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Definizione di Strategia

wCosa sI Intende con
aauN)UuUS3IAlF €K
w In base a quali elementi

si definisce la strategia?

wQual e il processo di
formulazione della
strategia?




II concetto di Strategia (1/4)

w Determinazione delle finalita e degli obiettivi di lungo periodo di
dzy Q A Y éddazohe delle linee di condotta e allocazionedelle
risorse necessarie alla realizzazione di tali obiettivi (Chandler,
1962).

w Una strategia e il modello o lo schema che coordina gli obiettivi, le
politiche e le linee di condotta principali di dzy’ Q2 NA I ym ]
una sintesi unitaria e coerente. Una strategia ben formulata
consente di ordinare e distribuire le risorsedi dzy Q2 NB I y A 1
secondo una disposizione unica ed attuabile, fondata sulle sue
competenze e sui suoi limiti interni, sulla capacita di prevedere le
mutazioniR St f QI &lérkl&ivé in&Gse di avversari intelligenti
(Quinn, 1980).
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II concetto di Strategia (2/4)
STRATEGIA
Risorse Prt?grgmmi Obiettivi
d'azione

w 9 n mezzoper determinarelo scopoR S £ £ Q I térrBiny &k dbBttivi
di lungo periodo, programmi R QI | & frigrba di allocazione delle
risorse
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Esempio- Enel “\V,’{Enél

v o
)\ L'energia che ti ascolta.

LE STRATEGIE E GLI OBIETTIVI OPERATIVI E FINANZIARI

Focalizzazione sull’energia attraverso:

e un dettagliato piano industriale per diventare i1l pii efficiente fornitore
integrato di energia elettrica e gas i Italia;

e laconferma di Wind come investimento finanziario:

e la crescita estera solo dove sia strategicamente rilevante e in attivita che siano
di per sé redditizie.

L’obiettivo e quello di proporre agli azionisti un pay out del 60-70%
sull’utile ordinario e di distribuire il 100% degli utili netti da dismissioni,
sempre rispettando 'impegno a mantenere un rating “A” o migliore sul
credito Enel.

Fonte: Comunicato Stampa Enel 27/03/03, disponibile su http://www.enel.it/azienda/sala_stampa/comunicati/ss _comunicatiarticolo.asp?ldDoc=390322&Version=1



http://www.enel.it/azienda/sala_stampa/comunicati/ss_comunicatiarticolo.asp?IdDoc=390322&Version=1

Il concetto di Strategia (3/4)

wla strategia e la definizione del territorio
competitivoRSt f QIHBSA SY R |

wla strategia e la_risposta alle _minacce e alle
opportunita_esterne, nonché ai punti_di forza e di
debolezzainterni al fine di conseguire il vantaggio
competitivo (Porter, 1980)




Il concetto di Strategia (4/4)

w La strategia e il _canale di_differenziazione dei
compiti_del managementa livello di corporate,
pusiness e funzionale (tra gli altri, Ansoff, 1965;
Vancil e Lorange, 1975; Andrews, 1980)

w Livello Corporate (di competenza del vertice
aziendale)

w LivelloBusinesqdi competenza del direttore area di
Business)

w Livello Funzionale(di competenza del direttore di
funzione)
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livelli distrategia (1/2)

\ =

Strategie Direzione
corporate Generale
I
I |
Strategie Divisione Divisione
competitive Prodotto A Prodotto B
Acquisti Produzione Acquisti Produzione
Strategie
funzionali Vendita Finanza Vendita Finanza
Personale Personale
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| livelli di strategia (2/2)
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http://www.provenmodels.com/7/structure-follows-strategy/alfred-d.-chandler
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Relazione tra Strategia di Gruppo e Competitiva

Attrattivita del

settore
/Strategm di
. . gruppo

In quali settori
dovremmo operare?

Tasso di profitto
superiore al livello
competitivo

Come facciamo i
soldi?

