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Disclaimer

Il presente documento di Schema di Piano Industriale 2021-2025 (la «Presentazione» o lo «Schema di Piano»), approvato dal Consiglio di Amministrazione di Italia Trasporto Aereo S.p.A.

(«ITA» o la «Società») del 18 dicembre 2020, viene fornito da ITA ai sensi dell’art. 87 del D.L. 14/08/2020 n. 104 convertito, con modificazioni, il L. 13/10/2020 n. 126, che modifica l’art. 79

del D.L. 17/03/2020 n. 18 convertito, con modificazioni, in L. 24/04/2020 n. 27. Le informazioni e le analisi contenute nel presente documento sono state predisposte da ITA o sono state

rese pubbliche. Le informazioni relative ad ITA, al suo patrimonio aziendale, alla sua strategia e alle sue operazioni sono fornite esclusivamente a scopo informativo generale. Le

informazioni contenute nella Presentazione sono destinate esclusivamente alle persone alle quali vengono trasmesse. Le informazioni contenute nella Presentazione sostituiscono qualsiasi

presentazione o conversazione precedente riguardante la Società. Qualsiasi informazione, rappresentazione o dichiarazione non contenuta nella Presentazione non può essere utilizzata

per alcuno scopo.

Lo Schema di Piano una volta recepiti i feedback delle Istituzioni e integrato le eventuali successive modifiche, potrà essere oggetto di ulteriori, successive integrazioni da parte del CdA di

ITA.
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Contesto di mercato e scenari di domanda



Mercato aereo passeggeri in crescita negli ultimi anni: Europa +6.7, Italia +5%

Traffico aereo globale nel 2019, # passeggeri

0.2 B

1.0 B

 Asia Pacifico

1.2 B

 Europa  Nord America

1.6 B

 Africa America Latina  Medio Oriente

0.3 B
0.2 B

+8.8% +6.7% +4.9% +4.8% +5.3% +4.3%CAGR '14 vs '19

+5%
Note: America Latina include Centro e Sud America
Fonte: IATA statistics; Oxford Economics, ENAC
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Volumi mercato da/ per Italia (M Pax) Valore mercato da/ per Italia (B US$)

 10
(10%)

 27
(97%)

 Connecting

 INC

 1
(3%)

 DOM

 93
(90%)

 INT

 15
(69%)

 7
(31%)

 Non-Stop

 28  103  21

Note: dati O&D
Fonte: PAX-IS Gennaio-Dicembre 2019, Analisi Team di progetto

 2.3
(30%)

 1.2
(14%)

 DOM

 0.1
(5%)

 1.8
(95%)

 7.9
(86%)

 INZ

 Connecting
 5.5

(70%)

 INC

 Non-Stop

 1.9  9.1  7.8

Breve e medio raggio 
~60% valoreBreve e medio raggio ~85% volume
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Il mercato di breve e medio raggio da/per Italia vale l' ~85% del traffico totale 
(~60% del valore), principalmente Point to Point
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925

746

741

1,890

 Other

16,689
16,816

8,302

3,457

1,054

8,300

3,278

1,933

1,112
1,157

1,044

13,829
14,460

 2018  2019

-0%

-5%

+2%

+4%

-1%

-4%

+2%

-8%

+5%

DOM/INT/INC

DOM/INT

INT

DOM/INT

INT

INT

INT

INT

INT

INT/INC

Vettore
Pax 2018-19 
(FCO+CIA; 000) ‘19 vs ‘18

Traffico 
prevalente

Fonte: ADR Annual report 2019

+1%

 51%

 22%

 27%

 2015

 26%

 28%

 50%

 22%

 2016

 50%

 25%

 51%

 24% Extra EU

 2017

 24%

 47

 50%

 2018

 23%

 27%

 2019

 DOM

 EU

 46  47  49  49

 +2%

Passeggeri FCO + CIA per tipo di traffico 
(M Pax, %; 2015-19)

1. Contesto di mercato e scenari di domanda
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Roma (FCO+CIA): crescita trainata da voli a lungo raggio



 2019

 96.9%

 3.1%

 2.2%

 Economy 4.2%

 2010

 97.8%

 Business1 0.3%

 115

 165 4.1%

Note: Rotte con Origine / Destinazione Italia
1. Non include First class (~1.6 M Pax nel 2010, ~0.2 M Pax nel 2019)
Fonte: Airport IS

 55%

 2010

 2%

 3.6

 DL +6%

 20%

 3% 6%

 16%

 7%
 11%

 6%

 49%

 3%
 4%

 10%
 8%

 2019

 Other -1%

 EK +8%

 3.7

 AF -3%

 BA +3%

 LH -3%

 AZ +3%

 0%

Economy vs Business class (M Pax) Business class: breakdown per carrier (M Pax)

CAGR
‘10-‘19

CAGR
‘10-‘19

Valore Pax Business 
vs Leisure ~3-4X

1. Contesto di mercato e scenari di domanda
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Quota traffico Business da/per l'Italia stabile nel tempo e AZ con ~20% market 
share



Reagire velocemente 
all'emergenza e mitigare i business 
risks e le disruption (es.  cash flow 
mgmt., procedure di sicurezza) 

Adattare la proposition ed il go-to-
market ad un contesto dove i 
consumatori e le aziende 
convivono con il virus

Ri-allineare il modello di 
business al ‘new normal’, 
che potrebbe essere 
differente dallo 
scenario Pre-Covid

Priorità

Pazienti gravi

Attività 
economica

100%

Flatten Future

Lock-down

Fight

VaccinoOggi

Potential pathways

Recupero livelli di 
traffico Pre-Covid

Illustrative

1. Contesto di mercato e scenari di domanda

9

Il COVID ha messo pressione sull'economia ed in particolare sull'industria dei 
trasporti e le compagnie aeree si stanno preparando per il New Normal



-100%

 Jun-20  Nov-20 May-20  Jul-20  Dec-20 Aug-20  Sep-20

-25%

 Oct-20

-75%

-50%

0%

0%

-100%

-75%

-50%

-25%

 % YoY change in tickets1

USA: 40% di incremento su viaggi 
domestici e regionali da Maggio; Lungo 
raggio in riduzione 80%+ YoY

1. Per dati di regolamento dei biglietti ARC / IATA. Solo emissioni lorde. Basato sull'emissione di biglietti canale indiretto settimanali dal 5/1/2020 al 22/11/2020 rispetto allo stesso periodo 
anno precedente  2. Intra Regional è definito come (a) viaggio negli Stati Uniti in Nord America, Messico e Caraibi (b) viaggio in Cina all'interno dell'APAC (c) Viaggi europei in Europa  3. 
Quota delle vendite indirette di biglietti nel 2019 per lo stesso periodo di due settimane anno precedente   Fonte: ARC, IATA

USA

Cina

Europa

Booking ∆ 
ultimi 6 mo.

-75%

-100%

-50%

-25%

0%

% 2019 
vendite biglietti3

+59 pts

+6 pts

+23 pts

91%

8%

1%

+30 pts

+20 pts

+13 pts

69%

23%

8%

Europa: recupero disomogeneo nei 
mercati con voli domestici in ripresa entro 
Q3; voli regional in aumento e migliori vs. 
LH da Maggio

Cina: Voli domestici in crescita di ~60% 
raggiungendo volume pre-COVID a fine 
Q3; traffico internazionale limitato

 Domestico  Intra Regional  Long Haul/International

+25 pts

+30 pts

+18 pts

75%

9%

16%

1. Contesto di mercato e scenari di domanda

10

Ad oggi, gli effetti del COVID sul traffico aereo sono ancora significativi, 
soprattutto sul traffico internazionale
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Le stime IATA1 prevedono un recupero del traffico del 2019 al 2023-24
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Fonte: IATA & Oxford Economics Passenger Forecast 2020-2039 snapshot Ottobre 2020

Traffico DOM
(passeggeri; 2019 = 100)

104
100

57

91

109
116 118

23
37

54
63

70 75

80

40

0

120

160

27

 20E 19A

 24

 43

 21

 72

 22

 90

 23

 99

 24  25

72

108
100

81

112
121 120 119

26

54

70 75 76 78

0

120

40

160

80

30

 19A

 28

 20E

 109

 21

 109
 100

 22  23  24  25

Traffico INT 
(passeggeri; 2019 = 100)

Traffico INC
(passeggeri; 2019 = 100)

1. Contesto di mercato e scenari di domanda

12

Sul mercato da / per Italia, atteso recupero domestico nel 2022, 
internazionale nel 2024 e intercontinentale nel 2025+



Impatti sui viaggi aerei di lavoro
• Utilizzo di nuovi metodi di lavoro con strumenti digitali come Zoom o Teams potrebbero ridurre 

permanentemente viaggi di lavoro

• Potenziale revisione dei modelli di supply chain potrebbero aumentare i viaggi domestici 
rispetto agli internazionali 

• COVID potrebbe agire da catalizzatore della sostenibilità e portare 
i business a ridurre viaggi ulteriormente per ridurre emissioni

Impatti sui Viaggi aerei di tempo libero
• Scomodità e paura di viaggiare risultanti da misure governative per ridurre la diffusione del 

virus potrebbero impattare i viaggi di piacere

• Potenziale distruzione del benessere economico della classe media potrebbe ridurre il reddito 
disponibile per viaggi di piacere

1

2

3

4

5

1. Contesto di mercato e scenari di domanda
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Diversi impatti a lungo termine sulla domanda per viaggi di lavoro e 
tempo libero



Lezioni dai precedenti tentativi di rilancio



2000s 2008 2009 2010

Nuovo hub in Milan 
Malpensa

Fallimento M&A
con KLM

2013

Avvio progetto Fenice
Inclusione di AirOne

Ricapitalizzazione con 
investitori italiani

De-hubbing di MXP

Privatizzazione di Alitalia CAI

JV transatlantica con 
Air France-KLM e 

Delta

2014

Etihad acquista il 
49%: nascita di 

Alitalia SAI

Stop alle operations
di AirOne

2019

Sviluppo di 
nuovo 

business 
plan con

Delta / FFSS 
e LH

2. Lezioni dai precedenti tentativi di rilancio
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Principali milestone nella storia di Alitalia dal 2000



 3,225  2,880  2,781 3,181 2,827
 3,478  3,594  3,406

 2,942  2,963

Ricavi, M€

EBIT, M€

EBIT margin, %

(274)
(107)

(6)
(119)

(322) (347)

(608) (585) (495)
(340)

-10% -3% 0% -3% -9% -11% -21% -20% -18% -11%

Flotta, # a/c 157 159 148 140 129 125 122 120 118 118

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

2. Lezioni dai precedenti tentativi di rilancio
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Alitalia con ricavi in calo e perdite strutturali nonostante diversi tentativi di 
salvataggio



• Incapacità di 
catturare appieno il 
potenziale dei 
segmenti premium 
(corporate e leisure)

• Struttura costi non 
tale da consentire 
competizione con le 
LCCs

Posizionamento 
strategico non chiaro

• Assenza di un 
partner industriale 
Europeo forte che 
aiutasse a fare 
scala su FCO e 
presidiare mercati 
INC

• Cap crescita su 
Nord America per 
accordi di JV

Partnership deboli

• Non sono mai state 
attuate 
ristrutturazione 
radicali con 
efficientamenti 
significativi per 
riposizionamento 
solo su mercati 
profittevoli

Ristrutturazioni non 
compiute fino in fondo

• Mancanza di 
stabilità finanziaria 
per eseguire gli 
investimenti 
necessari al rilancio

• Incapacità di 
attrarre nuovi 
investitori e partner 
industriali

Sotto-capitalizzazione

• Struttura 
organizzativa rigida, 
onerosa

• Difficoltà di adattarsi 
rapidamente ai 
cambiamenti di 
mercato

Inefficienze 
organizzative

2. Lezioni dai precedenti tentativi di rilancio
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Principali ragioni per cui i maggiori tentativi di risanamento non hanno 
funzionato



RASK1 2019, € cent, Stage-Lenght adj.3 CASK2 2019, € cent, Stage-Lenght adj.

