FARE IMPRESA

Manuale pratico per imprenditori migranti

e
& OIM

UN MIGRATION



Pubblicato nel 2019 da
Organizzazione Internazionale per le Migrazioni (OIM)

Manuale a cura di:
Gabriella Ghidoni

Coordinamento:
Daniele Panzeri
Ludovica Barbato
Amelia Lazzaro

Progetto grafico:
Gianluca Acanfora

Le opinioni espresse nella pubblicazione sono quelle degli autori e non riflettono necessariamente le politiche o
le posizioni dell'Organizzazione Internationale per le Migrazioni (OIM). In nessun modo, 'OIM e i suoi partner
possono essere considerati legalmente responsabili per 'accuratezza, la completezza o ['utilita delle informazioni
contenute nella guida. Le denominazioni impegnate in questa pubblicazione e la presentazione dei materiali non
implicano da parte del’OIM lespressione di una qualsiasi opinione sulla posizione giuridica di paesi o territori,
citta o aree o delle sue autorita, oppure in merito alla delimitazione delle sue frontiere.

L'OIM é vincolata al principio che una migrazione ordinata e nel rispetto della dignita umana porti beneficio sia
ai migranti che alla societa. Come principale Organizzazione internazionale che si occupa di migrazioni, 'OIM
opera con i suoi partner nella comunita internazionale per contribuire a rispondere alle crescenti sfide opera-
tive nella gestione delle migrazioni, migliorare il livello di comprensione della migrazione, difendere la dignita e
il benessere dei migranti.

Editore: Organizzazione Internazionale per le Migrazioni (OIM)
Missione in ltalia — Ufficio di Coordinamento per il Mediterraneo
Email: iomrome@iom.int
Internet: wwwi.italy.iom.int
Casale Strozzi Superiore
Via L.G. Faravelli snc 00195, Rome

La pubblicazione e stata fatta senza un editing formale da parte dellOIM.

Immagine di copertina: rawpixels.com
Clip art: Freepik

© 2019 International Organization for Migration
Tutti i diritti sono riservati. Nessuna parte di questa pubblicazione puo essere riprodotta, sistemata in un retrieval

system o trasmessa in ogni forma o attraverso qualsiasi strumento elettronico, meccanico, mediante fotocopia,
registrazione o altrimenti senza una preventiva autorizzazione scritta da parte del'Organizzazione.

PUB/2019/020/R




Manuale pratico per imprenditori migranti













PREFAZIONE

ella relazione dinamica tra migrazione e sviluppo, I'elemento

dellintegrazione & cruciale perché i flussi migratori e il movi-
mento di persone si traducano in circolazione di informazioni, co-
noscenze e capitale umano. Lintegrazione, intesa come opportunita
di sviluppare e applicare le proprie competenze, ¢ il presupposto af-
finché la diversita culturale costituisca un vantaggio sociale. Linclusio-
ne di pit culture all'interno di un'impresa rappresenta I'esempio pit
immediato del valore aggiunto che la migrazione, se ben integrata
in un tessuto socio-economico, comporta in termini di produttivita,
creativita e innovazione.

Il rapporto tra settore privato e integrazione, ovvero la valorizza-
zione della diversita culturale, &€ sempre piu evidente e centrale nelle
agende internazionali di sviluppo: in questo contesto, 'OIM suppor-
ta l'imprenditoria migrante in quanto efficace motore di sviluppo,
risultato di un'integrazione consapevole.

La collaborazione con il settore privato € inoltre fondamentale per
garantire la sostenibilita delle iniziative di Migrazione e Sviluppo: I''m-
presa multiculturale, che riesce a valorizzare le diversita al suo inter-
no e il suo privilegiato accesso ad informazioni e reti transculturali
e transnazionali, costituisce un ecosistema in grado di sopravvivere
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autonomamente e di alimentare a sua volta dinamiche positive di

integrazione. In questo modo la migrazione potra esprimersi come
movimento di saperi, di risorse e di capacita, ritrovando il suo ruolo
di catalizzatore di sviluppo.

Il presente manuale si propone come strumento utile per chi vo-
glia fare impresa e contribuire cosi allo sviluppo sia delle comunita
di origine che di quelle di destinazione. La collaborazione con il set-
tore privato e fondamentale perché la migrazione sia intesa come
un'opportunita e perché si sfruttino al meglio le potenzialita che ne
derivano.

Siamo grati al Ministero degli Affari Esteri e della Cooperazione In-
ternazionale, per aver creduto in questo approccio e per aver so-
stenuto il processo in modo costante nel corso degli anni. E d'esem-
pio il valore aggiunto che la pluralita culturale porta negli ambienti
aziendali, se ben integrata. Cosl, politiche attente allinclusione sociale
e lavorativa dei migranti contribuiscono alla crescita produttiva, alla
creativita e all'innovazione.

Federico Soda
Direttore, Ufficio di Coordinamento per il Mediterraneo

Capo Missione in ltalia e a Malta

Rappresentante presso la Santa Sede




CONTENUTI

FARE IMPRESA

INTRODUZIONE

INTRODUZIONE ALL'IMPRENDITORIA

—

O W0 NOUIL A WN -

DESCRIZIONE DEL MODULO

LIMPRESA E | SUOI OBIETTIVI

LE SFIDE PER LIMPRENDITORE

DOVE SI GENERA IL VALORE

LA COMPETITIVITA DELLIMPRESA
LIMPRENDITORE E LE CAPACITA MANAGERIALI
LA STRUTTURA SOCIETARIA E ORGANIZZATIVA D’IMPRESA
MULTICULTURALISMO E IMPRESA

FARE IMPRESA IN PAESI IN VIA DI SVILUPPO
CONCLUSIONI E TENDENZE EVOLUTIVE
BIBLIOGRAFIA

12

15
18
20
26
29
31

33




ELEMENTI DI MARKETING

1
2
3
4

o 00 o U1

DESCRIZIONE DEL MODULO

IL MARKETING E LE SUE ORIGINI

IL MERCATO, UNO SCENARIO AMPIO E COMPLESSO
IL CLIENTE

4.2 La scala dei bisogni e le motivazioni

4.b Lessere umano come elaboratore di informazioni
in una pluralita di relazioni

SEGMENTAZIONE, TARGETING E POSIZIONAMENTO

IL SISTEMA INFORMATIVO DI MARKETING
E LE RICERCHE DI MERCATO

IL MARKETING MIX

LA RELAZIONE TRA IMPRESA E CONSUMATORE:
TENDENZE IN EVOLUZIONE

LINTERNET MARKETING
CONCLUSIONI E TENDENZE EVOLUTIVE

BIBLIOGRAFIA

10
13
13
15

18
23

26
31

35
37
39




COME SVILUPPARE IL BUSINESS PLAN

1
2
3
4
5
6
7
8

N L L UL N N
AW NN -2 OV

DESCRIZIONE DEL MODULO
INTRODUZIONE AL BUSINESS MODEL CANVAS
LA PROPOSTA DI VALORE

| SEGMENTI DI CLIENTELA

I CANALI

LE RELAZIONI CON | CLIENTI
LE ATTIVITA CHIAVE

LE RISORSE CHIAVE

LE PARTNERSHIP CHIAVE

LA STRUTTURA DEI COSTI

LE FONTI DI RICAVO

IL BREAK EVEN POINT

IL BUSINESS PLAN
CONCLUSIONI

ANNEX | - BUSINESS PLAN

BIBLIOGRAFIA

1"
14
18
22
24
25
28
31
34
40
45
47
58




ACCESSO AL CREDITO

1
2
3
4
5
6
7
8

DESCRIZIONE DEL MODULO

COME SI PUO FINANZIARE UN’IMPRESA

LA VALUTAZIONE DEL FINANZIATORE

LA PRESENTAZIONE DELLA DOMANDA DI FINANZIAMENTO
LA VALUTAZIONE DEL MERITO CREDITIZIO

LE GARANZIE

LA FINANZA ALTERNATIVA

| CONCETTI CHIAVE PER ACCEDERE AL CREDITO

10
13
19
21

23




INTRODUZIONE

9 imprenditoria straniera in Italia € un fenomeno in costante cre-

scita, sostenuto da un trend positivo che nel 2017 ha portato

le aziende straniere a rappresentare quasi il 10% del totale delle im-

prese sul territorio’ nazionale. Queste hanno mostrato una mag-

giore capacita di resilienza alla recessione economica rispetto alle

aziende italiane, non solo sopravvivendo alla crisi, ma persino au-
mentando in numero.

La diversita culturale all'interno dellimpresa rappresenta un elemen-
to di forza e competitivita nelle aziende in grado di valorizzarla: la
strategia di includere nel management culture rappresentative del
mercato in cui si interviene & gia adottata da grandi multinazionali.

Le aziende multiculturali in Italia dimostrano interessanti caratteri-
stiche, quali una struttura pitu complessa e articolata, una maggiore
propensione all'esportazione, un numero pit alto di dipendenti, ge-
neralmente pit qualificati e con retribuzioni piu elevate rispetto alle
imprese italiane o alle imprese straniere monoculturali.

1 Camera di Commercio di Roma, Focus sulle imprese straniere in Italia (2018).
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Limpresa inclusiva rappresenta non solamente un modello econo-

mico di successo, ma anche un micro-ambiente di integrazione in
cui la fiducia tra le persone si consolida quotidianamente, permet-
tendo di sviluppare una conoscenza e quindi una nuova percezione
di culture prima ignorate. A livello macro, le partnership commer-
ciali tra paesi ancora non legati da relazioni storiche o economiche
innescano e rafforzano nuovi rapporti diplomatici.

Il lavoro dignitoso, la crescita economica e inclusiva, la maggiore pro-
duttivita attraverso la diversificazione, sono parte degli Obiettivi di
Sviluppo Sostenibile del’Agenda 2030: la Missione OIM di Coordina-
mento per il Mediterraneo, con la sua Unita Migrazione e Sviluppo,
e grazie al supporto del Governo [taliano, sostiene l'imprenditoria
migrante in quanto realta rappresentativa del valore aggiunto che le
migrazioni possono apportare sia alle societa di destinazione che a
quelle di provenienza.

Questo manuale, i cui contenuti sono tratti dal corso di formazione
“Fare impresa” del progetto MigraVenture, € stato pensato come
uno strumento accessibile online e offline per fornire delle nozioni
di base in business management ai nuovi imprenditori con un back-
ground migratorio.

Ci auguriamo che questo testo possa facilitare le iniziative impren-
ditoriali multiculturali, in particolare quelle in grado di catalizzare le
competenze di diversa provenienza e di valorizzare quel particolare
arricchimento che solo lintegrazione delle diversita puo produrre,
nel micro ambiente di un'impresa cosi come nel macro ambiente
delle societa di arrivo e di partenza dei migranti.
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DESCRIZIONE
DEL MODULO

I n questo modulo guarderemo all'Impresa, alle sue caratteristiche e
allambiente in cui essa si trova a operare. Tratteremo il concetto
di mercato e di concorrenza per il prezzo, vedremo quali strutture
organizzative sono piu funzionali per i nostri obiettivi e come assi-
curarci la motivazione e I'impegno delle risorse umane. Andremo a
conoscere le caratteristiche e le competenze fondamentali per un
imprenditore e quali sono le migliori formule da adottare per garan-
tire la sostenibilita della nostra impresa. Ci occuperemo delle imprese
multiculturali e delle imprese straniere, le quali hanno il vantaggio di
offrire una pluralita di sguardi e di raggiungere ampi territori, attra-
verso un sistema di reti transnazionali.

©10M 2017 / Benjamin SUOMELA
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LIMPRESA
E I SUOI OBIETTIVI

LIMPRENDITORE
SI ASSUME IL
RISCHIO DEL
RISULTATO E

SI IMPEGNA A
GARANTIRE
LAVORO E
BENESSERE
ALLA SUA
COMUNITA

F are impresa richiede una salda visione di obiettivi e una forte ca-
pacita di orientamento sui mercati.

Come diceva Richard Cantillon nella prima meta del 1700, I'impren-
ditore € colui che “definisce la mission della sua azienda e opera con-
tinue scelte per garantirne l'esistenza duratura, per mezzo di strategie
su come produrre meglio, la scelta oculata dei mercati, la cura dell'im-
magine aziendale, l'organizzazione strutturata della produzione e della
distribuzione” (Cantillon, 1955).

Limprenditore quindi crea e coordina la struttura dell'impresa, ne
organizza la produzione e la vendita di prodotti o servizi. In parti-
colare l'imprenditore si assume il rischio del risultato e si impegna a
garantire lavoro e benessere alla sua comunita.

Nell'accezione piu classica, I'impresa € una struttura complessa,
destinata a realizzare prodotti o servizi, attraverso l'investimento
di risorse umane, materiali e finanziarie, trasformandole in processi
produttivi, per realizzare profitto come differenza tra ricavi
e costi. Accanto al modello di impresa for profit, si € andato via via
rafforzando il concetto di impresa non profit. Limpresa sociale, o
non profit, viene definita dal professore Muhammad Yunus, Premio
Nobel per la pace nel 2006 e fondatore della banca di micro finanza
Grameen Bank, come “un’impresa creata per rispondere a un pro-




blema sociale, in cui l'obiettivo dichiarato e perseguito € la massi-

mizzazione del valore sociale prodotto, avendo come vincolo
l'autosufficienza economica” (Yunus e Anelli, 2012). Tale definizione
alternativa di impresa trova riscontro anche nell'ordinamento italia-
no, dove I'impresa sociale ¢ definita come: “un'impresa che perse-
gue un fine sociale, che non ha scopo di lucro e che destina gli utili
allattivita statutaria o ad incremento del patrimonio”." A differenza
della for profit, gli utili nellimpresa sociale devono essere reinvestiti
in attivita filantropiche e non possono essere redistribuiti tra i soci.
In entrambi i casi si applicano i principi di sostenibilita economica,
in quanto un'impresa, sia essa for profit o non profit, deve avere en-
trate sufficienti a garantirne il funzionamento.

Nella definizione della sua strategia aziendale, accanto agli obiettivi,
ogni imprenditore deve individuare due importanti fattori: la visione
e la missione aziendale, le cosiddette vision e mission. Esse si riferi-
scono ai valori fondanti e all'identita propri dell'impresa.

La vision rappresenta cio che l'imprenditore immagina, € una visione
sul futuro di come le cose dovrebbero essere e che la sua azienda
vuole contribuire a realizzare. La mission € invece legata al presente
e rappresenta i mezzi e gli strumenti di cui un'impresa si dota per
raggiungere i suoi obiettivi.

La vision di un'impresa sociale ha la particolarita di essere legata a
scopi sociali, ambientali o filantropici, mentre la mission non differira
dalle altre imprese.

1 Decreto Legislativo 3 luglio 2017, n. 112, titolato “Revisione della disciplina in ma-
teria di impresa sociale”.

GLI UTILI
NELLIMPRESA
SOCIALE

DEVONO ESSERE
REINVESTITI

IN ATTIVITA
FILANTROPICHE,
NON POSSONO
ESSERE
REDISTRIBUITI TRA
1 SOCI
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LE SFIDE PER LIMPRENDITORE

ggi 'imprenditore deve guardare al mondo intero. Le nuo-

ve tecnologie di comunicazione e i moderni mezzi di tra-
sporto hanno reso accessibile quello che prima era distante nel
tempo e nello spazio. Vi sono quindi alcuni aspetti chiave con cui
I'imprenditore si deve confrontare, che possono essere vincoli o
opportunita:

» |l mercato globale: grazie ai moderni mezzi di trasporto e al-
le transazioni virtuali, i clienti e i fornitori di un'impresa posso-
no trovarsi in tutto il mondo. Limprenditore oggi puo - e deve
- scegliere dove trovare gli strumenti migliori a prezzi minori. Le
imprese devono anche considerare con attenzione I'andamen-
to dei consumi ed eventualmente spostarsi verso quei settori o
verso quei mercati in cui c'e pit margine.

» Laresponsabilita sociale: limprenditore ha una grande respon-
sabilita nei confronti del suo personale, della societa in cui vive e
dellambiente in cui opera. E molto importante quindi che si impe-
gni affinché la sua impresa sia sostenibile da un punto di vista eco-
nomico e sociale e che consideri le risorse ambientali in un'ottica
di cura e non di sfruttamento. Negli ultimi anni si & sviluppato il
concetto di economia circolare, un modello economico di produ-
zione senza sprechi o rifiuti, in cui si riutilizza tutto cio che si con-
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suma: un circolo in cui ogni scarto diventa materia prima e quindi,




risorsa. Limprenditore & anche responsabile della salute dei suoi

consumatori, ai quali vende beni o servizi, oltre che di quella del
suo personale. Attualmente esistono numerose certificazioni
(nel settore agricolo, alimentare, della moda, per le strumenta-
zioni tecniche, eccetera) di cui tutte le aziende possono dotar-
si per attestare la creazione, I'applicazione e il mantenimento di
un sistema di gestione e di organizzazione del lavoro conforme
ad alcune specifiche norme di riferimento. In Europa non esiste
un settore che non sia disciplinato da normative sulla sicurezza,
fatto che comporta gia degli effetti sui cosiddetti paesi in via di
sviluppo, i quali non possono effettuare alcuni scambi commer-
ciali con le economie piu forti in assenza di tali garanzie al con-
sumatore e al lavoratore.

Limportanza del capitale umano: unazienda ¢ fatta di macchi-
ne e strumenti, ma soprattutto di persone. Il personale ¢ fon-
damentale per il successo di un'impresa, ed € quindi importan-
te che sia ben formato e aggiornato. | dipendenti sono il primo
biglietto da visita di un'azienda e contribuiscono enormemente
alla sua reputazione. E quindi molto importante che questi siano
motivati a contribuire agli obiettivi dell'impresa e che beneficino
di buone politiche di welfare aziendale (per esempio attraverso
lutilizzo di incentivi economici, la partecipazione agli utili, i bonus
sulla produzione, etc).

‘ ‘ Certo, anche allora bisognava produrre
macchine da scrivere e venderle, ma il processo
non era fine a se stesso o funzionale alla crescita;
era funzionale a qualcos’altro, un qualcosa
che Adriano Olivetti chiamava comunitd, che,
attraverso l'azienda cresceva in cultura,
in comunicazione e in senso di fratellanza;
era cioé un progetto culturale e sociale
e questo secondo me era un grande aspetto
positivo dell’economia.

Tiziano Terzani

IN EUROPA
NON ESISTE
UN SETTORE
CHE NON SIA
DISCIPLINATO
DA NORMATIVE
SULLA
SICUREZZA

VIYOLIANTUdWIITY INOIZNAOYULNI
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| DIPENDENTI
SONO IL PRIMO
BIGLIETTO

DA VISITA DI
UN’AZIENDA E
CONTRIBUISCONO
ENORMEMENTE
ALLA SUA
REPUTAZIONE

» La velocita del cambiamento del mercato: le aziende oggi si

trovano a dover agire rapidamente in un ambiente veloce e con-
correnziale. Le tecnologie informatiche in rete come internet,
hanno reso veloci i passaggi tra business e consumatori palesan-
do la necessita di una filiera breve, in cui siano ridotti i passaggi
tra produttore e consumatore (per esempio con I e-commerce)
e tra produttore e fornitori.

Il rapporto difficile fra il capitale di rischio e I'apporto finan-
ziario esterno. Il capitale di rischio ¢ il capitale proprio dell'im-
prenditore, quello che ha e investe nella sua impresa per avviarla
e farla funzionare. Lapporto finanziario esterno € invece il capita-
le che non e di proprieta dell'imprenditore, ma deriva da prestiti
(investitori, banche, interessi, debiti, immobilizzazioni non produt-
tive). Le regole per accedere a finanziamenti esterni sono sempre
piU stringenti e questo & un grosso problema per chi fa impresa.
Limprenditore dovrebbe riuscire a immobilizzare meno capitale
possibile e per questo, cercare di trasformare i costi per l'acquisto
di beni per la produzione (costi fissi di immobilizzazione capitale),
in costi di noleggio per l'uso dei beni per la produzione (costi di
esercizio variabili). Per esempio scegliendo unauto in leasing, I'a-
zienda non immobilizza il capitale per la vettura (investimento), e
ha piu liquidita per poter investire il capitale in attivita strategiche.

La centralita del proprio core business o sapere fare azien-
dale. Uimpresa si deve concentrare sul proprio core business, cioe
quello che sa far meglio e che la rende vincente e sostenibile con
il minor capitale possibile. Per un imprenditore pud essere vantag-
gioso esternalizzare tutto cio che non fa parte del proprio core
business, affidandosi a servizi esterni, professionisti dello specifi-
co settore (per esempio la gestione amministrativa, il marketing,
la comunicazione). Esternalizzare ¢ strategico perché permette
allimpresa di concentrarsi sul suo core business, di godere di ser-
vizi a costi piu contenuti, di servizi aggiornati di alta qualita ed
infine di arricchire il tessuto imprenditoriale, favorendo le inter-
connessioni con altre aziende e la circolazione delle competenze.




» Linnovazione. Linnovazione nasce dallunione di Cultura e In-

venzione. Innovare il prodotto, i servizi, l'offerta e anche i metodi
di produzione & molto importante per garantire la sostenibili-
ta dellimpresa. Investire in innovazione significa essere sempre
aggiornati sulle modalita di fare impresa piu efficienti, economi-
che, facili o accattivanti.

> |l giusto profitto. Ultimo, ma non per questo meno importan-
te, il tema del giusto profitto. Il profitto dedito solo ad accresce-
re profitto, non porta benessere alla comunita ma solo a uno o

pochi singoli, e per un lasso di tempo definito. Il profitto che crea  gsternaLZZARE
E STRATEGICO
PERCHE PERMETTE

in chiave strategica, per i consumatori, aumentandone il potere  ALLIMPRESA DI
. . . D , CONCENTRARSI
di acquisto. Alcuni modelli di business occidentale, che erano vo- syt suo core

BUSINESS

valore per la comunita genera benessere per la societa e quindi,

tati alla sola massimizzazione del profitto, hanno portato all'im-
poverimento del tessuto sociale in cui erano attivi e sono falliti.

Concludendo, l'ambiente ideale per la crescita di un'impresa, prevede:
un mercato con la massima efficienza, a costo minimo; un’impresa
competitiva, che abbia un'immagine positiva, miri al giusto profitto e
sia innovativa; il personale, formato, motivato, con adeguate tutele
ed equa retribuzione e infine uno Stato garante del rispetto della
legge e della giustizia, in cui vengano assicurate le adeguate tutele e
gli adempimenti necessari in termini fiscali, di sicurezza e salute dei
consumatori.
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DOVE SI GENERA
IL VALORE

| mercato ¢ il luogo fisico, ma anche virtuale, in cui le imprese si
incontrano per offrire ai clienti un prodotto, un servizio, un'idea,
o uno stile di vita.

Perché il cliente dovrebbe scegliere la nostra impresa? Cosa offria-
mo noi, che il mercato ancora non offre? Un valore speciale, dato
da un mix di idee, soluzioni e servizi. Parlare del valore che un’im-

presa crea per il cliente € strategico in un mercato in cui la con-
PARLARE DEL
VALORE CHE
UN'IMPRESA CREA  dalla differenza tra il valore creato e il costo sostenuto per
PER IL CLIENTE E
STRATEGICO INUN  Creare quel valore.
MERCATO IN CUI
LA CONCORRENZA

EFORTEE  Michael Porter, professore alla Harvard Business School, € uno dei
AGGUERRITA

correnza ¢ forte e agguerrita. Il margine di unazienda viene dato

piu influenti esperti di strategia aziendale. Porter ha molto con-
tribuito al tema della competitivita dell'impresa, illustrando come
generare vantaggio competitivo. Tra i piu celebri modelli di Por-
ter, troviamo il modello della Value Chain (Porter, 2011), la co-
siddetta catena del valore. Essa ¢ ad oggi una metodologia molto
diffusa per capire il processo di creazione del valore della nostra
impresa e come migliorarlo.

Immaginiamo un’'impresa come un sistema composto da pitl funzio-
ni o segmenti, ognuno dei quali € un anello della catena. Tali anelli
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rappresentano tutti i passaggi per trasformare il materiale grezzo,
le materie prime, nel prodotto finale (o il servizio). Il modello della
Value Chain di Porter (fig. 1), descrive una catena di nove processi,
divisi in cinque attivita Primarie e quattro attivita di supporto alle
attivita primarie.