Vantaggio

competitivo
/Strategm cl|/
Come dobbiamo business

competere?
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Strategié di Gruppa rinvio al corso di Strategia

1. Livello Corporate:
a. Scelta del settore (0 settori) in cul operare (0 rimanere)
b. Definizione della missionaziendale

Ricerca delle interdipendenze tra i business della
struttura strategica

d. Strategie di integrazione verticale ed orizzontale
e. Strategie di diversificazione
f. Strategie di internazionalizzazione



e
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Esempi di Mission Aziendale

Nokia ¢ "Mettendo in contatto le persone noi aiutiamo il soddisfacimento di un
fondamentale bisogno umano di contatti e relazioni sociali. La Nokia costruisce ponti tra le
persone - sia quando sono lontane che faccia-a-faccia - e colma il divario tra le persone e le
Infomazioni di cui hanno bisogno."

Walt Disneyc "Rendere felicile LIS NR 2 ¥ S @
Wal-Mart ¢ "Dare alla gente comune la possibilita di acquistare le stesse cose dei ricchi"

a O5 2V I fraRi€kadulle capacita, i punti di forza e le risorse uniche della nostra
diversita per essere il migliore fast food del mondo"

CIA- "Noi siamo gli occhi e le orecchie della nazione e, a volte, la sua mano invisibile.
Compiamo questa missione: raccogliendo informazioni segrete rilevanti; fornendo analisi
rilevanti, tempestive e obiettive; conducendo azioni segrete sotto la direzione del Presidente
al fine di prevenire le minacce e raggiungere gli obiettivi politici degli Stati Uniti."

FedEXc "La FedEx si affida alla nostra Filosofia del Profitto al Servizio delle Persone. Noi
otterremo eccellenti rendimenti finanziari fornendo un servizio di trasporto terra-aria
globale, competitivo e totalmente affidabile, avente ad oggetto beni e documenti ad alta
priorita che necessitano di una consegna rapida e tempestiva.”



<A ‘ B e —
g S& /

Univers

Strategie Competitiveg cenni e rinvio

2. Livello Business:

[__etateglc advantege a. Strategia competitiva
V V di leadership dei costi
el (L | P b. Strategia competitiva
o di differenziazione
> | c. Strategia competitiva
di focalizzazione

http://iwww.provenmodels.com/27/three-generic-strategies/michael-e.-porter
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Progetti Funzionali

3. Livello Funzionale:
Gestione delle operations

aziendali —
a- Piano degli human resource management
approvvigionamenti technological development
b. Piano della produzione S
c. Piano finanziario o0 | £ =, | 2 |2
d. Piano del personale gz | § | 82 | %5
=g o oo =
e. Piano delle vendite / di

marketing

http://www.provenmodels.com/26/value-chain-analysis/michael-e.-porter
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Le nuove frontiere della strategia

wla strategia e la definizione del contributo
economicoe nonchef QA Y lidtdddla dare
al propri stakeholder

wla responsabilita R S f  Q supdraNiBndlto
la semplice massimizzazione della ricchezza
degliazionisttA w9 { t h b { ! SOCIALUEC !



Esempioc P&G

Prodotti Lavora con noi Notizie Il nostro impegno

Martedi, 27 ottobre 2009

Cerca in P&G Italia
l [ Vai

Sicurezza

dei prodotti
Limpegno di P&G

| Scegli per categoria "I & di garantire la
sicurezza dei prodotti,

|v ;I per le persone
- e per 'ambiente.

Informazione sui prodotti

» Lo sviluppo sostenibile &
un'idea molto semplice.
Si tratta di migliorare la

[ Scegli per prodotti

S— - . ) qualita della vita per tutii.
» Contattaci 7 = oggi e per le generazioni
future.
o o Responsabilita . bilita > guarda il video
Sostenibilita Ambientale gociale

» Conosci P&G

Lo Sviluppo sostenibile & un concetto semplice: migliorare la qualita della vita integrando
sviluppo economico, responsabilita ambientale e responsabilita sociale.
» Annual report 2008
Con lafrase "oggi e per le generazioni future™ abbiamo incorporato la sostenibilita
nella Missione, Principi e Valori dell’'Azienda, rinnovando le nostre strategie e
» Rapporto 2008 stabilendo obiettivi concreti da raggiungere entro il 2012.
sviluppo sostenibile