 Lufthansa

 Air France

 KLM

 easyJet

 Finnair

 Iberia

 Delta

 Vueling

 British Airways

 Wizz

 3.9 Ryanair

 Alitalia 2019

 6.5 Alitalia 2018

 13.4

 12.3

 12.4

 11.8

 11.4

 10.0

 8.4

 5.1

 4.8

 3.9

 6.1

 FSC  Alitalia LCC

 3.4

 11.4

 12.4

 9.1

 4.7

 9.7

 12.2

 10.1

 7.9

 5.1

 3.3

 7.1

 7.1

1. Indicatore di redditività (Revenue per Available Seat Km)  2. Indicatore di costo (Costo per Available Seat Km)  3. Stage-length adjusted: KPI standardizzati alla distanza 
media per volo di ITA nel 2025 pari a 1,675km – calcolo = KPI * radice quadrata(distanza carrier/distanza ITA)
Fonte: Cirium 2019 financial data; OAG 2019 capacity data; Team analysis

2. Lezioni dai precedenti tentativi di rilancio
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Alitalia posizionata tra carriers tradizionali e low cost



127
105

81

38 37 35 34 29 27 25 18

 250
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0
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200

Note: Aer Lingus inclusa in IAG dal 2016
Fonte: Airline Business 2017

Top 15 gruppi per traffico (RPK)

2. Lezioni dai precedenti tentativi di rilancio
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Oggi forte competizione da parti di gruppi europei



Lufthansa  
Group

IAG

Punti principali Risultati raggiunti

• Compagnia quotata che nel 2009 è stata acquistata dal 
Gruppo Lufthansa

• Riduzione delle rotte non profittevoli, con conseguente 
impatto negativo sui ricavi (-800M€ vs. baseline) ma forte 
incremento dell'EBIT (da ~ -10% nel 2008 al ~10% nel 2012)

• Riduzione flotta del ~15%

• Compagnia operante nel breve e medio raggio, basata a 
Zurigo

• In 2002 dichiara bancarotta, viene rilanciata e nel 2005 entra 
nel Gruppo Lufthansa

• Sviluppo di network condiviso, migliorando la penetrazione 
nel lungo raggio grazie al feeding di breve raggio (~1,350 
rotte LH/LX) con significativo impatto EBIT (da ~-3.5% nel 
2004 a 10+% nel 2017)

• Riduzione flotta del ~50%

• Compagnia operante nel breve e medio raggio, basata a 
Brussels

• In 2001 dichiara bancarotta, viene rilanciata nel 2002 e nel 
2008 entra nel Gruppo Lufthansa

• Rafforzamento del network tramite ottimizzazione rotte e 
sviluppo flotta; sinergie sui ricavi con ripartizione aree di 
competenza (Lungo raggio focalizzato su Nord America e 
Asia, Brussels su Africa)

• Completa integrazione dei programmi loyalty

• Forti perdite prima del 2012
• A partire dal 2013, grazie al supporto di International Airlines 

Group (IAG) nel quale entra nel 2010, comincia un 
ambizioso programma di ristrutturazione

• Riduzione di rotte non profittevoli, programma di taglio costi 
e ridimensionamento flotta – pur mantenendo feeder per 
Lungo raggio 

• Riduzione CASK sul network Breve e Medio raggio 
allineandolo al benchmark LCCs

• Riduzione flotta del ~20%

2. Lezioni dai precedenti tentativi di rilancio
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Esempi di "Rescue mergers" in gruppi europei



• Possibilità di 
definire ed attuare 
un posizionamento 
della compagnia in 
reale discontinuità 
dal passato (es. 
organizzazione, 
flotta, modello 
operativo)

Zero-based
strategy

• Finanziamenti 
adeguati per la 
realizzazione di un 
piano industriale 
ambizioso e 
sostenibile

Stabilità 
finanziaria

• Partnership 
commerciale e 
possibile futura 
integrazione con 
partner europeo 
solido per 
consentire 
scalabilità del piano 
e presidio dei 
mercati di lungo 
raggio strategici

Partnership 
strategica

• Approccio lean e 
"asset light" per 
mantenere una 
bassa leva 
operativa

• Graduale 
incremento 
capacità, seguendo 
la ripresa dei volumi

Scale-up 
graduale

• Incremento agilità 
decisionale

• Rafforzamento 
controllo

• Digitalizzazione 
processi core

• Approccio 
data-driven

Efficientamento 
organizzativo e 

modello operativo

2. Lezioni dai precedenti tentativi di rilancio
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Questo potrebbe essere un momento storico per creare una compagnia 
aerea sostenibile, in discontinuità rispetto al passato



Obiettivi strategici e linee guida del Piano



 Approccio data-driven e 
organizzazione Lean, le cui fondamenta 

poggiano sull’analisi e comprensione dei 
dati e sul valore del proprio Capitale Umano, 

che lavora in modalità agile per rispondere 

velocemente alle esigenze dei propri Clienti

3. Obiettivi strategici e linee guida del Piano
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 Costruire un Full Service Carrier leader nel 
traffico da/per l'Italia, con processi e soluzioni 

sostenibili da un punto di vista ambientale ed 

economico e orientate al cliente che 

consentano di valorizzare tutto il potenziale del 
mercato travel e turismo



Mobilità
integrata

Governance

Digitalizzazione

Flotta

Customer
experience

Service 
Promise

Turismo

Prima scelta dei passeggeri che viaggiano verso 
destinazioni internazionali da/ per Fiumicino e 
compagnia di riferimento per il segmento 
business da/per Milano

Processi, piattaforme 
digitali e competenze 
capaci di offrire la 
migliore customer 
experience ad un 
pricing competitivo

Flotta moderna, green 
ed omogenea, 
finanziata gestendo il 
mix tra buy/lease in 
coerenza con lo 
sviluppo dei ricavi e dei 
margini

Leva sul turismo italiano e sulle 
piattaforme economiche per 
crescere attraverso i digital media e 
le relazioni B2B nei mercati 
internazionali

Linee 
guida

Management con esperienza 
nel settore, nuova governance e 

un’organizzazione lean per 
assicurare sostenibilità 
economica, velocità di 

esecuzione e capacità di 
affrontare un mercato in veloce 

mutamento

Leva sulla 
modernizzazione 

nazionale delle 
infrastrutture del 

trasporto attraverso 
l’integrazione 
commerciale 
intermodale

Una compagnia digitale, 
moderna e con una flotta 

omogenea, con una struttura di 
costo competitiva e in grado di 

crescere in modo 
eco-sostenibile

3. Obiettivi strategici e linee guida del Piano
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Obiettivi 
del Piano

1

 Profittabilità
 Target di break-even EBITDAR al 2022, EBIT al 
2023 attraverso focalizzazione su network 
profittevole e supporto di un partner industriale 
europeo

2
 Sostenibilità
 Riduzione consumi ed emissioni di CO2 

con nuova flotta e crescita organica in tutti i 
mercati

3
 Connettività
 Quota rilevante di mercato per passeggeri originanti 
da/per Roma e Milano e punto di riferimento per 
rotte intercontinentali

3. Obiettivi strategici e linee guida del Piano
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26

93 rotte

9.500
dipendenti

3.4B€
di ricavi

Obiettivi 
ITA al 
2025

EBIT 
238M€
7% margin

83 aerei di 
nuova 

generazione
su 110 totali

3. Obiettivi strategici e linee guida del Piano



Principali aree per l'execution della strategia

Network e alleanze

• FCO hub di ITA per voli di lungo 
raggio e feederaggio, LIN per rotte di 
breve e medio raggio e high yield

• Differenziazione offerta vs LCC; 
prodotto multifrequenza e tratte 
business per alimentare traffico di 
lungo raggio

• Alleanza commerciale e integrazione 
network con partner Europeo 

• Cooperazione con trasporto ferroviario 
A/V per garantire intermodalità

 Flotta

• Flotta moderna ed efficiente, 
introdotta in funzione della velocità 
di recupero della domanda

• Focus su mercati a maggior 
potenziale, con offerta studiata per 
business/ premium leisure

• Quota rilevante di incidenza aerei di 
proprietà vs. leasing per garantire 
sostenibilità economica nel medio e 
lungo termine

Strategia commerciale

• Sviluppo dei canali diretti e digitali 
(eCommerce, digital marketing)

– Personalizzazione offerta 
piattaforme dirette per canale 
trade (es. NDC)

• Ampliamento offerta e crescita sui 
ricavi ancillari

• Sviluppo clientela corporate
– Presidio key accounts
– Piattaforma diretta per SME

• State of the art Rev. Mgmt
• Sviluppo business cargo per 

cogliere trend di crescita

Operations

• Approccio lean e "asset light" con 
struttura costi in linea con best 
practice di mercato

• Creazione di società distinte per 
Handling e Manutenzione efficienti, 
che opereranno per ITA a prezzi di 
mercato1

• Allineamento produttività personale 
navigante a benchmark di settore

Organizzazione 

• Organizzazione lean per assicurare la flessibilità di azione e cogliere le opportunità di sviluppo nel mercato
• Modello di funzionamento agile che abilita l’implementazione del piano e valorizza il capitale umano già disponibile

Digitalizzazione

• E2E digital customer experience consistente con posizionamento target e strategia commerciale
• Digitalizzazione delle operations per raggiungere obiettivi di efficienza ed efficacia
• Innesto processi "nativamente" digitali e/o ottimizzati in logica data-driven

1. Le società saranno sottoposte a verifiche di bilancio costante per assicurare equilibrio economico-finanziario (bilancio civilistico)

3. Obiettivi strategici e linee guida del Piano
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FCO

LINMXP

• Primo aeroporto in Italia per 
traffico pax (~45 Mpax nel 2019)

• Crescita costante di traffico 
(~2%/anno negli ultimi 5 anni)

• Hub incoming del traffico lungo 
raggio e turismo

• Alitalia primo player su FCO
(35+% Pax)

• Premiato come Miglior grande 
aeroporto per la qualità del 
servizio per 3 anni consecutivi 
('17-'19)

• Aeroporto di riferimento per 
clienti corporate nazionali e 
internazionali

• Ottimi collegamenti con Milano

• Linea Metro dedicata nel '22

• Asset strategico da mantenere 
in ottica di potere negoziale con 
potenziali partner europei

• Principale Hub cargo italiano 
(50%+ del traffico)

• Forte competizione delle 
compagnie low cost

• Difficoltà a sostenere 
feederaggio per presenza di LIN 
sul breve/medio raggio

• Competizione degli aeroporti di 
Linate e Bergamo

Fiumicino

Linate

Malpensa

HUB al centro della 
strategia di ITA per 

disegnare un
network di primo 

livello

Potenziale hub del 
business cargo 

City airport per 
traffico business 

da/per Milano

Ruolo nel network
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Fiumicino e Linate al centro del network di ITA

Network



• Focus su mercati naturali di Lungo raggio 
(Americhe, Giappone)

– Presidio rotte stagionali su mercati ad 
alto yield (es. YYZ, ORD, SFO)

– Rinnovamento flotta a supporto delle 
rotte Lungo raggio

• No investimenti su mercati non 
stabilmente sostenibili (es. MEX, HAV, 
ICN)

• Aumento progressivo di capacità su Nord 
America, in considerazione di possibile 
supporto di un nuovo partner (e.g. BOS)

• Avvio dal 2021 di rotte strategiche, anche 
in assenza di nuova flotta (e.g. GRU, 
EZE)

• Presenza di un partner commerciale 
Europeo per il supporto traffico Inbound

– Nuove rotte introdotte al 2024 sotto 
l'ipotesi di feederaggio alimentato dal 
partner

EZE

GIG
GRU

YYZ

ORD
SFO

MIA

IAD

BOS

DEL
NRT

JFK

ACC1

BOM

HND

LOS1

DKR1

Lancio 2021 Lancio 2022

LAX

Lancio 2023 Lancio 2024

1. Rotte operate con Narrow Body LR
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Overview network di Lungo Raggio

Network



• Non previste rotte by-pass, che 
generano hidden costs ed in 
larga parte non sono profittevoli

• Internazionale – modulazione 
capacità, alla luce di crescente 
competitività in Europa 

– Focus su rotte profittevoli e 
ad alto feederaggio (es. 
CDG, AMS, MAD, BCN, 
TLV)

• Domestico - No investimenti su 
rotte non stabilmente sostenibili
(es. BGY, MXP, TPS), e presidio 
dei principali mercati di 
feederaggio (es. PMO, CTA, 
BRI, NAP)

