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Prefazione

La presente trattazione riguarda le scelte deléakiza Internazionale di vettori
Aerei effettuata da Alitalia circa 10 anni fa (2001

Come spesso accade l'analisi lessicale di quesdta fre costituisce una chiave di
interpretazione e difatti nel presente lavoro siapawtiti (Capitolo 1) dalla
definizione di una Alleanza Strategica Internazienaquadrandola come una
modalita di entrata nei mercati internazionali atteggiandone opportunita e
difficolta di realizzazione in un ambito che prewia dallo specifico settore. Le
specificita del settore del trasporto aereo soati sggetto del Capitolo 2 nel
guale abbiamo introdotto i concetti fondamentaligdesto mercato e la stessa
terminologia (load factor, hub & spoke, point-tosp low cost, compagnia di
bandiera) che viene utilizzata nel seguito. Pddieo enfasi € stata data
all'aspetto normativo del settore che & passatndsistema fortemente regolato
a uno di concorrenza quasi perfetta fornendo quasi prototipo di
liberalizzazione al punto che la parola "deregaldtisenza aggettivi € speso
usata per antonomasia per indicare la liberaliorezdel trasporto aereo.

In tale scenario si sono evoluti e trasformatipparti fra le linee aeree e a tali
rapporti, sfociati fra la fine dello scorso seceldinizio di questo nelle alleanze
strategiche che oggi costituiscono gran parte datato, € dedicato il Capitolo
3. Il fenomeno delle alleanze per quanto recenteatai antichi e si € sviluppato
nelle forme della associazione istituzionale (IATBAA,......) con un importante
tentativo di accorpamento di airline per la cogittne dei CRS/GDS per poi
approdare nelle forme moderne e attuali.

Stabilito il background nel quale si € sviluppagadua storia, il Capitolo 4
introduce la protagonista di questo studio: Aldali

Con un profilo prevalentemente storico,che perolua@ la semplice elencazione

delle date e dei fatti, ricostruiremo sia i motegonomici dello sviluppo e
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dell'involuzione del vettore di bandiera italiana srapporti internazionali con le
consorelle. Particolare enfasi verra data al deéoeB@00 - 2010 sia perché e
guello che ha portato alla scelta di campo di S&gri sia perché e stato quello
della scomparsa traumatica della "vecchia" Alitadiadella nascita dell'attuale
compagine societaria che eredita nome e una pateveie delle strutture
dall'illustre predecessore.

A meta strada fra interpretazione delle spinte mhdsato e definizione delle
direttrici future il Capitolo 5 cerca di inquadrdeeragioni profonde che hanno
portato nello specifico settore al successo di fwrana di collaborazione
(l'alleanza strategica naturalmente a meta stradalaf collaborazione e la
fusione) rispetto a tutte le alternative possibilSi partira dalla
concettualizzazione della forma di mercato utiim@a la categoria
dell'oligopolio omogeneo per considerare la preaatZorti valori di identita e
riconoscibilitd che si conducono alle due concéitmazioni del brand e della
identita nazionale. In questo capitolo, come dstaan tutta la trattazione, si
mettera l'accento sui rapporti fra aerolinee dttero definendo come le scelte
strategiche di tutti i vettori siano state spessodafe dalla localizzazione
geografica e dalla capacita di crescita dei rigpetiub di riferimento. In
particolare per la storia recente di Alitalia e tstae continua ad essere
fondamentale il ruolo del Hub di Milano Malpensa.

Le prospettive future sono I'argomento precipuo@apitolo 6 che conclude la
trattazione. Vengono passati in rassegna i prabsbténari a breve del settore
condizionati da una crescita comunque rilevanteaeuda spinta tecnologica
sempre pronta a creare nuovi paradigmi di riferimgaerei a grande capacita
e/o a grande gittata). Affiancando e integrandasi questi scenari abbiamo
ipotizzato nuovi modelli di business sia sul latell'dfferta (navetta) che su

quello della domanda (acquisto d'impulso, deforstee dello yeld).
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Il capitolo e la trattazione si concludono con eduossibili scenari del prossimo

futuro dell'Alitalia: i mantenimento dell'autonomie quindi lo sviluppo
strategico come vettore nazionale, oppure la fes@mm Air France in quella che

diventerebbe la piu grande aerolinea europea.
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1. Alleanze strategiche internazional

1.1. Definizione

Alleanza e un termine che ha diversi campi diz#di sia in ambito economico,
politico, militare dove trova molteplici signifidatma alla fine il suo significato
“core" non cambia mai in nessuno degli ambiti saptati che possiamo usare.
"Un alleanza strategica e una collaborazione tra shggetti per raggiungere
interessi comuni ". Anche se molto tecnica ed asettica questa idafire
racchiude tutto il mix di significati esistente muesto termine. Due entita
aziendali decidono di collaborare in maniera piineolgente di un semplice
accordo di fornitura o di distribuzione e in modmare rispetto ad una fusione.
E una fattispecie che sta a meta tra gli accordiafiaborazione e quelli di
fusione il che la rende in contemporanea:
» Largamente usata quando la situazione lo richiegea@do si presentano
le condizioni adeguate
» Piu incerta e piu predisposta al fallimento e dilorsioni dovuti per la
maggior parte a cambiamenti dell'ambiente esterno
In estrema sintesi sono sostanzialmente 4 i tesepeere strategica un alleanza:
1. ci deve essere un cospicuo numero di risorse imfgegia da una
parte che dall'altra
2. ci deve essere un alto livello di interdipendenaaé due aziende.
Un qualcosa di piu di una semplice partership dSR#& esempio
3. la relazione istaurata deve essere costruita su"salede” tali da

durare nel lungo periodo

! Grant "L'analisi strategica per le decisioni adih" edizione il Mulino
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4. l'alleanza deve avere un posto di rilievo nelleigleni aziendali e
nei suoi obiettivi; in altre parole deve avere téarzione del
management centrale per poter essere

Naturalmente il fenomeno € molto piu complesso @ine e stato presentato,
basti pensare che la maggior parte delle alleanregenerale degli accordi di

collaborazione o non trovano le condizioni profi@e¥ una loro nascita oppure
ad un certo momento della loro vita vengono atiisate da una profonda crisi di
consenso che nella maggior parte dei casi pordaraficissione del contratto di
collaborazione o di alleanza decretando la morta d¢essa con conseguenze
molto gravi per le aziende protagoniste dell'aliEan

La complessita e la difficolta di trovare puntiidcontro tra i due soggetti sara
argomento dei paragrafi che seguiranno; in ognd gassiamo anticipare che i
motivi che non permettono il creare di alleanzeghme pacifiche si racchiudono
in sostanzialmente due fattispecie:

= Cambiamento dei fattori esterni. Che si possonsgmare sia in fase di
trattativa sia dopo anni che l'accordo € stato itemg e ratificato. In
guesta fattispecie inseriamo tutti i possibili daittdi cambiamento che
posSsono esistere, non erano stati previsti dalle m causa e che quindi
non erano stati specificati tra le clausole deliaito.

» |l management di riferimento di una delle due pdréd subito dei
cambiamenti sostanziali per quanto riguarda i fwonponenti e quindi
non solo c'e un cambio nella cultura delle decisioa c'é anche |l
sostanziale problema che tutte le decisioni presg@mrecedente gruppo di
manager potrebbero essere "impugnate" e rimessisdassioni portando
all'accensione di costi transattivi imprevisti chetrebbero spingere la
controparte ad abbandonare la potenziale trattatiescindere l'alleanza

Come gia detto in precedenza queste sono solodeonsategorie ma gia adesso

possiamo eseguire analisi interessanti: il commeh&sorge spontaneo e che le
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due classi di problemi hanno una spiccata compenecbnomica e altrettanto
una componente umana. La prima componente non rgreswle dato che
all'inizio della nostra analisi abbiamo parlatolelelleanze come un fenomeno
che ha come protagonisti le aziende; peraltro sappiche I'ambiente sia interno
ma sopratutto quello esterno dove le aziende opeeasoggetto a molteplici
cambiamenti della piu disparata natura e moltisgi sono:
= Imprevedibili sia che stiamo parlando di squiliinanziari o di azioni
delittuose a nostro danno (sabotaggio) o di veneraprie catastrofi
ambientali
» Ingestibili anche con un elevato grado di controbogli eventi

premonitori e con un ottima pianificazione e addesento del personale

in caso di crisi
La seconda componente quella umana €& forse l'etememe ci dovrebbe
sorprendere di piu: in un mondo dove sempre diilplmondo dell'economia e
finanza e regolato giustamente o ingiustamentee daijole del profitto a dai
macro indicatori (Spread, Leverage, ROI, ROE, RONanto per citarne
gualcuno) che giudicano senza possibilita di appsd un azienda crea ricchezza
oppure la sta distruggendo, durante la delicatdatrea di un alleanza che
potrebbe decidere ad esempio se l'azienda condinliesuo esercizio oppure
dovra chiamare i liquidatori il punto fondamentage se delle persone,
professionisti certo, con un diverso bagaglio gale; psicologico e valoriale
trovino il personale accordo. Accordo cosi impemiaonostante tutto sul
rapporto personale che, nell'ipotesi di cambiondnagement, c'e il rischio che
tutta la trattativa debba essere rimessa in digmuss
Dato che gli interessi in gioco sono molti e impait (posti di lavoro, valore del
tessuto economico, remunerazione degli stakehgldecs risulta essere curioso
e per certi versi incredibile che alla fine tutipehda dalla componente umana e

non dalla sola analisi economica dei manager.
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1.1.1. Le "Forze" che ci spingono verso l'alleanza

Nell' ultimo trentennio abbiamo assistito ad unsave propria evoluzione delle
forze che spingono verso un alleanza. Nello speili fenomeno si evolse in
guesto modo:
= Anni '70 necessita di produrre con le migliori telagie esistenti nel
mercato per poter efficentare il processo di prazhe e migliorare le
performance
= Anni '80 conquistare o consolidare la posizioneum mercato quindi
andare a formare le classiche economie di scala@go
= Anni '90 garantirsi un flusso costante di innovaeidecnologica sia di
processo che di prodotto. Questo sia per dareussdl sempre nuovo e
aggiornato di prodotti al consumatore sia intermestie finale e sia per
scoraggiare qualsiasi nuovo player ad entrare eetao e quindi andare
a minare lo status quo originario del mercato stess
Per analizzare piu nello specifico la forza piterge in ordine temporale e di
analisi portiamo all'attenzione di chi legge il segte esempio pratico: verso la
fine degli anni '80 ai vari fornitori di primo e@@ndo livello operanti nel settore
dell'automotive si presento il problema di doveogio garantire un flusso di
innovazione sempre crescente e in sempre piu hist@nza temporale. Come
ben si puo intuire l'innovazione tecnologica € wocpsso in cui domina
I'incertezza nei risultati e nelle performance eeqb aggiungiamo che necessita
per sua natura di ingenti investimenti ecco chaarap la necessita di alleanze.
Solo un grande soggetto operante nel settore pabityz un flusso di capitale di
entita sufficiente per permettere un'efficace R&S.
Arriviamo infine agli anni 2000 in cui il grandeutpp” tecnologico nell'ICT e
nel settore dei trasporti rese piu efficienti eficati i vari incontri tra le aziende.
Questa condizione rese piu facile la nascita diaatte non solo perché abbatteva

i costi transattivi ma sopratutto, con la nascihrdercato globale e la necessita
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per un impresa di essere presente in piu pagstjdoe di allearsi con un azienda
presente nel mercato obiettivo offre una buonaodppita per superare le
barriere all'entrata poste dal governo locale atdmpresa straniera. L'alternativa
dell'alleanza come modalita di entrata in un numarcato ci permette di avere
un equilibrio tra accensione di nuovi costi e bemefonseguiti dall'entrata in un
nuovo mercato in quanto:
= | costi imputabili alla durata della trattativa permalizzare gli accordi
dell'alleanza
= Costi per l'attivita di monitoring del rispetto driddetti accordi
» La formalizzazione dell'alleanza ci permettono dera accesso ad un
nuovo mercato profittevole e tal volta anche al www del nostro

partner commerciale

1.1.2. Le "Forze” che ci spingono verso una fusione

Nell'analisi del paragrafo precedente l'unico eletmeche mancava era
I'alternativa strategica della fusione. Una fusigmesenta la stessa struttura di
costi e benefici di un alleanza anche se con gaaldierenza come ad esempio
nella sezione delle trattative le quali diventamo [pnghe e complesse ma non
sempre. Per quanto riguarda la modalita di entratsn paese l'unica differenza
che sussiste tra lo scegliere un alleanza unarfes® il grado di impegno
finanziario - organizzativo e il potenziale del weto estero: in estrema sintesi se
il mercato in cui andiamo ad operare e profittevadeattrattivo potrebbe essere
necessario una nostra presenza piu incisiva sitiorés per avere anche un set
informativo migliore ed un piu performante contoplid'altra parte dobbiamo
essere pronti a sostenere un maggiore impegno zieram e sopratutto
organizzativo rispetto alla scelta di entrare nefgato obiettivo con un'alleanza.
Questo € un trade-off che si € presentato un patte le grande aziende in un

certo momento della loro storia senza troppo anddranalizzare i motivi che
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hanno spinto un 'azienda a scegliere una fusiame aleanza possiamo dire che
| fattori decisivi per la loro scelta furono:
= |e specificita del settore di riferimento
» |a tipologia e la numerosita di barrire protezitiolse alle imprese locali
da parte dei governi
» risultato di un analisi ad ampio spettro sia dekstra azienda e sia del
nostro partner potenziale per un alleanza o pefusiane
= grado di concentrazione e pressione competitivanaetato
= grado di diversita o di uguaglianza delle due celtaziendali delle due
imprese
A questo punto una domanda nasce spontanea: siéelenize tra un alleanza e
una fusione risiedono in cosi poche fattispecieralperche non si sceglie la via
della fusione come preferenziale?
La risposta a questa domanda risiede in una comp®iche € gia stata citata nel
presente capitolo ma che non abbiamo ancora meatpiola componente
umana.
Abbiamo gia osservato gli effetti che questa congmbm pud portare in sede di
trattativa e percio non li riaffrontiamo. In orgamazione porta alla distorsione
del "minimo cambiamento" che sara oggetto dei pmusparagrafi. Pensiamo
ora a quale sia la differenza psicologica per ii vaortatori d'interesse
dell'azienda (siano essi dipendenti o azionisti)aseettare una fusione o un
alleanza:
= Allearsi vuol dire collaborare strettamente con alird azienda
mantenendo la propria identita sia a livello di lsatn (Brand, marchio,
layout, livrea,.....) sia a livello legale, ammimngivo, ed organizzativo
» Fondersi vuol dire che le due aziende perdonotm [t loro identita per

crearne una completamente nuova
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E facile intuire che il cambiamento espresso dafus@ne sia psicologicamente
difficile da accettare anche perché durante la Wile aziende dedicano tempo
e risorse, grazie alla cosi detta comunicazionarorgativa proprio finalizzate
alla creazione di una identita aziendale ben defi@iche sia condivisa da tutti i
dipendenti. In pit ricordiamoci il profuso impegneoella comunicazione
istituzionale il cui risultato e quello di asso&adlr nome dell'azienda ad obiettivi
sociali universalmente riconosciuti come positi@ra si chiede a tutti di
cancellare tutto questo e di ricominciare da z&on solo si chiede anche di
produrre una nuova strategia di comunicazione eceid in modo di non far
percepire questo cambiamento ai consumatori intdirmefinali sotto la solita

dicitura: "E' cambiato tutto ma non € cambiato teé&n
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1.2. Nell'organigramma cosa cambia?

1.21. La difficolta congenita del "minimo

cambiamento”in organizzazione

Uno dei primi fenomeni a cui si deve rapportareo studioso di organizzazione
aziendale e il problema che sussiste quando dalcbieambiare qualcosa
nell'organigramma anche se minimo e lo dobbiamowrocare ai dipendenti. Da
qui ci hascono spontanee una serie di domande:

» Perché dobbiamo cambiare qualcosa in un organmze?i

= Dove ¢ insita questa difficolta?

= Come la si puo superare?
Per quanto riguarda il perché dobbiamo cambiargditizzazione precisiamo
subito che non é necessario che si sia verificatertore in sede di progettazione
o al momento della realizzazione per giustificamrea unodifica; dato che
l'organizzazione €&  un
processo dinamico. Ciot
cambia con il passare de
tempo e in particolare
cambia quando l'aziend
cresce e si sviluppa, quinc
a maggior ragione nel cas
specifico di un'alleanza.
Per rispondere alla seconc

domanda pensiamo all

Figura 1 - Piramide di Maslow

teoria della Piramide dei bisogni di Maslow secot@ajuale i bisogni di un

individuo sono inseriti in un ordine ben precis@r Boddisfare un bisogno di
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ordine superiore bisogna soddisfarne quello di nerdinferiore. Nel caso
dell'organizzazione aziendale una persona sentdissatio il suo bisogno di
stima di se (posizionato sulla punta della piramidspetto alla sua posizione
nell'organigramma. in pratica piu persone queltimio comandera piu il suo
bisogno di stima di se sara soddisfatto. In caamdiambiamento anche minimo
nell'organigramma il suo bisogno non sara piu sfdtdb in quanto lui
fisicamente non si ritrovera piu nell'organigramfimo ad arrivare al punto che
non sapra piu se é stato promosso o degradatoegtaypunto l'individuo venuto
a mancare il suo bisogno di punta andra a cerdasedtlisfare il bisogno piu
basso della sicurezza. In pratica andra dal catle dsorse umane (che nella
sua mente e il responsabile di questo cambiamentg) chiedera spiegazioni.
Questo semplice esempio e stato esplicativo ditquidienomeno del minimo
cambiamento in organizzazione sia potente e ddigtate.

In fine arriviamo all'ultimo quesito: come possiarsoperare questo stato di
tensione? Bisogna attivare un'efficace comunica&ziamganizzativa che ci
permetta di prevenire o, se fatta con ritardo, almei gestire il fenomeno. Per
comunicazione organizzativa intendiamo tutte quedbtiche di comunicazione
rivolte verso l'interno dell'azienda il cui obigtiie quello di rendere profittevoli
le sinergie fra le funzioni aziendali.

Nel caso pratico di una alleanza I'organigrammaggystto a cambiamenti anche
radicali proprio per favorire le sinergie sopraatat

Va infine ricordato che tali modifiche possono amclinvolgere il management
di piu alto livello che fa parte del CdA propriorne € capitato nel caso Alitalia

Air France.
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1.3. Il problema della diversita

Una delle parole chiave in una alleanza é "divétsge ci si unisce € perché c'e
sufficiente differenza da avere un valore aggiurglbe parti non sovrapposte del
modo in cui ci si presenta sul mercato.
Ma d'altra parte unirsi fra realta veramente diegchie non condividono valori di
fondo, idee, lingua, usi nei rapporti micro-perdgna un uno sforzo cosi
improbo e dai costi economici ed umani cosi rildgatia essere inattuabile o
almeno anti economico. Ecco quindi la necessita di:
= Da una parte definire il giusto grado di divergiide che non influenzi
negativamente le performance
» E dall'altra di gestire sia nella trattativa sidlanéase attuativa la diversita
ed i suoi inevitabili ostacoli
Proprio per misurare l'impatto che la diversitashie performance dell'alleanza
stessa si ricorre a due costrutti teorici e ci@étdoria dei costi transattivi di
Coase e la teoria della rete di alleanze .
In entrambe le teorie possiamo vedere che a vedonipre maggiori di diversita
fra i partner sono associate performance via vmapse peggiori fino ad arrivare
al venir meno dei vantaggi strutturali che eranstipalla base della realizzazione

dell'alleanza stessa

1.3.1. Teoria dei costi transattivi

Si parte dal presupposto che si forma un'alleaezaup esigenza di espansione
coadiuvata da una accurata gestione del cosi gettafoglio delle attivita
aziendali. In breve si cerca di allearsi con saggdte detengano una grande
diversita rispetto a noi per ricercare in un allesadel genere gli obiettivi di:

» Complementarieta fra i vari business

= Essere presenti in aeree geografiche piu grandi
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= Diversificare il portafoglio delle attivita del'img@sa per avere una
sostanziale riduzione dell'incertezza congenitasdtbre

Se ci fermassimo a questo punto allora dovremmagrenche la diversita fra i
partner dell'alleanza non sia un rischio ma un dppda di conseguire gli
allettanti obiettivi sopracitati. Dobbiamo pero ¢em da conto che piu c'e
diversita piu aumentano:

= | costi transattivi

= | costi organizzativi

= | costi di gestione in generale
Tutte queste voci di costi sono state ampiamerdaézaate nel corso del presente
capitolo e non ci ritorniamo su. In aggiunta a doatetto possiamo dire che
portando alle estreme conseguenze il fattore didllarsita ci porta al classico
trade off del make or buy. Cioé se ad un certo gumbn ci convenga
abbandonare l'ipotesi della formazione dell'all@asrategica e ci convenga

adottare delle nuove politiche per il perseguimelgli obiettivi sopracitati.

1.3.2. Teoria della rete delle alleanze

Un altro approcci teorico per capire il fenomendladeliversita € quello di
inserirlo nel concetto di rete aziendale: un ingathaziende decidono di mettere
in comune informazioni, relazioni e rapporti commali con |'obiettivo finale di
creare valore maggiore rispetto a quello che cbhlem® singolarmente. Tre sono
I presupposti perche la rete funzioni in maniexitievole:
1. Le informazioni che la rete mette a disposiziomaos di qualita
migliore rispetto a quelle che un'azienda potreleiperire da sola
2. L'accesso a queste informazioni deve essere samglisenza alcun
vincolo cioé un azienda non deve accendere costi'gecesso alle

informazioni della rete
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3. E' dimostrato che la rete con il suo flusso infaiutariesce a mitigare
| fattori di rischio del settore
Appare immediatamente chiaro che per funzionarewer@ una rete aziendale
deve godere di grande compenetrazione e accessibiioé ogni suo
componente deve lavorare nella duplice funzione di:
» Dare alla rete informazioni e relazioni sempre reue\profittevoli
» Rendere queste informazioni sempre disponibileneleme facile
la fruizione da parte degli altri utenti
Basta che una di queste due caratteristiche nandinina dovere che un impresa
non trovi piu profittevole o non trovi piu vantaggo la sua permanenza in una
rete e decida di andarsene. Le conseguenze dgé¢sle ricadrebbero non solo
sullazienda stessa ma anche su tutte le altre @oampi del gruppo che si
ritroverebbero orfane di un componente e di consegal piu povere.
Se pensiamo che uno dei fattori destabilizzantiedglilibrio della rete possa
essere la troppa diversita ed eterogeneita dei sooiponenti ecco che
ritorniamo al discorso che avevamo intrapreso ededria dei costi transattivi e
con il trade offf del make or buy. Anche in queséso la diversita ha la duplice
veste di:
= Componente positivo: perche un azienda molto differ da me mi puo
far accedere ad un set informativo, relazioni, kinmw cosi vario rispetto
alla mia conoscenza di partenza tale da ampliameottio i miei orizzonti
permettermi un efficace diversificazione e di cauwsnza ridurre il
rischio
= Componente negativa: la diversita eccessiva nopamnette un perfetto
accesso alle informazioni: basta che un componeate si fidi a far
circolare liberamente le sue capabilities per farmodo che tutti i
componenti ne risentano avvelenando in questo n@dgmerformance e

facendo decadere il vantaggio dell'aggregaziorie tmidamenta
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In conclusione entrambe le teorie ci hanno preseritaserio problema della
diversita dei partner sotto due importanti puntvidgta ma alla fine sono giunti
alle medesime conclusioni: arrivati ad un certalgrdi diversita le performance
soffrono di rendimenti decrescenti fino a diventaegativi tali da non poter piu
rendere sostenibile I'onere di un'alleanza cheegpérdignificato.

Se vogliamo un caso pratico allora possiamo arakzfenorme diversita ed
eterogeneita delle compagnie aeree nonostante rviziee che trattano sia

omogeneo.
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1.4. Una soluzione: "La cultura dell'alleanza"

1.4.1. Dalla teoria di Mc Kraken al caso specifico

dell'alleanza

Come detto all'inizio del capitolo la maggiore atiffita che si riscontra quando ci
si presenta l'ipotesi di alleanza strategica elguklfar convergere le differenze
delle due aziende verso un obiettivo comune. Cenisicho inoltre che le
differenze esistono:
= Nella componente umana delle due aziende. Managaméssta per poi
arrivare ai singoli dipendenti
» Nell'organizzazione che deve essere rivista e nuadisf secondo direttrici
comuni alle due imprese che poi alla fine arrivaalo risultato di
scontentare entrambi
= Nel modo in cui arriviamo al conseguimento dellgg@enance
In una parola tutte le differenze riscontrate deieo nella cultura delle due
aziende ed e quindi compito dei due leader creaeenuova cultura aziendale
che permetta il conseguimento di un‘alleanza.
Prendendo come punto di partenza la teoria di Moirache individua la
cultura come un insieme di significati - valori clygpartengono ad un gruppo di
individui per il semplice fatto di appartenere adhicerta etnia. Se al posto della
parola etnia ci mettiamo societa o azienda eccosi@mao arrivati al concetto di
cultura aziendale.
La formazione di una cultura aziendale e figliaidilento e laborioso processo di
comunicazione organizzativa e istituzionale voltareare i valori di cui la
cultura fa parte e permettere che tali valori siassimilati, compresi,condivisi

da tutti i portatori di interesse dell'azienda.

2 S.Romani "il comportamento del consumatore"”
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Volutamente € stato messa l'accento sull'aggetterto per far meglio
comprendere la difficolta della creazione di unduta aziendale. Pensiamo ora
che un insieme di significati cosi "costosi" deldb@&ssere messi completamente
in discussione (a parita di livello di diversitagrpcreare un nuovo set di
significati culturalmente condivisi questa volta fiu entita aziendali.

Questo ci fa capire in ultima analisi il perchéalleanza sia cosi complicata da
costituire e da gestire; tal volta I'opzione ddilsione risulta essere la piu
performante, sotto il profilo dei costi sui benefin quanto non fa nient'altro che
sostituire una cultura ad un'altra usando "ladbdell'azienda piu grande (caso

Air France KLM).
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2. Il mercato del trasporto aereo: specificita e

caratteristiche

2.1. Sovrapposizione dei mercati e la discriminazio  ne

del prezzo

Una delle caratteristiche del trasporti aereo ds@ae singolari, nel senso che
sono poco o per nulla condivise con altre tipoladjidousiness e fondative, nel
senso che non tenerle in conto non permette dirgast modo efficiente ed
economico i fenomeni & quella della sovrapposizidnelue domande di piu
domande di servizio aventi caratteristiche differate fino alla contraddizione.
Ci spieghiamo subito con una analisi semplificategche se non semplicistica che
vede due sole tipologie di utehti
= Utenti business
= Utenti leisure
L’utente business é caratterizzato da:
» Necessita di un ampia scelta si orari e destinazion
= Di un assoluta certezza di continuita di servida dancellazione di un
volo o il suo accorpamento con quello del giornpapuo significare in
genere un aumento esponenziale ed incontrollatoadi transattivi)
» Necessita di servizi sia in volo, che ha terraikllo elevato anche se
sono a vari gradi derogabili (uso di supporti imatici e di rete sia in
aerostazione e in aereo, livello alto di confortutte le fasi del viaggio

che rendano possibile un immediata prestazionesinbss)

® Sancetta Giuseppe “Il servizio di trasporto aerella dinamica del sistema turistico” CEDAM Padov
2002
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Basso livello di pianificazione del viaggio (conossolo all'ultimo

momento sia il giorno che l'ora e talvolta anchedale del mio prossimo
viaggio, posso essere costretto a cambiarlo o kmtwudll’'ultimo minuto)

Una sostanziale elasticita rispetto al prezzo peddenza sia del valore
intrinseco della prestazione che ne giustificaicasthe elevati che della
sostanziale separazione spesso verificata fra shiruisce del bene
viaggio (end user) e chi decide le modalita ditafezione (policy maker

aziendale)

Viceversa la clientela leisure si caratterizza per:

Accettazione di un livello anche significativo discontinuita e di
irregolaritd (un volo annullato se compensato da notte in un buon
albergo puo non essere un disservizio ma addaitiaresperienza durante
una vacanza)

Sostanziale indifferenza ad un offerta rarefattéaemmini di frequenze o
addirittura basata sui voli “ad hoc” (i charter)

Livello di servizio atteso generalmente piu bassquekllo del segmento
business, poiché compensato da un esperienza gl leggera e
gratificante (la vacanza) e comunque Vvariabili ielazione alle
caratteristiche socio - economiche del soggettuedente

Alta capacita di pianificazione specie se correlath una massiccia
riduzione di prezzo che puo divenire capacita djusto maggiore ( es.
allungamento della vacanza)

Elevata rigidita sul prezzo. Spiegato in buona eadall’elevata
omogeneita percepita dal cliente del servizio olrede necessaria una

strategia di premium price.

Per fronteggiare in modo economico questa compaditananda la prima

tentazione di un vettore aereo e quello di coneeatie forze sul target a piu alto

margine potenziale in modo da massimizzare il preZale politica é stata in
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parte effettivamente realizzata dalla maggiormedetle linee aeree medio o
grandi nel primo periodo di espansione nel tragpaereo-civile (anni '50 e '60).
Se l'obiettivo e permettere al businessman di andawve vuole quando vuole la
risposta e:
= Offrire molte destinazioni
= Offrire per ogni destinazioni molte frequenze spguer le durate di volo
medio-brevi (es Roma-Londra Roma-Parigi)
= Servizi di elevato livello e compresi nel prezzel diglietto (pranzo a
bordo, zone di relax in aerostazione, posti ampormfortevoli, personale
commissione di servizio sia a terra che in volo)
» Prezziin genere elevati
= |l biglietto aereo viene in questa ottica consitleraome un assegno
circolare che pud essere impiegato per qualsiak gella compagnia
emittente o di un'altra compagnia, indipendentemeatla prenotazione e
a richiesta anche rimborsabile per tutto il periddwealidita (in genere un
anno)
Nell’ambito di questa politica il recupero di alneenna parte del segmento piu
basso (leisuré) di clientela veniva affidato ad un offerta compéattare
differenziata dalla precedente solo per i serviziag prezzo inferiore ma non
concorrenziali con i prodotti sostituti e/o surrbdas il treno). La differenza di
offerta era dunque basata sulle cosi dette “cabiss’t secondo un modello gia
ampiamente sperimentate da altre forme di trasgesmave e treno).
Questo modello di business focalizzato sul segméniness (perdonateci |l
gioco di parole) risultd essere cosi significatper le compagnie aeree che diede
I'impronta a tutto il settore dell’aviazione civinfigurandolo come un settore

di lusso, come confermato dalle tipologie di negmasenti negli aeroporti (es

* Brignardello M., “La determinazione delle tarifeedei prezzi nel settore dei trasporti” Giappidhell
Editore Torino 2000
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Bulgari Rolex Ferrari Gucci Kenzo). All'inizio daghnni 70 sotto una serie di
spinte essenzialmente legate alla crescita actaldeh settore le case produttrici
di aeromobili spostarono la produzione verso aseenpre piu grandi e quindi
capaci di trasportare grandi quantita di persohesirhbolo di questa nuova
generazione di aeromobili & stato il Boeing 747 linagpto come jumbo jet, che
nelle sue varie versioni aveva una disponibilitacoica 400 passeggeri. Per
apprezzare ancor meglio questo salto tecnologit@amo che il 747 ¢ il primo
aereo civile ad ampia diffusione che non sia dévivka un modello militare ma
sia stato interamente progettato per le esigenizeadporto passeggeri/merci. La
spinta alla massimizzazione dei posti per voloamsjeva a vari requisiti del
sistema tra i quali possiamo citare:

» La necessita/opportunita di poter ammortizzaresita alto e crescente del
personale di cabina (piloti) su un numero elevatedili offerti

» La necessita di evitare a fronte della aumentatamatala di trasporto
aereo la congestione delle strutture aeroportymditg di partenza e di
atterraggio) garantendo maggior quantita di persasportate a parita di
voli (quindi impiego delle piste)

» La tendenza degli scali per evitare la saturaziaiata sopra ad
esternalizzare il relativo costo sule compagniee@etramite tariffe
aeroportuali basate molto piu sul numero di “toetétjuindi di voli) che
sul numero di passeggeri

= Potenziale saturazione delle stesse *“autostrade i’ spesso
ingombrate dalla presenza di ingombranti “corridmilitari” non
derogabili in tempo di guerra fredda.

Come avviene molto spesso nell’economia reale umfyj’ tecnologico cosi
radicale mette in crisi il modello di business s@mente consolidato e tale
discontinuita non viene compresa in tutte le supliegeioni finché non si

manifesta nei fatti.
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In questo caso il fatto sintomatico dell'inadegaate del modello di business &
stata I'abbassamento del load factor cioe del rdpdoa numero di passeggeri
presenti sull’aereo alla partenza e numero di petiaereo. In altre parole non
si era capito che 'aumento della domanda di trdepaereo avveniva soprattutto
grazie ad un aumento del target leisure e solo imargente per un aumento del
settore business. Quindi risultava inappropriatsabsi sul solo segmento
business.
Si capi quindi che piu tosto che far partire uneaepieno solo al 50% era
preferibile vendere quei sedili (quelli vuoti) areca un prezzo scandalosamente
basso rispetto agli standard abituali.
Un esempio numerico sara chiarificatore: supponidiravere un aereo con 400
posti disponibili di cui 60 in classe business & 34 classe economica. Si
aggiunge che:

» Prezzo classe business 10

» Prezzo classe economica 8

= | costi operativi legati al voli (ammortamento delezzo, benzina,

equipaggi, diritti aeroportuali, ecc)

Con questa configurazione di offerta si riesconverdere:

= 50 biglietti di classe business

= 100 biglietti di classe economica

La situazione di ricavi costi e margini € espredaita seguente tabella:

Prezzo unitario n. biglietti TOT
Classe Business 10 50 500
Classe Economicg 8 100 800
Tot Proventi 1300
Costi operativi 1500
Margine -200

VOLO IN PERDITA
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Se riusciamo a vendere una parte della capacitdueeslella classe economica

pari a 200 biglietti al prezzo di “2” avremo la segte situazione

Prezzo unitario n. biglietti TOT

Classe Business 10 50 500
Classe Economica| 8 100 800
Classe 2 200 400
Riempimento

Tot Proventi 1700

Costi operativi 1500

Margine 200

VOLO IN ATTIVO

Da notare che il prezzo della classe di riempimento

= Non é di per se remunerativo: se riempissimo fati@lasse economica al
costo di riempimento (2) e pur riempiendo tuttdblesiness comunque il
volo sarebbe in notevole perdita

» La classe di riempimento si differenzia dalla ecoima solo per il prezzo
e non piu per il servizio a bordo; introducenda@ohncetto di fare class

(classe tariffaria) contrapposto alla cabin cladasge di servizio legata

alla compartimentazione dei voli).

