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Definizione di Strategia

ωCosa si intende con
άǎǘǊŀǘŜƎƛŀέΚ

ωIn base a quali elementi
si definisce la strategia?

ωQual è il processo di
formulazione della
strategia?



Il concetto di Strategia (1/4)

ωDeterminazione delle finalità e degli obiettivi di lungo periodo di
ǳƴΩƛƳǇǊŜǎŀe attuazione delle linee di condotta e allocazionedelle
risorse necessarie alla realizzazione di tali obiettivi (Chandler,
1962).

ω Una strategia è il modello o lo schema che coordina gli obiettivi , le
politiche e le linee di condotta principali di ǳƴΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜin
una sintesi unitaria e coerente. Una strategia ben formulata
consente di ordinare e distribuire le risorse di ǳƴΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜ
secondo una disposizione unica ed attuabile, fondata sulle sue
competenze e sui suoi limiti interni, sulla capacità di prevedere le
mutazioni ŘŜƭƭΩŀƳōƛŜƴǘŜe le relative mosse di avversari intelligenti
(Quinn, 1980).



Il concetto di Strategia (2/4)

ω 9Ωun mezzoper determinare lo scopoŘŜƭƭΩŀȊƛŜƴŘŀΣin termini di obiettivi
di lungo periodo, programmi ŘΩŀȊƛƻƴŜe priorità di allocazione delle
risorse.



Esempio - Enel

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

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


Il concetto di Strategia (3/4)

ωLa strategia è la definizione del territorio
competitivoŘŜƭƭΩŀȊƛŜƴŘŀ(HBS)

ωLa strategia è la risposta alle minacce e alle
opportunità esterne, nonché ai punti di forza e di
debolezzainterni al fine di conseguire il vantaggio
competitivo (Porter, 1980)



ω La strategia è il canale di differenziazione dei
compiti del management a livello di corporate,
business e funzionale (tra gli altri, Ansoff, 1965;
Vancil e Lorange, 1975; Andrews, 1980)

ω Livello Corporate (di competenza del vertice
aziendale)

ω Livello Business(di competenza del direttore area di
Business)

ω Livello Funzionale (di competenza del direttore di
funzione)

Il concetto di Strategia (4/4)
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I livelli di strategia (1/2)
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I livelli di strategia (2/2)

http://www.provenmodels.com/7/structure-follows-strategy/alfred-d.-chandler



Relazione tra Strategia di Gruppo e Competitiva



Strategie di Gruppo ςrinvio al corso di Strategia

1. Livello Corporate:

a. Scelta del settore (o settori) in cui operare (o rimanere)

b. Definizione della missionaziendale

c. Ricerca delle interdipendenze tra i business della 
struttura strategica

d. Strategie di integrazione verticale ed orizzontale

e. Strategie di diversificazione

f. Strategie di internazionalizzazione



Esempi di  Mission Aziendale

ω Nokia ς"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."

ω Walt Disneyς"Rendere felici le ǇŜǊǎƻƴŜά

ω Wal-Mart ς"Dare alla gente comune la possibilità di acquistare le stesse cose dei ricchi"

ω aŎ5ƻƴŀƭŘΩǎς"Far leva sulle capacità, i punti di forza e le risorse uniche della nostra
diversità per essere il migliore fast food del mondo"

ω 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."

ω FedExς"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
priorità che necessitano di una consegna rapida e tempestiva."



Strategie Competitive ςcenni e rinvio

2. Livello Business:

a. Strategia competitiva 
di leadership dei costi

b. Strategia competitiva 
di differenziazione

c. Strategia competitiva 
di focalizzazione

http://www.provenmodels.com/27/three-generic-strategies/michael-e.-porter



Progetti Funzionali

3. Livello Funzionale:

Gestione delle operations
aziendali

a. Piano degli 
approvvigionamenti

b. Piano della produzione

c. Piano finanziario

d. Piano del personale

e. Piano delle vendite / di 
marketing

http://www.provenmodels.com/26/value-chain-analysis/michael-e.-porter



Le nuove frontiere della strategia

ωLa strategia è la definizione del contributo
economicoe non cheƭΩƛƳǇǊŜǎŀintende dare
ai propri stakeholder

