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INTRODUZIONE

Negli ultimi decenni nel mondo delle imprese si ssistito ad un veloce

cambiamento dell’ambiente competitivo ed estesamlgrese moderne si sono
spesso dovute confrontare con mutamenti anche nzosiiadel loro sistema

relazionale, interno ed esterno, adattando di careseza il loro comportamento
ed il loro funzionamento.

Allaumentare della complessita dei contesti denitnento delle imprese, €
cresciuta la loro necessita di prevedere e antieipavoluzione di questi ultimi.
In tale scenario si €, quindi, diffusa I'adozionieststemi di pianificazione e
gestione strategica.

In quest’elaborato si son voluti analizzare taditesmi, legandoli al processo di
formulazione della strategia, a cui, per ovvie oagiessi sono fisiologicamente
connessi.

La trattazione, nel corso del primo capitolo, dapprintroduce i concetti di
strategia e di pianificazione, dedicando, poi, angmazio alle connessioni tra di
esse, sia in una prospettiva storica sia in ungpgttiva piu pratica.

Si e scelto quindi, di soffermarsi sul processdodnulazione della strategia e
sul ruolo che, in esso, ha assunto e assume |digaaione strategica secondo
la letteratura aziendale, per capire come la paarfone puo contribuire alla
gestione strategica dell'impresa.

Il secondo capitolo, invece, focalizzato esclusigata sulla pianificazione
strategica, propone un’analisi della sua evoluzjmalegiando una prospettiva
storica, nonostante essa sia utile anche per deeserio sviluppo di questa
disciplina nelle imprese in crescita. Analizza,lirey le caratteristiche peculiari
della pianificazione nella sua accezione moderna.

Volendo entrare nel merito dei suoi aspetti procaide organizzativi, data la
loro rilevante importanza, nel terzo capitolo, sscrive il suo principale output,
il piano d'impresa, e il processo che porta alla sostruzione.



La scelta di rinviare I'esposizione degli aspetirnfiali della pianificazione,
dopo la discussione del processo di formazione digltisioni strategiche, non e
casuale, ma e stata operata sulla base della @owenche questi aspetti siano
subordinati agli aspetti sostanziali di formulazatelle strategie.

Tale scelta e in accordo alla principale tesi sagtenel corso dell’opera:

“La pianificazione strategica esplicita e formal&ze strategie dell'impresa,
supporta la loro valutazione da parte del managetnaiuta a comunicarle
all'interno dell'impresa e contribuisce ad attivaieprocessi di formulazione
delle stesse, ma non si sostituisce ad essi”.

A supporto di tale tesi e delle argomentazioniz#dte nei primi tre capitoli, nel
guarto capitolo, viene riportato il caso reale diimpresa di servizi, UIRNet
S.p.A., analizzando il processo di pianificaziorlesao interno e |'output
derivante da esso.

A conclusione del lavoro svolto risulta chiaro com@ianificazione strategica:

- sia ancora un tema dai confini non ben definiteengane come questione
tuttora aperta, poiché non esiste un unico mogbadificare;

- sia fondamentale per comprendere bene che cosaemal significhi la
gestione strategica per I'impresa.



1. STRATEGIA E PIANIFICAZIONE

1.1IL CONCETTO DI STRATEGIA

L’'impresa puo essere concepita come un’organizeazaine nello svolgimento
della propria attivitd economica interagisce ripatoente ed in modo continuo
con una molteplicita di interlocutori commercialnen.

La sopravvivenza duratura e il successo di un’isgrenel tempo sono
influenzate da tali interazioni: esse dipendondadahpacita dell'impresa di
realizzare in modo efficace ed efficiente I'insiegale operazioni interne e dei
processi di scambio con I'ambiente richiesti dabtidi attivita caratteristico
dell'impresa. Successo e sopravvivenza sono pgnifisativamente influenzati
anche dal modello di interazione relativo all'imeambiente di riferimento che
'impresa decide di adottare e che € in gradonfluénzarne l'intera attivita.

L'impostazione che I'impresa adotta, infatti, detera il quadro di riferimento e
condiziona l'organizzazione delle operazioni svodedei processi attuati,
influenzando i risultati ottenuti nello svolgimerdegli stessi.

Per strategia dell'impresa si pud quindi intendétegame tra I'impresa ed |l
suo ambiente esterno, ovvero il modello d’interagi@sistente o desiderato tra
'impresa e I'ambiente nel rapporto che I'impresalizza o vorrebbe realizzare
con il proprio ambiente di riferimento.

La strategia definisce I'impostazione che l'impreda o vorrebbe dare alla
propria attivita e al cui interno maturano e silgeoo i processi di gestione
operativa atti a soddisfare i suoi obiettivi didgantermine.

Se alcune strategie saranno di successo, altrdersmuno essere strategie
mediocri o fallimentari: per essere vincenti, gaedévono essere coerenti sia
con le caratteristiche del’ambiente esterno defbiesa, sia con quelle del suo
ambiente interno. Il concetto di strategia di p&men contiene un giudizio di
valore, non esprime cioe una opinione sulla viaideel rapporto tra I'impresa



ed il suo ambiente di riferimento, ma si limita fposto ad identificare le
caratteristiche di fondo di tale rapporto.

E lecito affermare che ogni impresa ha una strafgmiché &€ sempre possibile
riconoscere una serie di linee guida nello svolgitme dell’attivita di
un’impresa, a prescindere dal fatto che lI'imprdéeasa ne sia consapevole e che
la strategia sia stata esplicitata e formalizzal@une saranno di successo, altre
risulteranno essere strategie mediocri o fallimenta

1.1.1 L’evoluzione del concetto di strategia nelleetteratura aziendale.

Il termine strategia trova origini antiche negludit e nella prassi in campo
militare ed e stato ampiamente utilizzato nelladsiwlella condotta di guerra
adottata dai grandi generali della storia. Non sodatermine strategia deriva
dal greco stratdos agos, ovvero “colui che agiscee (ha potere di agire), col
significato quindi di scienza (o arte) dei generali

Assai piu recente € invece il ricorso al concettstichitegia in campo aziendale e
lo sviluppo di una disciplina autonoma in tematdategia d’'impresa.

| concetti e le teorie della strategia d'impresanrttai loro precedenti nella
strategia militare. Le imprese necessitano di um@tegia per ragioni
comparabili a quelle degli eserciti militari:

- darsi una linea di condotta ed uno scopo;

- impiegare le risorse nella maniera piu efficacesjimlie;

- coordinare il flusso delle decisioni prese dai ve membri
dell’organizzazione.

Se la strategia in ambito militare Erfipiego del combattimento agli scopi della
guerrd ', coordinando una serie di azioni e di manovréctest la strategia in
ambito manageriale puo esser vista come l'impiegwdinato delle funzioni
aziendali per perseguire gli scopi dell'impresa.

! Definizione tratta da Von Clausewitz C., “Vom Kgi?, Dummlers Verlag, Berlino, 1832 (trad. it. “Izl
Guerra”, Mondadori), op.cit.



Tra 1 principi ed i concetti comuni tra la stra@gmilitare e la strategia
d’'impresa, il piu importante € la distinzione tteategia e tattica.

- La strategia € il piano complessivo per lo spiegamedi risorse
necessarie a conseguire una posizione di vantalggtermini militari, la
strategia si preoccupa di vincere la guerra.

- La tattica e il progetto di azione specifico. Seenptilizzando termini
militari, riguarda le operazioni necessarie pecene le battaglie.

In campo aziendale la strategia rappresenta, quihgiercorso attraverso |l

guale si compiono le scelte di fondo e le si atbue®e le decisioni strategiche
mirano alla sopravvivenza dell'impresa nel lungoqo®, le decisioni tattiche si

preoccupano della gestione delle attivita e deblgii di breve periodo.

Sebbene nella prima meta del ‘900 il concetto ditsgia fosse stato trattato
accidentalmente ed in modo embrionale da alcurorawg solo nel 1954 che
Drucker propone compiutamente il concetto di deaisistrategica Nel 1962
anche Chandler affronta il tema in modo espliditefinendo la strategia come
“la determinazione di mete fondamentali e degli tibiedi lungo periodo di
un’impresa, la scelta dei criteri di azione e ipdi di allocazione delle risorse
nel tempo per andare nella direzione stabilita

Occorrera tuttavia attendere il 1965 per assisadlee pubblicazione dei primi
lavori interamente dedicati al tema della strategi@ndale. In quell’anno infatti
vengono pubblicati i lavori di due autori considerdei capiscuola della
disciplina: Andrews e Ansoff.

Il primo, in linea con quanto Chandler aveva giaitavmodo di sostenere,
definisce la strategia coméo“schema di decisioni che determinano e rivelano
gli obiettivi, i propositi e traguardi, determinae |politiche ed i piani per il
raggiungimento di tali propositi, definisce i meticehe I'azienda deve seguire,

il tipo di organizzazione del personale e la st finanziaria, la natura del

2 Si veda Drucker P.F., “The Practice of Manageméérper & Row, New York, 1954, op.cit.

® Tratto da Chandler A.D., “Strategy and structatepters in the history of the industrial entisgst, The
M.L.T. Press (Cambridge),1962, (trad. it. “Stradeg struttura: storia della grande impresa ameaia-ranco
Angeli, Milano, 1976), op. cit.



contributo economico, e non solo, che intende dadei suoi azionisti,
dipendenti, consumatori, ed alla comunita inteta”

Il secondo dedica grande attenzione ai contendte dkecisioni strategiche:
esso sostiene chele” decisioni strategiche sono innanzitutto connease
problemi esterni, ed in particolar modo riguardataoscelta dell’assorbimento
dei prodotti che I'impresa produrra e dei mercativé |i portera in venditz.

Ansoff definisce il concetto di strategia focalindasi sulla definizione dei
rapporti con I'esterno, piu che sulla gestionemeblemi interni, considerando
piu che i fini e gli obiettivi dell'impresa, i mezaecessari a raggiungerli.

Dopo di allora numerosi sono stati i contributi plidati in Italia e all’estero in
tema di strategia aziendale. In particolare sonsegmalare:

o l'introduzione del concetto di gestione strategiciae rispetto al concetto
di decisione strategica, evidenzia la natura dicandella strategia e |l
conseguente fabbisogno di una costante verificda deblidita di
quest ultima’;

o la rappresentazione della strategia fondata sukdnkss idea proposta da
Normann nel 1977; il modello che esso presentaetendonsiderare la
complessita e l‘unicita di ogni impresa valutanddgrado di coerenza con
cui gli elementi della formula imprenditoriale soo@mbinati tra loro. Per
Normann la strategia puo essere rappresentata sonsestema di scelte
riguardanti fa nicchia o il mercato che dovra alla fine essdmminato, |l
tipo di sistemi o prodotti da immettere nel mercatoil tipo di
organizzazione e le risorse che rendono possibieedominanza’.

Si puo parlare di strategia di successo, quinddrésenza di un sistema di
coerenze tanto all'interno di ogni elemento dellssibess idea quanto
nelle relazioni fra i diversi elementi;

* Tratto da Andrews K., “The Concept of Corporatetgy”, Irwin Professional Publishing, 1971, op. ¢

® Tratto da Ansoff |., “Corporate Strategy”, McGraill, New York (NY),1965 (trad.it. “Strategia azidale”,
ETAS, Milano, 1974), op. cit.

