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tuali, ovvero un’ampia offerta di cido che puo servi-
re al vivere collettivo. Dall’altro lato si evidenzia-
no invece Risto-Tre e Risto-Quattro per 1’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 1’attenzione prestata alla costruzione della
propria immagine aziendale.

Quale decisione ¢ strategicamente la piu corretta in

questo particolare settore? Quali scelte possono
creare valore all’interno di un’impresa e aumentare
la percezione che di questa ne hanno i 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

Risto-Uno

Risto-Due

Risto-tre

Politica strategica

Differenziazione in relazione alla
pluralita dei servizi offerti e alla
qualita degli stessi

Si diversifica con attivita di vario
tipo, anche la gestione del verde

Differenziazione globale dei
prodotti e dei servizi. Si
comunicano i marchi di ristoranti
e caffé di proprieta, con cio
mostrando una certa cura nella
costruzione dell'immagine.

Risto-Quattro

Risto-Cinque

Risto-Sei

Politica strategica

La differenziazione & ricercata
attraverso un’accurata costruzione
dell'immagine e del marchio
aziendale, concentra i propri
sforzi attorno al cliente e utilizza

Offerta di ristorazione,
engineering, ristrutturazione
cucine e ristorazione alberghiera,
oltre alla specializzazione nella
ristorazione ospedaliera.

Differenziazione dell’azienda
attraverso la concentrazione di
tutte le attivita intorno al
cliente. L'azienda lavora molto
intorno all'immagine.

sempre a tal proposito il marchio
di Risto-service. Presta grande
attenzione alla comunicazione e
a campagne pubblicitarie. Per
costruire un’immagine pone
anche in evidenza un codice etico
che viene seguito.
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no, sara poi logico risalire a quali politiche azienda-
li siano state adottate per produrli.

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

Dall’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.

Anche I’indice di liquidita ¢ simbolo 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 alla media del settore.

Quanto appena detto, pero, non puo risultare esau-

riente se non si integra con altre considerazioni, rela-
tive ai tassi di crescita dei fatturati, del valore aggiun-
to e all’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
alla media del settore.

Valutazioni strategiche complessive

Alla luce dei ragionamenti e dei confronti illustrati
nei precedenti paragrafi, possono essere formulate
due diverse considerazioni.

Risto-Uno e Risto-Due sono due colossi nella risto-
razione collettiva, sono aziende mature che hanno
ottenuto risultati positivi dalle loro gestioni che si
riflettono anche su quella attuale. Il settore pero sta
modificando le proprie caratteristiche, e i clienti
sembrano cominciare a premiare maggiormente
quelle 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
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sere interpretato come «l’essere riusciti a ritagliare
una quota di mercato sempre maggiore, a danno di
quelle che sono le maggiori aziende nel settore».
Da questo si puo 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 ¢ altresi necessario che 1’azienda si
crei un’immagine di qualitd in modo da consentire
al cliente di non acquistare solo un prodotto, ma di
relazionarsi con un marchio che gia di per sé fa per-
cepire maggior valore al prodotto/servizio offerto.
La seconda importante considerazione puo 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 si rivolga ad
una grande o ad una piccola/media impresa. Infatti,
in tal caso sembra che il cliente premi maggiormente
la costruzione di valore attorno all’immagine della
piccola azienda piuttosto che la pluralita dei servizi.
Alla luce di quanto esposto sembra dunque vincente
concentrare le proprie risorse sull’immagine, in mo-
do da apparire con un marchio riconoscibile e atten-
to a porre il 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

ottenere un marchio maggiormente riconoscibile.
Questo ¢ necessario, infatti, non solo perché ¢ 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 segnale in tal senso.

Conclusioni

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

In una situazione di altissima concorrenza, come
quella che oggi la maggior parte dei settori si trova-
no a vivere, 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, ¢ 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 1’azien-
da si trova a competere, ¢ possibile individuare i
reali confini entro i quali ¢ attiva la concorrenza.
Attraverso poi una rigorosa analisi delle caratteristi-
che distintive delle strategie adottate dai principali
concorrenti, e dei risultati (le 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.





