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Infatti & in fase di lancio il progetto quadro che dovra individuare le aree di
intervento, le priorit ed inoltre potra quantificare con maggior precisione gli
obiettivi di recupero produttivita che l'azienda pud consapevolmente prefissare.
il modello divisionale/holding pud rappresentare la risposta efficace per: rag-
giungere una gestione focalizzata con evidenza e misurazione delle performance
delle singole aree e con I'introduzione di un sistema di obiettivi/responsabilita;
acquisire cultura d'impresa, con conseguenti benefici anche nella gestione
delle attivita di servizio; realizzare trasparenza nell'utilizzo delle risorse; favorire
I'implementazione di una politica di partnership, sia secondo una logica
finanziaria {reperimento risorse) sia secondo una logica di business (acquisi-
zione competenze).

Il percorso & gia prefigurato nella normativa sul sistema delle comunicazioni, che
prevede la trasformazione del servizio pubblico in holding. Anche il contratto di
servizio 1997 - 1999, nell’'ambito della trasparenza dell'utilizzo delle risorse
pubbliche, impegna la RAI a presentare un progetto di divisionalizzazione
organizzativa/contabile entro la fine del 1997.

Il Modulo 3 (allegato) individua le modalita di approccio di RA! all'ampliamento
dell'offerta, coerenti con il quadro di compatibilita economico finanziario:

o l'offerta specificamente di servizio (in accordo anche con i disegni di legge
di sistema), trasformazione del terzo canale in canale di servizio rivolto
anche al territorio sul modello francese;

o lofferta digitale tematica “free”, finanziata pressoché integralmente da
aumenti di canone straordinari. Tale impostazione € stata enunciata nel

contratto di servizio;

o offerta multimediale e tematica “pay”, nell’'eventualita auspicabile che la
nuova normativa si esprima positivamente sull'ingresso di RAIl in questo
segmento, con modalita che prevedano la prevalenza nelf‘area “content” ed una
presenza nelle funzioni di “service/platform provider” con quote di partecipazione
minoritarie (come nell'ipotesi di intesa RAI-STET).

7. - Doc, CXXX, n. |
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ALLEGATO A.

RADIO
RAI TELEVISIONE
ITALIANA

PIANO INDUSTRIALE 1997-1999

Maggio 1997
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RAI
PIANO INDUSTRIALE 1997-1999

EXECUTIVE SUMMARY
RAI UN BROADCASTER PUBBLICO EUROPEQ
LO SCENARIO DI BUSINESS

(L MERCATO
Definizione of mercato applicabite o Rai.
Anolisi der “trend” e relotivi “dhiver”
Risorse del mercato ovdiovisivo
(osto dei dinthi
Sport
Fvoluzione degh ulenti
Multimediolits “on-line”
Multimediolitd “off-line”

GLI OPERATORI
Offerta anologica eyropea
Inizigtive digitalf europee
Lo sitvazione in ltali
Svilyppi nel compo delle ofleonze
Le societd i telecomunicozione
Alleanze neglhi Stani Uniti
Allegnze in Europo

L ’ P .

“Content providers”, “Service providers”, “cartiers”

LE TECNOLOGIE
Froduzione digitale radiofonica e televisive
Trasporto in digitale
Diffysione digitole televisiva via satellite
Diffysione digitale radiofonica via sorellite
Diffysione digitole vio cavo radiofonica e felevisiva
Diffusione felevisiva via rel feresti
Diffusione digitale radiofonica femestre
Ricevitori domestici e sistemi f occesso condlizionato
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PIANO ECONOMICO FINANZIARIO ACTIONPLAN

Premesso
It Piono 1997-1999 obiettivi
Stiuttura del Pigno
Vincoli e presupposti
ACTION PLAN
PIANQ BASE
1M0DULO 1 NORMATIVA DI SISTEMA
MoDULO 2 LEVA INTERNA
MopuLo 3 NUOVE OFFERTE
3.1 Nvova rete di senvizio
3.2 Offerta Tematica e a pagemento
3.3 Impatt economico - finonzior
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EXECUTIVE SUMMARY
1. Scenario / Mercato di riferimento

Il cido di Pianificozione 1997-1999 si colloca olle soglie di una fose cucicle per Rei, carotterizzota da
cambigmenti di grende portata sio sullo scenario di business che sull‘ossefto normativo.

