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Contenuti lezione 9.
L’orientamento strategico della gestione
| percorsi di sviluppo aziendale

| profili della gestione aziendale:
strategie, tattiche, operativita
Le strategie aziendali

B |a pianificazione strategica a livello
corporate

B [a pianificazione strategica a livello di
business

Le politiche aziendali e la gestione
operativa

Le strategie competitive
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La pianificazione strategica
orientata al mercato

La pianificazione strategica puo essere
definita come il processo manageriale volto a
mantenere una corrispondenza efficace tra gli
obiettivi e le risorse dell’organizzazione e le
proprie opportunita di mercato.

Suo compito preciso e guello di far si che I'ambito
di attivita dell’impresa sia costituito da un numero
di aree di affari profittevoli (remunerative)
sufficiente a garantire la sopravvivenza
dell'impresa.
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Il processo di pianificazione
strategica

Si articola nei seguenti passi:
[ 1 Esplicitazione della visione d’'impresa
[ ] Filosofia aziendale
[ ] Mission
[ ] Identificazione SBU e loro interrelazioni
[ | Definizione del posizionamento strategico che I'impresa intende acquisire
[ ] Obiettivi in base a PF e PD
[ 1 Formulazione delle strategie
[ ] Corporate
[ ] Business
[ ] Funzionali
[ ] Definizione e valutazione dei programmi di azione
[ ] Allocazione risorse
[ ] Definizione di strumenti di valutazione e misurazione prestazioni
[ 1 Realizzazione del processo di budgeting
[ ] A livello di business
[ ] A livello funzionale
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| 3 differenti atteggiamenti imprenditoriali
che influenzano la pianificazione strategica

|

[l Reattivo (o di attesa) -= implica l'attesa di fenomeni
evolutivi del mercato per poi promuovere gli opportuni
adattamenti alla gestione

[0 Attivo (o anticipatorio) -= implica la previsione dei
mutamenti ambientali per realizzare tempestivamente le
modifiche alla gestione

[0 Proattivo -= implica azioni tendenti ad agire,
Influenzando 'ambiente e le prospettive di sviluppo
aziendale

Questi atteggiamenti sono influenzati:

B dalla qualita del gruppo imprenditoriale,
dalle dimensioni aziendali,
dalla posizione di mercato dell’impresa,
dal peso della variabile tecnologica.
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Gerarchie delle strategie
d’'impresa

STRATEGIA
COMPLESSIVA

(strategia dimpresa)

.:!'::: | ' .l.lniié i HT@MMIW - :--I"- pagr
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Il concetto di strategia o

“La strategia non e un regolamento, un piano o un insieme
di istruzioni programmate, ma e piuttosto il tema
unificatore che indirizza e rende coerenti le decisioni
adottate da un’organizzazione o da unha persona” (Grant).
Il successo non puo essere attribuito solo o principalmen-
te alla fortuna. Decisive sono:

[0 LA CAPACITA’ DI RICONOSCERE LE OCCASIONI
GIUSTE

[0 SAPERLE SFRUTTARE CON FLESSIBILITA’ E
CHIAREZZA

-> guindi l'esistenza di una strategia ben studiata e
realizzata, perseguita con impegno totale per un lungo
periodo.
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Il concetto di strategia o

La strategia non e mai un piano dettagliato, ma una
scelta d’indirizzo fondata su:
L1 OBIETTIVI DI LUNGO PERIODO semplici ed
unanimi a cui tendere
[l CONOSCENZA PROFONDA dellAMBIENTE
COMPETITIVO
L1 VALUTAZIONE OBIETTIVA DELLE RISORSE (punti
di forza e di debolezza) integrata da:

[J un’organizzazione appropriata ai compiti da svolgere

[0 una comunicazione efficace
[J lo sfruttamento ottimale delle competenze
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Lo sviluppo della strategia
aziendale

Pur avendo sempre avuto un ruolo di rilievo per le
Iniziative nel mondo degli affari, fino ai primi anni ’'60 non
era riconosciuto alla strategia un ambito autonomo
nell’analisi aziendale.

Molti concetti e teorie vengono fatti risalire ai principi di
strategia militare (Giulio Cesare — Alessandro il Grande...).

STRATEGIA=/=TATTICA

STRATEGIA: e lo schema generale che consente di
finalizzare I'utilizzo di risorse alla determinazione di una
posizione di vantaggio.

