modo da consentire
al cliente di non acquistare solo un prodotto, ma di
relazionarsi con un marchio che giadi per sé fa per-
cepire maggior valore a prodotto/servizio offerto.
La seconda importante considerazione pud essere
tratta dall’analisi specifica di Risto-Sei: essa, infatti,
non solo registra ottimi risultati in termini di crescita
rispetto al precedente esercizio, ma ottiene anche i
migliori risultati economici e finanziari. Questo po-
trebbe essere la conseguenza delle differenze che esi-
stono nella domanda a seconda che ci s rivolga ad
una grande o ad una piccola/media impresa. Infatti,
in tal caso sembra cheil cliente premi maggiormente
la costruzione di valore attorno all’immagine della
piccola azienda piuttosto che lapluralitadei servizi.
Allaluce di quanto esposto sembra dunque vincente
concentrare le proprie risorse sull’immagine, in mo-
do da apparire con un marchio riconoscibile e atten-
toaporreil cliente al centro di ogni servizio.

Ne consegue pertanto che Risto-Italia, per poter au-
mentare il proprio valore e incrementare la propria
redditivita, pud continuare a presentare un’ offerta
ricca di servizi e di attivita, in modo da soddisfare
ogni esigenza del proprio cliente. Al contempo, non
potra prescindere dall’investire maggiori risorse
nella costruzione di un’immagine di successo per
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ottenere un marchio maggiormente riconoscibile.
Questo € necessario, infatti, non solo perché é la
strategia che permette di differenziare le aziende di
dimensioni contenute ma, soprattutto, perché il set-
tore, con un mercato che dimostra di riconoscere
maggior valore a quelle aziende che sono state in
grado di presentarsi con un’immagine rinnovata e
di qualita, lancia un chiaro segnalein tal senso.

Conclusioni

Sulla base del caso di Risto-Italia, abbiamo percor-
so le fasi fondamentali per un’analisi competitiva
basata sulle performance del concorrenti.

In una situazione di altissima concorrenza, come
guella che oggi la maggior parte dei settori si trova-
no avivere, I’ approfondimento di quali possono es-
sere realmente le leve per aumentare il valore della
propria offerta, uscendo cosi dall’ apparente condan-
na all’ erosione dei margini, risulta un’attivita ad al-
tissimo impatto.

Per procedere ad un’analisi di questo tipo, é fonda-
mentale definire molto bene il contesto, e quindi in-
dividuare in maniera accurata business e settore di
riferimento. Solo attraverso la corretta comprensio-
ne dei bisogni e dei gruppi di clienti su cui I’ azien-
da si trova a competere, € possibile individuare i
reali confini entro i quali € attivala concorrenza.
Attraverso poi unarigorosa analisi delle caratteristi-
che distintive delle strategie adottate dai principali
concorrenti, e dei risultati (Ie performance) che esse
hanno prodotto, si pud giungere alla definizione
dell’ approccio al mercato che, con grande probabi-
lita, risultera vincente nel medio-lungo periodo.
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