ALG

BRU

SOF

CAI

AMS

MRS

ATH

BEG

AGP

BCN
MAD

ZRH

TUN

MUC

FRA

LHR

TLV
AMM

KWI

BEY

SVO

RUH

REG
SUF

NAP

CIY

NCE

TRS

PMO

AHO
CAG

VCEBLQ

VRN

TIA

CDG

GVA

GOA

TRN

BDS

OLB

MLA

CTA

FLR

Lancio 2021 Lancio 2022 Lancio 2023 Lancio 2025

JED

VLC
BRI
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Overview network di Breve e Medio raggio da FCO

Network



• Preservata la capacità 
complessiva, considerando la 
razionalizzazione di alcune rotte 
domestiche non profittevoli e 
l'espansione su alcuni mercati 
Europei premium (es. ORY, 
provincia tedesca)

– Ipotizzato waiver 50% nel 
2021, 0% nel 2022; in 
valutazione possibilità di 
affitto slot a potenziale 
partner industriale

• Crescita su network di medio 
raggio europeo ipotizzata con 
supporto di un partner europeo a 
partire dal 2022

CDG
ORY

LHR

REG
SUF

PMO

BRI
AHO

CAG

CIY

OLB

BRU

CGN

MAD

GVA

BCN

STR

DUS

FRA

HAM
MAN

PSR
BDS

Lancio 2021 Lancio 2022 Lancio 2023

LON
AMS

LUX

FCO

NAP
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Overview network di Breve e Medio raggio da LIN

Network



Il piano prevede il supporto di un partner europeo e alleanza globale dal 
2022, con progressiva integrazione di network negli anni successivi

2021 2022 2024 20252023

• Focus su rotte core e profittevoli
• Presidio asset strategici, anche 

in ottica partnership, e.g. rotte 
Sud America, LIN

• Supporto commerciale su 
selezionati mercati (e.g. Nord 
America) e codeshare con 
Skyteam in EU

• Avvio interlocuzione con 
possibili partner

Assetto
strategico

• Avvio partnership con 
player Europeo

– primi effetti dal 
2022

• Crescita progressive su rotte di 
medio/lungo raggio supportate 
da partner, e.g.,

– LIN Europa (principalmente 
hub Europei del partner)

– Lungo raggio da FCO
• Integrazione commerciale e di 

network con possibile ingresso 
nel capitale di ITA da parte del 
partner

Nuovo partner
Ipotesi di 
partnership

15+% dei ricavi al 2024-25
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Network



Investimenti su asset nei primi 2-3 anni di Piano per aumentare valore di 
ITA nel medio/lungo periodo

Omogeneizzazione flotta

Protezione della strategia di 
omogeneizzazione della 
flotta per ottenere efficienze 
di medio lungo termine

Linate

Mantenimento slot Linate per 
preservare potere negoziale 
con potenziale partner e in 
linea con la strategia 
complessiva

Rotte strategiche

Rotte INC per mantenere 
presenza su Sud America, 
anche in ottica di futura 
partnership, e.g.,
• Sao Paolo
• Buenos Aires
• Rio de Janeiro

~€30-40M
su base L3

~€80-100M
su base L3

In
valutazione

Stime preliminari

Note: riferimento stima L3 2019 riproporzionato su anni 2021-2022
Fonte: team di progetto, dati ITA

3. Obiettivi strategici e linee guida del Piano

33

Network



88
43

84

Wide body

Narrow body

26

 2025 2019  2021

26
 114

 52
 110

9

% aerei di 
proprietà 39%0%36%

83

 Old Gen

 2019  2021

27

 2025

 New Gen

 114

 521

 110

Breakdown 
WB/NB

% aerei per 
lungo raggio 32%17%23%

Modernizzazione flotta in coerenza con la ripresa del traffico e aumento 
quota aerei di proprietà

• Flotta in crescita progressiva e coerente 
con il recovery del mercato post
COVID-19

• Investimenti mirati a rinnovare ed 
armonizzare la flotta 
– Migliorando rapporto proprietà/leasing 
– Raggiungendo il 32% di aerei a lungo 

raggio nel 2025, in linea con benchmark 
di mercato

• Sostenibilità ambientale con adozione di 
aerei di nuova generazione a maggiore 
efficienza (riduzione media del 15%-17% 
sui consumi e fino a 30% di CO2 emessa)

1. Scouting in corso per potenziale introduzione di aerei NewGen in leasing sin dal 2021
Fonte: CO2 emission from commercial aviation, ICCT, Ottobre 2020

Piano di evoluzione flotta ITAPrincipi guida

Breakdown 
NewGen vs 
OldGen
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Flotta



Rinnovo flotta con aerei NewGen consente di ridurre i costi operativi

Consumo di 
carburante
(kg/ h)

5,600
6,630

 -16%

Narrow Body Wide Body

Flotta

Costo orario 
manutenzione 
motori (€/ BH)

2,374
1,970  -17%

 Esempio NewGen A319  B777-200ER  Esempio NewGen

526

1,218

 -57%

681
563  -17%
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Flotta



La strategia commercial si poggia su 4 aree principali

• Focus sul canale diretto con 
obiettivi di incidenza del 40%, 
attraverso sviluppo digital
marketing, personalizzazione 
offerta, piattaforme dirette di 
e-commerce e B2B

• Sviluppo su segmenti Corporate e 
Premium Leisure

• Approccio personalizzato e 
omnichannel

Distribuzione, Sales 
e Marketing

• Massimizzazione dell'estrazione di 
valore cliente attraverso 
l'ottimizzazione di:

– Sistemi di Revenue 
Management

– Pricing e fare brands
– Inventory e demand 

forecasting facendo leva su 
modelli di Machine Learning

Revenue management

• Valorizzazione di tutte le 
opportunità di monetizzazione 
attraverso una personalizzazione 
dell’offerta

• Ampliamento offerta ed estrazione 
valore su servizi ancillari per 
allineare ITA a FSC europei

• Massimizzazione di tutte le 
opportunità di monetizzazione 
(e.g. incentivo upgrade classe)

• Aumento prodotti a bordo e 
miglioramento customer 
experience (e.g. wi-fi garantito a 
bordo)

Ancillari

• Rafforzamento business belly
cargo, in particolare su rotte INC

• Ipotesi di valutazione lancio nuovo 
business full cargo con hub 
Malpensa

Cargo
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Commerciale



• Incremento delle quote di mercato su partners ad 
alto valore/potenziale

• Nuova segmentazione della clientela in base al 
potenziale espresso

• Ottimizzazione time-to-market tramite una struttura 
agile e flessibile

• Incentivi targetizzati (corporate / leisure)

• Sviluppo programma PMI

• Incremento della penetrazione del digital (Web, 
Mobile)

• Campagne di marketing digitale per supportare la 
crescita del diretto

• Sviluppo piattaforma e-commerce con interfaccia 
utente, funzionalità e performance sui tutti i devices 
per massimizzare la conversione

• Introduzione contenuti preferenziali e features di 
prodotto

• Riformulazione contratti GDS / FCAs

• Clusterizzazione iniziative di customer loyalty per 
incrementare le vendite dirette

Espansione Corporate Aumento incidenza canale internet

Esempi – non esaustiva
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Identificate iniziative per crescere sul segmento Corporate e spostare il mix di 
traffico su canale diretto

Commerciale



Data di lancio

Travel management 
tool

Programma

Onboarding
automatico 

Connessione diretta 
NDC-compliant1

Altre features

PartnerPlus

2001

Struttura dei premi a 
più livelli di fedeltà 

per aumentare 
incrementalità

OnBusiness

2015
(re-launch)

Scelta tra punti e 
sconti

BlueBiz

2004

Skywards
Business

2008

Funzione 'Guest' 
per viaggiatori non 

corporate

1. New Distribution Capability
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Per crescere sul segmento SME-Corporate, ITA deve allinearsi alle best 
practice implementate dai principali players internazionali

Punti per sconti ed 
upgrade; Servizi e 
flessibilità dedicati

Commerciale



34.5%

45.4%

21.6%

9.2% 8.0% 6.7%6.8%
6% - 7%
(al 2025) 4.4%6.0%

Incidenza ricavi ancillary su ricavi passeggeri (%), riferimento carriers 2019

Low cost FSC

Note: include ricavi ancillari e loyalty    
Fonte: 2020 Yearbook of ancillary revenues, team analysis
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ITA ha margini di crescita sui ricavi ancillary, allineandosi a FSC europei

Commerciale



1.8

1.0

0.9

0.6

1.2

0.8

0.4

0.9

0.8

2019

0.9

0.8

0.5
 0.3

0.8

0.8

 7.2

0.8

2025

 6.1

• Benefici da introduzione flotta NewGen (~-15-17% litri/BH vs oldGen)
• Nuovi contratti fornitura a mercato su FCO e outstations

• Dimensionamento zero-based Handing su FCO, grazie a revisione modello operativo e 
introduzione nuove tecnologie

• Benefici da introduzione flotta NewGen (~-15% costi unitari di manutenzione)
• Modello operativo lean: insourcing di Line & Light e componenti con carico di lavoro stabili 

(ruote, freni) ed outsourcing attività di heavy maintenance e motori
• Dimensionamento zero-based personale di staff della manutenzione

• Dimensionamento zero-based funzioni di staff, allineando ITA ai più efficienti benchmark di mercato
• Revisione contratti immobiliare e di facility alle migliori condizioni di mercato
• Cap su spese discrezionali non indispensabili per il core business

• % ricavi canale diretto allineata a benchmark di mercato (fino a 40% nel 2025)
• Progressiva introduzione NDC per supporto crescita ancillari e disintermediazione GDS
• Digitalizzazione processi di assistenza clienti per erogare un servizio di assistenza clienti efficiente

• Applicazione di lease rate alle migliori condizioni di mercato per flotta OldGen da utilizzare al lancio
• Applicate migliori condizioni di mercato per aerei NewGen in leasing/acquisto

• Applicazione produttività personale navigante a benchmark di mercato

• Include Air Nav. Assistance, In-flight Services e other

 CASK (€ cent)

Operations

Seguono
dettagli

Overhead

Fuel

Handling

Maintenance

Comm.&Dist.

Fleet

Flight Ops

Other
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Dimensionamento base costi basato su efficienza



CASK1 2019, € cent, stage-length adjusted

 7.9

 12.4  12.2

 9.7

 3.4

 11.4
 10.1

 9.1

 5.1  4.7
 3.3

 6.1
(2025)

1. Indicatore di costo (Costo per Available Seat Km) 
Note: KPI standardizzati alla distanza media per volo di ITA nel 2025 pari a 1,675km – calcolo = KPI * radice quadrata(distanza carrier/distanza ITA)
Fonte: Cirium 2019 financial data; OAG 2019 capacity data; Team analysis

Low costFSC
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ITA al 2025 posizionata con struttura di costo competitiva vs. altri FSC

Operations



Handling

• Ipotesi modello di handling con livello di 
servizio adeguato ad un full service 
carrier europeo facendo leva su volumi 
in modo efficiente e tramite 
digitalizzazione dei processi

• Ipotesi di inclusione di tutti gli HUB 
services, con lounge chiuse nel 2021 e 
limitate aperture di lounge interne (solo 
su FCO e LIN) a tendere 

• Leva su servizi resi a terzi per generare 
ricavi (~180M€ in arco piano)

• Ipotesi di attività variabilizzate in 
funzione della tipologia delle macchine e 
del numero di turnaround 

• Supervisione (interna) delle attività 
esterne solo per le outstations più 
importanti

HUB di FCO Outstations

1. Società saranno sottoposte a verifiche di bilancio costante per assicurare equilibrio economico-finanziario (bilancio civilistico)
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Handling definito con due diversi modelli e predisposto per futura partnership tramite creazione 
di società ad-hoc1 con potenziale coinvolgimento di partner in 2-3 anni



HUB/Main Station OutstationsAirlines HUB/Main Station

FCO

CDG/Schiphol

Madrid-Barajas

London-Heathrow

Dublin

Abu Dhabi International

Dubai International

Frankfurt1

Dublin/London Stansted

Barcelona-El Prat/FCO
Principalmente 

a Gruppi

Da DNATA 
ove presente

Con eccezioni4

Aeroporti in Spagna

Alcuni aeroporti 
in Francia

Solo above the wing2

BY DNATA

Solo above the wing3

InsourceInsource parziale Outsource
1. Above the wing solo a gestione interna; below the wing in outsourcing a Fraport 2. Below the wing in outsourcing a Menzies e GBS  3. Below the wing effettuato da Iberia Airport Services  4. Ad 
esempio alcuni aeroporti in Spagna, Portogallo
Fonte: Desk research, annual report
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Tutte le principali FSC gestiscono internamente handling nel proprio hub