Attivita
di supporto

Logistica

Logistica Marketing
esterna e vendite

Operazioni

interna

Attivita primarie
Fig. 1 - Le attivita della Value Chain
Le attivita primarie del modello sono:
> Logistica in entrata;: linsieme delle attivita preposte allacquisto
delle risorse necessarie alla produzione dell'output ed al funzio-

namento dellorganizzazione;

» Operazioni: sono le attivita legate alla produzione diretta di
beni o di servizi;

» Logistica in uscita: comprende quelle attivita che gestiscono il
flusso dei beni o servizi allesterno dell'impresa;

> |l marketing e le vendite: le attivita di promozione e gestione
del processo di vendita;

> | servizi post-vendita: tutte quelle attivita post-vendita che so-
no di supporto al cliente.
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Le attivita di supporto sono:

» |l procurement, ovvero la sezione acquisti, che si occupa di ge-
stire l'acquisto delle risorse necessarie per produrre prodotti e
servizi che consentono il funzionamento dell'impresa;

» Le risorse umane, le attivita rivolte alla ricerca, selezione, for-
mazione e gestione del personale;

» Lo sviluppo tecnologico, ovvero la sezione che si occupa di
aggiornare i processi di informatizzazione e di knowledge mana-
gement, la gestione della storia e del saper fare dell'impresa;

» Le attivita infrastrutturali, ovvero tutte quelle attivita che
pertengono alla pianificazione, la contabilita finanziaria, ammini-
strativa e legale.

I modello della Value Chain permette allimprenditore di considerare
i processi della propria impresa come singoli, in modo da rafforzare
le connessioni tra le funzioni e capire dove e in che modo l'impre-
sa puo migliorare e generare valore piu efficientemente. Le funzioni
dovrebbero essere snelle, capaci di dialogare velocemente per tro-
vare soluzioni utili a problemi derivanti dall'esterno o dall'interno.
Analizzare i flussi di comunicazione tra le aree € importante, perché
mette I'imprenditore nella condizione di prediligere alcune aree ri-
spetto ad altre, dando priorita ad alcuni processi nell'ottica di miglio-
rare la propria competitivita sul mercato. La catena del valore puo
essere estesa, in alcune funzioni, anche a quei servizi che si & scelto
di esternalizzare, facendo diventare anche questi anelli della catena.
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LA COMPETITIVITA
DELLIMPRESA

bbiamo visto il modello della Value Chain, che si basa sui pro-

cessi di conoscenza e consapevolezza interni a unazienda per
rispondere alle domande del mercato. Ma come proteggersi dalla
concorrenza nel mercato? Come decidere se entrare o meno in
un mercato? Porter, con il modello della Concorrenza Allargata, o
delle Cinque Forze (Porter; 2011) (fig. 2), offre le risposte a questi
interrogativi. I modello mette in luce come la competitivita all'in-
terno di un settore non sia data solo dalla rivalita tra i concorrenti.
Esistono altri fattori (forze) che influiscono in maniera pit 0 meno
diretta sulla competizione:

» Laprima forza ¢ rappresentata dai concorrenti diretti. In qualsi-
asi mercato, i concorrenti che offrono servizi simili, a prezzi simili,
costituiscono una minaccia per la reddittivita della nostra impresa.
E importante essere consapevoli della presenza dei concorren-
ti, conoscere il loro modello di impresa e la loro strategia. In un
mercato ad alta intensita di concorrenti la strategia piu efficace
potrebbe essere quella di offrire un prezzo migliore, o di pro-
porsi con un'identita aziendale diversa, attraverso campagne di
marketing ad alto impatto.

» La seconda forza & data dal potere dei fornitori. Il pote-
re del fornitore varia al variare della domanda. In un merca-

to con un basso numero di fornitori, saranno proprio questi

COME DECIDERE
SE ENTRARE O
MENO IN UN
MERCATO?

VIYOLIANTUdWIITY INOIZNAOYULNI
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Fig. 2 - Modello delle cinque forze competitive di Porter

ultimi a determinare il prezzo e quindi a minacciare i margini
dellimpresa. E molto importante mantenere una forte capaci-
ta contrattuale con i fornitori, cercando strade alternative ove
possibile, valutando anche la possibilita di cercare al di fuori
dellarea geografica in cui ci troviamo. Il mercato ha assunto
dimensioni globali e questo consente di accedere ad una va-
sta gamma di offerte, aumentando anche il potere negoziale
con i fornitori in loco.

La terza forza e rappresentata dal cliente. Anche il cliente infatti
rientra tra le forze che agiscono sul mercato in quanto in deter-
minati sistemi puo assumere un forte potere contrattuale. Clienti
abituali con ordini importanti, facilmente riescono ad ottenere un
prezzo vantaggioso. Potrebbero perd decidere, consorziandosi,
di rivolgersi ad altre imprese. E molto importante diversificare il
portafoglio clienti e mantenerlo molto ampio: mai dipendere da
pochi in grado di dettare il prezzo.

La quarta forza ¢ la minaccia dei prodotti sostitutivi. Nei
mercati in cui vi sono imprese che offrono prodotti o servizi
sostitutivi ai nostri, ¢ facile individuare una minaccia, in quanto il




prodotto sostituivo stabilira un tetto per il margine massimo che

possiamo ottenere. In questo caso la domanda dei nostri clienti
& molto elastica rispetto al prezzo ed e quindi necessario offrire
un prezzo minore, se possibile, oppure offrire servizi aggiuntivi e
puntare ad un'innovazione del prodotto o del servizio.

La quinta forza sono i nuovi entranti. Quando un settore viene
considerato in crescita, in quanto il rendimento del capitale & supe-
riore al suo costo, esso diventa estremamente attrattivo per nuove
imprese. Questo accade di sovente, a meno che non vi sia qualche
forma di barriera all'ingresso, magari determinata da accordi tra gi
attori del mercato. Il settore degli idrocarburi, ad esempio, € un
settore fortemente regolato dagli accordi tra le parti e la normati-
va vigente e l'entrata di una nuova impresa non € molto semplice.

Queste forze devono essere costantemente fronteggiate per adot-
tare strategie di successo e di crescita per I''mpresa.

© Rawpixel.com
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LIMPRENDITORE E LE CAPACITA
MANAGERIALI
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L a figura del manager di un'impresa e quella dell'imprenditore
non coincidono perfettamente, ma per molti versi si sovrap-
pongono.

Limprenditore, come abbiamo gia visto, & colui che, attraverso il
proprio ingegno e il proprio capitale di rischio, si impegna ad av-
viare un’impresa, rispondendo personalmente di guadagni o perdi-
te. Limprenditore rischia, a tutti gli effetti, il suo capitale. Il manager
“gestisce” delle imprese o parti di esse, prendendosi la responsabili-
ta di risultati e sconfitte, ma non mette a rischio il proprio capitale.
Nelle piccole imprese e abbastanza frequente che queste due figu-
re coincidano. Quali sono quindi le capacita manageriali, di gestione,
che un imprenditore deve avere?

Limprenditore deve avere la capacita di individuare le opportuni-
ta e volgerle a proprio favore. Deve avere una visione di lungo pe-
riodo, una vision appunto, chiara e definita. Gli imprenditori di suc-
Cesso sono spesso coloro che hanno una visione diversa, alla quale
dedicano i propri sogni, oltre che il proprio tempo e danaro. Si narra
che Steve Jobs e Steve Wozniak, fondatori della Apple Computer,
iniziarono a concepire il primo Mac in uno sgabuzzino, vendendo e
impegnando le proprie vetture per racimolare fondi. Il successo che
ha avuto la Apple negli anni € noto a tutti.



‘ ‘ Il vostro tempo é limitato, quindi
non sprecatelo vivendo la vita
di qualcun altro. Siate affamati,
siate folli, perché solo coloro
che sono abbastanza folli
da pensare di poter cambiare
il mondo lo cambiano davvero.

Steve Jobs, discorso
alla Standford University,
2005

Limprenditore & un leader e viene percepito come tale: colui che
sa ispirare e traghettare gli altri verso la visione che ha avuto. Que-
sta figura deve anche avere competenze manageriali e conoscere le
funzioni tecnico-esecutive per sapere coordinare, se non eseguire, le
varie attivita della sua impresa, in modo che contribuiscano con ef-
ficacia al raggiungimento degli obiettivi stabiliti. Limprenditore deve
avere conoscenze tecniche sul settore, sul prodotto e sui metodi di
produzione. Inoltre deve avere una visione chiara del mercato in cui
opera: deve conoscere i suoi clienti e concorrenti e studiare a fondo |l
sistema dileggi e normative in cui si muove. E necessario per un buon
imprenditore avere delle conoscenze di base in finanza, in modo da
potere decidere come e a che condizioni investire, cosi come delle
capacita informatiche e di utilizzo delle tecnologie di comunicazione
moderne. Infine, 'imprenditore deve avere una buona capacita rela-
zionale, sapendo scegliere e motivare le risorse umane, ed essere in
grado di delegare e monitorare il lavoro. Lavorare da soli comporta
dei vantaggi, ma lavorare in squadra consente di ampliare le poten-
zialita della nostra impresa.

La vera grande capacita dellimprenditore, sta nel conoscere a fondo
il proprio settore e la propria impresa e saper scegliere a chi delega-
re il lavoro. E inoltre dimostrato che una buona dose di ottimismo,
proattivita e inclinazione a semplificare i processi, influiscono positi-

vamente sui risultati di un’impresa.

E NECESSARIO
PER UN BUON
IMPRENDITORE
AVERE DELLE
CONOSCENZE DI
BASE IN FINANZA,
IN MODO DA
POTERE DECIDERE
COME E A CHE
CONDIZIONI
INVESTIRE

VIYOLIANTUdWIITY INOIZNAOYULNI
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LA STRUTTURA SOCIETARIA
E ORGANIZZATIVA D’'IMPRESA

L a struttura societaria di un'impresa € composta da tutte le unita
utili a raggiungere gli obiettivi di produzione e vendita. A titolo
di esempio, come gia anticipato con il modello della Value Chain, le
funzioni “tipiche” di un'impresa sono le seguenti:

» Direzione Generale (il Consiglio di Amministrazione, 'Ammini-
stratore Delegato, il Direttore Generale)

» Produzione

» Logistica (acquisti, magazzino e distribuzione)

» Marketing e Vendite

» Amministrazione e finanza (pianificazione e controllo di gestione)

» Risorse Umane (gestione e motivazione del personale, contratti
di lavoro, eccetera)

» Comunicazione interna (Information technology, archivi dati, infor-
mazioni elaborate sui processi e sulle funzioni)
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Gestire un'impresa implica la definizione di una struttura organiz-

zativa, o modello di impresa, con dei compiti e dei ruoli, gestiti
in funzione verticale (catena delle responsabilita e del comando) e/o
orizzontale (relazioni funzionali tra le parti). Con struttura organiz-
zativa di un'impresa si intende il quadro gerarchico che definisce la
divisione del lavoro in azienda, tipicamente rappresentato attraverso
un organigramma. Possiamo immaginare questa struttura come la
“spina dorsale” che regge il “corpo” aziendale e che, rispondendo agli
impulsi del cervello, dirige ogni altra parte. La struttura organizzati-
va € quindi la matrice che utilizziamo per dividere il lavoro, ordinato
e coordinato all'interno di un sistema organizzativo. Non esistono
schemi dati a priori. Ogni organizzazione adottera
meglio puo rispondere ai bisogni espressi dal mercato.

a struttura che

Anche il piccolo artigiano che apre un'impresa individuale deve de-
finire la sua struttura organizzativa, in quanto deve occuparsi della
produzione, dellacquisto della materia prima da trasformare, dellam-
ministrazione degli ordini, della gestione fiscale dell'azienda e di co-
me promuovere al meglio il suo lavoro attraverso la comunicazione.
Ebbene questo artigiano gia rappresenta una struttura organizzati-
va, in cui tutte le funzioni sono concentrate su una persona. Se gli
ordini crescono, lartigiano comincera a cercare personale che fac-
cia per lui alcune cose. Potrebbe assumere altri artigiani, avere dei
commerciali che gestiscono i clienti e ingaggiare uno studio per la
gestione della contabilita. Ecco che la struttura organizzativa si deli-
nea e comincia a integrare nuove persone per le varie funzioni au-
mentando la necessita di coordinamento tra le parti. Se da un lato
la struttura segue l'ampliamento dovuto allaumento della comples-
sita, dall'altro possono verificarsi casi estremi, in cui in una struttura
molto gerarchica, il singolo lavoratore non sia pit in grado di ave-
re una visione di insieme e degli obiettivi aziendali, ma riesca solo
a percepire il “suo” operato. Tenere in considerazione questaspet-
to € molto importante, perché il coinvolgimento del personale nel
complesso dell’attivita aziendale pud essere un fattore chiave per il
successo di un'impresa.

CON STRUTTURA
ORGANIZZATIVA
DI UN'IMPRESA

SI INTENDE

IL QUADRO
GERARCHICO
CHE DEFINISCE
LA DIVISIONE
DEL LAVORO IN
AZIENDA
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Abbiamo detto che i vari modelli di struttura organizzativa non so-

no funzionali a tutte le situazioni. Andiamo a vedere alcuni model-
li studiati e conosciuti nel tempo. Molte aziende utilizzano modelli
ibridi, ispirati dai seguenti:

» La struttura organizzativa funzionale, (fig. 3) & la forma piu
classica e diffusa di struttura organizzativa. Questa divide unazienda
in funzioni di lavoro generali o dipartimenti, corrispondenti ognu-

LA STRUTTURA no ad una funzione (dipartimento vendite, dipartimento marketing
ORGANIZZATIVA . . -
FUNZIONALE £ eccetera). La scelta di questa struttura comporta alcuni vantagg:
PARTICOLARMENTE i dipendenti si specializzano e quindi i dipartimenti diventano piu
INDICATA PER LE
PICCOLE AZIENDE efficienti; le competenze e le responsabilita di ognuno sono chiare;

la struttura gerarchica consente di prendere decisioni rapidamente,
dal momento che ogni area risponde ad un solo responsabile, il
quale svolge il ruolo di intermediario con la direzione. Accanto a
vantaggi questo modello di struttura possiede perd anche alcuni
svantaggi: € possibile infatti che si creino delle barriere tra le diver-
se aree a causa della rigidita della struttura dipartimentale. Se un
dipartimento lavora in modo indipendente, non ha modo di co-

DIREZIONE

PRODUZIONE MARKETING VENDITE
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Fig. 3 - Rappresentazione della struttura organizzativa funzionale




DIREZIONE DI

DIVISIONE (A)

noscere il lavoro degli altri dipartimenti e comunicare con loro, e

gli scambi limitati tra i dipartimenti possono determinare un basso
livello di innovazione. La struttura organizzativa funzionale € quin-
di particolarmente indicata per le piccole aziende che producono
una gamma limitata di prodotti in grandi quantita e a basso costo.

La struttura organizzativa divisionale (fig. 4) & tipicamente
utilizzata quando unazienda ¢ in crescita e necessita quindi di una
struttura pit differenziata e specializzata per prodotti/serviz, tar-
get/mercati e regioni/aree di vendita. Ogni divisione, specializzata
in un prodotto/servizio, possiede diverse aree funzionali, ovvero
propri reparti di produzione, di vendita e di marketing (contra-
riamente alla precedente dove la funzione marketing si occupa di
tutti i prodotti/servizi). Questo tipo di struttura ha i suoi vantaggi:

DIREZIONE
GENERALE (DG)

DIREZIONE DI

DIVISIONE (B)

DIREZIONE DI

DIVISIONE (C)

Produzione di A Produzione di B Produzione di C
(tA) (3] tC)
Vendita di A Vendita di B Vendita di C
(cA) (cB) (cC)
Ricerca di A Ricerca di B Ricerca di C
(@] (rB) (rC)

Fig. 4 - Rappresentazione della struttura organizzativa divisionale

LA STRUTTURA
ORGANIZZATIVA
DIVISIONALE E
TIPICAMENTE
UTILIZZATA
QUANDO
UN'AZIENDA E
IN CRESCITA

VIYOLIANTUdWIITY INOIZNAOYULNI




GLI SYANTAGGI

DI QUESTO TIPO

DI STRUTTURA
ORGANIZZATIVA
SONO DA
RINTRACCIARE
PRINCIPALMENTE
NELLA DIFFICOLTA DI
COORDINAMENTO
E COMUNICAZIONE
TRA LE DIVISIONI

ogni divisione possiede tutti gli elementi per seguire il ciclo di vita

di un prodotto/servizio e il suo mercato; & possibile ottenere un
buon livello di coordinamento allinterno di ogni divisione, si registra
una maggiore motivazione dei dipendenti. Gli svantaggi di questo
tipo di struttura organizzativa sono da rintracciare principalmente
nella difficolta di coordinamento e comunicazione tra le division,
negli alti costi di struttura dovuti al mantenimento di funzioni ri-
dondanti e nella necessita di pit personale tecnico e specializzato
per la stessa divisione. La struttura organizzativa divisionale ¢ indi-
cata per aziende grandi che offrono unampia gamma di prodotti
e servizi specializzati per diversi mercati di vendita che spesso co-
prono vaste aree geografiche (per esempio aziende internazionali).

La struttura organizzativa a matrice (fig. 5) combina i van-

taggi della struttura funzionale e divisionale, suddividendo le
posizioni e i reparti prima per funzione e poi per divisione. In

DIREZIONE
GENERALE

DIREZIONE DIREZIONE DIREZIONE DIREZIONE
ACQUISTI PRODUZIONE VENDITE PERSONALE
DIREZIONE Organi acquisti Produzione Vendite Organi personale
PRODOTTO A prodotto A prodotto A prodotto A prodotto A
DIREZIONE Organi acquisti Produzione Vendite Organi personale
PRODOTTO B prodotto B prodotto B prodotto B prodotto B
DIREZIONE Organi acquisti Produzione Vendite Organi personale
PRODOTTO C prodotto C prodotto C prodotto C prodotto C
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Fig. 5 - Rappresentazione della struttura organizzativa a matrice




Un uomo partecipa ad una lezione di cucito serale presso I'SSG. Hatay, Turchia.
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questo caso le risorse lavorano per una singola funzione (per
esempio per il marketing) e contemporaneamente per un re-
sponsabile prodotto. E una formula abbastanza complessa che
permette una buona flessibilita nell'utilizzo e condivisione del-
le competenze in azienda. Le risorse umane non possiedono
un ruolo fisso in azienda, ma vengono di volta in volta affidati
loro diversi progetti a seconda del prodotto/servizio sul quale
devono lavorare. | principali vantaggi di questo modello sono:
la flessibilita, la possibilita di facilitare il coinvolgimento e la mo-
tivazione del personale e la continua innovazione. Al contrario
gli svantaggi sono legati perlopit agli elevati costi di pianificazio-
ne e di implementazione. Un esempio di aziende che utilizzano
questo tipo di struttura € quello delle societa di consulenza o
delle imprese edili.

In ultimo & importante menzionare le nuove tendenze in termini di
organizzazione e cultura aziendale. Con learning organization si fa
riferimento ad una modalita orizzontale di confronto tra le funzioni,
assumendo che oggi le risorse umane siano sempre pitl competenti
e formate e non sia sempre necessaria un'organizzazione gerarchi-
ca di tipo verticale. Una gestione orizzontale permette una certa
rapidita di risposta al cambiamento: la learning organization, proprio
per sua natura, comporta un continuo aggiornamento e apprendi-
mento delle risorse. Questo tipo di assetto e funzionale per piccole
imprese, specialmente nel settore della consulenza, dove ¢ richiesto

un alto livello di innovazione.

LE RISORSE
UMANE NON
POSSIEDONO UN
RUOLO FISSO IN
AZIENDA, MA
VENGONO DI
VOLTA IN VOLTA
AFFIDATI LORO
DIVERSI PROGETTI

VIYOLIANTUdWIITY INOIZNAOYULNI
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MULTICULTURALISMO
E IMPRESA

LA DIVERSITA
MULTICULTURALE
E UNA
CARATTERISTICA
SEMPRE PIU
STRUTTURALE
NELLE NOSTRE
SOCIETA

L e persone sono incredibili bagagli di storie, esperienze, saperi e
culture. Le dimensioni globali che hanno assunto i mercati e le
nuove tecnologie che accorciano le distanze, hanno considerevol-
mente aumentato le opportunita di contatto, fisico e non, tra culture.

Le migrazioni contemporanee costituiscono una grande risorsa per
limprenditoria. | migranti sono in grado di mantenere reti transnazio-
nali con i propri paesi, divenendo in qualche modo dei ponti speciali
tra due o pitt mondi. Le reti transnazionali tra i territori permettono
la generazione di attivita d'impresa, l'accesso a nuovi mercati, il trasfe-
rimento di danaro, limpegno sociale nelle comunita di riferimento e
quindi portano grandi vantaggi nei paesi dorigine. Queste reti favori-
scono allo stesso tempo gli scambi con i paesi ospitanti, stimolando
la circolazione di prodotti, idee e servizi che prima non esistevano,
o nuove sintesi di esse (Ambrosini, 2017). La diversita multiculturale
€ una caratteristica sempre piu strutturale nelle nostre societa, che
sta cambiando anche il modo di fare impresa. Questo cambiamen-
to accade gia nel mercato anglosassone, in cui si registra un'elevata
presenza di culture diverse, ed & una tendenza che inizia ad interes-
sare anche ['ltalia, dove la presenza di migranti e di nuove seconde
generazioni, & sempre pil istruita, competente, motivata e integrata.

Una recente ricerca sul Diversity Management, sostenuta dal grup-
po McKinsey, ha studiato i mercati americani, inglesi, tedeschi e sud
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americani, mostrando risultati molto interessanti in merito al valore
della multiculturalita nelle imprese e alle migliori performance orga-
nizzativa e di reddittivita delle imprese multiculturali (Hunt, Layton e
Prince, 2015). In linea con altri studi, la ricerca evidenzia che queste
ultime dimostrano un pit alto livello di creativita e innovazione.
Nei gruppi omogenei ¢ abbastanza frequente che i paradigmi cultu-
rali e di risposta ai problemi siano omologati; nei gruppi multiculturali
al contrario, € piu facile che persone con visioni, esperienze, modelli
culturali diversi, confrontandosi, riescano a offrire punti di vista diffe-
renti e quindi a pensare soluzioni migliori e alternative ai problemi. Le
imprese multiculturali hanno una forte capacita di orientamento
al cliente in quanto, grazie alla composizione culturale variegata, sono
in grado di intercettare e usare meglio le informazioni che provengo-
no dal mercato. Le imprese multiculturali possiedono inoltre un pit
ampio bagaglio conoscitivo, composto dalle abitudini, dagli usi e i
consumi di una fetta sempre crescente di mercato. Questo consente
di ampliare il know how culturale ed esperienziale dellazienda. Infine,
in queste imprese, il livello di soddisfazione e motivazione delle
risorse umane puo essere piu alto: il personale fa esperienza di
diverse culture entrando in contatto con la diversita in modo diretto,
ottenendo un'opportunita per mitigare i pregiudizi legati agli stereotipi.

Molti imprenditori immigrati o con un background migratorio (come

quelli appartenenti alle seconde generazioni) hanno avviato impre-

VIYOLIANTUdWIITY INOIZNAOYULNI
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SONO MOLTE

LE IMPRESE DI
IMMIGRATI CHE SI
SPOSTANO DA UN
MERCATO LEGATO
Al BISOGNI

DELLE ENCLAVE
CULTURALI, A

UN MERCATO
MAINSTREAM,
RIVOLTO ANCHE Al
NATIVI

se in societa con nativi del paese di destinazione in svariati settori,

fornendo nuove tipologie di prodotti e servizi sul mercato locale ed
estero. Sono molte le imprese di immigrati che si spostano da un
mercato legato ai bisogni delle enclave culturali, a un mercato main-
stream, rivolto anche ai nativi. Nel modificare gli assetti organizzativi
e di mercato, si aggiungono nuovi modelli co-partecipati, in cui si
assiste a fenomeni di multiculturalismo di impresa, vedendo impren-
ditori di culture diverse divenire soci di impresa. E interessante no-
tare come questo fenomeno possa rappresentare un vantaggio in
termini di reddittivita e produttivita, in virtl anche di un pit ampio
accesso alle informazioni e di quelle reti transnazionali cui si faceva
cenno sopra (Arrighetti et al,, 2014).

In Italia le imprese stanno iniziando a cogliere I'oppor-
tunita strategica di possedere team multiculturali.

LIKEA di Sesto Fiorentino rappresenta un buon esempio di pra-
tiche di management orientate alla valorizzazione dell'identita
culturale delle risorse umane. Tenendo in considerazione l'alta
percentuale di residenti stranieri sul territorio, lo stabilimento ha
assunto le risorse con il criterio di rappresentare la composizio-
ne demografica del territorio. Questa strategia ha consentito ad
IKEA di raggiungere una nuova nicchia di mercato (le comunita
di stranieri residenti) e di aumentare e rafforzare la propria brand
reputation di azienda sensibile al tema della diversita e della re-
sponsabilita sociale. [| multiculturalismo € quindi un fenomeno in
crescita che rappresenta una grande opportunita per le aziende.
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FARE IMPRESA IN PAESI
IN VIA DI SVILUPPO

L o sviluppo di un paese viene principalmente misurato da indicatori
economici quali il PIL (Prodotto Interno Lordo) pro-capite, combi-
nati con indicatori quali il tasso di alfabetizzazione o la speranza di vita.