Con la configurazione di offerta di volo in attiloproblema e di evitare che

passeggeri della classe economica siano indotingrare i biglietti della classe
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di riempimentd . In altre parole il compito delle aerolinee & liuei effettuare
un efficace discriminazione sul prezzo in presesmd@emporanea di:

= Servizi poco o per niente differenziati

» Grande differenza di prezzo (nel nostro esempid d&)
Per ottenere questo scopo la compagnia aerea devdar@ sulla
caratterizzazione dei due segmenti di clientelairedoarticolare sulla loro
asimmetria in termini di capacita di pianificaziae viaggio.
Al cliente business dotato di bassa capacita diificazione sara quindi offerta
la possibilita di cambiare data e ora del volo esipe localita, compagnia con
cui vola, dandogli persino la possibilita di rimbare per intero il biglietto
mantenendo la caratteristica del biglietto come@ss circolare.

Al cliente di riempimento verra imposto di prenetgrer tempo il volo (anche

mesi prima dall’effettuazione del volo), di non daare la data pena la perdita

integrale del biglietto e spesso ulteriori limit@ai (durata minima del soggiorno

di 1 o 2 settimane, necessita di trattenersi almenweekend, ecc) che cerchino

di rendere questa classe tariffaria inaccessilgtd' ptente business.
Questa nuova configurazione di offerta &€ divenigiza delle linee aeree dagli

anni ‘80 e ancora di piu a cavallo della crisi ddlibrri Gemelle e ha dato vita:

» Un sistema tariffario e di regolamenti connessiegsamente complesso e

in generale di difficile fruizione da parte delluite che ha necessitato

della creazione di una nuova branca di businessatalgeneralmente con

il nome di "yeld management”

» Una differenziazione delle tariffe sempre piu basatlle regole e sempre

meno sui servizi offerti; non é raro per esempie dtpersonale di volo

“promuova’ un passeggero di classe economica aedariffa in classe

® Colabraro, Elia “Le politiche finanziarie per fasporto aereo” dal convegno su “Aviation Business:

strategie competitive e modelli di sviluppo” Luissiido Carli 31 ottobre 2003
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business facendogli fisicamente cambiare postofrermfogli il piu alto

standard di servizio della classe business
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2.2. Fattori produttivi “statici” e domanda dinamic a

Altra caratteristica peculiare e critica del traspcaereo € di combinare la sua
particolare offerta con la sua altrettanto paraceldomanda.
Cominciamo dall'offerta essa e determinata esseneige da due fattori:
= Quanto e numerosa la flotta in termini di postpadisibili
= Quanti voli effettua mediamente ogni aeromobil&atio.
I secondo fattore e sostanzialmente limitato deacessita stringenti di
manutenzione per cui € impossibile superare le3l2fke di volo medio al
giorno, quindi la variabile essenziale viene ackesta tipologia e numerosita di
flotta.
La composizione e la numerosita della flotta pudava solo sotto stringenti
condizioni sia di carattere finanziario sia di ¢snee tecnologico:
= Un aereo costa molto e ha tempi di produzione mahghi per cui altre
al mercato primario (quello degli aeromobili) esish mercato secondario
delle opzioni e delle prenotazioni che vengono $xate fra le linee aeree
che,ad esempio, pensavano ad un incremento @ #aton sono in grado
di sostenerlo economicamente e quelle che vicewensabbero comprare
aerei ma non possono aspettare i tempi completiadiuzione.
= Un aereo € un bene fortemente personalizzato sigysdo che riguarda
la parte rivolta al cliente (numero e confort dedili, servizi opzionali
quali televisioni e telefoni, ...) che per la partvolta al pilota
(personalizzazione del quadro comandi)
= Una compagnia non pud tecnicamente gestire malee ldi aeromobili
pena un impennarsi dei costi di manutenzione sji&a per cui la flotta
presente condiziona in modo importante la flottarfa
A fronte di una offerta sostanzialmente statica pemotivi sopra elencati la

domanda si presenta con grandi fattori di varitbili
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» Forte stagionalita della domanda sia assoluta @i rde gennaio/marzo
sono in genere i piu poveri e quelli di luglio/agos piu ricchi) sia in
senso relativo (in inverno il peso relativo del rsegto business € molto
piu elevato che in estate o in prossimita del Natal

» Legame forte con il ciclo economico di cui tipicame amplifica gli
effetti sia positivi che negativi

» Forte incidenza su ogni volo della componente “ceabte” strettamente
legata al costo internazionale del petrolio

= Notevole componente emotiva legata specialmentaragdienti che sono
mediamente piu rari della media degli altri mezzi tchsporto ma
riguardano sempre un numero piuttosto notevoleedsgne coinvolte con
grossi riflessi sui media

» Tendenza di fondo ad un rapido sviluppo, basti penshe nel decennio
1997-2007 si € assistito ad una crescita del 1081%alume di trasportato
nonostante nel periodo ci siano stati aumenti detgo del petrolio fino e
oltre la soglia (considerata critica) di 100 $ atile e eventi ad elevato
contenuto emotivo come I' 11 settembre dove il datinmmagine é stato
doppio perché gli aerei non sono stati solo vittohed’atto terroristico ma
a loro volta mezzo per la catastrofe.

L’'immagine piu

rappresentativa dellas

distorsione

dal combinato ¥
disposto  di
offerta statica e di*

una domanda -

Figura 2 - Cimitero degli Aerei di Tucson
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dinamica € il famoso sito americano (vedi Figura Qimitero degli Aerei di
Tucson) dove sono stipati, insieme a migliaia deamilitari, molte centinaia di
aerei civili portati qui ad aspettare un nuovo coagre magari dopo che |l

proprietario dell’ opzione é fallito.
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2.3. Separazione fra chi paga e chi sceglie: il ruo lo dei

loyalty systems

Come abbiamo gia accennato nei paragrafi precedehtsettore del trasporto
aereo, con riferimento al segmento “business” sisés ad una sostanziale
separazione fra I'entita che acquisisce il servi@bi paga) e quella che ne
usufruisce (end user). Le fattispecie di questésidime sono molteplici quali ad
esempio:
» Ufficio acquisti azienda / dipendente
= Gestione personale / dirigente
= Committente / professionista incaricato.
Indipendentemente dalla tipologia il rapporto @intifica per:
» Difficolta da parte dell’acquisitore di discrimirearfra caratteristiche
indispensabili o solo desiderate
= Rischio di costi correlati non previsti (es scegien volo piu economico
la sera rispetto a uno del mattino significa dquegare in piu una notte in
albergo, una cena e una indennita di trasfertangi@ra)
= Alto potere di scelta da arte dell’utente finalee crappresenta quasi
sempre una categoria ad alto valore aggiunto pegtiisitore (il viaggio
per via aerea di per se favorisce categorie aktaiitempo ha un elevato
valore rispetto a categorie bassa per le qualilo mezzo di trasporto
puo rivelarsi piu conveniente nel complesso detcao#retto e del costo
del personale)
= Bassa differenza economica delle scelte “di priotipad esempio
privilegiare sempre il volo piu economico sullass tratta puo portare
vantaggi solo di qualche punto percentuale se noregono in gioco tutte
le possibilita (es numeri di scali, qualita deltoet etc.) e d'altronde

queste scelte possono facilmente essere contestat@velarsi un
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boomerang almeno nella motivazione (come spess@r@/\guando in
generale si scelgono linee di principio con elevagalita e ci si trova ad
affrontare inaspettati costi occulti di notevoleitx)
Stante tale situazione i programmi di loyalty (qher I'elevato tasso di retail
sono molto adatti a questa tipologia di venditagnpiono una configurazione
originale per creare utilita non tanto all’acquosé quanto all’'utente finale.
Un tipico esempio sono i programmi di incentivaaame prevedono di regalare
biglietti aerei per uso privato all’'utente finalella base dei voli fatti (in genere

per motivo di lavoro).

Questi programmi hanno nomi molto vari:  —
MilleMiglia
=  Millemiglia in Alitalia T litalia
Partner von
= Miles&More in Lufthansa M|Ies & More
@ Lufthansa
AmericanAirlines’
. . . - . .
AAdvantage in American Airlines aAlA vantage
ADELTA

= Sky Miles di Delta Airlines SKYMILES

= Executive club
Ma tutti hanno regolamenti abbastanza simili e tt4sa
1. sull'omaggio di voli il cui tragitto & proporzioralall’acquisto
fatto. Poiché in genere il tragitto € misurato ifgla questi
programmi permettono di accumulare miglia a secodelta

lunghezza ma anche della classe tariffaria del wamprato

® Fonte www.delta.com
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(esempio un volo da X a Y fa guadagnare 100 mggidatto in
classe economica e 250 se fatto in business class)

2. su trattamenti personalizzati sia a terra che aeiéo,
dall'accesso alle sale VIP in aeroporto, ai seraggiunti in
volo e a un livello personalizzato nel servizio)

La diffusione di questi programmi (detti generalteeRrequent Flyer Program) é
diventata cosi tanto capillare e massiva che lssadglle miglia € valutata in
tutti i processi aziendali (compresi i fallimentieeacquisizioni) e costituisce una
massa “monetaria” con sua vita e di entita nonfiiedinte (da alcuni e stata
valutata come la terza massa monetaria del mongplo gigella del dollaro USA e

dell’ Euro’)

" Fonte articolo da «il Sole-240re», 22 aprile 2d0®1arco Magrini " le Miglia aeree: la terza valutal
mondo
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2.4. Ampia pluralita di politiche di offerta

2.4.1. Generalita

Per ottenere un buon livello di servizio occorréigd un elevato numero di
frequenze ,il minimo tempo possibile di viaggio @mache, per permettere la
economicita del trasporto e quindi un livello teirfo sufficientemente basso, un
buon livello di saturazione dell’offerta spesso umédo dal load factor (definito
sopra).

Queste caratteristiche sono intrinsecamente cdafittade e quindi sono stati
approntati varie metodologie di servizio per sofidize la maggior parte
possibile 0 comunque dare un peso relativamentealpdia una caratteristica
rispetto ad un‘altra.

Nel seguito illustreremo brevemente alcune di quépblogie organizzative che
come vedremo hanno un ruolo determinante anche rseélte di alleanze

strategiche.
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2.4.2.  Modello Hub piu fideraggio

Il punto di partenza del modello & che se devoisenna tratta con un “traffico”
non particolarmente alto per garantire un buon ltzador devo offrire poche
frequenz@.

Ad esempio se da Palermo
Venezia c’é un traffico medio d
80 passeggeri/giorno  poss
ragionevolmente prevedere u
unico collegamento giornalierc
se utilizzo aeromobili da 10(
posti. Di conseguenza il servizi
offerto al passeggero potrebk
essere di bassa qualita. Pensial

al caso in cui questo volo si

collocato di sera quindi obblig:

il cliente a passare una notirigura 3 - Modello senza HUB

fuori casa con aggravi di spese e spesso vanificdnchaggior vantaggio del

volo aereo che per la sua brevita mi permette dirpgoco prima di quando mi

serve essere sul posto.

L’alternativa offerta dal modello Hub and spoke éeltp di non collegare

direttamente i due punti ma collegarli entrambuadunico aeroporto intermedio
di principio unico per tutto la rete offerta daktoge aereo.

Questa scelta permette di cumulare tutti i traffiegli scali secondari sullo scalo

principale permettendo di offrire numerosi voli ngpetto del load factor.

8 Bordoni, A. "C’era una volta I'Hub&Spoke”, Travigly Interline giugno 2003
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Riprendendo I'esempio della tratta precedente degtbamo sia Palermo che
Venezia a Roma il traffico atteso sulla tratta Bate Roma non sara solo quello
del Palermo Venezia ma anche quello del Palermaridil Palermo Torino
Palermo Parigi ecc. e sara quindi molto piu alte okl primo esempio ( da 80
passeggeri/giorno a 450 passeggeri/giorno). A quashto e possibile offrire 5
differenti frequenze giornaliere sempre utilizzanderei da 100 posti; con
I'effetto contemporaneo:

= Avere una migliore offerta all’'utente

= Aumentare il load factor atteso (da 80/100= 80% @ H00= 90%)
Ulteriori vantaggi per |l
vettore si hanno se si

sceglie come centro della

rete (in gergo "go hub") la \A
principale base di sosta JORING
manutenzione permettendo
notevoli ottimizzazioni

logistiche dei flussi di

aeromobili e anche

possibilita di scegliere per ,
ogni tratta il veicolo piu ﬁ
adatto tra quelli disponibili ' \\‘1* 55

. -f""\.,—--\ B
in flotta. Va ricordato che C-\ {J'Z;A'-ER“’"O
in tutti i fenomeni ° \.\-A
complessi e con ampiiFigura 4 - modello con HUB
presenza umana la buona gestione logistica e la tlssuccesso, come ben
insegnarono tutte le campagne militari da quell&dma antica allo sbarco in

Normandia.
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Ovviamente a fronte dei suoi vantaggi indubbi I'ard spoke costringe I'utente
ad un viaggio piu lungo e sicuramente meno confoféeper la necessita di uno
scalo intermedio con i connessi rischi di perdeiadcoincidenza, baggage lost e
simili.

Un ulteriore evoluzione del metodo del hub e coistitdal fideraggio cioé dalla

possibilita di convogliare sulle tratte maggiorneergervite dei collegamenti

secondari fra una localita vicina

al hub o ad uno degli spok

serviti.

Un esempio chiarira tutto: le
persone che da Ustica (isola
67 km da Palermo) voglian
raggiungere Venezie
potrebbero affrontare F:
navigata fino a Civitavecchie
ma molto piu probabilmente
preferiranno arrivare a Palerm

e da qui inserirsi nel trafficc

Figura 5 - modello HUB con fideraggio
Palermo Venezia tramite hub di Roma. Diventa quiadiciale il ruolo del

gestore della navigazione fra Ustica e Palermoptiteincentivare quest’'uso con
un appropriata scelta degli orari (arrivo a Palermtempo per poter prendere il
volo per Roma) o viceversa contrastarla con un#tasck orario sfavorevole.

Ancora di piu supponendo che Palermo sia servitandeettore con hub Roma e
da un altro con hub Olbia puo favorire il Palermen€zia via Roma o il Palermo

Venezia via Olbia a secondo della sua scelta aeghi. A questo punto risulta
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evidente il potere contrattuale di questo armasmeondario dei trasporti che
induce le compagnie aeree a contenderselo a sumenéfici spesso economici.
Si crea quindi un vero e proprio mercato del fidgia per portare verso i propri

hub le maggiori quantita possibili di viaggiatori.

2.4.3.  Modello point to point

Lo sviluppo estremo del modello Hub e spoke hatorpeoblemi non secondari
quali:
= affollamento degli Hub specialmente quelli di gracoimpagnie aeree e/o
caratterizzati da posizioni geografiche particokante favorevoli per fare
da "ponte" (tipico esempio e l'aeroporto di Londeathrow che nel 2011
ha contato 69,4 milioni di passeggeri in transito
= complesse procedure di carico/scarico bagagli sbhdrco imbarco dei
passeggeri, necessarie per riavviare il traffidovdéo in arrivo a quello in
partenza e che devono avvenire in tempi brevisgamjuesti fenomeni
sono collegati anche i frequenti disguidi sui bdigelge pur risolvendosi
spesso in 24 ore 0 meno creano comungque disagigadfezione nei
passeggeri.
= grande sensibilitd del sistema ai ritardi, anchpadihi minuti: dati i tempi
stretti delle coincidenze un ritardo tecnico di lpominuti per un motivo
qualsiasi pu0 risolversi per uno o piu viaggiatori una perdita di
coincidenza e di conseguenza con un grande ritaebieolo finale.
La difficolta di gestire queste situazioni in modoganico ha indotto molte
compagnie, particolarmente quelle a piu basso costoe vedremo nel seguito,
a riscoprire il modello point to point offrendo ntemlternative ma con una
gestione piu lineare del network.
| vantaggi maggiori di questa scelta sono:

» semplificazione delle procedura a terra (handling)
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= minor tempo di servizio (mancanza di scali intedipe
= utilizzo di aeroporti secondari con costi nettareeinferiori a quelli dei
grandi hub (es Ciampino vs Fiumicino, Londra Gakws Heathrow,
Parigi Orly vs Roussy)
Come osserva perd D. BostHié errato associare la strategia “Point to Pcént”
low cost.... cio che contraddistingue una rete PirPoint pura o basata su hub
multipli € 'assenza di “interlining”, la cui presea e caratteristica fondamentale
nelle reti Hub & Spoke in quanto permette il trémsilel passeggero senza
necessita di effettuare un nuovo check-in del pags® o del bagaglio.”
E' interessante notare che alcune ditte costruttriaeromobili (segnatamente la
Boeing) sembrano orientare i piu moderni prodd@iding 777 e Boeing 787)
piu al traffico point-to-point che a quello hub §ake. Infatti aerei di numero
(relativamente) basso di passeggeri ma di lunghssautonomia (oltre 15000
Km, notare che la massima distanza fra due aeliopgdta Terra € circa 19000
Km).
Viceversa la scelta di aeromobili con elevatissimonero di sedili offerti Es
I'Airbus 380 che arriva fino a 853 passeggerijiestia scelte molto orientate al
livello hub and spoke con un espressa volonta di:
= diminuire i costi generali quindi lavorare a fattdrscala crescente
» diminuire la congestione delle strutture piu deakcdegli hub (le piste)
diminuendo il numero di toccate a parita di passeg@guesta tecnica ha
permesso all'aeroporto di Londra Heathrow di avérerecord di

passeggeri in Europa essendo terzo per numeroahte).

° D. Boschi materiale del corso Trasporto AereBiairezza dell' universita di Padova pubblicato sul

sito aerospaziali.net
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2.4.4. Modello multimodale

Come gia accennato nel para 2.4.2 a propositadaiaggio, in tutti i modelli di
servizio (ma particolarmente in quello di Hub e lsgogiocano un ruolo
fondamentale quegli operatori che trasportano seggeri "fino all'aeroporto” o
addirittura "fino al Hub".

Generalizzando le osservazioni possiamo notare l@heffettiva domanda di
trasporto di un

passeggero € per l'intera tratta ad esempio cheagal ed essa viene soddisfatta
da una serie di venditori di servizi es taxi-vest@ereo primario-vettore aereo

regionale-trasporto in barca regionale.

Aereo primario Aereo secondario
Taxi % ﬂ E @ Nave

Figura 6 - Esempio di trasporto multimodale

Di questa catena il vettore aereo primario hauilgto revenue lordo ma anche i
costi piu alti. Inoltre per la rigidita intrinseckella sua offerta (il seggiolino del
Roma New York vale 1000 un attimo prima del decell® un attimo dopo se e
vuoto) é la piu ricattabile da parte dei soggetie i trovano a monte e , se
consideriamo un volo di andata e ritorno anche whlliqgche si trovano a valle.

Per dominare questa situazione e avvalendosi dgiripr “peso” economico-
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finanziario alcuni operatori hanno pensato di edte®m a monte e a valle I'offerta
per:

= Assicurarsi un controllo dei fattori originanti daloprio business

» Fornire un servizio completo al passeggero

» Favorire la minimizzazione dei tempi di intercorsiese fra mezzi di

trasporto diversi

Queste strategie al momento solo molto raramera#s®no tramite acquisizione
dei fornitori di servizi a monte e a valfe ma molto spesso prede la
configurazione di alleanze strategiche "soft" maatire. Un esempio frequente
di alleanze "soft" € la messa in comune dei prognach loyalty per cui un
utente puo accumulare punti fedelta sia utilizzahdmlo che con i servizi di
fideraggio (nave, taxi,.....).
Particolarmente interessante in ottica di svilugomo le proposte di servizio
multimodale che stanno cercando di superare lasgrqgeoblematica della
distanza spaziale ma sopratutto temporale fra iricdnbusiness nelle grandi
cittd e gli hub in esse presénti Un ottimo esempio & dato dai trasporti in
elicottero fra piste facilmente gestibili anche ®ito di un edificio e I'aeroporto:
esempi del genere non sono presenti solo nelleopwiramericane ma sono stati
proposti anche in Italia ad esempio per il collegata tra i centri di business di
Milano (Pirellone, piazza Garibaldi, .....) e gdraporti internazionali di Linate e
Malpens&® . La soluzione proposta & estremamente interessarnthe perché
potrebbe essere economicamente alla portata d{duipotizza un costo in linea

con quello di una corsa in taxi fino a Malpensastoadel taxi che ovviamente

19 da notare che le politiche di diversificazione #ate da varie compagnie come la SAS (Scadivian
Airlines) nell'acquisizione di catene alberghiete essere in senso lato vista come il padronegtpare
parte a valle di un viaggio leisure

11 E' esperienza abbastanza comune che di uno spgtaima il centro di Milano e il centro di Paribi
maggior tempo sia investito nella tratta centrtaeideroporto in entrambi i casi

12 fonte articolo Repubblica Milano del 07 settemP®©9 pubblicato sul sito www.repubblica.it
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sconta gli effetti di un mercato iper - regolaméniaed estremamente efficiente,
ma e probabile che debba fare i conti con unatessia psicologica dell'utente
medio che gia a stento ha metabolizzato il viaggieo e vede I'elicottero come
istintivamente piu pericoloso e costruito "per @lt(uso militare 0 comunque
estremo).

Notiamo in fine che il modello multimodale si adaperfettamente anche al
trasporto merci (dove prende il nome di traspodordo door) la cui domanda di
trasporto e tipicamente fra poli distanti daglicgaarti di riferimento e si effettua
Su soggetti passivi come le merci che sono natemtienstatici "le merci non
hanno gambe”. Di fatto nelle merci € gia uso appali servizi di trasporto e
logistica a societa specializzate (TNT,UPS,DHI,che eseguono in proprio
alcuni servizi e ne acquistano altri (spesso queildrasporto aereo) con un
grande potere contrattuale che si materializzasspas tariffe estremamente

scontate rispetto a quelle a disposizione del podbl
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2.5. Evoluzione del quadro normativo

2.5.1. Compagnie di bandiera

Storicamente la normativa di utilizzo dei cieliessbasata su quella del trasporto

marittimo e quiNdi  SUIIQ sssmmm—m—

distinzione fra cieli

"internazionali" e Cieli m—"
"nazionali" definiti come
quelli che sovrastano u
territorio™ .
Fin dalla La Convenzione d
Parigi del 1919 il sistema

. N T RSy oy
normativo si € quindi basato™

sulla assoluta priorita degli
Figura 7 -- Convenzione di Parigi 1919 David Lloyd

stati nazionali che hann(George (Great Britain) Vittorio Orlando, (Italy), Georges
Clemenceau (France) ,Woodrow Wilson (USA)
centrato le loro policy su due capisaldi:

1. una riserva in favore delle compagnie nazionali ma&rcati interni ai
singoli stati, generalmente la compagnia di bandi€piu eventuali
compagnie minori sulle tratte regionali)

2. la regolazione tramite accordi bilaterali tra stafinalizzati a ripartire
tra le compagnie nazionali designate, in generelle compagnie di

bandiera, il mercato relativi ai collegamenti trariedesinit' .

13 la sovranita sui cieli & considerata cosi fonelatale per I'essenza stessa di uno stato che I'aNU

annovera tra le caratteristiche che un territoagerdbbe avere per poter vantare il titolo di ste@ionale
e quindi per poter chiedere l'adesione all'lONU pRoola mancanza di questa caratteristica ha athpgse
portato alla non accettazione del Principato di kan

4 UGO ARRIGO E ANDREA GIURICIN - "GLI EFFETTI DELLALIBERALIZZAZIONE DEL
TRASPORTO AEREO E IL RUOLO DELLE COMPAGNIE LOW COSIN CONFRONTO USA -
EUROPA" atti del convegno XVIII conferenza SIEP Naotendenze nella regolamentazione, nella
produzione e nel finanziamento - Pavia, Univerdith; 15 settembre 2006 pag 16
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Spesso la forma della "riserva” di cui al primo faugitato sopra prendeva la
forma del assoluto monopolio in favore della compagli bandiera di proprieta
dello stato e avente una missione di servizio:
= tratte definite dalla pubblica utilita e non ddtb@o remunerativita
» tariffe stabilite da organi statali o promanazistaitali
= deroga dei principi di economicita e stabilita fiaria in favore
del servizio pubblico (in pratica si omologava rhdporto aereo
nazionale al servizio ferroviario o alla disponitdildelle strade)
il quadro di scambio internazionale era piu aratomicoinvolgendo almeno le due
compagnie di bandiera delle nazioni di partenzeiea Ad esempio sulla tratta
Roma-Parigi esisteva comunque per il viaggiatorgdasibilita di scegliere
Alitalia o Air - France. Molto spesso questa tearmossibilita di scelta era pero
frustrata dalla tipologia degli accordi bilaterahe prevedevano una completa
"collusione" delle due compagnie che arrivava falla suddivisione paritaria dei
guadagni effettuati dalle due Airlines indipendemteite dalle scelte degli utenti
(cd "accordi di Pool").

In molti casi una ulteriore sia pur

limitata forma di concorrenza er
operata da vettori che offrivano | = .-
collegamento fra due citta tramit
lo scalo tecnico sul proprio suol
nazionale. Per rifarci allesempij <

di cui sopra del Roma-Parigi er

possibile offrirlo da parte di Swis¢ ~*

-

air tramite un Roma-Zurigo irFigura 8 - Uso della 6” liberta
connessione con uno Zurigo-Parigi.
Poiché tale scelta comporta comunque un dissergiial cliente anche solo per

il tempo e il disagio che nasce da un volo a dopitia la condizione perché
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fosse concorrenzial2é un prezzo in genere pitl basso di quello degratpri
nazionali e/o un servizio piu alto in termini:

» frequenza dei voli

» servizi aterra e in volo

= premi ricchi sul loyalty system.
Questo tipo di "interferenza sul protezionismo, dwveva comungue essere
negoziato con i singoli stati (nell'esempio fra Z2era-ltalia e fra Francia-
Svizzera) prende le mosse da una precisa "libddtia 6° che e stata oggetto di
lunghe negoziazioni. A sfruttare questa 6°libeda (‘rubare di 6°" come veniva
detto con mal celato livore dalle linee di bandidragrandi paesi) sono state

storicamente le linee aeree dei paesi a bassa@traifiginante come:

= KLM Olanda +
SAes
=  Swissair Svizzera N o
sSwissair

» Jat Jugoslavia (prima della suec & ee0eo
frammentazione nazionale) JatAI rways
Era ad esempio comune per i business man "Mediffare un viaggio a New
York via Belgrado con un costo totale del pacch&mma-Belgrado cena e
pernottamento a Belgrado, Belgrado-New York inferia quello del viaggio

diretto Roma New Yor¥ .

2.5.2. Compagnie profit oriented
Dopo i tentativi gia effettuati nel 1944 alla corgieza di Chicago tocca agli USA

scardinare questo sistema protezionistico con umditica interna di

> E. valdani — D.Jarach “Compagnie aeree e deatign’ EGEA 1997

18 E. Valdani — D. Jarach “La deregulation del tragpa@ereo in Europa: il caso Italia” da Economia
&Management n. 5/1996
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liberalizzazione dei cieli che comporta una revisidliberalizzante"di tutti gli

coinvolgevano il territorio USA e, g i
&

accordi bilaterali che

a gioco lungo, le normative
nazionali e internazionali de
paesi Europei anche sotto
spinta dei regolamenti chi
discendevano dai patti di apertul — A :

dei mercati di Roma e MaastrichiFigura 9 - Il presidente Carter firma ["Airline
L'atto di nascita di questa nuoyDereguiation Act
tendenza si puo individuare nel Airline Deregulatiéct firmato nel 1978
dall'allora presidente Carter. Dal nome di questggé il fenomeno viene
generalmente indicato come dereguldtion

A seguito di una serie di interventi normativi hiesuccedono dal 1983 al 1997
arrivano ad una sostanziale liberalizzazione deicate interno europeo ed ad
una completa liberta tariffaria (in precedenzadseffe erano concordate fra i
governi delle due nazioni e potevano essere caenlsato con un accordo
secondo il principio della "doppia approvazione")

Le nuove normative unite alla tendenza al New Rublanagement e quindi
“l'introduzione di logiche competitive all'intermtel settore pubblico [...] e tra |l
settore pubblico e il settore privatdhanno fortemente riscritto il compito delle

linee aeree "di bandiera" passando da enti di Zerpubblico a vere compagnie

profit oriented.

in effetti & "sintomatico"che il nome di deregidat senza aggettivi e/o attributi si riferisca per

antonomasia a quella del settore aereo. Si pudct&egper anticipo sui tempi ed importanza sul lassn
di riferimento quella dei cieli & stata la "madretldte le liberalizzazioni che tanto hanno cara&to il
periodo Regan- Thatcher

18 Borgonovi Fattore Longo" Managment delle istituipubbliche” Egea Milano 2009 pagina 89
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E' da notare che almeno in un primo tempo questduzione logica non ha
provocato:
= Né sconvolgimenti degli assetti proprietari delempagnie che hanno
visto ancora fortemente presente lo stato nellevsuge articolazioni e
forme come shareholder di riferimento
= Né rivoluzioni delle quote relative delle grandingeagnie (cioé nessun
fenomeno come il fallimento di TWA e di Pan Ath)
= Né avvento di nuovi soggetti dotati di un diversop@ aggressivo
approccio al business
Nellinsieme il mercato Europeo pur attraversatdledsstesse variazioni
normative del mercato americano € sembrato per wmgol periodo
sostanzialmente stabile.
In pratica statistiche e numeri alla mano analizdagli analisti dell'epoca e
confermate poi da quelli di oggi ci dicono che meghni immediatamente
successivi la deregolamentazione dei cieli Eur@peAmericani per quasi tutta
la prima meta degli anni '90 due terzi delle tratano servite da una sola
compagnia, il restante 30% da due e solo il 6% idadpdue compagnie. Le
dinamiche concorrenziali non si sono trasformaterifRed Ocearf® anche se
le condizioni intrinseche del mercato del trasp@oeo fossero le piu indicate
per la proliferazione di questo fenomeno di mercato
» Una sostanziale liberalizzazione resa ancor pitefperche viene da un
lungo periodo di forte intervento statale
= Come detto piu volte nelle parti di sopra del pnésecapitolo il servizio

oggetto dello scambio in questo settore (traspmeteo) e sostanzialmente

1a Pan Am maggiore vettore americano e mondiddliéo nel 1991 mentre la TWA nel 2001 ma dopo
un agonia durata piu di un decennio

%0 Franco Fontana e Matteo Caroli "Economia e Gestilelle Imprese"3° edizione McGraw-Hill
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omogeneo agli occhi del consumatore anche se lascie spazio alla
personalizzazione (classi leasure, business clask)
» La presenza di diversi player nel mercato che hasw&tanzialmente

eguale capacita finanziaria ed eguale conoscenzaateatd® .

21 UGO ARRIGO E ANDREA GIURICIN op cit pag 19 in ccita i dati AEA
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2.5.3. Avvento delle low cost

Dopo il periodo di "calma apparente” seguito akaedulation europea si €
rapidamente sviluppato alla fine degli anni '90 elemento di mercato
totalmente nuovo e che ha sconvolto il panoramarifdrimento delle
aerolinee: le low co8t.