ωLa responsabilità ŘŜƭƭΩƛƳǇǊŜǎŀsupera di molto
la semplice massimizzazione della ricchezza
degli azionistiĄw9{thb{!.L[L¢!ΩSOCIALE



Esempio ςP&G



Esempio - Zara

ω http://www.zara.com/#/it_IT/THE COMPANY/Commitment/

http://www.zara.com/


Scuole di Pensiero sulla Formulazione Strategica

ωApproccio NORMATIVOςPROGETTUALE
ςScuola della Pianificazione Strategica

ςApproccio Imprenditoriale

ωApproccio PROCESSUALEςDECISIONALE
ςLe coalizioni decisionali

ωApproccio EVOLUTIVO (STORICO-DESCRITTIVO)
ςAprroccio emergente

ςApproccio su risorse e competenze

ωApproccio basato sulla CONOSCENZA



Approccio Normativo - Progettuale

Caratteristiche:
ςMetodologia per la formulazione delle strategie nelle 

diverse situazioni competitive (approccio contingente)

ςUnico decisore

ςMarginale influenza della struttura organizzativa sulla 
formulazione della strategia

ςChiara distinzione tra il momento della formulazionee 
quello della implementazionedella strategia



[Ω9ǾƻƭǳȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭŀ tƛŀƴƛŦƛŎŀȊƛƻƴŜ !ȊƛŜƴŘŀƭŜ όмκнύ

ωBudgeting

ωPianificazione di lungo termine

ωPianificazione strategica

ωManagement strategico



[Ω9ǾƻƭǳȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭŀ tƛŀƴƛŦƛŎŀȊƛƻƴŜ !ȊƛŜƴŘŀƭŜ όнκнύ

ωLapianificazionecomebudget
ςprevisione a breve termine dei costi e dei ricavi

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

ωLapianificazionedi lungo termine
ςsuperamento della prospettiva esclusivamente economico-finanziaria

ςprevisione oltre ƭΩŀƴƴƻ

ςprevisioni ǎǳƭƭΩŀƴŘŀƳŜƴǘƻdi tutte le grandezze quantitative della
gestione aziendale

ςestrapolazione futura dei risultati passati



La Scuola della Pianificazione Strategica (1/3)

ωIspirata dalla Scuola Havardiana, ŘŜƭƭΩ9L
(Paradigma SCR)

ωApproccio deterministico alla formulazione della
strategia

ωAmbiente esterno come principale unità ŘΩŀƴŀƭƛǎƛ

ωLa strategia determina la struttura



La Pianificazione Strategica (2/3)

ωLa pianificazione strategica permette di formalizzare 
ŜŘ ŜǎǇƭƛŎƛǘŀǊŜ ƭΩƻǊƛŜƴǘŀƳŜƴǘƻ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎƻ ŘŜƭƭΩƛƳǇǊŜǎŀΥ
ςObiettivi
ςAzioni
ςUnità organizzative coinvolti
ςModalità di allocazione delle risorse

ω9ƭŜƳŜƴǘƛ ŎŀǊŀǘǘŜǊƛȊȊŀƴǘƛ ƭŀ ǇƛŀƴƛŦƛŎŀȊƛƻƴŜ ŘΩƛƳǇǊŜǎŀΥ
ςSistematicità
ςContenuto strategico
ςFormalismo
ςConnessione organizzativa
ςPiattaforma per le decisioni operative
ςProspettiva temporale di medio-lungo termine



La Pianificazione Strategica (3/3)

Vantaggi:
ωfavorisce il consolidamento di un orientamento aziendale 

omogeneo
ωfavorisce una chiara esplicitazione dei business aziendali
ωǎǾƛƭǳǇǇŀ ǳƴΩŀǘǘƛǘǳŘƛƴŜ ƎŜǎǘƛƻƴŀƭŜ Ǿƻƭǘŀ ŀƭ ƭǳƴƎƻ ǘŜǊƳƛƴŜ
ωagevola la determinazione delle interdipendenze orizzontali

Svantaggi:
ωǎŎŀǊǎŀ ŀǘǘŜƴȊƛƻƴŜ ŀƭƭΩƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ
ωdifficoltà a tradurre gli orientamenti di lungo periodo in 

termini di programmi di breve periodo
ωrigidità delle decisioni assunte di tipo top-down