In economia e in finanza, si definiscono i Paesi in Via di Sviluppo quei
paesi in crescita con indicatori di sviluppo (come il tenore di vita, il
livello di reddito e lo sviluppo industriale) ancora relativamente bassi.

Tali paesi possono essere strategici e interessanti per l'avviamento
di un'impresa, cosi come per realizzare attivita di import-export. La
scelta di investire in un paese in via di sviluppo e senza dubbio una
sfida notevole: spesso lavorare nei paesi in via di sviluppo significa
lavorare in paesi con infrastrutture e servizi carenti (strade, energia
elettrica, telecomunicazioni, sistemi sanitari eccetera).

Se da un lato tali elementi incidono sulle possibilita di sviluppo im-
prenditoriale, dallaltro rappresentano delle potenziali opportunita.
Gli imprenditori con un background migratorio, che possiedono una
conoscenza dei contesti locali e che hanno acquisito competenze e
know how nei paesi piu sviluppati, si trovano sicuramente in una po-
sizione di vantaggio in questo ambito.

Fare attivita d'impresa in (o con) i Paesi in Via di Sviluppo, richiede

la conoscenza dellambiente socio-culturale e politico, delle usanze

LA SCELTA DI
INVESTIRE IN
UN PAESE IN VIA
DI SVILUPPO E
SENZA DUBBIO
UNA SFIDA
NOTEVOLE

VIYOLIANTUdWIITY INOIZNAOYULNI
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CHE LE ISTITUZIONI
INTERNAZIONALI
METTONO A
DISPOSIZIONE

e dei bisogni della popolazione locale, e rende necessario studiare

a fondo lo sviluppo industriale e la disponibilita di risorse naturali,
conoscere gli accordi-quadro che il paese ha intrapreso con altre
nazioni o istituzioni. E inoltre utile conoscere gli incentivi economici,
anche in forma di dono, che le istituzioni internazionali mettono a
disposizione per le economie in crescita, spesso a sostegno di attivi-
ta che mirino a rafforzare persone con particolari fragilita e settori
prioritari. Potrebbe essere utile in questo caso appoggiarsi alle reti
di ONG locali, o anche estere, che frequentemente intercettano i
fondi strutturali in arrivo nel paese attraverso i ministeri coinvolti. Sul
sito dell’'Unione Europea o anche dell' Agenzia Italiana per la Coo-
perazione allo Sviluppo (AICS) sono disponibili diverse informazioni
sui programmi di sviluppo.

L'accesso al credito bancario pud essere estremamente complesso e
oneroso, proprio perché spesso si verifica un alto rischio di mancato
rimborso del prestito, o quantomeno di un rimborso a lunghissimo
periodo. Linvito quindi & di pensare anche alle reti transnazionali di
persone, enti e partner con cui avviare lattivita imprenditoriale. Per
avere informazioni dettagliate sulle potenzialita d'impresa dei singoli
paesi, si rimanda al portale Mercati Esteri della Farnesina.?

‘ ‘ Assumere persone
intelligenti per dargli
ordini non ha alcun
senso. Noi assumiamo
persone intelligenti
dffinché siano loro
a dirci cosa fare

Steve Jobs

2 www.infomercatiesteri.it/
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CONCLUSIONI E TENDENZE
EVOLUTIVE

F are impresa puo essere molto stimolante, creativo e redditizio,
ma richiede visione, preparazione, perseveranza, motivazione,
capitale e la disponibilita di reti di conoscenze.

Ad oggi le imprese non hanno pit una dimensione esclusivamen-
te locale, ma sono di fatto globali, con un accesso a mercati ampi e
virtuali, oltre che fisici.

In conclusione, riassumiamo alcuni degli elementi trattati in questo
modulo, che risultano essere i pit importanti per la creazione di
un'impresa:

» Innovazione: in mercati altamente competitivi € cruciale unat-
tenzione all'innovazione. Investire in Ricerca e Sviluppo puo es-
sere determinante per offrire al mercato soluzioni innovative a
costi competitivi.

» Visione sui mercati: € fondamentale mantenere gli occhi aperti
su cio che accade nei mercati, fisici o virtuali, accanto a noi, sapere
ascoltare le persone e comunicare con i nostri clienti, conoscere
i loro bisogni e riuscire anche ad anticiparli.

» Ottimizzazione dei costi e delle procedure: talvolta puo

essere strategico e conveniente favorire l'esternalizzazione dei

VIYOLIANTUdWIITY INOIZNAOYULNI
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servizi o delle produzioni. In questo senso potrebbe essere con-

sigliabile il noleggio rispetto allacquisto di mezzi, beni e strutture,
cosi da mantenere liquidita di cassa utile per un eventuale inve-
stimento, riducendo l'esposizione allapporto finanziario esterno.

Il valore della comunita e ’economia del giusto profitto:
fare impresa comporta delle responsabilita. Creare valore per la
comunita consente di migliorare il benessere dei consumatori e
di favorire lo sviluppo della societa in cui la nostra impresa si in-
sedia e, in ultima istanza, la crescita del tessuto sociale e del be-
nessere economico. Il concetto di giusto profitto fa riferimento
a tutte quelle pratiche di equita sociale che arricchiscono le im-
prese e contemporaneamente mettono in moto modelli di svi-
luppo virtuosi e sostenibili per le societa.

Green Economy: alla luce di quanto detto, & fondamentale consi-
derare modelli economici che salvaguardino lambiente, riducendo
limpatto dei processi produttivi. Ridurre I''mpatto ambientale e
creare un'impresa che sia sostenibile deve essere uno dei primi
obiettivi per qualsiasi tipo di attivita aziendale.
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DESCRIZIONE
DEL MODULO

I n questo modulo parleremo di marketing e della relazione che
intercorre tra I'impresa e il cliente.! Oggi il cliente & sempre piu
al centro dellattenzione dellimpresa, rappresentando di fatto un
partner di lungo periodo. Guarderemo alle sfide che l'impresa de-
ve affrontare nel proprio ambiente di vita che & costituito da molti
attori, tra cui concorrenti, sistemi politici e sociali. Affronteremo le
teorie che descrivono il comportamento di acquisto delle persone
e come i bisogni si trasformano in motivazione allacquisto. Guarde-
remo alle ricerche di mercato che orientano I'impresa nella scelta
dei consumatori e a quali strategie intraprendere per raggiungere gli
obiettivi prefissati. Infine daremo uno sguardo alle nuove tendenze
in materia e al modo in cui il web sta trasformando le interazioni e
offrendo grandi opportunita alle imprese.

Prima di procedere ¢ doveroso fare alcune premesse. In primo
luogo, nel modulo si analizzera principalmente il Business2Consum-
er (B2C), ovvero il marketing rivolto al consumatore finale. Il Busi-
nessZBusiness (B2B), per quanto nei meccanismi operativi non dif-
ferisca di molto dal B2C, richiede un approfondimento ulteriore,
largamente disponibile nella letteratura citata. In secondo luogo, i

1 Si raccomanda la lettura del testo: Fondamenti di Marketing, ). Blythe, E. Cedrola,
edizioni Pearson, 2013.
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meccanismi presentati si riferiscono alle imprese tradizionali, ma

allo stesso tempo sono applicabili alle imprese a impatto sociale,
anche se in taluni casi i termini variano leggermente. Infine, si uti-
lizzera spesso il termine “prodotto”, facendo riferimento anche al
marketing dei servizi: i teorici del marketing concepiscono il pro-
dotto come “l'insieme di benefici”, non differenziando particolar-
mente tra prodotto e servizio.

© Rebrand Cities / www.pexels.com
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IL MARKETING E LE SUE ORIGINI

N el secolo scorso esplodeva la produzione di massa: per la pri-
ma volta nella storia dellumanita la produzione dei beni era di
carattere industriale. Nascevano per esempio le prime case auto-
mobilistiche, quali la Ford negli Stati Uniti, che nel 1908 produceva
il primo modello di automobile per il pubblico. Al tempo le poche
imprese esistenti avevano degli obiettivi di produzione legati quasi
esclusivamente alla quantita prodotta di beni, in quanto, data la scar-
sita dell'offerta, i consumatori acquistavano qualsiasi cosa venisse pro-
posto sul mercato. In seguito, le aziende hanno iniziato a produrre
beni di ogni sorta, puntando non piu tanto alla quantita quanto alla
qualita del prodotto, mantenendo i costi accessibili.

Il cambiamento di filosofia aziendale, orientato verso gli interessi
dei consumatori, ovvero l'orientamento alle vendite, e avvenu-
to quando l'offerta, la produzione, ha superato la domanda, ovve-
ro la capacita del mercato di acquistare e pagare per i beni offerti.

Se in una prima fase la funzione del settore vendite era legata alla
capacita di vendere il maggior numero di beni per raggiungere de-
finiti obiettivi aziendali, con il crescere della produzione, del benes-
sere e del portafoglio individuale dei clienti, si € cominciato a porre
laccento sulla persona e sui suoi bisogni.

Si & quindi passati al cosiddetto marketing relazionale, quello che

mette al centro il cliente e non le vendite. Oggi inoltre, si da mol-

LE AZIENDE
HANNO INIZIATO
A PRODURRE BENI
DI OGNI SORTA,
PUNTANDO

NON PIU TANTO
ALLA QUANTITA
QUANTO ALLA
QUALITA DEL
PRODOTTO

ONILIDIEVI 1A ILNIWITT
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ta importanza ai temi della responsabilita sociale e il marketing deve

comunicare alla grande rete di consumatori le scelte ambientali e di
sostenibilita che 'impresa persegue.

La disciplina del Marketing nasce negli anni '50 negli Stati Uniti. In
realta, in modo informale, ne abbiamo sempre fatto uso inconsape-
volmente: dacché le persone si scambiano beni, infatti, queste adot-
tano tecniche di marketing.

Kotler, padre del marketing moderno, definisce il marketing come
quel “processo sociale attraverso il quale gli individui e i gruppi ottengo-
no cio di cui hanno bisogno attraverso la creazione, I'offerta e lo scam-
bio di prodotti e di servizi di valore” (Kotler, Keller e Ancarani, 2017).
Questa definizione presenta un elemento centrale del Marketing: lo
scambio di beni e servizi offerti deve rispondere a un biso-
gno e deve portare a una strategia win win, (fig. 1) in cui sia il pro-
duttore che il consumatore escano vincenti.

VALORE

MONETA, CREDITO,
LAVORO, BENI

COMPRATORE

VENDITORE

VALORE

BENI, SERVIZI
IDEE

Fig. 1 - Lo scambio tra il venditore e il compratore




Non a caso oggi si parla del concetto di prosumer. Il termine deriva

dallunione dei vocaboli producer, produttore, e Consumer consuma-
tore, e fa riferimento al fatto che i consumatori hanno un ruolo attivo
e un atteggiamento pit consapevole nelle loro scelte di consumo e
soprattutto partecipano sempre di piu alla produzione. Un esempio
potrebbe essere trovato nel settore delle energie rinnovabili, in cui
i consumatori, attraverso la generazione di elettricita tramite l'uso
di pannelli fotovoltaici, producono e consumano allo stesso tempo.

Perché un'impresa possa scambiare beni e servizideve essere in
grado di identificare il cliente giusto, per il quale generare valore e
distinguersi dalla concorrenza. Abbiamo cosi introdotto lo scopo
del marketing: conoscere i bisogni dei clienti e capire come
meglio soddisfarli. Ovviamente per generare valore € necessario
anche cercare informazioni sul mercato di riferimento e su quali
attori abitano questo mercato, sui potenziali concorrenti e partner.

‘ ‘ Il pitr grande patrimonio di un’azienda
é rappresentato dai suoi clienti,
perché senza clienti non esistono aziende.

Michael Lebouf

© Thsgusstavo SANTANA / www.pexels.com

| CONSUMATORI
HANNO

UN RUOLO
ATTIVO E UN
ATTEGGIAMENTO
PIU CONSAPEVOLE
NELLE LORO
SCELTE DI
CONSUMO

m
[
m
X
m
z
4
9
X
>
o
)
m
d
z
0




) 3

IL MERCATO, UNO SCENARIO
AMPIO E COMPLESSO
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| termine marketing origina etimologicamente da mercato. All'inter-

no di questo, che sia fisico o virtuale, vivono, operano e si relazio-
nano molti attori. Il benessere di ogni mercato sta nella condizione
di equilibrio tra tutte le parti che lo abitano.

Come vediamo in fig. 2, nel microambiente intorno allimpresa
si trovano gli attori con i quali le interazioni sono piu dirette e fre-
quenti: innanzitutto troviamo i clienti, poi i fornitori, ovvero coloro
da cui l'imprenditore acquista un servizio o un prodotto strategico
per la sua impresa. Accanto a questi attori vi sono i concorrenti,
e infine gli intermediari, che possono giocare un ruolo chiave nei
canali di distribuzione, come i grossisti e i rivenditori.

Nel macroambiente osserviamo le dimensioni che hanno un'in-
fluenza a lungo termine sul mercato e sul nostro sviluppo come im-
presa, i cosiddetti sistemi.

Il sistema economico comprende tutti i fattori che influenzano il
potere di acquisto e i modelli di spesa dei consumatori. Esso ci per-
mette di comprendere come vivono le persone, se queste si basa-
no su un'economia di sussistenza o invece sono pronte a spendere
per acquisire servizi pit sofisticati.



MACROAMBIENTE

SISTEMA
ECONOMICO

SISTEMA
DEMOGRAFICO
M\cROAMBIENTE

CONCORRENTI CLIENTI

SISTEMA SISTEMA
CULTURALE FISICO

FORNITORI INTERMEDIARI

SISTEMA
POLITICO-
LEGISLATIVO

SISTEMA
TECNOLOGICO

PUBBLICO

Fig. 2 - L'impresa nel macroambiente e nel microambiente del mercato

Il sistema demografico offre informazioni sullandamento demo-
grafico della popolazione: eta, scelte abitative e di nucleo familiare,
migrazioni, tassi di occupazione, livello di studi, eccetera.

Il sistema fisico comprende l'insieme di risorse naturali e ambien-
tali disponibili in un ambiente di mercato, mentre il sistema tecno-
logico consente di capire se un ambiente ¢ in rapida trasformazio-
ne e se permette innovazioni. L' avvento di internet, per esempio,
che costituisce un canale particolare di promozione del prodotto,
ha rappresentato un'importante opportunita per le imprese.

Un‘altra importante macro-dimensione & quella del sistema po-
litico - legislativo, il quale puo essere aperto allimpresa e quindi
fare leggi che favoriscono i mercati, o restio allo sviluppo dei singoli.
Le dinamiche socio-politiche influiscono sul mercato, positivamente
nel caso in cui certe condizioni di stabilita creino lattesa di una cre-
scita economica o negativamente nel caso in cui un’instabilita politica
comporti un crollo del potere di acquisto delle persone.

L' AWENTO

DI INTERNET
COSTITUISCE
UN CANALE
PARTICOLARE DI
PROMOZIONE
DEL PRODOTTO
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LE DIFFERENZE
CULTURALI
IMPONGONO UN
ADEGUAMENTO
DELLE POLITICHE
DI MARKETING

Il sistema culturale di riferimento € l'insieme di valori di base che

influenzano le scelte di acquisto di una comunita. E di particolare im-
portanza, per le imprese che intendono agire in mercati transnazionali,
considerare le variabili interculturali. Difatti, le differenze culturali impon-
gono un adeguamento delle politiche di marketing, che spesso tocca-
no aspetti di natura religiosa, linguistica, riguardano il sistema di valori
e credenze della comunita, le loro aspettative e i loro comportamenti.

Diviene quindi importante appoggiarsi ad intermediari che possano
offrire soddisfacenti chiavi di lettura e soprattutto essere consapevoli
del fatto che un’interpretazione etnocentrica della cultura a cui
si vuole vendere il proprio prodotto, pud portare a fare inve-
stimenti rischiosi, nonché a produrre offese ad altre culture e dan-
ni per limmagine aziendale. Esiste molta letteratura in merito, due
contributi miliari vengono senza dubbio dai lavori di Trompenaars
e Turner (Trompenaars e Turner, 2004) e da Hofstede (Hofstede e
Minkow, 2014), che hanno elaborato modelli di comprensione mul-
tidimensionali delle culture.?

Infine, nel macroambiente vi ¢ il pubblico, rappresentato da Enti e
Agenzie transnazionali, che possono influire sulle condizioni d'impre-
sa, come per esempio enti finanziatori, banche, agenzie di settore.
Vi sono inoltre i mass media, che con la loro copertura di notizie
possono influire sulle condizioni di sviluppo d'impresa e dei mercati
e i movimenti civici, che sono rappresentati da gruppi di pressione,
quali Green Peace o associazioni per i consumatori, che grazie alle
nuove tecnologie di rete, possono raggiungere unaudience estesa e
influenzare le scelte del pubblico.

L'ambiente e le sue forze vicine o remote sono a tutti gli effetti 'hu-
mus in cui 'impresa cresce, vive e si fortifica. E molto importante
dunqgue tenere questi aspetti in considerazione.

2 www.hofstede-insights.com.
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IL C

LIENTE

Come anticipato, il consumatore riveste un ruolo centrale nel
successo dellimpresa, assumendo sempre piu la figura di un
potenziale partner di lungo periodo. E quindi fondamentale cono-
scere i bisogni del cliente, capire come questo effettua le scelte di
acquisto e come impostare una relazione di fiducia. Gran parte delle
informazioni sulle scelte di acquisto e sui bisogni del consumatore si
basa sui contributi che le scienze umane, in particolare la Psicologia,
hanno saputo offrire.

La scala dei bisogni e le motivazioni

Negli anni '50, lo psicologo statunitense Abraham Maslow pubblico
il suo lavoro sulla motivazione delle persone (Maslow, 1954). Nella
piramide di Maslow (fig. 3), lautore teorizza una gerarchia dei bi-
sogni, che pur variando a seconda delle culture, della fase storica di
sviluppo e delle differenze individuali, rimane un importante modello
di riferimento che ha dimostrato di saper cogliere i bisogni dell'es-
sere umano.

Alla base della piramide troviamo i bisogni primari: quelli Fisiolo-
gici, legati allautoconservazione, come nutrirsi, dormire, vestir-
si, e quelli legati alla sicurezza: fisica, di occupazione, familiare,
di salute e di proprieta. Seguono nella gerarchia i bisogni psicolo-
gici, come quelli di relazioni intime e di amicizia, di autostima e di

rispetto. Ultimo nella gerarchia il bisogno di autorealizzazione,
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AUTO-REALIZZAZIONE - Moralita, creativit, spontaneita, AUTO-
problem solving, accettazione, assenza di pregiudizi REALIZZAZIONE
STIMA - Autostima, autocontrollo, realizzazione,
rispetto reciproco BISOGNI

PSICOLOGICI
APPARTENENZA - Amicizia,
affetto familiare, intimita sessuale

SICUREZIA - Sicurezza fisica, di occupazione,
morale, familiare, di salute, di proprieta BISOGNI

PRIMARI
FISIOLOGIA - Respiro, alimentazione,
56550, 50NN0, 0MeOstasi

Fig. 3 - La Piramide dei Bisogni di Maslow (1954)

ovvero la realizzazione profonda del sé, come per esempio le at-
tivita di ingegno letterario, creativo e artistico. Questi ultimi, ven-
gono classificati come bisogni secondari. E importante considerare
che in Maslow si riscontra una gerarchia del soddisfacimento dei
bisogni, dai primari ai secondari. Secondo la sua teoria avrebbe in-
fatti poco senso proporre servizi e prodotti che mirino al soddi-
sfacimento dei bisogni secondari, per esempio quelli legati allauto-
stima (un abito di marca, che serve all'individuo ad acquisire uno
status in un gruppo), in un mercato in cui ancora non sia soddi-
sfatto il bisogno primario di coprirsi dal freddo. Per quanto il mon-
do sia cambiato e oggi la globalizzazione abbia un po’ modificato
la percezione della gerarchia dei bisogni delle persone, il modello
di Maslow rimane un contributo prezioso in quanto ha saputo co-
gliere gli aspetti che regolano il bisogno delluomo, mettendoli in
relazione con la motivazione ad agire per soddisfare quel bisogno.

Lessere umano pero, non vive in una scatola isolata: egli € membro
di una comunita, fisica — e da qualche tempo, grazie alla rete, anche
virtuale — in cui si confronta con gli altri. Quali sono dunque i mec-
canismi psico-sociali che influenzano le scelte di acquisto?




4.b

Lessere umano come elaboratore di informazioni
in una pluralita di relazioni

| modelli sulla scelta di acquisto delle persone prendono spunto
da importanti ricerche sulla razionalita e sul comportamento re-
lazionale degli individui.

La spinta all'acquisto di un bene pud essere dettata dalla necessita,
per esempio il bisogno di coprirsi (parliamo in questo caso di biso-
gni funzionali) o dal piacere di possedere una cosa, per esempio
un abito costoso (scelta che in questo caso risponde a un biso-
gno edonistico, in quanto legata ad aspetti estetici del prodotto).
Uno stimolo interno, o spinta, nasce a causa dell'esistenza di un di-
vario tra lo stato reale e quello desiderato. Per esempio, la sensa-
zione di fame genera la spinta a cercare del cibo. Chi si occupa di
marketing non influisce sullo stato reale, la fame, ma sul desiderio,
indirizzando le scelte degli acquirenti su alcuni prodotti specifici.

Per decidere di acquistare un prodotto,il consumatore deve aver-
ne precedentemente avvertito 'esigenza. Questa necessita lo por-
tera a confrontare la sua esperienza con quella di altri consuma-
tori e con le informazioni in rete che saranno disponibili, con uno
schema come quello di fig. 4. Il processo di decisione allacquisto &
influenzato da una serie di variabili personali, sociali, culturali. Ve-
diamole di seguito:

» Fattori psicologici: l'essere umano e un riduttore di comples-
sita. I mondo che ci circonda offre innumerevoli stimoli, che per
riduzione, il nostro cervello € abituato a categorizzare in sot-
tosistemi pit semplici da organizzare. In questo meccanismo di
elaborazione delle informazioni giocano un ruolo fondamentale
percezione e memoria.

» Fattori sociali: l'essere umano € un animale fortemente sociale
e vive in gruppi di riferimento reali, quali i gruppi primari come la

famiglia o il gruppo dei pari. Lappartenenza sociale ai gruppi ha

UNO STIMOLO
INTERNO, O
SPINTA, NASCE
A CAUSA
DELLESISTENZA
DI UN DIVARIO
TRA LO STATO
REALE E QUELLO
DESIDERATO
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RICONOSCIMENTO RICERCA VALUTAZIONE ACQUISTO VALUTAZIONE
DEL PROBLEMA DI INFORMAZIONI DELLE ALTERNATIVE DOPO LACQUISTO
DISMISSIONE

LAPPARTENENZA
SOCIALE Al
GRUPPI HA UNA
FORTE INFLUENZA
SULLE PERSONE,
IN QUANTO

E CAPACE DI
ORIENTARE

LE SCELTE DEL
SINGOLO

Anelli di retroazione

Fig. 4 - Processo decisionale di acquisto

una forte influenza sulle persone, in quanto € capace di orientare
le scelte del singolo, anche solo per un meccanismo di adesione ai
valori del gruppo. Il bisogno di approvazione sociale da parte
del gruppo e spesso talmente forte da orientare le decisioni del
singolo anche quando questo si confronta con categorie, come le
communities online,? in cui non conosce in modo diretto gli altri
membri. Anche il ruolo rivestito dal singolo all'interno di qualsiasi
gruppo di appartenenza ¢ fondamentale nella scelta di acquisto:
le figure di madre, figlio, insegnante, sono in qualche modo con-
dizioni che influiscono sulle rispettive scelte.

Fattori culturali: esercitano una profonda influenza sulle scelte
dell'individuo. | fattori culturali includono i valori, le credenze, la
lingua, le usanze di una certa cultura o sub-cultura. Si pensi all'ap-
partenenza a una classe sociale o al solo desiderio di apparte-
nervi, per esempio. In molte culture questa definira una serie di
percorsi che lindividuo sara spinto a percorrere (per esempio

La differenza tra gruppo e categoria risiede nell'interazione diretta: nei gruppi si
hanno legami diretti, la categoria si riferisce a raggruppamenti di persone che non
si conoscono tra loro. Per esempio una donna puo essere parte di una squadra
di pallavolo, e allo stesso tempo appartenere a diverse categorie, quali quella delle
madri, delle lavoratrici, delle casalinghe, eccetera.




essere nati in una data casta in determinate culture, influira sulla

scelta dell'istruzione, dellabitazione, eccetera).