Il paradigma della compagnia low cost non recemtie potendosi farlo
risalire alla americana Southwest Airlines operagig dal 1971, ma é
indubbio che il fenomeno si e presentato in tudtada forza specialmente in
Europa negli ultimi 2 decenni, basti pensare chieafifico passeggeri delle
compagnie low cost &€ passato dai circa 3 miliompatiseggeri del 1994 ai 17
del 1999 fino agli impressionanti volumi che cagaizano gli ultimi anni

(vedi Figura 10 - Traffico low cost europee )

200

180 +

160 +

80 -

Milioni Pax Trasp
[
o
o

60 -

40 1
20

2006 2007 2008 2009 2010 2011

Figura 10 - Traffico low cost europe&®

2 C. Piga — Michele Polo “Liberalizzazione e compagmeree a basso costo” in Mercato Concorrenza

regole n.2 agosto 2003

%3 Elaborazione propria su dati ELFAA dal sito hitpww.elfaa.com/statistics.htm
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L'idea base delle compagnie low cost e la riduzideecosti di esercizio e la

trasposizione di questo vantaggio sul cliente &nah termini di tariffe

notevolmente piu basse. Le principali voci di riduee dei costi sono:

Specializzazione delle frequenze alle sole traftequenze giornaliere
che permettano un alto se non altissimo load fatd0ELFAA riporta
come media dei suoi iscritti un load factor annhe strutturalmente
posizionato al di sopra dell'80%)

Uso di una sola classe di servizio con conseguaagsimizzazione del
numero di sedili offerti da ogni singolo volo

Disintermediazione delle vendite che seguono qsaty il canale
internet abbandonando del tutto il tradizionaleneroso ruolo delle
agenzie di viaggio

Uso di aeroporti secondari che hanno bassi costsdicizio e non di
rado problemi a giustificare la loro stessa esidese non c'e un certo
numero di vettori che li "sceglie" (in qualche modo ribalta il
paradigma della aerolinea che chiede il servizielaeroporto che lo
concede a pagamento sempre piu caro e si giungeltalall'aeroporto
che offre all'aerolinea tariffe in perdita pur dowimentare passeggeri e
guadagnare sull'indotto - parcheggi, duty fredoranti, ecc-)

Anche in conseguenza al paragrafo precedente noodiedifferta point
to point invece del hub and spoke anche per evdhraeroporti con
maggior traffico

Utilizzo estremamente efficiente di flotta ed e@gpi. Questo viene
conseguito in primo luogo con una grande omogeaeiane della
flotta spesso composta da un unica tipologia dd@¢es Boeing 737)
con notevolissimi risparmi nella gestione delletdpdi di volo” degli
equipaggi e grandi economie di scala nella gestidee fenomeni

manutentivi. Si tenga presente che il tempo medaddestramento di
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un equipaggio (gia esperto) ad una diversa tipaldgiaeromobili € di

alcuni mesi e che alcune variazioni vanno opegatehe per |l

semplice personale di sicurezza (hostess e steward)

* Riduzione di tutti i servizi a terra e in volo cée mantenuti divengono

a costo e non piu compresi nel biglietto (pastoy,fiscelta del posto

r)
Nella realizzazione della campagna di comunicazigheslementi dell'ultimo
punto di cui sopra vengono presentati non comegpdntiebolezza del modello
ma come opportunita di far sentire il cliente SMAR®&pace di scegliere cio che
serve e di eliminare tutto il superfluo. Da quittiduto "no frill" con cui talvolta
si indicano le low cost che possiamo tradurre cdsanza fronzoli". Cio ha
portato il bene trasporto aereo a perdere I' imneagli essere sempre e
comungue un bene di lusso e a diventare un norpesle di consumo specie per
le generazioni piu giovani.
In effetti se questa é I'immagine che le low cosaao proiettare e in tal senso si
devono ascrivere le rutilanti iniziative di far @ag le toilette o di proporre viaggi
in piedi, il grosso dei risparmi avvengono tramstelte tecniche (omogeneita
flotta) organizzative (disintermediazione della ¢#@) e di indirizzamento di
offerta ad un ben preciso segmento che ritiendfardnte o quasi tutta una serie
di scelte (frequenze limitate, uso di aeroportioselari, lungo tempo di attesa in
aerostazione ) di cui anche alcune scelte effettinage inconfessabili come la
tendenza a cancellare frequenza con basso indiserdiuto anche all'ultimo
momento, conglobando piu voli in un unico aeron®lil anche il rifiuto di
vendere biglietti agli inabili perché il loro cosiogestione a terra € maggiore del
loro revenue.
Il modello esposto dello low cost appare largamemeente sia sotto il profilo
dei margini che dell'efficienza dei costi ma bisagrsservare che le scelte di

efficientamento fatte hanno nella realta colpitogsio quelle caratteristiche che
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una specifica categoria di utenti (quelli che ablwadefinito nel para 2.1
segmento business) ritiene fondamentali:

» Largo offerto in termine di frequenze e di destioar

» Assoluta certezza che il volo prenotato sia effattiente operato

» Uso di aeroporti il piu vicino possibile alle ardiebusiness delle citta per

minimizzare il tempo complessivo del viaggio dabgmio ufficio alla
sede della riunione

Poiché tali caratteristiche sono per la tipologia ctlenti sostanzialmente
irrinunciabili ne viene una incompatibilita fra lowost e clientela business che
non pud essere colmata con la semplice offertaudivinservizi o con la
"costrizione" ai business-man di rinunciare al paspagarselo.
1.5.4 Le linee aeree tradizionali e la rivoluzialedie low cost
Le linee aeree tradizionali sono state fortementpite dalla concorrenza delle
low cost e molte delle crisi che si sono succedutée sono tutt'ora in atto sono
spesso attribuite alla presenza di tale concorreimz&ffetti I'analisi dovrebbe
essere piu articolata ed € ad esempio indubbioilamercato complessivo del
trasporto aereo sia cresciuto con ritmi molto sudie(crescita del 100% negli
ultimi 10 anni) proprio in coincidenza della crdaailelle low cost. Apparirebbe
dunque che si sia avuta un espansione marginaleelelato o se preferiamo: il
coinvolgimento del trasporto aereo di nuove fascatenti che non trovavano
I'offerta a loro dedicata nelle compagnie tradiaiocome i giovani studenti, le
famiglie in vacanza (senza eccessiva esigenzarduglitd) e in genere i fruitori
storici di mezzi economici adattati alle lunghe qmerenze (pullman
internazionali).
C'e comunque stata un richiamo a seguito dellaaromcza alla necessita anche
per le air lines tradizionali a diminuire i costrugturali con particolare riguardo

a.
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. Costo della rete distributiva che vengono fortetedagliate dalla vendita
diretta tramite i canali dell'e-commerce

. Costo della pluralita degli aeromobili in flottehe se in piccola parte la
disomogeneita e dovuta alle necessita strutturaexvire alcune rotte con piu o
meno passeggeri/volo spesso € dovuta alla stedtifine di varie politiche di
acquisto e al succedersi di alleanze e rotture leocompagnie costruttrici di
aeromobili (Boeing, Douglas e Airbus)

. Uso piu efficiente degli equipaggi. Se il modeliella Ryanair (tutti
tornano alla base e dormono a casa loro) non erseapplicabile € comunque
enorme il risparmio che si ottiene facendo volaremdata/ritorno da Londra a
Bombay,per esempio, lo stesso equipaggio adeguatameforzato a tre piloti
senza che nessuno di questi pernotti in albergo ecama consolidata
consuetudine.

Va infine segnalata la propensione delle aeroltresdizionali

a creare proprie compagnie low cost nella speradize @

British airways e Buzz di KLM alla fine confluiteni

Ryanair e Easy jet) e quindi depongono per la rsitée: buzz

da parte delle aerolinee tradizionali di rivedéngroprio

intercettare la nuova domanda con un offerta dédlicEali

esperienze sono state abbastanza fallimentari f({ali

modello organizzativo e di costo per offrire pregzervizi adeguati alla propria
clientela strutturale piuttosto che inseguire upnoiabile mercato low cost con

strutture forzosamente inadeguate.
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2.6. Mercato fra I'internazionale e il territoriale

2.6.1. cieli di tutti e gli aeroporti degli stati

Anche nell'attuale regime di deregulation e di tayra dei cieli" europei almeno
fra operatori dei paesi membri UE sussiste unaasotr nazionale forte e
radicata in termini di aeroporti sia dal punto dsta infrastrutturale che di
gestione. Di fatto in Italia (ma non solo) la priepd e la gestione degli aeroporti
sono generalmente legate ad enti pubblici o pabdlp: in particolare la
proprieta e in genere di enti territoriali che hanfinalita di sviluppo
occupazionale e del territorio che in genere mapssa con I'estremo bisogno di
efficentamento che il bene aeroporto richiede pseee profittevole.

In parte tale dualismo pu0 essere corretto dalesgmza di una societa di
gestione con scopi di profitto che prende la cosioegs statale per un lungo
periodo (10 anni in genere) e gestisca il benelaamassima efficienza da cui
ricava i propri profitti. Questi esperimenti risahb perdo di essere vanificati
guando lo stesso gestore aeroportuale vede comehsitder gli enti pubblici. Si

prenda come esempio il gestore degli aeroporti tiarMd Malpensa e Linate e

indirettamente Bergamo Orio al Serio, la SEA la@unposizione azionaria € la

Comune di Milano 84,56% “
Provincia di Milanc 14,56% SER

Altri soci 0,88%

seguent& :

Ente Quota

AEROPORTI
DI MILANO

LINATE E MALPENSA

Totale 100%

%4 Dati SEA su sito http://www.seamilano.eu/it

Strategie di internazionalizzazione nel settorem@aporto aereo: il caso Alitalia Sky Team

Pagh8



P LULSS &

LIBERA UNIVERSITA INTERNAZIONALE DEGLI STUDI SOCIALL

Come si puo notare in questo caso addirittura pi®8% della proprieta e di due

enti locali che difficilmente avranno obbiettivi pliofitto diretto.

A rendere pitu complesso il quadro il compito prifmatelle societa di gestione é

oltre alla gestione infrastrutturale dell’'aerosiaei il servizio a terra degli

aerolinee sia dal punto di vista dei passeggeri

(check-in, trasporto a bordo, ...... ) che delRomaFCO 37.651.700 25,3%
Milano MXP 19.303.131 13,0%
aeromobili (carico/scarico bagagli, pulizijMilano LIN 9.128.522  6,1%
Venezia 8.584.651 5,8%
refueling,.....). tale compito puo essere svgBergamo 8.419.948  5,7%
Catania 6.794.063 4,6%
anche direttamente dalle Airlines (la cosi dejBologna 5.885.884  4,0%
Napoli 5.768.873  3,9%
autoproduzione) rendendo ancor piu comple{Palermo 4.992.798  3,4%
Roma CIA 4781731 3,2%
e sfaccettato un rapporto gia di per se articoldpisa 4.526.723  3,0%
Bari 3.725.629  2,5%
Focalizzandoci sul caso lItalia, i cui dati SofTorino 3.710.485 2,5%
Cagliari 3.698.982  2,5%
riportati nella Figura 11 - Dati trafficqverona 3.385.794 2.3%
. . o5 _ Lamezia T. 2.301.408 1,5%
Aeroporti Italig€ , notiamo che: Brindisi 2.058.057 1,4%
: : . Firenze 1.906.102  1,3%
= il numero di aeroporti € molto elevato 3|gypia 1.874.696 1.3%
: o . Alghero 1.514.254  1,0%
= il traffico e sostanzialmente concentraly;pani 1470508  1.0%
- T : Genova 1.406.986  0,9%
In pochissimi aeroporti Treviso 1.077.505  0,7%
Rimini 920.641  0,6%

0 Roma FCO 25.3% Trieste - 859.547
i VYT Ronchi dei L. 0,6%
o Sistema aeroportuale di Milano Ancona SOEE  D0
i Reggio Cal. 561.107 0,4%
Linate, Malpensa, Bergamg bescara SO0 A
24.8% Forli 346.325 0,2%
Parma 271.209 0,2%
* i primi 14 aeroporti in lista fanno 85.39cuneo 225338 0.2%
Perugia 175.629 0,1%
lasciando quindi meno del 159% {Crotone 122.874  0,1%
Bolzano 68.595 0,0%
restanti 23 Foggia 62.421 0,0%
Brescia 33.797 0,0%
e molti aeroporti sorgono a distanzSiena 4861 0,0%
TOTALE 148.781.361 100,0%

Figura 11 - Dati traffico Aeroporti Italia

% Elaborazione personale su dati ASSAEROPORTI stm/hwww.assaeroporti.it
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Il moltiplicarsi delle infrastrutture e il loro nemo strutturale appaiono come |l

bassissime fra di loro (vedi Figura 12 - Principaéeoporti italiani)

risultato di varie spinte:

la tendenza “"campanilistica" tipica della cultutaliana e della sua
espressione politica

la volonta dichiarata di creare occasioni di laverdi rivitalizzazione del
territorio

la alternanza da parte delle popolazioni dell'daz&ine entusiastica e poi
del contrasto aperto dell'aeroporto in se per mdiiwivibilita (rumore,
traffico, ecc) che

rende competitive

"socialmente" altre
scelte aeroportua
a breve distanzs
fra loro (nel Lazio
con la presenza d
Fiumicino e
Ciampino si pensa
di fare un 3°/4°
aeroporto a
Viterbo/ Frosinone
per alleggerire il
traffico su
Ciampino piu su

pressioni

Figura 12 - Principale aeroporti italiani

sociologiche che reali esigenze tecniche
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3. | rapporti fra aerolinee

3.1. |l periodo delle compagnie di bandiera e delle

consorelle

Come detto nel capitolo precedente prima dellagiga¢gion i rapporti economici
fra le varie compagnie aeree erano basati su régai¢ezionistiche" che se da
un lato, non permettevano la spinta al miglioramesttonomico e qualitativo del
servizio dall'altra rendevano i rapporti fra leigacompagnie improntate a prassi
di collaborazione al limite dell'amicizia propriemil basso numero di casi in cui
si interagiva "in concorrenza".
La cooperazione fra le linee aeree poteva avereahateri principali:

* |l patto bilaterale

» L'accorto generalizzato fra tutti i vettori
Il patto bilaterale nasceva dal negoziato (frai)statposto dalla convenzione di
Parigi e di Boston sulla realizzazione delle trditeollegamento fra due nazioni.
In genere elementi costitutivi del patto bilateratano:

» Definizione condivisa degli orari studiati in moda offrire all'utente la
massima scelta e quindi intervallati nella giorratdando accuratamente
sovrapposizioni e quindi qualsiasi forma di conenrna

» Tariffe assolutamente identiche che da una panigeneano indifferente la
scelta su parametri di prezzo, d'altra parte remdevassolutamente
agevole lo scambio di passeggeri fra una compagtatra ( ricordiamo
che in questo periodo il biglietto era praticamesgmpre svincolato dalla
prenotazione)

* |l clima di fiducia e di collaborazione reciprocaaedi tale livello da
permettere non di rado listaurarsi su singoletardistaurarsi dei cosi

detti" accordi di pool", per i quali il ricavo looddi tutte le frequenze
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operanti su una tratta e talvolta sulla coppiaraliteé simmetriche veniva
ripartito in parti uguali fra le due compagnie aesenza che il numero
effettivo di passeggeri trasportati da ciascun laea fosse fattore
discriminante per una piu giusta ed equa ripantizidei proventi.
La forma degli accordi di pool rendeva il mercatbaimente bloccato e per
questo una delle prime decisioni della UE fu qudilaietare questa tipologia di
accordi fin da 1990 pur lasciando in vita il sistentegli accordi bilaterali fra
stati.
Sarebbe errato vedere in questo tipo di accordipnimaa forma di alleanza fra
compagnie aeree. |l fenomeno del pool e figlio tthrelegli accordi bilaterali e
ne diventa una modalita operativa senza che foduéecompagnie nasca alcuna
necessita di un piu ampio accordo di cooperaziom@noerciale o tecnica.
L'accordo si fa fra Alitalia e Air France sulla RafRarigi Fra Alitalia e
Lufthansa sulla Roma Francoforte e cosi via, ed agrolinea ¢ libera di farla
con ogni altra e non pensa ad accordi struttuttai ka realta di un mercato
sostanzialmente non competitivo non sollecita ramnpiove.
L'altra categoria di accordi fra le compagnie aerapiella di carattere generale
che permette lo scambio di servizi i varie sitoaziEsempi tipici sono:

» Accordi di biglietteria che permettono ad una qaaisaerolinea che
opera una delle tratte scelte dal cliente di vemddiglietti per tutte le
tratte anche quelle servite da altre compagnieiaovente questo diviene
un vantaggio per l'utente che ad esempio all'aetomb Olbia (Sassari)
puo comprare i biglietti per I'Olbia-Roma il RorReancoforte e il
Francoforte-New York senza doversi preoccupare lahgrima tratta e
operata da Alisarda la seconda da Alitalia e lzatela Lufthanza.

» Correlata al punto di cui sopra nasce l'esigenzdefinire il modo di
effettuare i flussi finanziari fra chi emette ungletto e chi opera |l

relativo volo. Nell'esempio precedente I'Alisardaecha incassato in
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biglietteria I'intero importo dovra rimettere aditalia I'importo relativo

alla tratta Roma-Francoforte e alla Lufthansa quedlativo alla tratta di
competenza. | movimenti finanziari spesso ingeatigono regolati da un
meccanismo di "stanze di compensazione" tecnicamemito simili a

guelle degli istituti di credito.

* In molti altri casi il riconoscimento reciproco telAirlines si manifesta
nella concessione di benefici di spettanza propdaetta. Esempio tipico
sono i biglietti "industri discount” concessi daaulinea aerea ai propri
dipendenti a prezzi scontatissimi e molto spesgtiagti da una Airlines
ai dipendenti di un'altra secondo un semplice atxdr reciprocita.

Niente da meglio l'idea della non competitivita dgbporto fra le Airlines che
caratterizza questo periodo storico del nome dinSocella” con il quale
reciprocamente si indicano sia nella prassi quemi@iche in documenti interni

e/o pubblici.
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3.2. Le prime aggregazioni intorno ai CRS

Un primo tentativo di strutturare rapporti multdeali e duraturi avviene negli
anni '80 attorno alla costituzione dei Computeriiabervation Systems CRS
detti anche Global Distribution Systems GDS . diséstemi di prenotazione e

vendita dei voli e di vendita dei relativi biglieteffettuati da consorzi di

numerose linee aeree.

Terminale

Terminale Agenzia di viaggi

2

Terminale

Terminale

Terminale

Lufthasa

Terminale . Terminale

Agenzia di viaggi
1

Terminale Terminale

Figura 13 - Schema di vendita senza CRS

Molte sono le esigenze che sollecitano la creazémguesti sistemi di vendita
globale la prima e piu immediata € di rendere tmmente piu agevole la

distribuzione del prodotto traffico aereo da patégli intermediari (agenzie di
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viaggi) il fatto che ciascuna linea aerea di ppinziabbia un diverso sistema di
reservation (vedi Figura 13 - Schema di venditazge@RS) con proprie

specifiche caratteristiche (tecnologiche e di ®zma) costringe un agente ad
avere un diverso apparato e spesso una diversadineomunicazione per ogni
Airlines di cui effettui i servizi di prenotazioreevendita. L'aggravio dei costi €
spesso intollerabile per le agenzie di piccole disneni e anche nel caso di
agenzie grandi e grandissime crea disfunzioni orgative e accodamenti su

risorse scarse che nel nostro particolare caso Eomonnessioni alle singole

Airlines.

Lufthasa

Terminale

Terminale

Terminale

Agenzia di viaggi

Terminale
Terminale per
richiesta 1 e 2
@ ﬁ ﬁ Al JJ\
U2 i
(===
Richiesta 1 Richiesta 2 A

Figura 14 - Modello prenotazione senza CRS per dug&hieste

Ad esempio (vedi Figura 14 - Modello prenotaziorenzea CRS per due
richieste) se due diversi clienti finali chiedon@ntemporaneamente una

prenotazione con la stessa aerolinea (Alitalia)quemti operatori e spazi metta a
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disposizione l'agenzia di viaggi dovranno accodasgsil'unico terminale
disponibile che collega la stessa alla specifitadiaerea (nell’ esempio Alitalia).
Con la presenza di un GDS (vedi Figura 15 - Sistdmeendita con CRS) la
connessione dell'agenzia diventa estremamenteepiplice ed efficiente perché
e il sistema centralizzato GDS a farsi carico ualiavper tutte della complessa

interfaccia fisico-logico fra 1 vari sistemi "praptari” delle Airlines".

Lufthasa

Agenzia di viaggi
4

Agenzia di viaggi
3

Agenzia di viaggi
2

Agenzia di viaggi
1

Figura 15 - Sistema di vendita con CRS

Le agenzie piu piccole possono dare servizio alta tlientela con una unica
connessione e quelle piu grandi sfruttare in mdessibile e senza accodamenti
innaturali la molteplicita delle connessioni chefedfiano per il massimo

servizio.
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Da notare che nel periodo in cui vengono idedliRS o GDS la stragrande
maggioranza delle vendite delle Airlines vengontetadate dalle agenzie di
viaggio che maneggiano oltre il 90% dei volumi dndita (le Airlines vendono
solo in aeroporto e nelle sporadiche e costosere@apptanze nelle maggiori
citta).

Al lettore moderno abituato ai fenomeni di globadizione e di uniformazione
moderna puo apparire sorprendente che 'omogeréreadelle interfacce e dei
protocolli di vendita avvenga faticosamente a paostefra le varie Airlines e
non sia stata data come parametro fon dativo daglinenti stessi di reservation
e vendita magari nati da accordo se non generabera comune di alcune
Airlines. Il fatto e che la maggior parte di questitemi si e creato a cavallo fra
gli anni'60 e '70 quando il paradigma industriata di creare e controllare
direttamente tutti le fasi della catena del valoom una netta prevalenza del
Make sul Buy.

Inoltre il clima protezionistico indotto dagli aach di Parigi e Boston sembrava
preordinare mercati separati e con rari momentintirazione che rendevano
sostanzialmente superfluo il dialogo fra attori ®éovenditori e attori diversi.
Quando invece vengono creati i CRS (definiti sopraj tardi anni'80 gia la
legislazione americana si era spostata pienameetsovia liberalizzazione
(Airlines Deregulation Act firmato nel 1978 dallala presidente Carter) con
conseguenze sia sul mercato europeo piu apefitdeatizione commerciale con
gli USA (Inghilterra ma anche Germania e Francia)i ¢oral Suasion verso |l
legislatore europeo sovranazionale che lo spingagsatiche piu rispettose del
valore della concorrenza posto alla base deglicattitutivi dell'unione europea
dal Patto di Roma in poi. In questa situazione sarprende dunque che i CRS
“rompanao” il clima di distensione ed amicizia (m&lae assoluta stagnazione di
ogni spinta competitiva) esistenti fra le cons@relprecostituisca in ottica delle

future sfide di mercato delle vere e proprie allastrategiche che per l'inerzia
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stessa nel cambiamento di sistemi di reservatieh complessi e vitdfi per le

realtd aziendali nel trasporto aereo si devonmideee stabili nel tempo.

| tre maggiori CRS che si vengono a creare negii'@® sono:

* Amadeus costituito e sponsorizzato da

o

o

o

o

Lufthansa

Air France

Iberia aMaDEUS

Your technology partner
SAS

« Galiled® costituito e sponsorizzato da

o

o

o

o

British airways

Alitalia ?

KLM —

Swissair Ga”’eo
by Travelport

Olympic

Sabena

» Worldspan costituito e sponsorizzato d ﬁs;v

o

o

o

A questi si affianca Sabre che nasce come reservaystem di una
specifica Airlines (American Airlines) ma che pemau riconosciuta

superiorita sul mercato dei sistemi "in affitto"odxe fino a divenire un vero

TWA ’
Delta Airlines Trave Port

Northwest Airlines Worldspan

% Secondo gli studiosi USA di disaster recovenesgarvation system & per una linea aerea il sistéma
gran lunga piu sensibile tanto che un suo fermds djiorni provoca inevitabilmente il fallimento
dell'azienda. Per confronto consideriamo che lesstaicerche suppongono che un istituto di credito
possa "reggere" per un tempo circa doppio (15 gignima di dichiarare fallimento s e viene bloardt

suo sistema di conti correnti

" Fonte www.galileo.it
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CRS che per dimensione e numero di Airlines coilevabmpete a pieno
titolo con gli altri.

Oltre al vantaggio di ottimizzazione del sistemstributivo i CRS avevano
altri dichiarati scopi:

* Mettere a fattor comune le competenze e i costadebgettazione,
manutenzione e gestione dei reservation systemaeapitio le relative
economie di scala

* Proporre all'utente finale altri servizi complenantl viaggio aereo
(assicurazioni) o comunque correlati con esso uite automobile,
prenotazione alberghiera, ecc)

Se da un punto di vista della distribuzione i CR&ro avuto indubbiamente un
grandissimo successo e sono di fatto diventatodioncon cui le agenzie viaggio
operavano le loro prenotazioni alle Airlines possia dire che sono

sostanzialmente falliti sia i tentativi di aprireeroati paralleli (alberghi, noleggio

auto, ecc) sia sopratutto quello di sostituirestesni di reservation proprietari
delle Airlines. Tranne alcune eccezioni (la pievante delle quali & Air France)
le compagnie hanno mantenuto dei sistemi propridtacui il CRS e divenuto

solo un canale distributivo per cui lungi dal dioie i costi per una singola
azienda rimanevano quelli imputabili alla resematai quali si aggiungeva la
guota parte dei costi della reservation. In pratied'evoluzione delle traiettorie

commerciali il vincolo di appartenenza ad un pattice CRS e sembrato troppo
forte e stringente e quindi le aziende hanno pitefepstenere costi piu alti ma
mantenersi con le mani libere. Con questo atteggidon mentale non puo
sorprendere che la forza delle alleanze strategicdaesi intorno ai CRS venisse
man mano a calare per cui le successive alleanzerramno su traiettorie

trasversali piu tosto che interne ai CRS che nerderanno anzi per questo un
motivo di freno. In altre parole le "alleanze" véssi a creare negli anni ‘80

intorno ai CRS non saranno "la base" intorno astdormeranno le alleanze
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commerciali degli anni 2000. Parallelamente I'ezmne del modello
distributivo non intermediato e basato sulla pfatima web (cd prenotazione e
vendita on-line sul sito della compagnia) che diadna fine anni '90 e 2000 il
modello prevalente, anche per i sui bassissimii teshici e per I'annullamento
dei costi commerciali ( le costosissime FEES cid#iiti di vendita a favore dei
CRS/GDS e delle agenzie) relega tutto il sistemiée degenzie di viaggio e

quindi dei supporti dedicati ad esse (CRS) ad wioroettamente minore se non

marginale.

Strategie di internazionalizzazione nel settorem@aporto aereo: il caso Alitalia Sky Team

Pag70



P LULSS &

LIBERA UNIVERSITA INTERNAZIONALE DEGLI STUDI SOCIALL

3.3. Le spinte degli anni ‘90 e la cooperazione

3.3.1. Diminuzione dei margini operativi

Come sempre avviene quando si passa da un meegtato o addirittura in
regime di protezionismo ad un mercato piu aperl@ @bncorrenza insieme a
positive reazioni legato alla Pareto-efficienza chiene raggiunta almeno
tendenzialmente dal mercato che diviene concomaézisi assiste ad una
diminuzione spesso veloce e inattesa dei marginprdfittabilita dei player
storici che rendono problematica se non impossiliBntenere un corretto e
costante livello di investimenti.
Nel settore del trasporto aereo europeo fra ladgl® scorso secolo e l'inizio di
questo si € verificato puntualmente il fenomenccd#e sopra e le compagnie
“"tradizionali" cioé quelle gia presenti sul mercaenno visto drammaticamente
scendere i loro margini per cui hanno dovuto metiardiscussione ,spesso in
modo traumatico (licenziamenti, dismissione di ramaziendali,
ridimensionamento delle strutture operative e amadir piu quelle di staff) i
modelli di business storicamente accettati comeidatine sui quali si era basata
la stessa esistenza delle compagnie di bandiera.
L'esempio piu "plastico” della crisi del settorgab identificare3 nel fallimento
di alcune delle compagnie storiche quali:

» Sabena Compagnia di bandiera belga

» British Caledonian

* Swissair.
In particolare quest'ultimo caso €& stato sintoroatit un mondo che stava

cambiando perché ha colpito in modo cosi repefftinta essere sostanzialmente

%8 Come venuto alla ribalta sui Media e addirittunaun film dedicato (Grounding) i passeggeri e gli
equipaggi si trovarono il giorno del fallimento @/11 sparsi per il mondo e costretti a rientrata al
"base" con mezzi propri
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imprevisto una delle aerolinee da sempre considerat

leader nella capacita di gestire e nella bontaadslia -"—1-
struttura finanziaria (come ci si aspetta da urcéesa di
diritto svizzero...). Inoltre la struttura partiaoé del

territorio Svizzero e soprattutto il suo limitatadino di

utenza potenziale avevano fatto specializzare liasaiv

+

(6°liberta IATA) per cui era immaginabile che fodae JREIEERINIEINNEE &

nella capacita di trasportare cittadini di altrainaalita :

piu pronta e capace insieme alla KLM, dato cheal@h
ha similare struttura-paese, a sfruttare la creedireralizzazione del mercato.
Nell'insieme lindustria del trasporto aereo sirevata a fronteggiare un
fenomeno doppio e in qualche modo sorprendente:
* Un aumento continuo, intenso e con tassi di cregui che lineari dei
volumi caratteristici del business e quindi del ca¢o
 Un alternarsi di periodi caratterizzati da buonwverue con altri
decisamente in perdita (a carattere globale) conntensificazione di
gueste perdite negli ultimi decenni.
Vediamo a proposito del primo punto di cui soprgrandezza fondamentale che
caratterizza il mercato del trasporto passeggepiasseggeri kilometro cioe |l
prodotto del numero di passeggeri trasportati @aduthghezza in kilometri della
tratta per cui hanno viaggiato; questo indicatorgeaeralmente considerato il
miglior indice possibile dell'entita traffico pekh tiene conto
contemporaneamente sia del numero dei passeggededia lunghezza delle
tratte e quindi del valore intrinseco del viagghdiri indicatori pure molto usati
come il numero di passeggeri trasportati portaravigdistorsioni quando si
confronta una realta ad esempio regionale connteecontinentale.
Il grafico della Figura 16 - andamento passeggem, Ki mostra come sia

aumentato nel tempo il traffico passeggeri in mpdaticamente continuo dagli
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Figura 16 - andamento passeggeri Km

anni'70 all'ultimo decennio con l'unica evidenteezione della riduzione di
traffico correlata agli eventi dell'll settembre020e che comunque € stata
recuperata nel giro di 2-3 anni.

Da notare inoltre che lo sviluppo del mercato eeaato in modo assai simile
nelle 3 maggiori aree di sviluppo economico (NoAmerica, Europa, Asia
Pacifico) mentre, pur manifestando segni di sviugontinuo e progressivo,
appaiono in ritardo vistoso le aree del sud Amegicell'Africa®

Tale trend e probabilmente correlato alla perderaminore sicurezza delle
strutture di assistenza al volo e aeroportualiedaliee sopra citate che € bene
evidenziata dal dato IATA dei morti per milione plaisseggeri trasportati vedi

Figura 17 - Indici di sicurezza nel mondo

29 Fonte IATA - 2012 Annual review
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Figura 17 - Indici di sicurezza nel mondo

Analogo trend sia generale che specifico per areaifesta l'altro macro
indicatore di traffico riferito al mercato delle moe la tonnellata kilometro. La
Figura 18 - andamento traffico merci mostra latreh evoluzione nel tempo.
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Figura 18 - andamento traffico merci

Strategie di internazionalizzazione nel settorem@daiporto aereo: il caso Alitalia Sky Team

Pag74



P LULSS &

LIBERA UNIVERSITA INTERNAZIONALE DEGLI STUDI SOCIALL

A fronte di tali ottimi dati di crescita del meroasarebbe lecito aspettarsi un
analogo andamento dei proventi netti dei gestori tale mercato; cioe
sostanzialmente le linee aeree che ne sono prosagohdati mostrano invece

I'alterno andamento di cui alla Figura 19 - andamegvenue netto .

10000 1 -
1° shock 2°shock | Le Torri
Petrolife petroliferc Gemelle
5000 A al
» 0 |
[ I~
=
=)
[9p]
= _5000
~10000 -
15000 -

Figura 19 - andamento revenue netto Airlines
E notevole che:

« Gli anni positivi siano quasi pari a quelli negaiiv tutta la storia e se
limitiamo I'analisi agli ultimi due decenni ci s@arpiu anni negativi che
anni positivi

» L'oscillazione negativo-positivo diventa piu "prowiato” negli ultimi
due decenne. Questo significa che il maggior voluneraffico e le
politiche di deregulation hanno notevolmente angaib l'incertezza del
settore con conseguenze di amplificare sia perclie profitti in un

mercato che non riesce a trovare la sua stabilita
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« | picchi negativi sono in coincidenza di riduziodel traffico legate a
specifici eventi; in particolare vediamo un ripigizco negativo nel 2001
in conseguenza di Ground Zero, il che confermaotéefsensibilita del
mercato a fenomeni psicologico - emozionali fottioltre si nota la
lentezza con cui il sistema delle aerolinee riemaeagire alle crisi (11
settembre ma anche i due shock petroliferi) dinaosto la rigidita di
sistema dovuta almeno in parte dalla lentezza daziane degli apparati

produttivi (aeromobili) come dettagliato nel caot@.

3.3.2. Necessita di riduzione dei costi

Rispetto allo scenario di volumi che crescono endigini che non si riescono a
stabilizzare la risposta industriale/economica gauretta € quella di ridurre i
costi di produzione.

Questo € tanto piu vero nel settore del traspoet@a che per sua origine e
sempre stato caratterizzato da costi di struttuskonalti:

* Le strutture produttive (aeromobili) oltre ad essdente nella loro
sostituzione hanno costi di acquisto e di gestiefevatissimi. Basti
pensare che il costo di acquisto di un aeromolgteémai inferiore ai 0,5
milioni di Euro per seggiolino per i lungo raggi#30/260 milioni per il
747-400 da circa 40
posti) e circa Oj
milioni di Euro per
passeggero per i medi
raggio (70/79 milioni
per il 737/800 da circa
180 posti)

e | costi di manutenzione

/ i .
N y/ 2 T 0\

sono molto elevati SigFigura 20 - Manutenzione di una turbina
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in termini di manodopera (ogni ora di volo costariadia 20 ore/uomo di
manutenzion®) che di parti di ricambio (le palette di un motoredi
Figura 20 - Manutenzione di una turbina - hanna@osto di oltre 2000 $
I'una e vanno sostituite tutte periodicamente).

« Il personale di volo oltre alla elevata capacitantea e storicamente
avvezzo a trattamenti economici e normativi impéilsaper altre
categorie (basti pensare che il processo di elalma turni del personale
viaggiante programmato per soddisfare il maggiomeno possibile di
richieste del personale richiede circa 3000 miliacd operazioni
elementari pari a circa quattro volte la compl@sasitilizzata dal ex
ministero del tesoro per elaborare tutti i cedotiei circa 4 milioni di
impiegati statali italiani)

A questi costi sostanzialmente incomprimibili (aacke abbiamo notato un
affievolimento dei differenziali di trattamento ewonico e sopratutto normativo
del personale viaggiante sul modello fornito da@mpagnie low cost) se ne
vanno ad aggiungere altri che dipendono dall'etdatemmciamento fra offerta

numerosa e coefficiente di riempimento (load fgctgluralitd di aerei e

semplicitd manutentiva e cosi via.