® Si veda Ansoff, H.1., Declerck R.P., Hayes R.IErém strategic planning to strategic managementiey\&
Sons, New York (NY), 1976, op. cit.

’ Si veda Normann R., “Le condizioni di sviluppo deipresa”, (Curato da Coda V.), ETAS, 1979, op.cit.
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o I'emergere del modello centrato sullo sviluppo aaltrategia competitiva,
che trova consistenza teorica soprattutto a pasfrelcuni contributi di
Porter: esso definisce la scelta di una strategmaec‘lamessa a fuoco di
una formula circa il modo di competere di un’impaegli obiettivi da
raggiungere e le politiche necessarie per realiezétti obiettivi®.

o lo sviluppo del filone di ricerche sulle impreseceitenti: gli studiosi
afferenti a questo filone di studio delineano wovo modello di strategia
fondato sull’'osservazione dei comportamenti e daiow che hanno
consentito ad alcune imprese di successo di mamtersd tempo la loro
posizione di eccellenza. Tale filone presta paldieo attenzione piu su
alcuni aspetti specifici della strategia piuttostoe ad una definizione
generale della stessa: esso ad esempio si concaunitoastudio dalle
variabili piu soft della strategia (cultura d’'imgee valori, atteggiamenti
interni e verso l'esterno, ecc.).

Fra i diversi contributi collocabili all'interno djuesto filone di studi si
ritiene doveroso menzionare quelli di Hayes e Ah#myi e Pascale e
Athos: questi ultimi ad esempio sostengono ‘thstrategia si riferisce al
piano di attivita di un’azienda che le fa distribeile sue scarse risorse nel
tempo per andare nella direzione stabilit?”

o la distinzione tra i diversi tipi di strategia resdrabili nel suo processo di
formazione™;

o i contributi in tema di core competence, che, tegdndosi in parte al
filone di studi sulle imprese eccellenti, rimodalhail concetto di strategia
ponendo grande attenzione al ruolo e alla critidéd’'insieme di risorse
dellimpresa?*

8 Si veda Porter M., “La strategia competitiva: @igler le decisioni”, Tipografia Compositori, Bgloa, 1982
(tradotto da Porter M., “Competitive Strategy: Teicues for Analyzing Industries and Competitorgd-Press,
1980) op.cit.

° Si veda Hayes A.H., Abernathy W.J., “Managing way to economic decline”, estratto Da: Harvard Bass
Review, vol. 58, n. 4, luglio-agosto 1980, op.cit.

1% Sj veda Pascale R., Athos A. , “The Art of Japarddanagement”, Penguin, London, 1981, op.cit.

1 Sj veda Mintzberg H., “Mintzberg on managemenside our strange world of organizations”, FreesBre
New York (NY), 1989, op.cit.

12 5j veda Hamel G., Prahalad C.K., "Strategic integtratto da: Harvard Business Review, vol. 63, n
maggio-giugno1989. op.cit.
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o lo sviluppo degli studi che collegano il conceticttategia all'analisi del
valore da essa prodotto; gli studiosi che conducdald ricerche
sottolineano il forte legame esistente fra il disegtrategico dell'impresa
e i risultati da essa ottendf]

o [l'affermazione di un concetto “istituzionale” dirategia, che recupera e
valorizza alcuni strumenti concettuali presentati differenti filoni di
studio, ricomprendendoli in una impostazione di pargo respiro,
coerentemente con la concezione di impresa contatasteconomico-
socialé’. Coda ad esempio definisce la strategia corfieleftita
dellimpresa nei rapporti con I'ambiente. Sia cheratti della scelta del
campo di attivita in cui operare o degli obiettida perseguire o delle
logiche competitive da adottare o delle strategienderazione con gli
interlocutori sociali, sempre €& in gioco la defioize dell'identita
aziendale in rapporto a date realta ambieritdf

1.1.2 La definizione di strategia

A livello accademico esistono, quindi, molte defioni di strategia, scaturite
nel corso degli anni dalle diverse scuole di pensi€ome si e visto ciascuna di
queste pone l'accento su altrettanti modi di vedpie@ 0 meno di successo,
rivelando perd sempre una visione parziale del rf@rm, come a dire che la
strategia puo essere spiegata da ciascuna dinegseai completamente.

Per alcuni la strategia e vista come un “sistemas@edienti” e non come un
sistema dal quale si possono dedurre principi gdinerregole derivate dai
principi stessi: piu che come una scienza, sinohke per strategidil
trasferimento delle conoscenze alla vita praticayvdluzione dell’originaria
idea guida in conformita alle circostanze contingart@ mutevoli, l'arte
dell'agire sotto la pressione delle condizioni iidficili” (Moltke).

" Si veda Rappaport A., “La strategia del valore’arieo Angeli, Milano, 1989 op.cit.

" Sj veda Bertini U., “Il sistema d’'azienda”,G. @frchelli Editore, Torino, 1990; Coda V., “La védaione
della formula imprenditoriale”, estratto da: Svihape organizzazione, rivista dell’'Universita BoccdnMilano,
marzo-aprile 1984, op. cit.

' Si veda Coda V., “L’orientamento strategico delpirasa”, UTET, Torino, 1988
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Per altri invece la strategia e in sostanza unaesezp di decisioni, arricchite da
vari strumenti di analisi, rese pubbliche attrasans documento strategico che
le metta nero su bianco, per altri la strategia étensequenza di decisioni, ma &
la logica che sottende ad essa. Alcuni studiodorne la strategia come un
modello che considera anche il comportamento paskdfazienda: la strategia
e vista come un esempio da seguire dato dalla moer@ comportamento nel
tempo.

C’e chi sostiene che la strategia si focalizzaasphospettiva che si immagina
per il futuro, concentrando I'attenzione esclusieate all'interno dell'impresa,
senza considerare i fattori esterni (ambiente, atercclienti, fornitori, ecc).
All’esatto opposto c’é invece chi attribuisce atlmategia un focus esterno (il
mercato): per questi ultimi la strategia consigtkeposizionare prodotti specifici
in mercati specifici.

Altri ancora intendono la strategia come una mamoxwluta e pensata per
contrastare un concorrente e quindi per conquistargenere quote di mercato.
E ancora, c’e chi attribuisce alla strategia laprapentazione dell'identita di
impresa, basata sulle risorse e competenze intEne lato e sulle attivita ed
interazioni con I'esterno dall’altro.

In conclusione ci sono tante definizioni del cotwedi strategia applicato
all'impresa, non si € raggiunto un diffuso consemso una definizione di
strategia, né nel suo significato generale, néuantp applicata all'impresa.
Secondo Mintzberg addirittura non ci puo essere sola definizione di
strategia proprio a causa della complessita dejéttg di studio®®

Al di la delle questioni che attengono la forma gddiverso grado di
approfondimento descrittivo, le principali diffemn nel concetto di strategia
sono imputabili comunque alle specifiche angolazmascelte per esaminare il
problema, e quindi dovrebbero essere integratéogtat che elidersi.

Esistono comunque delle aree di accordo generadm@unosciute e accettate
dalla comunita scientifica ed economica.

'° Si veda Mintzberg H., “Mintzberg on managemenside our strange world of organizations”, Free &res
New York (NY), 1989, op.cit.
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La strategia ha una forte complessita

La strategia € un concetto di sistema che da cparemuida lo sviluppo
di un’organizzazione complessa.
o la strategia da una direzione, detta le linee gdieléa gestione di

un’impresa (o di una parte di essa): essa puoenfare il corso
degli eventi per raggiungere gli obiettivi prefigssa

La strategia € un modello, che fornisce chiarezazaoerenza di
comportamento nel tempo, riducendo le ambiguitéaliezando gli
sforzi e mettendo ordine alle cose e alle persaltimterno e
allesterno dellimpresa. La strategia come modellplica
I'effettuazione di scelte articolate su diverselivper definire:

» |'organizzazione, rendendo chiara la struttura oigativa
ed il suo significato,

» |'ambito competitivo dell'impresa, ovvero il camploattivita
in cui un'impresa sara impiegata e che comprenaddati,
mercati, aree geografiche, tecnologie, ecc.

» il loro sviluppo nel tempo

Le organizzazioni sviluppano piani per il futuroneodelli dal
passato: la realta comporta inevitabilmente sigri@iezione del
pensiero nel futuro sia l'adattamento lungo il peso seguito.
Intendendo la strategia come modello pero vuol doesiderarla
come una visione semplificata della realta, e nome la realta
stessa. Proprio per questo motivo non se ne pafiaes|a rigidita
e I'immobilita nel tempo: cosi facendo ci potretdssere il rischio
che diventi una sorta di paraocchi negativo, percuprattutto
negli ambiti di maggiore incertezza, ci si potrebbstinare a
mantenere la strategia prefissata nonostante abldar meglio ad
incamerare nuovi elementi emersi, arricchendo diefio costruito.
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- La strategia € un insieme di regole decisionalii fEgole possono essere
di vario tipo:

0 | parametri con cui vengono misurate le prestazioesenti e future
dellazienda. La qualitd di queste unitd di miswadi solito
chiamata obiettivi, la quantita mete.

0 Le regole per sviluppare i rapporti dell’azienda dosuo ambiente
esterno: quali prodotti/tecnologia I'azienda svpapa, dove e a chi
I prodotti devono essere venduti, come l'aziendawsiantaggera
rispetto ai concorrenti

o Le norme per stabilire le relazioni e i processitenni
allorganizzazione, spesso definite con ['esprassioconcetto
organizzativo

o Le regole con le quali I'azienda gestisce I'athvguotidiana, dette
politiche operative principali.

Tali regole non sono immutabili, ma vanno rivistells base

dell’evoluzione dellimpresa nel tempo: limpresaeve adattarsi

continuamente all'ambiente in cui opera, e perofanon pud assumere
regole stabilite a priori che non considerano iutane delle condizioni
interne ed esterne.

1.1.3 Le caratteristiche della strategia

Se la definizione del concetto di strategia non rivaca, ovviamente le
caratteristiche che ad essa vengono attribuitesoan da meno: considerando i
principali elementi caratterizzanti della strategiapossono riscontrare pareri
discordanti e opinioni differenti in merito a ciaso di essi.

a) L’ampiezza del concetto di strategigper alcuni studiosi il termine
strategia non dovrebbe includere la definizione faeie degli obiettivi
d'impresa, perché essi dovrebbero costituire usygeosto, un dato sulla
base del quale definire la strategia. Per questdicsi (tra cui si
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annoverano Ansoff, Hofer e Schendel)a strategia di un’impresa
comprende solo i principali mezzi che l'impresa ieghera per
raggiungere gli obiettivi, vincoli ambientali perttendo. Di conseguenza
la strategia viene a coincidere con il modellonapiego pianificato delle
risorse e di interazione con l'ambiente di rifermtee sistema che
definisce le modalita con cui lI'impresa intende giaggere i propri
obiettivi: 'impresa decidera in quali business @e, come allocare le
risorse, di quale struttura dotarsi, quali risofis@anziarie utilizzare per
raggiungere obiettivi predefiniti. Ovviamente par €i0 appare chiaro che
'impresa debba stabilire un sistema di obietthaggiungibili sia
singolarmente e sia nel complesso per poi, sua@ssnte, predisporre
una strategia che ne consenta la realizzazione.