Responsabilita Responsabilita Sviluppo
Ambientale Sociale Economico
Vi siete mai chiesti cosa c'e » Continueremo a ridurre » Continueremo a migliorare la » Continueremo a creare
realmente nella scatola o nel l'impatto ambientale dei qualita della vita attraverso i nuove soluzioni per
flacone del vostro detersivo? nostri prodotti, degli programmi di responsabilita vincere le sfide globali
imballaggi e della fase sociale. della sostenihilita

) produttiva. attraverso l'innovazione.
PG beauty
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Esempio- Zara

w http://www.zara.com/#/it IT/THE COMPANY/Commitment/

IL NOSTRO CREDO

POLTICA AMEBIENTALE

Con # suc modelo commerciale, fora desidero coloborore od uno sviluppo sosfenibile della societd & del'ombienta in
cul inferogisce. Limpegno con 'Amblante fo parte dello politica di Responsabilitd Aziendole del gupno Inditax,
pubbicata sul sito web: www indibex.com Guesfi zono oouni degli ooleftv e delle ozioni messe in otfo allirfermc del
ponorama delimpeano con I'Ambients, associoti direttoments ai negozi ed o clients:

MEL MEGED O L PROCHOTTC

- Rispormiomo energio - Usiormo fessufi ecologici.

- I negozio ecoaefficienta. - Il cotone argonico.

- Riduciomo 1o produzione di rifiufl e rciciormao. - Fabnichiomo cakeomure senzo PYC.

- Condividiama lmpegno con tuito l'eouine.
- Un equipe sensibilizzota.

MEI SERVIA AL CLIENTE MEL TRASPCHRTO

- Conssgnoamao orse di carro PEFC. - Usiomo comiustioie blodiesel.
- Hllizziomo borse di plasfico biodegrodabile.
- Produciamao informmaozione riciclobile’.



http://www.zara.com/

/
Scuole di Pensiero sulla Formulazione Strategica

w Approccio NORMATIVO ¢ PROGETTUALE

¢ Scuola della Pianificazione Strategica
¢ Approccio Imprenditoriale

w Approccio PROCESSUALE ¢ DECISIONALE
C Le coalizioni decisionali

 Approccio EVOLUTIVO (STORICO-DESCRITTIVO)

¢ Aprroccio emergente
C Approccio su risorse e competenze

w Approccio basato sulla CONOSCENZA
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Approccio Normativo- Progettuale

Caratteristiche:

¢ Metodologia per la formulazione delle strategie nelle
diverse situazioni competitive (approccio contingente)

¢ Unico decisore

¢ Marginale influenza della struttura organizzativa sulla
formulazione della strategia

¢ Chiara distinzione tra il momento della formulazionee
quello della implementazionedella strategia




wBudgeting
wPianificazione di lungo termine
wPianificazione strategica

wManagement strategico
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[ Q9 @2t dzZl A2yS RStftl tAlY

w Lapianificazionecomebudget

C previsione a breve termine dei costi e dei ricavi

¢ Funzione di controllo del raggiungimento degli obiettivi economici e
finanziari dei diversi dipartimenti

w Lapianificazionali lungotermine
¢ superamento della prospettiva esclusivamente economico-finanziaria
¢ previsioneoltret QF yy 2

¢ previsioni & dzf f QI y @ Ktu¥eS Iy graéndezze quantitative della
gestione aziendale

¢ estrapolazione futura dei risultati passati
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La Scubla della Pianificazione Strategica (1/3)

wlspirata  dalla  Scuola  Havardiana, RSf f
(Paradigma SCR)

w Approccio deterministico alla formulazione della
strategia

w Ambiente esterno come principale unita R QI y' I £ A

w La strategia determina la struttura



La Pianificazione Strategica (2/3)

La pianificazione strategica permette di formalizzare
SR SALI AOAGFNB f Q2NASY (|
¢ Obiettivi

C¢ Azioni

¢ Unita organizzative coinvolti

¢ Modalita di allocazione delle risorse

WI9f SYSYGA OFNIGGSNRTT Iy
Sistematicita

Contenuto strategico

Formalismo

Connessione organizzativa

Piattaforma per le decisioni operative

Prospettiva temporale di medio-lungo termine

D D N DH NN
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La Pianificazione Strategica (3/3) ’