Neanche secondari sono gli atteggiamenti mentalidientano prassi operative
degli attori del trasporto aereo diverse dalle la®ge verso queste ultime. Un
esempio sara chiarificatore: molte attivita a darateconomico hanno bisogno
di considerevoli presidi delle forze dell'ordine pensi ad esempio gli

avvenimenti sportivi, i concerti, ecc. Le forzelaedine prestano tale servizio in
modalita del tutto gratuita ritenendo che facciggadei doveri essenziali di uno
stato permettere un ordinato svolgimento delletdemanifestazioni a carattere

aggregativo anche se da queste derivino un utd@auico per soggetti privati

%0 Fonte www.alitalia.it e www.enac-italia.it
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per i club sportivi o i cantanti. Nel caso del pado aereo la gran parte del costo
di sorveglianza, anche quando svolto direttamerde agenti pubblici, €
addebitato talvolta in via indiretta alle aerolineee sono pecuniariamente
responsabili anche di omessi o inefficienti coitrelill'accettabilita nel paese
estero di destinazione dei loro viaggiatori. L'deriza di queste multe puo essere
estremamente rilevante se si pensa che la solslBatrways paga attualmente

oltre 10 milioni di Sterline solo per il riaccompaydei "non autorizzati".

3.3.3.  Necessita di allargamento del network

Buona parte dei costi di cui rimandiamo al paragaiecedente possono essere
notevolmente ridimensionati facendo riferimentccar®@mie di scala e quindi ad
alleanze stabili e ramificate fra compagnie aerBensiamo ad esempio
all'ottimizzazione del network: un elevato numernopdsseggeri permette di
offrire orari diversificati mantenendo elevati ialb factor; inoltre una struttura
multi-hub permette di migliorare frequenze e sengiabilendo contatti fra
origine e destinazione finali anche distanti e feeche. Ad esempio non esiste
un volo diretto Catania Seattle, ma e possibil¢ingada Catania arrivare a Roma
effettuare un cambio aereo per New York e qui uavoucambio per Seattle.
Ovviamente la qualita percepito nel viaggio conplsara molto condizionata
dal modo in cui verranno gestiti gli scambi (teemente transiti); gia questa
fattispecie e stressante per il cliente sotto mekinti di vista, diviene
insopportabile se manca accordo fra le compagmeeache esercitino ciascuna
tratta che permettano di servire in modo integilaléaggiatore. Riprendendo il
nostro passeggero che da Catania va a Seattld enramo disagio se:
* |l bagaglio a Fontana Rossa (Catania) sia etidioetirettamente per
Seattle e quindi in ogni scalo intermedio non sieaadel passeggero ma
delle aerolinee provvedere al trasbordo dello stdssun volo ad un altro.

In caso contrario ogni volta che un aereo tocceatigrpasseggero deve
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recuperare il bagaglio e portarlo a fare un nudweck-in (trascinandolo
per mezzo aeroporto)

« "il parcheggio" degli aerei di arrivo e partenzeedl cliente dovra usare
sia sufficientemente vicino fra loro da permettenerasbordo:

* rapido

= efficiente

= confortevole

* sicuro (minimizzando le possibilita di
ritardo)

» espletamento efficiente e coordinato di tutte lessimli formalita
burocratiche integrate con le preferenze del chientte definite dallo
stesso in forma completa all'atto del primo imbaidel nostro esempio il
cliente facendo il check-in a Catania riceveralgiéarte di imbarco anche
per il relativo volo Roma-NewYork e NewY ork-Seaftton:

» |e scelte di posto (fumatore o no)

= finestrino o corridoio

» vicino ad un altra prenotazione (in caso
di coppia)

= |e procedure speciali USA post 11
settembre

« definizione fin dalla vendita del biglietto di volsufficientemente
ravvicinati temporalmente per rendere lintero wgiagil piu breve
possibile e allo stesso tempo coordinati per render stesso poco
stressante.

Questo esempio ci ha aiutato a esplicitare un& aediggiori forze intrinseche di
una alleanza strategica: allargando il raggio @rez complessivo sia in termini

di numero di passeggeri che di aree servite scei@sdare un servizio ottimale
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piu interconnesso e mantenendo alti valori di riengmto dei singoli voli, quindi
di efficienza operativa.

Viceversa linee aeree isolata e prive di colleganwganici con altre rischiano
di dare sempre servizi parziali ai propri clientakka fine di vedersi preferite
anche su tratte singolarmente meglio servite.

Portando agli estremi queste valutazioni dovremine che un'aerolinea o un
alleanza hanno una forza tanto piu grande quainthpb riescono ad esprimere.
Cio e pero concettualmente sbagliato. Infatti dud helativamente vicini
geograficamente  parlando sviluppano una sorta diannibalismo
commerciale"che di per se € deleterio per il manegiporto di sinergie attese
dopo il conseguimento di un'alleanza e inoltrevatttosti di coordinamento e
mina alla base la capacita di creare economie alas¢noltre proliferare degli
hub induce alla creazione di voli con sempre pialische da una parte
aumentano il disagio del passero (vedi esempio nizat8eattle) e dall'altra
moltiplicano i rischi di "deterioramento indottolidequalita”; cioé di problemi
che avvengono in un aeroporto a seguito di ritamincanze di bagaglio, in
generale "congestione operativa" avvenuta in urgh deali precedenti. Si crea

un classico "effetto domino" difficilmente contraitlile.

3.3.4. Altri benefici di una alleanza

Un altro beneficio atteso dalle aerolinee unendwsilleanz&' (e spesso quello
piu propagandato) e il raggiungimento di una magygiefficienza nell'uso dei
fattori produttivi. Si tratta di fare le classickeonomie di scala di un processo

industriale in senso lato.

%1 Zeni, Giancarlo “La via dell'alleanza con una miagstera per crescere sui mercati interni: I'esmea
di Air One” dal convegno su “Aviation Business:ateégie competitive e modelli di sviluppo” Luiss
Guido Carli 31 ottobre 2003
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In effetti data la particolare tipologia del prosegroduttivo € molto difficile che
una singola compagnia o l'unione di piu compagnien‘alleanza possano fare
serie azioni di efficientamento visto che i magpfattori di costo sono:

« |l fuel assolutamente fuori dal controllo dell'darea e dipendenti da
macrovariabili strutturali come il costo del gremgsui mercato
internazionale

* Gli equipaggi il cui costo e condizionato dallatéocapacita di trattare
(grazie anche a unions coese e concentrate steyiessi degli assistiti)

« costi di manutenzione intrinsecamente alti anchidgpgravita potenziale
di ogni guast® che sono strettamente crescenti con l'invecchisores
velivolo. L'unico modo efficace per bloccare la smiga dei costi €
rinnovare la flotta con una certa velocita ma quegire ad altri costi di
acquisto (o leasing) con trade off cosi impegnadzirendere difficile
definire la politica ideale per minimizzare i costimplessivi

e uso delle strutture aeroportuali specie di quelle gongestionate dei
grandi hub intercontinentali

Per chiarificare il punto immediatamente sopra m@EmEmo che l'affitto di 1 m

di superficie all'aeroporto Charles de Gaulle drigtacosta circa il doppio
dell'affitto di una uguale superficie in un palazlidusso negli Champs élysées
sempre a Parigi.

Quindi i risparmi tecnici che possono generarelleaaze si concentrano nel
maggior potere contrattuale che un alleanza riasgenerare verso controparti
non monopolistiche. In particolare si sono ottenottmi risultati verso le

agenzie di viaggio (che non sono riuscite a rispoadalla sfida con un

32| trasporto aereo & l'unico tipo di trasportogeagieri o merci privo della cosi detta "sicurezassjva"
cioeé quella che si ottiene fermando ogni manowpegnendo i motori; un‘auto, un camion, un trena, u
nave quando riescono a interrompere la forza motr@ggiano” verso la sicurezza ancorché di dsagi
L'aereo nella stessa condizione cade al suolo.
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consolidamento in pochi poli societari) e in misuranore verso operatori
nell'ambito aeroportuale fra loro concorrenti cdmeocieta di catering.

Piu interessante é la possibilitd offerta da wealka di sottrarre quote di
mercato a concorrenti isolati (market offensivggzig ad un offerta piu integrata
e anche ai vantaggi per l'utente di un unico ptogéit "frequent flier program"
che gli permette di accumulare piu rapidamenteienfgldelta.

A tale strategia di attacco si salda naturalmemi@ strategia di difesa quando
altre aerolinee dirette concorrenti si unisconotraogendo gli "isolati" ad

un‘alleanza per non perdere mercato (market dife)iSi

% A C Pelliccelli - Le alleanze strategiche nel prago aereo - Giampichelli editore Torino 2008 pagi
33-36
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3.4. Verso un oligopolio naturale e omogeneo

3.4.1. le nuove alleanze

Nel periodo 1990-2000 si vanno strutturando nudieaiaze fra le linee aeree e

precisamente:
&(,, A M- » Sky team nata nel 2000 fra Air France, Delta Aesin
; % Korean air e Aeromexico. In seguito allargatasi a
@ Alitalia, KLM, Northwest Airlines, Aeroflot.

' Y 4 « Star alliance fondata 1997 da United Air Lines,

Py Lufthansa, Air Canada, SAS e Thai Airways.

STAR ALLIANCE

* One world fondata nel 1999 fra British airways,

American airlines, Cathay pacific, Iberia

Queste alleanze hanno diverse caratteristiche comun

* Sono tutte globali nel senso che coprono i 3 maggnercati (vedi
anche capitolo 2)

* In ognuno dei mercati suddetti sono separate pgornpéayer: cosi in
Europa British Airways Lufthansa e Air France pdésno ciascuno una
alleanza e similmente in USA American Airlines Waite Delta Airlines
fanno capo alle 3 alleanze competitrici. Per caeta nell'area Asia
Pacifico si dividono la concorrenza la Korean laiTdla Cathay.

I vincoli fra le compagnie alleate sono piuttosbetif per quello che riguarda la

visibilita verso l'utente finale:

Strategie di internazionalizzazione nel settorem@aporto aereo: il caso Alitalia Sky Team

Pag83



P LULSS &

LIBERA UNIVERSITA INTERNAZIONALE DEGLI STUDI SOCIALL

* Network progettato in modo integrato; i voli sonagewsti con
coincidenze e strutture di orari per favorire lancmicazione da origine a
destinazione sull'intero globo costituendo in @aatun unica rete multi
hub, che come detta sopra e il maggior vantaggiopetitivo che puo
offrire un alleanza

» Forte comunicazione unitaria verso gli utenti: o dell'alleanza che
accompagna quello dell'azienda in ogni pubblicitélla livrea stessa
degli aerei, il logo presente negli aeroporti firzal arrivare alle
comunicazioni di servizio e cortesia a bordo dodeesempio su un volo
Alitalia gli assistenti di volo usano la frase:"@liia partner di Sky team
vi da il benvenuto a bordo del volo.............

» Sostanziale omogeneizzazione dei programmi di &egtlyer per cui si
guadagnano miglia volando per uno qualsiasi deokietlleati.

Si tratta comunque di alleanze e non di integrazidelle funzioni operative
societari che potrebbero preludere ad acquisizionifusioni. Le aziende
mantengono una loro piena indipendenza operativaapporto separato con i
propri dipendenti, una organizzazione sia operatiia di staff autonoma e
separata che tende alla convergenza solo in quedazioni (tipicamente
periferiche) in cui uno dei partner & storicamguiteforte degli altri che non lo
reputano un mercato di forte interesse. Ad esenibtalia puo farsi
rappresentare interamente sotto il profilo comnadece di assistenza passeggeri
dalla Aeromexico (nel non essenziale mercato Maasic ma non ha nessuna
intenzione di abbandonare il suo presidio nel b@&n importante mercato
francese nonostante la presenza molto forte diFfsince.

Il mantenere una propria autonomia € in parte tefiein parte causa di una certa
instabilita nella definizione delle compagini atleaPur avendo le attuali alleanze
vita relativamente breve (poco piu di un decenala)iamo gia assistito a cambi

di casacca o come direbbero gli inglesi "salti alejuaglia” alcuni davvero
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importanti (Nel 2009 Continental Airlines ha lagoi&kyTeam per passare a Star
Alliance, nel 2012 la British Midland Internationphssa da Star alliance a
Oneworld).

Questo fenomeno di instabilita € stato accurataenetidiato e sono emersi
come fattori fondamentali che minano la contindtaun'alleanza o almeno il
continuare di una specifica aerolinea nella pgotegone ad una alleanza in 4
principali cause di rottura

1. cambiamento delllambiente: sia competitivo che o®wnomico
generale del paese sede dell'aerolinea o anchlsei@ekcenario politico

2. cambiamento degli obiettivi strategici: un'alleamatiapresa con una
specifica volonta di entrare in un mercato atwattpud non essere
funzionale ad un cambiamento del target

3. cambiamenti della leadership: poiché l'adesioneiradlleanza e pur
sempre una decisione di vertice e rispecchia priaaolonta, le
aspettative e la fiducia del management e i suppogi con le
controparti alleate, e dopo il volere generico etpersonale della
compagnia, un cambio delle posizioni apicali puortgre alla
rinegoziazione dell'adesione all'alleanza e spedt rottura del
vincolo.

4. Attese non corrisposte sulla capacita dei partrdiversita di cultura e
stili di management non sufficientemente considerat digerite.
Occorre ricordare che strutturalmente un alleanzéene fra societa
appartenenti a diverse aree geografiche e quitalniante per culture

di origine e stili di management diversi.

% A C Pelliccelli op cit pag 84 e seguenti
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3.4.2. CRS e nuove alleanze

Come specificato nel para 3.2 del presente capitof®RS/GDS sono stati

specialmente per I'Europa il primo esperimentondégrazione fra compagnie
aeree e di contrapposizione fra i due princip@grappamenti creatisi.

Quando poi si é affrontato il discorso delle nuoseanze nate dopo la
deregulation ci si poteva aspettare che le compagspettassero i "vincoli" di

alleanza stipulati in ottica CRS e che questi nuclestituissero I'elemento

portante delle nuove alleanze. In altre parolespettavamo che dopo il passo
dell'unione dei sistemi di distribuzione e venditaonseguente e naturale step
successivo sarebbe stato l'alleanza commercialenteglazione dei network

anche per rispettare i vincoli economici di semdice coerenza nonché gli
investimenti gia fatti (nello specifica nel capdl'tieT).

Questo non e stato reso possibile non tanto percamaa della volonta di

collaborazione fra le specifiche aerolinee né peerdenze a livello si sistema
paese. |l fatto & che il fattore aggregante fondamentage le nuove alleanze
non é tanto costituito dalla distribuzione e veadithe con il diffondersi del

canale INTERNET rendono meno importanti i rappedn le agenzie) ma il

coordinamento del network fino alla creazione diumco sistema percepito
come tale dai clienti.

Nella definizione di tale sistema, strutturalmebpésato sul modello hub e spoke
condiviso da tutte le compagnie "tradizionali", @ndamentale che gli hub
principali siano sufficientemente distanziati gedgamente per evitare

accavallamenti e cannibalismi. Usando questo ctmcmime chiave di volta

Lufthansa e Air France (alleati stretti nel CRS Al@as) sono naturalmente

% Ricordiamoci che da li a poco si sarebbe formatssé Parigi/Berlino che ha portato alla creazione
dellarea Euro e quindi esistevano tutti i prespsia per una integrazione a livello di Europa
Continentale che per un rapporto specifica fra €éieaa Germania

Strategie di internazionalizzazione nel settorem@aporto aereo: il caso Alitalia Sky Team

Pag86



l

P LULSS &

LIBERA UNIVERSITA INTERNAZIONALE DEGLI STUDI SOCIALI

incompatibili a livello di HUB primari (Francoforte Parigi rispettivamente)

visto che:

posizione

degli Hub)

Entrambi (e ancheh

Londra) sono naturah..; Hartes /’h
"trampolini®  per la x\ Fﬂ CE

Figura 21 - posizione ravvicinata degli Hub

ricchissima direttrice dell'atlantico settentriomad anche per questo in

concorrenza naturale fra loro

Conseguenza € stata la tripartizione, considerandbe Londra come terzo hub

incompatibile (per le stesse ragioni) con gli atttie, del mercato potenziale

europeo fra i tre colossi Bristish Lufthansa e Riance.

Come abbiamo gia detto una uguale ripartizione avia nelle altre 2 grandi

aree di traffico, pure caratterizzate da densitggeica molto minore.

3.4.3. Tendenze evolutive

Anche se la storia ci ha riservato una serie dire@e sia in termini di aerolinee

"scomparse” che di alleanze "disgregata” I'attteridenza alla unificazione delle

aerolinee intorno alle alleanza appare notevoléfesd:

Il numero degli aderenti alle 3 grandi alleanzandado continuamente
crescendo nel tempo e oggi abbiamo 16 membri int8&gn, 25 in Star
Alliance e 30 fra effettivi e associati in Oneword

Le compagnie tradizionali (cioe tutte ad esclusialedle low cost) di

maggiori dimensioni hanno man mano aderito ad uhaltca alleanza se

non altro in una ottica difensiva
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* La necessita di rapide ed efficienti connessiotivallo degli Hub sta
creando una vera e propria ripartizione fisicaedaeérolinee all'interno
degli aeroporti. Sintomatico € che la recente uitirazione di Londra-
Heathrow sia avvenuta destinando:

= jlterminal 1 alla Star alliance,
= il 3 a Oneword,
= il4aSky Team

= il 5 alla British (padrone di casa).

Se consideriamo che il terminal 2 € ancora in oaggine e chiaro che la

divisione e I'unione delle compagnie "per allianegyalpabile.

Terminal 3
Arrivals
AmaricanAirlines m

/

Terminal 1
Aar Lingus
British Airways
Finnair

Terminal 2
Ibaria

Terminal 3
Departures
American Airlinas
British Airways
Cathay Pacific
Gulf Air

Terminal 3

Departures
@1\ I'& [:] m Transfer Terminal 4

N, e B British Airways

LEGEND — o T Qantas

W Ticketing ¥ Exgcutive Cenler  [5] Airport Train

M Baggage Customer Service  [5] Transfer Bus

£ Admirals Club Immigration/Customs [} Set-Service Check-In
Flagship Lounge @b Duty-free Currency Transfer Desk

[3 Park Avenua

Figura 22 - Mappa dei terminal di Hetrow
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Appare probabile un modello in cui un nhumero moistretto di alleanze (forse
solo le 3 oggi presenti, forse una o due di piugamianate dalla rottura di una
delle precedenti, o una di meno per accorpamenidud) si contenda l'intero
mercato, al netto di quello delle low cost con fidie di integrazione piuttosto
spinte che in qualche caso (vedi KLM con Air Frgns&anno gia prendendo la
forma di vere e proprie fusioni/incorporazione.
Le fondamenta stesse del mercato e la sua evokiziosuggerisce il punto di
arrivo dell'oligopolio omogeneo fortemente condmatn dalla persistente
presenza delle low cost che determina la ricercdiraaga di efficienze e formule
commerciali con conseguente riduzione del prezzaria di servizio.
Ci si puo infine chiedere perché la spinta comnadégcnon sia arrivata alla
definizione di un brand unico di presentazionewdlpico escludendo totalmente
il marchio originale.
In altre parole perché si hanno:

» sigle di vettore

» divise di piloti e Stuart

* nomi di compagnie

» allestimento della componente tangibile del seovizidal colore

prevalente alle scelte degli allestimenti interaglil aeromobili)

* loghi su biglietti, stemmi aeroportuali e simili
diversi per ogni aerolinea con il solo vincolo dgeare che ci sia un elemento
unificante a livello di alleanza (cosiddetta sceléhco branding)?
Il perché va ricercato

* nella volonta di ogni aerolinea di mantenere unappa individualita

anche per poter sopravvivere alla eventuale fitla déeanza
» la importanza del trasporto aereo in un modernersia paese e quindi il

timore di "consegnarlo” interamente ad un operastiaiero anche per la
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presenza di business correlati di notevole impadar{costruzioni
aeronautiche, gestioni aeroportuali etc.)

» il forte senso di appartenenza nazionale (ancheleto a fattori concreti
come la lingua e la tipologia dei pasti) che legiumtiente alla particolare
aerolinea e alla sua nazionalita.

Questi fattori che possiamo chiamare sinteticamealt@re della nazionalita e del

brand saranno ulteriormente ampliati nel seguitadeattazione.
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4. Alitalia

4.1. Dalle origini alla regina delle estati romane

L'Alitalia nasce nel 1946 come una delle due lineeee che dovranno fornire
l'infrastruttura di trasporto aereo alla ricostamg italiana. Mentre I'Alitalia a
parte il controllo dell'IRI & patrocinata dal Regbmito la sua "concorrente"
Linee Aeree Italiane (LAI) € una comproprieta IRT®A (USA). L'Alitalia si
sviluppa velocemente e a meta degli anni '50 lxitzaslella classe turistica
sancisce la apertura ad altre classi sociali risgeguelle tipicamente di lusso a
cui sembrava diretta I'offerta del trasporto aerda. deciso passo in avanti
nell'affermazione di Alitalia come vettore unicaliano e con un notevole ruolo
nel mercato internazionale avviene nel '57 comusohe con la LAI che di fatto
€ una acquisizione da parte della Alitalia: il nostesso della compagnia che
ufficialmente da quel momento sara Alitalia - lineeree italiane verra sempre
abbreviato in Alitalia segnando la sostanziale ggansa del nome stesso di LAI.
Con estrema probabilita la preponderanza di Adithl legata ad alcuni gravi
incidenti che perseguitavano la LAl in particolarelue episodi (nel novembre e
nel dicembre del '56 con la perdita della vita ditad I'equipaggio e dei
passeggeri). In pratica nel settore del traspodrea la problematica della
sicurezza € un "fattore igienico" cioe una compomedel servizio che
rappresenta standard minimo di accettabilita abdtio del quale il servizio viene
"espulso” dal mercaft

Nel periodo che va dal 1958 al 1965 I'Alitalia cdagala sua onda di successo

sfruttando al meglio due effetti esterni di granitevanza:

36 Kotler Philip, Armstrong Gary "Principi di markeg" Pearson edizione 11
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e La crescita dei consumi interni legata al boom eauno che porta
I'ltalia dal 30° al 8° posto tra le grandi economiendiali®’
 L'immagine voluta e in parte trovata di vettore emerdelle star
cinematografiche nel momento in cui Roma diviene chpitale
mondiale del cinema e di uno stile di eleganza eludso ben
sintetizzato dal concetto di "dolce vita"
Sfruttando questi driver e con una lungimiranteitipal di investimenti (basti
pensare che dal '61 al '69 passa da non averenn@smD a reazione ad essere la
prima compagnia aerea a volare solo con aerei z@orea......) |'Alitalia si
colloca alla fine degli anni'60 fra le prime 10 quagnie aeree mondiali per
fatturato e passeggeri trasportati.
Un ruolo non secondario nel successo di Alitallaneondizionato appoggio del
sistema paese: dalla assenza di ogni competizidema dopo la fusione con la
LAl alla sicurezza del traffico interno data dalépplicazione del regime
protezionistico degli accordi fra paesi (ampiameaitati nel capitolol),dalla
creazione di nuove importanti infrastrutture (cdraeroporto Leonardo Da Vinci
inaugurato nel '61) alla fornitura di personaleaménte specializzato senza
sobbarcarsi i pesanti costi di formazione e addesinto. A proposito di questo
ultimo punto é sintomatico che fino agli anni'8Blitalia non ha avuto una
scuola di addestramento piloti per il semplice dfatthe utilizzava piloti
dell'aeronautica militare che dopo una ferma mdlteve quasi tutta spesa
nell'addestramento fatto di costosissime ore dv ysl aerei militari) avevano un

breve periodo di aggiornamento ai mezzi civili evedivano piloti della

37in questa ottica nel 1964 viene fondata come ssateidi Alitalia I'ATI (aereo trasporti italianhe &
interamente dedicata alla rete nazionale e cerpeodiuovere il mezzogiorno avendo come sede central
Napoli

% Fondamentale in tal senso & la nomina a vettdialé dei giochi olimpici del 1960 di Roma
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compagnia di bandiera in un tempo relativamenteeesportando in dote la loro

esperienza e professionalita acquisita a spese stato.
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4.2. Dall’avvento dei jumbo alle crisi degli anni ‘90
Un momento di svolta nella storia di Alitalia & papsentato negli anni'70 dalla
entrata in flotta dei nuovi "giganti dell'aria"

Boeing 747 non a caso detti Jumbo Jet.

La nuova tipologia di aeromobili apre
possibilita di collegamenti rapidi ed efficientircc |
tutte le parti del mondo (in volo inaugurale o
747 e il Roma - New York e questa tratta s:

sempre definita in gergo "il volo bandiera

Figura 23 -747 jumbo jet

compreso l'estremo oriente. Moltiplica i pos

disponibili per ogni volo costringendo a nuove polie di gestione della rete di
trasporto, creando quindi i modelli Hub and spdkaint to Point e Multi modale
(definiti e analizzati nel capitolo 1). Richiedeowe modalita di manutenzione
estremamente sofisticate (ad esempio ogni singetag@deve essere tracciabile
nella sua storia dal ordine di acquisto al suo @@yib su una specifica parte di
un definito aeromobile) che da una parte obbliganta una parte permettono la
crescita numerica e professionale delle personeteddlla manutenzione cosi
che I'Alitalia si configura fra i leader riconostiidi questa importante funzione
aziendale (é uno dei pochissimi membri del conso/TLAS dei manutentori
autorizzati alle revisioni sui 747) tanto da potieavare ingenti somme dalla
manutenzione degli aeromobili per conto terzi edinthe dalla vendita a piu di
dieci compagnie nel mondo del suo sistema inforroaper la riparazione dei
velivoli.
La nuova tipologia di aerei (747 e dal 1973 ancl@l@) oltre a dare i vantaggi
di cui sopra accende una serie di costi quali:

« Costi infrastrutturali per hangar nuovi, vasti edplizzati

» Costi organizzativi per le nuove politiche di netiwo
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o Costi di specializzazione del personale e forte eni;m della sua
numerosita (sia tra i piloti che tra hostess e atgw
« Mancanza di economie di scala per I'abitudine thefleterogenee (si pensi
solo alla dualita fra Boeing e Douglas) e alle eguenti necessita di
certificazione sia dei manutentori che del persenaggiante
» Costi del carburante anche per effetto del bruscobtamento di scenario
internazionale a seqguito della prima schock pd&aidel '73
Tali costi potevano razionalmente essere una pesaimaccia al core business
della societa con conseguente assottigliamentedtlitivita. Tale rischio & stato
scongiurato grazie ad un fatturato in costante atongsignificativo nel 1980 il
superamento della quota 10 000 000 di passeggespdrtati) segnale
inequivocabile di un mercato in espansione unitaaa forte regolamentazione

che proteggeva il vettore di stato.

(i)

400

oy

1C,0

LUFTHABSA BRITISH AIHWAY S Al FILABICE KLAE LLETAL LA FREN LA

Per ognuna delle ]:-rm-.:pall n:nmg:tgnie aeree europee viene indicato lo svi-
I.L'l.FPﬂ rl:Il:"l. PHSSE’E 171 traipﬂftﬂ.n {: arere mm ﬂ'rlglﬂ EEUI'D:' L dr_"l Passcggcrl: S ViO-
li internazional Fbarre in grigio chiaro), in mlhnm di persone, nei cinque an-
nu 1966, 1989, 1993, .'-!':'DC, 2007, Il gratico evidenzia il rallentamento nel tem-
P'D l:i'l'_""ﬂ. c:rT:SCitEl di .Iﬁl.lit:l.l.i.l i i.]. SO caratterc Prc‘fﬂ.lf’“tfmfn‘[ﬂ &Dmﬁt;m.

Fonte: lata, World Air Transport Statistics (2008).

Figura 24 - dinamica dei passeggeri trasportati
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Nel complesso nel 1989 ['Alitalia era ancora 3t pemero di passeggeri
trasportati dietro Lufthansa e British Airygama davanti ad Air France

KLM e Iberia (vedi Figura 24 - dinamica dei passaggrasportati).

Il sistema entra in crisi negli anni '90 a seguladla deregulation. Sintomatico
della crisi e della difficolta di gestirla e il stedersi dei presidenti; nei trenta
anni precedenti il 1988 si sono succedute solotguatresidenze (Carandini,
Velani, Tupini, Nordio) mentre nei venti anni suss®i che precederanno la fine
di Alitalia se ne avranno otto (Verri, Principe,Brgo, Cereti, Bonomi, Cimoli,
Libonati, Prato).

La prima reazione alla deregulation € la contrazienl mercato interno; nel
1989 quando ancora conserva ancora il terzo posto passeggeri totali
trasportati la quota estera crolla del 20% rispatta quota del 1966 e il loro
numero diventa inferiore a quello di KLM e Swis33itn effetti la concorrenza
ancora fra fine degli anni '80 e inizio deglia ar®® e molto limitata basti
pensare che in Italia oltre che ad Alitalia e A3uid controllata) operano dopo |l
fallimento di ITAVIA (riferimento strage di Usticaitata nel capitolo 1) solo
I'Alisarda (divenuta poi Meridiana) e Air Dolondfticonfinate fin dalla scelta del
nome al servizio di ristrette aeree geografichepamticolari problemi logistici.
Almeno in questo periodo quindi le conseguenze ecnche dirette della
deregulation sono piu tosto limitate, e sopratuisibili solo sul mercato estero.
I vero cambiamento e lo sconvolgimento del quadiwe costringe il
management a porre su nuove fondamenta l'appretesso al mercato. Come

ha recentemente ricordato l'attuale AD di Alitaliai** Andrea Ragnetti se prima

% Ricordiamo come detto al capitolo 2 e 3 che Swigs&LM avendo un territorio di riferimento molto
piccolo sono le linee aeree piu orientate al mereatero

40 Eonte www.airdolomiti.it

“L Atti del convegno del 5 luglio 2012 "il Mercatoldeasporto aereo in ltalia. Quali prospettive pres
LUISS Guido Carli atti in via di pubblicazione

Strategie di internazionalizzazione nel settorem@aporto aereo: il caso Alitalia Sky Team

Pag96



P LULSS &

LIBERA UNIVERSITA INTERNAZIONALE DEGLI STUDI SOCIALL

della deregulation l'obiettivo era affermare lagsra presenza su tutti i mercati
internazionali partecipando alla spietata "guegglicslot" aeroportuali (il diritto
di atterraggio dell'aereo) anche nelle tratte emtoamente pit sfavorevéfi
puntando fortemente allimmagine del vettore glebal quasi identificando
I'aereo con la propria livrea come un cartello pigliario da portare in giro per
il mondo. In un mercato che cambia cosi velocemelatevedere il rapido e
inaspettato fallimento di TWA e PanAm il nuovo dhbi® del management € di
fare revenue su ogni singola tratta a costo dincrare in parte o in toto alla
presenza forte mondiale e a concentrarsi esseraigénsul mercato domestico e
specialmente su quelle rotte piu facilmente "ridmipicome la Roma- Milano.
Proprio la "roccaforte” della Roma - Milano viener@ assaltata da piu evidente
frutto della deregulation una compagnia low coatr'One che comincia ad
operare su questa tratta nel 1995 l'effetto ecocmmiforte quello psicologico e
devastante. Vedersi cambiare le regole del megatorio li dove si avevano le
maggiori certezze e i maggiori margini e da parteurd vettore piccolo ma
rapidamente alleatosi con la Lufthansa che da sempveva mire
espansionistiche sull'ltaffa fa perdere i punti di riferimento ad un managemen
gia messo alla prova da un quadro internaziondtegmente cambiato.

Nel 1996 viene chiamato a dirigere operativaméAiddlia un vecchio uomo di
scalo che ha diversificato le sue esperienze Danel@empella che cosi
descrive il quadro: " trovai una situazione ch@wsb descrivere cosi: debiti per

3 000 miliardi, patrimonio netto 150 miliardi, 1@ra di perdite e una situazione

“2 Emblematico & il caso della tratta Roma - Tokye ghavata da altissimi costi di gestione aeroptetua
e dalla necessita di far risiedere per interi sémgk equipaggi nei pressi di Tokyo per permegtedi
operare i voli di ritorno € sempre stato passiva

“3 alla fine degli anni '90 la pubblicita della Ludihsa in Italia citava "Abbiano 14 scali in Italid @ in
Germania"
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interna abbastanza difficile perché c'erano dalté fotte intestine tra sindacati

[...]"Alitalia era veramente e tecnicamente fallffa

4 v Alitalia come Italia. Una crisi all'Ultimo atto’'?da programma la storia siamo noi Aprile 2008
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4.3. |l primo tentativo di alleanza: GALILEO

Secondo molti osservatdtie sicuramente secondo Domenico Cempella uno dei
motivi e probabilmente il principale della durezglla crisi per I'Alitalia (la crisi
aveva colpito tutte le linee aeree tradizionali lnodthansa British e Air France
non erano certo nelle condizioni di Alitalia) eeadtrenua volonta di Alitalia di
mantenersi Autarchica e isolata nel sistema daalle che si stava sviluppando
in Europa e nel mondo (vedi capitolo 2).

Eppure l'Alitalia aveva cercato di inserirsi a buitolo nel primo sistema di
alleanze che si era sviluppato attorno ai CRS raegii '80 (vedi capitolo 2). In
particolare seguendo una antica tradizione chevéagéerimento alla fondazione
stessa di Alitalia (vedi para 3.1 del presentetodyi I'alleanza era stata stabilita
con la British Airways partecipando al CRS Galilébcontributo Italiano a
Galileo fu importante sia dal punto di vista ecormnthe sopratutto da quello
tecnologico anche grazie all'alto livello di skildai tecnici ICT italiani che
avevano dalla loro importanti successi nella camaidi sistemi informativi
innovativi®.