Dicevamo pocanzi che I'importanza del marketing risiede nel-
lo stabilire una relazione con il cliente, non solo nel ricono-
scerne attributi e scelte dacquisto. Ne consegue quindi che seguire
il cliente in tutte le fasi di acquisto descritte in fig. 4 con estrema
attenzione, € molto importante. In particolare non dovrebbe mai
essere sottovalutata la fase di valutazione dopo lacquisto, attra-
verso un servizio dedicato di ascolto (mailing e chat per esempio).
In questa fase il cliente esprime un parere sul prodotto o anche
un disservizio e puo essere strategico per I'impresa conoscere i
propri punti di forza e di debolezza e sostenere la relazione con il
cliente il pit a lungo possibile. Vedremo in seguito quali strategie,
o mix di strategie, seguire per potenziare la relazione con il cliente,
fasi in cui comunicazione, canali, prodotto, prezzo e altre variabili
entrano in gioco. Concentriamoci ora su un aspetto importante:
cosa sappiamo del cliente prima che arrivi a decidere l'acquisto e
come possiamo direzionare le nostre energie e risorse al segmen-
to di clienti giusto?

© Christina MORILLO / www.pexels.com
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SEGMENTAZIONE, TARGETING
E POSIZIONAMENTO

P er avere dati pill accurati sul mercato, & necessario conoscere i

clienti, i loro bisogni e quello che offrono i concorrenti. Da qui

la necessita di segmentare i mercati, individuare i target cui si inten-
de rivolgersi e posizionare I'impresa tra la concorrenza presente,
come in fig. 5.

oo

1. Identificazione delle
basi e segmentazione
del mercato

2. Definizione dei profili
dei segmenti

POSIZIONAMENTO

Definizione 5. Posizionamento del
dell'attrattivita di ogni prodotto per ogni
segmento segmento obiettivo

Selezione dei

segmenti obiettivo

Fig. 5 - Lorientamento al mercato obiettivo: le fasi

Attraverso la segmentazione I'impresa mira a raggruppare i con-
sumatori in base ai loro bisogni. La segmentazione ¢ estremamente
utile in quanto permette allimpresa di conoscere i consumatori e
di rappresentarli in gruppi, detti segmenti di mercato. Le variabili pit
comuni che si osservano sono:



> Le variabili demografiche: quali per esempio l'eta, il genere, il livel-

lo d'istruzione, dimensioni della famiglia, le condizioni economiche,
l'occupazione, la religione, la nazionalita. Nel mercato immobiliare
ad esempio, questi dati potrebbero essere utili a definire il segmen-
to “acquisto prima casa” oppure quello “acquisto casa vacanze”.

» Le variabili geografiche: in questo tipo di segmentazione il mer-
cato viene suddiviso per aree di residenza, quali nazioni, provin-
ce, citta, quartieri o aree rurali. Limpresa puo decidere di ope-
rare in una o piu aree rappresentative, individuandone i bisogni.

» Le variabili psicografiche: si basano sulla classe sociale di ap-
partenenza, sullo stile di vita e sulle variabili psicologiche, socia-
li e culturali. Per esempio l'appartenenza a gruppi di opinione,
sportivi, eccetera.

» Le variabili comportamentali: ci dicono come le persone co-
noscono e utilizzano determinati strumenti o prodotti. Per esem-
pio come fanno la spesa: online o di persona in negozio, quante
volte al mese e dove.

Con il targeting, una volta segmentato il mercato, l'imprenditore, o
il marketing manager, a seconda dell'impresa, potra scegliere le stra-
tegie pit adeguate a selezionare il o i segmenti obiettivo, o target.
Seguono le tre opzioni strategiche di base - fig. 6:

INDIFFERENZIATO CONCENTRATO

Considera il mercato Si'indirizza verso un Si'indirizza verso un
come se fosse gran numero di solo o, al massimo,
omogeneo segmenti di mercato pochi segmenti di
con diversi programmi mercato con un unico
di marketing programma di
marketing

Fig. 6 - Strategie di marketing
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IL MARKETING
DI MASSA E UNA
STRATEGIA DA
UTILIZZARE
QUANDO IL
PRODOTTO
RICHIEDE POCHI
ADATTAMENTI
NEL TEMPO

» |l marketing indifferenziato: si applica generalmente ad un

mercato di massa, in cui vi sia poca segmentazione. Il cliente,
indifferentemente dalla propria appartenenza a un segmento, fa
uso del prodotto o servizio in questione. Questo tipo di approc-
cio e tipico dei beni di largo consumo, per esempio la Coca-Cola,
che ha una ricetta unica per tutto il mercato globale. Il marketing
di massa & una strategia da utilizzare quando il prodotto richie-
de pochi adattamenti nel tempo e nel caso in cui I'impresa sia
sicura di essere fortemente competitiva e di poter comunicare
con pochi messaggi chiave, dal momento che la desiderabilita del
bene in questione punta su valori universali.

La seconda strategia € quella del marketing differenziato, se-
condo la quale si opera una scelta di diversi target di mercato signi-
ficativi per I'impresa, sviluppando per ogni segmento il marketing
pill adeguato. In questo scenario, € fondamentale la differenzia-
zione del prodotto, che deve incontrare le specifiche richieste dei
target di riferimento. Un buon esempio pud essere quello delle
aziende automobilistiche che producono veicoli diversi per fasce
di consumo e target diversi. Si pensi ad esempio alle utilitarie, ai
minivan, ai furgoni e alle auto di alta gamma. Il marketing differen-
ziato prevede spesso costi elevati, resi necessari dalla differenzia-
zione del prodotto, dalla sua innovativita e dalla necessaria comu-
nicazione differenziata per ogni segmento cui l'impresa si rivolge.

Con il marketing concentrato, si mira a raggiungere un solo
segmento di mercato. Limpresa si specializza in un prodotto e
concentra la sua strategia di comunicazione e di distribuzione su
un solo segmento. Il Marketing Concentrato pud essere premian-
te quando I'impresa riesce a intercettare esattamente il bisogno
richiesto, ma anche rischioso nel caso in cui si compia una scelta
di specializzazione sbagliando l'obiettivo o fallendo nelle previsio-
ni dei trend d'acquisto del segmento scelto. Un buon esempio di
strategia di concentrazione su un segmento ¢ quello dellazienda
Lamborghini che produce auto di lusso, quindi solo per un par-
ticolare segmento di acquirenti.




Prezzo alto

Qualita bassa Qualita alta

Prezzo basso

Fig. 7 - Esempio di mappa di posizionamento

Infine, attraverso il posizionamento, I'impresa valuta come il con-
sumatore percepisce un prodotto in una sorta di mappa percettiva,
in cui vengono presi in considerazione diversi fattori per prodotto
offerti anche dalla concorrenza, come in fig. 7. La mappa rappre-
senta in questo caso solo due dimensioni: prezzo e qualita, ma po-
trebbe prendere in considerazione piu aspetti, come per esempio
la distribuzione o la facilita di reperibilita di un prodotto. La mappa
di posizionamento e utile perché mostra chiaramente quali aree ri-
mangono scoperte e quindi quali sono quelle su cui investire,

Dopo aver segmentato il mercato, aver scelto il target obiettivo e
deciso quale strategia di posizionamento perseguire, I'impresa si tro-
va in una posizione migliore per formulare previsioni di vendita. A
tal fine, si possono utilizzare due approcci: il break-down e il build-up.

Con l'approccio break-down si considera il mercato di una specifica
categoria di prodotto (per esempio il consumo di pasta in Roma-
nia), e si elabora una stima della quota di mercato che limpresa ri-
uscira ad acquisire. Con l'approccio build-up, il punto di partenza &
lanalisi dei singoli segmenti di mercato, per ottenere la somma di

quota totale di mercato per il prodotto (per esempio quanta pasta

LA MAPPA DI
POSIZIONAMENTO
E UTILE PERCHE
MOSTRA
CHIARAMENTE
QUALI AREE
RIMANGONO
SCOPERTE
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consumano i singoli segmenti nellarco dellanno). Le stime danno la

possibilita di fare previsioni di vendita e quindi di decidere se inve-
stire in quel mercato o meno.

Abbiamo visto quali strategie si possono utilizzare per i mercati di
riferimento, ma serve ancora introdurre un aspetto importante: co-
me si arriva a conoscere usi e consumi dei potenziali clienti? Sem-
plice, attraverso uno studio sistematico delle ricerche di settore e
un controllo del dato storico di consumi e vendite, che restituisce
molte informazioni. Vediamolo nel prossimo paragrafo.

© Olga OZIK / Pixabay
|




) 6

IL SISTEMA INFORMATIVO
DI MARKETING
E LE RICERCHE DI MERCATO

I marketing necessita di informazioni costanti sullambiente in cui

I'impresa ¢ insediata e sul mercato di riferimento. Kotler e Kel-
ler (Kotler e Keller, 2007) definiscono il sistema informativo di
marketing come una “struttura integrata di persone, attrezzature
e procedure, finalizzata a raccogliere, analizzare e valutare infor-
mazioni accurate destinate a orientare decisioni di mercato” Le
fonti di raccolta dati e analisi sono sia interne all'impresa, come lo
storico dei consumi e delle vendite, che esterne, appoggiandosi
quindi a dati raccolti da diversi provider di informazione o tramite
le ricerche di mercato (in tabella 1 vengono elencati alcuni pro-
vider di informazioni). E molto importante raccogliere informa-
zioni in merito a tutto I'ambiente in cui I'impresa si muove, quindi
i consumatori, la concorrenza, il sistema socio-politico, culturale,
eccetera, al fine di avere piu elementi possibili per effettuare un'a-
nalisi costi/benefici.

Nella ricerca di informazioni, una volta definita larea di interesse, e
sempre vantaggioso partire con l'analisi di cio che si ha gia a disposi-
zione o che si puo facilmente reperire dai provider. Solo in seguito,
nel caso in cui fossero necessarie analisi pit dettagliate, si potra pro-
cedere con la ricerca di mercato, che solitamente ha costi sostenuti
e il cui beneficio deve essere quindi importante.

E MOLTO
IMPORTANTE
RACCOGLIERE
INFORMAZIONI IN
MERITO A TUTTO
LAMBIENTE IN
CUI LIMPRESA Sl
MUOVE
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Fonti interne aziendali

Conto profitti e perdite, situazione patrimoniale, sta-
tistiche e rapporti di vendita, movimenti di magazzi-
no, ricerche effettuate in passato, ecc.

Istat ed Eurostat

Evoluzione della popolazione e del sistema industria-
le, consumi delle famiglie e investimenti delle imprese,
studi di settore, indicatori economici generali, ecc.

Unione Europea

Studi di settore

Ministeri

Studi di settore

Banca d’ltalia e Banca Centrale Europea

Studi di settore e sullandamento dell'economia in
generale

ICE (Agenzia per la promozione all'estero e I'internazio-
nalizzazione delle imprese italiane)

Schede paese e analisi di settore

OCSE (Organizzazione per la Cooperazione e lo Svilup-
po Economico)

Studi di settore e sullandamento dell'economia in
generale

CNEL (Consiglio Nazionale Economia e Lavoro) ed Eurispes

Studi di interesse sociale ed economico

Enti locali (Regioni, Province, Comuni)

Studi di settore di interesse locale

Associazioni di categoria (Assindustria, Confcommercio,
Confartigianato, Camere di Commercio ecc.)

Studi di settore

Libri e periodici

Articoli, rapporti, analisi in materia di economia, finan-
za, tecnologia, relazioni politiche, negoziazione, ecc.

Tab. 1 - Alcune fonti di dati

Le ricerche di mercato sono indagini mirate ad analizzare le pre-
ferenze e i bisogni dei consumatori e solitamente indagano aspetti
specifici, quali per esempio test di prodotto, studi sull'efficacia dei
messaggi pubblicitari o altro. Come anticipato, prendono in con-
siderazione I'ambiente in cui lavora I'impresa, considerando anche
l'offerta della concorrenza sul tema in questione (prodotti, distribu-
zione, vendite, eccetera).

Le ricerche di mercato possono essere di tipo qualitativo o quan-
titativo. Quelle qualitative permettono unanalisi approfondita ri-
spetto a un tema, quale per esempio le motivazioni delle preferen-
ze di un prodotto rispetto ad altri o la scelta dei canali di spesa piu
utilizzati, tra le altre cose. Le tecniche qualitative utilizzano le inter-




viste individuali, i gruppi di lavoro, per esempio i focus group,*

metodologie che consentono un'interazione diretta e l'approfondi-
mento di un tema.

Le ricerche di mercato quantitative sono invece utili nel caso in cui ser-
visse raccogliere dati numerici rispetto a uno specifico oggetto di studio.
Per esempio potremmo chiederci quante persone bevono il the al
mattino in una certa popolazione o quanti possiedano animali in ca-
sa. Queste metodologie di ricerca quantitativa, tuttavia, non indaga-
no le motivazioni che spingono il campione a scegliere una specifica
marca di thé o ad avere un animale in casa, informazioni appunto
di carattere qualitativo.

Le tecniche quantitative piu utilizzate sono tipicamente il sondaggio,
eseguito attraverso la somministrazione di questionari e interviste,
I'osservazione e la sperimentazione. Losservazione, di cui un caso
particolare ¢ quella in store, permette allosservatore di studiare i com-
portamenti di acquisto del consumatore senza influire sulle sue scelte.
Essa € uno strumento particolarmente utile con i bambini, in quan-
to questi utilizzano codici comunicativi non necessariamente verbali.

Un buon sistema di marketing informativo deve quindi essere integra-
to attraverso unanalisi di dati compiuta con un buon mix di ricerca.
Una volta apprese le informazioni necessarie, I'impresa & in grado
di studiare le migliori strategie per entrare o espandersi nei mercati.

La strategia preferibile ¢ quindi impostare un buon marketing mix
che consenta di raggiungere il cliente su tutti i fronti a disposizione,
ovvero con il prodotto giusto, attraverso i canali pit adeguati, con
una promozione studiata che raggiunga e incuriosisca il consuma-
tore e con il prezzo giusto. Ne parliamo nel prossimo paragrafo.

4 |l focus group, o gruppo di discussione, & una metodologia creata negli anni 40 da
K. Lewin e RK.Merton. Attraverso la guida di un facilitatore, si orienta il gruppo a
discorrere delle tematiche obiettivo.

UN BUON
SISTEMA DI
MARKETING
INFORMATIVO
DEVE ESSERE
INTEGRATO
ATTRAVERSO
UN’ANALISI DI
DATI
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IL MARKETING MIX

I modello del marketing mix, teorizzato da Mc Carthy negli anni '60,

individua quattro leve principali, conosciute anche come le quat-
tro P del marketing, che devono essere utilizzate in concerto tra
loro per raggiungere gli obiettivi di mercato target, ovvero i segmenti
che abbiamo precedentemente identificato. E importante tenere a
mente che le leve si sovrappongono e non sono concepibili singo-
larmente per raggiungere la giusta ricetta.

Oltre alle quattro teorizzate da Mc Carthy, oggi si parla anche di
una quinta P, People (fig. 8) . Ma cosa rappresentano le cinque P?

. Product o prodotto

. Price o prezzo

. Place o canali

. Promotion o promozione

. People o persone

La leva del prodotto si riferisce a tutto cio che riguarda il prodotto
o servizio che limpresa decide di offrire al cliente (la progettazione,
I'innovazione, il packaging, eccetera).



P

Product

People

P

Fig. 8 - Le cinque P del marketing mix

Gli esperti di marketing amano pensare al prodotto come a un “in-
sieme di benefici”, in quanto al piu classico beneficio legato alla fru-
izione, si affiancano benefici accessori che partecipano allattrattivi-
ta del prodotto, quali 'immagine della marca, o brand, il packaging,
eccetera. || prodotto, che per semplicita in questa sede tratteremo
come bene di consumo?, possiede infatti delle caratteristiche pri-
marie, legate alla sua funzionalita, e delle caratteristiche ausiliarie,
connesse a una pit ampia rete di valenza. Per esempio, una commo-
dity, ovvero un bene comune come lacqua, ha la funzione primaria
di dissetare. Lo stesso bene, se promosso attraverso la costruzione
di brand (il concetto di brand, ovvero la costruzione di immagine at-
traverso la marca, lo vedremo nel paragrafo 8), puo rappresentare
per chi lo usa una scelta di stile di vita salutare e diventare cosi un
prodotto elitario (e il caso di alcune acque minerali che sono state
“brandizzate” e proposte sul mercato a costi altissimi).

Ogni prodotto ha un suo ciclo di vita. | prodotti nascono, rag-
giungono una fase di maturita e procedono gradualmente verso il

5 | benidi consumo sono rivolti al consumatore finale, ovvero al Business2Consumer,
mentre vengono definiti beni industriali quelli destinati alla trasformazione, per cui
al Business2Business, su cui si rimanda alla letteratura gia evidenziata.

AL PIU CLASSICO
BENEFICIO
LEGATO ALLA
FRUIZIONE, SI
AFFIANCANO
BENEFICI
ACCESSORI CHE
PARTECIPANO
ALLATTRATTIVITA
DEL PRODOTTO
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TASSO DI CRESCITA DEL MERCATO

declino, come mostra la matrice del Boston Consulting Group® in
fig. 9, in relazione al tasso di crescita del mercato e alla quota rela-
tiva di mercato acquisita dall'impresa.

RAPIDA CRESCITA

ED ESPANSIONE
Q DELLA DOMANDA

E UTILE PER FINANZIARE
ALTRE ATTIVITA

W PRODOTTO AFFERMATO

. NUOVI PRODOTTI -
? INVESTIMENTO RISCHIOSO.
3 POCHI PRODOTTI DIVENTERANNO

&)

& 2 BASSA QUOTA DI MERCATO
E BASSA CRESCITA,
l/ 1/ ILPRODOTTO E IN DECLINO

QUOTA DI MERCATO RELATIVA

Fig. 9 - Matrice del Boston Consulting Group

Quando un prodotto viene immesso nel mercato, puo essere classi-
ficato come “punto interrogativo”, ovvero come un prodotto nuovo,
che non ha ancora conquistato quote di mercato e per il quale ¢ dif-
ficile prevedere la domanda futura. In una seconda fase, il prodotto
puo diventare una “stella” ovvero un bene che ha conquistato una
certa quota di mercato e per il quale ci si aspetta che la domanda
continui a crescere. Quando la domanda per il prodotto smettera
di crescere, allora identificheremo quest'ultimo come la “mucca da
mungere”, ovvero un bene che ha conquistato una quota di mer-
cato ma per il quale non si hanno piu aspettative di crescita. Infine,
quando la domanda per quel prodotto comincera a diminuire, po-
tremo identificare questultimo con l'icona del “cane”, che rappre-
senta quei beni con bassa quota di mercato e con basse prospet-

6 www.bcg.com
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tive di crescita. In questa fase del ciclo di vita, I'impresa scegliera di

disinvestire nel prodotto e di concentrarsi su un altro bene.

Il successo dell'impresa sta nel prevedere i cicli e innovare costan-
temente ['offerta.

La seconda P si riferisce al prezzo. La politica di scelta del prezzo &
un elemento delicato. Limpresa deve individuare un valore che sia
giusto per il target, anche in relazione alla proposta della concorren-
za, e che non sminuisca il valore del prodotto.

La terza P ¢ quella del place. Essa si riferisce ai canali di distribu-
zione che l'impresa sceglie per raggiungere il segmento obiettivo.
Normalmente essi variano a seconda del prodotto o servizio che
si intende offrire. Ad esempio, se I'impresa & un'officina che realizza
biciclette elettriche potrebbe avere bisogno di una vetrina per mo-
strarle al pubblico.

La scelta dei canali di distribuzione puo variare anche in base alle
abitudini di consumo del segmento selezionato dall'impresa. Ad
esempio, alcuni consumatori prediligono lacquisto presso luoghi
fisici, quali negozi o mercati, mentre altri preferiscono gli spazi vir-
tuali, come Amazon e Alibaba. La scelta di essere presenti nel-
le pit famose vetrine virtuali, non solo puo facilitare la vendita al
consumatore, ma permette anche di aprirsi ad un grosso bacino
di potenziali clienti, divenendo quindi di fatto anche un mezzo di
promozione.

Lultima P del modello & quella della promozione, cioe l'insieme
delle attivita organizzative, creative ed economiche, volte a lanciare
e promuovere il prodotto o servizio sul mercato. Per la promozione
si puo scegliere di utilizzare pit canali e media contemporaneamente.
Si possono utilizzare il passaparola di clienti fidelizzati, le tradizionali
campagne radio, TV, stampa o affissioni e affiancare a queste le po-
tenzialita che oggi offrono i media, come il social network marketing,

il mobile advertising, il direct mailing, eccetera.

ONILIDIEVI 1A ILNIWITT




Alle quattro P originarie si € aggiunta una quinta P, che sta per

people. Come gia anticipato, il ruolo attivo del cliente oggi diviene
una leva fondamentale della strategia aziendale. Le persone sono
parte del successo dell'impresa ed & importante mantenere una
comunicazione diretta con loro. Si pensi per esempio al cosiddet-
to “lead nurturing”, per il quale si inviano comunicazioni personaliz-
zate a potenziali clienti per informarli, facendoli sentire parte della
storia di successo aziendale.

Come si puo realizzare un buon mix di elementi per raggiungere
il cliente target? Non sempre si possiedono tutti i dati necessari in
partenza, spesso le leve vengono perfezionate contestualmente al
lancio dei prodotti sui mercati. Lo fanno tante grandi aziende, prima
di trovare i giusti equilibri.

© Christina MORILLO / www.pexels.com
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LA RELAZIONE TRA IMPRESA
E CONSUMATORE:
TENDENZE IN EVOLUZIONE

L a dinamica dei rapporti tra clienti e impresa € mutata radicalmen-
te nel tempo. Oggi le imprese si trovano nell'era della relazione
diretta con il consumatore, anche grazie alla rete che permet-
te una capillare diffusione di informazioni e la possibilita di stabilire
relazioni significative tra gli utenti. Mentre lapproccio al marketing
tradizionale prevedeva la relazione con un individuo immaginato
come “consumatore”, parte di un segmento di mercato, le nuove
tendenze mirano a conoscere personalmente il consumatore, ren-
dendolo compartecipe del successo dell'impresa.

In questo senso gioca un ruolo fondamentale la relazione che si sta-
bilisce con la persona, i suoi desideri e bisogni nel suo intero arco di
vita. Ecco quindi che le nuove tendenze mirano a una formula che
viene definita come two-way-brands, in cui la relazione con il clien-
te viene messa al centro e il suo intero percorso di vita diviene una
partnership a lungo termine. Nasce cosi il concetto di marketing
relazionale, dove al centro c¢ il cliente, con i suoi bisogni in dive-
nire come persona, allinterno di ruoli e identita allargate, quali ge-
nitore, insegnate, operaio.

Come si mostra nella tabella 2, i due approcci al marketing tradizionale

e relazionale, differiscono per alcuni aspetti. Il marketing relazio-

LE NUOVE
TENDENZE MIRANO
A UNA FORMULA IN
CUI LA RELAZIONE
CON IL CLIENTE
VIENE MESSA AL
CENTRO E IL SUO
INTERO PERCORSO
DI VITA
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nale mira alla conservazione del cliente, spostando la relazione

sul lifetime value, ovvero tutto larco della vita, mentre il marketing
tradizionale mira alla singola transazione o vendita. Ancora,
lapproccio centrato sulla costruzione di relazione reciproca, porta a
una maggiore intimita con il consumatore, che presuppone un dia-
logo costante, facilitato attraverso una sempre pit accurata comu-
nicazione personalizzata.

MARKETING TRADIZIONALE MARKETING RELAZIONALE

Focalizzazione sulla singola vendita

Focalizzazione sulla conservazione del cliente

Orientamento alle caratteristiche del prodotto

Orientamento ai benefici del prodotto

Ristretto orizzonte temporale

Ampio orizzonte temporale

Scarso accento sul servizio ai clienti

Forte accento sul servizio ai clienti

Limitato impegno verso il cliente

Elevato impegno verso il cliente

Rari contatti con i clienti

Frequenti contatti con i clienti

La qualita é responsabilita del reparto produzione La qualita & responsabilita di tutta 'azienda

Tab 2. - Confronto tra marketing tradizionale e marketing relazionale

Meritevole di menzione € anche il crescente interesse per il proces-
so di branding.

Il processo di branding, o identita di marca, ¢ il processo at-
traverso il quale si aggiunge valore al prodotto attraverso I'im-
piego di una particolare promozione, della confezione, del marchio
di fabbrica e del posizionamento nella mente dei consumatori. Tale
processo merita attenzione in quanto viene sempre piu utilizzato
dalle imprese per offrire ai consumatori non solo una risposta ai bi-
sogni, ma una vera e propria offerta di stile di vita con cui identifi-
carsi. Nelle societa moderne del benessere, infatti, i consumatori
vengono bersagliati ogni giorno da modelli di esistenza alternativi
con cui identificarsi. A tal proposito si parla sempre piu spesso di
tribal marketing, cioe lapplicazione del marketing in grado di facilita-
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re l'adesione delle persone a categorie di riferimento virtuali, per

esempio la community di “quelli che vestono una marca X", o “cre-
dono in un determinato approccio medico”. Sono categorie che non
esistevano nella mente del consumatore prima che venissero co-
struite ad hoc dal brand tramite il posizionamento di un particolare
prodotto.