Handling



DecolloAtterraggio

Sbarco Check-in VIP Lounge Trasporto Boarding

Above the wing

Below the wing

Acqua e rimanenze

De-ice

Pulizia aerei
Sistemazione cabina e avvio motori
Documentazione e messaggi di traffico

Towing Push-back

Below the wing
(Cargo)

Scarico Carico
Trasporto Trasporto

Warehousing / Processo

Servizio catering
Rifornimenti

Gestione transiti
Gestione passeggeri con necessità speciali
Customer service / incidenti / Lost & Found

Scarico bagagli
Attrezzature / infrastrutture Carico bagagli
Perdita bagagli, ritrovamenti & restituzioni

Passenger e Crew bus

HCC, Station Management, Staff planning

Customer excellence training
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Attività di handling divise tra servizi above & below the wing

Handling



 Creazione di società ad-hoc interamente controllata 
da ITA per svolgere attività di manutenzione in HUB

• Servizi tra società e ITA a prezzi di mercato

• SLA allineate a fornitori esterni con controllo 
costante dei livelli di servizio e qualità

• Potenziale coinvolgimento graduale di partner 
industriali nel tempo da valutare in arco di Piano

 Modello lean caratterizzato da

• Gestione interna di attività di Line & Light, Cabina 
e Componenti per parti a carico di lavoro stabile 
(e.g. ruote, freni) 

• Gestione interna con manutenzione verso Terzi 
per mantenimento ricavi (~90M€ in arco Piano)

• Gestione esterna attività heavy maintenance e 
parte di componentistica con carico di lavoro non 
costante

• Gestione interna di funzioni di staff con 
ingegneria, CAMO e contract mgmt a regime dal 
2021 e altre funzioni (logistica, planning) 
in rampa al 2025

Ipotesi gestione societaria1 Ipotesi di modello

1. Società saranno sottoposte a verifiche di bilancio costante per assicurare equilibrio economico-finanziario (bilancio civilistico)
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Manutenzione ITA tramite società controllata basata su modello lean

Manutenzione



Fonte: interviste expert di settore

 Outsourcing 
completo

Internalizzazione 
tattica di attività 

selezionate come 
Line & Light

 Elevato insourcing di 
attività, anche di 

heavy maintenance

 Insourcing attività 
(quasi) totale

Livello di integrazione manutenzione sul mercato
 Allineamento a modello
lean sul mercato con 
internalizzazione tattica di 
attività di

• Line & Light, cabina

• Selezionate parti di 
componenti

 Gestione interna di funzioni di 
staff propedeutiche al corretto 
funzionamento
(e.g., CAMO, planning)
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Presenti diversi modelli di integrazione sul mercato

Manutenzione



 1,041  1,176  1,176  1,176

Evoluzione FTEs 2021-2025

• Allineamento produttività a benchmark di mercato 
tramite leve di pianificazione

• Crescita in linea con evoluzione flotta

• Dimensionamento zero-based efficiente facendo 
leva su digitalizzazione processi

• Fornitura di servizi ad altri carrier per massimizzare 
l'utilizzazione del personale interno

• Revisione modello operativo mantenendo In house 
solo attività critiche (Line&Light, staff/ CAMO)

• Dimensione Target allineata a benchmark di settore
• Ingresso parziale di figure di HQ e Sales con 

progressivo aumento a dimensionamento target

Principali ipotesi per dimensionamento

• Dimensionamento allineato al volume delle attività

 2022 2021  2023  2024

 ~7.100-
7.400

 2025

 ~5.200-
5.500

 ~8.700-
9.100

~9.000-
9.400

 ~9.100-
9.500
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Evoluzione personale nell'arco di Piano con 9.100-9.500 FTEs a regime al 
2025

Operations



 

Garantire una digital experience differenziante, attraverso un approccio 
incentrato sul cliente che sia agile, scalabile e data driven

Velocità e 
scalabilità

Le soluzioni digitali sono 
agili e facilmente scalabili

Approccio
Data Driven

Il dato e le sue applicazioni 
sono al centro dell’ 
evoluzione digitale 

Customer/User 
Centricity

La digitalizzazione parte 
dai need di clienti e degli 

utenti di business

Innovazione 
Continua

La digitalizzazione è un 
percorso continuativo che 

evolve nel tempo

Principi Guida della Digital Strategy
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La leva digitale si pone l’obiettivo di agire sull’experience del passeggero 
e sull’ottimizzazione della macchina operativa

Abilitare una Passenger 
Experience differenziante

Creare una macchina operativa 
efficiente e sostenibile

Sfruttare le potenzialità dei dati

Ottimizzare la value chain

Costruire un nuovo modo di 
lavorare delle persone

Gestire in modo integrato gli 
stakeholder chiave

► Trasformare l’ experience del 
passeggero (leisure vs. business) lungo il 
journey in ottica «digital first»

► Abilitare nuovi servizi al passeggero con 
una personalizzazione delle offerte 
guidando lo shift verso canale diretto

► Abilitare il potenziale dei dati a disposizione 
di ITA per creare capability distintive

► Pensare ad ambienti dati «no-silos» 
abilitando self-reporting & analysis

► Intervenire sulla value chain in ottica di 
automazione ed efficientamento

► Ripensare alle modalità di gestione 
end to end sfruttando le capability digitali 

► Disegnare una macchina operativa 
efficiente e scalabile tenendo conto della 
complessità (flotta, crew, ecc.)

► Garantire la sostenibilità delle operations
in funzione di un mercato in forte 
cambiamento

► Strutturare modalità di lavoro agili 
nel day to day considerando la 
complessità delle attività gestite

► Predisporre strumenti a supporto 
della popolazione aziendale

► Integrare la value proposition con il 
mondo del turismo italiano e con partner 
B2B sui mercati internazionali

► Abilitare il pieno sfruttamento della 
mobilità integrata con i partner terzi 

Obiettivi della 
Digital Strategy
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CUSTOMER B2CA EMPLOYEEB OPERATION USERC
THIRD PARTIES / 

B2B ECOSYSTEM
ECORPORATE USERD

Garantire una customer 
experience best in class 
lungo tutto il travel 
journey abilitando la 
personalizzazione di 
prodotti / servizi in ottica 
seamless, touchless e 
proactive

Fornire ai propri 
dipendenti una 
«working experience» 
fluida e nativa digitale
che lavori sulla 
conoscenza, 
l’apprendimento e la 
collaborazione

Integrare le operations
core per il 
miglioramento delle 
performance di gestione 
dell’attività di airline (es. 
gestione flotta, crew, 
manutenzione) 

Abilitare 
l’efficientamento delle 
attività corporate 
attraverso la 
dematerializzazione delle 
attività manuali, la 
digitalizzazione dei 
processi e l’integrazione 
dei dati in ottica agile 

Connettere l’ecosistema 
di partner esterni 
attraverso la 
digitalizzazione dei 
modelli operativi per 
un’experience
«frictionless» (agenzie di 
viaggio, corporate, PMI, 
cargo, etc.)

Ambizione digitale 

Ambizione digitale costruita sulle best practice di mercato, mettendo 

sempre al centro gli stakeholder chiave interni ed esterni
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Il piano è articolato in building blocks che consentono di raggiungere in 
maniera integrata l’ambizione digitale di ITA 

CUSTOMER

(B2C)
A

BUILDING BLOCK OBIETTIVO

EMPLOYEEB

OPERATION 

USERC

CORPORATE 

USER
D

THIRD 
PARTIES 

(B2B)
E

DIGITAL TRAVEL JOURNEY

CUSTOMER VALUE MGMT

LOYALTY

DIGITAL EMPLOYEE JOURNEY

HOLISTIC & PREDICTIVE MGMT

SUSTAINABLE OPERATIONS

STAFF DIGITAL TOOL

E2E REVENUE MAXIMIZATION

FINANCE DIGITAL EVOLUTION

PROCUREMENT AUTOMATION

DIGITAL COMPLIANCE, RISK

DIGITAL CARGO ECOSYSTEM

B2B DIGITAL JOURNEY

Innovazione del journey del passeggero attraverso nuove feature digitali a supporto dell’experience e dell’attività commerciale lungo 
il journey

Massimizzazione del valore estratto del passeggero attraverso l’utilizzo di use case analitici in ottica commerciale

Evoluzione del programma di loyalty per azionabilità lungo il journey con programmi di ingaggio personalizzati ed integrati 
nell’ecosistema

Fornire ai propri dipendenti una «working experience» fluida e nativa digitale per valorizzazione del capitale umano anche 
attraverso un rapporto interattivo tra dipendente ed azienda
Miglioramento delle performance operative attraverso la collaborazione digitale e decisioni data-driven supportare da 
modelli analitici e predittivi

Coinvolgimento dei clienti nelle scelte a supporto dell’ecosostenibilità: carbon neutrality e riduzione del waste

Empowerment del personale di front-end e operativo attraverso strumenti digitali con accesso real-time a dati e algoritmi 
centralizzati

Ottimizzazione dei ricavi attraverso la collaborazione digitale cross-funzionale e modelli analitici e predittivi di nuova 
generazione

Digitalizzazione dei processi di Finance & Accounting con focus sull’efficienza e resilienza del modello operativo e CDG

Automatizzazione dei processi di procurement con ottimizzazione dei flussi informativi tramite portali integrati e tecnologie di 
tracciabilità

Digitalizzazione dei processi di compliance, risk, tax e legal con ottimizzazione delle attività e riduzione effort manuale

Digitalizzazione del modello operativo a supporto della gestione del segmento Cargo con: ottimizzazione dell’offerta 
commerciale (product, pricing), efficienza operativa e miglioramento CEX B2B

Digitalizzazione del modello operativo a supporto della gestione di Travel Agency, PMI e Corporate in ottica di improvement
commerciale, operativo e di fidelizzazione della Customer Base B2B

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13
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La roadmap prevede un approccio modulare nell’arco di piano con 
identificazione di quick-win nel 2021 (1/2)

CUSTOMER

(B2C)

DIGITAL 
TRAVEL JOURNEY1

CUSTOMER 
VALE MGMT2

LOYALTY3

A

2021 2022 2023 2024 2025

1.2 Digital Journey Enhancement
1.1 Digital Journey Enhancement1.1 Digital Journey Enhancement (es. Fast Check-in)

1.2 New Digital Journey QW (es. int. Terze parti)
1.3 NDC Merchandising
1.4 Digital Engagement

1.5 Travel Partner 2.0
1.6 Digital Call Center B2C1.6 Digital Call Center  B2C QW (es. Chatbot)

2.1 Customer Analytics
2.2 Digital Presence QW (SEM,SEO, Metasearch)

2.3 Precision Marketing

3.1 Digital Loyalty Marketplace
3.2 Surprise & Delight
3.3 Smart Wallet & Real-time Marketing
3.4 Loyalty Monetization

DIGITAL EMPLOYEE 
JOURNEY4EMPLOYEE

B 4.1 Employee Digital Features
4.2 Employee Digital Support
4.3 Employer Branding

4.4 Employee sustainable workplace

OPERATION 

USER

HOLISTIC & 
PREDICTIVE MGMT5

SUSTAINABLE 
OPERATIONS6

C
5.1 Cross-Functional Digital Enablement

5.2 Integrated Ground Operations
5.3 Customer-Centric IROPS Management

5.4 Predictive Maintenance
5.5 Paperless Aircraft Operations

5.6 Fuel Analytics

6.1 Carbon-Neutral Travel Choices
6.2 In-Flight Service Pre-Booking

6.3 Analytics For Cabin Waste Reduct.

1.4 Digital Engagement

4.1 Employee Digital Features (es. Onboarding digitale)

4.4  Sustainable es. digitaliz. Processi con firma dig)

5.3  Cust-Centric IROPS Mgmt (com. diagnostico al cliente)

6.2 In-Flight Service Pre-Booking (es. consumi a bordo)

3. Obiettivi strategici e linee guida del Piano
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La roadmap prevede un approccio modulare nell’arco di piano con 
identificazione di quick-win nel 2021 (2/2)

 