A Galileo Alitalia porto in dote il sistema di digiuzione che era stato realizzato
per il territorio nazionale ( Sistema Informaticesiione Multi Accesso SIGMA)
che da una parte permetteva ad ogni agenzia @gaoli con le tre grandi realta
del trasporto Italiano (Tirrenia, FS, Alitalia) @lthaltro segnava un periodo di
collaborazione fra i vari vettori (ferroviario, &er, navale) italiani piu occupati

nella crescita del mercato globale che preoccujediti reciproca concorreriZa

4> Vedi ad esempio Blasi e Niesutta op cit pag geieeti

% La leadership dei sistemi informativi Alitalia éa& netta e spesso scissa dalle esigenze di core-
business basti pensare che ad inizio anni'80 il 6D&& delle merci del mondo era assistito daksist
merci dell'Alitalia (FAST) mentre 'Alitalia non ava neanche un aereo dedicato esclusivamentegal. car

"1l quadro di collaborazione fra Alitalia e FS & padato a deteriorarsi con il tempo e recentemstate
toccando un apice di inasprimento con il fenomerexéia Rossa e Ntv che si pongono come alternativa
all'aereo anche su distanze prime ritenute pre#gi quindi sulla pur sempre ricca tratta Roma-Mila
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Come detto nel capitolo 3 I'esperimento di tu@RS ed in particolare di Galileo

e senz'altro fallito come tentativo di creare dialdgami strategici fra le
aerolinee per cui alla meta degli anni '90 non avelcuna importanza il

posizionamento di Alitalia in GALILEO al fine dellscelta di un partener e di

uno schieramento internazionale.
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4.4. Il cambiamento di alleanze e la adesione a
Skyteam
Quando si presenta la necessita di aderire in ngsoduinto alle grandi alleanze
che si stanno schierando sui fronti internazioialero interrogativo di Alitalia
€: con quale partner europeo allearsi?
Dopo anni in cui ci si era ritenuti troppo graner @llearsi con qualcuno si e di
fronte alla scelta di un alleanza e essenzialmalidescelta del membro europeo
forte dell'alleanza:
 British Air ways per One Word

» Lufthansa per Star Allience

» Air France per Skyteam

Alleanze globali

Dati: 1° semestre 2008
Alleanza Anno Voli | poctinazioni| P2esi Pm_r.?geﬂ {Ri_ﬁvi ..
globale | creazione | giornalieri serviti | (in milioni) 3—'“““3“"‘
Star
Alliance 1997 18.100 975 162 500 1417
SkyTeam 2000 16.786 905 169 462 109,5
OneWorld 1999 8.951 664 134 318 102,9

Se facciamo riferimento al paragrafo precedentc#dta sarebbe dovuta cadere
naturalmente su Brith Airways ma i matrimoni variatii in due e la British non
si propose mai come alleato. | motivi di questdtaamsi dissonante con la storia

delle due compagnie risiede piu in fattori pratice sentimentali:
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« La British aveva gia un forte partner Mediterratoeria’®) che gli dava
anche "l'autostrada" naturale per il Sud Americieothe una buona
posizione per l'aerea mediterranea

* Nel 1987 la British era stata privatizzata nell'#gmlaella campagna di
privatizzazione del governo Thatcher e quindi awv&¥antato un pesante
ridimensionamento del personale anche in seguit@acalisizione
dell'altra grande aerolinea inglese British caleaan non aveva quindi
intenzione di mettere in pericolo una stabilita remmica faticosamente
conquistata con grossi sacrifici

o | flussi di traffico dallUK all'ltalia (anche seon trascurabili) sono
strutturalmente meno rilevante di quelli fra Italierancia e Germania

» |talia Germania e Francia a livello di governi ¢erispettive compagnie
aeree sono detenute in maggioranza dai rispettvie@i) condividono
importantt  cammini  internazionali (Patto di Roma,reazione
dell'Euro,......... ) ai quali 'UK e se non estrarelmeno perennemente
incerto.

A questo punto le scelte possibili si riducono a& dwandidati: Air France e
Lufthansa. Ma la Lufthansa ha da sempre una palititrettamente aggressiva"
sul mercato Italia che intende occupare direttaeneon i suoi molti scali e/o
tramite emissari cosi piccoli da essere chiaramenb®rdinati (vedi Airone).
Meno aggressiva e quindi naturalmente partner sdinancesi che oltre tutto
sono meno grandi (in fondo fino al 1989 avevanonumero di passeggeri
trasportati inferiore a quello di Alitalia) e quinparadossalmente piu appetibili
per un alleanza secondo il principio che un accdrdopari pud essere un

alleanza mentre quello con una azienda piu picciV@nta facilmente una

“8 La lunga alleanza tra Iberia e British & poi die¢a fusione azionaria nel 2010 con il nome di

International Airline Group
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fusione. Pero la struttura dell'alleanza Skyteam Boancora completamente
delineata (diventera operativa solo a giugno dé€lO2@ quindi I'attenzione dl
management Alitalia ed in particolare di Cempeliane deviato su un altro
vettore europeo ancora piu piccolo ma membro dialileanza internazionale gia

perfettamente funzionante: la KLM.
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4.5. |l tentativo di fusione con KLM

Come dichiarato esplicitato dall’AD di Alitalia D@mico Cempella l'alleanza

con KLM appariva un matrimoni perfetto. Il perchprésto detto:

La dimensione aziendale di KLM era sufficientemermecola da
scoraggiare ipotesi di assorbimento di Alitalia bastanza grande da
aumentare considerevolmente il potenziale di ci@siglla Joint Venture
Le reti di voli erano decisamente complementarasisolo internazionale
qguella di KLM anche per la limitata estensione gaftiga dell'Olanda,

sopratutto nazionale il traffico

di Alitalia come abbiamo®t

potuto vedere sopra

anche lui complementare: p
Alitalia importante era
intercettare tutto il traffico che:
originava o destinava l'ltalia
mentre la KLM non si poteve
accontentare dell'analogo per
territorio olandese ed era tutt

tesa a

KLM al contrario di Alitalia era Figura 25 - la distanza ottimale dei due Hub

gia partner forte di due importanti compagnie nadhericane: la

Northwest e la Continental.

Cio che pero era veramente decisivo era la sitnazidegli Hub delle due

compagnie che appariva assolutamente ottimale (Wagira 25 - la distanza

ottimale dei due Hub)
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Occorre premettere che uno dei punti fondamentai programma di
risanamento dell'Alitalia era la trasformazione pielcolo scalo di Malpensa in
un grande Hub internazionale (Progetto Malpens®p@@ura )che permettesse
all'Alitalia di recuperare il traffico passeggerrigghante o destinatario nel
ricchissimo bacino del Po che paradossalmente aedeme piu vicini gli Hub
della Swissair (Zurigo) o I'Hub della Lufthansa gRcoforte) che quello
dell'Alitalia  (Roma). Questa situazione provocavaauenorme perdita di
passeggeri sia sulle rotte per il nord Europa dareqpelle intercontinentali per
passeggeri tipicamente business.

La struttura degli Hub della fusione KLM Alitalid presenta dunque con tre
distinti Hub:

» Schiphol presso Amsterdam, ben conosciuto e orgattizma privo di
gualunque possibilita di crescita anche percheaschdto dalle zone
residenziali fatte nelle sue immediate vicinanze

* Fiumicino presso Roma capace di fare da polo tttoaisu tutto il
mercato del Centro e Sud lItalia per clienti Leasup®nte ideale per tutte
le destinazioni del bacino del Mediterraneo

* Malpensa "quasi“nei pressi di Milano per attrautotil traffico del Nord
Italia ma anche per fare da concorrente a Zurigméaforte e Parigi e
con enormi capacita di sviluppo perché nascevasnstimente in una
pianura libera

In effetti Alitalia si appresta con KLM ad una opeione mai riuscita in
precedenza a nessuna forma di alleanza: la fusmorapleta delle due
organizzazioni di vendita e operative con enorsparmi di struttura per effetto
di sinergie e di economie di scala favorite anche fdtto che il servizio in
oggetto e omogeneo e nel contempo il mercato € leongmtare. Nel giro di un
anno si arrivo il 27 novembre 1998 alla firma deddter Cooperation Agreement

che prevede sostanzialmente l'unificazione delkraponi delle due compagnie
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dal 1 Ottobre 1999 dando luogo alla piu grande @gn@a aerea europea (vedi
Tabella 1 - Valore dell'alleanza rispetto alle maggompagnie aeree europee).

Alitalia-kimM  Air  Lufthansa Brnush

France Airways
Passeggeri trasportat (mln)® 39,17 33,50 38,50 36,59
Rpk (mln) 02,84 74,60 75,44 74,60
Ask (mln) 125,64 98,99 142,11 98,99
Acromobili (numero) 260 203 295 203
Hubs 3 1 2 1
Destinaziom 377 196 306 196

Tabella 1 - Valore dell'alleanza rispetto alle magigri compagnie aeree europee

E assolutamente corretto parlare di fusione trdue compagnie perché anche
senza rilevanti scambi azionari si da vita ad uitaimrganizzazione articolata
con sedi e manager delle due nazioni. Ad esemaitivita passeggeri viene
basata a Roma sotto la direzione di un managedeszne quella cargo viene
basata ad Amsterdam sotto la direzione di un mantd@no. Per dare una forte
misura alla solidita dell'accordo raggiunto fra tparonsideriamo I'accurata
definizione degli aspetti economici presenti nelntcatto sottoscritto e
controfirmato dalle parti:

* Ripartizione paritaria dei proventi delle organzpai operative e
commerciali al netto dei soli costi di acquisizidi@ta (ammortamenti,
leasing, ecc)

» Severe clausole in caso di rescissioni con ingetali economiche

Come si puo vedere gli accordi erano minuziosi etenzioni da entrambe le
parti specialmente dai due AD erano di creare uteuorganizzazione superando
tutte le remore che avevano rese fragili tuttiagicordi e le alleanze fino ad ora
avvenute nel trasporto aereo internazionale. Nomjsnte era di abitudine fra
gli addetti ai lavori indicare l'alleanza fra KLMAditalia come il "matrimonio”.
Cosa poteva mandare in frantumi questo perfettiooi@lill "tetto coniugale” non

era pronto per il giorno delle nozze. Infatti HubMBlpensa che era a tutti gli
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effetti la ragione principale per stipulare l'admrper entrambi i firmatari

tardava a decollare. Le principali problematiche [changustiavano erano:

La lontananza kilometrica dalla citta che dovevavise "Milano"
gravemente ingigantita da un sistema di infrastrattdi trasporto
assolutamente insufficienti (Vedi Figura 26 - Latemanza tra Milano e
Malpensa)

Anche in relazione al punto precedente la grandeawoenza di Linate
dal punto di vista dell'attrattivita per i passeggelanesi ma non solo

La politica del comune di Milano proprietario de$&A (vedi paragrafo
NUMERO capitolo 1) e quindi proprietario sia di l[dansa che di Linate
che si opponeva agli spostamenti forzosi a Malperea speranza di
non far perdere valore a Linate e quindi di nonevesl/alutare uno dei
suoi asset

L'opposizione dei residenti nei pressi dell'aertpali Malpensa, pochi
ma agguerriti e con buona capacita di attrarre diajepreoccupati
dell'inquinamento acustico della zona a seguito gtahde aumento di
traffico sull'aeroporto divenuto Hub

La fiera opposizione delle compagnie europee spateedalla creazione
del "gigante" KLM-Alitalia (che avrebbe messo irsdissione tutti gli
equilibri presenti nel settore) e dalla creazionerdnuovo e potente Hub
nel Sud Europa destinato ad erodere il traffico glandi Hub Centro

europei
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Figura 26 - La lontananza tra Milano e Malpensa

Il lentissimo avvio di Malpensa ostacolato dai r&galla commissione europea
delle compagnie concorrenti veniva visto con es&rgoneoccupazione dagli
olandesi che da una parte vedevano venir meno oto gandamentale e non
negoziabile dell'accordo ma anche perdevano lacifidunella capacita del
Governo lItaliano (non dimentichiamo azionista diggiaranza di Alitalia) di
procedere con la dovuta decisione alla promozioseilappo di Malpensa. |l
colpo di grazia alle speranze industriali e soptatalla credibilita del Governo
italiano agli occhi degli olandesi avvenne a fir8® '‘quando il ministro
dell'ambiente Ronchi in aperta polemica con i stalieghi di governo (specie
con il ministro dei trasporti Treu) avanza dubbiastcompatibilita ambientale"

dell'aeroporto di Malpensa poichée situato nel PatelbTicino e chiama in suo

“9 Come confronto si pensi che alcuni decenni pringaverno francese per permettere il corretto decol
dell'aeroporto CDG di Parigi aveva provveduto aidbre "per manutenzione" lo scalo storico di Parigi
Orly per evitare un pericoloso "cannibalismo in fglma"
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"soccorso" la Commissione Europea che, spinta anddde compagnie

concorrenti, dichiara la necessita di anali apprdii® e accurate volte a
determinare una volta per tutte la CompatibilitabAentale.

Per la KLM questa € la goccia che fa traboccavasb. Nel giro di circa sei mesi
I rapporti fra i due "sposi" si deteriorano al purhe nel 20 Aprile 2000 con
gesto improvviso ma non inaspettato la KLM denunaigottura dell'alleanza e
in una sola notte rimpatria tutti i suoi dipendedrdsferiti a Roma per il progetto.

Il senso della delusione e della sfiducia di KLMpab misurare dal fatto che pur
di rompere l'alleanza accettera di pagare, sia mlopo un tentativo di

contenzioso legale, la pesante penale di uscitacdatratto che secondo la
maggior parte degli osservatori sara una delle ecacsncorrenti del suo

fallimento maturato qualche anno dopo.
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4.6. 2008 il giorno piu lungo

4.6.1. Cosi hon si puo continuare

Dopo la rottura del "matrimonio” con KLM la situapie di Alitalia € per molti

versi drammatica;:

I management che aveva scommesso tutta la sudititadsulla riuscita
del progetto KLM che si puo personificare nellaufig di Domenico
Cempella si sentiva assolutamente screditato eatdfiy non sostenuto
dall'azionista di maggioranza 8il governo italianp@r cui diede le
dimissioni il 13 dicembre 2000

Rispetto alle alleanze internazionali I'Alitaliadél tutto isolata ed inoltre
con Malpensa non del tutto partito, Linate non wédo abbandonato e
Fiumicino da difendere si trova dispersa e disaggata su tre Hub con
conseguente triplicazione dei costi di gestione.nD&re che sia British
Airway che Air France hanno solo un Hub, rispettiesmte Londra e
Parigi e che Lufthansa ne ha due Francoforte e btona

| conti cominciavano a peggiorare nuovamente sémzessibilita della
solita ricapitalizzazione da parte dello stato peterla salvare. Infatti
nell'ambito del "Progetto Cempella" per la fusiccen KLM era stato
permesso allo stato italiano di ricapitalizzaretalia per un totale di 3 000
Miliardi di lire ma tale operazione era stata egitthta ed autorizzata dalla
commissione Europea come "aiuto di stato compathilina formula di
quasi condanna che imponeva alcune limitazionipeagotto la possibilita

di essere "una tantum"”

* Gia nel '96 Ciampella aveva pesantemente critidhtgoverno italiano per non aver difeso
adeguatamente ['Alitalia e aver accettato la dafnie di "Aiuto compatibile”; si arrivo addirittui@d un
ricorso alla commissione europea patrocinato d@alidi e non dallo stato italiano (Fonte Ciampella
intervista alla storia siamo noi puntata citata )
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A guesto punto il Governo chiama al timone di Algain personaggio per molti
versi opposto a Cempella: Francesco Mengozzi. Wankziere dell'IRI con
l'unica esperienza industriale delle ferrovie dedtato dal '98 al '00. Da buon
finanziere Mengozzi cerca di uscire dalla situagigntica tagliando tutti i costi
possibili a cominciare dal 41% dei voli nel settorercontinentale; clamorosa é
la cancellazione del Roma- Pechino che aveva uml lfaetor del 80% e un
interesse internazionale anche per il Sistemaaltdie oggi € lampante ma che
gia allora una simile decisione fece gridare atlanslalo. A parziale discolpa del
nuovo AD si puo notare che gia nei primi mesi della gestione si verifica la
piu violenta crisi del traffico aereo mai registratella storia di questo settore
industriale: 11 Settembre e il conseguente effg$ioologico sui passeggeri che

segue l'aver utilizzato quattro aerei come bathbe

*1 per dare un idea della rivoluzione che furonoweriTTowers per tutto il trasporto aereo basti pemsa
che per tutto il periodo precedente all'attentatomlaggior misura di protezione contro un attentato
previsto dalle normative aeree era costituito asdicurarsi che il bagaglio non potesse viaggiare p
volonta del viaggiatore su un volo diverso da ltilizzato escludendo di principio che li'attentator
potesse essere un kamikaze
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* Due colpirono le Twin Towers

* Uno colpi il Pentagono

Bianca ma un gruppo di passegg¢ Ky
coraggiosi riuscirono a fermare

dirottatori

intercontinentali e concentrarsi sul traffico lacal comunque di corto raggio

significa scendere su campo delle Low cost e uscimimediabilmente
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sconfitt’’>. Non per niente le altre grandi compagnie di baradinello stesso
periodo fanno la scelta diametralmente oppostacalizano i loro sforzi sulle
tratte a lungo raggio, sulla clientela businesslie slleanze internazionali.

A costringere alle dimissioni nel 2003 Mengozziancnque l'opposizione dei
sindacati e dei lavoratori, specie gli equipaggimoa solo, contro ulteriori tagli
al personale. Da notare che Cempella nella suaegeste amministrazione
aveva effettuato riduzione di costi del personalggndo l'incidenza di questa
voce di bilancio dal 27% al 20% ma lo aveva pagetm una enorme

distribuzione di azioni gratuite ai dipendétti

4.6.2. La scelta del partner o del proprietario

Fra le questioni lasciate in sospeso da Mengozzilesue dimissioni e quindi
passate al suo successore Giancarlo Cimoli la gnddmentale € quella della
privatizzazione. Cioé della cessione della maggiarte delle azioni ad un
privato o anche alla comunita degli azionisti.
E da notare che:
* In questa fase storica le compagnie aeree sono wikEsprivatizzate le
eccezioni sono proprio Alitalia e Air France
 La situazione dei conti gia critica tende al drariooa le perdite
denunciate da Cimoli raggiungono quota un miliaatigiorno
* Nello scenario internazionale si affaccia la pieparativita di Sky team
e la fusione, che poi si dimostrera essere un'aiores fra Air France e
KLM

» Sussiste il "blocco” della possibilita di ricapitaiare

*2 Federtrasporto, Centro Studi “L’internazionalizoae del trasporto: la posizione dellimpresa #ah”
n. 4 dicembre 2001 n. 5 dicembre 2002

*3 Federtrasporto, Centro Studi “Indagine congiunéusal settore dei trasporti” | — Il semestre 2002
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Per tentare di uscire dall'empasse il consigliondgieistri opera un "prestito ponte
" di 400 milioni di € per permettere di arrivardaaprivatizzazione, mentre
I'azione di risanamento si concentra su nuovi tdgliotte e messa a terra di
aerei.

Rappresentativi della tragica situazione in cusaehlitalia in questo frangente e
nel contempo chiarificatori della miopia del managat sono due episodi che
avvengono in questo periodo:

1. nell'Aprile del 2006 Alitalia non presenta entrdalmine di scadenza
la domanda di partecipazione alla gara ENAC percdatinuita
territoriale della Sardegria(in pratica si tratta della ricca gara statale
per i contributi dati a chi esercita voli con lelss maggiori). A seguito
della dimenticanza le tratte in Sardegna sarantevamente ripartite

tra Meridiana e Airone. La gravita dell'errore llopsio quantificare

dalla

Traffico aeroportuale domestico Italia e Sardegna
Tabella 1 e R o e s S R o]
2 che ci Dati: numero passeggeri se non indicato diversamente

. Passegge Incremento %
mostra | Aeroporti !
) ) Gen-Mag 2008 | Gen-Mag 2007

tassi di

Alghero 295.965 246.914 19,9%
crescita Cagliari 906.021 780.461 16,1%
del traffico ©Olbia 281.874 287.851 2,1%

. Sardegna 1.483.860 1.315.226 12,8%

aereo In

Totale ltalia 21.878.957 21.166.551 3,4%
Sardegna "o alia (1) 20395007 | 19.851.325 2.7%

(1) Totale Italia esclusa la Sardegna
rispetto ) _ ) :

Tabella 2 - Traffico ed incremento negli aeroportidella Sardegna
anche a

quelli cumulati in Italia

% fonte Sole24 ore del 28/04/06
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2. nel 2005 lo stipendio dell'’AD Cimoli viene portac?,8 milioni di €°
(circa sei volte quello del suo omologo di Air FeanJC Spinetta ed il
contratto viene blindato da una clausola che prevweth pesantissima
penale da parte di Alitalia in caso di rescissiangcipata®

In questa situazione da "ultima spiaggia" a fin@&8i iniziano (finalmente in
modo serio) le trattative per la privatizzazioneAditalia. A presentare offerte
per rilevare il pacchetto di proprieta del Govesono essenzialmente linee aeree
(Air France/KLM, Lufthansa, Air One, Continentakmpcui possiamo dire che la
scelta di far parte di una delle alleanze intemreaie si € pienamente trasformata
nella scelta del compratore.

Questa trattativa pero sfuma per il progressivioritli tutte le aerolinee che
avevano espresso interesse.

Tocca quindi al nuovo presidente Maurizio Pratobdndire una nuova gara
(agosto 2007) per la assegnazione delle azigmiaglirieta governativa. A questo
secondo tentativo aderiscono AF/KLM, Lufthansa, Ane Aeroflot e una
cordata italiana rappresentata da Baldassarre.llldembre 2007 viene
individuato dall' Alitalia e poi ratificato dal gevno Prodi con delega al ministro
Padoa Schioppala Air France /KLM come interlocutotéunico per il progetto

di cessione che viene ottimisticamente definito eofintegrazione dei due

gruppi'.

*® fonte La Repubblica 13/02/07 in commento all'agitentata dal magistrato D'Ippolito per il recupero
degli "Stipendi d'oro" di Cimoli

*® l'importo della clausola di rescissione non & staia resa nota ma il sopracitato articolo di Repicé
parlava di 8 milioni € mentre l'articolo del Congedella Sera 06/07/2008 a firma Dario Di Vico padll
3 milioni di euro effettivamente versati a saldo

" Comunicato stampa n. 207 del Ministero dell'ecoimcerdelle Finanze del 28/12/2007
%8 Forum di Air Press, “Nella strategia delle allearizfuturo del trasporto aereo?” Air Press n. B, p

265-281, 24 febbraio 2003
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4.6.3. AF a un secondo dalla crisi a un secondo dalla

soluzione 59

La possibilita di acquisire I' Alitalia da parte Air France si

presento dopo la caduta di un importante impedimeng fin
dai tempi di Cempella aveva impedito la creazionairth -{ 
alleanza fra Air France e Alitalia: il progetto Mahsa §
2000°. Rifacendoci agli esempi mostrati nel capito 2e |

paragrafi precedenti del presente capitolo appac®ete che| Figura 27 - le tre Livree

I'elevazione ad Hub di Malpensa avrebbe creato iamor
scomodo a Parigi e che la situazione si erra olt@ente complicata con l'entrata
in gioco dell'Hub di Shipool/Amsterdam che I'Airdfice ereditava da KLM. |
francesi avevano a questo punto l'opportunita quesire I'aerolinea italiana che
a livello di asset materiali valeva pochissimo ewa ormai una situazione di
indebitamento assolutamente terribile ma avevailpeettore transalpino una
serie di valori immateriali ma non per questo menportanti:
* Una posizione geografica del Hub di Fiumicino ottienper espandersi
nel sud del mediterraneo
* Un logo e un Brand che per quanto deteriorato daltenti vicissitudini
era pur sempre di prestigio e riconosciuto allleste
» La possibilita di eliminare un concorrente comungaemodo specie se
fosse stato preda di aerolinee concorrenti (Luithaera sempre in

agguato)

% Siamo ad un punto cruciale della storia potevacegliere un approccio puramente giornalistico
narrativo elencando le concitate fasi seguenti iteantlate ed eventi ma per coerenza con lo stiladel
trattazione abbiamo deciso di andare per causaffetioetrascurando la rigoroso sequenzialita degli
eventi

® a rinunzia all'hub di Malpensa fu ratificata détdlia nel piano industriale presentato dal preste
Prato nel 2007 e in quel momento "venduta" come seraplice, dolorosa ma necessaria manovra di
riduzione dei costi; a posteriori si pud capire fthé primo atto del tentativo di vendita a AF
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* La possibilita di acquisire rotte (slot aeroporiua diritti di traffico
detenuti da Alitalia

Nonostante il valore economico complessivo delldaahh sia comunque poco
valutato da AF sin dalla prima ipotesi di offer&(Q milioni di Euro) la trattativa
sembra destinata ormai ad una rapida conclusidielsase di una acquisizione
di tutto il pacchetto azionario di Alitalia, delidminuzione del personale di
2100-6006" lavoratori, del mantenimento del logo e delladar Parte quindi la
fase di accertamento tecnico economico (cd DatarRo®ue Diligence) in cui
al potenziale acquirente viene accordato di legdeti i libri contabili e le
consistenze anche non presenti in bilancio perutara I'offerta definitiva.
Una volta che gli analisti comunicano i risultafeacasa madre I' AD Spinetta
decide di abbassare il prezzo di offerta per I'stqudi 2/3 posizionandolo a 140
milioni di euro. Dalle cronache dell'epoca e/o el@halisi successive non e stato
possibile chiarire se questa "mossa” fosse staaifpata fin dall'inizio o se
fosse maturata dopo la presa visione dei libri aioifit?.
Le conseguenze economiche di questa scelta erastang@lmente trascurabili o
guasi (nei 10 anni precedenti Alitalia aveva brieigrca 7 miliardi di Euro) ma
I'effetto psicologico fu devastante. Nonostanteotyiero il CDA della Alitalia
approvo la proposta di Air France e per di piu &&rgiorni di anticipo sul limite
imposto dai Francesi al 31/3/2008. Ma come sempha storia dell' Alitalia il
parere dei suoi manager e/o dei suoi enti di garem@ (CDA in primis) non
hanno alcuna importanza: sono molto piu importpetile scelte la linea politica
del governo e le richieste dei vari sindacati estjuestakeolder accolgono con

freddezza per essere gentili la proposta di AimEea Le polemiche maggiori

®1 ovviamente una oscillazione di quasi tre volte mehero pud apparire assurda ma tutte le varié font
danno cifre diverse per questo valore e quindffécilie essere precisi.

%2 va tenuto presente che Spinetta era tutt'altroattmscuro della situazione Alitalia anche perdmé
forza di un precedente scambio azionario era dpderansigliere di amministrazione.
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sono di matrice sindac&fema anche il governo (che peraltro & dimissiongido
dal gennaio e in carica solo per gli affari ordinarattesa delle elezione di aprile
in cui i partiti che lo compongono sono dati petgemon lesina problemi e risse
interné*, mentre politici di destra e di sinistra si scag contro I'accordd

Questi malumori non tardano a scavalcare le Alpigtungere a Parigi, dove dei
compratori gia nervosi per i precedenti accadim@ntfondo e la terza volta che
sono ad un passo dall'acquisto di Alitalia) alzEnposta e richiedono non solo il
benestare della azienda ma anche un patto esplicgmdacati e governo che
risultera dalla elezioni (qualsiasi esso €i&) per queste ulteriori garanzie viene
imposta la data del 31/3/2008 poi prolungata c& 4@ ore.

Appare ovvio che l'ultimatum scadra senza la aazigthe delle parti sociali ed é
lecito chiedersi a questo punto se le condiziome piu stringenti volute da
Air France non siano un mero tentativo di lasciaretavolo delle trattative
divenuto troppo rischioso considerando il fallineewli Alitalia una opportunita
parsa ed anche unr ischio commerciale ma non uaddragedia.

Sta di fatto che il 2/4/2008 Air France vola viadendo una Alitalia piena come

non mai di debiti e vicina alla chiusura.

% Lampanti le parole del leader di settore della ICGTi aspettiamo contenuti nuovi che vadano a
modificare I'offerta Air France-KIm altrimenti I'apntamento di martedi 25 marzo € inutile e pu@uur
anche un quarto d'ora" La repubblica del 21/3/2008

% Articolo de La Repubblica del 24/3/2008 "Alitaliajr France pronta a trattare Nel governo rissa tra
ministri"

% Articolo de La Repubblica del 17/3/2008

% In particolare al governo futuro viene richiester pin lungo periodo il mantenimento dei diritti di
traffico, quindi i "favori storici" accordati all'talia dal suo azionista governativo
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”

4.6.4. L’'opzione nazionale e i “capitani coraggiosi

Uno degli elementi che era stato alla base dedlddiezza verso la proposta di Air
France era la perdita da parte del sistema padgsep@ticolare di un paese che
ha fra i suoi asset fondamentali il turismo) di dim@a aerea nazionale che ne
potesse interpretare adeguatamente le esigenzeue&tog proposito alcuni
esponenti politici e principalmente i leader dellPBhe avrebbero vinto le
elezioni dell'aprile 2008 fina dal gennaio dellessto anno avevano ipotizzato Il
salvataggio della Alitalia da parte di una assaor@ di imprenditori italiani che
fu presto soprannominata "la cordata italiana".
Nei primi mesi del nuovo governo questa cordatdaa formarsi e quindi la
Alitalia si trova costretta alla Amministrazione f@wllate (sostanzialmente un
fallimento) anche se riece con una serie di acliebaarmative (esenzioni della
legge Merloni sui fallimenti di grandi aziende)cean la collaborazione di ENAC
a non perdere la licenza di volo e a continuapelativita nell'estate del 2008.
II 1 settembre 2008 si materializza la "cordatdiate" sotto le vesti della
Compagnia Aerea lItaliana (CAl) formata da un notgtuppo di aziende italiane
(ma con la partecipazione anche di Air France mazaeparticolari poteri
azionari.
Dopo una ulteriore sfibrante trattativa con i sicetae dopo vari tentativi andati
a vuoto (assi vistoso anche per gli echi sulla ptamuello del 18 settembre
conclusasi con il ritiro dell'offerta di CAl peopposizione dei sindacati) si arriva
il 12 dicembre 2008 all'acquisto degli asset ditahla (diritti di volo, strutture
operative, brand societario) da parte della CAuandj alla ripresa piena delle
attivita.
Alcune peculiarita della acquisizione da part€4i vanno evidenziate

« Al contrario della operazione ipotizzata da Air kea circa 12 mesi prima

guella di CAl non preleva tutti gli asset e i deliit Alitalia ma solo la
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parte "buona" (good company) mentre quella in pardii relativi debiti
restano in carico alla gestione del liquidatore

* Nella "nuova Alitalia" confluisce anche la Air Ogarantendo alla nuova
compagnia l'importante asset del monopolio di fatila fondamentale
tratta Roma Milano (anzi tale monopolio viene bétwlda una apposita
norma fino al 2013)

« La compagnia che esce da questo travaglio € maltopigcola della
Alitalia originale si pensi che delle quasi 21 O8érsone presenti solo

poco piu di 10 000 sono state "recuperate”
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4.7. Roma - Milano minacce e opportunita

Dato l'importante ruolo giocato dalla tratta RomdaMo nella nascita della
nuova CAI Alitalia (come visto al paragrafo precewd € il caso di precisare |l
ruolo di questa tratta nel mercato nazionale maljaruolo centrale come gia
accennato in altre parti della trattazione.
E evidente che Roma e Milano sono le due principedii di affari (oltre che le
due citta piu popolose) dell'ltalia e che per tamointenso flusso di potenziali
passeggeri richiede il trasporto su questa dicettin entrambi i versi. Questa
domanda di trasporto puo essere teoricamente $atldida almeno tre tipologie
di mazzi:

1. il trasporto su gomma

2. il trasporto su ferro

3. il trasporto aereo
la prima soluzione e di fatto esclusa dalla lunghekilometrica del percorso
(circa 500 km) che rende ad esempio impossibitel#ita e il ritorno nella stessa
giornata; per altro una parte di tale percorso (@lio specifico il tratto Firenze
Bologna dell’Autostrada del sole) e a sole dueiead e fortemente rallentata
dalla presenza di traffico pesafite
L'alternativa del treno almeno fino all'avvento ldéth velocita si prospetta
ancora troppo onerosa in termini di tempo per essea seria alternativa per un
businessman anche per la struttura del traffic@¥sario ancora da privatizzare.
Quindi la grande quantita di domanda di trasportgversa in modo pressoché
integrale sul trasporto aereo; oltre essere riacpadseggeri questa tratta e

caratterizzata da un altissimo revenue per passegoéatti:

%7 Ricordiamo che I'ltalia ha l'indiscusso record dpgo della percentuale traffico merci trasportate s
gomma
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* la clientela per quanto detto sopra e quasi interdencostituita dal
segmento business (vedi inizio del capitolol) clieckente ideale per
ogni operatore industriale cioe la sua domanda komigida verso il
prezz§®

* il numero di clienti trasportati al giorno e talnteralto rispetto alla
capacita del singolo aereo che pur scegliendo idi da offerta di un
aereo all'ora e anche di piu nei periodi di punttacgle avere load
factor altissimi (sempre superiori al 90% e concpiache sfiorano |l
100%)

» la brevita del volo e l'altissima frequenza deliesso permette un uso
sinergico, efficace ed efficiente delle risorsea(sinateriali che
immateriali) al momento dell’erogazione del sexvizasporto aereo. In
altre parole la natura del volo mi permette di edarstesso equipaggio
per piu voli senza pause e senza pernottamenti,

* inoltre e possibile sfruttare la risorsa aereo assmmo delle sue
possibilita aumentando il numero dei posti dispiinidducendo
leggermente lo spazio per ciascun passeggeroseeipgo sugli airbus
300 c'e la possibilita di configurare una ventina posti in piu
sacrificando il confort del viaggiatore e la veilgatdell'aereo che puo
essere usato su tratte nazionali brevi.