Infatti se do un loto RAI assolve con efficacio ai compiti della missione di senvizio pubblico e con un grado di
efficienza elevato rispetto allo scenario degli altri servizi pubblidi evropei, dallaltro I'ozienda dowia confrontarsi
con le onnunciate profonde trosformozioni del mercato di riferimento, con I'offermarsi delle nuove offerte
connesse allo convergenza dei settori del broadcasting, delle telecomunicazioni e dell‘informatico.

Il mercato nazionale presenta caratteristiche peculiari rispetto ai mercoti pil evoluif:

O concentrazione delle risorse e dell’ascolto complessivo su due operatori generalisti (circa il 90%);

Q ritardo sull'innovazione tecnologico e sull'offerta di nuovi sevizi quoli ad esempio il satellite ed il
cavo;

Q concentrazione degli investimenti pubblicitori sul mercoto televisivo ed in particolare su quello
generalisto;

D ritordo nel processo di liberalizzozione delle TLC, di definizione del nuovo ossetto TV, della
costituzione dell’Authority.

Si pud dunque rogionevolmente ritenere che il mercoto nozionale subird una rapida evoluzione verso una
configurazione maggiosmente somiglionte a quella degli altri mercali europei. Pid in particolare:

O coduta delle trodizionali barriere nozionali oll‘entrata, che hanno prodotto la formazione di mercati
locali. | mercati saranno sempee pib integrati ed il fattore di successo sord costituito dal livello
effettivo di accesso ai diritti e ofle tecnologie;

O presenza di una pluralitd i operatori nazionali ma anche esteri {si ricorda che attualmente ['offerta
pay & monopolio di un operatore controllato dai Gruppi stranieri Canal Plus ¢ Kirch);

O progressiva affermozione defle nuove tipologie di offesta (pay TV, p.p.v.) sia via satellite che via cavo
che eroderanno quote di mercato all'offerto generaliste in cui emerge il rwolo decisivo del semvice
provider,

O sviluppo di una refe di olleanze come elemento chiave per 'accesso ai contenuti/tecnologie, know
how, rapporto con 'vtenza oltre che per incrementre la capaditd finanzigrio.
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In questo scenario i punti di attenzione per Rai appaiono essere i seguenti, sut fronte esterno:

O tendenza, comune anche agli altri sewvizi pubblici, alla diminuzione dell'smmontare complessivo
delle risorse e delle quote di metcato (shore), ed in porticolare del canone, tradizionale e principale
fonte di finonziomento del Servizio Pubblico;

(1 riossetto normativo del sistema delle comunicazioni attualmente in discussione in Parlomento.
L'approvazione senze modifiche dei due disegni di legge e il nuovo principio della “simmetria”
opplicato alle sole risorse porterebbe, come noto, ad un consistente taglio di queste ultime e ol
sostenimento di costi aggiuntivi connessi ai nuovi compifi assegnati al Servizio Pubblico (si pensi
allo sola rete parlomentare); e questo senza che la RAI, restondo soggetta o vincoli molto pid stretti,
possa disporre di una capacitd compefitiva simmetrico;

Q3 crescente concoirenza nel proprio segmento ed, in prospettiva, su quelli contigui che provoca fori
tensioni sui costi di alcune tipologie importanti di prodotto che pure corottesizzano e qualificono
I'offerta del servizio pubblico;

Q3 inoltre la dimensione e la capacitd di investimento dei principali concorrenti - in particolare esteri -
¢ oggi sensibilmente superiore a quella RAL Il ritardo potrebbe incrementarsi in funzione dells
dinamica della risorsa canone, della capacita di Rai di sviluppare una rete di olleanze, della gestione
dei livelli di efficienza inferni.

