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Contenuti lezione 9: 

L’orientamento strategico della gestione 

I percorsi di sviluppo aziendale 

• I profili della gestione aziendale: strategie, 

tattiche, operatività 

• Le strategie aziendali 
– la pianificazione strategica a livello corporate 

– 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 può essere 

definita come il processo manageriale volto a 

mantenere una corrispondenza efficace tra gli 

obiettivi e le risorse dell’organizzazione e le proprie 

opportunità di mercato. 

Suo compito preciso è quello di far sì che l’ambito di 

attività 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: 

 Esplicitazione della visione d’impresa 
 Filosofia aziendale 
 Mission 
 Identificazione SBU e loro interrelazioni 

 Definizione del posizionamento strategico che l’impresa intende acquisire 
 Obiettivi in base a PF e PD 

 Formulazione delle strategie 
 Corporate 
 Business 
 Funzionali 

 Definizione e valutazione dei programmi di azione 
 Allocazione risorse 
 Definizione di strumenti di valutazione e misurazione prestazioni 

 Realizzazione del processo di budgeting 
 A livello di business 
 A livello funzionale 
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I 3 differenti atteggiamenti imprenditoriali 

che influenzano la pianificazione strategica 

• Reattivo (o di attesa) -> implica l’attesa di fenomeni evolutivi del 

mercato per poi promuovere gli opportuni adattamenti alla gestione 

• Attivo (o anticipatorio) -> implica la previsione dei mutamenti 

ambientali per realizzare tempestivamente le modifiche alla 

gestione 

• Proattivo -> implica azioni tendenti ad agire, influenzando 

l’ambiente e le prospettive di sviluppo aziendale 
 

Questi atteggiamenti sono influenzati: 

– dalla qualità 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 
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Il concetto di strategia (1) 

“La strategia non è un regolamento, un piano o un insieme di 

istruzioni programmate, ma è piuttosto il tema unificatore che 

indirizza e rende coerenti le decisioni adottate da 

un’organizzazione o da una persona” (Grant). 

Il successo non può essere attribuito solo o principalmente alla 

fortuna. Decisive sono: 

• LA CAPACITA’ DI RICONOSCERE LE OCCASIONI GIUSTE 

• SAPERLE SFRUTTARE CON FLESSIBILITA’ E CHIAREZZA 

-> quindi 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 (2) 

La strategia non è mai un piano dettagliato, ma una scelta 

d’indirizzo fondata su: 

• OBIETTIVI DI LUNGO PERIODO semplici ed unanimi a 

cui tendere 

• CONOSCENZA PROFONDA dell’AMBIENTE 

COMPETITIVO 

• VALUTAZIONE OBIETTIVA DELLE RISORSE (punti di 

forza e di debolezza) integrata da: 
• un’organizzazione appropriata ai compiti da svolgere 

• una comunicazione efficace 

• 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: è lo schema generale che consente di 

finalizzare l’utilizzo di risorse alla determinazione di una posizione 

di vantaggio. 

TATTICA: è 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 

1. Sviluppo dimensionale dell’azienda 

2. Miglioramento degli equilibri gestionali 

(economici, 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 pianificazione strategica  

a livello Corporate 

Conduce alla definizione della missione, delle strategie e 

politiche generali dell’azienda. 
 

Le attività 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 attività 

4. identificazione di nuove aree di attività 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 è il nostro settore d’affari? 

• chi è 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? 
 

La risposta a queste domande ci aiuta a definire 

la missione d’impresa. 
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La missione dell’impresa è 

composta da 5 elementi: 

 la storia, fatta di politiche, obiettivi e risultati 

 le preferenze attuali del management e della 

proprietà 

 considerazioni ambientali, in quanto  determinano le 

principali minacce e opportunità 

 le risorse dell’organizzazione 

 le proprie peculiari competenze. 

La mission deve essere formulata e diffusa perché 

dà un senso di condivisione degli obiettivi aziendali. 
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Es. Mission Lince 

Il “core business” dell’azienda è quello 

dell’informazione economica. 

In un mercato sempre più competitivo e 

con scenari che cambiano velocemente è 

impossibile prendere decisioni senza 

un’attenta valutazione del mercato. 

Lince aiuta i propri clienti a conoscere la 

solidità, l’affidabilità 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 l’impresa deve delimitare l’area di attività. 