Le caratteristiche riportate sopra ci fanno capire la Roma - Milano € una vera
Cash Cow per la compagnia aéfead/a anche considerato che tale situazione
ideale era stata soggetta a pesanti attacchi dbA& che introducendo un regime
almeno di parzialmente concorrenza (Alitalia comusgnanteneva un notevole

margine su ogni viaggio e un ottima presenza gudia "aveva molti Slot" ) non

68 Scognamiglio Carlo Pasini. Economia industrialeotisamia dei mercati imperfetti. LUISS Press

% Secondo la matrice del Boston Counsalting GrougacKotler "Principi di Marketing"
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solo sottraeva un certo numero di passeggeri nevéaanche parzialmente venir
meno la rigidita dei businessman verso il prezziedi rendeva meno sicuri i
guadagni sul traffico locale.

Con la fusione con Air One veniva meno questa coeo@a € un apposito
sistema normativ8assicura alla nuova Alitalia Cai per un lungo peoid 100%
degli slot aeroportudf. In pratica la possibilitd di mantenere nel debgaeriodo

iniziale della nuova entita alti prezzi e alti miaig

01l decreto governativo del 28 agosto 2008 preveeletre anni il blocco degli interventi dell'antist
sulla rotta Roma- Milano

™ Articolo di Gianni Dragoni pubblicato sul Sole2fealel 04/07/2012 " La Roma Milano allesame del
Tar"
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4.7.1. Alitalia Cai un giallo ancora privo di final e

Alitalia Cai e partita operativamente nel gennaeg 8009 in una situazione
caratterizzata da luci e ombre se da una parteetegitevano di avere una
struttura estremamente snella in termini di pergorapriva di qualsiasi debito
pregresso non che di poter contare sul citato ol della Roma Milano va
considerato: la bassa capitalizzazione della compag conseguente danno di
immagine che la burrascosa situazione degli ulimasi di vita della vecchia
Alitalia gli lasciava, la mancanza di esperienzdgi® top management in un
business complesso e particolare come quello agbdrto aereo.
Inoltre nel periodo 2009/2011 la Alitalia CAI sitévata a fronteggiare quella
che si puo facilmente classificare come la peggiisi dell'eta industriale
(almeno dopo il '29).
Nonostante cio i risultati economici certificati Iddilancio 2011 sono
sostanzialmente lusinghiéi

* Ricavi per 3,5 miliardi di ricavi (+7,9% su 2010)

* Percentuale di business legate ad attivita intéonali e

intercontinentali del 62%

» 25 milioni di passeggeri trasportati (+5,5%)

* Load factor medio 72,8

* Risultato netto -62 milioni

* Risultato operativo -6 milioni
In entrambe le chiavi di lettura (solo gestione ataristica o risultato
complessivo) il valore della perdita ci parla disostanziale pareggio di bilancio
(specie in relazione al valore piuttosto alto daturato). Si puo quindi dire

raggiunto Il'obiettivo che la dirigenza si era daid inizio 2009 di condurre

2| dati di bilancio sono citati in Repubblica.itld25/02/2012 in articolo di Lucio Cillis che citariti
interne Alitalia
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I'azienda al pareggio operativo nel 2011 per paspee ad un attivo nel 2012,
anche se le prospettive macroeconomiche esterrdomenla seconda parte
dell'affermazione ancora quantomeno dubbia.
Questi dati sono poi resi piu industrialmente ety dalla loro composizione
(I'alto valore del business estero relega un phd sfondo il monopolio del
Roma Milano) e conferma l'efficacia della politidiaritorno sulle rotte piu ricche
e meno esposte alla concorrenza delle low cost.
| dati operativi piu tecnici ma anche piu interegsadegli asettici valori
finanziari di bilancio ci parlano poi di indici dgualita del servizio in
sorprendente miglioramento. Come detto dal neo Aldréa Ragnett il valore
della puntualita ha situato Alitalia nel rankingr@peo al secondo posto assoluto
rispetto al 29 in cui era nellanno peggiore dalisi. Va osservato che la
puntulita e storicamente stato un problema di Adital punto che il suo stesso
nome veniva (nei tempi d'oro) considerato un acnonidi Always Late In
Takeoff Always Late In Arraival.
Altro dato interessante € il numero di bagagli didgti passati da 18 su mille a 6
su mille.
Le sfide che attendono la Alitalia CAl nel prossifaturo sono notevoli e quindi
possiamo considerare l'avventura dei capitani gpoggcome ancora priva del
suo finale ma almeno le possibilita di un lietoefiore € visibile (e non erano in
molti a scommettere su cio solo 3 anni fa.
Le piu grandi issues che il prossimo futuro podacs
» Scadenza del monopolio di fatto sulla Roma Milate gentenza dell’
Antitrust gia prevede la cessione di slot dallaspnma stagione autunnale)
» Scadenza del lokup delle azioni da parte dei souildtori: per assicurare

una compagine azionaria stabile il governo avevzosto un periodo di 4

"3 Citato convegno LUISS 5/7/12
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anni in cui i soci fondatori(i capitani coraggiosipn potevano disfarsi
delle azioni. Questo periodo di blocco scade nél32® e lecito chiedersi
se a questo punto Alitalia sara nuovamente predmercato e senza piu
la ingombrante ma notevole protezione che gli nascaall’azionista
statale.

* Il posizionamento internazionale che vorra tenetgaka: se sembra
sostanzialmente in reversibile la scelta di Skynte®wn fosse altro per la
notevole presenza dell'Air France nell'attuale cagnpe azionaria (i
francesi, unici soci stranieri e unici partneridek aeree detengono oggi il
25% della quota azionaria quindi sono il socio @ggioranza relativa,
anche se per il momento Spinetta ha utilizzato sobrieta il suo
importante ruolo in consiglio di amministrazidhe non ha mai richiesto
per se o per suoi collaboratori francesi alcunricoaapicale).

Alcune ipotesi sulle prospettive future sarannaspaitate nel seguente capitolo.
Per ora possiamo notare che la privatizzazionéAdigdlia € comunque avvenuta
il che: da una parte ha allineato il nostro vettoagionale allo standard europeo
dall'altra ha dato almeno la possibilita di giocdeeprotagonista la "partita del
futuro”. Resta l'amaro in bocca che: le invasionicdmpo della politica
equamente divisa fra gli schieramenti, la miopeeshf di rendite di posizione
corporativa da parte dei sindacati ma non solossdluta mancanza di
collaborazione fra le varie mani dello stato hanastretto a trovare la soluzione
ad un altissimo prezzo sia in termini economici chesacrificio di capitale
umano con elevata specializzazione tecnica e [miofege. Infine appare come
al solito drammatico e nel contempo poco serio lehsoluzione si sia dovuta
trovare (indipendentemente dal giudizio sulla daatfiella stessa) solo all'ultimo

momento e praticamente sull'orlo del baratro.

™ da composizione del CdA pubblicato sul sito wwikasih.it

Strategie di internazionalizzazione nel settorem@aporto aereo: il caso Alitalia Sky Team

Pagl26



P LULSS &

LIBERA UNIVERSITA INTERNAZIONALE DEGLI STUDI SOCIALI

5. Strategie di internazionalizzazione

5.1. La piu piccola delle grandi o la piu grande de lle
piccole?

Se i primi due capitoli ci hanno fornito backgrouadstrumenti per misurare e
comprendere un mercato ampio e complesso comeoguellitrasporto aereo |l
presente capitolo mira a comprendere sotto quaiarpetri e paradigmi si €
effettuata la scelta strategica di Alitalia di arasy alla alleanza Sky Team
mantenendo (almeno per ora) una sua individualitéetaria e di brand.
Primariamente vediamo di identificare il posizioraro dimensionale di Alitalia
rispetto alla concorrenza per capire il suo rugdeco in una alleanza fra le figure
alternative del leader (se vogliamo il cacciatdre dell'associata (se vogliamo la
preda).

Alitalia puo vantare uno dei piu ricchi e profittév ...

mercati interni europei in quanto sono presenti:

* Una alta numerosita di popolazione c¢

abitudine a spostamenti frequenti e .
diverse necessita

* Una conformazione geofisica che mal

adatta ad un uso intenso e profittevole ¢

diretti concorrenti dell'aereo (treno e aut¢s

.....

Il perché & presto detto;: la presenza di

poche pianure e molti rilievi anche aspri rendoamplicato, anche se si

’® Le categorie verbali del cacciatore e della psate tipiche del marcato delle acquisizioni comeliqu
delle banche negli ultimi anni. Li adoperiamo inegto ambito per indicare che i ruoli sono abbastanz
simili ance in assenza di acquisizioni senza diinarg che gli esiti di alcune alleanze come AF/KEM

BA/Iberia non escludano la tendenza a vere e pr@@guisizioni almeno in via prospettica
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ricorre all'impiego di viadotti e ponti la progetiane e creazione di una
efficiente infrastruttura sia ferroviaria che autadale.
* La presenza di due isole maggic+ &
costringe alluso del mezzo aere .. -
o e
come prioritario fino al punto che @
lo stato italiano interviene anche i

tempi di deregulation con incentiv

a chi opera collegamenti con |
isole che garantiscano I
"continuita territoriale™. Anche per le piccole isole la presenza di un
aeroporti diviene spesso l'unico legame con iltteTo nazionale, non per
niente l'unico aeroporto che nel 2012 ha avuto ehdstare al suo
completamento & stato quello di Lamped(sa

» L'ltalia e il maggior detentore d

ricchezze storico
/artistico/archeologicHé del
mondo ed anche per
guesto ha tra le su
principali fonti di PIL il
turismo che anzi

potrebbe avere ulteriorfiss
enormi  margini  di g

sviluppo e per i turisti

®Vedi la assegnazione della gara delle rotte pSatalegna cap 4 para 4.6.2

"V, Riggio presidente ENAV convegno LUISS citato

8 Le stime in questi campi sono sempre dubbie eafjirma va segnalato che una ricerca statunitense
stima in 10000 le opere artistiche importanti neheho e ne colloca 6000 in Italia, con una incideteia

60%.
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per quanto detto sopra e per la lontananza di elfomti pregiate come
gli USA, il mezzo aereo € praticamente obbligatori

* Ampia presenza di PMI sul territorio italiano chenee la letteratura
insegna hanno fra le loro principali strategie descita I'espansione
internazionale.

* Molte delle aziende italiane (da Bulgari alla Lugatalla Ferrari per fare
esempi estremi) hanno una produzione caratterizdataun rapporto
valore /peso estremamente elevato e sono quinduralatente
predisposte per il trasporto per via aerea che haprip nella

massimizzazione di tale rapporto uno dei suoi patamrincipali.

IWONA BVLGARI
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A questo punto € chiaro perché Alitalia dovrebbgess grande e invece essa
appare per tutta la sua storia nel limbo fra lendra le piccole. Perché? Uno dei
motivi, forse il piu importante, risiede nella ssi@ria passata, quasi alle origini
dell'aviazione militare e civile: verso la meta dekolo a partire dalla seconda
guerra mondiale mentre gli altri belligeranti (sigeRegno Unita, Stati Uniti e

Germania e Giappone) puntavano molto delle lororasme di vittoria

- _ sull'aeronautica sulla quale facevano
I convergere risorse  finanziarie e
tecnologiche I' Italia abbandonava quasi
del tutto l'aviazione militare fino a

combattere in Africa Orientale con biplani

Savoia Marchetf?. Al di 1a del risultato

bellico ottenuto la conseguenza piu forte
per le nostre analisi € stato uno strutturale ddadella partenza dell'industria
aereonautica dalla progettazione all'eserciziohzheondizionato almeno tutta la
prima parte del dopogueffa
Quando poi tra fine anni 60 e inizio 70 I'handigajziale pareva interamente
recuperato e |' Alitalia si poneva al terzo posw Ie aerolinee europee, come
visto analiticamente al capitolo 3 si sono man#tstquelle tendenze alla
occupazione politica della aziende e al suo miopedizionamento a realta
esterne. Basti pensare alla scelta di una flottébienente eterogenea (e quindi
con enormi costi di manutenzione e esercizio) pET scontentare nessuno e

magari vantare verso piu costruttori possibile qualche ruolo delle aziende

9 Andrea Giardina / Giovanni Sabatucci / Vittiro gttb : "Profili storici volume 1" ed. La Terza Bia
2004

8 l'influenza della aeronautica militare nel rapsifiso sviluppo nel dopoguerra della aeronauticdeci#i
documentato da due fatti fondamentali: praticamenté i piloti civili venivano per lunghi anni
dall'addestramento militare e gli stessi aereilick@no sempre (fino all'uscita del Boeing 747)tista
derivati da mezzi bellici.
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metal-meccaniche italiane. Pertanto il periodo satgi(come ampiamente visto
al capitolo 3) ha visto I' Alitalia condannata a$ere sempre piu piccola rispetto
alla dimensione che il business paese naturalnpemtava.

Per questa caratteristica dimensionale ['Alitaliae strovata in una scomoda
posizione intermedia: troppo piccola per essereleader intorno al quale
raggruppare una alleanza ma nel contempo troppualgrper poter accettare un
ruolo chiaramente e decisamente subalterno: si@mnguesta e stata una delle
ragioni principali dei suo temporeggiare nella &celel partner fino a trovarsi

una delle ultime Aerolinee isolate nel contesterinazionale post deregulation
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5.2. Sopravvivere nel oligopolio naturale: istruzio ni
per l'uso

Ma perché, come visto nel secondo capitolo, sida@na creare una tendenza
globale a fare alleanza nella aerolinee?

Un primo motivo va ricercato nella struttura ins@ta del mercato aeronautico.
Usando le categorie economiche classiche lo possidafinire un oligopolio
omogeneo. Infatti il servizio oggetto della traitee €& percepito dal
consumatore come fortemente omogeneo per quantio groduce si sforzi di
configuralo in modo differenziato.

Pensiamo ad esempio ad un viaggiatore che deblaaeadd Milano a Madrid: in
cosa potrebbe consistere per lui la differenz&$sere trasportato da Lufthansa o
da British? Al di la della differente orario di sttulazione sostanzialmente non
ci sono differenze: il servizio a bordo che giapdirtenza pud essere poco
differenziat§* & difficiimente apprezzabile sia per la breve taugel viaggio che
per l'atteggiamento mentale del viaggiatore, tyitoiettato sull'arrivo. Per
confronto consideriamo la scelta di un albergo @& vacanza: verra scelto in
una posizione centrale per permettere la visitia @éta, con un buon parcheggio
ma anche con stanze grandi e confortevoli: in delmodo l'albergo e parte
della vacanza e il tempo vissuto in esso deve @ggeioso: non cosi l'aereo nel
guale il tempo speso a bordo e solo qualcosa chepara dalla nostra meta, lo
stare a bordo non € mai gratificante e vorremmopserche fosse piu breve

possibile. Se questo vale per i viaggi leisure aaterza per quelli di business in

81 Ad esempio un fattore di differenziazione che @ole essere apprezzato almeno da alcune categorie d
viaggiatori € un sedile un po' piu grande e coefmte ma questa variazione, anche di pochi centimet
comporterebbe data la restrizione degli spazi lssibdita di imbarcare meno viaggiatori e quindiaun
perdita netta di carico di qualche punto percertahk € facilmente la differenza fra un volo atévono
passivo
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cui conta solo arrivare in tempo corretto per sgodgl proprio compito e magari
tornare al piu presto.
L'altro elemento costitutivo dell'oligopolio, al pw da rappresentare il motivo
del nome, é il basso numero degli operatori. Anch@ssenza delle barriere
protezionistiche di cui al capitolo 1 il mercatd tlasporto aereo si caratterizza
per un numero intrinsecamente basso di player aimestra anche il fatto che
la liberalizzazione, anche dove e stata portatasale massime conseguenze (nel
mercato americano durante il "Reganismo") non hdapmad un aumento dei
player totali ma ad una sostituzione di player We¢CWA, PANAM) con nuovi
(Delta), il che non trova riscontro nelle esper@nai altri settori
(telecomunicazioni, radiotelevisioni, gioco d'azzar) nei quali al crollo delle
barriere normative o dei vincoli (anche di tipo eomico) si e assistito ad una
competizione di varie start up su mercati sosthmente inesplorati e le
situazioni piu mature anche in termini di distatemporale dalla deregulation
(es televisione) vedono si una polarizzazione dural player maggiori ma
comunque la sopravvivenza di numerosissimi playemidchia, in genere
territoriale e comunque ad un numero di player etesiato dA mettere in crisi la
tipologia stessa di infrastruttdfa
I motivi intrinseci del mercato oligopolistico dehsporto aereo possono essere
ricercati nelle categorie classiche delle:

« Barriere all'entrata di carattere squisitamentenegoco

rappresentati dagli alti investimenti necessachansolo |

per iniziare a seguito dell'elevato costo dei fagpooduttivi . 0 ¥

in dalla (manutenzione, aeromobili, equipaggi, spkr

82 Non a caso il motivo principale o almeno scatemal®l massiccio e rapido passaggio al digitaleadell
televisione italiana é stato la impossibilita dcettare le troppe richieste di frequenze di trasioige con
una infrastruttura che comunque assicurava la Ipiigsidi convivere a quasi 100 stazioni in ogrodtita
geografica cioé 30 volte di piu di quante esisteviarsituazione di monopolio (fonte rai.it)
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citare quelli piu evidenti) che sono gia stati lemzati ampiamente nei
capitoli precedenti.

Barriere all'entrata di carattere normativo legadeun‘altra caratteristica
precipua del settore: la sua alta rischiosita eumta da parte
dell'utilizzatore e che crea nell'utilizzatoressi® un atteggiamento. In

effetti il trasporto aereo non e piu pericolosaliie forme di trasporto e

\

dati alla man®® non € molto distante dal vero la battuta in uso

nell'ambiente che nella tratta Roma Milano il pezia pericoloso é
costituito dal Raccordo anulare
(secondo i Milanesi) o dalla
tangenziale di Milano (secondo i
Romani). Il problema e di natura

tipicamente psicologico

comportamentale. Intanto il volo
aereo € ‘intrinsecamente" contrario alluomo (eldgenda di Icaro
consideraJbris il tentativo di volare come gli uccelli) il che gpiega una
delle componenti psicologiche. Inoltre questa paore e fortemente
potenziata dal risalto mediatico che ha ogni sa@@erea per Il'elevata
concentrazione di vittime in un singolo episodi@nehe per la totalita del
danno: il precipitare di un DC9 con 90 vittime gagda la prima pagina
dei giornali anche per piu giorni con titoli comsciagura nei cieli"
"olocausto in mare" "nessun superstite" mentrercaci350 morti per
incidenti automobilistici al giorno solamente sulktrade europee
guadagnano solo raramente un trafiletto nelle @aigiterne. Stante questa
situazione alle compagnie aeree sono imposti ssmai limiti ed accurati

controlli che non riguardano solo la qualita deitenali e del personale

8 fonte www.aea.aero e www.anas.it www.autostrade.it
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impiegato ma anche la stessa attitudine dell'orgazione a prevenire
incidenti (dalluso di manuali in lingua per evédarogni errata
comprensione nel processo manutentivo, ai limititwlinazione degli
equipaggi, dalle procedure di auditing interno akmtificazione di tutto
'equipaggio - non dimentichiamo che steward e dssst sono
essenzialmente addetti alla sicurezza di bordo)

 Barriere all'uscita legate alla difficolta ¢

USCITA

rivendita degli asset tangibili e intangibili. Rgr
asset tangibili e facile pensare ad un aereo ‘

puo fare solo il trasporto civile e che abbisogne

notevoli modifiche per passare da una compagnia

all'altra (ed anche per questo non c'e un fioremecato di velivoli usati).

Fra gli intangibili pensiamo alle ore volo (estrenemte costose)

necessarie per far ottenere e mantenere i brevgiloti.

In questa situazione e quindi del tutto naturale &h crei un mercato
oligopolistico e anzi sono presenti notevoli spirkel avere ulteriori
aggregazioni. Tali spinte risiedono soprattuttolenetconomie di scala
intrinseche del settore quali ad esempio:

» la necessita di sfruttare appieno la capacita ddymre ricchezza dei
fattori piu critici ed in primis degli aeromobilitessi. Una regola
empirica spesso utilizzata e quella di ottenereeatml ora di volo
ogni due di tempo trascorso (o se si preferiscemeadia di 12 ore al
giorno) in modo che l'alto costo di acquisto e diativamente breve
vita tecnica (dovuta alla obsolescenza) non geaeger il solo
elemento di costo di acquisto distribuito un indizt®le onere per
ogni ora di volo.

» La necessita di una buona rotazione degli equipalgipermetta da

un lato di dare il riposo corretto alle personecfene soprattutto in
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termini di sicurezza della prestazione ottimaledadl'altra evitare

sovrapposizioni disservizi e

soprattutto le cosiddette sos
improduttive: supponiamo di dove
servire i Roma New York;
all'arrivo a New York dopo
canonici 50 minuti di preparazion:
l'aereo sara pronto per il prossimo viaggio mauljgaggio dovra
essere cambiato per motivi di riposo e sicurezaand) I'equipaggio
partito da Roma sara a New York finché non arriveraaltro volo da
servire (o un trasferimento in altro aeroporto).n®a si hanno buone
rotazioni e comunque in caso di poche frequenzeupardeterminata
destinazione, questo soggiorno durera molto a luega costi
esponenziali sia diretti di soggiorno all'estertfidéero equipaggio sia
indiretti legati all'impossibilita di utilizzare
produttivamente questo prezioso personale.

« Come in tutti i settori ad elevato coefficien
tecnologico i fornitori di primo e di second
livello sono suscettibili a due fenomel

economici distinti: un aumento dell

concentrazione del mercato (dovuta alla selezi
naturale dei fornitori in grado di sostenere .
continui investimenti in ricerca e sviluppo) e dbnseguenza un
elevato potere contrattuale dei fornitori. SE tsiteazione € evidente
per i suppliers di aeromobili pud verificarsi in dooquasi altrettanto
netto anche per materiali apparentemente semmoed catering di
bordo. Infine non va dimenticata la presenza dnifori dotati di

elevato potere monopolistico come i gestori aerp@adr che
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esamineremo con maggiore dettaglio nel seguitol'iféme si ha
quindi un elevata concentrazione dei fornitori aserciteranno un
forte potere se non sono fronteggiati da realt&tdinto forti e coese,
quindi da un numero limitato di aerolinee clienti.
Alla luce di tali fenomeni e la risposta delle cagpie aeree e stata quella di
unirsi n alleanze per ottenere almeno i vantagtie donomie di scala di cui
sopra.
Ancora due fattispecie rimangono senza risposta:

1. come mai seguire la via provvisoria e non ottimiazielle alleanze e non
quella piu semplice e produttiva delle fusioni cosiee visto in settori
diversi ma con tratti caratteristici simili?

2. la scelta di dar luogo ad alleanza permette lazavaa di economie di
scala (ed eventualmente anche di scopo) ma ad mma @nalisi non
permette la risoluzione delle problematiche diaadle abbiamo visto nel
presente paragrafo.

La risposta a queste due domande sara tentatanmagrpfo seguente
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5.3. Perché non fusioni ma alleanze

5.3.1. Alleanza modello di contro-tendenza

Come gia accennato nei precedenti capitoli e pafagna delle particolarita di
questo settore risiede nella omogeneita del serviferto. Questa omogeneita di
prodotto e di processo genera una impressionanigitgdine fra le strutture
industriali e organizzative delle varie aerolitfei@ modo del tutto trasversale ad
altre caratteristiche in genere dirimenti come lgugeografica e culturale.

\

Questo fenomeno gia ben noto agli studiosi di dmyazione é definito

"mimetismo organizzati8' ed & quel fenomeno per il quale un settore che

presenta la stessa configurazione di prodotto erailprisultato di una unica
progettazione organizzativa che per quello di imnitae delle best practice sia
infine per una naturale convergenza verso il modatiimale presenta di fatto la
stessa struttura organizzativa fino ad arrivare stitssa funzioni di staff.

In questo caso abbiamo non solo la stessa orgamneaaziendale (ad esempio
divisione in produzione del volo e sua venditalenggrno della produzione nei
due settori dei servizi di volo e servizi di termaja anche:

Lo stesso fabbisogno di infrastrutture sia quellassiche (elettricita,
strade e ponti ...) ma anche soprattutto le infuétsire specifiche. Une
esempio di tali infrastrutture specifiche, ciogdife del solo mezzo aereo
sono le cd "autostrade dei cieli" che sono inotivatese fra vari player.
Analoga € la situazione per altre infrastrutturecsfiche come le piste di
atterraggio e l'uso delle aerostazioni. Tale faip® e condivisione

genera oltretutto la necessita di continue conziolté e accordi nhonché

8 Qui e nel seguito se non diversamente ed esptieitée indicato faremo riferimento alle aerolinee
tradizionali escludendo quindi le cd low cost

8 Daft R.- "Organizzazione aziendale" - McGrawHi#21004
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una prassi di reciproca consultazione e spessaecessenza (si pensi ad
esempio alla liberazione di corridoi aerei civiilie restrizioni militari)
» Stessi centri di costo
« Stessa tipologia di clienti fino ad arrivare almbio pacifico di essi in
particolari situazioni (cd ri-protezioni).
La elencazione di cui sopra, che per quanto puatumn € esaustiva, Ci
porterebbe al naturale approdo strategico in ottida espansione e
globalizzazione della fusione. Cosi non é statmealo nella maggior parte dei
casi, ma si e seguito il modello delle alleanzenevelo a patti con le relative
conseguenze:
* Il mantenimento di alcuni centri di costo dovutilaabeparazione degli
aspetti operativi
» La solo parziale risoluzione del potere contrattuapetto ai fornitori
« |l contraccolpo psicologico che nasce dall'essateadi ad un passo dalla
effettiva unione e fermarsi a "meta del guado".
Nei paragrafi seguenti analizzando le poche mavarg differenze che
intercorrono fra due aerolinee proveremo a capualigvalori si sono voluti
salvaguardare nell'allearsi senza fondersi e sestiqseano sufficientemente

rilevanti da giustificare una scelta cosi penalitea

5.3.2. Il valore del brand: 'esempio SwissAir

Un primo elemento di differenziazione delle aereéire il valore della propria
fama, la capacita di suscitare con il proprio sgieseme emozioni positive 0
comunque una disposizione positiva all'acquistossRmo classificare queste
caratteristiche nell'importante categoria di madrgetdetta brand value e

diversificare al suo interno almeno 3 comporiénti

8 Vedi Pastore Vermucchio "impresa e comunicazi@wZione 2004 Mc Grow Hill

Strategie di internazionalizzazione nel settorem@aporto aereo: il caso Alitalia Sky Team

Pagl39



P LULSS &

LIBERA UNIVERSITA INTERNAZIONALE DEGLI STUDI SOCIALL

1. riconoscibilitd: questa caratteristica che porta @@ valori importanti
specie nel caso di un settore dominato da un iraptatfattore igienicd
quello della sicurezza. Questa caratteristica edéitiorigine del settore
molto evidenziata: nelle livree degli aerei, naligise dell'equipaggio e
del personale di terra, il layout delle postazidiriviglietteria e check-in, il
logo ben visibile su ogni tabellone informativocec

2. significato: un‘aerolinea di antica tradizioneasfica una serie di valori
attesi della esperienza del suo cliente che divemgotenzionalmente o
no distintivi e personali del brand stesso. Ineaftarole il brand e visto
come il risultato della composita interazione diolifche di
comunicazione, immagine e reputazione venutasiearer nel tempo,
aspettative del cliente e auto-percezione dellossste personale
dell'azienda (se io impiegato mi sento partecipd'Adigalia che e
particolarmente gentile e affettuosa verso il ¢betendero a prescindere
dalla mia pe4rsonalita e mio ruolo a mostrarmi et affettuoso verso il
cliente)

3. trasposizione di valori nazionali: le compagnializeonali non per niente
dette compagnie di bandiera portano a partire i@ steso nome che
spesso incorpora il nome della nazione provenighlitalia, Air France,
SwissAir,Air Canada, ecc) il senso della nazione @h qualche modo
rappresentano. Cosi ci aspettiamo dalla SwissAarpnecisione Svizzera
dalla Lufthansa una cura meticoloso e "tedescajgaul particolare e cosi

via.

87 secondo la comune accezione di marketing perréaipenico si intende una qualsiasi caratteristica
ritenuta indispensabile per il cliente e non disten Nel senso che la sua assenza impedisce i&equ

Vedi Kotler "Principi di Marketing" edizione 2006

Strategie di internazionalizzazione nel settorem@aporto aereo: il caso Alitalia Sky Team

Pagl40



P LULSS &

LIBERA UN[VERSITA INTERNAZIONALE DEGLI STUDI SOCIALL

Un chiaro e rappresentativo esempio del valore lwahd € offerto dalle
vicissitudini intercorse, anche legali, del marcl8wissAir dopo il fallimento
dell'ottobre del 2001 di cui abbiamo gia accenmatoapitoli precedenti. Buona
parte degli aeromobili, del personale e dei permeissitterraggio ovvero "le
slot" della SwissAir furono rilevate in sede di @gsazione fallimentare dalla
Swiss, una nuova compagnia aerea nata
con importanti partecipazioni da parte
di autorita locali (come ad esempio il
Cantone Ticino). E stato presto chiaro

agli esperti di diritto industriale che la

scelta di un nome cosi simile se pur non
identico al suo predecessore induceva la
platea dei potenziali consumatori in

SWISS confusione. Per questo benché il nome

i i . "Swiss" scelto dalla nuova compagnia
ur sign is-a promise.

fosse assolutamente generico (si tratta

wwmzmz - dell'aggettivo di nazione come se noi

® ® usassimo il nome "ltaliano”) Il
SWIssalr: giudice fallimentar® ha deliberato

che il suo uso avesse un valore
commercialmente valutabile inducendo
il pubblico a scegliere quella nuova
linea aerea considerandola naturale
erede della SwissAir e quindi
indirettamente aveva trasposto tutta la

componente valutativa e valoriale di cui

8 Articolo su Swissinfo.ch del 02/12/2012 ediziondingua italiana
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si accreditava la SwissAir con i suoi 250 milioni ghsseggeri trasportati in
mezzo secolo di storia.

Il valore fissato dal liquidatore per il brand SeAgr che € di 7 milioni di franchi
svizzeri, quindi ancora considerevole anche seamtinuito rispetto al valore
di 500 milioni di franchi svizzeri riportati nei lanci di SwissAir negli ultimi
anni prima del dissesto intendendo che le vicidsiiudegli ultimi anni e |l
violentissimo modo in cui si era concluso la statedla SwissAir con il famoso
ed improwviso "Grounding" aveva notevolmente appamiiimmagine aziendale

e quindi deprezzato il brand.

5.3.3. Il servizio al “Sistema paese”

In questa trattazione seguendo un uso consoliddi@mo sempre chiamato le
aerolinee tradizionali "compagnie di bandiera"agivato il momento di vedere
se e quale significato reale ci sia dietro questaessione, cioé quali relazioni
implicite intercorrano fra una Aerolinea e il paedee lo ospita a prescindere
dalla partecipazione nella composizione azionaria.

Il significato piu immediato € che una compagnieeaecostituisce il mezzo piu
classico per entrare (0 uscire) da un paese: dp fael moderno sistema
industriale dei trasporti la gran parte degli es@atvengono tramite gli aeroporti
che sono diventati di gran lunga le frontiere pilaaersate di un paese. Quindi
la aerolinea & un mezzo per:

» Uscire dal paese verso destinazioni estere e gpianette al sistema
industriale di avere contatti proficui con partir@ernazionali e quindi €
essenziale per le espansioni internazionali tamj@ortanti in epoca di
globalizzazione per le nostre PMI sia in otticansa&tiva che in ottica

distributiva.
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* Entrare nel paese e quindi permettere a visitasteri (tipicamente
turisti) di avere un facile modo di accesso allstrestrutture portando
il relativo valore aggiunto al settore.

* Questo importante ruolo di ponte fra una naziomnaesto del mondo e
stato C criticato dai piu puri fautori della libBzaazione del settore che
hanno fatto osservare come sia la domanda, in@uasb di trasporto, a
generare l'offerta da parte delle aerolinee e chiedg non c'é da
preoccuparsi se una nazione € priva di proprieliaes saranno quelle
estere a fornire l'adeguato supporto in terminofierta di viaggio sia
verso l'estero (out coming) che verso la naziomeofning). Questa
affermazione in linea di principio condivisibile m@ dimostrano le
aggressive campagne di promozione ed offerta defigpagnie estere su
un territorio geograficamente ben posizionato cditedia; se la nostra
analisi del fenomeno si fermasse qui dovremmo dagene a questa
corrente di pensiero e quindi valutare come nulloontributo di una
aerolinea nazionale al sistema paese. Ma come rabbisservato nei
capitoli precedenti ci sono molti modi per assiceiran collegamento e
non tutti sono ugualmente comodi. Pensiamo ad dseaflp domanda
di trasporto da Roma a Pechino (che pud servinenagthanager come a
un rappresentante istituzionale della nazione):ao%a € essere operata
in modo diretto (come tipicamente fara una compagnbandiera) altro
e convergere sull' Hub di una diversa aerolineae&sinpio su Parigi per
Air - France), sottoporsi ad un cambio di aeron®lgl magari a una
coincidenza non proprio brevissima per poi pawita volta di Pechino

(vedi Figura 28 - volo attraverso altro HUB)
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Figura 28 - volo attraverso altro HUB

E questo nellipotesi tutt'altro che certa che laltré" aerolinee siano
perfettamente neutre da un punto di vista delléepeaza da dare ad una nazione
ed ai suoi operatori rispetto alla propria nazidreesituazione diviene ancora piu
critica se la aerolinea che dovrebbe dare servala nazione "estera" e
espressione di una nazione direttamente concorgghtesempio in termini di
turismo: come non credere che nella scelta se & @avire la Sicilia da parte
della Air France non entrino fattori diversi da bjugsquisitamente economici e
una certa tendenza se non ad ostacolare certo famomre la fuga di turisti dal
centro Europa e quindi dalla Francia verso le affesti spiagge del sud
mediterraneo.