Altri studiosi (tra cui si annoverano Chandler, Aaas, Coda, Hax
Majluf) ritengono invece che il termine strategiebda essere inteso in
un’accezione piu estesa, che comprenda ancheddihimpresd®.

Secondo tale interpretazione la strategia, nel naefi I'identita

complessiva d'impresa, deve necessariamente codgnen’obiettivo

verso cui si indirizza I'attivita aziendale e noolasil modo in cui essa
viene gestita e organizzata. Se si assume la tzaliditale ipotesi, allora
implicitamente si assume che i fini dellimpresaarng formulati

contestualmente alle politiche per perseguirli, chér gli obiettivi

dellimpresa sono definiti anche in relazione adleelte del campo di
attivita.

La prima tesi deriva dallo studio di analogie fr@ampo aziendale e |l
campo militare: durante i conflitti la strategialitare si sviluppa al fine di
raggiungere obiettivi offensivi o difensivi presildb Tali analogie pero

' Si veda Ansoff I., “Corporate Strategy”, McGraw-kHNew York (NY),1965 (trad.it. “Strategia aziend|
ETAS, Milano, 1974), op. cit;] Hofer C.D., Schendel D., “Strategy formulationabsical concepts”, West
Publishing Company St.Paul, 1978 (trad. it. “Lanfiofazione della strategia aziendale”, Franco Andéiliano,
1984), op.cit.

'® Sj veda Chandler A.D., “Strategy and structutepters in the history of the industrial enterptibke

M.I.T. Press (Cambridge),1962, (trad. it. “Stradeg struttura: storia della grande impresa ameaita-ranco
Angeli, Milano, 1976), op. cit.; Andrews K., “Theo@cept of Corporate Strategy”, Dow Jones- Irwin
Professional Publishing, 1971, op. cit.; Hax A.®ajluf N.S., “Strategic Management”, Prentice Hal
Englewood Cliffs (NJ), 1991 (trad. it. “Direziondr&egica”, Ipsoa, Milano, 1991), op. cit.
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sono esclusivamente limitate ad alcune situazioopne del confronto
competitivo, percio risulta preferibile adottareauconcezione allargata
del termine del concetto di strategia.

Il fatto che si gli obiettivi vengano inclusi nekdrategia non implica che
essi siano la stessa cosa: gli obiettivi rappresent fini che I'impresa
cerca di raggiungere, sono regole decisionalivéilib elevato, mentre la
strategia e il mezzo per raggiungerli. Una strategilida per un insieme
di obiettivi pud perdere la sua validita al mutadegli obiettivi
dell’organizzazione.

C'e da dire comunque che la strategia e gli obiefibssono essere
considerati intercambiabili, entrambi in momenti ae livelli diversi
dell'organizzazione: alcuni attributi della prestare possono essere
I'obiettivo dell'azienda in un certo momento e laasstrategia in un altro.
Inoltre, dato che gli obiettivi sono elaborati d&a un’organizzazione, ne
deriva un tipico rapporto gerarchico: elementi teggeci di un livello
manageriale piu elevato possono diventare obigtéviquello inferiore

b) Il contenuto della strategia siccome la definizione di strategia
presuppone la definizione del suo contenuto, sstoes differenti
opinioni di strategia tra i vari studiosi, € natarahe vi siano altrettante
visioni differenti anche riguardo al suo contenuto.

Le opinioni rintracciabili in letteratura sono disdanti: secondo
un’opinione diffusa, la strategia sarebbe di fatssimilabile a un piano,
ovvero ad un sistema articolato di decisioni endigazioni premeditate e
consapevoli che consentono di far fronte ad un estat ambientale
specifico o ad una determinata situazione; gli el@mcostitutivi della

strategia cosi intesa sono le decisioni intenzipoeganizzate in un piano
e definite in anticipo rispetto allo sviluppo dedleioni poste in essere.

Secondo un’altra corrente di pensiero, la strategia &€ solo un insieme
integrato di scelte, ma piuttosto il risultato defuccessione di azioni
intraprese, non necessariamente derivanti da sdelenzionali e
consapevoli; indipendentemente da cio che risudtapthni prestabiliti,
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alla fine il modello d’interazione con I'ambientelatato (la strategia
perseguita) € definito dal comportamento prevaldetémpresa.

Secondo un terzo modo di analizzare il contenutta dgrategia, esso e
sostanzialmente costituito dalla prospettiva chidayle scelte e le azioni
dellimpresa, che influenza il suo modo di perceplfambiente di
riferimento e la definizione del ruolo dell'impreahsuo interno. Secondo
tale impostazione, la strategia quindi € un sisteinalee, un modo di
percepire il contesto ambientale, condiviso dai imemdi
un’organizzazione.

Cercando di trarre una conclusione si puo dire lahstrategia per sua
natura presenta legami con una serie di elementi:

o L’obiettivo o gli obiettivi di fondo che si intendaggiungere;

o Un insieme di risorse (umane e materiali), fra lgigiematicamente
coordinate, da poter impiegare per il perseguimeleitobiettivo
prefissato;

o Un piano di utilizzo razionale ed efficace di geelnedesime
risorse;

0 L’ambiente esterno;

e risulta essere un sistema formato da scelteagidai, alcune delle quali
inconsapevoli e non intenzionali, che riflettono unodello di
comportamento, fermo restando che le une e le tativano fondamento
In una prospettiva condivisa all'interno dell’orgerazione.

c) Grado di esplicitazione della strategi#a strategia puo essere esplicita e
formalizzata oppure implicita. L’esplicitazione Welstrategia € un
processo intenzionale: una volta definita, attrawemetodologie e
strumenti di varia natura, essa pu0 essere préaentamunicata e
condivisa all'interno dell'organizzazione. L’'estalizzazione, vale a dire
la conversione della strategia tacita in strateggplicita, messa a
disposizione dell'organizzazione, € comunque gdaimente complessa:
potrebbe non essere riconducibile a prassi gedtioodificabili una volta
per tutte, ma al verificarsi di forme di interazgosociale che consentono
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di creare opportune forme comunicative. Questoge®su potrebbe essere
reso piu o meno difficoltoso anche a seconda digltdogia di strategia

implicita: essa puo essere tale o perché intugiv@nsapevole, ma non
rivelata formalmente, oppure perché inconsapevu;secondo caso la

definizione dei tratti della strategia € ancora fiebile, e percio
maggiormente onerosa.

d) Grado di reversibilita dellimpostazione strategicgper come € stata
definita la strategia appare chiaro che la defimei e I'adozione di un
modello di riferimento per I'attivita organizzativeecessita in genere della
realizzazione di una struttura, dell'acquisizioneé wh sistema di
conoscenze e del raggiungimento di posizioni dilégio nellambiente
di riferimento che congiuntamente rendano possibiiomportamenti
ipotizzati nella strategia stessa. Tutto cio slizea tramite scelte e azioni
poco reversibili, perché volte a raggiungere olvietspecifici e a
realizzare un peculiare disegno imprenditorialen rammpatibile con
disegni differenti. Siccome la strategia inoltrd @sultato di una certa
prospettiva condivisa all'interno dell’organizzazey la cui diffusione
richiede investimenti spesso onerosi e tempi amgheghi, € chiaro che
realizzare cio che non € compatibile con tale petisfa diviene arduo e
complicato.

Negli ultimi anni tuttavia, proprio per conciliata limitata reversibilita
della strategia con la presenza di dinamiche ambddiemolto intense, le
imprese hanno preferito introdurre modelli d'inteome con I'ambiente
usando meccanismi ed elementi volti a garantire cerda flessibilita
strategica in termini di opzioni future da coglie'ecomportamenti da
adottare.

e) Grado di staticita/dinamismo della strategi#a strategia € per sua natura
portata a subire evoluzioni e modifiche. Se daato helllambiente di
riferimento si sviluppano dinamiche poco o per teerontrollabili
dallimpresa, capaci di produrre cambiamenti netaratteristiche
fondamentali della propria struttura, dall’altrampresa, attraverso |
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propri comportamenti e I'evolvere delle proprie camj puo provocare
cambiamenti strutturali o addirittura modificheoaditesso contesto in cui
opera. A ogni mutamento irreversibile si accompagngna spinta a
riadattare la relazione esistente fra I'impresdaebiente, in modo da
favorire la naturale tendenza a riorganizzare itlefl® d’interazione con
quest’ultimo.

La strategia €, quindi, dinamica per natura, e wlve rispetto
allambiente secondo logiche differenti: si possoagere strategie
sviluppate in modo innovativo, strategie adattati@me cambiamenti
dell’'ambiente di riferimento, di tipo passivo, imidendono a prevalere
forme di non reazione a fronte di cambiamenti amtaie subiti
passivamente, o di tipo reattivo, che si carattannp per una immediata
reazione ai mutamenti del contesto, oppure stratagiicipatorie, che si
caratterizzano per il tentativo di anticipare i téamenti in via di
formazione nell’ambiente.

Essere consapevole della natura dinamica delléegiaa significa per
I'organizzazione, avviare e realizzare in modo esigtico un’attivita
direzionale consapevolmente e intenzionalmentdiZreta a mettere in
discussione la strategia prescelta con lo scoperdicare la validita della
stessa e valutare la necessita o0 meno dellintiodazdi modifiche per
rispondere alle evoluzioni ambientali e ai mutamemiervenuti nella
struttura aziendale.

1.1.4 | livelli gerarchici cui si applica il conceto di strategia

E opinione diffusa tra i vari studiosi in materihecla strategia si articoli in
guattro livelli gerarchicamente ordinati:

o Orientamento strategico di fondo: e rappresentaibirgsieme di idee,
valori e atteggiamenti riguardanti il dove, il peéce il come ['attivita
imprenditoriale viene esercitata; esso, seppure spar stessa natura e
“‘invisibile” e “impalpabile”, definisce le coordit@ spazio-temporali e
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guali-quantitative della missione aziendale (camipiattivita, orizzonte

temporale, ambizioni e aspirazioni), definisce ggiopi e i modelli di

comportamento dellimpresa e definisce i concattake ispiranti la sua
impostazione generale e organizzativa, informandsédtutte le scelte
strategiche dell'impresa.

Siccome le strategie ai vari livelli dipendono dglirospettiva, dalle idee
sul modo di fare impresa, tale livello € gerarchieate sovraordinato
rispetto agli altri;

Il sistema delle decisioni strategiche nell impresa multibusiness
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Figura 1 - i livelli gerarchici della strategia

o Livello corporate: raggruppa le decisioni da assemngli strumenti da
iImpiegare ed i comportamenti da adottare in refezi@lla missione
organizzativa; le attivita della strategia corperabno svolte ai massimi
livelli dell’organizzazione dalla Direzione Genexaé dal Consiglio di
Amministrazione e mirano ad individuare i settaridui competere e le
unita di business in cui si deve articolare I'ingaele tipiche decisioni

' parafrasando Coda V., “L’orientamento strategidbiogresa”, UTET, Torino, 1988
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della strategia corporate riguardano: la definieidkegli obiettivi general

d’'impresa, come il tasso di crescita e la reddaivi grado di integrazione
verticale, gli investimenti che devono essere atfb per lo sviluppo dei
nuovi business e I'allocazione delle risorse trdil@rse unita di business;
Livello competitivo o di business: contiene le t&#gae assunte nell’ambito
delle specifiche aree di business dellimpresa,indef come aree
strategiche di affari (ASA) o Strategic Businesstl8BU); la strategia di

business e di competenza dei dirigenti delle uditdusiness e il suo
compito principale € quello di definire i piani Eelsingola unita di

business, determinando le azioni sulle attivit&igpsocessi dellASA che
ne incrementino la competitivita. La definizionetdii piani, ovviamente,

deve essere coerente con le opportunita e le nendalcsettore, i punti di
forza e di debolezza dell’unita di business e leigieni prese a livello

corporate;

Livello funzionale: riguarda gli obiettivi da raggigere, le decisioni da
assumere e gli strumenti da utilizzare a livello singola funzione

aziendale. La strategia a tale livello € definiéa esponsabili di funzione,
in modo che risulti coerente con le decisioni praswello corporate ed a
livello business e con le risorse allocate dalfandi business alle
funzioni. Una volta definita viene poi tradotta prani di sviluppo delle

competenze funzionali volti ad elevare la competéidell'impresa.