2021 2022 2023 2024 2025

7.3 Digital Inspections
7.4 AI-Enhanced Turnaround MgmtOPERATION 

USER

STAFF DIGITAL TOOL7

E2E REVENUE 
MAXIMIZATION

8

C

7.2 Fast Insights From Reports

8.3 Customer Value-Oriented Revenue Management
8.4 Continuous Pricing

8.1 Predictive & Resilient Network Planning
8.2 End-To-End Network Management

8.5 Ancillary Revenue Maximization

CORPORATE 

USER

DIGITAL 
FINANCE9

PROCUREMENT 
AUTOMATION10

DIGITAL COMPLIANCE, 
RISK, TAX11

THIRD 

PARTIES 

(B2B)

DIGITAL
CARGO ECOSYSTEM12

B2B DIGITAL 
JOURNEY13

D

E

9.3 Touchless profitability & 360° views
9.4 Touchless planning

9.1 Finance Digitalization
9.2 Flash Closing

9.5 Processi di   pianif. operativa
9.6 IFRS16 & consolidation

10.3 Contract management
10.4 Gestione dei master data

10.1 Integrated «source to pay» platform
10.2 Spent Analytics & Reporting

11.1 Digital Compliance
11.2 Agile Tax
11.3 Digital Legal Processes

12.2 Capacity Optimization
12.3 Intelligent Asset

12.1 Digital Cargo Ecosystem Integration

13.1 Digital B2B Journey Enhancement
13.2 Digital Support B2B
13.3 Revenue Recognition
13.4 NDC

7.1 Data-Empowered Front End Staff7.1  Data-Empowered FE Staff (es. visibilità info cliente)

8.3 CV-Oriented Revenue Mgmt (es. Free upgrade) 

9.2 Flash Closing (es.accelerazione processo chiusura)

10.4 Gestione dei Master Data (es. anagrafica Fornitori)

11.1 Digital Compliance (es. Digital. Controlli fiscale)

12.1 Digital Cargo Ecosystem Integr. (es. Online booking)

12.2 Capacity Optimization QW (es. Sky Pallet)
12.3 Intelligent Asset QW (es. Tracking ULD)
13.1 Digital B2B Journey Enhanc. (es. P. Incentive PMI)

Quick-win

3. Obiettivi strategici e linee guida del Piano
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Gli use case della digital roadmap consentono di abilitare la leva digitale
lungo la value chain di ITA

ITA value chain Use Case

1.1 Digital Journey Enhanc.
1.2 New Digital Journey
1.3 NDC Merchandising
1.4 Digital Engagement
1.5 Travel Partner 2.0
1.6 Digital Call Center B2C
2.1 Customer Analytics
2.2 Digital Presence
2.3 Precision Marketing
3.1 Digital Loyalty Marketplace
3.2 Surprise & Delight

3.3
Smart Wallet & Real-time 
Marketing

3.4 Loyalty Monetization

12.1
Digital Cargo Ecosystem
Integration

12.3 Intelligent Asset

13.1
Digital B2B Journey
Enhancement

13.2 Digital Support B2B
13.3 Revenue Recognition
13.4 NDC

8.1 Predictive & Resilient Network Planning
8.2 End-To-End Network Management
8.3 Customer Value-Oriented Revenue Management
8.4 Continuous Pricing
8.5 Ancillary Revenue Maximization
12.2 Capacity Optimization

Back office operations

Finance & Procurement

Tax, Legal & 
Compliance

HR

4.1 4.2 4.3 4.4

9.1

9.2 9.3 9.4 9.5 9.6 10.1 10.2 10.3 10.4

11.1 11.2 11.3

V
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Volumi di 
Traffico

Passeggeri
FlottaCapacità Infrastruttura

di rete

Pianificazione e gestione network

Gestione
del traffico

Sale Operative

External Trading

Sistemi di 
Bordo Aereo

Ground Operations 
Planning & Execution

Passenger
control hub

Passenger

Smart 
AirportCanali di 

vendita

Bordo
Aereo

Flight Operations 
Planning & Execution

Cargo & 
Handling

Cargo
control hub

Offering

Customer 
care

B2B

1.3

2.1 2.2
2.3

3.1

3.2

3.3

3.4
12.1

12.2

12.3

1.6

13.1
13.2

13.3
13.4

Volumi Traffico
Merci

1.4 1.5

1.1 1.2

5.1 5.2

5.3
5.4

5.5

6.1

6.2

6.3

7.1

7.2

7.3

7.4

8.1 8.2

8.3

5.6

8.4 8.5

CUSTOMER EMPLOYEE

OPERATION USERTHIRD PARTIESCORPORATE USER

Legenda

5.1
Cross-Functional Digital 
Enablement

5.2 Integrated Ground Operations

5.3
Customer-Centric IROPS 
Management

5.4 Predictive Maintenance
5.5 Paperless Aircraft Operations
5.6 Fuel Analytics

6.1 Carbon-Neutral Travel Choices
6.2 In-Flight Service Pre-Booking

6.3
Analytics For Cabin Waste 
Reduction

7.1 Data-Empowered Front End Staff
7.2 Fast Insights From Reports
7.3 Digital Inspections

7.4
AI-Enhanced Turnauround
Management

4.1 Employee Digital Features
4.2 Employee Digital Support
4.3 Employer Branding
4.4 Employee sustainable workplace
9.1 Finance Digitalization
9.2 Flash Closing
9.3 Touchelss profitability & 360° views
9.4 Touchless planning
9.5 Processi di   pianif. Operativa
9.6 IFRS16 & consolidation
10.1 Integrated «source to pay» platform
10.2 Spent Analytics & Reporting
10.3 Contract management
10.4 Gestione dei master data
11.1 Digital Compliance
11.2 Agile Tax
11.3 Digital Legal Processes
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L’assetto organizzativo e di funzionamento devono consentire di operare in maniera 
snella e flessibile per prendere decisioni efficaci nel più breve tempo possibile

Utilizzo di  un approccio 
di Innovation 

management per 
guidare il cambiamento e 
garantire l’adoption dei 

nuovi modelli

Valorizzazione del 
capitale umano con 

modello di competenze 
allineato alle best 

practice di mercato

Allineamento tra 
organizzazione, 

modello di 
funzionamento e 

implementazione della 
strategia

Modalità di lavoro agili 
tra team multidisciplinari 
integrati che vadano a 

superare il tradizionale 
approccio a silos 

verticali

3. Obiettivi strategici e linee guida del Piano
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L’assetto organizzativo è fondato sui principi di organizzazione lean e data 
driven, orientata al cliente con un ruolo centrale delle persone

Sviluppo di un approccio "Customer 
Oriented", volto alla riduzione del time 

to market e alla realizzazione di una 
chiara "Service Promise" per i 

Clienti

Definizione di un’organizzazione "Lean & 
Trusting", basata sul forte coinvolgimento 
delle persone

Identificazione delle "Key "people" 
(influencer) in grado di facilitare i 
processi

Disegno dei processi e dell’organizzazione in 
ottica "Customer First" basati sulle analisi di 
"process mining" 

Definizione dei processi aziendali come 
"nativamente" digitali

PRINCIPI BASE                  
DELL’ORGANIZZAZIONE

Strutture organizzative snelle e 
abbassamento del livello di deleghe

Decentramento organizzativo e 
riduzione della catena di comando

Dematerializzazione e 
de-geolocalizzazione di attività e 

processi (es. Operations)

3. Obiettivi strategici e linee guida del Piano
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Il modello di funzionamento è fondato sui principi di interazioni e individui oltre i 
processi/strumenti, flessibilità, integrazione con stakeholder e focus al risultato

Definizione di team interdisciplinari 
per ottenere soluzioni innovative ed 

integrate

Approccio di continuos improvement

Coinvolgimento diretto degli stakeholder
nei processi aziendali

Definizione di soluzioni condivise con gli 
stakeholder su criticità e/o opportunità 
emergenti 

Deburocratizzazione dei processi e della 
comunicazione aziendale 

Tensione al risultato attraverso soluzioni a 
rilasci incrementali e successivi

Individui e interazioni oltre i processi e 
gli strumenti con incremento della 

collaborazione per raggiungimento obiettivi

Aumento dell’interazione tra le              
differenti strutture aziendali

Aumento di velocità ed efficacia nella 
comunicazione tra le strutture aziendali

PRINCIPI BASE 
DEL MODELLO DI 
FUNZIONAMENTO

3. Obiettivi strategici e linee guida del Piano
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I principi del nuovo disegno organizzativo sono stati declinati concretamente 
in criteri  di progettazione organizzativa

Omogeneizzazione della catena di comando attraverso la definizione dello Span of control 
(minimo 1:8) al fine di normare la corretta assegnazione delle responsabilità nella gestione delle 
risorse e ridurre il rischio di frammentazione dei processi

Definizione di un’organizzazione «flat» che consenta una miglior fluidità nella gestione dei 
processi e una maggior velocità nel decision making che preveda al massimo 2 layer sulle 
funzioni Staff e Corporate (HR, AFC etc.) e 4 layer per le funzioni di Line (es. Operations)

Focalizzazione dell’accountability in ambito Operations sui soli processi «core» (come 
richiesto da EASA Regulations) 

Accorpamento di posizioni organizzative non apicali (aumento dell’accountability sul 
processo in ottica di riduzione della frammentazione dei processi)

Centralizzazione delle attività transazionali delle Country Estere e focalizzazione dei relativi 
Key Accounts su attività di vendita in particolare sul canale e-commerce

Definizione di strutture organizzative con una forte Segregation Of Duties al fine di garantire la 
massima trasparenza nel decision making aziendale 

Definizione di un assetto organizzativo che consenta di «perimetrare» al 2° livello le aree che 
potranno essere oggetto di societarizzazione

I principi del nuovo disegno 

organizzativo indirizzano 

azioni su articolazione 

organizzativa, span of 

control, accountability e 

segregation of duties 

nonché definiscono un 

assetto che consente di 

agire con flessibilità su 

future evoluzioni dovute a 

integrazioni / 

societarizzazioni

3. Obiettivi strategici e linee guida del Piano
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Il modello organizzativo è progettato per processi, con un forte orientamento al 
customer, spinta alla segregation of duties e all’accountability

3. Obiettivi strategici e linee guida del Piano
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Centralizzazione della comunicazione aziendale con l’obiettivo di dare un indirizzo univoco e rafforzare le interazioni con gli stakeholder

Forte connotazione digitale e presidio dell’ambito tecnologico rendendo l’ICT la principale leva di sviluppo dell’innovazione

Presidio della strategia aziendale e di sostenibilità con anche focalizzazione sull’implementazione del nuovo modello di funzionamento

Procurement che agisce come partner delle funzioni di business con adeguata segregazione da altre aree aziendali 

Focus delle operations sui processi core per il funzionamento della macchina operativa

Centralizzazione delle responsabilità di generazione delle revenues aziendali cosi da garantire tutte le leve per massimizzare i risultati

Presidio unico dei processi/soluzioni relative ai nuovi customer journeys nonché della gestione dei processi pre e post sales

A

B

C

D

E

F

G

Elementi chiave del modello organizzativo



 

Il modello di funzionamento di ITA, per la peculiarità dei processi di airline, sarà un modello fortemente customizzato  
- che combinerà attività gestite con approccio gerarchico e attività gestite in modalità agile con
integrazione organizzativa e delle competenze in team cross-funzionali.