Affianco al marketing relazionale, si & rafforzato sempre di pit negli
ultimi anni il Customer Relationship Marketing, conosciuto come
CRM (Pepper e Rogers, 2004). Il Customer Relationship Marketing
puo essere definito, anche se in maniera non esaustiva, come la cre-
azione, lo sviluppo, il mantenimento e l'ottimizzazione delle relazioni
di lungo periodo, reciprocamente proficue, tra consumatori e im-
presa. Il CRM di successo quindi si basa sulla comprensione dei bi-
sogni e desideri del consumatore, ponendoli al centro del business
e integrandoli con la strategia d'impresa, le persone e la tecnologia.
Le persone, attraverso il CRM, partecipano alla creazione del valore
dellimpresa e quindi sono al centro della sua strategia. Lattenzione
del CRM e quindi finalizzata ad acquisire, mantenere e accrescere |l
numero di clienti come in tabella 3.

Acquisizione « acquisire clienti profittevoli

Mantenimento « trattenere il piti a lungo possibile i clienti profittevoli
* rivitalizzare i clienti profittevoli
+ eliminare i clienti non profittevoli

Crescita + promuovere il cross-selling (vendita di altri prodotti)
+ promuovere up-selling (vendita di prodotti di gamma superiore)
* sviluppare il passaparola
* ridurre i costi operativi e relativi ai servizi

Tab. 3 - Laumento del valore della base clienti

Fonte: Adattamento da Peppers e Rogers, 2004, p. 5.

Lattenzione si sposta definitivamente dalla conquista di quote di mer-
cato alla learning relationship, in cui l'impresa impara a offrire prodotti

e servizi personalizzati al cliente ed egli, in cambio, si affida all'impresa.

LE PERSONE,
ATTRAVERSO

IL CRM,
PARTECIPANO
ALLA CREAZIONE
DEL VALORE
DELLIMPRESA E
QUINDI SONO AL
CENTRO DELLA
SUA STRATEGIA
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Un esempio potrebbe essere 'esperienza odierna nei supermercati

dove, attraverso i programmi fedelta, 'impresa viene a conoscenza

ATTRAVERSO

IPROGRAMMI - delle pratiche e della frequenza di consumo o della composizione del
FEDELTA,

LiMPresa VIENE  nucleo familiare e il cliente riceve una serie di servizi, come sconti e
A CONOSCENZA

DELLE Pramiche e ©Maggi (in fig. 10 la strategia CRM di un supermercato). Affinché la

DELLA FRCESUSENZS relazione tra impresa e consumatore, 0 prosumer come in prece-
DI CONSUM

denza accennato, possa essere duratura, impresa deve mettere in

atto una serie di garanzie per il consumatore, quali credibilita, tra-

sparenza e affidabilita.

=

Cercare di Cercare di Aumentare Incrementare
mantenere acquisire il tasso di la spesa

i clienti nuovi clienti riacquisto nel non solo attuale
gia acquisiti in target periodo ma futura

Fig. 10 - Obiettivi del CRM per un supermercato
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LCINTERNET MARKETING

nfine, arriviamo al marketing 2.0, ovvero al modo in cui gran parte

dei consumatori e delle imprese oggi si incontrano in rete. Esistono
molteplici benefici nellimpiego delle nuove tecnologie e della rete,
e certo, accanto a questi, alcuni rischi da cui proteggersi. La rete ha
reso possibile a grandi e piccole imprese di stringere relazioni con i
consumatori di tutto il mondo e questo ha ovviamente rappresen-
tato un gran vantaggio. Ha inoltre reso possibile ai gruppi di consu-
matori di far sentire la propria voce, allertando le comunita su pra-
tiche poco sostenibili da parte di governi, enti o imprese. E quindi
molto importante che le imprese dedichino particolare attenzione
alle comunicazioni che imbastiscono e che le riguardano.

Per le imprese essere presenti sulla rete e senzaltro un vantaggio,
in quanto questa rappresenta un canale con costi ridotti rispetto a
quelli pit classici quali stampa e televisione. La rete richiede pero ri-
sorse dedicate e la capacita di confluire messaggi coerenti e costanti
attraverso un piano definito.

La comunicazione di marketing basata sulle tecnologie di-
gitali ha il vantaggio di rivolgersi ad un target molto ampio,
con la liberta di studiare strumenti molto creativi in grado di tocca-
re la sensibilita delle persone. E inoltre uno strumento che consen-
te una profonda intensita relazionale e una maggiore frequenza nei
contatti con i consumatori. Il sito web aziendale offre sempre di pit

LA RETE HA
RESO POSSIBILE
A GRANDI E
PICCOLE IMPRESE
DI STRINGERE
RELAZIONI CON
| CONSUMATORI
DITUTTO IL
MONDO
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| BLOG RIESCONO
AD AVERE UNA
NOTEVOLE
INFLUENZA SUGLI
ORIENTAMENTI
DELLE PERSONE
NELLE DECISIONI
DI SCELTAE
ACQUISTO

la possibilita di raccontare I'impresa attraverso la strategia CRM e di

favorire il commercio online.

| motori di ricerca offrono oggi soluzioni di search marketing, con
cui i brand vengono proposti ai consumatori direttamente sul loro
ambiente virtuale.

[’e-advertising permette alle imprese, attraverso l'uso di banner, ri-
ch media (format pubblicitari push di diverso contenuto video, foto
e audio) e il keyword advertising (link o banner associati alle parole
chiave dell'impresa) di proporre comunicazioni commerciali attra-
verso le piattaforme digitali.

Con I'e-mail marketing, le imprese assicurano le comunicazioni di-
rette al cliente, quali newsletter e direct e-mail. Nel panorama della
rete acquisiscono sempre pil importanza i social media e i blog. |
social media, sono ambienti virtuali in cui communities di utenti
presenziano la rete con una pagina personale e condividono infor-
mazioni relative alla comunita, esprimendo giudizi personali su sva-
riati temi. | blog sono pagine personali o tematiche, tenute da per-
sone o da imprese/associazioni. | blog in particolar modo riescono
ad avere una notevole influenza sugli orientamenti delle persone
nelle decisioni di scelta e acquisto. Tra i blogger attualmente hanno
un ruolo particolarmente importante gli influencer di opinione, con
cui spesso le aziende collaborano per accedere al loro network e
favorire una percezione positiva dei prodotti proposti.

La trattazione sui nuovi strumenti del marketing 2.0 non pud esse-
re esaustiva in quanto la rete perfeziona la tecnologia molto rapida-
mente e ogni giorno vede la nascita di nuovi strumenti per ampliare
il raggio di comunicazione e interazione tra le persone. Tuttavia si
ritiene che la rete sia un valido strumento che permette anche alle
piccole imprese, con costi contenuti, di promuoversi e incontrare
“partner”, prosumer o consumatori in tutto il globo.
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CONCLUSIONI

| Marketing € una materia affascinante che si e sviluppata nel secolo
scorso a seguito della necessita delle imprese di vendere i propri
prodotti. Oggi il marketing offre spunti fondamentali per coltivare la
relazione con il consumatore e favorire cosi il successo dell'impresa.

In conclusione, riassumiamo alcuni degli elementi trattati in questo
modulo, che risultano essere i pit importanti per 'impresa:

» Lobiettivo primario del marketing € quello di conoscere
il consumatore e i suoi bisogni, instaurando con lui una re-
lazione a lungo termine.

» Il marketing & uno scambio tra 'impresa e il cliente, in un
sistema di valori, dove entrambi escono vincenti.

» Le motivazioni all’acquisto sono variegate e differenziate
nelle persone. La piramide di Maslow ha evidenziato una ge-
rarchia nella soddisfazione dei bisogni. Sono molte le variabili che
influiscono sui comportamenti di acquisto, per esempio fattori
psicologici, sociali, culturali.

» La segmentazione permette di ordinare i mercati secon-
do le variabili di interesse per I'impresa. Con il targeting e
il posizionamento, l'impresa ¢ in grado di elaborare strategie di

marketing per raggiungere i segmenti obiettivo.

ONILIDIEVI 1A ILNIWITT



Il sistema informativo del marketing integra informazioni

interne ed esterne all’impresa, attraverso le ricerche di mer-
cato e la consultazione degli studi disponibili.

Il marketing mix ¢ il mix di leve che 'impresa utilizzera
per raggiungere il cliente attraverso la promozione, i canali, il
prezzo e il prodotto.

Oggi si pone sempre di piu laccento sulla relazione tra consu-
matore e impresa. Il paradigma del marketing relazionale
sta gradualmente sostituendo la visione del marketing
tradizionale.

Infine, la rete offre oggi alle imprese la grande opportunita
di raggiungere i consumatori su ampie piattaforme tecnologi-
che, con il vantaggio di essere un canale poco costoso.

© Pixabay / www.rawpixel.com
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DESCRIZIONE DEL MODULO

In questo modulo forniremo indicazioni utili per costruire un Busi-
ness Plan, o piano economico-finanziario. Il Business Plan & un do-
cumento di lavoro che presenta I'impresa a potenziali investitori e
finanziatori. Questo definisce in modo programmatico gli obiettivi,
le strategie e le azioni che I'imprenditore si prefigge per conquistare
il mercato, nel tempo definito e con le risorse finanziarie necessarie.
Per facilitare lo sviluppo del Business Plan, introdurremo una meto-
dologia semplice che accompagnera il lettore a costruire, passo per
passo, leffettivo funzionamento di un'impresa, il Business Model
Canvas di Alexander Osterwalder, la cui forza risiede nella sempli-
cita del linguaggio visivo e nella sua adattabilita a qualsiasi settore di
mercato (Osterwalder e Pigneur, 2012).

Prima di iniziare, unavvertenza: i termini utilizzati sono spesso in in-
glese, dove possibile saranno tradotti in italiano, in alternativa verra
sempre fornita una spiegazione del termine. Il testo sara accompa-
gnato da alcune storie di imprenditori, le cui scelte faciliteranno la
comprensione delle strategie introdotte.

IL BUSINESS PLAN
DEFINISCE IN MODO
PROGRAMMATICO
GLI OBIETTIVI,

LE STRATEGIE

E LE AZIONI
DELLIMPRENDITORE
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INTRODUZIONE
AL BUSINESS MODEL
CANVAS

| Business Model Canvas € composto da nove blocchi o settori utili

allimprenditore per costruire il proprio modello d'impresa (fig. 1).
| settori presentati non hanno una distinzione netta, spesso i temi e
i fattori che costituiscono i blocchi possono sovrapporsi.

ATTIVITA PROPOSTA SEGMENTI
CHIAVE DI VALORE DI CLIENTELA

04

COSTI

Fig. 1 - Il Business Model Canvas




Il primo passo da cui partire € chiedersi in cosa consiste la nostra

proposta di valore e quali prodotti e servizi offriremo ai nostri
clienti. Per generare una proposta di valore, avremo bisogno di co-
noscere bene i segmenti di clientela cui intendiamo rivolgerci e
le loro principali caratteristiche, i loro bisogni e problemi. Guarde-
remo all'utilizzo dei canali attraverso cui raggiugere i clienti e a
come costruire relazioni preferenziali con loro. Tratteremo poi il
tema dei ricavi e dei costi, chiedendoci per quale valore i clienti
sono disposti a pagare. Seguira unanalisi delle risorse necessarie per
garantire unadeguata sostenibilita allimpresa, delle attivita chiave,
dei partner da coinvolgere e delle modalita con le quali coinvolgerli.
Infine guarderemo al punto di pareggio, ovvero a guando e come
un‘azienda raggiunge la sostenibilita.

© rawpixel.com

IL PRIMO PASSO
DA CUI PARTIRE
E CHIEDERSI IN
COSA CONSISTE
LA NOSTRA
PROPOSTA

DI VALORE
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LA PROPOSTA DI VALORE

L a proposta di valore descrive I'insieme dei prodotti e servizi che
creano valore per il cliente, rispondendo in modo adeguato a un
suo bisogno o problema. E la promessa al cliente che non deve esse-
re mai disattesa, cio che identifica e differenzia un'impresa dalle altre.

Limpresa puo generare valore attraverso prodotti, servizi o un in-
sieme delle due cose.

Il valore del prodotto € composto da aspetti tangibili e intangi-

iLvaore  Diliz un orologio, per esempio, & un oggetto utile a conoscere l'ora

DELLAPROPOSTA - (3spetto tangibile), ma pud anche conferire prestigio a chi lo indos-

E INOLTRE
COMPOSTO  sa (aspetto intangibile). Il valore della proposta € inoltre composto
DAI SERVIZI , iy , . . .
coMPLEMENTARI  dai servizi complementari che vengono offerti, quali ad esempio la
e Ve oS velocita di consegna, fa periodica manutenzione o soluzioni di pa-

gamento vantaggiose.

Anche i servizi possono essere declinati in servizi di base e avanzati. Si
pensi ad esempio ai servizi premium a pagamento associati ad alcuni
portali d'informazione o di ricerca lavoro. Il portale da l'accesso alle
informazioni base gratuitamente, offrendo poi dei servizi avanzati a
pagamento, secondo le esigenze del cliente.

Che si tratti di prodotti o servizi, per avere successo I'impresa deve
saper cogliere i bisogni e i problemi del cliente e offrire unadeguata
soluzione, ovvero il giusto Product Market Fit (fig. 2). Questo costi-
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Fig. 2 - Product Market Fit

tuisce I'incontro tra il bisogno o problema del cliente e quanto il
servizio o prodotto offre in risposta per soddisfarlo. Quanto piu la
soluzione offerta sara in grado di rispondere alla necessita del clien-
te, tanto piu l'idea generera valore. Per offrire soluzioni adeguate,
bisognera in primo luogo conoscere bene i problemi e i bisogni dei
clienti e mettersi in ascolto.

Una proposta di valore € una dichiarazione dettagliata di cio che
I'impresa offre. Deve essere chiara e breve, parlare a un gruppo ben
definito di clienti, catturare attenzione, mostrare l'offerta e spiegare
perché in questo I'impresa € unica.

© rawpixel.com
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Business MiCasa TuCasa
Peru

Irven vive in Italia, ma la sua famiglia ha una grande casa sulle An-
de Centrali, a Cuzco, citta molto visitata durante I'anno in quan-
to porta di accesso a Machu Pikchu. Oltre a essere stata l'antica
capitale del regno Inca, Cuzco e ricchissima di storia, architettu-
ra e natura. Irven ha deciso di ristrutturare la casa per affittarla
agli avventori. Questa & abbastanza grande ed € composta di sei
stanze, ognuna con il suo bagno. Irven vorrebbe avviare un Bed
& Breakfast e cosi dare una mano alla famiglia in Peru, per ren-
derli autonomi.

La dichiarazione di Valore di MiCasa TuCasa

MiCasa TuCasa é un Bed & Breakfast e offre un ambiente confor-
tevole, naturale e ospitale per i visitatori della splendida citta di Cuzco.
L'accoglienza di MiCasa TuCasa e davvero speciale, in quanto sa-
rete accolti da Mamma Mercedes, che vi coccolera con i piatti del-
la tradizione andina e da Papa José, disponibile ad accompagnarvi a
scoprire la citta. Per gli amanti della natura, i nostri amici vi aiuteran-
no a organizzare escursioni in montagna e vi porteranno a conoscere
dal vivo le specie che vi abitano, come gli splendidi lama. Con il treno
Inca Rail, andrete a Machu Pikchu in giornata, giusto in tempo per
gustare un buon piatto di Mamma Mercedes al rientro. A differenza
di un albergo qualsiasi, MiCasa TuCasa é la tua casa.

Con questa semplice dichiarazione, Irven sta scegliendo di rivolger-
si ad alcuni specifici target di clienti: coppie, famiglie o anche singo-
li viaggiatori che vogliano affittare una stanza. Lofferta attrae inoltre
diversi profili di viaggiatori: interessati alla natura, allarchitettura, alla
cucina. Irven sa bene che a Cuzco ci sono alberghi e ristoranti mol-
to cari e offrendo un pacchetto che include cucina casalinga, & deci-
samente avvantaggiato.
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| SEGMENTI DI CLIENTELA

quali clienti si rivolge I'impresa? Il cliente riveste sempre un ruo-

lo centrale nella definizione dell'offerta, perché in ultima ana-
lisi & colui che & disposto a spendere del danaro per ottenere una
risposta a un suo bisogno o problema.

Bisognera quindi studiare il profilo del cliente e i suoi bisogni o pro-
blemi da risolvere. Lofferta avra successo quanto piu sara in grado di
rispondere ai bisogni che si € saputo intercettare. Conoscere bene i
bisogni dei clienti non & tuttavia sempre cosa semplice. Richiede una
buona capacita di osservazione e analisi, la capacita di intercettare i
bisogni delle persone laddove c'¢ una domanda o anche una nicchia
inevasa dai concorrenti. Richiede soprattutto la capacita di ascoltare
le persone e qualche volta offrire soluzioni anticipando il problema.

Non essendo possibile offrire qualcosa che vada bene per tutti, gene-
ralmente si differenzia tra mercati di massa e mercati di nicchia.
Siidentifica con mercato di massa un mercato che consuma in larga
scala un bene. Il consumatore del mercato di massa appartiene ad una
categoria variegata di clienti e puo avere aspettative molto varie. In
questo caso non € quindi necessaria una particolare targetizzazione.

Il mercato di nicchia invece, si riferisce a una “porzione” ristretta di
clienti, una nicchia per I'appunto, che si rivolge ad un mercato pit
piccolo e omogeneo e richiede una risposta specializzata.

CONOSCERE
BENE | BISOGNI
DEI CLIENTI

NON E SEMPRE

COSA SEMPLICE.

RICHIEDE
UNA BUONA
CAPACITA DI
OSSERVAZIONE
E ANALISI
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NON TUTTE
LE IDEE
FUNZIONANO
ED E MOLTO
IMPORTANTE
NON
SCOPRIRLO
TROPPO TARDI

Di solito la competizione tra imprese ¢ molto forte sul mercato di

massa, ed € per questo che le nuove imprese in genere puntano alle
nicchie di mercato, per iniziare.

Inoltre, & importante definire se lazienda rivolgera la sua offerta ad
altre imprese, come nel caso di unattivita Business to Business o B2B,
o solo a dei consumatori finali, Business to Consumer o B2C.

Il successo di un'impresa, soprattutto in fase di startup, dipende dalla
capacita di centrare il bisogno dei clienti con una risposta adegua-
ta, quella definita con il Product Market Fit. Nelle prime fasi di una
nuova impresa, o quando si propongono al mercato nuovi prodotti,
& strategico testare le proposte sugli early adopters, quella fascia di
utenti cui abbiamo accesso, siano essi vicini, amici o pionieri, che
possono darci riscontro immediato sull'uso del prodotto o servizio
che proponiamo. Sulla base della loro risposta si potra decidere di
ampliare l'offerta o eventualmente cambiare prodotti o servizi offerti.
Non tutte le idee funzionano ed & molto importante non scoprirlo
troppo tardi. Infine occorre analizzare il lavoro della concorrenza
diretta, studiare il segmento di clientela cui si rivolge, il prezzo con cui
si presenta sul mercato, le strategie e i canali utilizzati, e individuare
punti di forza e debolezza.




Business Poulet mon amour
Costa d’Avorio

La famiglia di Rufin, in Costa d’Avorio, ha sufficiente terra per col-
tivare riso e manioca, le cui produzioni al momento soddisfano i
bisogni del villaggio, vendendo direttamente ai consumatori finali.
Rufin ha deciso di investire nell’allevamento di polli per diversifica-
re le entrate e, poiché ¢ in corso una forte epidemia suina nel pa-
ese, conta che si creera un’interessante domanda di carni avicole.

Rufin sceglie di allevare polli da terra nella propria fattoria e di
testare il gradimento delle carni avicole presso gli abitanti del Vil-
laggio, dei quali gode la fiducia costruita con una lunga relazione
di distribuzione di riso e manioca.

Scegliere di allevare un gran numero di polli in un mercato abi-
tuato al consumo di carne suina, pud essere molto rischioso ed
€ necessario testare |'offerta sin da subito.

Dopo i primi riscontri positivi con gli early adopters, alcuni abi-
tanti del villaggio che hanno deciso di provare le carni, Rufin deci-
de di investire e ampliare l'allevamento per vendere direttamente
ai consumatori in un punto vendita stabile, dove pud lavorare la
sua famiglia.

© Artem BELIAIKIN / www.pexels.com
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| CANALI

| CANALI
FANNO
PARTE DELLE
STRATEGIE DI
MARKETING

Icanali sono il mezzo attraverso cui il prodotto o servizio arriva al
cliente e sono il punto di contatto tra I'impresa e il consumato-
re. | canali scelti partecipano alla creazione dellimmagine e della re-
putazione dell'impresa. Non a caso infatti i canali fanno parte delle
strategie di marketing mix. Si immagini ad esempio i punti vendita
lkea: essi non vengono presentati solo come un luogo di acquisto,
ma puntano a rendere la permanenza in negozio un'esperienza fa-
miliare, di benessere e socializzazione, favorendo una positive custo-
mer experience.!

La scelta dei canali di distribuzione del brand riveste un'importanza
strategica. | canali possono essere fisici e quindi avere uno spazio
dedicato, come per esempio outlet, negozi, supermercati, o essere
virtuali e quindi avere vetrine online proprie, attraverso la sezione
shop online dei nostri siti, e/o in appoggio a terzi, per esempio Ama-
zon, o altre vetrine virtuali (fig. 3).

| canali possono essere diretti, quando collegano direttamente I'im-
presa al cliente finale, o indiretti, quando prevedono una serie di
passaggi gestiti da intermediari (fig. 4).

1 La customer experience viene definita come “la reazione interiore e soggettiva del
cliente di fronte a qualsiasi contatto diretto o indiretto con un'impresa” Meyer e
Schwager, 2007, Understanding customer experience, Harvard Business Review.
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UN’IMPRESA
ARTIGIANALE

DI PRODOTTI

DA FORNO

PUO VENDERE
DIRETTAMENTE AL
CONSUMATORE
NEL PROPRIO
LABORATORIO,
UTILIZZANDO UN
CANALE DIRETTO

Nel caso in cui ci si servisse di canali indiretti, I'impresa deve fare

particolare attenzione ai margini di guadagno, che dovranno essere
negoziati di volta in volta con gli intermediari e che potranno variare
in base al numero di passaggi necessari per arrivare al cliente finale.
(fig. 5). Un'impresa artigianale di prodotti da forno puo vendere di-
rettamente al consumatore nel proprio laboratorio, utilizzando un
canale diretto. La stessa impresa potrebbe desiderare di ampliare
la produzione e raggiungere un mercato pit ampio. In questo caso
potrebbe appoggiarsi a rivenditori in grado di coprire unarea pit
estesa, sacrificando parte del proprio margine sul singolo prodotto,
ma raggiungendo cosl un maggior numero di clienti. Ancora crescen-
do, il forno potrebbe decidere di produrre per il largo consumo,
quindi di servirsi di un grossista che acquisti in grandi quantita per
poi rivendere alla GDQO, la Grande Distribuzione Organizzata o a
rivenditori. In questo caso il margine sul singolo prodotto scendera
ulteriormente, ma il sacrificio sara funzionale al raggiungimento di
un mercato ancora pitl ampio.

VENDITA DIRETTA AL CLIENTE

Margine
Rivenditore

VENDITA ATTRAVERSO RIVENDITORE

VENDITA ATTRAVERSO GROSSISTA E RIVENDITORE

Margine
Rivenditore

Fig. 5 - | margini di guadagno

La scelta del canale, o dei canali di vendita, dipendera da diversi criteri:

» Lefficienza: ¢ importante scegliere il canale che consente di
vendere al pil basso prezzo possibile;

> Lefficacia: identificare il canale attraverso il quale raggiungere il
piu vasto numero di clienti;




» La qualita: assicurare che le caratteristiche del prodotto si man-

tengano fino al cliente finale;

Il controllo sui tempi e i modi di distribuzione;

La convenienza: semplificare l'accesso del prodotto o servizio

per il cliente.

Per MiCasa TuCasa, Irven ha scelto di promuovere il suo Bed
& Breakfast sul canale di Airbnb, che € una vetrina online. La scel-
ta € strategica poiché permette di raggiungere un vasto pubblico
interessato a visitare Cuzco e Machu Pikchu. Inoltre, Irven ha de-
ciso di appoggiarsi alle agenzie turistiche locali, riconoscendo lo-
ro una percentuale per ogni cliente inviato.