1.1.5 Il rapporto fra strategia e risultati

Ogni impostazione strategica si caratterizza pecano potenziale di risultati.
L'analisi delle finalita della strategia si ricajke alle condizioni di equilibrio
dell'impresa-sistema:

I'equilibrio reddituale, che e al tempo stesso lifi@aaintrinseca e
condizione necessaria per la sopravvivenza;

I'equilibrio  finanziario, che rappresenta una fiigal strumentale
all'autonomia dell'impresa nel perseguire le pepaelte strategiche.
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Lo sviluppo non €& necessariamente una finalitaing®ica ma € comunque
centrale, mentre gi obiettivi sociali sono piu caai@whamenti o vincoli che
finalita.

Il processo di formulazione della strategia nondpae generalmente alcuna
immediata azione produttiva, concreta, non sfoma o azioni immediate, ma

stabilisce piuttosto le direttive di crescita e skiluppo della posizione

dell'azienda.

Il conseguimento dei vari risultati percio, dipendato dalla gestione strategica
quanto dalle modalita di svolgimento della gestioperativa: raggiungeranno
risultati eccellenti le imprese che avranno sajaakottare strategie di successo e
realizzarle pienamente con efficacia ed efficiermantre risultati inferiori alla
media saranno tipici di quelle imprese che hanretscstrategie non valide
rispetto al contesto in cui operano o che non hasaputo attuarle in modo
corretto. Il confronto tra i risultati ottenuti eugjli attesi da una data strategia
costituisce il punto di partenza dei processi dstigae strategica, ossia dei
processi che portano I'impresa a sviluppare in modiasapevole la scelta di
mantenere la strategia adottata o di formularnenuoa.

Per fissare meglio la distinzione tra i due divéisi di gestione, si puo definire:

- la gestione strategica come l'insieme delle saedtgardanti gli obiettivi a
medio-lungo termine di sviluppo aziendale e l'ingoiedelle risorse a
disposizione dell'impresa, necessarie per la spaagavenza e il suo
sviluppo. La gestione strategica dell'impresa cstiesi nell’'uso
consapevole di processi, metodologie e strumendi parmettono di
individuare i contenuti della strategia e le comz della sua
realizzazione, nonché di controllare 'avanzameddt impresa lungo le
linee decise al fine, se necessario, di modificarle
La gestione strategica comprende attivita riguarddimpostazione
strategica reale e desiderata dell'impresa e tmaaecessarie per ridurre
il divario tra situazione effettiva e situazionelwta. Si tratta di attivita
varie, come quelle di:

0 osservazione dei cambiamenti ambientali e orgatvzza
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o analisi per riconoscere la natura strutturale ogeonturale dei
cambiamenti;

0 concettualizzazione per valutare i bisogni di madif della
pianificazione strategica che ne derivano e, secdsb, per
mettere a punto la nuova strategia
costruzione del consenso sulla strategia da rea$igz
costruzione delle condizioni d'impresa (organiazati
finanziarie e cosi via) necessarie per realizzastrhtegia;

0 sperimentazione della nuova impostazione e cootalla sua
validita nel tempo.

- La gestione operativa come l'insieme di atti diidene, controllo ed
esecuzione necessari per procedere all'attuazielte strategie e per lo
svolgimento di tutti i processi operativi quotidian

Non tutte le imprese sono gestite strategicamémign certo numero di imprese
la strategia realizzata e frutto del combinarsuesdi una serie di elementi e ci
si limita a svolgere la strategia esistente senzmqouparsi di metterla in
discussione ed eventualmente modificarla. Cioénege puo succedere nelle
imprese di piccole dimensioni, oppure quando il aggment e totalmente
assorbito dalle attivita di gestione operativa,ancora, se nellimpresa si €
consolidata una certa rilassatezza organizzatasegaito di un lungo periodo di
successi 0 se non sono stati attivati, o non &mario come dovrebbero,
meccanismi di controllo dell’evoluzione ambientajenfine, se il management
rimanendo fedele alle linee di azione prestabilten intende in alcun modo
rivederle.

Nel concreto, ogni strategia, pur valida in un @enomento, dati il dinamismo

ambientale e i cambiamenti anche inerziali che bdoogo nelle imprese, é
destinata a dare origine a un divario strutturedeattese e risultati rendendo
indispensabile una qualche attivita di gestionatsgiica. Tale attivita si rende
necessaria anche per superare la spinta delle foonservatrici che si

oppongono a nuove impostazioni strategiche.
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In conclusione, per poter conseguire i risultatlutioe portare I'impresa al
successo, € necessario implementare sia procesgedtione strategica sia
processi di gestione operativa, facendo in modotichessi si mantenga sempre
un certo equilibrio: solo attraverso il raggiungite e il mantenimento di tale
equilibrio si possono elaborare e modificare nejlimie dei modi le strategie
senza trascurare i processi che le attuino, e gisav

1.2 IL CONCETTO DI PIANIFICAZIONE STRATEGICA

1.2.1 Cos’e la pianificazione strategica

Per alcuni studiosi parlare di pianificazione vubte pensare al futuro o
semplicemente prendere in considerazione il futdes.altri pianificare, invece,
vuol dire controllare il futuro: non solo pensang agire al futuro. Per Ackoff
la pianificazione & il disegno del futuro desiderato e di modalitdeata
determinarld°. Altri ancora esprimono lo stesso pensiero defileelo scopo
della pianificazione come |& determinazione di cambiamenti controllati
nel’ambiente di riferimentb®.

Pianificazione € insomma un termine usato per gieneein linea di massima
quando compiere un'attivita o una serie di attjvitalla quale ci si aspetta
determinati risultati.

Il concetto di pianificazione applicato allimpresea come scopo principale
quello di assicurare che le organizzazioni coordinile proprie attivita,
prendano in considerazione il futuro e agiscanaoratmente. Per alcuni
motivi, tali caratteristiche sono implicitamentenoesse ad affermazioni in
merito alla capacita della pianificazione di stiarel la creativita, nonché di

 Tratto da Ackoff R.L., “A Concept of CorporateaRhing”, Wiley-Interscience, New York (NY), 1969,
op.cit

“Tratto da Galbraith J.K., “The New Industrial Statdoughton Mifflin, Boston, 1967 (trad. it. “Il
nuovo stato industriale”, Einaudi, Torino, 1968),at.
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fornire gli strumenti per gestire il cambiamento generale e condizioni di
turbolenza in particolare.

La pianificazione aziendale riguarda vari livetliforme diverse:

- Pianificazione strategica: esplicita le strategieradali definendo |l
cammino strategico dell'impresa. Il risultato @ino strategico;

- Pianificazione tattica: definisce i programmi d@ze, I'allocazione delle
risorse finanziarie alle diverse unita azienddliparametri di valutazione
delle performance. La pianificazione tattica cadlep pianificazione
strategica pluriennale e il budget annuale;

- Budgeting: realizza concretamente l'allocaziondedaetorse alle singole
unita aziendali. Si conclude con la definizione delster budget e dei
budget funzionali.

1 ciclo di piamificazione aziendale [ processo di controllo
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Figura 2 - | livelli della pianificazione

La pianificazione strategica e la procedura ata@imere in maniera formale e
sistematica I'orientamento strategico dell'impreséjn particolar modo:

- gli obiettivi da perseguire in futuro, in generé medio-lungo termine;
- le azioni da attuare per perseguire tali fini eedminate sulla base
dell’analisi delle condizioni interne ed esterrievanti;
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- le unitad organizzative coinvolte nell'implementarodi tali azioni e le
relazioni e i collegamenti tra queste unita;

- le modalita di assegnazione delle risorse all'mbedel sistema aziendale
per la realizzazione delle azioni operative.

La pianificazione € chiamata ad interessarsi taidtta progettazione della
struttura del sistema stesso, quanto della formeaziella politica al suo interno.
Siccome la semplice modificazione delle politichsiseenti, che gia si
dimostrano inadeguate, non darebbe il risultatoetior, la pianificazione deve
allargare il suo raggio d’azione per ricomprendaréormulazione di politiche
alternative e I'esame, I'analisi e I'accordo egpdici valori e norme

La pianificazione, inoltre, &€ fondamentalmente upcpsso conservativo, perché
opera per preservare l'orientamento di fondo dejBmizzazione; tuttavia,
proprio a tal fine, promuove anche un certo tipacamnbiamento nel contesto
organizzativo: il cambiamento nellambito dell’antamento complessivo
dellorganizzazione e al piu il cambiamento nei ipa@®amenti strategici
definiti dalla prospettiva strategica globale.

Questi cambiamenti, pit che altro incrementali,oséormalizzati e promossi

dalla pianificazione, ma definiti dai lineamentingeali di una strategia gia
stabilita: anche se vi sono varie opinioni in nweré plausibile affermare che un
cambiamento strategico non deriva dal processaadiifftazione, perché essa
non puo procedere al meglio senza che la strategeeesista. Come vedremo
piu avanti, la pianificazione, infatti, & strettame collegata alla formulazione
della strategia e basandosi su di essa si fa ca@tla costruzione di una
piattaforma per le decisioni operative.

1.2.2 La spinta alla pianificazione

| contenuti della pianificazione costituiscono iferimento per l'assunzione
delle decisioni tattiche e per la valutazione dédeo efficacia. E possibile
attribuire alla pianificazione varie funzioni, iremgere interdipendenti tra loro,
che possono essere ricondotte ai seguenti maom-sc
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Comunicazione

Formalizzazione Motivazione
PIANIFICAZIONE
Controllo Supporto alla
l decisioni operative

Gestione del
cambiamento

Figura 3 - Le funzioni della pianificazione

1- Facilitare l'analisi e la comprensione razionalegdiestioni che hanno
valenza strategica, permettendo di definire il qoadlinsieme utile per
prendere le decisioni; la pianificazione non gememdecisioni strategiche,
ma crea le condizioni perché queste siano presenodb piu efficace e
determina i riferimenti generali per l'assunzionell@ scelte di tipo
operativo. Le organizzazioni devono pianificare pasicurare che |l
futuro venga preso in considerazionkx frima ragion per guardare in
modo sistematico al futuro e quella di comprenderémplicazioni che
discenderanno dalle decisioni adottate nel preséftdl futuro pud
essere preso in considerazione essenzialmenteeiimadi differenti:
preparandosi all'inevitabile, prevenendo I'indesat®gle e controllando il
controllabile, tre compiti cui la pianificazionechiamata a svolgere.