TATTICA: e uno schema d’azione specifico.
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Le principali caratteristiche
delle strategie

Importanza

significativo impiego di risorse
difficilmente reversibili
Richiedono:

obiettivi

risorse

conoscenza dell’ambiente esterno
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| tipici obiettivi strategici che si
pongono a livello imprenditoriale

1. Sviluppo dimensionale dell’azienda

2. Miglioramento degli equilibri gestionali
(economicl, patrimoniali o finanziari)

3. Riduzione del rischio complessivo di
gestione

4. Mantenimento delle posizioni di mercato
e reddituali

5. Disinvestimento o totale uscita dal
mercato
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La planificazione strategica a
livello Corporate B

[T —

Conduce alla definizione della missione, delle
strategie e politiche generali dell’azienda.

Le attivita fondamentali che vengono svolte a
livello corporate sono:

1. definizione della mission dell’'impresa

2. Identificazione delle strategic business unit che
la compongono

3. analisi e valutazione del portafoglio di attivita

4. identificazione di nuove aree di attivita per
I'impresa
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1. Definizione della mission
dell’'impresa

Il management, prima di definire la propria
mission deve porsi alcune domande (Druker):

qual e il nostro settore d’affari?

chi e il nostro cliente?

che cosa ha valore per il cliente?

quali saranno in futuro le caratteristiche del
nostro settore?

quale dovrebbe essere il nostro settore?

A0 A w1

La risposta a queste domande ci aiuta a definire
la missione d’'impresa.

13
Prof.ssa Elena Cedrola - Universita degli Studi di Macerata - Economia e Gestione delle Imprese e Marketing



La missione dell’impresa e
composta da 5 elementi:

la storia, fatta di politiche, obiettivi e risultati

le preferenze attuali del management e della
proprieta

considerazioni ambientali, in quanto
determinano le principali minacce e opportunita

le risorse dell’organizzazione

le proprie peculiari competenze.

La mission deve essere formulata e diffusa perché
da un senso di condivisione degli obiettivi aziendali.
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Es. Mission Lince

Il “core business” dell’azienda e quello
dell'informazione economica.

In un mercato sempre piu competitivo e
con scenari che cambiano velocemente e
Impossibile prendere decisioni senza
un’attenta valutazione del mercato.
Lince aiuta | propri clienti a conoscere la
solidita, I'affidabilita o il rischio insito in
qualsiasi transazione d’affaril.
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2. L’'identificazione delle SBU Strategic Business
Unit (ASA — Aree Strategiche d’Affari)

E’ importante perche I'impresa deve delimitare I'area di

attivita. Questo viene fatto generalmente in due modi:
B in ambito di prodotto (processo per la produzione di beni)
B in ambito di mercato (processo per soddisfare il cliente)

IMPRESA DEFINIZIONE DEFINIZIONE
ORIENTATA AL ORIENTATA AL
PRODOTTO MERCATO

Revion Vendiamo cosmetici Vendiamo speranza

Xerox Produciamo Miglioriamo la
attrezzature per produttivita
fotocopie nell’ufficio
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L 'identificazione delle SBU

Secondo Abell la definizione di una SBU (o
ASA) deve tener conto di 3 dimensioni:
gruppo di clienti da servire
bisogni dei clienti da soddisfare
tecnologia da impiegare

FLINZIONI
DUs0

P GRUPP
g N— DI
(_BUSINESS J CLIENTI

TECHOLOGIE
ALTEAMATIVE
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Lo schema tridimensionale di
Abell: un esempio

Bisogni
dei cliemti
Condizionamento dell’aria
Aerazione
Riscaldamento

Huminazione

Lampade a incandescenza 1 ! I } A Gruppi

: T I Ly
Lampade fluorescenti -~~~ i B o ﬁ%@ di chenti
P et

Lampade a raggi infrarogsi .=~ ﬁﬁ;«ﬂ‘?‘-
3

Lampade a raggi u Itraw.rinlettl‘__,f:" oyl
T

T&c:m:‘ng.-’e

alfernative
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Le caratteristiche di una SBU

E’ costituita da un singolo filone di
attivita o da filoni collegati che
POSSONO essere oggetto di un processo
di pianificazione indipendente.

Ha un proprio sistema competitivo con
Il quale si confronta costantemente.