ITA si doterà di un nuovo modello di funzionamento per abilitare la 
«cinghia di trasmissione» tra la strategia di piano e l’execution

FIT è dinamismo, velocità, movimento. 
È qualcosa che ci porta più avanti, ci 

spinge oltre, ci chiede di salire a bordo

TARGET
Tensione al risultato

con approccio 
incrementale

FUTURE
Flessibilità e 

continous
improvement

PEOPLE
Engagement di 

persone e 
stakeholder

3. Obiettivi strategici e linee guida del Piano
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Elementi di discontinuità



 

La ripresa di mercato post Covid-19 rappresenta un’opportunità unica per costruire un nuova compagnia aerea 
flessibile, moderna e redditizia

Contesto di discontinuità

• L’inizio delle operazioni ITA nei prossimi mesi rappresenta una significativa opportunità grazie sia all’attuale condizione depressa del mercato che all’aspettativa 
condivisa di una ripresa graduale dei livelli di traffico e, più nello specifico:

– il mercato italiano risulta al momento sotto servito, in particolare sui collegamenti diretti di lungo raggio

– gli entry cost sono attualmente al minimo storico, con riferimento sia ai costi per servizi che per gli asset (e.g. prezzi degli aeromobili molto competitivi)

– in un contesto di mercato fortemente dinamico dopo la crisi legata al Covid-19 si presenta l'opportunità di poter acquisire quote significative di mercato

• ITA ha elaborato una propria autonoma strategia esclusivamente ispirata alle logiche di mercato e finalizzata a cogliere, nel rispetto delle best practice internazionali di 
mercato, tutte le opportunità che il contesto offre

• ITA può svolgere un ruolo di moltiplicatore per l’economia italiana in termini di sviluppo del turismo, connettività sia domestica che internazionale, supporto all’export con 
i voli cargo nonché con il mantenimento e la creazione di occupazione

• Il Piano Industriale illustrato è stato redatto dal Management di ITA in collaborazione con gli Advisor selezionati, sfruttando in tal modo la conoscenza del mercato e del 
business attraverso un’impronta critica, indipendente ed oggettiva

• Il Piano è ancorato alla realtà dell’attuale contesto ma al tempo stesso è strutturalmente modulare e prevede uno sviluppo alla ripresa del traffico post Covid-19, per 
assicurare un efficiente e graduale uso del capitale con una oculata gestione delle risorse, secondo logiche di mercato e per un adeguato ritorno economico 
dell’azionista

4. Elementi di discontinuità

Fonti ITA, Analisi interne

Introduzione al contesto di discontinuità di ITA
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Elementi di discontinuità (1/2)

1. Mercato e Network

• Sostenibilità economica, 
sociale ed ambientale

• Strategia di network dinamica 
e sostenibile

• Centralità del cliente

2. Flotta

• Moderna, efficiente e green

• Omogeneizzazione aeromobili

• Flessibile per seguire il 
recupero della domanda

3. Processo e costi

• Struttura dei costi snella, in linea con 
le best practice di mercato

• Digital native: rivoluzione digitale 
delle aree corporate e operations

• Produttività allineata allo standard di 
mercato

4. Perimetro e struttura

• Pianificazione delle attività di 
Handling e Manutenzione

• Dimensionamento essenziale 
allineato al benchmark di 
mercato

• Organizzazione piatta, modello 
di funzionamento agile

5. Alleanze

• Alleanze per sviluppare 
soprattutto i mercati Europa e 
Nord America

• Partner europeo per garantire 
competitività

• Intermodalità con trasporto 
ferroviario

Compagnia digitale, snella e 
sostenibile

4. Elementi di discontinuità
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Mercato e Network

Network

• Strategia fondata sul 
presidio di mercati strategici 
solo su rotte profittevoli

• Prodotto multifrequenza sul 
mercato domestico sia pure 
con un numero di voli 
adeguato alle dimensioni di 
ITA S.p.A.

• Sviluppo del lungo raggio 
da Fiumicino attraverso 
l’efficientamento del 
feederaggio

• Forte presenza su Linate 
per sfruttare la ripresa del 
traffico premium point-to-
point

• Differenziazione dell’offerta 
rispetto ai vettori low cost

• Eliminazione di tutte le rotte 
di hub-bypass

• Presidio mercati strategici, 
anche in ottica partnership, 
e.g. rotte da/per Sud 
America

• Accordi di codeshare e 
commerciali su selezionati 
mercati (e.g. Nord America)

• Centralità del cliente 
garantita dalla 
personalizzazione 
dell’offerta attraverso l’uso 
di piattaforme 
interconnesse con 
tecnologie di intelligenza 
artificiale (prodotti e servizi 
in ottica proattiva seamless
e touchless)

• Offerta di servizi di bordo 
all’avanguardia e focus su 
prodotti ancillary

• Definizione di un 
programma di loyalty 
allineato alle best practice
di settore

• Sviluppo di un modello di 
business focalizzato 
sull’attrazione dei flussi 
turistici in Italia attraverso 
offerte coordinate di prodotti 
aviation e non

Commerciale

• Flotta moderna ed 
efficiente, con costi di 
esercizio in linea con le 
attuali migliori condizioni di 
mercato

• Efficientamento della flotta 
attraverso una 
omogeneizzazione delle 
famiglie di aeromobili 

• Investimenti mirati a 
rinnovare ed armonizzare la 
flotta, garantendo il giusto 
equilibrio tra aeromobili di 
proprietà e in leasing

• Focus sulla sostenibilità 
ambientale con 
acquisizione di aerei di 
nuova generazione che 
garantiscono una riduzione 
di consumi e di emissioni 
CO2

• Aeromobili dotati delle 
migliori tecnologie e di 
sistemi all’avanguardia per 
garantire il massimo 
comfort e sicurezza ai 
passeggeri

Aeromobili

Flotta

• Dimensionamento 
aziendale dinamico in grado 
di garantire uno start-up in 
linea con il mercato ed uno 
sviluppo direttamente 
proporzionale 
all’andamento del business

• Organizzazione snella per 
assicurare la velocità 
dell’esecuzione e cogliere 
le opportunità di sviluppo 
nel mercato

• Valorizzazione del capitale 
umano e rafforzamento 
delle competenze 

• Garanzia di un’esperienza 
digitale all’avanguardia 
lungo tutta la customer 
journey

• Digitalizzazione di processi 
corporate e non, 
tradizionalmente incentrati 
su attività manuali

• Sviluppo dei canali diretti e 
digitali (eCommerce, digital
marketing) per una offerta 
personalizzata

Organizazione e 
Digitalizzazione

Processi e Costi

• Struttura societaria:
Capogruppo che governa le 
attività di volo, incluso il 
personale di staff, con 
controllo su due società che 
gestiranno l’Handling e la 
Manutenzione, dalle quali 
acquisterà servizi a prezzi 
di mercato. 

• Le società forniranno tutti i 
servizi sull’hub di Fiumicino 
ad ITA e a terzi con livelli e 
costi del servizio allineati al 
mercato.

• Le società dovranno 
garantire un ritorno 
economico e saranno 
oggetto di verifica 
attraverso il bilancio 
civilistico.

Società del Gruppo

Perimetro e Struttura

• Alleanze - inizialmente ITA 
stipulerà un’alleanza 
commerciale con un forte 
partner europeo per 
garantire la competitività nel 
mercato 

• In un secondo momento si 
valuterà un’eventuale 
partnership industriale con 
ingresso nel capitale di ITA

• Intermodalità - Una 
collaborazione con gli 
operatori ferroviari 
efficienterebbe il network di 
ITA, soprattutto per alcune 
rotte aeree di corto raggio 
operate in ottica di 
feederaggio dell’hub di 
Roma Fiumicino

• Necessari decisi interventi 
infrastrutturali che 
consentano l’arrivo dell’alta 
velocità direttamente nei 
maggiori aeroporti italiani

Alleanze ed 
Intermodalità

Rete

Elementi di discontinuità (2/2)
4. Elementi di discontinuità

64



Obiettivi economico-finanziari del Piano



 Assetto organizzativo e operativo snello e "asset light" 
in considerazione della situazione di incertezza 
legata al COVID

 Focalizzazione Network su mercati "high performing" 
e strategici per ITA (es. LIN)

 Definizione alleanze e partnership commerciali

 Ipotesi di mantenimento attuali condizioni di JV su 
Nord America e code share su Medio raggio EU nel 
breve termine

 Lancio iniziative a supporto della crescita dei ricavi 
(es. Revenue Management, nuova strategia 
commerciale)

 Introduzione flotta di Nuova Generazione, moderna ed 
efficiente

 Crescita del Network, considerando partnership / 
integrazione con partner europeo per supporto sui 
flussi Lungo raggio, Medio raggio da LIN e nuove rotte

 Pieno sfruttamento della partnership commerciale

 Organizzazione e modello operativo efficiente, grazie 
ad introduzione di leve digitali

 Pieno potenziale delle iniziative di crescita ricavi e 
della strategia commerciale

Lancio 2021-2022 Crescita 2022-2025

5. Obiettivi economico-finanziari del Piano
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Financials

Le fasi del piano di ITA



 Scenario di recupero del traffico
• utilizzato scenario base IATA pubblicato a Ottobre 2020 per lo sviluppo dello scenario base di Piano
• sviluppato scenario peggiorativo di recupero traffico vs. IATA base

 Orizzonte di piano: Business plan sviluppato su un orizzonte temporale di 5 anni, 2021-2025

 Partnership: ipotizzato supporto commerciale di un partner europeo con integrazione di network a partire dal 2022

 Inflazione: incluso ipotesi di inflazione pari a 1%, applicata sia su ricavi che anche parzialmente alle voci di costo (es. costo 
del personale)

 Jet Fuel: applicato fair value FW 6M per 2021 pari a USD 436/m3, in aumento a 521 USD/m3 (2025) vs ~555 USD/m3 al 2019
• politiche di hedging non definite e quindi non incorporate nei costi del piano

 EUR/USD FX: ipotesi di tasso costante fissato a 1.20 durante l'orizzonte di piano

 Operating lease: adeguamenti contabili (i.e. IFRS16) non considerati nel piano

5. Obiettivi economico-finanziari del Piano
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Economics

Financials

Business plan ITA – ipotesi principali
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economica

Evoluzione KPI2021 202420232022
CAGR

'21-'25 (%)
2025

CAGR
'21-'25 (%)

-16% -5% 3% 5% 7%EBIT margin, %

9M

Totale ricavi
(M€)

Costi operativi
(M€)

EBITDAR
(M€)

EBIT1

(M€)

Ricavi unitari,
RASK 

(€ cent)

Costi unitari,
CASK 

(€ cent)

Capacità, 
ASK (B)

Flotta
(# aerei)

2021 202420232022 2025
9M

1. Non include applicazione principi contabili IFRS16
Fonte: Project Team analysis
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Scenario BASE – Proiezioni di Piano 2021-2025

Dal 2022 ipotizzato supporto di partner europeo



37% 38%
50%

44% 44%
37%

45% 43%
 50%

 33%

EBIT1(%)

EBITDAR
ex-fuel (%)

FSC 2018
Precedenti piani AZ
(anno di fine piano)

7%
4% 4% 5%

13%
8%

15% 15%

 5%
 8%

1. EBIT after fuel/ Total operating revenue
Fonte: company reports, IATA WATS Operational data 2018-2019, team analysis 

2025

5. Obiettivi economico-finanziari del Piano

69

Economics

Financials

Performance ITA al 2025 allineate a principali carrier internazionali



419
768 836 833 829

393
577 670 734

582

975

32

332
371

385

1,256

 148

 2024

1,178

 124

 2023

 104

 2021  2022

 129
 229

 241
 74

 2025

 111

 2,059

 2,825
 3,176

 3,353

 920

Proiezione ricavi per anno (M€) CAGR '21-'25

37%

53%

54%

19%

Totale ricavi 38%

47%

ASK (B) 13,1 29,7 43,7 48,9 51,0 +40%

Pax Yield (€ cent) 8,6 8,3 7,7 7,5 7,5 -3%

RASK (€ cent) 7,0 6,9 6,5 6,5 6,6 -2%

LF (%) 69% 70% 71% 73% 74% +5pp

Pax (M) 8,2 17,0 20,7 22,0 22,5 +29%

Flotta (#) 52 86 104 108 110 +58

 INC

 Altri ricavi

 Ancillaries

 DOM

 INT
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Scenario base – evoluzione dei ricavi in arco piano
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Volumi in linea con previsioni di mercato con performance indirizzata 
verso crescita e stabilità

Pax (M)

21 22 23 24 25

 1

 6

 12

 4

 13

 1

 6

 2

 13

 7

 3

 13

 8

 3

14 14 14 15 15

10
11 10 11 10

6 6 6 6 6

21 22 23 24 2521 22 23 24 25

 9

 2

 9
 5

 6

 6

 15

 9  9

 25

 10

 29

 9

 11

 31

67%

72%

66% 66%

72%
70%

71%
73%

75%
76%

21 22 23 24 25

69%
69%

72%
70%

72%

LF (%)Yield (€ cent)ASK (B)

21 22 23 24 25

9.4

7.17.1

10.4

4.3 4.4

10.4

7.5

4.6

PRASK (€ cent)

• Yield sostanzialmente 
stabili durante l'arco di 
piano

• Recupero DOM entro il 
2022

• Recupero INT ritardato 
dovuto a presidio slot LIN 
dal 2022 ed aumento 
capacità generato da 
nuova flotta