2- Determinare un metodo d'azione: da un lato, laip@azione promuove
la chiara esplicitazione delle aree di businessiifimpresa é impegnata,
formalizzando i contenuti strategici a cui devoaoefriferimento i vari
attori dellimpresa nellassumere le decisioni @iee di loro
competenza e nella valutazione della qualita del wperato; dall’altro
lato riveste il ruolo di modalita di analisi, dilugazione, di decisione e di

2 Tratto da Loasby B., “Long-range formal planningerspective”, estratto da: Journal of
Management Studies, vol.4, n. 2, 1967, op.cit.
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controllo che puo essere utilizzata nella gestideeproblemi operativi
delle diverse aree organizzative, diffondendo nedfattitudine "al lungo
termine”,

Una motivazione importante per impegnarsi nellaifigazione consiste
nel fatto che quest'ultima € semplicemente una #orsuperiore di
management: € meglio che il processo decisionae razionale e
formalizzato, perché cosi facendo si favorisceplamentazione stessa
della strategia e il controllo.

Facilitare il manifestarsi di un orientamento stgato che abbia natura
sistematica, ovvero che consideri le varie conoess$ia le diverse aree e
funzioni dell’organizzazione e che ottimizzi la pogne da essa occupata
nel suo ambiente competitivo. La pianificazione liegkp le
interdipendenze strategiche e organizzative, ppedisndo le condizioni
per la loro implementazione; facendo ci0 essa offre sorta di
riferimento per i diversi attori del sistema immesulla base del quale
poter trovare un’equilibrata composizione deglemssi di ciascuno di
essi. In un certo senso essa svolge la funzionatejrazione interna:
poiché la pianificazione é il risultato dell'interane tra diversi livelli
organizzativi, essa, per sua natura, stimola ilfrooio e la progressiva
maturazione di una visione comune tra le divers&uwihe compongono
'impresa.

Fornire un meccanismo di comunicazione che promiaaordinamento
tra le diverse parti dellorganizzazione. La pia@akione permette di
comunicare a tutti gli stakeholders interni I'indeo strategico perseguito
dallimpresa e il modo di interagire con I'ambiergsterno. Allo stesso
modo, offre i contenuti per la comunicazione csnggetti esterni con cui
impresa interagisce. Tra questi ultimi gli inviésti sono interessati in
particolar modo ai contenuti della pianificazionel@ piano che da essa
deriva, perché sulla base del risvolto economineffziario del
programma industriale di medio-lungo termine (eladsua credibilita)
essi valutano la convenienza o meno a finanzianptesa.

Infine, oltre a trasmettere le informazioni sidialérno che all’esterno, la

pianificazione crea un linguaggio comune a tutui attori.
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5- Costituire uno strumento di motivazione e forniet,tempo stesso, |
riferimenti necessari per attivare appropriate edoce di controllo
strategico. La pianificazione e contestualmenterrchta a motivare, a
promuovere la partecipazione, a favorire il consgascreare coesione e
ad esercitare il controllo di quanto pianificatd.cbntrollo tramite la
pianificazione si estende in tutte le direzionsagermette di controllare
coloro i quali vengono coordinati, verificare la soma in cui gli
orientamenti strategici scelti sono attuati, indioare le modalita piu
adatte per effettuare eventuali azioni correttigeardo tali orientamenti,
ecc. La pianificazione rende noti, infatti, gli etiivi di varia natura
rispetto ai quali vengono misurate le performanzeeraali in diversi
orizzonti temporali, e indica in maniera chiararésponsabilita relative

all’attuazione delle sue diverse componenti.

1.2.3 Le condizioni favorevoli alla pianificazionestrategica

Pur essendo chiaro che la pianificazione qualerprogazione strategica non e
la via migliore per tutte le organizzazioni in oggircostanza, c'é stata una
notevole riluttanza nella pratica e nella presong della pianificazione a
specificare tali circostanze.

La pianificazione pu0O essere concepita come urersat caratterizzato da
supporti organizzativi e da supporti tecnico-metodizi, che, tra le altre cose,
mette in atto un processo direzionale di allocazidelle risorse. Tale sistema, i
cui elementi si co-determinano, viene condiziongdoalcuni fattori rilevanti,

che, se coerenti con gli elementi interni ed estdeli'impresa, inducono dei

comportamenti in linea con gli obiettivi persegdié quest’ultima.

In tal modo si accetta un approccio contingentepisgo il quale gli elementi

della pianificazione devono essere coerenti coratiofi determinanti per

produrre risultati efficaci. In altre parole, nasisge un modello di pianificazione
migliore degli altri: al fine di attivare un prosesstrategico che porti a risultati
validi, &€ necessario impostare un modello coeremiel fattori condizionanti.
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Tali fattori, che in relazione alle loro carattéoke e al loro vario combinarsi
influenzano ['atteggiarsi dei diversi elementi d¢oEnti il sistema di
pianificazione (supporti, metodologie e processmno:

- il contesto competitivo in cui l'azienda opera, qhe essere stabile,
prevedibile e programmabile, oppure dinamico, difooio e complesso;

- lidentita strategica dell'impresa caratterizzatal dipo di vantaggio
competitivo e dal tipo di business (mono-businessn business
dominanti, con business correlati o con businesscoorelati);

- la struttura organizzativa e i meccanismi operativi

- il grado di accentramento/decentramento dell'aaend

- il livello di diffusione della cultura manageriale.

Questi elementi, come gia accennato, influenzamstema di pianificazione
attraverso i supporti organizzativi e i suppogtrtico-metodologici di cui esso
si compone.

| supporti organizzativi sono:

- il livello organizzativo dal quale parte il procesdi pianificazione e
quindi la direzione di tale processo: top-downdrotup o mista;

- le unita strategiche coinvolte nel processo diifizazione, i cosiddetti
"nuclei strategici": Strategic Business Unit, fuorai rilevanti, progetti,
ecc. Tali aree di coinvolgimento strategico nonasbanali da definire,
anche perché la formulazione strategica non € seropncentrata nel
vertice aziendale; essa puo dipendere da tutterope che rientrano in
tali aree ed anche da contributo dato eventualnaadtplanner in qualita
di integratore di informazioni, valutatore delléemhative strategiche e di
attivatore dell'intero processo;

- le procedure di pianificazione e il suo calendanella progettazione del
sistema vi € un problema di bilanciamento tra dygoste esigenze, da un
lato favorire che il processo si svolga nei modiiee tempi prestabiliti e
dall'altro impedire che tali procedure soffochirgodreativita e blocchino
I'innovazione;
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- le modalita usate e le capacita possedute daifjgiatari: spetta a loro il
compito di coordinare il processo per far si cheoesia efficace e
tempestivo.

| supporti tecnico-metodologici sono:

I modelli e gli strumenti per analizzare I'ambientgcenari, modelli

econometrici ecc.) e il sistema competitivo, sttadesd esempio attraverso

Il modello della conoscenza allargata di Portemnmkgtrice crescita-quota

di mercato elaborato dal Boston Consulting Grolapmatrice del ciclo di

vita di Arthur D. Little, ecc.;

- gli strumenti per lanalisi aziendale (ad es. [I'lisia economico-
finanziaria, l'analisi organizzativa e l'analisirategica mediante la
definizione di SBU, ecc.);

- gli strumenti di valutazione delle alternative stache (ad es. il modello
del valore economico);

- gli strumenti di rappresentazione, comunicazioneoetrollo (ad es. Il

piano di monitoraggio strategico).

Partendo dall’analisi storica dei fattori rilevamti utilizzando i vari supporti
decritti e possibile delineare le condizioni app&eeente piu favorevoli alla
pianificazione strategica:

o Stabilita, controllabilita e prevedibilita: piu itontesto possiede tali
caratteristiche piu é facile e preciso il compiédla pianificazione;

o Maturita del settore, perché implica in genereibtap
Intensita di capitale: ingenti investimenti di dap@ costituiscono un
incentivo alla pianificazione; quanto piu e elevBimpegno di risorse in
un singolo programma tanto piu € alta la volonta adintrollare
attentamente tali risorse e, quindi, tanto maggierel’esigenza di
programmazione;

o Dimensione organizzativa elevata: sebbene un’orgamione non deve
essere grande per pianificare, questo certameunta, gerché le grandi
imprese possono non solo piu facilmente permetiargianificazione,
avendo risorse da dedicare, ed essere in gradsatlay ma possono
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soprattutto sentirne una maggiore esigenza. Leolgcorganizzazioni
possono anche conseguire comunicazione e cont@lanezzi informali,
mentre quelle grandi devono fare maggiore affiddmesui mezzi
impersonali e formali, tra cui rientrano i sistednpianificazione;

Attivita altamente strutturate: dal momento che ganificazione
scompone la strategia, attraverso i programmi,tiivida specifiche di
vario genere, quanto piu esse sono strutturate tpit sono facili da
scomporre durante la pianificazione;

Semplicita delle operazioni: la pianificazione ettifdle laddove le
operazioni sono relativamente semplici da compnenasssa € un modello
semplice, scomposto in stadi semplici ed elabo&ticome le attivita da
abbinare possono essere numerose e il relativalio@mnento complicato,
per essere accessibili alla tecnologia della peagfone, tali attivita e
I'ambiente che le circonda devono essere di fachaprensione;
Interdipendenza tra gli attori all'interno dell’@gizzazione e tra le
operazioni che essi compiono, in modo tale che psiafacile avere
un’unitarieta d’intenti da formalizzare attraveftagianificazione;
Controllo esterno, attuato da un influenzatore rastecon il potere e
'intento di controllare un’organizzazione dal duofki; tale controllo
permette di astrarsi ad un livello superiore afjamizzazione,
facilitandone la comprensione.

Tutte queste condizioni non sono fra loro indipenidedd esempio l'intensita di
capitale tende ad essere connessa alle grandi simnénmentre il fatto di avere
una struttura elaborata sembra richiedere opernazeativamente semplici.
Ovviamente possono esserci altri elementi conreesgielli presentati in grado
di condizionare la pianificazione in modo positivaa chi scrive ritiene che
quelli qui sopra siano i piu rilevanti.
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1.3 PIANIFICAZIONE E STRATEGIA

Il rapporto tra i concetti di pianificazione e dradegia si € evoluto nel tempo,
attraverso diversi approcci teorici. In passat@ sitenuto che il processo che
conduce alla formazione della strategia possa es&terminato razionalmente,
appunto pianificato. Da questo punto di vista, langicazione strategica, in
guanto procedura formale e sistematica, costitusserumento per definire una
strategia e per attuarla. Quest'idea implica chardlcesso di formazione della
strategia possa essere determinato razionalmesgpdici@ato in uno schema
oggettivo e di carattere generale, ovvero che landtizzazione di una
determinata procedura decisionale generi il conapoento strategico
dell'impresa.

Successivamente si € constatato che la pianifisazimme procedura formale
applicata al processo di creazione della strategastanzialmente fallimentare.
Non pare accettabile I'ipotesi implicita nella logi della formalizzazione,
ovvero la possibilita di scomporre il processo ldberazione strategica in una
serie di atti ben specificati. La pianificazionenngenera, dunque, la decisione
strategica, ma e funzionale alla sua determinazosttuazione; essa predispone
le condizioni per la formazione della strategia, ordina l'attuazione e ne
gestisce le conseguenze. Del resto, qualunquéaittmana complessa richiede
sia analisi che sintesi, sia scomposizione chegitagone.