I nostro Rufin con Poulet Mon Amour, come € stato visto, ha
aperto un punto vendita nel villaggio. La domanda € cresciuta in
poco tempo e Rufin ha deciso di incrementare I'allevamento, ga-
rantendo carni fresche, controllate e con metodi di allevamento
naturali. Rufin ha saputo posizionare bene il marchio Pulet Mon
Amour e ha scelto di promuoverlo presso alcuni supermercati del-
la GDO partendo con piccole distribuzioni. Per garantire la qua-
lita del prodotto, Rufin controlla l'intera filiera: predilige pratiche
eco-sostenibili nell'allevamento e assicura il ciclo del freddo utiliz-
zando due furgoni frigo di seconda mano provenienti dall’Europa.

0
o
X
m
"
<
-
(=
3
>
o
m
=
@
[
@
z
m
0
(%]
)
IS
>
z




) 6

=
Z
w
3
&)
Z
o
)
z
o
N
<
—
w
o
w
—
©

LE RELAZIONI CON | CLIENTI

LE COMMUNITIES
ON LINE, COME

| BLOGS,
FACEBOOK, LE
MAILING LISTS,
SONO TUTTI
MEZZI VALIDI PER
STABILIRE DELLE
RELAZIONI CON |
CLIENTI

| tipo di relazione che si costruisce e si coltiva determina l'espe-

rienza che il cliente avra presso l'azienda. Questa sessione del Bu-
siness Model Canvas ¢ dedicata alle strategie che si puo scegliere di
adottare per acquisire, mantenere e accrescere il portfolio clienti e
offrire loro un'esperienza di consumo di alto livello.

Nella fase di acquisizione, i clienti non conoscono ancora i servizi
o prodotti dellimpresa. Si potrebbe incentivare la domanda facendo
pubblicita all’azienda, per esempio attraverso la radio, la TV, i
giornali e i social media, oppure partecipando a fiere ed eventi,
strumenti piu costosi, che pero permettono di entrare in contatto
diretto con il cliente. Le Communities on line, come i blog, facebook,
le mailing list, cosi come il passaparola, sono tutti mezzi validi per
stabilire delle relazioni con i clienti e farsi conoscere. Infine, le nuove
frontiere di posizionamento del brand attraverso la collaborazione
con Influencer e testimonial privilegiati sono uno strumento costoso
ma di grande ritorno.

Nella fase di fidelizzazione del cliente, si € gia instaurata una re-
lazione e si desidera mantenerla. Tra le strategie piu utili vi sono:

> I miglioramento del prodotto o servizio: € importante inno-
vare per evitare di rimanere esclusi dal mercato;



‘ ‘ Quando riesci a trasmettere in ogni cliente
la sensazione che stai veramente cercando
di favorire i suoi interessi come fossero i tuoi,
la tua azienda crescera.

Wallace Delois Wattles

» Lideazione di programmi fedelta, ovvero ideare una raccolta

punti, un pacchetto viaggi o un sistema di scontistica particolar-
mente vantaggioso per i clienti pit fedeli;

» Lassistenza personalizzata, quindi fornire servizi di ascolto,

suggerimenti sullimpiego del bene e sulla soddisfazione del cliente.

Nella fase di crescita, 'obiettivo principale & quello di aumentare

il volume di vendita. Tra le strategie piu utili a questo scopo vi sono:

» Lup-selling, che prevede incentivi allacquisto di una quantita di

prodotto maggiore a quanto inizialmente richiesto? (per esem-
pio una confezione di biscotti formato famiglia, in proporzione
pill conveniente rispetto a una confezione di formato standard);

Il cross-selling: che prevede, durante l'acquisto di un bene, la
proposta di acquisto di un prodotto complementare. E il caso
in cui al momento di acquisto di una macchina fotografica viene
suggerita al cliente una gamma di prodotti complementari, per
esempio un treppiede o delle batterie ricaricabili. Up-selling e
cross-selling assieme contano per il 35 per cento delle esperienze

2
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di vendita di Amazon, per cui sono delle strategie di marketing

molto importanti ed efficaci;

» Per concludere, il Viral Marketing & una strategia con la quale si
offre uno sconto ai clienti che ne presentano di nuovi.

Molto importanti sono anche le cosiddette strategie pre e post-ven-
dita. Coltivare la relazione con il cliente attraverso un’assistenza
personale dedicata, fornendo 'accompagnamento di un operatore
durante l'esperienza con I'impresa, puo essere un esempio di tali
strategie. Attualmente il coinvolgimento del cliente in un meccanismo
di co-creazione di immagine, attraverso la sua partecipazione a
recensioni al pubblico, & una strategia che si sta molto diffondendo.
Questo funziona molto bene con il meccanismo degli influencer, e in
generale con lappoggio alle community fisiche e virtuali che possono
essere interessate ai servizi e prodotti che si offrono sul mercato. Si
pensi per esempio al canale di Bla Bla Car, dove i clienti ottengono
riconoscimenti in termini di status per la loro partecipazione, pas-
sando dallo stato di utilizzatore a quello di ambassador, gratificazioni
sociali che possono coinvolgere e stimolare i fruitori del servizio.

© rawpixel.com
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Business Kolcata crafts
India

Kakoli ha fondato un’impresa che supporta gli artigiani dei villag-
gi nei dintorni di Calcutta nella produzione e vendita di artigia-
nato di alta qualita. Avendo vissuto molti anni in Italia, Kakoli ha
familiarita con la domanda di artigianato in Europa e crede che
Vi possa essere spazio per lartigianato indiano, offrendo possibi-
lita di lavoro a piccoli produttori nel suo paese di origine. Larti-
gianato nello stato del Bengala Occidentale in India comprende
la lavorazione del legno, la tessitura, la realizzazione di monili di
perline con cui le donne si adornano e la lavorazione delle pelli.

Business Kolcata crafts BKc si differenzia da molti altri pro-
duttori della realta locale. Kakoli ha scelto di investire su designer
d'avanguardia in grado interpretare in chiave contemporanea le
tradizioni indiane e i preziosi materiali locali, creando una linea
Casa chic e raffinata. Con l'idea di far conoscere BKc e le sue
produzioni a un pubblico internazionale, Kakoli ha scelto di par-
tecipare a fiere specialistiche dirette al B2B, molto costose, ma
luogo di incontro di rinomati buyers europei. Con i primi ordini
nelle pili importanti piazze europee, il pubblico ha conosciuto e
apprezzato il brand B¢ e cosi Kakoli ha potuto ampliare il suo
mercato, lanciando una propria vetrina online. La strategia di Ka-
koli mira a far conoscere il prodotto al cliente finale, servendosi
di intermediari (i negozi), e vendendo anche direttamente online.
Affinché la vendita online sia efficace, B¢ non fara mai concor-
renza ai suoi intermediari e il prezzo di vendita al pubblico rimarra
lo stesso dei negozi. Le vendite online sono il canale pit redditi-
zio per Bl<c dal momento che non deve riconoscere percentuali
agli intermediari. Inoltre, la strategia scelta, consente a B¢ di ri-
sparmiare i costi per I'apertura di negozi monomarca in Europa.

Kakoli ha inoltre scelto di impostare la comunicazione di BKc sul
tema della responsabilita sociale, dando visibilita al progetto di
sostegno delle comunita di artigiani locali.
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LE ATTIVITA CHIAVE

L e attivita chiave sono le attivita necessarie al funzionamento dell'im-
presa e al raggiungimento degli obiettivi fissati nella value propo-
sition. Tali attivita sono direttamente collegate alle risorse umane e
finanziarie dell'impresa e ai partner necessari per il loro svolgimento.

Le attivita di avvio dipendono dal settore in cui I'impresa opera e
possono per esempio consistere nellacquisto di un terreno o di mac-
chinari di produzione, nellaffitto o acquisto di capannoni, nel coinvol-
gimento del personale, nellacquisizione di licenze o brevetti. Le stime
dei costi di avvio rappresentano una misura dell'investimento iniziale.

Le attivita a regime sono invece quelle che I'impresa dovra svolgere
durante tutta la sua funzione, come le attivita di approvvigionamento,
vendita, ricerca e sviluppo, amministrazione e finanza.

© Startup photos



Non tutte le attivita devono necessariamente essere svolte inter-

namente. Affidare a esterni, competenti e qualificati, pud ridurre
notevolmente i costi di impresa. La scelta di fare internamente o di
appoggiarsi ad altri, partner o fornitori, dipende da una serie di va-
riabili. In primo luogo, la natura dellimpresa. Se si realizzano software
innovativi, c'¢ il rischio che i fornitori copino le idee dell'impresa ed &
quindi necessario che la funzione sviluppo rimanga interna. La stessa
cosa potrebbe accadere con brevetti particolari. Si pensi alla Co-
ca-cola per esempio, la ricetta della famosa bevanda rimane tuttora
segreta. In secondo luogo, bisogna considerare la variabile domanda
del mercato: se ci si trova in una fase di esplorazione, acquistare un
servizio esterno invece che sostenere i costi per realizzarlo ¢ intelli-
gente. In generale acquistare servizi e affidare parti della produzione
& sempre conveniente, ma non deve mettere a rischio il business.

Rufin, con la sua Poulet Mon Amour, tra i costi che ha dovuto
sostenere per l'allevamento, non annovera i costi per il terreno,
in quanto questo era gia di proprieta della famiglia. Ha dovu-
to acquistare i polli, assicurarne un sano approvvigionamento e
un‘attenta cura attraverso le risorse umane impiegate (lavoratori,
trasportatori, veterinari e personale amministrativo) e ha dovuto
acquisire i macchinari per I'imballaggio e il trasporto in celle fri-
go. Per ridurre i costi, avrebbe preferito noleggiare i macchinari,
ma in Costa d’Avorio non ha trovato fornitori. Sarebbe interes-
sante in futuro per Rufin lavorare in rete con altri allevatori, per
poter acquistare in compartecipazione i mezzi. Vedremo questo
concetto piu avanti.

Irven invece ha dovuto sostenere i costi di ristrutturazione e ar-
redamento della casa di famiglia, ottenendo un finanziamento
abbastanza oneroso. Egli stima di portare a regime MiCasa Tu-
Casa in circa quattro anni di affitto. Non deve sostenere molti
altri costi in quanto ha scelto dei canali che gli consentono di pa-
gare delle commesse solo in caso di vendita del servizio (Airbnb
e le agenzie locali) e si appoggia, per il lavoro amministrativo, ad
uno studio contabile locale a cui affida la gestione fiscale dell’at-
tivita per un costo contenuto.

ACQUISTARE UN
SERVIZIO ESTERNO
INVECE CHE
SOSTENERE | COSTI
PER REALIZZARLO
E INTELLIGENTE
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LE RISORSE CHIAVE

L e risorse di cui un'impresa necessita sono direttamente lega-
te alle sue attivita e permettono di identificare i costi del piano
d'impresa. Queste possono essere:

» Risorse tangibili, ovvero strutture come i capannoni, gli uffi-
ci, i laboratori, il mobilio, la strumentazione come computer e
macchinari. Queste comprendono anche le risorse utili per la
trasformazione, ovvero i materiali grezzi.

» Risorse intangibili, come le conoscenze tecnologiche, i brevetti,
l'esperienza e il sapere di un'impresa, la reputazione, il brand, la
proprieta intellettuale, il portfolio clienti, le relazioni o la cultura
aziendale, solo per citarne alcune.

» Risorse umane, ovvero il capitale umano dellimpresa, per esem-
pio impiegati, ingegneri, venditori e il loro bagaglio di competenze.

» Risorse finanziarie ovvero i fondi a disposizione dell'impresa,
che provengono dal capitale proprio dell'imprenditore, da crowd
funding, banche e investitori, o famiglia e amici.

Una volta identificate le attivita chiave di un'impresa, saremo in grado
di calcolare quali risorse ci serviranno e di avviare partnership con
altre organizzazioni, ove utile.
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LE PARTNERSHIP CHIAVE

L e partnership sono strategiche per le imprese in quanto posso-
no aiutare a raggiungere risultati economici, di visibilita e di im-
patto con notevole efficacia economica. Le imprese non vivono in
un mondo isolato, ma in un ecosistema pit grande in cui risiedono
molte opportunita di connessione. Laddove le risorse sono limita-
te, lavorare in partnership con organizzazioni e imprese & strate-
gico, in quanto permette di ridurre le dimensioni dell'investimento
iniziale, di entrare prima nel mercato ed eventualmente di accedere
a nuovi mercati.

| partner sono organizzazioni esterne che possono collaborare al
successo della nostra impresa con diverse modalita: possono essere
fornitori, aziende complementari impegnate nella stessa filiera pro-
duttiva o concorrenti, con cui stabilire un accordo di mutuo sup-
porto. Le partnership vanno definite molto bene in un continuum
di aspettative formali e informali (fig. 6).

BASSO ALTO
RAPPORTI  COLLABORAZIONI  TRAFFIC ALLEANZE JOINT
CON | FORMALI PARTNERS STRATEGICHE VENTURES
FORNITORI

Fig. 6 - Livello di formalita delle partnership
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INSIEME RIESCONO
A COOPERARE
GARANTENDO IL
MIGLIOR RISULTATO
POSSIBILE PER
ENTRAMBE

Con i fornitori chiave, siano essi fornitori di beni o servizi, l'ac-

cordo ¢ in genere informale, e di fatto si concretizza in un semplice
contratto di fornitura. Il rapporto diviene piu formale quando san-
cisce la garanzia di un'esclusiva o di un qualsiasi grado di protezione
del know how aziendale. Per esempio, nel caso in cui si decida di
delegare a un fornitore la realizzazione di alcune linee di produ-
zione, serve assicurarsi che questo non copi o divulghi a terzi le
formule relative.

Con le aziende complementari si possono stabilire collabora-
zioni informali non strutturate. Per esempio, se l'impresa ¢ spe-
cializzata nell'accoglienza turistica, le imprese complementari con cui
potere instaurare una collaborazione potrebbero essere i ristoranti
della zona. Con i loro gestori si potrebbe stipulare un accordo: i
clienti di entrambe le attivita potrebbero godere di alcuni vantaggi (ad
esempio sconti personalizzati) e le imprese avrebbero pit mercato.

| traffic partner sono partner che si rafforzano vicendevolmente
tramite attivita di comunicazione reciproca, per esempio tramite
l'inserimento sui propri siti web dei link delle aziende partner. Il tipo
di accordo puo variare molto a seconda delle situazioni, ma gene-
ralmente € un accordo poco formale. Un altro tipo di partnership
¢ quello delle alleanze strategiche.

Queste possono essere stipulate tra aziende complementari o tra
concorrenti. In questultimo caso si parla piu specificatamente di
coopetition, ovvero di collaborazione tra imprese o enti concorrenti
che insieme riescono a cooperare garantendo il miglior risultato
possibile per entrambe (Brandenburger e Nalebuff, 1997). Si pensi
per esempio a due aziende manifatturiere concorrenti che unisco-
no le forze per fronteggiare l'arrivo di un colosso commerciale nel
loro mercato. Insieme possono condividere i costi di gestione dei
negozi e delle risorse umane e fronteggiare cosi l'arrivo del gigante
della GDO - la grande distribuzione organizzata - manifatturiera. In
questo caso gli accordi sono pit formalizzati, richiedono la stesura
di regole chiare e la definizione di reciproci impegni. In ultimo vi



sono le joint ventures. In questo caso due aziende complementari

o concorrenti, decidono di fondare una terza entita in condivisione.
E un livello di partnership che richiede un alto grado di formalizza-
zione, con un accordo che preveda reciproche responsabilita e ruoli,
che definisca lammontare degli investimenti, le modalita di accesso
al mercato e di divisione degli utili. Gli accordi di partnership di
questo livello dovrebbero coinvolgere figure tecniche esterne ed e
consigliato nel caso in cui vi siano ingenti rischi o necessita di grandi
investimenti. Poniamo l'accento sul fatto che le partnership devono
sempre rappresentare una win-win strategy, cioe una strategia che
porti benefici a tutte le parti coinvolte. Questa premessa implica
un'ottima conoscenza del macro ambiente, delloperato degli altri
e delle strategie possibili per rafforzarsi reciprocamente.

Andiamo a vedere alcuni esempi di strategie di partnership dei
nostri imprenditori. Kakoli, in India, sta utilizzando un semplice
contratto di fornitura. E consapevole che i fornitori potrebbero
copiare i modelli della linea Casa della Bi<c ma allo stesso tem-
po deve garantire una certa qualita delle produzioni. Kakoli non
si rivolge a fornitori strutturati, ma a comunita di artigiani che la-
vorano da casa o da piccoli laboratori. Fornisce loro la formazio-
ne attraverso un team di designer contrattualizzati che si recano
nelle comunita a insegnare i modelli, consegnano al produttore il
solo materiale necessario per quella specifica produzione e, nei
tempi stabiliti, monitorano il livello della qualita del lavoro.

La Poulet Mon Amour di Rufin sta andando bene e lui vorreb-
be ampliare il suo mercato. Si rende pero conto che il costo di
ulteriori furgoni per il frigo € troppo oneroso per la sua impresa.
Decide cosi di contattare altri allevatori di carni avicole, in que-
sto caso aziende concorrenti, per formare un consorzio e con-
dividere i costi di acquisto di furgoni in unalleanza strategica. |l
consorzio per esempio potrebbe concordare I'utilizzo dei mez-
Zi su turnazione.

Infine, Irven con MiCasaTuCasa, puo utilizzare una strategia in-
formale e poco strutturata con Airbnb e le agenzie turistiche lo-
cali. Non ci sono contratti di esclusiva, né mutui impegni, se non
eventualmente accordi di promozione reciproca.

LE PARTNERSHIP
DEVONO SEMPRE
PORTARE BENEFICI
A TUTTE LE PARTI
COINVOLTE
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LA STRUTTURA DEI COSTI

Siamo giunti a trattare la struttura dei costi operativi dellimpre-
sa. Abbiamo visto i passaggi strategici che portano a definire le
attivita chiave, quelle necessarie per mantenere la promessa di pro-
posta di valore. Vediamo ora quindi come organizzare limpresa e i
relativi costi al fine di redigere il Business Plan.

Le imprese nella loro attivita sono chiamate a sostenere costi fissi
e costi variabili.

| costi fissi sono quelli che non variano al variare della quan-
tita prodotta o venduta. Per esempio, il gestore di un ristorante,
nella fase di avvio della sua attivita, potrebbe dover acquistare o af-
fittare uno spazio per la cucina e l'accoglienza, tavoli e sedie per gi
avventori; potrebbe assumere un cuoco e un cameriere. Quialsiasi
quantita di pasti venga servita, il costo fisso per produrla sara sempre
lo stesso (fig. 7). Esempi di costi fissi possono essere: affitti, stipendi,
costi amministrativi, assicurazioni, telefono.

| costi variabili invece sono proporzionali alla quantita di
merce o beni prodotti e venduti (fig. 8). Nel nostro esempio
potrebbero essere le materie prime per produrre i pasti, l'eventua-
le personale di sala aggiuntivo per particolari occasioni o ancora il
consumo di energia elettrica.



Valore

Costi fissi

Quantita prodotta

Fig. 7 - | costi fissi

Costi variabili

Valore

Costi fissi

Quantita prodotta

Fig. 8 - | costi variabili

Specialmente in fase di startup, € importante cercare di trasfor-
mare i costi fissi in costi variabili il piu possibile, proprio per
consentire allimpresa di immobilizzare la minima quantita di capitale
necessaria e adattare agevolmente alla domanda la sua produzione,
soprattutto in condizioni d'incertezza del mercato. Anche noleg-
giare macchinari invece di acquistarli, in molte occasioni, potrebbe
essere strategico.

In una successiva fase di crescita ed espansione, un'impresa che ab-
bia gia una maggiore presenza sul mercato, potra valutare, in base
ai volumi di vendita, di preferire i costi fissi, che saranno vantaggiosi.
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QUALSIASI BENE
SI DETERIORA NEL
TEMPO E HA UNA
DURATA LIMITATA

| Costi Totali sono dati dalla somma dei Costi Fissi e dei Costi Va-
riabili (fig. 9).

Costi Totali (CF+CV)

.

-
-
-

Valore

Costi fissi

Quantita prodotta

Fig. 9 - | costi totali

Nel calcolare i costi operativi dellimpresa, si dovra mettere in con-
to anche il concetto di ammortamento di un bene e ricordare che
ogni bene € ammortizzabile in un dato tempo. Lammortamento ¢
la procedura con cui il costo di un bene viene ripartito in quote nel
tempo, consentendo di non caricare 'intero costo su un solo anno
di esercizio. Per esempio, acquistando un furgone per le consegne,
I'impresa mettera a costo il valore del bene diviso per il totale degli
anni della sua durata. Qualsiasi bene infatti si deteriora nel tempo e
ha una durata limitata. Questo accade per le autovetture, per le quali
esistono delle tabelle che indicano la durata stimata di quel bene,
cosi come per i terreni, che con gli anni possono diventare meno
produttivi e dovranno essere rigenerati.

Nel caso per esempio di acquisto di un furgone per le consegne,
se questo ha un costo di 10.000 EUR e la sua durata viene stimata
di cinque anni, dovremo ipotizzare un costo di 2.000 EUR l'anno
di ammortamento. Gli ammortamenti possono essere costituiti da
immobilizzazioni materiali, ovvero fattori tangibili (come per esem-
pio fabbricati, macchinari, attrezzature, computer, mobili d'ufficio,
eccetera) o da immobilizzazioni immateriali (tra cui brevetti, marchi,
diritti di utilizzo di opere d'ingegno e costi pubblicitari).
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LE FONTI DI RICAVO

uali fonti di ricavo puo avere la nostra impresa? | ricavi di
un'impresa sono il risultato della differenza tra le sue entrate
e i suoi costi.

Il modello di ricavi ¢ la strategia dellimpresa per generare reddito
per ogni segmento di clientela. Esso & fondamentale per individuare
tutte le fonti di ricavo possibile, che devono essere varie e preferibil-
mente differenziate. Facciamo un esempio. Se I'impresa & una cascina
che offre ospitalita, la prima fonte di ricavo sara legata al pernot-
tamento degli ospiti. Durante la bassa stagione turistica, tuttavia, si
potrebbero ricevere poche prenotazioni e quindi si potrebbe deci-
dere di mettere a disposizione gli spazi per delle convention aziendali,
oppure creare dei pacchetti per le scuole che vogliano organizzare
campo-scuola nella natura. Ancora, si potrebbero offrire dei servizi
organizzati, quali gite in bicicletta o escursioni nelle zone circostanti.
Queste rappresentano gia tre fonti di ricavo che si aggiungono a
quelle piu strettamente legate al core business dellattivita.

Le fonti di ricavo possono essere di diverso tipo:
» Fonti di ricavo fisiche: legate alla vendita di asset, ovvero beni

fisici, alle commissioni per i servizi venduti, alle quote di iscrizione
per laccesso a un servizio, agli affitti e ai noleggi;

IL MODELLO
DI RICAVI E
FONDAMENTALE
PER INDIVIDUARE
TUTTE LE FONTI DI
RICAVO POSSIBILE
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» Fonti virtuali: costituite per esempio dalla vendita di servizi online,

di applicazioni per smart-phone o iscrizioni a giochi e abbonament;

» | sussidi: donazioni alle imprese provenienti da fonti pubbliche
O private.

Come si calcola il prezzo a cui vendere un bene o un servizio?

Le strategie per la scelta del prezzo sono molteplici e variano in
base alle capacita del mercato, allunicita della proposta di valore e
alloperato dei concorrenti. La strategia di scelta pud anche variare
nel tempo e l'impresa potrebbe trovarsi a dover testare di volta in
volta il giusto prezzo.

La cost-based e la strategia secondo la quale il prezzo viene calco-
lato sulla base del costo di produzione e sara un muiltiplo di esso.

La strategia di value-pricing invece calcola il prezzo in base al va-
lore che il cliente attribuisce al prodotto: € il caso di un bene al cui
acquisto si assodi il valore di uno status.

Secondo il competitive pricing, il prezzo viene scelto in seguito al
posizionamento rispetto ai prezzi dei concorrenti.

La strategia del volume pricing prevede la fissazione di un prezzo
che incoraggi acquisti multipli e che quindi sia piti contenuto nel caso
di volumi di acquisto piti importanti.

Infine I'affordable price & una strategia di formulazione del prezzo
che integra un ricavo base derivante dal cliente ad una parte derivante
da sussidi pubblici e privati. Quest'ultima e una strategia particolar-
mente indicata per le imprese a impatto sociale che offrono servizi
e prodotti con un fine solidale e filantropico.




Per capire qual ¢ il giusto prezzo, occorre chiedersi per cosa stia

pagando la clientela e quanto questa sia disposta a spendere. Sba-
gliare le politiche di prezzo comporta un alto rischio di fallimento
dell'impresa.

| nostri imprenditori hanno applicato strategie di prezzo diverse
nel tempo. Come si diceva, il prezzo di un bene o un servizio rara-
mente si mantiene fisso ma cambia in base ad una serie di variabili.