Questo viene fatto generalmente in due modi: 
– in ambito di prodotto (processo per la produzione di beni) 

– in ambito di mercato (processo per soddisfare il cliente) 
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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 
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Le caratteristiche di una SBU 

• E’ costituita da un singolo filone di attività 

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 attività 

Quali aree di attività sviluppare? 

Quali mantenere, realizzare o eliminare? 

Nasometro o modello decisionale? 
 

I MODELLI PIU’ NOTI PER LA VALUTAZIONE DEL 

PORTAFOGLIO DI ATTIVITA’ SONO: 

• LA MATRICE DI SVILUPPO/QUOTA DI MERCATO DEL 

BOSTON CONSULTING GROUP 

• LA MATRICE DEL PORTAFOGLIO DELLA GENERAL 

ELECTRIC 
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La matrice di sviluppo / quota di mercato (BCG) 

28/11/2013 
PROF.SSA ELENA CEDROLA – ECONOMIA E 

GESTIONE DELLE IMPRESE E MARKETING 
21 



28/11/2013 
PROF.SSA ELENA CEDROLA – ECONOMIA E 

GESTIONE DELLE IMPRESE E MARKETING 
22 



La matrice di sviluppo / quota di 

mercato (BCG) 
Una volta allocate le proprie attività nella matrice, l’impresa 

potrà determinare se il proprio portafoglio di attività è valido o 

meno. 

L’impresa determinerà l’obiettivo da assegnare a ogni singola 

SBU per il sostegno finanziario. 

Gli obiettivi assegnabili sono: 

• SVILUPPO (aumento della quota di mercato) 

• MANTENIMENTO (conservare quote di mercato) 

• 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: attrattività del 

mercato, posizione competitiva dell’impresa. 
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Fattori determinanti l’attrattività del settore e la posizione competitiva 

dell’impresa nel modello di portafoglio della General Electric 
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Matrice attrattività del mercato / posizione 

competitiva dell’impresa 

28/11/2013 
PROF.SSA ELENA CEDROLA – ECONOMIA E 

GESTIONE DELLE IMPRESE E MARKETING 
27 



Il processo di pianificazione strategica 

Si articola nei seguenti passi: 
 Esplicitazione della visione d’impresa 

 Filosofia aziendale 
 Mission 
 Identificazione SBU e loro interrelazioni 

 Definizione del posizionamento strategico che l’impresa intende acquisire 
 Obiettivi in base a PF e PD 

 Formulazione delle strategie 
 Corporate 
 Business 
 Funzionali 

 Definizione e valutazione dei programmi di azione 
 Allocazione risorse 
 Definizione di strumenti di valutazione e misurazione prestazioni 

 Realizzazione del processo di budgeting 
 A livello di business 
 A livello funzionale 
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4. Il piano delle nuove attività d’impresa 

La pianificazione delle attività che l’impresa svolge in un 

determinato momento può mettere in evidenza un divario 

tra volumi/profitti previsti 

e l’obiettivo del management. 
 

Tale divario può essere eliminato in 3 modi: 

 SVILUPPO INTENSIVO (attività correnti) 

 SVILUPPO INTEGRATO (attività collegate) 

 SVILUPPO DIVERSIFICATO (fuori 

dall’attività tradizionale dell’impresa) 
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Le strategie di sviluppo intensivo – 

Matrice Prodotti/Mercati di Ansoff 
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Le principali classi di opportunità di 

sviluppo 

28/11/2013 
PROF.SSA ELENA CEDROLA – ECONOMIA E 

GESTIONE DELLE IMPRESE E MARKETING 
31 



CASO BARILLA S.p.A. 

Il lancio di una nuova linea di 

prodotti (1975) 
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Il gruppo Barilla 

Nata a Parma nel 1877, da una bottega che produceva pane e pasta, Barilla è oggi tra i primi gruppi alimentari 

italiani, leader nel mercato della pasta nel mondo, dei sughi pronti in Europa continentale, dei prodotti da forno in 

Italia e dei pani croccanti nei Paesi scandinavi. 

Il Gruppo impiega oltre 15.000 persone e nel 2009 ha fatturato oltre 4,1 miliardi di euro. 

Alla guida dell’Azienda c’è, da oltre 130 anni, l’esperienza imprenditoriale di una famiglia che oggi, con i fratelli 

Guido, Luca, Paolo ed Emanuela, è giunta alla quarta generazione. Orientata da sempre a una corretta 

alimentazione attraverso prodotti semplici e genuini di uso quotidiano, eccellenti per gusto e nutrizionalmente 

equilibrati, Barilla si è imposta nel mondo grazie a un’attenzione costante alla qualità - frutto di forti investimenti 

in ricerca, innovazione e tecnologie - e alla comunicazione. 