Se la strategia é orientata al risultato e riguasdelte di fondo con cui si
conseguono gli obiettivi aziendali, la pianificazéo strategica, invece, e
orientata al processo e riguarda la logica orgamiiza attraverso cui si giunge
alla determinazione della strategia o alla revisioin impostazioni strategiche
precedenti.

Non sempre la strategia richiede un processo diifazione per essere
esplicitata e comunicata. Cid non toglie che laifigazione costituisce per sua
natura uno strumento utile per rappresentare ldtareaiducendone la
complessita, ma non puo determinare la realtasstpssché solo la percezione e
I'intuizione che, sintetizzando i diversi aspettild realta, costituiscono le fonti
della decisione strategica.
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1.3.1 Formulazione della strategia e pianificazione

La strategia e indispensabile, € lo strumento foreddale per indirizzare il
cammino dellimpresa, e quindi essenziale per chi ihteresse nella sua
sopravvivenza e nella sua crescita. Ovviamente @esiste una strategia
infallibile: € il mix tra una serie di elementi centa conoscenza del business, la
capacita di analisi e buonsenso che rende vintergirategie aziendali. Nella
formulazione della strategia € necessario congidertutti gli aspetti
dellambiente di riferimento, senza concentrarsi dsuuno in particolare, e
mediando le diverse scelte, per conseguire un iposimento strutturale sui
diversi mercati e con i diversi interlocutori, aild di raggiungere una posizione
di equilibrio complessivo con gli stessi. Nella o in cui si riesce a trovare |l
giusto mix c’e la chiave del successo di qualsragiativa imprenditoriale, non
importa di quali dimensioni.

La formulazione delle strategie puo essere intemaecla definizione dei
contenuti delle scelte relative al posizionamenél’ichpresa rispetto al suo
ambiente di riferimento. La formulazione altro neénche il processo di
creazione delle strategie.

| processi di formulazione sono caratterizzati da:

0 incertezza della situazione decisionale

0 numerosita degli attori decisionali

0 potere reale dell'attore decisionale principatepiienditore)
0 dimensione organizzativa

0 pressioni ambientali

e sono condizionati, inoltre, dalla dimensione terafe (efficacia temporale) ed
economica (costi dell’informazione) della decisio®searsita di informazione,
costi di ricerca elevati, esigenze temporali seintg inducono il decisore a
ricorrere all'intuizione sostenuta dalla proprigp@senza individuale e dalle
informazioni disponibili.

| lineamenti della strategia sono in genere neb@ea dei leader e I'assenza di
pianificazione o di piani formalizzati non necessaente significa assenza di
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strategie, anzi, c’'e anche chi sostiene che I'asseh pianificazione sia una
virtu, il segno di non voler sprecare risorse epemer cerimoniali inutili, la
costruzione appunto dei piani formalizzati. La [filaazione va intesa quindi
come un meccanismo operativo che non sempre vippkcato nella pratica
aziendale. Cio avviene spesso non solo quandarierdiioni sono minori e la
complessita non significativa, ma anche quandopr@sa e diretta dallo stesso
imprenditore.

L’intero sforzo di creare un metodo di pianificazo strategica € basato
sull'obiettivo di migliorare la qualita delle stegfie e delle decisioni che
vengono prese a qualsiasi livello di gestione.

La qualita delle decisioni prese risulta migliore:

- se si sa che cosa si cerca di fare, ovvero seb@itivi dell’azione sono
chiari e ben stabiliti e le risorse da utilizzaex perseguire tali obiettivo
sono raccolte insieme;

- se si hanno informazioni su come le risorse vengattoalmente
impiegate, per i principali obiettivi in esserellsumodalita con cui si
cerca di perseguire gli obiettivi, sul tipo di pmme che ne sono i
beneficiari, e cosi via;

- se si valuta e monitora I'efficacia dei programmcorso;

- se si considerano ed analizzano piu modi alterndtivaggiungere gl
stessi obiettivi prefissati;

- se si ha un programma per il futuro e si cercarevgdere cosa € meglio
fare nei prossimi anni e quali mutamenti ed irgaty immediati
(legislativi, regolamentari, finanziari) sono nexas per andare verso la
direzione desiderata.

E bene essere sistematici circa le decisioni, semiire una esplicita procedura
per rivedere i piani a lungo termine alla luce dowve informazioni, valutazioni
ed analisi, e di trasferire i mutamenti dei piagllé conseguenze legislative e di
bilancio. Va sempre ricercato un equilibrio tranfatismo ed azione. |l mettere
nero su bianco impone una riflessione e una spir@antestualizzare le proprie
azioni e puo essere altrettanto utile dello sparntare e dell'imparare facendo.
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Le organizzazioni, come gia detto, si impegnandangianificazione formale
non per creare le strategie, ma per programmastrdeegie che gia hanno, cioé
per elaborarle formalmente e renderne operative ctmseguenze. Le
organizzazioni efficaci, in particolare, si impegoanella pianificazione quando
hanno I'esigenza di un’articolazione formalizzaédi@l proprie strategie.

La pianificazione subentra dopo che la strategséata identificata: la strategia
crea la direzione attraverso la sintesi, la piaa#ione chiarifica e ordina quella
direzione attraverso I'analisi.

Rispetto alla decisione strategica, la pianificagiinterviene a vari livelli, tra i
quali:

- la codificazione della strategia data, incluse lhiakficazione e
l'articolazione della stessa; € lo stadio prepaiatcalla decisione
strategica.

- L'elaborazione di quella strategia in sottostraaegprogrammi ad hoc e
piani d’azione di vario genere; € lo stadio di &sgalzione;

- La conversione delle sottostrategie, dei programghei piani in budget di
routine operativa; € lo stadio di accompagnamelfititaazione.

Si potrebbero aggiungere altri due stadi: I'idecdizione della strategia prima
della sua codificazione e lo scrutinio della sg&edopo la sua codificazione,
ma non sempre si trovano nella sequenza della fig@ariobne come
programmazione, non sono nemmeno considerati adiztonale modello di
pianificazione.

Y

Al livello di codifica “un’immagine che sovviene alla mente e quella di un
pianificatore, seduto con un CEO, che segue unaione del comitato
esecutivo. Le decisioni appena adottate vengonbdioamente sparpagliate
sul tavolo. Il manager, indicando confusione, datepianificatore: sono la, fai
pulizia, impacchettale ordinatamente in modo chpasisa informare chiunque

altro” %,

28 Tratto da Mintzberg H., “The Rise and Fall of $gic Planning: Reconceiving the Roles for
Planning, Plans, Planners”, Prentice Hall Inteoral, Herthfordshire, 1994 (trad. it. “Ascesa e
declino della pianificazione strategica”, ISEDI,rihm, 1994)
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Nella codifica della strategia la pianificazionen§i@ da mezzo adatto a
esprimere in maniera razionale i nodi di caratsrategico che I'impresa deve
affrontare e quindi gli obiettivi che devono essatwiati, a fornire gli schemi
per I'analisi delle condizioni interne ed esterievanti per le scelte strategiche
e a individuare i driver strategici. A tale livella pianificazione si pone nella
fase logica a monte della decisione strategicajefaio le finalita verso cui
guesta deve tendere e le conoscenze che, adegottagimgetizzate, producono
la decisione strategica.

Ovviamente questo compito non € un atto meccaamicoontrario richiede una
buona dose di interpretazione. La codifica deltatsgia pud causare diversi
problemi se effettuata prematuramente o in modgprapriato. | rischi
maggiori sono una conclusione prematura del proceds sintesi e
formalizzazione e la perdita di elementi rilevashiirante una tale articolazione
del processo. Convertire dei pensieri generalpiecgiche linee di azione € un
po’ come spostarsi da ampi scopi piuttosto asteattbiettivi precisi e ben
focalizzati: € plausibile che qualcosa vada pemtariraduzione. Le strategie
possono essere ricche visioni e immagini intreeciahe possono creare
prospettive radicate in profondita. Scompostegutasse formalmente in parole
precise 0 peggio numeri, le immagini e le intricateerconnessioni possono
andare perdute.

Una volta codificata, la strategia puo essere edho per elaborazione della
strategia si intende quel processo di scomposizigezarchica delle

conseguenze strategiche dapprima in sottostrawigsario genere a livello

corporate, di business e funzionale, poi attraversgrammi ad hoc, come ad
esempio programmi di investimento specifici, e nefiin piani operativi che

dettagliano gli interventi specifici, rendendo négeoperazioni che le persone
devono compiere per realizzare la strategia interate e includendone la
sequenzialita e la tempistica.

La pianificazione svolge poi la funzione di espnieméa decisione strategica in
maniera esplicita, attraverso schemi formali. llegia senso, si € gia osservato
come essa costituisca lo strumento per comunicarsirategia all'interno e
all’esterno dell'impresa.
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Durante la fase di conversione della strategidoglta, la pianificazione

determina un percorso di azioni attraverso cuidaigsione strategica € posta
concretamente in essere, costituendo cosi il Eatoconnessione tra decisione
strategica e azione operativa. Tale connessionmrstretizza in un duplice

aspetto: da un lato, la pianificazione stabilisceisultati che in diverse

prospettive temporali occorre raggiungere attravef@zione strategica;

dall’altro, fornisce i riferimenti per valutare muale misura tali risultati siano
stati raggiunti.

A tale livello si attua il passaggio dalla pian#mone delle azioni alla
pianificazione operativa di budget e obiettivi, dinal controllo delle
performance. Per tener conto degli effetti di sfp@acambiamenti nell'azione,
gli obiettivi vengono nuovamente enunciati, i budgelaborati e le politiche e
le procedure operative standard riconsiderate.

1.3.2 L’evoluzione del pensiero strategico

L’evoluzione della teoria sul processo di formuteg della strategia aziendale é
stata sollecitata dalle esigenze pratiche dellees®

La necessita di qualche forma di gestione stragedionpresa, si afferma nel

corso degli anni cinquanta e sessanta nelle giengtiese nord-americane. Gli

elevati tassi di crescita della domanda, la maggammplessita ambientale e
organizzativa, I'opportunita di diversificazione misura nettamente superiore
alle disponibilita aziendali, rendono indispensaltdl messa a punto di processi,
metodi e strumenti che consentano di prendere idacisirca la strategia da

seqguire.

1.3.2.1 L’approccio normativo - progettuale contestale

Una prima corrente teorica, che si focalizza socessi di formulazione delle
strategie, si pone come obiettivo quello di formalesoggetto strategico delle
imprese una metodologia per la gestione strategalke diverse situazioni
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competitive. Il soggetto strategico, colui che degiviene ricondotto a un
singolo individuo (I'imprenditore o 'amministraterdelegato) o a un gruppo di
alti dirigenti all'interno del quale vi € un’eleatoesione, dovuta perlopiu alla
condivisione delle stesse finalita di fondo e detgissi valori, e all’'utilizzo di
modelli interpretativi della situazione strategabal’impresa uniformi. Per gli
studiosi che formulano tale approccio il contestgaaizzativo di riferimento
esercita un’ influenza marginale sulla formulaziodella strategia, mentre
invece risulta evidente la distinzione tra il peonodella formulazione e il
processo di attuazione della strategia (paradigmarmdlazione -
implementazione).