Strumenti della Pianificazione Strategica

ωSWOT Analysis(Christiansen, Andrews, and Guth, 1969)

ςAnalisi Impresa nel Contesto Competitivo di riferimento

ωModello delle 5 Forze Competitive(Porter, 1980)

ς!ƴŀƭƛǎƛ Ŝ 5ŜŦƛƴƛȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭΩ!ǘǘǊŀǘǘƛǾƛǘŁ ŘŜƭ {ŜǘǘƻǊŜ

ωMatrice di Ansoff(1966)

ςAnalisi Combinazioni Prodotti/Mercati

ωMatrice di Abell(1980)

ςDefinizione di Business



SWAT analysis ςcenni e rinvio

ω 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%.

ω 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).

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

http://www.provenmodels.com/37/swot-analysis/learned-christensen-andrews-guth

http://www.provenmodels.com/37/swot-analysis/learned-christensen-andrews-guth
http://www.provenmodels.com/37/swot-analysis/learned-christensen-andrews-guth
http://www.provenmodels.com/37/swot-analysis/learned-christensen-andrews-guth
http://www.provenmodels.com/37/swot-analysis/learned-christensen-andrews-guth
http://www.provenmodels.com/37/swot-analysis/learned-christensen-andrews-guth
http://www.provenmodels.com/37/swot-analysis/learned-christensen-andrews-guth
http://www.provenmodels.com/37/swot-analysis/learned-christensen-andrews-guth
http://www.provenmodels.com/37/swot-analysis/learned-christensen-andrews-guth
http://www.provenmodels.com/37/swot-analysis/learned-christensen-andrews-guth


Modello delle 5 Forze Competitive ςcenni e rinvio

ω Michael Porter's innovative research in the
1980's changed managers' perceptions of their
own industry's importance as a factor for their
company's strategy. Business unit managers
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.

ω 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
to locate excess profits. Industry as a factor
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.

http://www.provenmodels.com/25/five-forces/porter,-michael-e.
http://www.provenmodels.com/25/five-forces/porter,-michael-e.
http://www.provenmodels.com/25/five-forces/porter,-michael-e.
http://www.provenmodels.com/25/five-forces/porter,-michael-e.
http://www.provenmodels.com/25/five-forces/porter,-michael-e.
http://www.provenmodels.com/25/five-forces/porter,-michael-e.
http://www.provenmodels.com/25/five-forces/porter,-michael-e.


Matrice di Ansoff (Prodotto-Mercato) ςcenni e rinvio

ω 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
Review provided a practical framework
for selecting a firm's expansion route in a
growing market by reasoning that long-
range planning was necessary to drive
managerial decision making when the
speed of change exceeded the firm's
ability to respond.

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

ω the products- what it sold;

ω the markets- to whom they are sold.



Matrice di Abell ςcenni e rinvio

ω The three dimensional business
definition from Harvard professor
Derek F.Abell is a model that can be
used for defining the business of a
company.

ω In his book: "Defining the Business -
The starting point of strategic
planning" written in 1980, Abell said
that the two-dimensional vision of
the business (products, market), is
incorrect. Hence proposes a vision on
3 axes:
1. groups of customer service (who).
2. functions to serve the customer 
(what).
3. technology (how).

http://www.icsb.org/wiki/index.php?title=Abell_Matrix

http://www.amazon.com/Defining-Business-Starting-Strategic-Planning/dp/0131978144
http://www.amazon.com/Defining-Business-Starting-Strategic-Planning/dp/0131978144
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http://www.amazon.com/Defining-Business-Starting-Strategic-Planning/dp/0131978144
http://www.amazon.com/Defining-Business-Starting-Strategic-Planning/dp/0131978144
http://www.amazon.com/Defining-Business-Starting-Strategic-Planning/dp/0131978144
http://www.amazon.com/Defining-Business-Starting-Strategic-Planning/dp/0131978144
http://www.amazon.com/Defining-Business-Starting-Strategic-Planning/dp/0131978144
http://www.amazon.com/Defining-Business-Starting-Strategic-Planning/dp/0131978144
http://www.amazon.com/Defining-Business-Starting-Strategic-Planning/dp/0131978144
http://www.amazon.com/Defining-Business-Starting-Strategic-Planning/dp/0131978144
http://www.amazon.com/Defining-Business-Starting-Strategic-Planning/dp/0131978144
http://www.amazon.com/Defining-Business-Starting-Strategic-Planning/dp/0131978144
http://www.amazon.com/Defining-Business-Starting-Strategic-Planning/dp/0131978144
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http://www.amazon.com/Defining-Business-Starting-Strategic-Planning/dp/0131978144
http://www.amazon.com/Defining-Business-Starting-Strategic-Planning/dp/0131978144
http://www.icsb.org/wiki/index.php?title=Abell_Matrix