Oltre questi visibili aspetti di servizio dell'aénea al sistema paese ne esistono
altri molto meno noti ma ugualmente rilevanti etatune situazioni anche piu

importanti di quelli gia esposti:
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e In situazioni di crisi internazionali l'aerolineai thandiera offre ai
connazionali un modo per il piu rapido rimpatriGc@esso si & prodigata
come una vera promanazione degli enti istituziofmainistero degli esteri
in primis) in queste operazioni di grande delicate& impatto emotivo

 La presenza di uffici di rappresentanza, banchiicdédin aeroporto, i
colori nazionali mescolati a quelli della livreagtieaeroplani in un paese
straniero sono tangibili segni del paese che da parde servano a
mostrare la capillare presenza del paese di rifarion e dall'altra
favorisce lo spirito di aggregazione e allontanadktudine di un qualsiasi
operatore nazionale all'estero. Tale aspetto pparap secondario o fuori
del contesto ma non puo sfuggire la miopia di speméhgenti quantita di
denaro e strutture solo per avere in una certaonaziuffici di
rappresentanza della nazione e non di rado detiglgs regioni e poi
valutare a zero il contributo allimmagine nazienali una azienda
assolutamente riconoscibile e naturalmente inteonale come la
compagnia di bandiera. Inoltre questo tipo di adée® per sua natura
capace di fornire un continuo riferimento e "cordambelicale” con la
madrepatria: € stata ad esempio una prassi coasolaklle ambasciate
italiane far riferimento alle sedi aeroportuali tAlia per ricevere la

mazzetta dei quotidiani aggiornata.

5.3.4. L’integrazione con gli aeroporti

Un altro importante legame delle aerolinee con daione che le ospita e
costituito dal legame con il sistema aeroportudéeinfatti notato che mentre
le aerolinee sono state oggetto di una forte camgpaly deregolamentazione
che e giunta fino a contestare ogni aiuto stataeecindebita ingerenza di un
ente esterno nel libero gioco della concorrenzdi(denumerose pronunce in

merito della UE). Il sistema aeroportuale é statmtterizzato da fenomeni
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per certi versi contrari; cioé gli aeroporti gia p&ro natura legati al territorio
e ai suoi enti hanno visto un progressivo aumemtalrfieno nessuna sorta di
riduzione) della presenza di questi ultimi nellsmariato di controllo e nelle
posti di comando in generale.

Questo fenomeno non ci dovrebbe stupire se comsider alcune
caratteristiche quali:

» L'aeroporto e naturalmente grande sia per i sudice@¢he per il
complesso
dell'area
occupata
da piste,
parcheggi
aerei,
parcheggi
(esterni)
per

automobili

etc. In

altre parole un aeroporto consuma molto suolo e lpersua

localizzazione e gestione nel rispetto dei vin@thbientali da una

parte ed economici dall'altra, necessita di espetia gestione del

territorio che sono tipicamente accentrati nellautgire pubbliche
locali.

» Oltre ad essere grande una aeroporto e estremamemigesso ed

esigente verso il territorio in termini di risorsali infrastrutture quali:

o Via di accesso sia per merci che per gli stesssquageri

(strade, autostrade, ferrovie, metropolitane leggdc.) che se
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non cono gia presenti devono essere create da aerbe
ricorrendo ad espropri per pubblica utilita

0 Impianti elettrici ed idraulici fortemente adeguation
importanti dispositivi di continuita e sicurezza cha in
considerazione del ruolo di ultima via di fuga gpdma via di
accesso dei soccorsi che gioca un moderna aerapoogni
crisi naturale o umana

0 Risorse dedicate ai servizi pubblici (es. vigilil deioco,
poliziotti, doganieri) in misura molto maggiore gluasi ogni
altra realta territoriale

o0 Altre infrastrutture usate in modo molto intensc@munque
"di picco": si pendi ad esempio alla necessita igiemi di
ripetitori per telefonia cellulare di grandissimargata per
sopportare i volumi di traffico dei picchi di viaiggpri in
arrivo/partenza.

» Per sua natura un aeroporto emette esternalitdinegapositive:

o0 La piu nota e visibile

esternalita negativa ¢
senza dubbio )
I'inquinamento acusticc

generato dai motor

degli aeromobili. Allo stato - —

della tecnica attuale quest

tipo di esternalita non si put
seriamente combattere
quindi  l'unico  rimedio

sarebbe la riduzione de
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traffico e il suo annullamento nelle ore notturs®|uzioni
intrinsecamente contraddittorie con la realta eatna di un
aeroporto che gioca tutte le sue carte sulla comdnH24 e
sulle economie di scala e di scopo.

o Altre esternalita negativa € l'accumulo di trafficsulle
infrastrutture di trasporto limitrofe che ancheagdo sono
adeguatamente dimensionate hanno comunque proldemi
picco da smaltire in concomitanza con le maggiori
concentrazioni (stagionali e giornaliere) di tredfi

o Esternalita positive sono costituite dall'aumergtbadricchezza
del territorio sia direttamente imputabile alleorise umane
assorbite dall'aeroporto per le sue numerose e fiamzioni sia
provocati dalla naturale ricaduta sul territorioatdjni tipo di
domanda indotta e/o complementare (alberghi erasti,
pompe di benzina, negozi per turisti, autoripaigier le flotte
aziendali, servizi di catering etc). Non va neandimenticato
I'arricchimento infrastrutturale che richiesto tedroporto resta
comungue anche a servizio del territorio e dei sesidenti.

Spiegati i motivi storico economici resta la realtaaeroporti fortemente gestiti
dal territorio e dai loro rappresentanti istituzadire che possono riservare un ben
diverso livello di servizio ad una aerolinea ritemtidi casa" rispetto alle altre,
pur sempre clienti ma "minori". Ricordiamo ad es@mphe il piu grande
aeroporto europeo (Londra Heathrow) dedica unaanéerostazione al "suo"
vettore (British Airways) e non dissimilmente sngporta Francoforte o Berlino
verso la Lufthansa o Parigi verso la Air Franceaodo un naturale ma non per
questo meno importante vantaggio per il vettore 'gheca in casa" rispetto ad

ogni altro e quindi valorizzando oltremodo la apgaenza nazionale.
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5.3.5. Il problema della lingua

Una caratteristica delle aerolinee spesso sotttatalunelle
enunciazioni teoriche ma molto sentita nella peat
quotidiana di addetti e di viaggiatori € quella d&g alla

lingua. L'utilizzo della propria lingua nazionaleermette

anche a persone che non hanno pratica dell' ingled@gua
internazionale per antonomasia e per questo gseltapre

usata a bordo di ogni aereo a prescindere dalldiéandel '
vettore unitamente a quella nazionale) di usufruirenodo

pieno di tutte le facility del viaggio (si penslaapossibilita di
chiedere una bevanda o un menu alternativo) , ckdere alle informazioni a
loro destinate (da un orario ad un cambio di gateh genere di avere una
esperienza di volo secondo il progetto dell'offerta prescindere poi dalla
capacita assoluta del singolo di usare con buoaprigta l'inglese € indubbio
che l'usare la propria lingua permette di esprincereetti piu nascosti e astratti,
di comprendere ed esprime sfumature ed emoziongodiunicare in modo
umano e non solo tecnico/utilitaristico. E comungaatire usare con proprieta e
senza accento la lingua di casa da al viaggiatistarde da tempo un indubbio
senso di "casa" emozionalmente molto alto e diffiente supplibile in altro

modo.

La presenza di questa categoria
emozioni che possiamo racchiudere ne
locuzione “"sentirsi a casa" ha in effe
una valenza piu ampia della sola ling

utilizzata a bordo: si tratta di tutti que

sottintesi culturali che vanno dalla
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tipologia del catering alla modalita di interazionen il personale che non
possono essere facilmente trasmessi anche con anponsegnamenti di lingua
e di cultura.

Né il problema va ridotto al solo periodo del viaggero e proprio: tutto

l'insieme della esperienza di acquisto, dalla chazione del sito alla interazione
con il booking service telefonico, dal primo cotdafisico con un operatore
aeroportuale della compagnia fino al modo in caoinandante comunica con il
pubblico, tutto &€ imperniato sulla lingua e sulldtera nazionale e trasmette
sensazioni forti che spesso sono alla base dekgsocdi scelta fra realta solo

apparentemente caratterizzate dallo stesso servizio
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5.3.6. Allora alleanze!

Nei paragrafi precedenti abbiamo passato in rasselgn principali
caratteristiche che rendono disomogeneo I'oligopoapparentemente
indifferenziato che costituisce il modello di rif@ento del mercato che
stiamo analizzando.
Molte di queste caratteristiche (l'integrazione dbrsistema aeroportuale,
problema della lingua, servizio al sistema paes@jano alla notazione di
nazione quindi riferiscono in qualche modo la maggiutilita se non proprio
una necessita di avere almeno una aerolinea itéeged sistema economico
del paese.
Si potrebbe discutere a lungo su questo punto enamtherebbero ragioni:
» Ai negatori di questa tesi gli ultra liberisti cheengono che ogni
servizio possa essere approvvigionato dalla nazibedo fa con i
prezzi piu bassi quindi ad un costo minore secahgbwincipio

che i soldi e il prezzo non hanno patria (logicd peodotto

coupled o teoria della piattaforma prod8tjo

Figura 31 - esempio del prodottacoupled Figura 30 - Esempio di piattaforma prodotto

per i divani

8 Antonio Foglio "Il marketing industriale. Politiehe strategie di marketing business-to-business"
Franco Angeli editore 2007

Strategie di internazionalizzazione nel settorem@aporto aereo: il caso Alitalia Sky Team

Pagl51



P LULSS &

LIBERA UNIVERSITA INTERNAZIONALE DEGLI STUDI SOCIALL

* A chiconsidera il trasporto aereo una pura inftdaira nazionale
che va assicurata a carico dello stato come avadresempio per
I trasporti urbani locali nei quali la componentel diglietto,
quindi quella contrattuale fra viaggiatore e gester solo una
frazione del costo totale del servizio che si ideerdovuto e
quindi a carico della fiscalita primaria
Senza volersi appoggiare a nessuna di queste dre &stremistiche possiamo
notare che e difficile pensare ad una nazionedrprime dieci del mondo che
rinunci ad una infrastruttura propria in un campsiaitale.
Tornando quindi alla domanda che costituisce d fibssso di questo paragrafo
I'alleanza rispetto alle fusioni nel trasporto aeecalmeno con riferimento alle
nazione di maggiore peso industriale del mondo Epp@ma scelta obbligata
semplicemente perché la sua alternativa signifediiee annullare le presenze
nazionali di troppi soggetti a rilevante peso.
A queste considerazione di carattere generale giuagono, rinforzandole in
modo consistente quelle legate al valore e allateggione che hanno i marchi di
aerolinee che hanno attraversato l'intera stoti@adazione civile, caratteristiche
ben note agli studiosi di marketing e classificedi concetti di:
« Brand Equity
 Brand image
e Customer loyalty
A queste caratteristiche ed analisi che si sondteswon puntuale se non unico
riferimento al settore del trasporto aereo si vaarsmmmare quelle di carattere
generale logico - organizzativo e psicologico gaitate nel capitolo 0 che in
molte occasioni e quasi a prescindere dal mercatofetimento rendono la
forma dell'alleanza con tutte le sue difficoltafpribile ad altre forme associative

sui mercati internazionali.
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5.4. La scelta dell’alleanza: Star VS Sky team

Siamo ora giunti ad un punto focale della nostedtdrione: atteso che per
I'Alitalia era impossibile continuare a "vivere ls@" e stabilito sulla base delle
categorie di cui al paragrafo precedente (ma asuh&llimento del tentativo di
fusione con KLM) che la via da perseguire era gudkll'alleanza rimaneva la
scelta di quali delle due compagini (Sky team a @d#iance) scegliere come
appartenenza strategica stante che il terzo cotopttbricamente presente (One
world) appariva costantemente disinteressato a&lid.

I motivi che hanno fatto preferire Sky team vanioencati essenzialmente nella
concorrenza fra gli Hub e nella troppo aggressifitipa di penetrazione della
Lufthansa nel mercato italiano.

Nei paragrafi successivi illustreremo questo fernmongia accennato nei capitoli

precedenti.
5.4.1. Laconcorrenza strategica fra Hub

Milano
Un po' tutta la storia recente di Alitalia giraanto allo scalo di Milano;
in primo luogo Milano e il secondo polo Italianor peimero di passeggeri
in gqualsiasi statistica si prenda a riferimentoltie o0 sopratutto € uno
scalo che ha enormi capacita di sviluppo perchéatitnel centro della
zona a piu alta intensita di sviluppo industriate anche per questo in
quella piu naturalmente disposta allo scambio nm#eonale sia di medio
che di lungo che di lungo raggio. Se questo sviumgra rimasto
potenziale per lunghissimo tempo la colpa va dacatdue fondamentali

cause:

Strategie di internazionalizzazione nel settorem@aporto aereo: il caso Alitalia Sky Team

Pagl53



P LULSS &

LIBERA UNIVERSITA INTERNAZIONALE DEGLI STUDI SOCIALI

1. I'Aeroporto di Milano Linate stretto fra le caseedhtumultuoso sviluppo
urbano della metropoli milanese gli ha fatto cresdatt'intornd®, non ha
la capacita infrastrutturale di crescere nella nssauspicata dal mercato
di riferimento. Per dimensioni collocazione e tggih di infrastruttura
possiamo considerare Linate sostanzialmente ury '@iport" capace di
portare efficientemente il traffico che abbia codestinazione o origine
Milano ma di certo non un Hub internazionale capdcegestire flussi
multi direzionali e multimodali.

2. l'Aitalia si era sviluppata storicamente con unautiira “romano

centrica” vogliamo per fattori geografici cioe Ronga un naturale

el

- ! s
baricentro della comples:M.l

disposizione geografica italiana vuoi per motiwrati che nellimmediato
dopoguerra favorivano le collaborazioni internaaion(e ricordiamo che
Alitalia e LAl nacquero dalla collaborazione corglesi e americani); a
prescindere dai motivi sta di fatto che sia le asfrutturé® (aeroporto di

Fiumicino, hangar di manutenzione degli aeromabili

% Intervento del V. Riggio presidente di ENAC dueasbpra citato convegno LUISS

%% fonte sito ADR http://www.adr.it/fiumicino
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Flunmicina Aifrpare [roes — . i Eﬂ-ﬂ'q
e

Headquarters) che sia la componente umana (penseimesempio alla

residenza di piloti e assistenti di volo e di tgrea é costruita intorno a Roma
Alla luce di quanto sopra la struttura del disegiatle rotte e cioé la
gestione delle cosi dette "autostrade del cielobasiava costantemente
sull'Hub di Roma costringendo un potenziale cliedteVenezia che

volesse raggiungere Bruxelles ad un innaturaleittcayenezia Roma

Bruxelles

L'effetto di questo complesso di situazioni e
stata la perdita da parte di Alitalia di gran parte
del traffico che si genera nell'area del nord atali

cioe dell'area piu produttiva del nostro paese e
quindi quella con la massima vocazione ai
contatti internazionali: in una parola con queste
scelte Alitalia perdeva la parte piu ricca del suo
potenziale bacino d'utenza (ricordiamo a questo
proposito la naturale loyalty verso il vettore

nazionale coadiuvata da caratteristiche psico -

demografiche di cui abbiamo parlato nei

® paragrafi precedenti) in favore di vettori che
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avevano semplicemente gli Hub di riferimenti gedigeanente piu vicini

a casa del cliente o quanto meno evitavano di analé@ud per andare a

Nord.
A guesta situazione r |
insostenibile Alitalia ot
yrata Rivelang
2 Naovagro-ir
sopratutto per opera dell o i
. . . 2] Forlanini
direzione di Cempella (nor *
Viale Corsjca ‘Viale Enrica Ferlanin
per niente un manager cr =il
. . . ,:‘ g’. : i Aereporto di
prima di differenziare la sue A B EES SN i
esperienza si era formato pt L N km !
ol iz ¥ 8 I% Linate
lunghi anni nel trasportc "
: ] i
aereo e in particolare ir. %, I
5 :
. - . . Q,I_ﬂ g
Alitalia) decise di spostare %
. . s A’, Valario Valle & @
gran parte delle sue direttric i Ssito

di traffico su Milano deve l'insufficienza dellandtura di Linate doveva
essere superata da un nuovo grande Hub da logalibea fuori Milano
in modo da sottrarlo ai vincoli di crescita ch@dsizionamento di Linate

(come daltronde a Roma quello

dell'aeroporto dellUrbe e poi d T, 7 !
Ciampino). o . e \¢
ﬁ? & Q"'fi“& % %..
Non e questa la sede per sindaci @ﬁ' B &
g n'f} _&_.3"
sulla scelta della locazione ¢ i i ¢
Malpensa (vedi anche quanto dettor, | AT
di Monte Marnic = Willa G @
capitolo tre ) cosi distante da Milan  * TR %
L . distapza
(certo piu di quanto Fiumicino sia d i 10 km *
Roma) da farci chiedere se per 1 g N s o
Willa } 3
Borghese

cliente siano piu accettabile fare 1
=
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ore in macchina per raggiungere l'aeroporto o tz@sminuti di aereo e 25
minuti di scalo tecnico alllHub. Comunque la scella investire
pesantemente sulle rotte in partenza da Milano vpotffettivamente
portare alla riconquista del traffico padano maooeva che i partner di
alleanza (ancora in definizione) fossero funziomatale scelta o quanto

meno non antitetici.

Zurigo
L'aeroporto di Zurigo facendo parte di una nazioamunque piccola sia
in termini territoriali che di popolazione deve cggwe il suo assetto
dimensionale sulla capacita di attrarre trafficofdari, nell'utilizzo della
cosi detta 6° liberta IATA (trasporto fra due locaz facendo "sponda”
su una terza di nazionalita diverga
da ciascuna delle due sia | Sermania
partenza che di arrivo).

- L

Per la sua posizione geografica ( *' 4
Zurigo Davos

- . L]
centro dell'Europa e a confine cc S 1 r’

Gstaad Jungfrau
&t Chateau-d'Oex -
-— L

lustria

I'ltalia) uno dei bacini elettivi di
Barna
traffico da cui "rubare di 6°" € \ Ama ‘,

: . . Glnwra
ovviamente quello assai ricc Lugarm
' Baas Fee \ &Mﬂlﬁz

dell'ltalia settentrionale. In tal sens -..--x-f g
Verbier-

Lago di Lugano
Les Quatre Vallées Crans Montana g g

Zurigo & naturalmente alternativo o
Milano (sia Linate che Malpensa) Zermatt

risulta impensabile che i rapporti ai
un‘alleanza possano interferire con questa natasdgenza.
Poiché la Swiss "erede illegittima" di Swissairaglpne di casa a Zurigo

partecipa nella alleanza Star la partecipazioneAldalia allo stesso
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gruppo (Star) avrebbe creato problemi di canrsbadi fra Hub che non si
sarebbe potuto risolvere semplicemente sulla balsealfico alla nazione
che lo genera perché questo sarebbe significatcoledanna senza

possibilita di appello di Zurigo.

Francoforte
L'Hub di Francoforte (sede principale della Lufteane uno dei maggiori
europei e per una serie di motivi anche storicuiha particolare ricchezza
di voli nella tratta Nord-Atlantica essenzialmerselle rotte verso gli
USA.
Per gueste sue caratteristiche gioca un forte ratti@attivo su tutto il

traffico delle regioni limitrofe ed _

inoltre si colloca naturalmente comr
snodo centrale di tutti i traffici in fra « /i

europei. L'ampiezza degli scaml_,, |
paya® |

unita ad una ottima cooperazione f~ "x,.a.ﬂJ ”‘m

il gestore aeroportuale e il vettore

A

W
 d

x \
bandiera genera una serie ??w E;Q/A“C E\
economie di scala e di scopo ct H‘\m ' .
rendono concorrenziale il ruolo di questo Hub rigpea tutti quelli
europei ed in particolare a quelli piu vicini (vexdirtina)

Anche quindi la presenza (da leader dichiarato aéme Europa) della
Lufthansa in Star Alliance € un grave limite all@sgibilita della
partecipazione di Alitalia a questa alleanza dowerwhtendere il traffico

proprio al leader dell'alleanza stessa.
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5.4.2. L’aggressivita della politica Lufthansa vers o
I'ltalia

In parte collegata alla necessita di rifornire oistlub specialmente quello di
Francoforte di traffico di provenienza estera, lalitga commerciale della
Lufthansa verso il territorio Italiano € semprdataolto attiva.

Un ruolo non secondario di tale attivita e sicurateedovuto all'alto volume di
traffico passeggeri fra Germania e lItalia in bugreate dovuto alla grande
attrattivita turistica delle localita italiane pdrpubblico tedesco. Per cui la
Lufthansa per servire adeguatamente i suoi cltedi@schi che vogliono andare
in varie localita italiane (dalla costa romagnadlle aolline toscane, dalla Sicilia
alla Sardegna) si trova "costretta" ad aprire rosteali e rappresentanze in
numerose localita italiane. Questa politica di pres ovviamente non si limita
al servizio a clienti gia acquisiti a principaleopo di protezione come avviene
nei mercati di nicchia ma diventa naturalmenteantativo di occupancy specie
nelle situazioni in cui la penetrazione del vettoazionale risulta meno efficacie
ad esempio per una forte politica di accentrameaiso Roma.

Va anche considerato che data l'elevata incidemafattore sicurezza nella
mente e quindi nelle scelte del viaggiatore medidama prima ancora della
Lufthansa della tecnologia tedesca come precisava pli errori ha verso il
pubblico italiano una attrattiva non indifferentdec favorisce il successo

commerciale di Lufthansa in Italia e la rende r&ltuente ancora piu aggressiva.
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TS

Non avete un motivo per andare © |

a Milano? Peccato.

[ =

In altre parole l'antico adagio secondo il qualegli' italiani ammirano la
Germania ma non la amano, mentre i tedeschi amdtadial ma non
I'ammirand® sembra risolversi in una naturale aggressivittnmoerciale dei
tedeschi sull'ltalia e in un'altrettanto naturalecesso di tale politica.

E di tutta evidenza che & molto problematica ldabolrazione nell'ambito della
stessa alleanza fra un vettore che si considenaratatente "cacciatore” nel
territorio strutturalmente dell'altro vettore chede attribuirsi il ruolo di "preda”.
Tali difficolta non risiedono solo in oggettive fimhe da armonizzare con
difficolta ma anche dagli aspetti psicologici ctestensione temporale di queste

politiche tende a provocare specie nella "preda”.altre parole € difficile

%2 adagio citato dall'articolo del 09/08/2012 "Eurppeco gli stereotipi che minacciano la sopravvizen
dell’'Unione" Editoriale
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collaborare con chi storicamente hai visto com@&emico che ti sottrae clienti e

vedere un futuro di alleanza con chi sembra digpesio ad un‘acquisizione.
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5.5. Conclusioni
Anche se pud sembrare paradossale parlare digigrateinternazionalizzazione
a proposito di un soggetto naturalmente interna@oome una linea aerea, nel
presente capitolo abbiamo illustrato le princighiettrici delle scelte compiute
da Alitalia che si possono riassumere nel segu&rgso logico:

» La situazione di mercato generale delle compageieeae particolare di
Alitalia dopo il fallimento della fusione con KLM eon due Hub a stento
coperti dalla incompleta flotta non dava alcunasfmbta ad una scelta
autarchica

« |l fondamento stesso del mercato di riferimentouellgp dell'oligopolio
naturale e solo parzialmente omogeneo e per quagi@ni i componenti
elettivi di tale oligopolio sono delle alleanzeusturate e stabili nel tempo
fra aziende che pero rimangono autonome

« La scelta di quale alleanza e dettata da fattostaszialmente di
esclusione dove la territorialita degli Hub giogaruolo fondamentale
La scelta finale e quindi quella della alleanza &am e viene abbracciata
con notevole convinzione: basti pensare allo scanazionario che si
perfeziona fra 2002 e 20%xhe anche se di entitd minima (circa il 3%) fa
si che i rappresentanti Alitalia siedano nel CdAAdi France e viceversa
con notevoli risvolti di trasparenza reciproca.

Non a caso quando la crisi di Alitalia tocco il muthe la trattativa giunta
piu vicino alla conclusione fu quella con Air Fecan KLM, e quando poi
la valutazione degli aspetti "nazionali" del ve#t@ereo fece protendere
per una soluzione di autonomia societaria (creazdirlitalia - CAI nel
2008) si confermo sia l'appartenenza all'alleanzga t8am sia il ruolo

privilegiato di Air France che ancora alla datacui scriviamo ¢ il piu

% fonte La Repubblica, “Tra Alitalia e Air Franceasabio azionario” del 11 ott 2002

Strategie di internazionalizzazione nel settorem@aporto aereo: il caso Alitalia Sky Team

Pagl62



P LULSS &

LIBERA UNIVERSITA INTERNAZIONALE DEGLI STUDI SOCIALL

grande azionista unico di Alitalia anche se il suolo nelle decisioni
strategico - operativo del vettore e stato generaten "discreto” e

rispettoso dell'autonomia.
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6. Prospettive

6.1. Lo scenario di settore

6.1.1.

Crescita tendenziale del mercato

Una delle caratteristiche fondamentali della eviolog attuale del trasporto aereo

e che il mercato continua a crescere.

Facendo riferimento ai dati della IATA di piu retenpubblicazione (quelli
riferiti a Luglio 2012 pubblicati il 30/8/2012)
dati traffico 2012) che:

July 2012 vs. July 2011
Africa*

Asia/Pacific

Europe

Latin America

Middle East

North America

Industry

YTD 2012 vs. YTD 2011
Africa®

Asia/Pacific

Europe

Latin America

Middle East

North America

Industry

RPK Growth

3.2%

0.9%

4.5%

37%

11.2%

-2.1%

3.5%

RPK Growth

9.8%

2.9%

4.5%

9.4%

17.0%

1.5%

6.6%

ASK Growth

6.3%

0.5%

42%

6.4%

12.4%

-2.0%

3.5%

ASK Growth

9.2%

3.7%

£42%

79%

12.8%

0.1%

47%

psiamo notare (vedi Figura 32 -

PLF

731

60.6

857

62.0

603

86.7

83.3

PLF

644

irg

85.7

7349

a1

61.2

Ta.T

Figura 32 - dati traffico 2012

FTK Growth

-5.3%

-3.8%

-5.9%

16.1%

-3.5%

-3.3%

FTK Growth

-T.9%

-3.8%

15.0%

-21%

-2.86%

AFTK Growth

-5.3%

0.8%

11.4%

11.2%

-2.7%

-0.1%

AFTK Growth

-2.4%

0.8%

3. 1%

13.6%

0.1%

1.6%

= |l dato complessivo del mercato (voce industryyisao un aumento tutti

gli indicatori di mercato passeggeri nel confrobtglio 2012 vs Luglio
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2011. In particolare sono aumentati del 3,5% siaaiffico passeggeri
(RPK® che I'offerta di traffico (ASK?)
» Le singole zone geografiche hanno visto anche iodei positivi ad
eccezione della zona Nord America
= Allargando I'analisi ai piu significativi dati danizio anno a luglio 2012
(YTD) confrontati con I'analogo periodo del 2011tiaono, a livello di
intero settore, un sostanzioso aumento tanto dielito (4,7%) quanto
soprattutto del traffico (6,8%) passeggeri
= | dati YTD passeggeri (sia offerto che venduto) sqoi positivi per
ognuna delle regioni geografiche considerate indiaimente
Siamo quindi in presenza di un aumento sostanzieswolumi di traffico che
puo essere persino sorprendente se confrontatolaogenerale recessione
mondiale. E d’altra parte se consideriamo il settmerci, quindi quello che piu
ha legame con la produzione industriale ed in @efancon il ciclo economico in
senso stretto, notiamo un andamento sostanzialnogpi@sto con decrescite del
trasportato (FTR®) anche di misura rilevante e quindi da questo @ulitvista
vediamo confermare 'andamento negativo della cgetnza internazionale.
Quindi assistiamo ad una crescita del trasportosquageri di natura
completamente aciclica e che si inserisce in umaetieza di lungo periodo.
Vediamo ad esempio nella figura seguente i datiddei indicatori di traffic/

degli ultimi 5 anni

° || misuratore RPK: Revenue Passenger Kilometersuraiil numero di passeggeri effettivamente
serviti moltiplicati per la distanza in Km del vigig da essi effettuato ed € quindi la tipica misdeh
volume di traffico passeggeri

% || misuratore ASK: Available Seat Kilometers miatt numero di posti offerti, indipendentemente dal
fatto che questi posti siano stati realmente oatiuga un passeggero o siano rimasti vuoti. E’ djuiia
tipica misura del traffico offerto della “merce p@sugli scaffali” del trasporto aereo.

% L’ indicatore FTK: Freight Tonne Kilometers misue tonnellate di merce trasportata moltiplicate p
la distanza in Km del loro trasporto ed € quinifidice per eccellenza del volume di merci trasporfa
analogo al RPK nell'ambito dei passeggeri)

% Fonte annuario IATA 2012
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Il dato dei passeggeri, tranne una leggera flessim 2009 si € mantenuto a
notevoli livelli di crescita con una progresso naedi oltre il 21% annuo. Anche
in questa visione € possibile osservare l'effettd fpicamente ciclico del

trasporto merci che ha sofferto molto piu la cdsel 2009 e in generale nel

quinquennio ha avuto un aumento molto contenutd’dddine del 3% medio

annuo).

E questa tendenza pare confermarsi per il futurglisstessi operatori stanno
scommettendo su nuovi sviluppi nel modo piu classmumentando la loro
capacita di offrire servizi cioe acquistando nuagrei. La statistica degli aerei

nuovi venduti mostra evidenti segni di crescitai dazrescita si espande come

notato dalla Figura 33 - mercato aeromdbili

% Fonte annuario IATA 2012
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mondiali e che scommette fortemente su una ulergostenuta crescita nei

prossimi anni.

Strategie di internazionalizzazione nel settorem@aporto aereo: il caso Alitalia Sky Team

Figura 33 - mercato aeromobili

Quindi trattiamo di un settore che cresce quasipariientemente dalle crisi

Pagl67



P LULSS &

LIBERA UNIVERSITA INTERNAZIONALE DEGLI STUDI SOCIALL

6.1.2. La concorrenza asimmetrica; il caso Emirates

Una caratteristica dello scenario presente chest@na pesare sempre di piu nella
evoluzione del sistema e data dalla asimmetriacdeicorrenti in termini di
produzione. Infatti come abbiamo ampiamente de#tbcapitoli precedenti il
prodotto trasporto aereo € largamente omogeneacal@aomogeneita si arresta
sul lato della domanda. Se invece analizziamotd Eell'offerta notiamo che
guasi ogni paese ha delle sue peculiarita che nrendiwersa la composizione del
costo complessivo: a solo titolo di esempio citiamo

* Normative del lavoro generali e vincoli relativiogsibilita di licenziare,
di usare part-time, di far ricorso a lavoro stagieretc.)

* Normative specifiche sulla sicurezza (benché esisteormative generali
ciascun registro aeronautico le recepisce in fodiverse cosi quello
italiano vieta persino i forni a microonde per lasgibilita di interferenza
con la strumentazione di bordo e quello tedescmette l'istallazione di
wireless per i servizi ai passeggeri)

» Diverso costo sui mercati nazionali di importaatidri produttivi

« Maggiore o minore diffusione nel sistema paese ifd@rimento delle
professionalita , comunque alte e specifiche cheoge per I'esercizio.

Focalizzando la nostra attenzione sui fattori ptiddue escludendo quello del
capitale umano, la prima voce che viene in mentesituita dagli aeromobili
ma questi hanno una situazione di mercato unico dmt (con spiccate
tendenza oligopolistiche naturali per I'alto ligetlegli investimenti richiesti sia

in tecnologia che nell'uso di materiali specifidialtissima qualit®).

% Noto e quasi scolastico & I'esempio dell'allumiivizne impiegato sia nella costruzione delle figsel
dell'aereo sia nell'impacchettamento (contenitarkiCdei prodotti alimentari: a seguito di un aurgen
del prezzo i produttori di contenitori alimentadgsono in parte contrastare I'aumento di prezzentie
scendere la qualita media del prodotto mentre dyitori di aeromobili sono costretti a far ricoralta
prima qualita in qualsiasi caso scaricando il maggosto sul prezzo finale - fonte libro marketing
industriale
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L'altro fattore produttivo che fin dal 1973 gioca wolo fondamentale e il
prezzo del petrolio: questo prezzo benché dotatondmercato di riferimento
internazionale e diversissimo nei paesi produttoriegli altri e all'interno dei
paesi produttori avvantaggia ulteriormente quéiliechanno un costo industriale
dell'estrazione molto basso (come in particolapaesi del medio oriente che
hanno un costo di estrazione medio di circa 5 dadlabarile e per di piu una
ottima qualita del petrolio per quanto riguardeeliv di densita e contenuto in
carbonio

In questa situazione analizziamo a livello di esemp comportamento sul
mercato di una importante linea aerea basata inonwente come gli Emirates:
rifornendosi di carburante sul proprio territoridoassissimo costo gli Emirates
sono in grado di produrre il servizio di traspoatoosti piu bassi dei concorrenti
(in particolare di quelli europei) e quindi o adeer margini piu alti a parita di
prezzo o (piu verosimilmente) a offrire prezzi giassi ottenendo quote di
mercato dalla concorrenza.

Tale situazione non ha solo effetto sulle rottettirai" del vettore in questione
(quelle originanti o terminanti negli Emirati Arabina grazie alla cosi detta
quinta libertad” si estende a moltissime altre rotte.

Pensiamo ad esempio al volo Dubai - Milano - Parigrazie al diritto di
imbarcare passeggeri a Milano (che costituiscerfirda quinta liberta) questo
volo si presenta in diretta concorrenza con il Wdiano Parigi ma con I'enorme
vantaggio sui costi (quindi sui prezzi praticabilfjerto dall'aver fatto il pieno "a
casa" ad un prezzo del combustibile estremament®rmi In questa ottica il
vantaggio del vettore e tutto concentrato sullatiges della tratta Milano -

Parigi e puo tranquillamente accettare di viagg@me pochissimi passeggeri da

190 her 5 liberta: si intende diritto di un vettoriepiter imbarcare passeggeri di 2 Stati terzi diiche
iniziano o terminano nel proprio Paese (lezioniminagement delle imprese turistiche - facolta di
economia di Parma)
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Dubai a Milano il cui costo, maggiore del relatiwocasso di biglietti, e
ampiamente compensato dalla remunerativita delkzessiva tratta Milano -
Parigi.