Il cliente della Poulet Mon Amour € la GDO, la Grande Distri-
buzione Organizzata. Rufin & avvantaggiato in quanto € tra i pri-
mi nella sua regione a proporre carni avicole che, vista l'incidenza
della epidemia di maiali nel paese, si propone come una valida al-
ternativa. Rufin potra decidere il prezzo fino a quando non ar-
rivino altri concorrenti sul mercato. Allo stesso tempo pero la
GDO chiede a Rufin di iniziare a promuovere il prodotto con un
prezzo di lancio, in quanto non si ha certezza di come il pubbli-
co percepira il nuovo prodotto. Viene quindi concordato un pe-
riodo test, in cui si offre un prezzo contenuto sul mercato, utile
a lanciare la carne avicola tra i consumatori. Il test andra bene e
i clienti manifesteranno un effettivo interesse sul prodotto. So-
lo a quel punto Rufin potra concordare margini maggiori con la
GDO, offrendo, al crescere degli ordini, un sistema di sconti in
base ai quantitativi venduti, con una strategia di volume pricing.

Per quanto riguarda la BKc, come si &€ accennato, Kakoli mira a
rappresentare la sua linea casa nel mercato occidentale e per far
conoscere il prodotto si fa rappresentare da prestigiosi negozi
monomarca. Allo stesso tempo ha avviato la sezione shop onli-
ne sul sito della B<c. La collezione casa € pensata per una fascia
di clienti medio-alta, cosi Kakoli ha impostato un prezzo per la
nicchia di clienti piu sensibile ai temi della sostenibilita sociale e
che puo permettersi di acquistare un prodotto raffinato, adot-
tando una strategia value-pricing. E importante ricordare che con
questa scelta, la nostra imprenditrice dovra stare attenta a non
mettersi in concorrenza con i negozi applicando prezzi simili nel
suo store online, altrimenti perdera la sua vetrina sulle pit im-
portanti piazze europee.
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IL BREAK EVEN POINT

d eccoci giunti alla sezione del Brealk Even Point, ovvero il

punto di pareggio. Lanalisi del punto di pareggio serve agli im-
prenditori per capire quale sia il volume di vendite necessario, nel
tempo definito, per raggiungere la sostenibilita economica e
per valutare la reddittivita di un prodotto. Le entrate oltre il punto
di pareggio costituiscono margine per I'impresa.

Ora ripartiamo dall'impresa. Abbiamo definito le attivita chiave, le
risorse necessarie e il loro prezzo, i partner e fornitori con cui lavo-
rare, le fonti e modalita di ricavo e il prezzo, e abbiamo determinato
costi fissi e variabili. Per comprendere bene il punto di pareggio, e
necessario introdurre altri due concetti chiave:

Lunita di produzione. (fig. 10) Quando si calcolano i costi occor-
re sempre avere un riferimento concreto. Per esempio: Georgette
ha fondato un centro benessere che vende trattamenti estetici. Ha
noleggiato una macchina professionale per il trattamento del viso
e ha assunto un'estetista specializzata. Poiché Georgette sa quanti
trattamenti al giorno pud fornire la macchina, calcolera sulla base di
questa informazione i costi del trattamento per ora.

L’unita di vendita non coincide con lunita di produzione. Lunita
di vendita ¢ il pacchetto che I'impresa sceglie di vendere al cliente.
Nel caso del centro estetico di Georgette, I'unita di vendita & una
sessione di pulizia viso di 30 minuti, per un costo di 25 EUR.



J?O UTENZE

& 306
SETTIMANA
5
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ASSICURAZIONE
50€
SETTIMANA

al massimo 60 trattamenti a settimana

SALARI
250€
SETTIMANA MANUTENZIONE

SETTIMANA

502

3TgyryvA OL

NOLEGGIO
10€
TRATTAMENTO

Georgette ha fissato
come prezzo
25€ per 30 minuti

di trattamento e pud fare

Quanti trattamenti devono essere fatti
per raggiungere il Punto di Pareggio?

Fig. 10 - Struttura dei costi del centro estetico di Georgette

Per calcolare il punto di pareggio Georgette deve aver chiari i costi
fissi e variabili per unita di vendita, la sua capacita massima di pro-
duzione e deve aver fissato un prezzo per la sua unita di vendita. Il
punto di pareggio & utile appunto per capire se il prezzo che ha fis-
sato & corretto o se deve modificare qualcosa. Facciamo un esempio.

Georgette paga ogni settimana 30 EUR di pubblicita, 50 EUR per
lassicurazione, 30 EUR di utenze e 250 EUR di salari. In aggiunta
per ogni trattamento sostiene dei costi variabili: 5 EUR per la ma-
nutenzione e 10 EUR di noleggio della macchina, 1 EUR di chiamate
per lappuntamento di ogni sessione. Il centro di Georgette fissa a
25 EUR il prezzo per ogni trattamento viso di 30 minuti e la sua

capacita massima & di 60 trattamenti a settimana.
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Quanti trattamenti viso devono essere garantiti per raggiungere il

punto di pareggio?

Sommando i costi fissi (fig. 11), arriviamo a 360 EUR di spese a set-
timana. Ora sommiamo i costi variabili, 16 EUR a sessione (fig. 12).
Per capire quanti trattamenti viso deve vendere il centro estetico per
raggiungere il punto di pareggio, Georgette dovra calcolare il margine
di contribuzione unitario (MdC) (fig. 13), ovvero quanto della vendita
del trattamento rimane per coprire i costi variabili. In questo caso
25-16= 9 EUR a trattamento. Ora ¢ possibile calcolare il punto di
pareggio, che sara dato dal rapporto tra il totale dei Costi Fissi (360
EUR) e il Margine di Contribuzione unitario (9 EUR). Georgette
dovra quindi vendere almeno 40 trattamenti viso a settimana per

30€ + 50€ + 30€ + 250€ = 360¢

PUBBLICITA ASSICURAZIONE UTENZE SALARI COSTI FISSI/
SETTIMANA

Fig. 11 - Somma dei costi fissi

5¢ + 10€ + 1€ 16¢€

MANUTENZIONE NOLEGGIO CHIAMATA COSTO VARIABILE/
TRATTAMENTO

Fig. 12 - Somma dei costi variabili per trattamento

25¢ - 16€ = 9¢€

PREZZO DI VENDITA / COSTO VARIABILE / MARGINE DI
TRATTAMENTO TRATTAMENTO CONTRIBUZIONE
UNITARIO

(MdC = Prezzo di vendita - Costo Variabile Unitario)

Fig. 13 - Calcolo del margine di contribuzione unitario




raggiungere il punto di pareggio (fig. 14). Se la capacita massima di

produzione di Georgette ¢ di 60 trattamenti a settimana, una vol-
ta venduti 40 trattamenti utili alla copertura dei costi, i restanti 20
trattamenti costituiranno margine per il centro estetico.

Si'ipotizzi che i costi fissi di Georgette aumentino perché i salari

vengono portati a 440 EUR (fig. 15). Quale sara il nuovo punto di
pareggio per il centro estetico? 61 trattamenti (fig. 16), un nume-

PUNTO DI PAREGGIO PER GEORGETTE
360€

COSTIFISSI/

SETTIMANA 40 Break
= TRATTAMENTI Ev?n
9€ Point
MARGINE DI
CONTRIBUZIONE
UNITARIO
Fig. 14

30e + 50€¢ + 30€ + 440€ = 550€

PUBBLICITA ASSICURAZIONE UTENZE SALARI COSTI FISSI/
SETTIMANA

Fig. 15

NUOVO PUNTO DI PAREGGIO PER GEORGETTE
550¢

COSTI FISS| /
SETTIMANA 61 Break
= = Even
9 TRATTAMENTI Point
MARGINE DI
CONTRIBUZIONE
UNITARIO

Fig. 16
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ro maggiore della capacita massima del centro. In questo modo |l

centro estetico non raggiunge il punto di pareggio e pud provare
a variabilizzare i costi dei salari, magari proponendo all'estetista di
lavorare a prestazione. Si ipotizzi ora che Georgette sia costretta, a
causa della concorrenza, ad abbassare i prezzi da 25 EUR a 22 EUR
a trattamento (fig. 17). Che cosa accadra al punto di pareggio? Al
prezzo di vendita di 22 EUR, con lo stesso costo variabile, si avra un
Margine di Contribuzione di 22-16=6 EUR. Per raggiungere il punto
di pareggio il centro estetico dovra vendere 60 trattamenti, che rap-
presentano la capacita massima, quindi senza possibilita di ulteriori
margini. Georgette dovra cercare di abbassare i costi, altrimenti la
sua impresa non sara sostenibile.

SCENARIO: DIMINUIAMO IL PREZZO DI VENDITA

360€ 16€

COSTI FISSI/ COSTO VARIABILE /
SETTIMANA TRATTAMENTO

22¢€ 16¢€ 6¢€

PREZZO DI VENDITA = COSTO VARIABILE/ MARGINE DI
TRATTAMENTO TRATTAMENTO CONTRIBUZIONE
UNITARIO

NUOVO PUNTO DI PAREGGIO GEORGETTE
360€

COSTI FISS| /
SETTIMANA 60 Break
— = Even
6 TRATTAMENTI Point
MARGINE DI
CONTRIBUZIONE
UNITARIO

Fig. 17




Ricapitolando la corretta formula da applicare per calcolare il Punto
di Pareggio (Break Even Point) e: BEP= CF / p-CVu = CF / MdC,
dove CF sta per Costi Fissi, p per prezzo di vendita unitario,

CVu per Costo Variabile Unitario e MdC per Margine di Con-
tribuzione. (fig. 18) Sara inoltre possibile calcolare il BEP anche per
diverse linee di produzione, facendo delle stime in percentuale delle
vendite di ogni singola linea di servizio o prodotto.

Ricapitolando, per definire il BEP o punto di pareggio € necessario:

CALCOLARE IL BREAK EVEN POINT (BEP)

Break CF CF

Even =
Point

p-CVu MdC

Fig. 18

> Identificare tutti i costi fissi;

» Definire 'unita di vendita che si intende proporre sul mercato;
» Definire il prezzo per unita di vendita;

> Identificare tutti i costi variabili per unita di vendita;

» Calcolare il margine di contribuzione unitario.
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IL BUSINESS PLAN

LA FUNZIONE DEL
BUSINESS PLAN E
PRINCIPALMENTE

QUELLA DI
PRESENTARE IL
PROGETTO A
FINANZIATORI,

BANCHE O PRIVATI,

PER MOSTRARNE
LATTRATTIVITA
ECONOMICA E
LA FATTIBILITA

FINANZIARIA

ra che € stato visto come costruire in modo strategico un mo-
dello d'impresa, si potra passare al Business Plan.

Il Business Plan, o piano economico-finanziario, & il documento che
permette di definire il progetto imprenditoriale, le strategie, gli obiet-
tivi e la pianificazione patrimoniale, economica e finanziaria dell'impre-
sa. La funzione del Business Plan ¢ principalmente quella di presentare
il progetto a finanziatori, banche o privati, per mostrarne lattrattivita
economica e la fattibilita finanziaria. Il Piano economico-finanziario
ha inoltre una funzione interna all'impresa, quella di descrivere in
modo chiaro e operativo gli obiettivi aziendali di lungo periodo,
specialmente nel caso del lancio di una nuova linea di produzione o
servizi. Normalmente il piano finanziario si redige per un orizzonte
temporale compreso tra i tre e i cinque anni.

Il Business Plan si presenta in due sezioni di massima: una parte de-
scrittiva e una seconda parte contenente i dati economico-finanziari.

La parte descrittiva introduce 'impresa e il progetto imprenditoriale,
fornisce unanalisi del mercato, della concorrenza, del prodotto o
servizio offerto e del piano operativo e strategico.

La parte economico-finanziaria fornisce uno strumento utile all'in-
terpretazione dei dati, disponendoli in una serie di prospetti che
consentono al lettore di valutare il progetto.



Non esiste un modello unico e standard di piano economico-finan-

ziario, ma & importante che siano inclusi alcuni temi fondamentali,
secondo uno standard internazionale.

Per dare un riferimento, alleghiamo un modello semplificato di
Business Plan (si veda IAnnex 1 alla fine del modulo). E possibile
comunque adattare il modello a seconda delle specifiche esigenze
dell'impresa.

Vediamo ora quali sono le sezioni che compongono un piano eco-
nomico-finanziario e i suoi contenuti:

» Executive summary: € una descrizione iniziale dell'iniziativa, che
include uno schema riassuntivo di massima composto dagli obiet-
tivi, le strategie, la struttura dei costi e i finanziamenti richiesti. Lo
schema riassuntivo ha il compito di stimolare e attirare il lettore,
fornendo una prima visione dell'iniziativa.

» Presentazione dellimpresa: ¢ la parte del piano in cui so-
no riportate le informazioni relative allimpresa proponente. Si
descrivono la struttura societaria, loggetto sociale, il campo di
attivita e le prospettive future. Se I'impresa € una realta gia av-

© rawpixel.com
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NEL BUSINESS
PLAN VI E UNA
SEZIONE IN CUI
SI DESCRIVE

IL TARGET DI
CONSUMATORI
CUI LAZIENDA SI
RIVOLGE

viata, si forniscono cenni sulla sua storia (per esempio la data di

costituzione, la situazione economico-finanziaria corrente, ecc)
che consentono di ottenere un quadro complessivo dell'azienda.
E altresi importante che questa sezione includa informazioni sul
tipo di risorse umane dedicate alle attivita predisposte, sulle loro
competenze, ruoli e funzioni e sui meccanismi di coordinamento
e controllo interni ed esterni che garantiranno il corretto svolgersi
delle azioni pianificate.

Sintesi del programma proposto: € una descrizione del pro-
gramma che si intende realizzare, in cui si delinea 'ubicazione e a
grandi linee le spese preventivate. Definisce quali sono i presuppo-
sti alla base dell'idea imprenditoriale e quali le ragioni produttive,
commerciali ed economiche che hanno determinato la decisione
di investire. Include inoltre la definizione degli effetti e i risultati
che ci si aspetta di ottenere a seguito dellazione.

Il prodotto/servizio: in questa sezione si riportano le infor-
mazioni relative ai prodotti e servizi che si intende lanciare sul
mercato. E importante indicarne le caratteristiche tecniche e gli
elementi d'innovazione e differenziazione rispetto ai prodotti
gia in commercio. E importante inoltre citare gli studi che hanno
condotto alla definizione del prodotto o servizio e delle tecno-
logie impiegate per crearlo.

I mercato: la validita di un progetto puo essere compresa so-
lo a seguito di unattenta analisi del mercato di riferimento. Nel
business plan vi & quindi una sezione in cui si descrive il target di
consumatori cui I'azienda si rivolge, le attuali caratteristiche della
domanda del mercato, la strategia di commercializzazione del pro-
dotto o servizio proposto e le modalita di definizione del prezzo.
In questa sezione sono inoltre definiti i limiti e le opportunita
presenti nel macro ambiente di riferimento, proponendo soluzioni
per mitigare i rischi. Un esempio di limite € rappresentato dalle
barriere presenti nel settore scelto (barriere legali, rappresentate
da vincoli di legge, barriere tecnologiche, consistenti nella necessita




di disporre di un particolare know-how;, ecc). Lanalisi del merca-

to di riferimento deve inoltre concentrarsi sul lato dell'offerta,
valutando la presenza di concorrenti attuali e potenziali e il loro
posizionamento sul mercato. Infine, € buona prassi descrivere i
canali di approvvigionamento e di distribuzione, enucleando le
relazioni con i potenziali fornitori e distributori. Queste infor-
mazioni consentono al lettore di identificare in maniera chiara il
posizionamento che I'imprenditore ha scelto per la sua impresa.

» Lorganizzazione dei fattori produttivi e il ciclo di produ-
zione: ¢ la sezione in cui viene descritto il processo produttivo

correntemente attivo e quello che sara reso possibile in futuro . o oo

dall'investimento proposto, descrivendo i fattori produttivi (la-  EVIDENZIARE CHE
. . G . . E BUONA PRASSI
voro, capitale e know-how) disponibili o da acquisire. Gli inve-  yriizzare

; ; et : . ; ; | PROSPETTI
stimenti previsti vengono inseriti in questa sezione, tramite la [ =2
compilazione di un elenco impostato per capitoli di spesa (per ~ BANDI CUI

SI SCEGLIE DI

esempio costi per progettazione e studi, opere murarie, SUOIO  paRTECIPARE
aziendale, impianti, attrezzature e macchinari, software, ecc). E
importante evidenziare che € buona prassi utilizzare i prospetti
suggeriti dai bandi cui si sceglie di partecipare, non essendo di-

sponibile un modello unico. Infine, in questa sezione si specifica

© Olaf BROKER / Pixabay
.
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i modello di organizzazione del lavoro, illustrando la struttura

del personale impiegato dall'impresa.

Informazioni sulla reddittivita attesa: in questa sezione si
identificano le proiezioni di ricavi attesi dall'impresa nellarco del
tempo di progetto, sulla base dei prodotti/servizi e del mercato
descritti.

Impatto ambientale: &€ una sezione sempre pil importante a
seguito della crescente rilevanza che il tema del green impact sta
ottenendo. E infatti la sezione in cui vengono forniti gli elementi
necessari a illustrare gli obblighi ottemperati in materia ambien-
tale previsti dalle normative vigenti. Devono essere indicati, se gia
esistenti, gli estremi delle autorizzazioni e/o delle certificazioni
acquisite e tutti gli elementi che mettono in risalto lattenzione
dellimpresa al tema dellimpatto ambientale (per esempio assi-
curare il minor consumo di risorsa idrica e/o energetica).

Le risorse finanziarie: & infine importante dar conto al lettore
delle risorse finanziarie a disposizione e del capitale richiesto per
intraprendere il progetto di business.
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CONCLUSIONI

I n questo modulo e stato affrontato il tema del Business Plan, sem-
plificando il processo di costruzione del piano attraverso la meto-
dologia del Business Model Canvas.

E importante tenere a mente che le tecniche e le strategie qui intro-
dotte costituiscono un piccolo contributo rispetto a quanto la lette-
ratura offre in materia, e il consiglio € di prendere visione di quanto
indicato in bibliografia e accessibile su piattaforme online. Inoltre,
non esistendo un modello standard di Business Plan, e considerata
I'importanza dello strumento e delle sue finalita, si consiglia di pren-
dere a riferimento il modello indicato da ogni potenziale investitore.

In conclusione, un breve sommario degli elementi chiave del modulo,
soprattutto per quanto riguarda le imprese in fase di startup:

» E molto importante controllare i costi d’avvio dellimpresa e
mantenere una certa flessibilita nellorganizzazione delle attivita.
E preferibile quindi avere a disposizione liquidita per affrontare
le spese, preferire le forniture di servizi, le soluzioni di noleggio
e leasing rispetto allacquisto e dedicarsi alla costruzione di una
rete di partner con i quali condividere costi.

» E consigliabile cercare di ridurre i costi fissi il piu possibile,
specialmente nelle fasi iniziali di attivita. Una volta che il business

IL CONSIGLIO

E DI PRENDERE
VISIONE DI
QUANTO
INDICATO IN
BIBLIOGRAFIA E
ACCESSIBILE SU
PIATTAFORME
ONLINE
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sara avviato, la possibilita di investire e ampliare le operazioni

saranno maggiori.

> |l successo di un'impresa risiede nella sua capacita di produrre
valore, di cogliere e ascoltare i bisogni e i problemi dei clienti
e di portare soluzioni adeguate, efficaci e in tempi utili.

» Infine diversificare il pitu possibile 'offerta e i segmenti di
clientela a cui ci rivolgiamo ¢ parte della strategia di soprav-
vivenza di un'impresa. Qualsiasi prodotto o servizio un'impresa
offra, & fondamentale potenziarne l'offerta e ottimizzare i ricavi.

© rawpixel.com
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Annex |

BUSINESS
PLAN

[NOME IMPRESA]
NOME PROPONENTE
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) 1

STRUTTURA DELLIDEA D’IMPRESA

1.1 LIDEA D’IMPRESA [MAX 3 PAG.]

1.1a Lidea

1.1b | vantaggi e le opportunita
1.1c Ricerca di mercato, indagini
1.1d La politica di marketing
1.1e Gli obiettivi

DESCRIZIONE DEL PRODOTTO O SERVIZIO

Prodotti/ Servizi Descrizione

1. Prodotto A:

2. Prodotto B:

3. Servizio A:

4. Servizio B:
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TIPI DI CLIENTE E ANALISI DEI BISOGNI

Tipologie di clienti Bisogni soddisfatti

ZONE GEOGRAFICHE INTERESSATE DALLE VENDITE

Zone Previsioni
1. Anno 1 Anno 2 Anno 3
2. Anno 1 Anno 2 Anno 3
Osservazioni
Totale Anno 1 Anno 2 Anno 3
Esportazioni verso altri Paesi Previsioni
Descrizione:
1. Nome Paese Anno 1 Anno 2 Anno 3
€ ‘ € ‘ €
Anno 1 Anno 2 Anno 3
TOTALE
€ € €
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1.2 LA SOCIETA — COSTITUITA O DA COSTITUIRSI (START-UP)

Ragione Sociale

Data di costituzione

Operativa da

Forma guiridica

Capitale sociale

Sede

Da compilare con i dati dei soci e delle funzioni chiave nell'impresa

Nome e Cognome  Ruolo nell’impresa Compiti all'interno dell’impresa
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1.3 IL MERCATO E IL SETTORE ECONOMICO DI RIFERIMENTO
[MAX 2 PAG]

CONCORRENTI

Prodotto/servizio Concorrente Descrizione Livello di qualita  Prezzo

PUNTI DI FORZA E DI DEBOLEZZA

Punti di forza Punti di debolezza

OPPORTUNITA’ E RISCHI

Opportunita Minacce
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IL PIANO D’IMPRESA

2.1 IL PIANO DI MARKETING [MAX 3 PAG]]

PRODOTTI E PREZZI

Tipo di prodotto/servizio Qualita Prezzo Servizi post-vendita

MODALITA’ DI DISTRIBUZIONE E VENDITA
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COMUNICAZIONE

PROMOZIONE

2.2 IL PIANO DEGLI INVESTIMENTI

2.2.1 Immobilizzazioni materiali

FORNITURE (ESEMPI)
Forniture necessarie Forniture potenziali Prezzo Totale

1. Mobili per l'ufficio

2. Computer e macchine per lufficio

3. Automobile

4. Macchine di produzione

5. Climatizzazione ufficio

6. Spese rinnovo locali (dipintura, impianti,
allacciamenti, reti, wi-fi)

7. Gruppo elettrogeno

8. Telefoni fissi e portatili

TOTALE FORNITURE
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2.2.2 | costi operativi

COSTI OPERATIVI

Costi operativi (esempi)

Mensili Annuali

1. Affitti

2. Servizi pulizia

3. Assucurazioni

4. Utenze telefoniche

5. Cancelleria

6. Trasporti, carburanti, ecc.

7. Pubblicita, marketing

8. Sicurezza

9. Contabilita e paghe

10. Viaggi e trasferte

11. Oneri bancari

TOTALE COSTI OPERATIVI

2.2.3 Compensi e salari

Nome e Cognome Compenso Netto

Imposte e previdenza Compenso lordo

Ex. 35%

NV1d SSANISNG 11 IYVddNTIAS IWOD
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2.2.4 Informazioni sulla coerenza e per comprendere il calcolo del business plan

- Le materie prime

- |l personale

2.3 IL PIANO DELLE VENDITE E LA COERENZA FINANZIARIA

Anno |

ACQUISTO MATERIE
PRIME

VALORE ACQUISTO
MATERIE PRIME

VENDITA DI
PRODOTTO

(numero di pezzi)

VENDITA DI
PRODOTTO

(giro daffari in Euro)

Anno |l

ACQUISTO MATERIE
PRIME

GEN
FEB
MAR
APR
MAG
GIU
LUG
AGO
SET
OoTT
IN[O)Y
DIC

VALORE ACQUISTO
MATERIE PRIME

VENDITA DI
PRODOTTO

(numero di pezzi)

VENDITA DI
PRODOTTO

(giro daffari in Euro)




Anno lll

ACQUISTO MATERIE
PRIME

GEN

FEB

MAR

APR

MAG

GIU

LUG

AGO

SET

OoTT

NOV

DIC

TOT.

