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

I profili della gestione aziendale:
strategie, tattiche, operativita

Le strategie aziendali

B |a pianificazione strategica a livello
corporate

B |La 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 € quello 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
[1 Filosofia aziendale
[1 Mission
[1 Identificazione SBU e loro interrelazioni
[1 Definizione del posizionamento strategico che l'impresa intende acquisire
[1 Obiettivi in base a PF e PD
[J Formulazione delle strategie
[1 Corporate
[1 Business
[1 Funzionali
[1 Definizione e valutazione dei programmi di azione
[1 Allocazione risorse
[1 Definizione di strumenti di valutazione e misurazione prestazioni
[1 Realizzazione del processo di budgeting
[1 A livello di business
[1 A livello funzionale
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I 3 differenti atteggiamenti imprenditoriali
che influenzano la pianificazione strategica

|

[0 Reattivo (o di attesa) -= implica |'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 I'ambiente e le prospettive di sviluppo
aziendale

Questi atteggiamenti sono influenzati:
® dalla qualita del gruppo imprenditoriale,
B dalle dimensioni aziendali,
B dalla posizione di mercato dell'impresa,
B dal peso della variabile tecnologica.
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Gerarchie delle strategie
d'impresa

STRATEGIA

COMPLESSIVA
(strategia d'impresa)
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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 una 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

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

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

[0 un’‘organizzazione appropriata ai compiti da svolgere

[0 una comunicazione efficace
[0 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 l'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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I tipici obiettivi strategici che si
pongono a livello imprenditoriale

=
2.

3.

Sviluppo dimensionale dell’azienda
Miglioramento degli equilibri gestionali
(economici, patrimoniali o finanziari)

Riduzione del rischio complessivo di
gestione

. Mantenimento delle posizioni di mercato

e reddituali

. Disinvestimento o totale uscita dal

mercato
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La pianificazione strategica a
livello Corporate A

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
l'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?

I AAAAAA i At o 4 o

La risposta a queste domande ci aiuta a definire
la missione d‘impresa.
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La missione dell'impresa &
composta da 5 elementi:

[] la storia, fatta di politiche, obiettivi e risultati

Ll le preferenze attuali del management e della

proprieta

[l considerazioni ambientali, in quanto
determinano le principali minacce e opportunita

Ll le risorse dell’organizzazione

LI le proprie peculiari competenze.

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

14
Prof.ssa Elena Cedrola - Universita degli Studi di Macerata - Economia e Gestione delle Imprese e Marketing



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 i propri clienti a conoscere la
solidita, I'affidabilita o il rischio insito in
qualsiasi transazione d’affari.
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2. L'identificazione delle SBU Strategic Business
Unit (ASA - Aree Strategiche d’Affari)

E’ importante perché I'impresa deve delimitare l'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

Revlon 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
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Lo schema tridimensionale di
Abell: un esempio

Bisogni
dei chenti
Condizionamento dell'aria
Aerazione
Riscaldamento

lluminazione

Lampade a incandescenza ‘ 3 2 } 1 dG”;Pp"f
Lampade fluorescenti -~~~ RO NP Gy Al
Lampade a raggi infrarossi =~ At NS{«.?J'\ oM N
Lampade a raggi ultravioletti c_)\\\@ o
4
Tecnologie
alternative
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Le caratteristiche di una SBU

E’ costituita da un singolo filone di
attivita o da filoni collegati che
pOSsSoNno 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?

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

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

OO0 LA MATRICE DEL PORTAFOGLIO DELLA
GENERAL ELECTRIC
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La matrice di sviluppo / quota di
mercato (BCG)
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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 |'obiettivo da assegnare a ogni singola
SBU per il sostegno finanziario.