A questo tipo di concorrenza sono esposte tuttdrégte che originano a una
distanza chilometrica sufficientemente corta ddiEse di armamento della
aerolinea mediorientale (nell'esempio precedentpossibile la concorrenza
perché Milano e sufficientemente vicina a Dubaebhe impossibile sulla tratta
Londra - Oslo perché il tratto Dubai Londra é tropgpngo perché i suoi costi
siano trascurabili) e quindi I Italia & fra i gdanmercati europei il piu esposto a
guesta concorrenza "asimmetrica” tanto e che segéstrato una costante e
crescente presenza degli emirati (Emirates ma aé Air) sull' Hub di
Milano Malpensa, sia sulle rotte infra-europee shequelle transcontinentali
(nelle quali il vantaggio della seconda tratta éndudella 5" liberta € ancora
maggiore®?).

Questo composito insieme di pressione concorrenzial medio oriente e di
contrazione ciclica del mercato (che sia pure camiti di cui al primo para del
presente capitolo ha comunque un peso non irritevan Europa) genera una
ulteriore motivazione di preoccupazione per le k®ee europee e
particolarmente per I' Italia geograficamente [@Epasta a queste pressioni.

Un buon indice sintetico delle differenti e maggipressioni che sono attese
sullo scenario europeo rispetto agli altri due drascenari del trasporto aereo
(Asia/Pacifico e Nord America) e dato dalla Figa4 - Cash Flow per aree

geografiche

191 convegno LUISS citato intervento del prof Olividaccelli
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But cash flows robust so far, except in Europe

20% seasonally adjusted
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Source: Bloomberg
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Figura 34 - Cash Flow per aree geografiche

Come si nota la crescita Europea (comunque asseségli ultimi tre anni
generalmente al disotto delle altre due) sara d&R Zirca la meta di quella delle
altre due aree e con un outlook decisamente piativegse la crisi dei debiti

sovrani dovesse presentare ulteriori picchi divasismo" sui mercati.
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6.1.3. La concorrenza del trasporto sul ferro: il ¢  aso

Ntv

Storicamente il trasporto aereo si era caratteilozzame un unicum all'interno
dei servizi di trasporto che lo rendeva "inattadesla parte di altri mez4> In
particolare il trasporto ferroviario si € semprentificato come una tipologia di
trasporto diversa da quella aerea sotto vari aspetervizio:
« La velocita del trasporto ferroviaric
incomparabilmente piu lenta (un trer
viaggiava a poco piu di 100 Km all'or
contro i quasi 1000 Km/h di un normal
aereo civile) Nuovo Trasporto Viaggiatori
* Anche in relazione alla condizione di cu
sopra la tendenza del trasporta ferroviario adresseno confortevole,
dai sedili ai servizi ausiliari di bordo, dalla rarosita percepita dal
passeggero alla qualita dei servizi igienici.
« L'orientamento di tutti i gestori di trasporto f@vrario a massimizzare |
g servizi offerti faceva
si che anche Ile
tipologie di treno piu
evolute e veloci si
fermassero  almeno

nelle principali

stazioni intermedie.

192 | effetti questa riserva di unicita valeva ancle¢ senso opposto e per lunghi anni (praticamente f
all'epoca delle low cost) il trasporto aereo naiuscito a strappare traffico a mezzi concorrentne il
treno e (specie nell' Europa dell' Est) il pullnthitunga percorrenza

Strategie di internazionalizzazione nel settorem@aporto aereo: il caso Alitalia Sky Team

Pagl72



P LULSS &

LIBERA UNIVERSITA INTERNAZIONALE DEGLI STUDI SOCIALL

Ad esempio non era concepibile un Roma Milano abe $i fermasse a
Firenze e Bologna.
Nell'insieme il trasporto ferroviario si presentawan caratteristiche che
potremmo riassumere in "low profile / low cost" dhdicava nel contempo una
modalita di servizio e una mercato elettivo (quetleno dotato di risorse
economiche) che finiva con il connotare negativameanche la percezione
psicologica associata all'usufruizione del servigentirsi dire da un manager in
ritardo ha fatto ritardo l'aereo era socialmente ltanopit accettabile
dell'apparentemente analogo ha fatto ritardo dre
La situazione e andata cambiando negli ultimi ajuando si € deciso anche in
Italia di permettere la moltiplicazione dei gestdri traffico ferroviario nella
ovvia unita della rete fisica (binari). Questo ladtd si che si affacciassero sul
mercato del trasporto ferrovia societda come la ki hanno come target
dichiarato il trasporto che nei capitoli precedeattbiamo definito "business".
Per tanto 'offerta di Ntv si basa su:
* Treni veloci (secondo tecnologie gia da tempo diggb ma poco
utilizzate in Italia) capaci di coprire la tratt@iRa - Milano in circa 2 ore
e mezza
* Un'organizzazione della rete che prevede la sadta quando ritenuto
funzionale alla offerta di trasporto che si inteipdilegiare: riprendendo
I'esempio di cui al punto precedente se la verdiitaiglietti per la tratta
Roma - Milano assicura un load facfSrsufficiente non c'é alcuna utilita
di effettuare fermate intermedie a Firenze e/o dof@wm. Notiamo

esplicitamente che solo questo tipo di organizzezicende effettivi i

193 ysiamo non a caso un termine di tipica derivaziaeenautica per una condizione di traffico rekativ
al trasporto passeggeri ferroviario: la nuova mib@ai servizio di cui parliamo in questo paragraftye

ad alcune caratteristiche tecnologiche (nei modeemi ad alta velocita al contrario dei treni d8I00
non € possibile viaggiare in piedi) hanno indot® gestori come Ntv problematiche assolutamente
analoghe a quelle dei colleghi del trasporto aereo
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brevi tempi di percorrenza teorici di cui al purgcecedente e quindi
permette di rendere nell'insieme la offerta di goakd di questo tipo
almeno "compatibile" con quella di trasporto aereo.

Una organizzazione dei servizi di bordo di altceliv e dotata di quei
valori aggiunti (colazione, rete wireless....)...che hanno sempre

costituito un‘appendice essenziale per la scettaaiel cliente business

In queste condizioni I'offerta Ntv non e piu lowstd low level ma é una offerta

a costo comparabile ma concorrenziale con quell@edeo e cerca di far valere

alcuni suoi asset propri quali:

Minor impatto emotivo sul passeggero: al di la djnio statistica o
pericolosita intrinseco) € incommensurabilmente @it il numero di
persone afflitte da paura di volare che quello elispne che abbiano un
qualsiasi disagio per un treno ad alta velocita.

Capacita di raggiungere direttamente il cuore corniale di una citta (le
stazioni ferroviarie sono di fatto posizionate rofiiu vicine ai centri
economici e sociali degli aeroporti (anche nel cdsocity airports)
Capacita di viaggiare in quasi qualsiasi condiziometeorologica,
caratteristica particolarmente importante nel seruna citta come Milano
il cui scalo é il secondo nel mondo nella non ita classifica delle
chiusure per nebbi&

Maggiore spazio vitale a disposizione di ogni viaggye con conseguente

maggiore confort sia reale che percepito.

Va anche considerato (e ed oggi tema caldo di géssone sia nel mondo

giurisprudenziale che in quello economico) la asetria dell'assetto regolatorio

esistente fra traffico aereo e traffico ferroviawmmunque inteso.

104 Dati IATA 2011
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Senza entrare in particolari troppo complessi chalamo dalle finalita delle
presente trattazione notiamo che semplicemente a@ngo le due "carte dei
servizi" (diritti dei passeggeri usufruitori delrsizio) del trasporto aeré® e del
trasporto ferroviarit®® si evidenziano differenze di trattamento sostdnzise
inducono nei relativi gestori costi molto diversi.
Limitandoci al piu comune caso di disservizio: nita o cancellazione o
comunque impossibilita di utilizzare il volo/tressa cui si € prenotato nel caso
del trasporto aereo il gestore e obbligato a:
* Riprotezione del passeggero sul primo volo disptmiper la stessa
destinazione
» Assistenza (vitto, alloggio, ricovero notturno gfeer tutto il periodo che
intercorre dal volo schedulato a quello effettivo
* Nel caso in cui l'impossibilita di imbarcarsi e dte alla gestione del
vettore e non cause esterne di forza maggiore (&ooal caso
dell'overbooking) al pagamento, fermo restandaogblighi di cui sopra
di ingenti indennita (denied boarding compenzaten)un minimo di 250
Euro ad un massimo di 600 Euro per ogni passeggero
Nel caso del trasporto su ferro e prescritto unexae il diritto a proseguire il
viaggio con altro treno di categoria uguale o imier. Solo nel caso che la colpa
non sia del viaggiatore o di terzi o di forza maggisono previste (e con ampie
limitazioni) assistenza pasti e ricovero notturnanenessun caso importi di

penali.

195 Regolamento (CE) n. 261/2004 del Parlamento earapealel Consiglio, dell’'ll febbraio 2004,
Decreto legislativo del 27 gennaio 2006, n. 69 meedDisposizioni sanzionatorie per la violaziors d
Regolamento (CE) n. 261/2004,

19 || regolamento (CE) n. 1371/2007 — diritti ed dghl dei passeggeri - del Parlamento Europeo e del
Consiglio del 23 ottobre 2007
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Questa asimmetria regolatoria non ha solamentectpsioni sull'aspetto legale
e giuridico ma soprattutto sull'aspetto economia® induce una forma di

concorrenza asimmetrica al pari del caso Emiratesidl para 6.1.2.
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6.1.4. La mappa futura degli aeroporti italiani

Come gia accennato al para 2.6.1 la situazione padt@le Italiana e
estremamente complessa e spezzettata con piu agré@orti molti dei quali si
dimensioni piccole o piccolissime (basti pensare sblo 23 scali hanno piu di
un milione di passeggel{, che & comunque un volume di traffico considerato
assolutamente trascurabile).

Tale stato di cose produce una notevole incertezzdutti gli investitori e
situazioni di asimmetria normativa fra scali est@mente costosi e scali che,
magari senza dirlo, pagano i vettori perché prodactaffico, quindi giro
d'affari e occupazione in una localita da svilugpar

Su tale situazione ha recentemente deciso di iemé® in modo organico |l
governo ed e stato conferito al Ministro dello 8pppo Economico C. Passera
I'incarico di redigere un organico "Piano Aerogoper razionalizzare gli sforzi
anche economici e dare un quadro di certezza mgdstitori (ed in primis alle
linee aeree che usano tali servizi).

Al momento in cui scriviamo (settembre 2012) ilmmanon & ancora definito in
tutti i suoi aspetti ma sono disponibili importamiiticipazioni stamp&® che
disegnano:

» Concentrazione della attenzione e degli investiim@nton piu di 33 scali
nazionali (gli altri potranno essere tenuti in \8tdo dalle amministrazioni
locali e usando i propri fondi)

« Un processo di riorganizzazione ed ammodernameette ctrutture
strategiche radunate per aree geografiche omogehieeparticolare

o Nord ovest

o Nord est

197 Dati ASSAEREO

198 Articolo di Repubblica.it sezione Economia e Firedel 22/8/12 a firma L. Cillis
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o Centro
o Campania
o Puglia/Calabria
o Sicilia
o Sardegna
« Tendenziale separazione su scali dedicati deic¢afherci (es Brescia per
il nord ovest, Taranto per Puglia/Calabria)
» Definizione di Hub sostanzialmente per i soli scalRoma Fiumicino e
Milano Malpensa con il declassamento a city airpgottinate e Ciampino
(e quindi un nuovo ruolo per Bergamo e Viterbo).phospettiva anche
aeroporti storici come Napoli Capodichino saranrastanzialmente
abbandonati per nuove iniziative piu decentratée(Ba/Grazzanise)
Come a fatto notare anche il prof O. Bac®lliquesto piano appare un
ragionevole compromesso fra le opposte tendenza defforestazione degli
aeroporti per ricondurre il sistema italiano adpanadigma piu europeo e d'altra
parte quella opposta a mantenere ogni aeroportotentare il suo sviluppo
magari isolato e in concorrenza con tutti gli after la massima salvaguardia
dell'autonomia locale.
Il piano nel suo insieme appare come una road rhapse si manterra chiara e
definita permettera agli operatori di scegliersduzioni ottimali e al sistema di
specializzarsi per ambiti senza perdere la diffusied articolazione territoriale
che costituisce indubbiamente una delle riccheet@astro paese.
In una ottica piu orientata alle grandi aerolinepare essenziale la presenza di
un doppio Hub: Roma e Milano Malpensa (che € unl@itd rosso della nostra
trattazione) anche se e da chiedersi se l'Alitaltanda subire questa scelta

"asserragliandosi* a Roma Fiumicino e ottimizzandsti e magari qualita del

109 articolo su ilsussidiario.net del 22/8/12
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servizio offerto o se cerchera nuovamente (comeemipi di Cempella) di

cavalcarla creando un dispendioso ma interessasrtdepevoluzioni possibili

sistema a doppio Hub .
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6.1.5.  Nuove tecnologie: fra aeree a capacita “estr ema

“ e nuove tecniche di avionica

Un ultimo elemento dello scenario di mercato in sutrovera a svilupparsi il
futuro di Alitalia € quello offerto dalle tendendelle tipologie di aeromobili che
si stanno rilasciando.

Due macro-tendenze principali ed intrinsecamentatraddittorie sembrano
prevalere:

« L'ulteriore esasperazione dei volumi trasportadbéi un singolo volo, in
altre parole aumentare il numero di passeggeriptrésti portandolo
vicino o oltre il limite piu psicologico che fisicdei 1 000 passeggeri per
aeromobile

* Aerei capaci di lavorare sul lunghissimg

raggio e in pratica di congiungere d

aeroporti posti agli antipodi del mondo.
Il primo scenario tecnologico, abbracciato
modo deciso dalla Airbus che ha gia rilasciatc
modello A380 che puod trasportare piu di 8f
passeggeri € assolutamente funzionale ad una lélyibsand Spoke di cui l'alta
capacita del singolo aeromobile esalta le econamnexala mentre il piu basso
numero di voli a parita di passeggeri

permette il decongestionamento di cielii

terra in prossimita dei grandi Hu
internazionali.
Vice versa la scelta del lunghissi
raggio abbracciata dalla Boeing che ¢
787 Design Highlights

il modello B 787 é gia abbastanza vici

a quella autonomia di 20 000 Km che assicura ityissibili collegamenti sulla
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Terra. Fa pensare ad un abbandono del modello Fegmke per abbracciare un
modello Point to Point molto estremo (da qualsiasalita a qualsiasi localita
senza scalo) secondo un paradigma lanciato dalNeclust ma che potrebbe
essere interessantissimo per l'opposta categofiabukEness (le compagnie
tradizionali) che potrebbero offrire ad piu altg€lio di clientela la velocita e
I'intrinseca comodita di un volo sempre senza scalo

Certo e essenziale che nel destino dell'Alitakkassielta 'unica strada che intende
percorrere e che a questa scelta vengano condieituite le azioni aziendali a
cominciare dalla scelta della flotta. In altre paroon € possibile che venga
ripetuto l'errore di avere una "flotta macedonidie coltre ad essere poco
economico sul lato della manutenzione oggi pivtedi significherebbe aderire a

logiche di business divergenti e contraddittoreeléro.
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6.2. Nuovi modelli di business

6.2.1. La navetta

Uno dei presupposti del volo aereo come e andatalapparsi in tutto il mondo
e che per salire a bordo occorre essere prenaitifdi specifico volo. L'intera
organizzazione del volo e dei servizzi di terralegmti ruota intorno a questo
presupposto e gestisce ogni altro fenomeno: gestio un volo diverso da uno
prenotato (il cosi detto go show), prenotazioneaemwlo (il cosi detto no show),
e molti altri ancora, come fastidiose eccezioniuda macchina organizzativa
tarata come un orologio dove ogni azione & conasderon quella che la precede
e con quella che la segue. E perd osservazione redrcioe proprio le rotte a
maggiore frequenza e a piu alto revenue come laaRoMilano o la Madrid -
Barcellona, hanno una tale frequenza di offerta ogui mezz'ora o piu che la
gestione delle eccezioni supera di gran lungaii"casmali”.
E quindi apparso evidente a tutti ed & gia statpiamente sperimentato su rotte
ad alta frequenza nell'ambito domestico USA un rhodk business alternativo
che prevede un gran numero di voli fra due destmazostanzialmente privi di
orario e che partono "al riempimento” dell'aeronebi
Questo modello ha dimostrato la sua validita:
» Dal lato dei costi in quanto gli aerei partono seenguando il loro
load factor raggiunge il 100% ottimizzando tutte dpese di
velivolo, equipaggio, e pista
 Dal lato del servizio perché esenta l'utente dacquore di
inserimento in una lista d'attesa e sua gestioneacehe lo stress
aggiuntivo del dubbio sulla partenza e della cosaedi stare
attivando una "procedura di emergenza"
» Dal lato del processo di esecuzione che elimingta procedura

parallela gestisce un lineare percorso di:
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0 Check-in

0 Imbarco

o Partenza
Ovviamente abbracciare un tale modello ha dei amgianizzativi intrinseci e
deve scontare la congenita resistenza al minimd@anento di tutte le risorse
umane coinvolte (dagli addetti alla prenotazioné addetti al chek-in agli
equipaggi). Ma e una riforma ad alto valore aggiuche va intrapresa se si

vogliono mantenere alti i margini e permetteretufuinvestimenti.

6.2.2. La deforestazione dello yeld

Il processo di differenziazione delle tariffe aifadi servizio a bordo offerto
nasce come abbiamo visto al capitolo 2 dalla nééeda parte delle compagnie
di differenziare gli utenti e di far pagare a ciase il prezzo che e disposto
secondo la ben nota teoria della massimizzaziohprdétto ottenuta tramite la
discriminazione del prezzo.
Nella realta il processo ha avuto uno sviluppo dpaistico” e disordinato per cui
per una stessa tratta ed uno stesso volo posseareegplicabili decine se non
centinaia di diverse tariffe condizionate dai prargati fattori:

* Viaggio prenotato con largo anticipo o all'ultim@mento

* Viaggio "one way" o "round trip"

* Permesso o0 meno di cambiare la prenotazione prid@po la data

limite prevista

* Viaggiare da soli in coppia in famiglia o in gruppo

* Adesione a questo o a quel programma di frequget fl

* Tempo minimo di "attesa" fra volo di andata e valaitorno
Questo sistema induce in confusione sempre l'utent@al volta gli stessi

operatori; con conseguenze sia sul lato praticiiddita di capire la tariffa piu

Strategie di internazionalizzazione nel settorem@aporto aereo: il caso Alitalia Sky Team

Pagl83



P LULSS &

LIBERA UNIVERSITA INTERNAZIONALE DEGLI STUDI SOCIALL

adeguata per il cliente) sia su quello psicologgioha sempre l'impressione di
aver scelto la tariffa sbagliata o lI'aerolinea $ibtay.

Come conseguenza il potenziale cliente da una paote ha la perfetta
informazione su cio che compra e a quale prezdallaltra ha grandi difficolta
a confrontare offerte diverse di vettori diversbsCfacendo diventa un cliente
meno legato e con maggior difficolta a ripeterespegienza di acquisto poco
gratificanté®®. In altre parole un "bosco di tariffe" troppo in#to e fitto agisce
contro la loyalty del consumatore che e forse éaksndamentale di una societa
di servizi.

Le compagnie aeree stanno cercando di rimediareiesta problematica e
proprio I'Alitalia a recentemente fatto una scettainea con questa tendenza
quando il primo atto commerciale del nuovo AD AradRRagnetti € stato proprio
quello di semplificare la struttura tariffaria delRoma - Milano (linea sulla cui
importanza strategica ci siamo a lungo soffermatipresente lavoro) portando

le tariffe applicabili in un sol colpo da 44 &%

10| ragionamento complessivo avrebbe bisogno di spEzio maggiore ma possiamo qui accennare al
fatto che linterazione fra cliente e fornitore sBrvizi e ben rappresentabile da un iper-gioco del
prigioniero nel quale uno dei parametri vincentr [geripetizione di sequenze positive & la capadita
capire i comportamenti I'uno dell'altro

111 articolo a firma M. Bochicchio su www.fultraveldel 21/6/2012
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6.2.3. L’acquisto d'impulso

Una nuova frontiera per questo business é quellemtierlo piu accessibile da
parte della platea di consumatori fino ad arrivarémite massimo dell'acquisto
di impulsd*? L'associazione fra questa categoria d'acquisib wlo aereo
potrebbe essere forzata e paradossale ma traa @igine da prezzi che si sono
tanto ridotti da piazzare viaggi di tutto rispetesempio fra capitale europee)
stabilmente al disotto della soglia psicologica t@0 euro sotto la quale e ben
difficile pensare che si facciano complessi ragmeati di costo/opportunita.

Se la variabile prezzo € una pre-condizione perstapa nella promettente
categoria dell'acquisto di impulso ben altre soaoldve del marketing del
comportamento del consumatore da attivare in azarergica verso l'obiettivo.

Individuiamo per brevi cenni alcune di queste egusto

Una nuova comunicazione

Il primo presupposto per definire un acquisto dpidso e il suo alto grado di
coinvolgimento, emotivo, emozionale, psicologica peconsumatore. Quando
poi il bene in oggetto €& smaterializzato (serviziguesti sentimenti
contribuiscono alla creazione della cosiddettaitpuattesa e vanno sollecitati da
una coerente, attiva performante campagna di caragione.

Purtroppo quando parliamo del mercato delle lineee ci rendiamo conto che
guesto ragionamento é terribilmente disatteso daencato che schiacciato dalla
concorrenza delle low cost sembra aver smarritetriada della comunicazione
delle emozioni e cerca di inseguire improbabilmetde concorrenza non
tradizionale sulla strada del prezzo piu bassoqildutta una serie di campagne
pubblicitarie pratiche e tutte centrate sulla "rmowfferta” sul "prezzo

promozionale" in una logica di prezzo come unicealehe oltre ad essere

12 ytilizzo di questa categoria di marketing & stasplicitamente enunciato da A. Ragnetti nel @itat
convegno Assaereo c/o LUISS del 5/7/12
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sicuramente perdente nel confronto con la low cogiorta lontano da quella
vendita d'impulso che potrebbe essere il vero dutper le compagnie
tradizionali.

Occorre quindi un salto qualitativo che si distagdchalmeno si aggiunga) dalla
comunicazione oggettiva e orientata al pacchegicerda la classica forma della
pubblicita istituzionale centrata sulla emozioralitda affiancare alla
comunicazione di marketing prevalentemente centratdla esperienza
d'acquisto.

A fianco di questa rivoluzione qualitativa € neegss una rivoluzione
quantitativa che adegui le spese di comunicaziameblitaria a livelli piu
consoni alla maturita del settore: se oggi comeraffto dallo stesso Ragnetti la
Alitalia spende circa lo 0,2% del suo budget totake comunicazione
pubblicitaria non € irreale pensare ad una decagiboe di tale importo tale da

portare le spese pubblicitarie ad un 2% del totalelto al disotto degli share

osservati in altre realta ma comungue a dimensiogualche rilevanza.

Una nuova distribuzione

La distribuzione del servizio di viaggia aereo ldi® una prima rivoluzione
con l'e-commerce passando da un modello talmentermediato tramite
operatori specializzati a un modello di direct shdsato sui siti proprietari (e
anche quelli specialisti di settore come e-dreanmsooking,com). |l risultato,
ottimo da punto di vista dei costi e stato perollquéi un tramite “freddo” e
sostanzialmente passivo che richiede al clientessere protagonista di decidere
il suo viaggio e di ricerche il modo migliore peatizzarlo.

Il modello dell'acquisto d'impulso richiede cheah tanali se ne affianchino altri
naturalmente "caldi" e pro-attivi che prospettitesperienza di un viaggio a chi

in quel momento sta pensando ad altro. Ad esengtiocare un punto vendita di
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viaggi a fianco di una gioielleria puo permetterg@bporre ad un fidanzato una
alternativa emozionale al regalo di un gioiello feWalentino.

Locazione elettiva di questi punti vendita (tutéi definire dal punto di vista del

lay-out e della stabilitd) sono certamente i puitaggregazione delle persone
dalle piazze dei paesi a quei sostituti emotiviledgliazze che sono per le

metropoli i Mall (grandi centri commerciali).

Un nuovo approccio al consumo

La volonta di prospettare il volo come un acquitanpulso nasce porta con se
la necessita di "affogare” il servizio core alBmio della pit ampia esperienza
del consumatore, esperienza che e l'unica in gidagarlare alle sue emozioni,
alla sua volonta non espressa e quindi capace dcédtare I'acquisto di impulso.
Non possiamo sperare che un cliente sia attratteiaggio se non gli riduciamo
le barriere fisiche (raggiungimento aeroporto, paggio, trasferimento
bagaglio) e psicologiche (prima fra tutti I'aereon € un autobus) che si
frappongono nella mente del potenziale cliente.
Occorre allora inserire il volo aereo in pacchséimpre piu strutturati di offerte
che lascino la ampia scelta ma smussino tutte fécalta logistiche e
organizzative connesse. Per far cio occorrono:

* Nuove professionalita capaci di interagire codidnte

« Rapporto sinergico con le catene del valore che somonte e a valle del

servizio aereo in una logica win/win
« Capacita di offrire un servizio integrato ma angeesonalizzato quanto
basta per assicurare la fruizione emozionale

Queste categorie sono ancora da esplorare ma engwith insufficienza per le
attuali esigenze delle classiche agenzie di viagfie non per niente stanno
attraversando una crisi cosi profonda da mettedisitussione lo stesso modello

di business e la loro capacita di creare valord'piente.
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6.3. L’ipotesi del mantenimento dell’autonomia nell a

crescita.

Qual e il destino prossimo di Alitalia nel macre@sario di ambiente e di opzioni
di servizio che abbiamo brevemente tratteggiato precedenti paragrafi di
questo capitolo?
La domanda e fortemente attuale in quanto nel 2@a8ra I'obbligo preso dagli
azionisti fondatori di Cai di non vendere la pragpartecipazione azionaria.
Una prima ipotesi e che con la presente composziamionaria 0 piu
probabilmente con una riorganizzazione dell'aziabarche permetta ad alcuni
soci di avere un maggior peso specifico e a prdingioite ad altri di uscire la
Alitalia mantenga comunque una sua identita satieta
Per quanto detto nella trattazione punti qualificaiel presente scenario Si
pOSsoNno riassumere in:
» Forte identificazione del Brand e della nazionatitaesaltare con tutte le
leve comunicative e operative, dalla lingua itadiaa rendere obbligatoria
per ogni operatore estétd che tratti il prodotto Alitalia, alla scelta di
pasti di bordo che richiamino la tradizione "nosé&r'a
* Leale e convinta adesione all'alleanza Sky Tearta r@invinzione che
specie un'aerolinea divenuta forzatamente piu fcatebba essere
integrata in un tessuto internazionale di relazemthe e sopratutto per
offrire ai suoi clienti un servizio realmente gléda
» Forte integrazione col territorio di appartenenzan eparticolare con i
maggiori scali e piu in generale con il sistemaasftrutturale nazionale.

Sarebbe assurdo reiterare un modello che vedevainda parte la

113 per quanto cid possa apparire paradossale I'liniea aerea ad avere I'obbligo della lingua itadian
all'estero € stata per lunghi anni la Meridiana.nivie 'Alitalia si € spesso poggiata su operatbe c
parlavano il solo inglese gettando nello sconfalienti Italiani
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partecipazione preminente dello stato nell'aziataridi Alitalia e
dall'altra articolazioni locali dello stato (regiom comuni ma sopratutto
gestori aeroportuali posseduti da regioni e comimipperta ostilita e
contestazione dell'Alitalia e del suo ruolo di vett nazionale. Il minimo
da richiedere e che su Roma Milano o Catania, pempio, I'Alitalia sia
padrona di casa come lo € la British a HeathroWio France a Parigi.

* Rinforzo della flotta e dell'offerta specie sultgte trans-oceaniche verso
paesi economicamente emergenti come quelli del BRIe rinforzo
passa necessariamente per una politica di investinme beni capitale
(impianti) e capitale umano da attuarsi tramiteefaapporto di capitale
azionario che richiede soci piu coinvolti di quelttualmente presenti

« Un rilancio di ruolo del vettore nazionale non poiscindere dal piu
grosso bacino di utenza italiano (aerea Nord ESvest) e quindi da un
ritorno a quello che in tutti i piani (compreso Hoepresentato dal
Ministro dello sviluppo economico C. Passera) eultHdell'ltalia
settentrionale: Milano Malpensa. Ovviamente tdl@mo va supportato da
un considerevole ampliamento della flotta e ancle wha nuova
razionalizzazione e localizzazione delle risors@auogt”.

Questo scenario porterebbe il vettore di bandierairga nuova vita e sarebbe
quindi il naturale sbocco della volonta di dotatepaese di una propria ed
indipendente infrastruttura nel delicato e strategettore del trasporto civile di

linea.

4 ricordiamo che tra i motivi del fallimento del pimMalpensa (che poi portd come diretta conseguenza
la mancata fusione con KLM) ai tempi di Cempelldficil mantenimento per quasi tutti gli equipaggi
della base operativa a Roma con conseguenti enoogti economici e logistici per gli spostamenti
continui degli equipaggi fra Roma e Milano
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6.4. [lipotesi della fusione-acquisizione

Alternativa all'ipotesi del mantenimento di una ipehdenza societaria €
ovviamente quella della fusione dell'Alitalia com grande player del settore.
Al di la di ogni ipotesi fantasiosa e creativa @ewnte che se si percorrera questa
strada il partner di riferimento dovra essere Amurtee. Altrettanto evidente, data
la disparita dimensionale e anche la congrua presedi Air France
nell'azionariato attuale € che questa fusione mendella sostanza se non nella
forma tutti i connotati di una acquisizione.
In tale ottica e probabile che il Brand Alitalisagdreservato dall'assimilazione
riconoscendone il Brand Value come sta avvenend®&pkl e Iberia rispetto ad
Air France e British. Ma la sostanza rimarra di uwditalia” con quartier
generale a Parigi e leve operative in Italia. Passenziali di tale scelta saranno:
* la conferma dell'appartenenza a Sky Team sia peitettica indiretta
della appartenenza ad Air France membro fondatelf@altbanza
* un sistema di trasporto incentrato sulle rotte peeoe sulle direttrici
mediterranee con espliciti scopi di fideraggio werk grande scalo
internazionale di Parigi
» correlati con il punto precedente una flotta cotitanprevalenza degli
aerei di corto-medio raggio a scapito di quellensbntinentali
» conferma del ruolo centrale dell'aeroporto di Rdfnanicino che puo
presentare la sua doppia valenza di:
0 Hub "secondario della fusione
o Corridoio "naturale" verso il traffico Sud Europeo piu in
generale Mediterraneo
» Sostanziale abbandono dell'Hub di Malpensa troppoo a quello di
Parigi confermando scelte non a caso gia intrapdeg® il 2008 da

un'Alitalia che ha come socio prevalente Air F&anc
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Due note ci sembrano d'obbligo:

1. in questo scenario (la fusione) ma anche nel peastded (il
mantenimento dell'autonomia) come in quasi tuttesdalte cruciali
della storia dell'Alitalia nell'ultimo decennio @& un ruolo
assolutamente preminente I'Hub di Milano Malpensa

2. lo scenario della fusione é sostanzialmente codii@ab con la scelta
operata in sede di costituzione di Cai e a postepmdurrebbe il
paradossale risultato di giungere allo stesso puht@arrivo della
proposta di acquisizione da parte di Air France@a?008 ma avendo
fatto carico lo stato italiano del cospicuo delgiedla vecchia Alitalia e
il sistema Italia del costo in termini di perdita dccupazione

gualificata.
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6.5. Conclusioni

Gli scenari tratteggiati sono quelli piu probabiii una storia come quella del
trasporto aereo e in particolare dell' Alitalia ctaamte volte ci ha riservato
sorprese e colpi di scena.

Ci pare notevole comunque che entrambi gli scehadi alta probabilita”
tratteggiati negli ultimi paragrafi si differenzirpraticamente in tutto tranne che
nella conferma di un brand quello Alitalia e di ualkeanza, quella di Sky Team
rendendo stabile e duraturo, quasi a dispetto dii agterazione e di ogni
influenza politica o sociale la scelta di fondo i@a dal nostro vettore circa 10
anni fa.

Questa prassi di internazionalizzazione, l'alleaazanta della sua intrinseca
instabilita fra l'indipendenza e la fusione appgtendi oggi la scelta forte e
ineludibile di tutti gli operatori tradizionali euqdi la vera portante di fondo

delle politiche commerciali e strategiche di lunmpsiodo.
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7.2. Siti Web
e amadeus.net
e oneword.com
e www,adr.it
e www.adnkronos.com
e Www.aea.aero
e Www.agi.it
e www.airbus.com
e www.airdolomiti.it
* www.airpressonline.it
e www.alitalia.it
e www.anas.it
e www.ansa.it
e Www.assaeroporti.it
e www.autostrade.it
* www.boeing.com
o www.britishairways.com
e www.corriere.it
 www.delta.com
e www.elfaa.com
e www.elfaa.com/statistics.htm
e www.enac-italia.it
e www.enav.it
o www.fultravel.it
« www.galileo.it

* Wwww.governo.it
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e www.iata.org
 www.ilsole24ore.com
e www.ilsussidiario.it

e www.lastoriasiamonoi.rai.it
e www.lufthansa.com

* www.mef.gov.it

e www.meridina.it

e www.rai.it

e www.repubblica.it

* www.seamilano.eu

e www.seamilano.eu/it
¢ www.skyteam.com

* www.staralliance.com
*  WWW.SWiss.com

« www.Swissinfo.ch
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