VALORE ACQUISTO
MATERIE PRIME

VENDITA DI
PRODOTTO

(numero di pezzi)

VENDITA DI
PRODOTTO

(giro daffari in Euro)
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DESCRIZIONE DEL MODULO

L e imprese si trovano spesso di fronte al grande problema di non
sapere come acquisire risorse finanziarie per implementare le
proprie idee. Se questo & un problema per le imprese avviate, che
desiderano ampliare il proprio raggio di azione, immaginiamone la
rilevanza per giovani imprese in fase di startup, che possono avere
delle grandi idee, ma sono spesso sconosciute al mondo finanzia-
rio. In questo modulo analizzeremo alcune modalita di accesso al
credito per le imprese, quelle gia consolidate cosi come quelle piu
innovative. Un esempio di queste ultime e il crowdfunding, che sta
crescendo sempre di piu in ltalia grazie alle nuove leggi che facilita-
no il finanziamento partecipativo tramite la rete.

Approfondiremo inoltre i concetti di credibilita d'impresa e sosteni-
bilita finanziaria, analizzando i piti importanti indici di solidita che ogni
impresa deve garantire per incontrare il consenso dei finanziatori.

Come vedremo, una regola fondamentale e trasversale & che I'impre-
sa dimostri la massima trasparenza e si impegni a costruire alleanze
con i suoi interlocutori e finanziatori sia che si tratti di fondi statali,
privati o provenienti dal pubblico, la cosiddetta crowd.

IN QUESTO
MODULO
ANALIZZEREMO
ALCUNE MODALITA
DI ACCESSO AL
CREDITO PER LE
IMPRESE
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COME SI PUO FINANZIARE
UN’IMPRESA

e imprese sono spesso alla ricerca di fondi per assicurarsi risorse
finanziarie utili ad accrescere il proprio potenziale o, nel caso di
startup, per avviare idee imprenditoriali di successo.

Quali sono i canali attraverso cui un'impresa puo finanziarsi? Vedia-
mone alcuni:

> Indebitamento verso terzi - finanziamenti
» Ricorso al capitale dei soci
» Contributi a fondo perduto

Nel caso di indebitamento verso terzi 'impresa, sia essa una star-
tup o un'entita consolidata, si rivolge a soggetti istituzionali esterni,
quali banche o altri fondi di investimento, che a fronte del prestito,
percepiscono interessi sul capitale. Il rischio d'impresa rimane in capo
allimprenditore, cioe il soggetto che ha fornito le garanzie necessa-
rie e che ha discusso le modalita e i tempi di rimborso del prestito.




© rawpixel.com

Nel caso di ricorso al capitale dei soci, i fondi messi a disposizione
dai fondatori o dai nuovi soci a cui si cedono o con cui si negoziano
quote, vengono investiti nell'impresa. Il rischio viene condiviso tra

tutti i soci, che garantiscono la permanenza delle quote per il tempo
. . - . | CONTRIBUTI A

necessario al consolidamento dei risultati. FONDO PERDUTO
SONO DONAZIONI
SOLITAMENTE

In ultimo, i contributi a fondo perduto sono donazioni solitamente ~ EROGATE DA

. . . L. . . ISTITUZIONI, CHE NON

erogate da istituzioni, che non richiedono una restituzione e che ven-  gicHiEDONO UNA

RESTITUZIONE E CHE

VENGONO ELARGITE A

parte dei casi, sono associazioni del terzo settore o soggetti che ga-  FINIFILANTROPICI.

gono elargite a fini filantropici. Le imprese beneficiarie, nella maggior

rantiscono una formula d'impiego filantropico. Limpresa sociale o for
profit destinataria della donazione deve garantire I'impiego dei fondi
con una rendicontazione trasparente, pena il non disborso finanziario.

Generalmente, la modalita di finanziamento tramite indebitamento
verso terzi ¢ la piu utilizzata dalle imprese.
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LA VALUTAZIONE
DEL FINANZIATORE
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| finanziatore, sia esso la Banca o un fondo di investimento, ha il

compito di valutare le richieste di finanziamento dell'impresa. Le
due principali caratteristiche che il finanziatore prende in conside-
razione durante la valutazione sono:

> La solvibilita dell’impresa, ovvero la capacita dell'impresa di
rimborsare il prestito ottenuto.

» Laffidabilita dellimpresa, riscontrabile attraverso la sua credibi-
lita e reputazione, e quindi la probabilita, sulla base dello storico
dei debiti ripagati, che questa restituisca il prestito.

Come vengono valutate la solvibilita e la credibilita dell'impresa?
Attraverso diversi canali d'informazioni. Innanzitutto, si provvede a
raccogliere quante pit informazioni possibili qualitative e quantitati-
ve. Per quanto riguarda le informazioni di tipo quantitativo, la storia
delle imprese, e dei privati, & tracciata attraverso un meccanismo
di rete bancario ben consolidato, che raccoglie e diffonde varie in-
formazioni. Tra gli strumenti disponibili si annovera innanzitutto il
CRIF, un archivio informatico che contiene i dati sui finanziamenti
richiesti ed erogati a privati e imprese' e la possibilita di presentare

T www.rifit



un'interrogazione alla Centrale dei Rischi, un sistema informativo

che monitora I'andamento dell'indebitamento delle persone fisiche
e giuridiche nei confronti di banche e societa finanziarie.?

Il finanziatore considera e valuta anche altri dati, quali per esempio
I'eventuale presenza di protesti e procedure concorsuali a carico
dellimpresa, come fallimenti e concordati, e consulta la visura came-
rale, grazie alla quale identifica i dati anagrafici dell'impresa.

Listituto di credito potra reperire anche informazioni di tipo qua-
litativo, ad esempio tramite la consultazione del sito internet del
proponente o altri data-base che mostrano le abitudini di pagamento
dell'impresa.

Linsieme di queste informazioni quantitative e qualitative che il fi-
nanziatore ricerca in modo indipendente possono perd non essere
adeguate a offrire una rappresentazione puntuale dell'impresa, in
quanto non sempre sono aggiornate. E quindi fondamentale ag-
giornare la propria posizione debitoria e dotarsi di uno strumento
di comunicazione volontaria che raccolga informazioni quantitative
e qualitative di andamento dell'impresa e che comunichi i piani di
sviluppo per cui limpresa richiede un supporto finanziario.

Andiamo dunque a vedere cosa un ente finanziatore si aspetta di
conoscere di un'impresa.

2 www.bancaditalia.it/statistiche/raccolta-dati/centrale-rischi/index.html

E FONDAMENTALE
AGGIORNARE

LA PROPRIA
POSIZIONE
DEBITORIA
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LA PRESENTAZIONE
DELLA DOMANDA
DI FINANZIAMENTO
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el procedere alla presentazione di una qualsiasi domanda di

finanziamento & generalmente necessario attenersi a quanto
richiesto dallo specifico bando a cui si decide di partecipare. All'in-
terno di questultimo infatti, sono spesso chiarite formalmente le
pratiche favorite, i passaggi da completare e i documenti richiesti.

E comunque importante tenere a mente che, a prescindere dal
bando, occorrera dimostrare, a chi vorremmo finanziasse I'idea, una
certa solidita e affidabilita dell'impresa.

Tipicamente i passaggi che intercorrono nella fase di preparazione e
presentazione di una domanda di finanziamento sono dei passaggi
standard, seppur qualche bando potrebbe prevedere dei requisiti
pit specifici.

Il proponente ¢ generalmente chiamato a presentare un dossier
che descriva la sua impresa e il piano finanziario, o business plan,
accompagnando la domanda con gli elementi chiave che permet-
tano al finanziatore di valutare la sua proposta di finanziamento. Se
limpresa proponente € una startup, ovviamente questa non sara
tenuta a presentare i suoi bilanci.



‘ ‘ Il meglio che possiamo fare é cogliere
le opportunita, calcolare i rischi connessi,
stimare la nostra abilita di gestirli,
e fare i nostri progetti con fiducia.

Henry Ford

In generale per la domanda di finanziamento, potra essere chiesto
di produrre:

» Documenti istituzionali, quali l'atto costitutivo dell'impresa,
certificati di iscrizione, documenti di identita, delibere di nomi-
na del legale rappresentante, modelli di dichiarazioni fiscali, Visu-
ra della Camera di Commercio ed estremi del conto corrente.

» Documenti finanziari quali Business Plan o piano finanziario,
Bilanci annuali, Analisi dei flussi di cassa, dettaglio dellesposizio-
ne finanziaria, certificato del pagamento tasse, analisi e dettaglio
dei crediti e dei debiti.

» Eventuali documenti aggiuntivi, quali analisi e dettaglio del-
le immobilizzazioni, esposizione sulla Centrale Rischi, contratti
di assicurazione, contratti con professionisti esterni, contratti di
vendita e curriculum vitae dell'imprenditore.
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Di particolare importanza ¢ il bilancio che si presenta al finanziatore.

Il bilancio di esercizio & composto da:

» Stato Patrimoniale (SP) che rappresenta la composizione
quantitativa e qualitativa del patrimonio della societa.

» Conto Economico (CE), che espone il risultato economico
dell'esercizio rappresentando costi e ricavi.

» Nota Integrativa (NI), che spiega i criteri applicati nella valuta-
zione dei valori di bilancio.

© Nina ROBINSON / The Verbatim Agency / Getty Images
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LA VALUTAZIONE
DEL MERITO CREDITIZIO

er giudicare la redditivita di un'impresa, il finanziatore che deve va-
lutare una richiesta di finanziamento si serve di specifici parametri.

E molto importante che I'imprenditore sia il primo a conoscere tali
criteri e ad auto valutare la sua richiesta di credito prima di presen-
tarla al potenziale finanziatore.

Chi valuta la domanda di credito analizza I'equilibrio finanziario e
l'equilibrio economico e giudica se la pianificazione finanziaria dell'im-
presa riesce effettivamente a sostenere i flussi di cassa.

Non e raro che le banche scelgano di avvalersi dellaiuto di agen-
zie specializzate per elaborare un rating, una valutazione specifica
dellimpresa che richiede il finanziamento.

Nel valutare 'equilibrio finanziario dellazienda, il finanziatore con-
sidera le fonti e gli impieghi di finanziamento evidenziati dallo Stato
Patrimoniale.

Per 'analisi del bilancio, lo Stato Patrimoniale viene suddiviso in cinque
macro categorie, come mostra la tabella 1: e attivita sono composte
dalle immobilizzazioni e dallattivo corrente o circolante, mentre le
passivita dal patrimonio netto, dai debiti a medio e lungo temine e

dalle passivita correnti.

OLId3yd TV OSSIDDV



STATO PATRIMONIALE

ATTIVITA PASSIVITA

IMMOBILIZZAZIONI PATRIMONIO NETTO

DEBITI A MEDIO-LUNGO TERMINE

ATIVITA CORRENTI -
CREDITI A BREVE TERMINE, (DEBITI A BREVE TERMINE, DEBITI
ALTRE ATIVITA CORRENTI FINANZIARI, ALTRE PASSIVITA
CORRENTI)
TOTALE ATIVITA TOTALE PASSIVITA

Tab. 1 - Le macro categorie dello stato patrimoniale

Vediamo nel dettaglio i parametri che descrivono l'equilibrio finan-
ziario di un'impresa:

» il Capitale Circolante Netto o CCN, come mostrato in fig. 1,
evidenzia il livello di equilibrio strutturale e finanziario di breve ter-
mine. Esso & rappresentato dalla differenza tra le attivita corren-
ti e le passivita correnti e, quando assume valori positivi, esprime
la capacita dellimpresa di far fronte agli impegni a breve termine.

LIQUIDITA IMMEDIATE DERITI FINANZIAR
CCN + CREDITI A BREVE TERMINE
(=) LTV CRE + DEBITI A BREVE TERMINE

Fig. 1 - Calcolo del Capitale Circolante Netto

> |lrapporto tra patrimonio netto e il totale del passivo del-
lo Stato Patrimoniale, mostrato in fig. 2. E un indice il cui va-
lore dovrebbe raggiungere almeno il 25 per cento ed indica che
per ogni quota investita nell’ impresa almeno il 25 per cento ¢ fi-
nanziato tramite il capitale proprio dellimprenditore. Quanto piu
il valore del rapporto € basso, tanto pitl I'impresa risulta sottoca-
pitalizzata e il merito creditizio si abbassa.
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TOTALE
PATRIMONIO
NETTO
TOTALE
PASSIVO

Fig. 2 - Calcolo del rapporto tra il patrimonio netto
e il totale del passivo dello stato Patrimoniale

o (=

» |l Leverage o indice di indebitamento, come da fig. 3, ¢ il rap-
porto tra i debiti a breve, medio e lungo termine e il patrimonio
netto. E consigliabile che questo abbia un valore minore di quat-
tro, in quanto al crescere dell'indice corrisponde un maggiore in-
debitamento dell'azienda.

DEBITI
A BREVE
EMI/L

PATRIMONIO
NETTO

Fig. 3 - Calcolo dell'indice di indebitamento

» |l rapporto tra debiti verso le banche e il fatturato mo-
strato in fig. 4 € una misura che deve essere inferiore a un terzo
dei ricavi. Tale soglia pud essere superata solo se il debito & co-
stituito per la maggior parte da smobilizzo crediti.

DEBITI VERSO 1/3 DEL
BANCHE FATTURATO

Fig. 4 - Rapporto tra debiti verso le banche e fatturato

OLId3yd TV OSS3IDOV



» |l Margine Operativo Lordo (MOL), uno dei pit importan-

ti parametri, considera solo la gestione caratteristica dell'impre-
sa. Si ottiene sottraendo al valore della produzione, il costo della
produzione, escludendo dal calcolo ammortamenti e svalutazioni.

» Il rapporto tra debiti bancari e MOL, mostrato in fig. 5, mi-
sura il peso dellindebitamento bancario sulla gestione caratteri-
stica. Un valore di tre volte superiore al MOL indica carenza di

risorse per rimborsare i prestiti.

DEBITI VERSO
BANCHE A BREVE
EM/L

el

MOL

Fig. 5 - Rapporto tra i debiti verso le banche
e il Margine Operativo Lordo (MOL)

’equilibrio economico considera i costi e i ricavi dell'esercizio,
derivanti dal conto economico e ci consente di calcolare l'ammon-
tare dei costi e dei ricavi delle attivita d'impresa e verificare gli indici
di reddittivita ad essi connessi.

© mentadgt / www.pexels.com




| parametri pit importanti che lo definiscono, sono:

> |l rapporto tra MOL e fatturato, fig. 6, che indica il margine
di guadagno per ogni unita di fatturato. Poiché la reddittivita e
influenzata dal settore in cui 'impresa opera non esiste un valo-
re ottimale assoluto. E quindi sempre bene tenerne traccia nel
tempo e valutarlo a confronto con gli altri concorrenti.

e o 100

FATTURATO

Fig. 6 - Rapporto tra Margine Operativo Lordo (MOL) e fatturato

» Il Return on Equity (ROE), fig. 7, & il rapporto tra l'utile netto
d'esercizio e il capitale netto conferito nellimpresa. Rappresenta
un indicatore immediato della reddittivita e, sebbene vari mol-
to in base allo specifico settore di attivita, € auspicabile un valo-

re positivo il pit elevato possibile.

UTILE
D’ESERCIZIO

100

PATRIMONIO
NETTO

Fig. 7 - Calcolo del Return on Equity
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» |l Return on Investment (ROI), fig. 8, € un indice di redditti-
vita molto utilizzato che esprime in termini percentuali quanto
rendono gli investimenti. Pur variando in base ai settori, € auspi-
cabile un valore positivo il piu elevato possibile.

RISULTATO
OPERATIVO

100

CAPITALE
INVESTITO
NELLA GESTIONE
CARATTERISTICA

Fig. 8 - Calcolo del Return on investement (ROI)

» |l rapporto tra Posizione Finanziaria Netta (PFN) e il Mar-
gine Operativo Lordo (MOL), fig. 9, in cui la Posizione Finan-
ziaria Netta rappresenta l'esposizione finanziaria dell'impresa nei
confronti di terzi, al netto delle disponibilita liquide. Lindice met-
te in relazione I'indebitamento finanziario con la reddittivita e
fornisce indicazioni sulla capacita dellimpresa di generare cassa.

PFN

Fig. 9 - Rapporto tra Posizione Finanziaria Netta (PFN)
e Margine Operativo Lordo (MOL)

Oltre ai bilanci e ai documenti finanziari, € molto importante presen-
tare un Business Plan chiaro e completo, che restituisca una misura
precisa della redditivita attesa dell'investimento.
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LE GARANZIE

Asupporto della domanda di credito dell'impresa e possibile che
il finanziatore chieda di fornire delle garanzie.

E importante tenere a mente che le garanzie possono attenuare il
rischio finanziario cui il finanziatore si espone, ma non garantiscono
un esito positivo della domanda di credito, in quanto se I'impresa
non ¢ sostenibile, o la sua capacita di rimborso non & sufficiente,
I'esito della richiesta sara comunque negativo.

Le formule di garanzia disponibili sono diverse e possono essere di
tipo reale, personale, atipico, statale e consortile. Vediamone alcune:

» Lipoteca: ¢ una garanzia reale che grava su immobili, beni, mobili
registrati e diritti reali di godimento, quali usufrutto e abitazione.
Generalmente assiste mutui di elevata entita come per esempio
per l'acquisto di un capannone, e il finanziamento non copre piu
dell'80 per cento del valore dell'immobile ipotecato. Lipoteca vie-
ne iscritta a pubblico registro, consentendo al creditore di en-
trare in possesso del bene in caso non sia stato estinto il debito.

> |l pegno e una garanzia reale legata ai soli beni mobili quali titoli,
crediti o somme di danaro. In caso di mancato rimborso del pre-
stito la banca entra in possesso del bene, anche se non ¢ iscrit-
to a pubblico registro.

LE GARANZIE NON
GARANTISCONO
UN ESITO
POSITIVO DELLA
DOMANDA DI
CREDITO
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LA GARANZIA
CONSORTILE
POGGIA SUL
PRINCIPIO DELLA
MUTUALITA

PER FAVORIRE
LACCESSO AL
CREDITO DELLE PMI

> La fideiussione ¢ la principale forma di garanzia personale che

la banca pud chiedere. Il fideiussore funge da garante presso la
banca rispetto al finanziamento e qualora il credito non venis-
se rimborsato, la pretesa ricadrebbe sul garante, o fideiussore,
per lappunto.

» La cessione del credito € un accordo con cui si trasferisce un
credito. Questo strumento consente, in caso di mancato rim-
borso, il recupero della somma presso i clienti che hanno sotto-
scritto un impegno con limpresa.

» Il mandato all’incasso consente al debitore di cedere dei cre-
diti in luogo del finanziamento.

Accanto a queste garanzie, vi sono le garanzie statali e consortili.

Uno dei principali strumenti per facilitare l'accesso al credito ¢ il
Fondo di Garanzia per le PMP, o Piccole e Medie Imprese, il
quale, a fronte di finanziamenti erogabili da banche o altri interme-
diari, concede una garanzia pubblica che si affianca o sostituisce alle
garanzie reali portate dalle imprese. Anche i confidi, o consorzi di
garanzia collettiva dei fidi, sono un soggetto importante a cui ri-
volgersi. La garanzia consortile poggia sul principio della mutualita per
favorire l'accesso al credito delle PMI, raccogliendo fondi tra le stesse.

E importante notare che né il Fondo di Garanzia né i confidi erogano
finanziamenti, ma possono avallare la richiesta dellimpresa attraverso
la loro garanzia.

Per sapere se un'impresa puo beneficiare di tali garanzie, occorrera
rivolgersi alla propria banca.

3 www.fondidigaranzia.it
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LA FINANZA ALTERNATIVA

9 innovazione legislativa e tecnologica hanno contribuito allam-

pliamento delle fonti di accesso al credito e oggi ¢ piu facile ac-

cedere a strumenti di finanziamento anche non bancari e diversifi-
care le fonti di credito.

Tra i principali strumenti innovativi attualmente disponibili vi ¢ il
crowdfunding,® letteralmente “finanziamento dalla folla”, che per-
mette a privati e aziende di condividere progetti tramite piatta-
forme online, gestite da intermediari specializzati. In Italia ad oggi
sono circa una trentina gli operatori e intermediari di crowdfunding
disponibili online. Uno tra i siti piti conosciuti a livello nazionale €
“economyup.it”, mentre, a livello internazionale, & molto rinomata la
piattaforma statunitense Kickstarter, una delle prime a mettere in
contatto le imprese con potenziali finanziatori privati tramite la rete.

Sono molteplici i tipi di crowdfunding attualmente attivi:
» Lequity crowdfunding prevede una raccolta di fondi di capita-

le di rischio che consentono all'investitore di divenire socio di
un'impresa.

4 Lalegge sul crowdfunding in ltalia € regolata dal decreto 179/2012 poi convertito e
modificato con la legge 221/2012 e successive modifiche. Si veda www.consob.it
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| MINI-BOND
SONO
STRUMENTI CHE
CONSENTONO
L'EMISSIONE DI
OBBLIGAZIONI
ANCHE DI
PICCOLO TAGLIO
DA PARTE
D’'IMPRESE NON
QUOTATE SUL
MERCATO

> |l reward crowdfunding invece ¢ utilizzato per le campagne di rac-

colta fondi create per il finanziamento di uno specifico proget-
to, a fronte del quale viene corrisposto un premio, un gadget o
una quota dei ricavi conseguiti con il progetto.

» Il lending crowdfunding si basa su un meccanismo di prestito da
parte di privati, da restituire attraverso la piattaforma nei tempi
e con i tassi concordati con il gestore. Egli, come qualsiasi altro
potenziale finanziatore, si affidera ai consueti canali per valutare
il merito creditizio dell'impresa, a tutela del pubblico.

Vale la pena annoverare tra gli strumenti finanziari disponibili anche
i mini-bond, strumenti che consentono I'emissione di obbligazioni
anche di piccolo taglio da parte d'imprese non quotate sul merca-
to, purché la sottoscrizione sia riservata agli investitori istituzionali. |
mini-bond assieme alle cambiali finanziarie, titoli di credito diretti
alla raccolta di risparmio tra il pubblico, sono strumenti strutturati
che prevedono importi rilevanti per le imprese, bilanci certificati e
una serie di misure atte a tutelare il pubblico.

Se per la banca trasparenza e credibilita sono importanti, per gli
investitori privati, la crowd, lo sono ancora di piti. E quindi molto
importante presentare in modo chiaro gli elementi che permettano
all'utente della piattaforma di crowdfunding di conoscere I'impresa e la
sua storia e di poter verificare trasparenza e credibilita del progetto.

Concludendo, il crowdfunding € uno strumento che utilizza piattafor-
me online, € quindi importante assicurarsi di formulare un'adeguata
comunicazione, completa di immagini che raccontino il progetto e
gli sviluppi dell'impresa.
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| CONCETTI CHIAVE
PER ACCEDERE AL CREDITO

S iamo giunti alla chiusura di questo modulo. Come abbiamo visto,
ottenere un credito non & semplice e richiede una buona co-
noscenza degli strumenti a disposizione, oltre che idee molto chia-
re su cosa si propone ai finanziatori. E molto importante costruire
una reputazione positiva tra il pubblico e con i circuiti di fi-
nanziamento, questo permettera allimpresa di acquisire la fiducia
necessaria.

Riassumiamo qui sotto alcuni degli elementi trattati in questo modulo:

» Nel preparare la proposta di finanziamento e importante stu-
diare molto bene i requisiti richiesti dal finanziatore. Non tutti i
bandi sono uguali e specialmente per quanto riguarda i conte-
nuti del Business Plan, la richiesta di finanziamento va armoniz-
zata con le linee guida del bando.

» E molto importante che 'imprenditore sia il primo ad auto va-
lutare la sua impresa. Gli indici forniti nel modulo, accostati a
un buon lavoro di preparazione, aiutano a capire se la richiesta
di finanziamento ha buone possibilita di essere approvata.

» La banca, come tutti i finanziatori, ha bisogno di avere delle ga-
ranzie sulla capacita dell'imprenditore di rimborsare il credi-

to. E importante curare la gestione della domanda e la relazio-

OTTENERE UN
CREDITO NON

E SEMPLICE

E RICHIEDE

UNA BUONA
CONOSCENZA
DEGLI STRUMENTI
A DISPOSIZIONE
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ne personale con il finanziatore in modo trasparente e chiaro e

mostrare quanto | impresa sara in grado di ricavare tramite il fi-
nanziamento.

» Non bisogna mai sottovalutare I'importanza dei flussi di cas-
sa. Dimostrare che I'impresa sara in grado di prevedere entrate
e uscite — inclusa la gestione fornitori e clienti, mostra al finan-
ziatore che I'imprenditore sara in grado di rimborsare il credito.

> Gli strumenti offerti dagli operatori di fintech, come le piattafor-
me online, puntano sulla reputazione aziendale e sulla cre-
dibilita perché sono proprio le dinamiche relazionali alla base
di questo fenomeno a permettere a utenti privati e imprese di
sostituirsi alle banche.

» Ultimo, ma non meno importante: il finanziatore valuta il rischio
d’impresa a cui 'imprenditore ¢é disposto a esporsi. Se I'im-
prenditore non & disposto in primis a rischiare per la sua idea,
perché dovrebbe farlo qualcun altro?
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