Gli obiettivi assegnabili sono:

O SVILUPPO (aumento della quota di mercato)

O MANTENIMENTO (conservare quote di mercato)
O 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
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Fattori determinanti I'attrattivita del settore e la
posizione competitiva dell'impresa nel modello di
portafoglio della General Electric

CoefMolente di Vailutazione
pondsrazions {1 -8) Puntsgglo
Dimensione gicbaie dei mercato 0,2 - 0.8
T3230 3NAUSC dI Crescita del mercate 0,2 S 1
Margine di profitto 01 5 4 06
ntensits competitha 0.15 2 0.3
:::’;:t:;: Fabbdizogno dl tecnoiogis 0,15 3 0.45
Vuineradliits nel contonti gellinfazione 0,05 3 015
Fabblizogno energetico 0.05 2 1
mpatto am bientase 0,05 1 0.05
mpatto sociaie-poiitico-stituzionaie deve rentrare nel iimith di accettabiizg
1 | | 345
Coefficlente di Valutazione (1 -
ponderazione &) Puntegglo
Quota i mercats 0.1 4 0.4
Sviluppo cella Quota 0,15 4 0.6
QuUalts gel prodotto 0,1 4 0,4
Reputazions della marca 0,1 5 0.5
Sistema @ distribuzione 0.05 4 0,2
Efficacla promozionale 0,05 5 0,25
Pocizione
competitiva [S23023cits produttva 0.05 3 0.15
Eficienza produtsva 0,05 2 0.1
Cost unzari 0,15 3 0,45
Fonti di approvvigionamento 0,05 5 0.25
Attives RED 0.1 4 0.4
Rizorze mamageral 0,2 4 0,8
1 45
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Attrattivita del mercato

Matrice attrattivita del mercato / posizione
competitiva dell'impresa

Media

Difendere la posizione

Investire per costruire

Costruire selettivamente

sinvestire per crescere al massimo il ePuntare alla leadership eSpedializzarsi su limitati punti di forza
tasso sostenibile oCostruire selettivamente sui eCercare il modo per superare i punti di debolezza
eConcentrare gl sforzl per aumentare i punti di forza sRitirarsi s& non esistono | presupposti della crescita
punti di forza sRinforzare le aree vulnerabili
Costruire selettivamente Selettivita / gestire per risultati Realizzo

economici

sinvestire massiccaamente nei
segmenti ad alta attrattivita

oCostruire sulla capacita di contrastare
la concorrenza

oEnfatizzare la redditivita aumentando
la produttivita

sProteggere il programma esistents
sConcentrare gli investimenti nei segmenti
dove la redditivita & buona e il rischio e
relativamente basso

oCercare | modi per espandersi senza altn nschi
cppure minimizzare gl investimenti e razionalizzare
le atfvits

Difendere e rifocalizzare
+Gestire per i risultati economic a
breve

«Concentrarsi sui segmenti attraenti
eDifendere i punti di forza

Gestire per risultati economici

+Proteggere la posizione nei segmenti piu
redditizi

eMigliorare le linee di prodotto
sMinimizzare gli investiment

Disinvestire

osVendere al momento del massimo vantaggio
" i
eTagliare i costi fissi e nel contempo evitare di
investire

Forte

Media
Posizione competitiva
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Il processo di pianificazione
strategica

Si articola nei seguenti passi:
[1 Esplicitazione della visione d'impresa
[1 Filosofia aziendale
[1 Mission
[1 Identificazione SBU e loro interrelazioni
[1 Definizione del posizionamento strategico che l'impresa intende acquisire
[1 Obiettivi in base a PF e PD
[J Formulazione delle strategie
[1 Corporate
[1 Business
[1 Funzionali
[1 Definizione e valutazione dei programmi di azione
[1 Allocazione risorse
[1 Definizione di strumenti di valutazione e misurazione prestazioni
[1 Realizzazione del processo di budgeting
[1 A livello di business
[1 A livello funzionale
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4. Il 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)
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Le strategie di sviluppo intensivo -
Matrice Prodotti/Mercati di Ansoff

PRODOTTI ATTUALI NUOVI PRODOTTI

= 1. STRATEGIA DI 3. STRATEGIA DI
< 7 |PENETRAZIONE NEL |SVILUPPO DEL
2 = |MERCATO PRODOTTO
w [
= <
= |2. STRATEGIA DI (STRATEGIA DI
S 5 SVILUPPO DEL DIVERSIFICAZIONE)
Ocx |MERCATO
S w
- =
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Le principali classi di opportunita
di sviluppo

SVILUPPO SVILUPPO SVILUPPO
INTENSIVO INTEGRATO DIVERSIFICATO

[0 Penetrazione | ] Integrazione |0 Diversificazione
del mercato verticale concentrica

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

O Sviluppo del |Vverticale 0 Diversificazione
prodotto discendente conglomerativa

[0 Integrazione
orizzontale
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