Vantaggi:

w favorisce il consolidamento di un orientamento aziendale
omogeneo

w favorisce una chiara esplicitazione dei business aziendal
wadGAf dzLILI dzy QF GOGAGdzRAY S 3ISai.
w agevola la determinazione delle interdipendenze orizzontali

Svantaggi:
WwaOF NBl FdadSyl A2yS |ff QAYLX S
w difficolta a tradurre gli orientamenti di lungo periodo in

termini di programmi di breve periodo

w rigidita delle decisioni assunte di tipo top-down
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Strumenti della Pianificazione Strategica

w SWOT Analysi€hristiansen, Andrews, and Guth, 1969)
¢ Analisi Impresa nel Contesto Competitivo di riferimento

w Modello delle 5 Forze Competitiv@orter, 1980)
c!yiFftAaAr S 5S8STAYAT AZ2YS RSt ¢

w Matrice di Ansoff(1966)
¢ Analisi Combinazioni Prodotti/Mercati

w Matrice di Abell(1980)
¢ Definizione di Business
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SWAT analysis cenni e rinvio

In the early 1950s, two professors of
business policy at Harvard, George Albert
Smith and C. Roland Christensen, began
qguestioning whether a firm's strategy
matched its competitive environment.

situation
analysis

0

external
analysis

internal
analysis

0 0

strengths weaknesses opportunities threats

w

In 1960, a number of large American
enterprises commissioned a long range
study at Stanford Research Institute to
investigate why their long range planning
efforts where unsuccessful. SRI's research
team -- Marion Dosher, Otis Benepe,
Albert Humphrey, Robert Stewart and
Birger Lie -- found that the difference
between what an organisation planned to
do and what they actually accomplished
was about 35%.

Part of the team's methodology to make
strategic decision making more explicit
was to determine what the interviewees
found positive and negative about the
present and the future. The team
developed SWOT for this purpose. The
SWOT framework was first described in
detail in the late 1960's by Edmund P.
Learned, C. Roland Christiansen, Kenneth
Andrews, and William D. Guth in Business
Policy, Text and Cases (Irwin, 1969).

http://www.provenmodels.com/37/swot-analysis/learned-christensen-andrews-guth
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Modello delle 5 Forze Competitive cenni e rinvio

w Michael Porter's innovative research in the

1980's changed managers' perceptions of their

. own industry's importancc_a as a fac_tor for their
new company's strategy. Business unit managers
e would now have to study their industry's
characteristics since an industry's structure
determines its relative economic attractiveness
and hence, the profit potential of all companies

within that particular industry.

bargaining

power of

suppliers w Prior to Porter's publication, economists
studying Industrial Organisation explained
varying levels of profitability between industries
on their structural differences. Porter focused
on private policy rather than on public policy,
that is, how to maximize profits instead of how
e to locate excess profits. Industry as a factor
products changed almost overnight from a given to an
important variable in a firm's strategic decision-
making process.

http://www.provenmodels.com/25/five-forces/porter,-michael-e.
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Matrice di Ansoff (ProdotteMercato) ¢ cenni e rinvio

w In the late 1950's, the Russian-American
engineer, Igor Ansoff argued that strategic
planning was essential for firms operating
in a complex, turbulent environment.
Ansoff's article, ‘Strategies for
Diversification’, in the Harvard Business

product present Review provided a practical framework

market for selecting a firm's expansion route in a

growing market by reasoning that long-

market product range planning was necessary to drive
penetration development managerial decision making when the
speed of change exceeded the firm's

market o ability to respond.
diversification
development

present

w Ansoff simplified the competitive position
of firms by defining two dimensions:

w the products- what it sold;
w the markets- to whom they are sold.
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Matrice di Abellc cenni e rinvio

w The three dimensional business

— definition from Harvard professor

Funetiors Derek F.Abell is a model that can be

A used for defining the business of a
company.

cG1
CG2
CG3
CG4
CG5
CG6

1

T2

T3

. w In his book: "Defining the Business -
The starting point of strateqic
planning” written in 1980, Abell said
that the two-dimensional vision of
- the business (products, market), is
Grouws incorrect. Hence proposes a vision on

3 axes:

1. groups of customer service (who).

2. functions to serve the customer
(what).

3. technology (how).