| maggiori punti di attenzione sul fronte intemo possono cosi caratterizarsi:

O missione: rappresenta lo questione preliminare aperta da affrontare. Il nodo da sciogliere & costituito
dolla presenza contemporanea neli'attivitd di Roi di finalitt pudblicistiche da un lato, mentre
dall'altro lo necessitd per il mantenimento di un ruolo centrole in ambito nozionale impone di
sviluppore comportamenti rivolti ol business, e quindi /284/igo di raggiungere fivelli competitivi
adeguati;

[ struttura_orqomizzativa: oggi & concentrata ed eccessivamente verficalizzato e burocratizzate: in
un‘unica societd si ritrovano attivitd estremamente differenziate sotto il profilo dei contenuti, del
ciclo del prodatio, degli obiettivi strategici. Il tutto si riflette negativamente su:

— processo di formulazione delle strategie
— complessitd ed efficienza nella conduzione dello gestione ordinario

focalizzazione, con impatti sul livello complessivo di efficacia

t

legome tra responsabilitd, obiettivi e risultati
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In sintesi, le varigbili di scenario sembrano concordemente orientate a limitare lo sviluppo del Servizio Pubblico.
Le evidenze sul piano economico finanziario si traducong in un evidente gop strutturale del conto economico che
determing:

Q  perdito di redditivita;
Q  ridvzione della capacita di cutofinanziamento.

[ riflessi di questo situazione impottano pesantemente sulla possibilita di Roi di essere presente da protagonista
nelle nuove offerte, che com’® noto richiedono (specie mella fase di “start up”) investimenti di ammontore
iilevante e la capacitd di implementare politiche di diversificazione nel campo multimediole.

Per contro |'ingresso - con alleanze e partaership di cui l'intesa oppena raggiunta con STET rappresenta un primo
e significativo esempio - nell'offerta digitale in chioro ed, in porticolare, o pagamento (si ricorda che oggi Rai nel
settore dell'offerta criptata & outorizata alla solo sperimentazione) appare vitole per lo sviluppo del Senvizio
Pubblico.

In caso contrario it Servizio Pubblico verrebbe progressivamente marginalizzato onche nel tradizionole segmento
generalista e questo perché i grandi operatori tendono ad acquisire e conseguentemente a sfruttare sempre di pi
intera filiera dei diritfi (ntenna, pay, ppv, multimedialitd, ecc.), oltre  puntare sul rapporto con I'utenzo
(abbonati pay) come primatio fattore di successo nel prossimo futuro.

7. Piano Industricle 1997-1999 obiettivi, struttura e contenvli

Il Piono Industriale analizza opzioni e interventi da attuare ropidamente con impotti finanziari ed economici
visibili nello consopevolezza che i tempi per definire il riposizionamento dell‘aziendo sono limitati. Gli obiettivi
principoli che il Piano indica possono cosi riassumersi:

/individuure le opzioni di sviluppo e operare sugli assetti aziendali defineando uno scenario

nel quale si rendano reperibili i mezzi necessari per sostenere lo sviluppo strategico Roi;

o anestare ed invertire il processo di peggioramento sirutturale della gestione, specie o fronte
delle sfide di efficienzo e di efficacia richieste; |

« riallocore il massimo di risorse, anche attraverso e riprogettozione organizzativa, sul business

principole incluse onche \'offerta tematica in chiaro e “pay” {quest'ultima dipendente dalla
nuova normativa) e quella mulimediale;

o perseguire una politica di olleanze strategiche nel cumpo dell'offerta temotica e multimediole.
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Le part del Piano si sviluppano secondo una struttura modulare che risponde:

O oll necessitd di seporare gli effetti delle variabili e processi fondamentali, in considerazione
dell'elevato grodo di libertd che ottualmente caratterizza sia lo scenario normativo che quello di
meicato;

@  oll'evidenza deflo sequenzialitd del percarso per Rai prefigurato nel Piano.