• Crescita INC progressiva 
fino a fine piano

• Veloce recupero dei volumi 
domestici, previsto per il 
2022

• Lento ma stabile recupero 
per INT e INC, previsto per 
il 2025

• Capacità domestica 
indirizzata verso solide 
rotte all-year

• Crescita INC su mercato 
Nord America e nuove 
rotte su Africa Sub-
sahariana e Middle East a 
partire dal 2024

• Crescita RASK lenta e 
stabile su tutti i settori di 
rete

1. Ricavi e costi unitari proiettati con 1% di inflazione per 2021-2025
Fonte: Project team analysis

InternationalDomestic Interncontinental



0.65.9

5.5
0.2

5.5
0.1

0.3

Network & 
Fleet mix

Iniziative su 
ricavi Inflazione 2025

 7.3 48.4

 13.1

 30.6
 51.0

777

278 67 138 2,8192,673 1,560

PRASK
(€ cent)

ASK (B)

Ricavi 
passeggeri (M€)

+0%

'25 vs '19

+6%

+7%

Nuove rotte20212019

Incremento '21 vs. '19 dovuto a
• Aumento DOM
• Razionalizzazione rotte non profittevoli

Fonte: Project team analysis
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Evoluzione PRASK nel Piano con impatto network e mix



Scenario migliorativo Scenario peggiorativo

Flotta
 Dilazione vs. scenario base di leasing aerei per 
2021-2022 e riduzione macchine al 2025 (99 vs 
110)

 Ripristino più rapido di rotte esistenti ed 
anticipo crescita flotta a regime

Rotte

 Ripresa rotte selezionate per ordine di profittabilità 
e priorità strategica sui tutti i mercati (focus su 
DOM e INT) e spostamento nuove rotte al 2026 
(fuori orizzonte di Piano)

 Ripristino più rapido di rotte esistenti ed 
anticipo introduzione nuove rotte

Linate  Riduzione utilizzo slot con ipotesi di estensione 
waiver (al 50%) anche per 2022

 Maggiore utilizzo slot già da H2 2021 oltre il 
50% ipotizzato

 Inserimento nuove risorse più graduale nel 2021 a 
numeri target dello scenario base su tutte le 
funzioni

 Efficientamento più veloce per effetto scala ed 
eventuale incremento proporzionale a flotta e 
operatività per funzioni di flight ops, handling e 
manutenzione

Personale

 Recupero del traffico ritardato di 1 anno vs 
scenario IATA base (recupero volumi 2019 al 2024 
vs 2023)

Descrizione
 Recupero del traffico anticipato di 1 anno vs 
scenario IATA base (recupero volumi 2019 al 
2022 vs 2023)

Seguono dettagli
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Impatti in caso di miglioramento o peggioramento del recupero 
traffico



Stime IATA su recupero del traffico passeggeri 
(DOM, INT, INC; 2019=100)1

68

100

113 116 117

24

45

62
69 73 76

100 104

0

20

40

60

80

100

120

 2019A

 25

 58

 28

 2020E  2021

 50

 86

 71

 2022

 99

 86

 Ottimistico

 2024 2023  2025

 Baseline

 Pessimistico

 Baseline review
 100

103 105 • Ritardo di 1 anno nel recupero del traffico a 
partire dal 2023
– Ipotesi di crescita graduale negli anni

2021-2022

• Ipotesi di estensione del waiver (al 50%) su 
slot LIN al 2022

• Spostamento dell'apertura di nuove rotte al 
2026 (fuori dall'arco di piano)

• Non considerata variazione di introduzione 
di aerei di proprietà vs. scenario base

1. Stime IATA su traffico Country-Country applicato alle rotte operate da ITA
Fonte: IATA & Oxford Economics Passenger Forecast 2020-2039 snapshot Ottobre 2020

Ipotesi sottostanti scenario peggiorativo
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Ipotesi di scenario peggiorativo con recupero di domanda più 
graduale



Performance 
economica

Evoluzione KPI2021 202420232022 2025
9M

2021 202420232022 2025
9M

Note:
1 Non applicati adeguamenti contabili IFRS16  Fonte: Project Team analysis

-16% -5% 3% 5% 7%
EBIT margin 
Base, %

Totale ricavi
(M€)

EBIT1

(M€)

Capacità, 
ASK (B)

Flotta
(# aerei)

920 740

 2,120

 2,839 2,650

 2,059
 1,501

 3,176
 2,825

 3,353

 Scenario Base  Scenario peggiorativo

-144
-93

91
166

238

-207
-286

-136

-8

51

 43.7

 13.1  10.7

 29.7

 40.7

 23.1

 33.3

 48.9  51.0
 42.9

52

86
103 108 110

47
67

94 98 99

-28% -19% -6% 0% 2%
EBIT margin 
Peggiorativo , %
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Proiezioni di Piano 2021-2025

Scenario con recupero del traffico peggiorativo vs IATA baseline



 

Principali ipotesi sul Cash Flow e sulla struttura del capitale

Principali ipotesi

Principali ipotesi sulle voci del Cash Flow operativo

Capex 
(c.€2.9mld 

totali)

• Capex Flotta (€2.6mld cumulato)

– Aeromobili di proprietà: c.€2.5mld

– Pagamento anticipato (pre-delivery payment - PDP) finanziato attraverso apporto di capitale - PDP pari al 25% di cui: (i) 1% all’ordine, (ii) 4% a 24 mesi, 
(iii) 10% a 18 mesi e (iv) 10% a 12 mesi prima della consegna

– Altre Capex e spese per flotta in leasing pari a c.€130m

• Capex IT (c.€240m): investimenti equamente distribuiti nell'orizzonte del Piano 

• Altre Capex (escluse flotta ed IT) (€25m): pari a €5m all'anno

5. Obiettivi economico-finanziari del Piano

Fonti ITA, Analisi interne
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• Livello di cassa minima target pari ad €300m nell'orizzonte del Piano

– Livello definito come proxy del 10% dei ricavi run-rate

• Livello di cassa minima ripristinata tramite

– RCF non utilizzata: se disponibile, utilizzata prima di qualsiasi potenziale apporto di capitale per cassa

– Apporto di capitale per cassa

Apporto di 
capitale per 

cassa

• Apporto di capitale per cassa per finanziare

– Pagamenti anticipati (pre-delivery payment - PDP) sulla nuova flotta acquistata (25% dell'importo totale, come descritto nella slide precedente)

– Livello di cassa minima target pari ad €300m

Cassa minima

Principali ipotesi sulla struttura del capitale



 

Evoluzione delle principali voci del Cash Flow nell’arco del Piano (2021 – 2025)1

Overview del Cash Flow

Cash Flow operativo ante Capex – €m Capex (include l’impatto dei pagamenti anticipati) – €m

Apporto di capitale – €m

1 2

4

Cumulato

= €2,603m (flotta)

= €267m (IT+altro)

Σ = €966m

Σ = €(1,964)m Σ = €1,607m

CF a servizio del debito prima dell’Apporto di Capitale2 – €m3

Commenti

• Il cash flow operativo prima 
delle Capex include: (i) 
EBITDA, (ii) tasse pagate per 
cassa e (iii) variazione del 
capitale circolante

• Le Capex flotta includono (i) 
nuovi acquisti e (ii) capex 
relative alla manutenzione e 
configurazione degli 
aereomobili

Fonti ITA, Analisi interne

Note
1 Non include l’impatto dell’IFRS16
2 Include l'impatto negativo dei depositi di cassa per leasing per c.€60m lungo l'orizzonte del piano industriale
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(203)

1

249

427
491

2021BP 2022BP 2023BP 2024BP 2025BP

(529) (434)

(1,496)

162
332

2021BP 2022BP 2023BP 2024BP 2025BP

809

288

510

- -

2021BP 2022BP 2023BP 2024BP 2025BP
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290 331

1,684

209 89

36
62

59

56 54

2021BP 2022BP 2023BP 2024BP 2025BP
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Si evidenzia come il possibile impatto relativo all’acquisto per cassa di attività e/o rami di azienda 
attualmente in capo ad AZ in AS potrebbe incrementare l’ammontare totale di Apporto di capitale

Riepilogo degli impatti sulla cassa

Impatti sulla 
cassa

Bridge della 
cassa1

2021-2025

Note
1 La cassa di fine periodo 2025 non include l’impatto di c.€20m di cassa di partenza prevista nel 2021
2 Non include l’impatto dell'IFRS 16

Fonti ITA, Analisi interne
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Valori cumulati nell’arco del Piano Industriale (2021 – 2025)1,2

710

(1,964)

1,029
458

+256

(2,603)

(267)

(60)

+1,386

+1,607

(134)

(437)

EBITDA -
Tasse

 (levered)

Delta
Capitale

Circolante

Investimenti
Flotta

Investimenti
 IT e altro

Δ  
Depositi 
vincolati
Leasing

Funding Gap -
Cumulato

Nuovo
debito

Apporto
 di capitale

Cash Flow
cumulato a
servizio del

debito

Interessi Rimborso del
debito

Cassa di fine
periodo 2025

Composizione delle voci del Funding Gap cumulato Fonti di finanziamento Servizio del debito

1

Economics

Financials

Non include il possibile impatto 
relativo all’acquisto per cassa o con 

assunzione di debito, in gara, di 
attività e/o rami di azienda 

attualmente in capo ad AZ in AS
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Una ripresa più lenta del traffico in condizioni di mercato più stazionarie potrebbero richiedere un 
maggior apporto di capitale fino a c.€2.1mld

Funding Gap nello scenario Sensitivity

Bridge della 
cassa nello 

scenario 
Sensitivity 
(2021-2025)

€m1,2

Fonti di finanziamento Servizio del Debito

1

Considerazioni

Funding Gap fino a c.€2.7mld1

Ipotesi scenario Sensitivity 
(scenario peggiorativo):

• Scenario di ripresa più lenta del 
mercato e di conseguenza del 
traffico passeggeri

Risultato: Funding Gap
cumulato in arco Piano fino a 
c.€2.7mld

Limitata flessibilità finanziaria

Principali limitazioni al ricorso al 
debito:

• Fase di start-up della Società

• Approccio cauto / appetito degli 
istituti finanziari ridotto a seguito degli 
impatti del Covid-19

• Difficoltà a reperire nuova finanza 
dalle banche o nei DCMs in 
mancanza di una generazione 
positiva di cassa operativa

Fonti ITA, Analisi interne

Apporti di capitale

Necessità di finanziare 
il Funding Gap tramite 
ulteriori apporti di 
capitale cumulati fino 
a c.€2.1mld, senza 
considerare eventuali 
ulteriori esborsi 
mediante cassa o con 
assunzioni di debito 
per l’acquisto in gara 
di asset da AZ in AS

4
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Composizione delle voci del Funding Gap cumulato

3Potenziali ulteriori investimenti

Potenziale necessità di ulteriori 
investimenti per acquisto asset 
e/o rami di azienda di AZ in AS:

• Si evidenzia come AZ in AS 
indica gare pubbliche, in 
regime concorrenziale, tali per 
cui, al fine di acquisire asset 
strategici, ITA potrebbe dover 
pagare mediante cassa o con 
assunzioni di debito di AZ in AS

2

1
2

79

(11)

(2,734)

764
280+207

(2,603)

(267)
(60)

+1,386

+2,112

(140)

(345)

EBITDA -
Tasse

 (levered)

Delta
Capitale

Circolante

Investimenti
Flotta

Investimenti
 IT e altro

Δ Delta 
Cash deposits

Funding Gap -
Cumulato

Nuovo
debito

Apporto
 di capitale

Cash Flow
cumulato a
servizio del

debito

Interessi Ripagamento
 del debito

Cassa di fine
periodo 2025

Rimborso del 
debito

3

4

Non include il possibile impatto relativo all’acquisto 
per cassa o con assunzioni di debito in gara di attività 
e/o rami di azienda attualmente in capo ad AZ in AS

Note
1 La cassa di fine periodo 2025 non include l’impatto di c.€20m di cassa di partenza prevista nel 2021
2 Non include l’impatto dell'IFRS 16



- -

4.3x

2.1x

1.0x
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Evoluzione delle principali voci e parametri finanziari lungo l’arco del Piano Industriale (2021 – 2025)1 

Principali voci e parametri finanziari

Debito Netto1 – €m Debito Lordo1 – €m

Debito Lordo / Patrimonio netto1 (x)Debito Netto / EBITDA1 (x)