E’ gestita da un manager.
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3. L’analisi e la valutazione del
portafoglio di attivita

Quali aree di attivita sviluppare?
Quali mantenere, realizzare o eliminare?
Nasometro o modello decisionale?

| MODELLI PIU" NOTI PER LA VALUTAZIONE DEL
PORTAFOGLIO DI ATTIVITA' SONO:

1 LA MATRICE DI SVILUPPO/QUOTA DI MERCATO
DEL BOSTON CONSULTING GROUP

[l LA MATRICE DEL PORTAFOGLIO DELLA
GENERAL ELECTRIC
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La matrice di sviluppo / quota di
mercato (BCG)

STARS QUESTION
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Quota di mercato relativa

Area cerchio=volume d'affari del settore di attivita per I'impresa
Posizione cerchio=esprime il tasso di sviluppo del mercato e la quota di
mercato relativa
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La matrice di sviluppo / quota
di mercato (BCG)

Una volta allocate le proprie attivita nella matrice, I'impresa
potra determinare se il proprio portafoglio di attivita e valido
O meno.

L’'impresa determinera I'obiettivo da assegnare a ogni singola
SBU per il sostegno finanziario.

Gli obiettivi assegnabili sono:

[0 SVILUPPO (aumento della quota di mercato)

[0 MANTENIMENTO (conservare quote di mercato)
[0 REALIZZO.

N.B: Le SBU hanno un ciclo di vita.
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La matrice di portafoglio della
General Electric (multifattoriale)

Rispetto alla matrice BCG consente di
considerare un maggior numero di aspetti
nel valutare situazioni e prospettive
aziendali.

Area del cerchio: dimensione del mercato.

Area del cerchio tratteggiata: quota di mercato

assoluta dell’impresa.
Variabili di posizionamento del cerchio: attrattivita

del mercato, posizione competitiva dell’'impresa.
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Posizione competitiva

Forte Media Debole
Guamizioni ,/%,
. '
- Fompe Compenenti
B = idrauliche | aerospaziali
S 367 7 2
a- (g%
= _
< L Blocchi v =
= = Membrane /™ W7’ dellolio
-: ! - —
5 7
~ 1]
o ! J
- o S
=
Valvole
1,00 di sicurezza
5.00 1,00

[ | Investimento/crescita ] Selettivita / profitti [ | Realizzo /disinvestmento
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Fattori determinanti I'attrattivita del settore e la
posizione competitiva dell’impresa nel modello di
portafoglio della General Electric

Coe Mole nke di Valutazloms
ponderazions 1 -5 Punisgglo
Dim &nsione gliobade dei mencako D,E 4 D,E
Tasso anmuo dl crescits del mencato 0.2 o 1
Margine di profitto 0,15 4 0.6
nt=ns b competitha 0,15 2 0.3
:ET:E:;‘:. Fabblsogre dl tecnologls 0,1 ? 3 ‘[:‘.4?
Vulnerabllitd nel contont! dellirflazione 0,05 3 0,15
Fabblsogrn energetico 0,05 2 1
mpatto amblentale 0,05 1 0.05
= patty setlaepolitico-dsbituzionaie dawe renirare nal il dl accstbabiiy
1 | | 345
Cosfflolente di Valutazlomns {1 -
ponderazions 5l Punteggko
Guota ol mercat 01 4 04
Svlluppo della quata 015 4 0,6
Guallts del prodotho L 4 0.4
Reputazione della marca 0.1 5 0.5
Zistema df distribuzione 005 4 0,2
Efficacla promozionale 0,05 5 0,25
Foglzlons
competifive |[SAEACIES produttive 005 3 0. 15
EMCcienza produtiya 005 2 0.1
CosH unEarl 0,15 3 .45
Fartl di approveiglcnamento 0.05 5 0.25
AHIWES REE 01 4 0,4
Flizoree manageria 0,2 4 0,8
1 4.5
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Attrattivita del mercato

Matrice attrattivita del mercato / posizione
competitiva dell’impresa

Media

Difendere la posizions

slrpsestire per crescere al massimo il
tasso sostenibile

sConcentrare gl sforal per aumsntares i
punti di forza

Investire per costruire

sFPuntare alla leadership
#Costruire selettivaments swui
punti di forza

#Rinforzare ke ares vulnerabili

Costruire selettivamente

sSpedalizzarsi su limitati punti di forza
sCarcare il modo per superare | puntl di debolezza
sHitirarsi 52 non esistono | presupposti della crescita