Pur considerando i limiti che possono avere classioni di contributi teorici
differenti, a tale filone di studi si possono comréudistinte scuole di pensiero.

- Design school (Scuola progettuale)
Gli studiosi di tale scuola di pensiero vedonodenfazione della strategia
come un processo di concepimento: attraverso urepso intenzionale si
formulano poche idee fondamentali per progettarstiategia che deve
esser chiara ed unica.
Fra le idee prese in considerazione quella esdenzda quella di
congruenza, o adattamento, tra fattori esterntterfanterni: la situazione
interna  dell'organizzazione deve combaciare con dauazione
dellambiente esterno, e quindi € necessario s@hiha concordanza,
un’armonia (fit).
Tale scuola utilizza un approccio situazionalestlategie sono specifiche
per ogni impresa ed ogni situazione competitiva. draazione della
strategia, infatti, si colloca all'intersezioneutia valutazione esterna delle
minacce e opportunita che fronteggiano un’orgamizwee nel proprio
ambiente, considerate in termini di fattori critdi successo, e di una
valutazione interna dei punti di forza e debolezdalla stessa
organizzazione, distillati in un insieme di compete distintive. Le
opportunita esterne vengono sfruttate medianterfatti forza interni,
mentre le minacce vengono evitate e i punti di tedza superati.
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L'impresa riesce a realizzare il suo posizionamestdo attraverso
I'armonizzazione delle sue capacita con le oppdduambientali.

Importanti in tal senso sono i contributi di stusliccome Porter ad
Andrews. Per loro, la formazione della strategiasrdbbe essere un
processo razionale controllato e consapevole dessfone, Ila cui
responsabilita spetta ai vertici dell'organizzaeiomale processo dovrebbe
essere, quindi, un processo conoscitivo-decisiosetaplice e informale e
dovrebbe essere articolato in diverse fasi:

0 generazione di alternative (sulla base dell‘anal@irischi e delle
opportunita ambientali e dei punti di forza e dibdezza
dell'impresa);

o valutazione delle alternative (sulla base dei valocui € portatore
i management e delle attese che si esplicitano cosifronti
dell'impresa);

0 scelta della strategia da realizzare.

Sia nella creazione delle strategie sia nella sstea valutazione delle
stesse, al fine di selezionare la migliore, assuwmdlevo i valori della
leadership e dell’etica della societa, nonché alspetti della cosiddetta
responsabilita sociale.

Le strategie, inoltre, dovrebbero essere unicle®g @ migliori possibili,
risultando da un processo di progettazione creatvalevono venire
pienamente sviluppate durante lo svolgimento debcesso di
formulazione delle stesse. Dovrebbero poi essqieckate e, se possibile,
articolate ovvero mantenute semplici.

La strategia cosi risultante € dunque unica, piesglicita, articolata e
integralmente formulata prima di passare alla fasalizzativa, che
consiste essenzialmente nell’intervenire sullattra organizzativa e sui
sistemi operativi dell'impresa.
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Le teorie della scuola progettuale hanno alcunessgrolimitazioni:
innanzitutto la semplificazione puo distorceredalta e poi si assume che
le molte variabili della strategia e la sua comgtés implicita non
esistano. Se cio puo esser vero in ambienti stabilivece estremamente
debole in ambienti in rapida evoluzione.

- Planning school (Scuola della pianificazione styizi®)

Gli studiosi di tale scuola sposano la prospettiel’organizzazione
industriale, trovando nello schema struttura - ottad strategica -
performance la loro cornice concettuale di rifemtoe Questa scuola di
pensiero propone un approccio alla formulazioneladedtrategica
fortemente deterministico e razionale, in cui |'aembe esterno viene
preso come fulcro dell'analisi, assumendone unaeprevedibilita.

In quest'ottica, € la struttura del settore in duimpresa opera a
determinare la condotta strategica dell'impresa,temrmini di scelte
strategiche e organizzative, da cui a loro voltavdeo le prestazioni che

I'impresa puo realizzare, in termini di efficiened efficacia

In tale prospettiva, la formulazione della stradegene fondamentalmente
vista come un processo convenzionale: un insiegaaso di misure,

dall'analisi della situazione alla formalizzaziodel piano d'azione. |

processo € molto formale (si parla infatti di “pfab@zione strategica
formale”) e procede per fasi sequenziali. Seconldana studiosi (es.

Ansoff) la definizione degli obiettivi deve essepeogressivamente e
analiticamente sviluppata in alternative di scetta le diverse opzioni
strategiche, valutate a loro volta in base alleedig probabilita di

successt. L'influenza della dimensione organizzativa intern
dell'impresa viene considerata, coerentementecalfwezione di causalita
lineare del rapporto strategia - struttura, evitemdo talvolta un

adattamento all'influenza delle variabili contingjedel’ambiente.

24 j veda Ansoff I., “Corporate Strategy”, McGrawlHNew York (NY),1965 (trad.it. “Strategia azierd3
ETAS, Milano, 1974), op. cit.
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Nel processo di formulazione della strategia, @ssono individuare i
seguenti stadi:
o analisi dello scenario di riferimento, a livelloskttore (offerta) e di
segmento di mercato (domanda);
o0 determinazione degli obiettivi strategici dell'ingsa;
o formalizzazione di piani strategici di lungo pemod
0 scomposizione degli obiettivi budget, programmiignp operativi
di breve termine.

Pur riconoscendo la validita degli strumenti cothadt elaborati in questo
filone concettuale, € doveroso evidenziare le jadclimitazione che essi
presentano, a causa soprattutto dell’eccessiva efiuadita nella

formulazione delle strategie e la non sempre pumtoansiderazione del
tessuto organizzativo di implementazione dellesste€onsiderando un
processo decisionale a soluzioni rigide, la stiatég/enta troppo statica:
anche in questo caso, per contesti competitivirdioao in presenza di
perturbazioni ambientali, il processo di formulamo della strategia
diventa presto inadeguato.

Positioning school (Scuola del posizionamento)

Questa scuola vede la formazione della strategimecain processo
analitico: dispone il business nel contesto del seftore e guarda come
I'organizzazione pud migliorare il suo posizionatoestrategico in quel
settore. Gli studiosi che hanno dato un contrilautali teorie, enfatizzano
molto soprattutto I'analisi quantitativa (econon)idai dati a disposizione.
Questa scuola ha trasformato la gestione stratagiaama scienza e |l
processo di formulazione della strategia in un thetsistematico e arido
per guardare la strategia.

Il processo di formulazione cosi caratterizzatoltonorientato ai numeri,
e particolarmente utile nel descrivere le fasiializdello sviluppo della
strategia, quando i dati sono solo analizzati, roffres delle stesse
limitazioni di quello teorizzato dalle scuole gigte e trascura totalmente
il potere, la politica, la cultura, gli elementicsali, ecc.
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Negli anni in cui questo approccio viene ad affesnal management delle
imprese , impegnato nelle attivita di gestione appea non e (0 non sembra) in
grado di assumere il distacco necessario dallerigragitivita per riflettere
sull'impostazione strategica dell'impresa o dellazone di impresa di cui €
responsabile. | vertici delle imprese, allora, m®egliere la strategia da
realizzare e per dettagliare i contenuti della ssteltre che per valutarne
'avanzamento in fase di realizzazione, si impegnaella costituzione di unita
organizzative dedicate, sempre piu grandi e cos®isaffermano cosi staff di
pianificazione strategica che, mettendo a punto odppi sistemi di
pianificazione, rendono possibile la stesura dnipamedio termine (di solito
quinguennali) nei quali viene dettagliata la sfy&tala realizzare.

Il contributo delle scuole trattate viene cosi afoadersi con la pianificazione
strategica. L’'enfasi posta su quest'ultima portainterpretare la gestione
strategica come un’attivita che si svolge a certglenze (quelle di elaborazione
del piano) e a sottovalutare non poco i contrilzte possono venire alla
gestione strategia da una sistematica riflessiongssiltati prodotti dalle attivita
di gestione operativa.

1.3.2.2 Ciritiche alla pianificazione strategica fonale

La concezione di gestione strategica descritta teommsta a un profondo
ripensamento nel corso degli anni settanta e attant

- l'accentuato dinamismo ambientale e la piu inteesapetitivita,
accorciando sensibilmente la vita utile di prodqgitiocessi e tecnologie,
rendono evidente la necessita di un’attivita ditigege strategica che non
si svolga solo a certe scadenze: confondere ilgssm di formulazione
strategica con quello di pianificazione strategwel dire risolvere i
problemi per cicli temporali definiti ma non é& ifiteggiare le
discontinuita. Proprio per questo infatti la pidzakione strategica inizia
ad esser trattata piu come strumento di controif@niziario e di
coordinamento, piuttosto che come strumento di doma scelte
strategiche innovative.
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la maggiore complessita dei contesti competitiadesempre piu difficili
I processi di formulazione della strategia. || meso di formulazione
delle strategie teorizzato finora irrigidisce tropgprecocemente le
soluzioni dei problemi strategici, manifesta nofelimiti soprattutto in
tali contesti fortemente competitivi e ad elevabmplessita ambientale,
dove cresce l'area delle decisioni strategiche eprie®ri dai processi
formali.

Il risultato € che, in tali contesti, i processi gkstione strategica o si
complicano via via con effetti oltremodo negativlla tempestivita delle
scelte, o si riducono in termini di profondita @eknalisi svolte e di
alternative analizzate, con evidenti limiti dellagrsficativita delle
conclusioni raggiunte.

| successi ottenuti dal management giapponeseisaonio la progressiva
presa di coscienza dell'importanza delle varialsbft all’interno
dell'impresa, quali i valori, la cultura aziendala,qualita e cosi via. Per
questa via si riconoscono le relazioni di reciproduenza che esistono
fra la strategia e la struttura dell'impresa, atggo cosi il valore del
paradigma strategia-struttura, secondo il qualecédte di struttura sono
logicamente e cronologicamente conseguenti alldtesadi strategia,
proprio della scuola della pianificazione e cardidetla separazione fra
attivita di formulazione e attivita di realizzazeanse prima si aveva la
pretesa di definire la struttura come un insiemeaditine complesse,
ovvero modelli di azione, o risposte predefinitepenblemi di gestione
operativa, sulla base della strategia formulatapssolida la convinzione
che, sebbene le routine facilitino la rispostaandizioni di stabilita, non
rappresentino invece soluzioni adeguate per laiogestdi situazioni
caratterizzate da maggiore incertezza e debbargrees®ntinuamente
arricchite per effetto dell’esperienza e dell'applenento.

con la letteratura sull’eccellenza imprenditorialsi consolida la
convinzione che la preoccupazione prima di chi spoasabile della
gestione strategica di un'impresa non debba esgeia di fare le scelte
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giuste, quanto piuttosto quella di creare un cdotesrganizzativo
predisposto a imparare bene e in fretta. Si in&iparlare di sistema
organizzativo caratterizzato da risorse e competedi base che
alimentano attraverso flussi di informazione il ggsso di formulazione
delle strategia.