FANEANCAN

o
nd
w

EANEAN

Alternative
Technology

http://www.icsb.org/wiki/index.php?title=Abell Matrix
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Il Management Strategico (1/2)

w Frizioni interne Y St f QA Y LI SIaf Pighd IstlatkgRoy/ S
deliberato A Resistenze culturali

w Necessita di INTEGRAREA PIANIFICAZIONETRATEGICA
NEL SISTEMAAZIENDALEI fine di agevolaref QST ¥ S
Implementazionedella strategia

w Come?

G Attivare | meccanismi interni che rafforzano la relazione tra
orientamento strategico e attivita operative che dovrebbero essere
Implementate

¢ Sviluppo di un sistema di valori, responsabilita, capacita e sistemi
amministrativi per mettere in relazione il processo di pianificazione
strategica con quello operativo a tutti i livelli gerarchici
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II Management Strategico (1/2)

Nel MS si riuniscono le tre spinte che intervengono nel
processo di formulazione della strategia:

¢ Spinta razionale
¢ Spinta politica
¢ Spinta burocratica

La pianificazione strategica deve essere connessa con:
¢ Il sistema di controllo di gestione
¢ Il sistema incentivante
¢ 1l sistema informativo e di comunicazione



w Contributi di Normann (1977)

w La formulazione delle strategie non prende le mosse
Rl dzy QI yIFt AaA RST t QISKOBA .
RSt QAYLINEY RA G 2 NB

w La vision e tradotto nella BUSINESS IDEle si
sostanzia nella ricerca della coerenza tra
¢ Concorrenza
¢ Mercato
¢ Sistema di prodotto
¢ Struttura Aziendale
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Approccio ProcessuaiBecisionale

Caratteristiche:

C Processo decisionale complesso, articolato e frammentato
sia nella dimensione spaziale sia in quella organizzativa

¢ Decisore composito e mutante

C Processi negoziali di risoluzione conflitti, meccanismi
motivazionali e cultura aziendale

¢ Focus spostato dal cosasi decide al come



e coalizioni decisionali

w[ QI 04 fBrM3o da una coalizione che decide
diversi livelli di organizzazione

w Le priorita strategiche non sono coerenti, stabili ed
esogene, ma mutanti soprattutto per effetto dei
risultati che le azioni comportano

w Possono formarsi diverse coalizioni (interne ed
esterne)

¢ La coalizione progettuale (soggetto strategico) ha Il
compito di gestire una struttura di  obiettivi
multidimensionali che vengono a formarsi a seguito di un
processo di negoziazione
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Approccio Evolutivo (Storicescrittivo)

Caratteristiche:

C SI supera 1l processo sequenziale di formulazione-
Implementazione, emerge la distinzione tra disegno
(intenzione strategica) e condotta strategica (strategia
realizzata)

C Rilevanza delle implicazioni ambientali e dei processi
organizzativi dai quali emergono le linee di azione

¢ Due filoni:
w Approccio emergente
w Approccio basato sulle risorse



w
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Approccio Emergente (1/2)

Contributi di Mintzberg (1978)
Critica al concetto di Pianificazione Strategica

Processo decisionale e articolato nello spazio organizzativo, si estende su
tutti i livelli delle strutture organizzative

Le unita di confine (front-office) hanno un ruolo determinante nella
realizzazione delle strategie

Esiste un nesso di causalita tra la strategia e la struttura

Inclusione del concetto di Apprendimento Organizzativo: accumulazione
e fertilizzazione delle conoscenze individuali nel tessuto organizzativo




Strategia non realizzata

\

. 41
."n"‘_'::-"‘

Mintzberg, 2000 (p.24)
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Approccio basato sulle Risorgecenni e rinvio

w Sviluppato nel corso degli anni @0 come reazione alla
concezione della strategia di impresa come azione di
contrasto unicamente a fattori esterni

w Il rapporto impresa-ambiente e concepito in maniera
dinamica e complessa

w[ QA Y LaNI dirlsieme di risorse, competenze, routine
organizzative

w La formulazione strategica si basa su due aspetti:

¢ Stretch: tensione verso le opportunita offerte R £ £ QI &stérioS y (i .
¢ Leverage: leva sulle risorse e competenze acquisite