Costruire selettivamente

s|rvestire massiccamenie nei
segmenti ad alta attrattivita

sCostruire sulla capacita di contrastare
la concomenza

sEnfatizzare la redditivits sumentando
la produttivits

Selettivita / gestire per risultati
eCconamici

*Proteggere il programma esisients
sConcentrare gl imeestimenti nel segmenti
dove la redditivita & buona & il rischio &
relativaments basso

Realizzo

sCarcare | modi per espandersi senza alin rischi
cppure minimizzare gli investimenti & razicnalizzare
le atdvita

Difendere e rifocalizzare
#(Gectire per i risultati economic a
brewve

sConcentrarsi sui segment atiraent
sDifendere | punti di forza

Gestire per risultati economici

#Proteggere la posizione nei segmenti pid
redditizi

shiglicrare e linee di prodoto
shdinimizzare gli invesiment

Dizinvestire

s'Yendere al momenio del massimo vantaggio
finanziano

#Tagliare i costi fissi e nel conternpo evitare di
invesiire

Forte

Media
Posizione competitiva

Debole
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4. 1l piano delle nuove attivita
d’'impresa

La pianificazione delle attivita che I'impresa svolge
In un determinato momento puo mettere in
evidenza un divario tra volumi/profitti previsti

e 'obiettivo del management.

Tale divario puo essere eliminato in 3 modi:
SVILUPPO INTENSIVO (attivita correnti)
SVILUPPO INTEGRATO (attivita collegate)
SVILUPPO DIVERSIFICATO (fuori
dall’attivita tradizionale dell’impresa)

28
Prof.ssa Elena Cedrola - Universita degli Studi di Macerata - Economia e Gestione delle Imprese e Marketing



Le strategie di sviluppo intensivo —
Matrice Prodotti/Mercati di Ansoff

PRODOTTI ATTUALI NUOVI PRODOTTI

= 1. STRATEGIA DI 3. STRATEGIA DI
- E' PENETRAZIONE NEL |SVILUPPO DEL
‘ﬁ:” = |MERCATO PRODOTTO
w [
= <
= | 2. STRATEGIA DI (STRATEGIA DI
S 5 SVILUPPO DEL DIVERSIFICAZIONE)
Ocx |MERCATO
> w
Z =
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Le principali classi di opportunita
di sviluppo

SVILUPPO SVILUPPO SVILUPPO
INTENSIVO INTEGRATO DIVERSIFICATO
0 Penetrazione | 0 Integrazione | Diversificazione
del mercato verticale concentrica

O Sviluppo del |ascendente [0 Diversificazione
mercato [0 Integrazione |orizzontale

[0 Sviluppo del ‘“"_Ert“:ﬂle O Diversificazione
prodotto discendente conglomerativa

(1 Integrazione
orizzontale
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Pr

of.ssa

CASO BARILLA S.p.A.

Il lancio di una nuova linea di
prodotti (1975)
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Barilla nel 1975

-=> Era un’azienda monoprodotto
| rischi delle aziende monoprodotto?
Obsolescenza del prodotto

Possibile cambiamento delle abitudini
del consumatori

Possibile cambiamento costi/ricavi
dell’attivita svolta
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-=> Obilettivo: sviluppare nuovi prodotti
per ridurre il peso della pasta alimentare

sul fatturato

Perché se era un prodotto consolidato nelle
abitudini alimentari degli italiani?

Declino consumo procapite

Prodotto in fase di maturita

Nel 1973 il governo italiano aveva
stabilito il controllo del prezzi

Incremento del costo delle materie prime
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Quall alternative di sviluppo per
Barilla?

Prodotti Attuali Prodotti Nuovi

Mercati | 1. Penetrazione | 3. Sviluppo
Attuali del mercato del prodotto
Mercati 2. Sviluppo 4. Diversificazione
Nuovi del mercato
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La diversificazione delle attivita:
schema del processo di analisi

1 Analisi del portafoglio prodotti

[l Analisi della mission aziendale
B Mercati alimentari di grandi dimensioni
B Prodotti di consumo quotidiano familiare
B Target di acquisto ‘massaie’

[1 Analisi opportunita di settore e sinergie
aziendali

Analisi barriere all’entrata e vincoli aziendali
Scelta del mercato obiettivo

Verifica coerenza con la mission aziendale
Definizione delle strategie per la
diversificazione

I {hfvmff
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Produzione nazionale prodotti da
forno