Commenti

• I dati non includono 
l'impatto dell'IFRS 16

• Rapporto di leva 
significativamente impattato 
dalla limitata generazione di 
EBITDA fino al 2023

Fonti ITA, Analisi interne
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Note
1 Non include l’impatto dell’IFRS16

1 2

43

Media 2019            
competitors 
Incumbent

3.3x

(300)
(150)

875
767

481

2021BP 2022BP 2023BP 2024BP 2025BP

-
150

1,175
1,067

960

2021BP 2022BP 2023BP 2024BP 2025BP

-
0.2x

0.8x 0.7x 0.6x

2021BP 2022BP 2023BP 2024BP 2025BP
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327 435
678

146 108

4
81

281 204
203

(151) (249) (427) (491)

280
-

-

2021BP 2022BP 2023BP 2024BP 2025BP

Capex + Depositi di cassa per leasing Servizio del debito CF operativo + RCF Cassa minima

-
150

1,067

119 50

2021BP 2022BP 2023BP 2024BP 2025BP

RCF - Fabbisogni operativi generici TL - Capex Nuova Flotta

 

Riepilogo delle principali voci finanziate mediante Apporti di capitale per cassa e Debito1

Focus sugli Apporti di capitale e Debito

Impiego 
degli Apporti 

di capitale

(per un 
totale di 
€1,607m)

Commenti

• Overview degli Apporti di 
capitale lungo l’arco di Piano  
e delle relative voci 
finanziate

• Il Piano Industriale non 
prevede ulteriori Apporti di 
capitale a partire dal 2024, 
grazie alla significativa 
generazione di cassa 
operativa

809 288 510 - -

Impiego 
delle nuove 

linee 
finanziarie

(per un 
totale di 
€1,386m)

- - 2.134 238 100
50%

50%
50%

Commenti

• E’ stato ipotizzato di 
utilizzare i finanziamenti 
ipotecari (TL) solo a partire 
dalla data di consegna della 
nuova flotta

• LTV pari al 50% del valore 
dell’aeromobile

• Nuova RCF a partire dal 
2022 a supporto dei 
fabbisogni operativi di ITA

Voci
finanziate

Apporto 
di capitale 

Capex2 

nuova flotta

Nuovo 
debito

Uscite 
di 

cassa

Entrate 
di 

cassa

Note
1 Non include l’impatto dell'IFRS 16
2 Non include l’impatto dei PDP
3 Utilizzo della linea RCF per €150m nel 2022 Fonti ITA, Analisi interne
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Elementi finanziati mediante Apporti di capitale per cassa e Debito - €m

Generazione di 
cassa netta pari 

a c.€178m 

Rimborsato 
in arco piano
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Variabili esterne 
che possono 
impattare il 
raggiungimento 
degli obiettivi di 
piano

 Effettiva ripresa della domanda e dei volumi di traffico, in 
particolare per il mercato INC

 Negoziazione di contratti di lavoro collettivi a condizioni in linea 
con le assunzioni di Piano

 Evoluzione dei bandi di gara per l'assegnazione degli asset e/o 
rami di azienda attualmente in perimetro di AZ AS (es. flotta)

 Tempi e condizioni per la definizione di una partnership solida 
con un partner Europeo in grado di supportare la crescita di ITA

 Evoluzione delle dinamiche di prezzo del jet fuel e FX

 Effettiva disponibilità di aeromobili sul mercato in linea con i 
tempi di phase-in ipotizzati nel piano

 Evoluzione dinamiche competitive su capacità immessa sul mercato e 
andamento yield nel post-Covid19

82
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Schema di Piano Industriale Italia Trasporto Aereo S.p.A. 

Relazione illustrativa 

 

Lo Schema di Piano Industriale 2021-2025 (in seguito lo “Schema di Piano”), approvato dal 

Consiglio di Amministrazione di Italia Trasporto Aereo S.p.A. (“ITA” o la “Società”) del 18 

dicembre 2020 e trasmesso alle Camere il 21 dicembre 2020 per l’esame e l’espressione del 

parere motivato da parte delle competenti Commissioni parlamentari, è stato redatto dalla 

Società in ossequio alle previsioni dell’art. 87 del Decreto-legge 14 agosto 2020 n. 104 recante 

“Misure urgenti per il sostegno e il rilancio dell’economia” convertito, con modificazioni, in Legge 

13 ottobre 2020 n. 126 (“Decreto Agosto”). Tale disposizione modifica l’art. 79 del D.L. 

17/03/2020 n. 18 convertito, con modificazioni, in L. 24/04/2020 n. 27, come a sua volta 

modificato dall’art 202 del D.L. 19 maggio 2020 n. 34 convertito, con modificazioni, in L. 17 

luglio 2020 n.77. 

Alla luce dello scenario normativo sopra descritto con decreto del Ministro dell'Economia e delle 

Finanze, di concerto con il Ministro delle Infrastrutture e dei trasporti, il Ministro dello Sviluppo 

Economico e il Ministro del lavoro e delle politiche sociali del 9 ottobre 2020, registrato dalla 

Corte dei Conti in data 2 novembre 2020, è stata costituita la società Italia Trasporto Aereo 

S.p.A. avente per oggetto sociale l'esercizio dell'attività d'impresa nel settore del trasporto 

aereo di persone e merci, previa predisposizione e approvazione del piano industriale di 

sviluppo e ampliamento dell’offerta, che prevede strategie di offerta modulari mediante (i) 

l’esercizio, in via diretta e/o attraverso società partecipate e/o enti e/o consorzi, di linee e 

collegamenti aerei per il trasporto di persone e cose in Italia, fra l’Italia e Paesi esteri, e in Paesi 

esteri, ivi compresa la promozione, attuazione e gestione di iniziative e servizi nel campo del 

trasporto aereo, (ii) lo svolgimento, direttamente o indirettamente, in Italia e in Paesi esteri, di 

operazioni di riparazione o di manutenzione di aeromobili, di noleggio e di assistenza a terzi, di 

“ground handling”, nonché attività aero-didattica, servizi e lavori aerei in genere, senza alcuna 

esclusione e (iii) lo svolgimento di ogni altra attività strumentale, complementare e connessa a 

quelle suddette. In data 16 novembre 2020 la Società è stata iscritta al Registro delle Imprese 

presso la Camera di Commercio, Industria, Artigianato e Agricoltura di Roma mentre il 20 

novembre scorso si è tenuta la riunione del Consiglio di Amministrazione e dell’Assemblea della 

Società nel corso dei quali sono state formalizzate le deleghe in capo al Presidente del 

Consiglio di Amministrazione, ing. Francesco Caio, e all’Amministratore Delegato e Direttore 

Generale, dott. Fabio Lazzerini. A partire da quest’ultima data la Società ha iniziato a redigere 

 
 Camera dei Deputati ARRIVO 31 Dicembre 2020 Prot: 2020/0001820/TN 



 
 

2 
 

lo schema di piano industriale, avvalendosi di informazioni e analisi predisposte 

autonomamente o estratte da fonti pubbliche. Il suddetto schema di piano industriale, come 

previsto dalle norme sopra citate, è stato approvato dal Consiglio di Amministrazione in data 

18 dicembre 2020. Lo Schema di Piano è stato trasmesso, oltre che alle Camere, alla 

Commissione Europea per le valutazioni di competenza, e, una volta recepiti i feedback delle 

Istituzioni e integrato le eventuali successive modifiche, potrà essere oggetto di ulteriori, 

successive integrazioni da parte del CdA di ITA; a seguito di tali adempimenti sarà convocata 

l’assemblea della Società per deliberare l’aumento di capitale e l’approvazione definitiva del 

piano industriale. 

Il piano si basa su tre principi cardine: 

i) garantire il miglior servizio ai clienti, gestendo al meglio le risorse disponibili, in un’ottica di 

sostenibilità e di attenzione alla spesa; 

ii) sviluppare una rete di alleanze in una prospettiva di sviluppo, ottimizzando gli investimenti 

effettuati e favorendo crescita ed occupazione; 

iii) ponderare, con gradualità e prudenza, il contesto operativo di riferimento, così da assicurare 

all’azionista pubblico un efficiente uso del capitale tale da consentire, attraverso l’equilibrio dei 

costi, un ritorno economico su quanto investito. 

L’attività di ITA, non investendo su rotte non profittevoli, sarà focalizzata su mercati in grado di 

assicurare una competitività di lungo periodo, in un’ottica di piena sostenibilità e autonomia sul 

mercato, collegata a prospettive solide di occupazione. In tale prospettiva, lo Schema di Piano 

si pone, come sopra evidenziato, l’obiettivo di assicurare una netta discontinuità con il passato. 

Nel rispetto dei suddetti principi, si procederà alla costituzione di due Società controllate, 

inizialmente partecipate al 100% da ITA, con competenze specifiche nei settori della 

manutenzione e dell’handling, con propri bilanci autonomi, che consentono di verificarne 

costantemente l’andamento e il rispetto dell’equilibrio economico-finanziario. 

Lo Schema di Piano è suddiviso in cinque sezioni, di seguito elencate: 

1. Contesto di mercato e scenari di domanda 

2. Lezioni dai precedenti tentativi di rilancio 

3. Obiettivi strategici e linee guida 

4. Elementi di discontinuità 

5. Obiettivi economico-finanziari 

Nella prima sezione sono descritti gli scenari di mercato e di domanda in cui si evidenziano i 

significativi impatti della pandemia da COVID-19 sul traffico aereo globale che nel 2019 aveva 

registrato tassi di crescita rispetto al 2014 molto importanti, con un focus specifico sull’aeroporto 

di Roma Fiumicino, hub della più grande compagnia aerea italiana, Alitalia, la cui crescita è 
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stata guidata dal traffico di lungo raggio e sull’incidenza del traffico “business” da/per l’Italia e 

sugli effetti della pandemia; si rappresenta, inoltre, che soprattutto a causa della seconda 

ondata di contagi in corso la ripresa del traffico aereo continua a rallentare, soprattutto sul voli 

internazionali, in quasi tutto il mondo eccetto in Cina, il cui traffico aereo domestico è già tornato 

ai livelli del 2019 e si analizzano le stime di settore sul ritorno ai livelli di mercato pre-pandemia, 

che IATA fissa tra il 2022 e il 2025 sulla base dei livelli di distribuzione e di efficacia dei vaccini. 

Nel secondo capitolo si analizzano i tentativi di rilancio di Alitalia dal 2000 ad oggi, evidenziando 

le principali ragioni del fallimento di detti tentativi attraverso un’analisi sia degli esempi di altri 

salvataggi di vettori europei che dell’andamento economico-finanziario dell’ex compagnia di 

bandiera, con una rappresentazione dei motivi per i quali questo potrebbe essere un momento 

storico per creare una compagnia aerea sostenibile in forte discontinuità rispetto al passato.     

La terza parte è dedicata agli obiettivi strategici ed alle linee guida dello Schema di Piano, 

declinati sia in termini descrittivi che numerici, con focus sui seguenti temi: 

- programmazione del network; 

- investimenti sulla flotta, con attenzione al tema della sostenibilità sia economica che 

ambientale, e ai principi di mercato, nell’ottica del ritorno dell’azionista pubblico; 

- strategia commerciale; 

- dimensionamento; 

- handling e manutenzione; 

- evoluzione del personale; 

- digitalizzazione; 

- organizzazione. 

Si passa poi, nella quarta sezione, a porre in evidenza gli elementi di discontinuità dello 

Schema di Piano di ITA rispetto alle pregresse esperienze in tema di compagnie aeree 

nazionali, suddivisi in aree di interesse quali i) mercato e network, ii) flotta, iii) processo e costi, 

iv) perimetro e struttura e v) alleanze, finalizzati a garantire profittabilità, sostenibilità 

(economica, ambientale e sociale) e ritorno economico dell’investitore. 

Nell’ultimo capitolo dello Schema di Piano sono riportati gli elementi economici e finanziari su 

cui si basa l’intero Schema di Piano; nello specifico sono indicate le assunzioni di base, le 

proiezioni dei principali indici di performance nell’arco di piano (2021-2025) nonché le principali 

ipotesi sui flussi di cassa e sulla struttura del capitale, con il dettaglio delle evoluzione di tali 

indicatori e degli impatti sulla cassa nell’arco di piano e l’indicazione delle variabili esterne che 

potrebbero impattare il raggiungimento degli obiettivi dello Schema di Piano. 
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