Barilla possiede 43 siti produttivi (13 in Italia e 30 all’estero), tra cui 9 mulini gestiti direttamente, che forniscono 

gran parte della materia prima occorrente per le proprie produzioni di pasta e di prodotti da forno. 

L’esportazione riguarda più di 100 Paesi. Dagli stabilimenti escono ogni anno circa 2.500.000 tonnellate di 

prodotti alimentari, che vengono consumati sulle tavole di tutto il mondo, con i marchi Barilla, Mulino Bianco, 

Voiello, Pavesi, Alixir, Wasa, Harry’s (Francia e Russia), Lieken Urkorn e Golden Toast (Germania), Academia 

Barilla, Misko (Grecia), Filiz (Turchia), Yemina e Vesta (Messico). Ai marchi di prodotto si affianca il marchio 

Number1, società del Gruppo specializzata in servizi logistici, e quello di First per i servizi di vendita al dettaglio. 

La coerenza con princìpi e valori tradizionali e sempre attuali, la gestione delle risorse umane come patrimonio 

fondamentale e sistemi di produzione all’avanguardia fanno di Barilla una delle aziende alimentari più considerate 

nel mondo come espressione del “saper fare” italiano.  
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Barilla nel 1975 

-> Era un’azienda monoprodotto 

I rischi delle aziende monoprodotto? 

• Obsolescenza del prodotto 

• Possibile cambiamento delle abitudini dei 

consumatori 

• Possibile cambiamento costi/ricavi 

dell’attività svolta 
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-> Obiettivo: 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 maturità (non si prevedeva 

sviluppo vendite) 

• Nel 1973 il governo italiano aveva stabilito il 

controllo dei prezzi 

• Incremento del costo delle materie prime 

-> COMPRESSIONE DEL PROFITTO 
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Quali alternative di sviluppo per Barilla? 
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La diversificazione delle attività: schema 

del processo di analisi 

• Analisi del portafoglio prodotti 

• Analisi della mission aziendale 
– Mercati alimentari di grandi dimensioni 

– Prodotti di consumo quotidiano familiare 

– Target di acquisto ‘massaie’ 

• Analisi opportunità 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  
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Produzione nazionale prodotti da forno 
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Classificazione prodotti da forno 
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CONSUMI PROCAPITE IN ITALIA 
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Le mosse successive di Barilla 
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Barilla 2010 
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La pianificazione strategica a 

livello Corporate 

Conduce alla definizione della missione, delle strategie e 

politiche generali dell’azienda. 
 

Le attività 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 attività 

4. identificazione di nuove aree di attività per l’impresa 
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La pianificazione strategica a  

livello di Business (competitiva) 
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La formulazione degli obiettivi 

L’impresa persegue solitamente obiettivi 
molteplici: 

- redditività; 
- sviluppo delle vendite; 
- quota di mercato; 
- innovazione; …. 

Gli obiettivi devono essere: 
- strutturati gerarchicamente; 
- quantificati (ampiezza e tempo); 
- realistici; 
- coerenti. 
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La formulazione delle strategie 

Per il conseguimento degli obiettivi, la definizione della 

strategia è la base per la determinazione dei programmi 

operativi. 
 

Esistono 3 strategie fondamentali (Porter) 
– Leadership di costo (minimo livello dei costi di produzione e 

distribuzione – prezzi più bassi della concorrenza sul mercato – 

elevata quota di mercato) 

– Differenziazione (linea di prodotti differenziata tale da essere 

palesemente differente da quella della concorrenza) 

– Specializzazione o focalizzazione (concentrazione operativa su 

alcuni segmenti di mercato) 
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La formulazione e l’attuazione 

dei programmi 
La strategia è solo una delle 7 variabili che le imprese di 

successo presidiano. 
 

Variabili “hardware” del successo: 
• strategia 

• struttura 

• sistemi gestionali. 
 

Variabili “software” del successo: 
• stile direzionale 

• skills 

• staffing 

• sistema di valori condivisi. 
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Il monitoraggio dei risultati 

La disponibilità di un accurato sistema di monitoraggio 

dei risultati perseguiti e delle nuove opportunità 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. 
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La catena del valore di Porter 
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Schema della catena del valore generica che aiuta a 

comprendere quali sono le fonti del vantaggio competitivo 
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Rapporti tra strategia competitiva e 

strategie funzionali 
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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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