ALecato 2. - Siuma dells produzione nazonale dsf prodocd da formo,

? 1967 1968 [fe= ] : 1970 |. [371 1972 [FT3 1994
Cal=goria f . = |
| Too Ton. "-"; Ton, Uq:' Tan. ,: Tan. 'i-'.:;_ Tan. ‘-';.r. T ‘::' Tan. 1"-’_:_'
Sevehi non dodes : ';i
Crackers 13,504 16,000 | =18 17000 |+ 6 150400 1+ & 17.00D | — 3 L7.500 |+ 5 20000 | +14 ) 210001 4+ 35
Frtte biscotrare 12.000 L3000 |+ 3| 14300 | +=11 [7.000 { =17 | 1E000 |+ & L17.000 = & 25000 |-+35) 250007 -
| |
Seechr dale | =
Walers 13.500Q [3.000 | — 4 15.000 L= 12,0001 — & 11.000.1 — 8 L1500 |+ 4 12000 T+ 4 115300 | — 4
Biscomni farciti = ricop. 11,500 12,700 | +~ 9 15,0040 | + 4 15.000 | +15 |- 15.000 - L7000 | + 13 13010 | + & 17.800 | — &
Biscotti secchi stamp. dRO000 | 50000 §+ 4 S4.00:0 | 4+ B | 54000 HRE SE |+ 4 5T.000 |+ 2 56000 = 2 _53.{'.“}3 + 1
Frolle ¢ frollini FB.000 | 33000 | + 2 42.000 | 4+ & 43000 [ = T] 423000 |+ & 53.000 | =10| &0.000 ] +13 | 66.000 | w10}
Adrmy becor 23,000 25000 | + 4 27000 | = 4 ZEOO0 | = 3 JOLD00 7 FG2.000 |+ & 330000 § + 3 3IGO000 | += F
Doded waw recchs
P_imrtl}n-c 21 500 22000 | = 2 23300 |+ 7 26000 | +10 26300 ::+ F 27300 |+ 3 200 | + 28000 | = 3
Coalombe 4£.900 S.O0D0 | +L1 3500 | +10 6,000 | + 2 6500 |+ 8 5.800 + ok TOO0 |+ 3 200 -‘.“'. &
Pandoro-venssiana 2.500 3000 | +20 3500 | *=1a 4.000 | +14 4500 | +12 3300 | +18 6.000 [ +137 6800 | +u3
] Fomo monodoss 24,000 26300 | +=10 36,000 | =3& 3500 | 10 42300 |+ ¥ 45000 | + & 49,000 +$ : S2000 |+ &
| Forogo plutidese w00 | izoo0 | +20 |  9.500 | —21 11.000 | =16 3.000 | =27 B.IOO | + & B300 |- — | 11.300 | &=33
TaTALE 1?24.'3'00 236000 |+ 6| 256500 |+ % | 2TIH00 |+ T|2B3F00 |+ 3290100 |+ 5| 32L300 |+ 7 .}BE.SUU_!_'F ¥
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Classificazione prodotti da forno

BARIII. A S F ;. (g

- Clatsificarione del wrercate der prodocir da formo (%) (produegione

ALLEGATD 3,
rrr Formelfate - 1D74)

D’Chvrl.'.‘ H-uh el Trd

Biscowl Cruckers 2] 6.2 %

; = Frolling His, D 19,5 Ferie hiacoi. 23 LW s, B
- 5 b [L] p 5E (M 12,17

=cchl stamp - 4400 15 0%
Secehi | - Wafer 11.500 3,4%
- Farciti rie. 17.500 5.2 %
= Alepd 25, 00 10, 6%
TorTans biscestri 1 5%, (1 TRV

.I'-‘Purid'nnq-
- Panetioni 28, 000 B3
- Colombe .20 20194
- .n = Papndoro- &, B00 2,094
EEEEHI: Aleri 11.500 3 47
Torare pluridose 53 300 15,87
Monoadaze 520000 15 4%
51.2%
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CONSUMI PROCAPITE IN ITALIA

ANNO |Kg/anno |Var. annua
1970 |2,13

1971 |2,14 0,5%

1972 |2,24 4,6%
1973 |2,40 7,1%

1974 |2,70 12,5%

Proiezione anni ‘80: 1985 6 Kg procapite (simile F e GB)
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Le mosse successive di Barilla
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Barilla 2010
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La planificazione strategica a
livello Corporate B

[T —

Conduce alla definizione della missione, delle
strategie e politiche generali dell’azienda.