Nei primi due moduli vengono disegnati gli andamenti tendenzioli ¢ i probabili impatti della normativa,

Il Piano bose quontifica gli effett dello forbice tra crescita dei costi e crescita dei ricovi. Il gap i misura in circa 3
punti percentuali con un impatto economico {sul MOL) e finanziario (sui cash flow generai) pari o circa 100 mid
F'anno.

Gli Action Plan costituiscono {con I'eccezione di canali tematici, olleanze e partnership strotegiche, RAI
International, RA} Educational e Diversificazione del business), parte integrante del piano base ed individuano le
risorse destinate ad ozioni ¢ infeventi finalizoti of rafforzamento del senvizio pubblico nel campo delle
tecnologie, dei nuovi servizi e delle nuove offerte.

N Modulo 1 (Wuova normativa df sistema) anolizza le tendenze che si stonno consolidondo nelle sedi legistative.
Sullo bse di toi tendenze (raccolta pubblicitd solo su due reti e realizzazione di una sostanziole simmetia con il
principale concorrente} fo stime dell'impatto della avova normativa in termini di taglio delle risorse pubblicitarie
(norme anti trust) & stota quantificata in 150 mid; tole ammontore rappresenta I'obiettivo aziendole al di
softo del quole, anche per i moggiori oneri per compiti aggiuntivi, la sitvazione finonzioria di RAI verrebbe
gravemente compromessa.

L'effetto complessivo vede:

(2 uno fendenza peggiorativa dei risultati della gestione, connaturata alla struttura dei conti
economici;

0 {impossibilitd di finanziare lo sviluppo: |'autofinanziamento degli anni di Piano risulterebbe
infatti insufficiente a coprire interomente i soli investimenti ordinari;

O la ripresa della crescita dell'indebitamento: quest’ultima porterebbe tensioni anche sul fronte
dei vincoli posti dal contratto di servizio (come noto i debiti finanziari non devona superare
il 50% del valore dei mezzi propri).

Il Modulo 2 delinea i principali inteventi di razionalizzozione orgenizzativa che consentono di recuperare
efficienza per invertire il trend della gestione e risorse da tiallocare sul prodotto e comunque da utilizare per o
sviluppo. Gli interventi si dovrebbero cosi articolare:
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(1 Pigno operativo di revisione dei principali processi ed attivitd oziendali;
Q Progetto di ridisegno della strutturo orgonizzativa sullintero orco di atfivitd dell’Azienda.

In particolare per quanto riguarda il ridisegno deflo struttura (divisionalizazione/societarizzozione) il Piano
indico degli obiettivi minimi di soglia, al di sotto dei quali non appore conveniente owviare il processo di
ristrutturozione.

Infatti & in fase di lancio il progetto quadro che dovrd individuare le aree di intervento, le priaritd ed inoltre potrd
quonificare con maggior precisione gli obiettivi di recupero produttivitd che I'azienda pud consopevolmente
prefissare.

Il modello divisionale/holding pud rappresentare la risposta efficace per: raggiungere una gestione focalizzata
con evidenza e misurazione delle performance delle singole oree e con 'infroduzione di un sistema di
obiettivi/responsabilitd; acquisire cultura d‘impresa, con conseguenti benefic anche nella gestione delle attivitd
di senvizio; realizzare trosporenzo nellutilizzo delle risorse; favorie limplementozione di una politica di
partnership, sio secondo una logica finonziaria (reperimento risorse) sia secondo uno logica di business
(acquisizione competenze).