Il Management Strategico (1/2)

ωFrizioni interne ƴŜƭƭΩƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜdel piano strategico
deliberatoĄ Resistenze culturali

ωNecessità di INTEGRARELA PIANIFICAZIONESTRATEGICA
NEL SISTEMAAZIENDALEal fine di agevolare ƭΩŜŦŦŜǘǘƛǾŀ
implementazionedellastrategia

ωCome?
ςAttivare i meccanismi interni che rafforzano la relazione tra

orientamento strategico e attività operative che dovrebbero essere
implementate

ςSviluppo di un sistema di valori, responsabilità, capacità e sistemi
amministrativi per mettere in relazione il processo di pianificazione
strategica con quello operativo a tutti i livelli gerarchici



Il Management Strategico (1/2)

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

La pianificazione strategica deve essere connessa con:
ςil sistema di controllo di gestione
ςil sistema incentivante
ςil sistema informativo e di comunicazione



Approccio Imprenditoriale

ωContributi di Normann (1977)

ωLa formulazione delle strategie non prende le mosse 
Řŀ ǳƴΩŀƴŀƭƛǎƛ ŘŜƭƭΩŀƳōƛŜƴǘŜ ŜǎǘŜǊƴƻΣ Ƴŀ Řŀƭƭŀ VISION 
ŘŜƭƭΩƛƳǇǊŜƴŘƛǘƻǊŜ

ωLa vision è tradotto nella BUSINESS IDEAche si 
sostanzia nella ricerca della coerenza tra 
ςConcorrenza

ςMercato

ςSistema di prodotto

ςStruttura Aziendale



Approccio Processuale-Decisionale

Caratteristiche:
ςProcesso decisionale complesso, articolato e frammentato 

sia nella dimensione spaziale sia in quella organizzativa

ςDecisore composito e mutante

ςProcessi negoziali di risoluzione conflitti, meccanismi 
motivazionali e cultura aziendale

ςFocus spostato dal cosa si decide al come



Le coalizioni decisionali

ω[ΩŀǘǘƻǊŜè formato da una coalizione che decide
diversi livelli di organizzazione

ωLe priorità strategiche non sono coerenti, stabili ed
esogene, ma mutanti soprattutto per effetto dei
risultati che le azioni comportano

ωPossono formarsi diverse coalizioni (interne ed
esterne)

ςLa 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



Approccio Evolutivo (Storico-Descrittivo)

Caratteristiche:
ςSi supera il processo sequenziale di formulazione-

implementazione, emerge la distinzione tra disegno
(intenzione strategica) e condotta strategica (strategia
realizzata)

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

ςDue filoni:
ωApproccio emergente

ωApproccio basato sulle risorse



Approccio Emergente (1/2)

ω Contributi di Mintzberg (1978)

ω Critica al concetto di Pianificazione Strategica

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

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

ω Esiste un nesso di causalità tra la strategia e la struttura 

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



Approccio Emergente (2/2)

Strategia non realizzata

Mintzberg, 2000 (p.24)



Approccio basato sulle Risorse ςcenni e rinvio

ωSviluppato nel corso degli anni Ω80 come reazione alla
concezione della strategia di impresa come azione di
contrasto unicamente a fattori esterni

ωIl rapporto impresa-ambiente è concepito in maniera
dinamica e complessa

ω[ΩƛƳǇǊŜǎŀè un insieme di risorse, competenze, routine
organizzative

ωLa formulazione strategica si basa su due aspetti:
ςStretch: tensione verso le opportunità offerte ŘŀƭƭΩŀƳōƛŜƴǘŜesterno

ςLeverage: leva sulle risorse e competenze acquisite