Le attivita fondamentali che vengono svolte a
livello corporate sono:

1. definizione della mission dell’'impresa

2. Identificazione delle strategic business unit che
la compongono

3. analisi e valutazione del portafoglio di attivita

4. identificazione di nuove aree di attivita per
I'impresa
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La planificazione strategica a livello
di Business (competitiva) »

V&0 o i T R

Il processo di pianificazione strategica a livello di business
si articola in 8 fasi:

= Analisi dello

ambiente
esterno
Mhissione
del Formula- Definizione Formula- Feedback
business *| zione degli[—| delle | zione dei > ItnPlEtneu— € con-
) obiettivi strategie programini tazione trollo
A
E Analisi dello 5 ) A ) |
= amhbiente | [ [ :
interno : i
1 |
1 1 I
3 - I
1 |
|
|
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La formulazione degli obiettivi

L'impresa persegue solitamente obiettivi

molteplici:
- redditivita;
- sviluppo delle vendite;
- guota di mercato;
- Innovazione; ....
Gli obiettivi devono essere:
- strutturati gerarchicamente,;
- guantificati (ampiezza e tempo);
- realistici;
- coerenti.
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La formulazione delle strategie

Per il conseguimento degli obiettivi, la definizione
della strategia e la base per la determinazione dei
programmi operativi.

Esistono 3 strategie fondamentali (Porter)

B [eadership di costo (minimo livello dei costi di
produzione e distribuzione — prezzi piu bassi della
concorrenza sul mercato — elevata quota di mercato)

B Differenziazione (linea di prodotti differenziata tale da
essere palesemente differente da quella della
concorrenza)

B Specializzazione o focalizzazione (concentrazione
operativa su alcuni segmenti di mercato)
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|l a formulazione e I'attuazione
del programmi

La strategia e solo una delle 7 variabili che le
Imprese di successo presidiano.

Variabili “hardware” del successo:
] strategia
[0 struttura
[J sistemi gestionali.

Variabili “software” del successo:
[0 - stile direzionale
0 - skills
[ - staffing
[0 - sistema di valori condivisi.
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Il monitoraggio dei risultati

La disponibilita di un accurato sistema di
monitoraggio dei risultati perseguiti e delle nuove
opportunita di sviluppo derivanti da un ambiente
In continuo mutamento, consente la realizzazione
di appropriati aggiustamenti in ogni fase del
processo di pianificazione strategica ai fini del
conseguimento degli obiettivi aziendali.

49
Prof.ssa Elena Cedrola - Universita degli Studi di Macerata - Economia e Gestione delle Imprese e Marketing



Pianificazione Attuazione Controllo

Pianificazione
— a livello
di corporate

.

Pianificazione
- a livello
di divisione

.

Pianificazione
—> alivello
di business

.

Pianificazione
———] a livello
di prodotto
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La catena del valore di Porter

|l a formulazione della

strategia competitiva Costi sostenuti per:
puod essere guidata

: BProgettare
dal concetto di CDV. EProdurre
B |’'azienda crea valore m\endere

per il cliente (misurato -
s u
dal prezzo che & Distribuire

disposto a pagare) / BFornire assistenza

® Il valore & suddiviso in Margine aziendale
due parti
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Schema della catena del valore generica
che aiuta a comprendere quali sono le fonti
del vantaggio competitivo

ATI'I‘U’ITA INFRASTRUTTURALI

GESTIC}NE DELLE RISORSE UMANE

A)
- Ul
= SVILUPPO DELLA TECNOLOGIA =
D':I_
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l:.lj - W = i L i o
=
E :
= | Logistica | Logistica | Marketing |
my - FELE | , iy
E . ﬂgiﬁ ica §  Anivita | Ggiﬁ ica || aree ing B =
. ' operative | : ' PO SUERE) =

entrata | { uscita | vendite P

ATTIVITA PRIMARIE I
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Rapporti tra strategia competitiva
e strategie funzionali

E‘
F&r ol 3 8 8 S

. . v .
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Riferimenti libri di testo

Sciarelli cap. 11
Sciarelli cap. 12 (freq. 196-213)
Sciarelli cap. 13 (freq. 222-227)

Appunti integrativi on line tratti da
Kotler Marketing Management
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