Il percorso & gid prefigurato nella normativa sul sistema delle comunicazioni, che prevede la trosformazione del
senvizio pubblico in holding e societd operative. Anche il contratto di senizio 1997 - 1999, nell'embito della
trasparenza dell'ufilizzo delle risotse pubbliche, impegna la Rai o presentare un progetto di divisionalizzazione
orgonizzativa/confabile entro la fine del 1997,

Il Modulo 3 individua le modalitd di approccio di Rai oll'ampliamento dell‘offerta, coerenti con il quodro di
compolibilita economico finanziaric:

1. Vofferta specificamente di senvizio (in occordo anche con i disegni di legge di sistema), osformozione
del terzo canale in conale di servizio rivalto anche of territorio sul modello francese;

2. I'offerta digitale tematica “free”, finanziata pressoché integralmente da oumenti di canone straordinari.
Tale impostazione & stata enundiota nel contratto di servizio;

3. offerte multimediale e tematica “pay”, nell'eventualitd auspicabile che lo nuova normotiva si esprima
positivomente sull‘ingresso di Rai in questo segmento, con modalitd che prevedano lo prevalenzo
nelloren “content” ed una presenza nelle funzioni di “senice/platform provider” con quote di
partecipozione minoritarie (come nell'ipotesi di inteso RAI-STET).
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RAI - Piano 1997-1999

Dati Economici

Lirg/miliordf

Preconsuntivoj | Budget Piono 1998 Piano 1999

1996 1997 base {conimpotti | | bese |con impatii

RIAW 4240 4209 4318 4406 425 -

(ANONE 2407 2357 2442 2473 2473

PUBBLICITA 1513 1520 1.587 1828 1478

ALTRI 325 297 295 05 305
(OSTO DEH PERSONALE 1.337 1.360 1420 1470 1470
(OSTO DELLA PROGRAMMAZIONE 1406 1572 14807 -Té80° 1800 1800
ALTRI COSTI OPERATIVI £ GENERAL 527 505 530 535 . 435
AZVONY D1 RAZIOMAMLIZZAZIONE E (OST SAVING 200
Mol 975 732 689 < h98. 601 681
RISULTATO GESTIONE CORRENTE 413 432 23 318
RISULTATO D'ESERCIZIO 74 a0 2

N.B. 1l piano base non comprende gli effetti deflo normativo; il piano con impatti considera gli effetti dellg
normative (Modufo 1)e della leve intema Hoduio 2).
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RAI - Piano 1997-1999

Struttura Patrimoniale ed Indicotori Finanzieri

Lire/miliards
Preconsuntive| | Budget Piano 1998 Piono 1999

1996 1997 bose |conimpothi/| | base Etbti;impaﬂi
IMMOBILIZZAZION! NETTE 2759 2776 2801528415 2916 2906
CAPITALE INVESTITO NETTO 860 997 1.008 “:kg28 7 1158 17158
MEL] PROPRY /32 a7l 885 86y 957 956
INDEB. FINANZIARIO NETTO AL -128 -186 -124 202 202
3117 ' o
INDEB. FINANZIARIO MEDIO 57 300 740 00 320
(+) surplus / (-} indebitamento
Oneri Finonziari Netti 1 7 0 10 15
Investimenti tecnici 198 300 320 340 340
Investimenti programmi 587 595 600 600 - 600
Rozionolizzazione e sviluppo 102 220 180 120 120
oftivit
Debt/Equity 0,2 0,2 0,1 02 - 02
Cosh How 629 20 63 -8 -36

N.8. Il piono base non comprende gli effetti della normativa; il piono con impatti considera gli effetfi deila
normativa (Hodulo 7)e dello leva intema (Hodulo Z)
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PIANO 1997 - 1999 - COSTO DEL LAVORO E ORGANICO AT.I.

Precons. Piano
1996 1997 1998 1999

C0STO COMPLESSIVO  (fire miliardl) 1.337 1.380 1.420 1.470
variazione % su esercizio di rifesimento precedents 1,2%) 3,2% 2,9% 3,5%
ORGANICOATL.  fumini/
DIRIGENTI 362 365 365 365
GIORNALISTI 1.659 1.671 1.660 1.650
ALTRO PERSONALE 8.954 8.764 8.725 8.685

TOTALE 10.995 10.800 10.750 10.700