Tutto questo mette in crisi la concezione tradialendi formulazione
della strategia che enfatizza la separazione tmasipe e azione:
confondendo la gestione strategica con la piamitcee strategica, la si
tratta come un processo cognitivo - razionale dleglyre piani, ma non
necessariamente azioni. Le considerazioni elabanatgcono, invece, a
sottolineare che apprendimento di formule impremditi di successo sia
strettamente collegato a un processo di apprendorai fare (learning
by doing) nel quale si avvia una circolarita tragiero e azione.

Il processo decisionale non pu0 essere pil COMCEPINEe un Processo
perfettamente razionale, ma al contrario come uocgsso molto
frammentato, evolutivo e fortemente intuitivo (n@zionale): il processo
decisionale tende a frammentarsi (molteplicita idetbri decisionali) per
acquisire ulteriori informazioni sui possibili effie delle decisioni
(apprendimento strategico).

L’attore decisionale € composito e mutante sieengieferenze che nella
partecipazione. La coalizione pu0 essere: peligaata, burocratica,
ideologica o professionale. Il soggetto strategigncipale ha il compito
di gestire le coalizioni, di risolvere i confittugli obiettivi da perseguire,
di bilanciare i diversi interessi. Deve svilupparegrado di potere tale da
influenzare le relazioni di scambio e di negoziaei@ di condizionare |l
comportamento dei soggetti che partecipano allazoo@e. Deve favorire
I'interesse alla partecipazione attiva delle dieecsalizioni agli obiettivi
dell'impresa.

Il processo di gestione strategia., essenzialmérpedown nei primi
contributi propri della concezione normativo-prdgate, diventa un mix
degli approcci top-down e bottom-up.

La prospettiva formulazione — implementazione vieoasi superata da
prospettive interpretative piu ampie, focalizzataggiormente sul processo
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decisionale della strategia. Lo scostamento tlégsédgno e la condotta strategica
ha posto [l'accento sullapprendimento organizzativon termini di
apprendimento dall’esperienza, ma anche sullaghneento strategico
sperimentale derivante dalla realizzazione graddalee decisioni strategiche
nel processo di formulazione della strategia.

1.3.2.3 L’approccio imprenditoriale

L’approccio imprenditoriale alla formulazione deB&ategia trova i principal
riferimenti nei contributi di R. Normann e del SIABcandinavian Institute for
Administrative Research), di cui egli divenne GahebDirector nel '76,

succedendo a Rhenman, suo fondatore.

Alla fine degli anni '70, Normann, consapevole detiritiche che si stavano
accumulando intorno al tradizionale modo di interd@ gestione strategica e
sulla base dell'osservazione di alcune impreseparticolare nord-europee,
teorizza la formazione della strategia come ungssa indipendente dall’analisi
puntuale delle tendenze ambientali o da una ralaafefinizione delle possibili

opzioni strategiche, bensi come il frutto di un ga@®so mentale di

apprendimento guidato da idee intuitive o visiGhi.

Il processo e guidato dal fondatore o del leaderiswatico di
un'‘organizzazione: ess0 costruira una visione egfiatche si sostanzia nella
capacita di sfruttare al massimo le opportunitatsgiche offerte nell’ambiente
di riferimento.

Il processo di formulazione strategica, secondonidom, e costituito da un
insieme di sottoprocessi, ossia:

o la creazione delle forze trainanti che propaghireo tensione al
cambiamento nata in un punto qualsiasi dell’orgaampne. Per sua
stessa natura, infatti. la tensione al cambiametdpp una fase iniziale,
tende a spegnersi;

% gj veda Normann R., “Le condizioni di sviluppoldelpresa”, (Curato da Coda V.), ETAS, 1979,
op.cit.
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lo sviluppo delle conoscenze;

o0 la gestione degli ostacoli nel sistema di potere mezzo di confronto,
elusione, dissimulazione, protezione con cortinemdgene e
trasformazione dell’ostacolo in forza trainante;

o lo sviluppo delle risorse, in termini qualitateriquantitativi.

La scuola imprenditoriale sollecita le condizioni grocessi mentali piu innati
(intuizione, giudizio, saggezza, esperienza ed adppdimento), rendendo |l
processo poco consapevole.

Una volta definita 1'impostazione strategica dalizeare, pud essere
necessario, inoltre, un adeguamento delle capagtxative (costruzione e
riconversione delle strutture, sviluppo delle re®rprima di passare alla fase di
messa in opera della strategia. Successivameapgréndimento puo sfociare
in ampliamenti della capacita per far fronte amritdi crescita previsti, o in
azioni di aggiustamento strategico, 0, ancora,rna uera e propria messa in
discussione dell'impostazione strategica funziamacbn la conseguenza di
dover ripercorrere tutte le fasi di sviluppo dedteategia. La gestione strategica
diventa cosi un processo dove formulazione e mslipne non Si susseguono
sequenzialmente, ma si intrecciano tra loro e dafitazione € migliorata grazie
alle conoscenze maturate nell’attivita di realizaae.

Pur riconoscendo la validita agli aspetti progdituquesto approccio non
esprime tratta la formulazione della strategia camerocesso decisionale, ma
piuttosto come un processo di apprendimento, #imato alla costante ricerca di
un equilibrio tra I'evoluzioni de contesto di riflerento dellimpresa e la
pianificazione del suo sviluppo.

Prudentemente Normann sostiene che questo modelj@stione strategica.
"non e, ipso facto, superiore” - rispetto a quellelld pianificazione strategica
formale - "d’altra parte da migliori risultati in guazioni in cui I'ambiente di
pianificazione € in parte ignoto e dove flessiailé capacita innovativa sono
condizioni di partenza essenziali per il succés8o

*® Tratto da Normann R., “Le condizioni di sviluppdlti@presa”, (Curato da Coda V.), ETAS, 1979,
op.cit
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Un limite importante di questo approccio risieddlanguida del processo di
formulazione: non €& banale trovare il leader giustogrado di farsi carico
dell’intero processo.

1.3.2.4 L'approccio processuale - decisionale

Gli studiosi che hanno teorizzato tale approcciadov® il processo di
formulazione della strategia come un processo weeke complesso, articolato
e frammentato, sia nella dimensione spaziale chquella organizzativa: il
soggetto strategico, al contrario delle precedantole di pensiero, € visto come
un attore decisionale complesso, composto, nordaiun singolo individuo o
dal vertice aziendale, ma bengla“una coalizione di persone ed istituzioni
interne ed esterne all’'organizzazione, il cui comse € ricercato tramite
processi di risoluzione di conflitti, mediante magismi motivazionali e
attraverso la diffusione della cultura aziendafé

Questa scuola, da alcuni definita politica o dekpm vede la formazione della
strategia come un processo di trattative: la girat@ sviluppata come un
processo di negoziazioni fra detentori del potaieralale e/o fra I'azienda ed i
suoi stakeholder esterni.

Il focus, quindi, & orientato non su cosa si dea® sul come si decide,
ponendo I'enfasi non sulla decisione ma piuttosiibazione. L’alternarsi delle
posizioni di potere non genera, secondo questa lacumstabilita
nell'organizzazione, poiché non si bada tanto antuai decide, piuttosto a
quanto é effettivamente implementato; nell'ipotesivrebbe generarsi una
situazione di stabilita tra tutti gli stakehold&lldmpresa.

Nelle organizzazioni complesse, in particolareftdige decisionale (soggetto
strategico) e “composito e mutante”, sia nelle gn&iize sia nella partecipazione
ai processi di decisione. In tali realta le pt@strategiche non sono coerenti,
stabili ed esogene, ma mutanti soprattutto petteffdei risultati che le azioni

comportano. Questa variabilita e dovuta, oltre alte influenze esterne, anche

2’ Tratto da Faccipierri S., “Concorrenza dinamicdrategia d'impresa”, CEDAM, Padova, 1988
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all'effetto dei risultati delle azioni precedentemte poste in essere, poiché
I'attore decisionale collettivo non € un insiemeusb ed isolato. La variabilita
del soggetto strategico e dovuta alla partecipa&zdm diversi stakeholders nelle
decisioni, che puo essere discontinua, oltre chhieopmeno intensa e, risentire
delle preferenze delle organizzazioni che gli attappresentano nel processo
decisionale. Altri attori possono collocarsi alte®mo dell’organizzazione
costituendo wuna coalizione esterna: esprimendo olrjncpreferenze e
influenzando direttamente o indirettamente la faimae e la selezione delle
opzioni strategiche; e facile immaginare come uaalizione di fornitori o
clienti od anche altre istituzioni possano influamezl'impresa.

Le coalizioni interne, in genere formate da soggette si impegnano
particolarmente all’interno dell’organizzazione ti(alirigenti, amministratori)
possono essere di vario tipo:

0 coalizioni personalizzate, se prevalgono gli irgdrie i controlli di una
leadership dominante;

o coalizioni burocratiche, se basate sull’adozionestdindard formali per
'assunzione e I'implementazione delle decisiotatggiche);

o coalizioni ideologiche, se vi € una forte ideologiterna che attribuisce
elevata importanza a certi valori e principi didon

o coalizioni professionali, se si fonda sugli orien&nti professionali e le
competenze degli esperti che ne fanno parte.

La coalizione progettuale (soggetto strategico)ilheompito di gestire una
struttura di obiettivi multidimensionali che vengoa formarsi a seguito di un
processo di hegoziazione.

Il soggetto strategico si trova, quindi, a farsri@a dellimpegno di gestione
delle coalizioni, per onorare il quale deve sfmgtaicuramente la capacita di
influenza di cui dispone, con lo scopo primariontantenere il bilanciamento
dei diversi interessi nelle decisioni strategiche gengono assunte.

Tale approccio nella formulazione della strategia pontribuire ad assicurare
che tutti i lati di una questione siano completaraafibattuti, puo contribuire ad
attraversare ostacoli necessari al cambiamentocpntiibuire a fare diminuire
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la resistenza dopo che viene presa una decisidne,particolarmente utile per
capire le alleanze strategiche, le joint-venturpeo condurre una stakeholder
analysis, a seconda delle varie situazioni.

Tuttavia la politica puo dividere, i processi dgoeiazione usano molta energia,
causano spreco e distorsioni ed ovviamente songosinelnoltre possono
condurre ad aberrazioni, a non avere strategidareasolamente una serie di
manovre tattiche.

Tra la fine degli anni ‘80 e durante gli anni '9@Uiettivo della gestione

strategica si modifica nuovamente: essa viene alifzarsi sulla ricerca del

vantaggio competitivo con la concentrazione delategia sulle fonti interne e
lo sviluppo di nuovi business. Si da importanzapprendimento, alle risorse e
alle competenze distintive dell’organizzazione,valore per l'azionista, alla

gestione della conoscenza e alla tecnologia digllimazione.

1.3.2.5 L’approccio evolutivo (o storico descrittio)

| vari contributi riconducibili a tale filone di &t si concentrano sullo studio
degli scostamenti tra disegno (intenzione stragggie condotta strategica
(strategia realizzata), ovvero tra formulazioneoemfazione della strategia. Si
cerca di individuare quali sequenze di azioni setaie realmente attuate, in
relazione alle intenzioni, implicite o0 esplicitedlel soggetto strategico e agli
obiettivi dell'organizzazione. | vari studiosi diugsta corrente di pensiero
preferiscono un approccio evolutivo alla formulamalelle strategie, superando
il processo sequenziale di formulazione-implemeaotee, a favore di una

valorizzazione del potenziale di apprendimentoedetbanizzazioni.

Assumono percido un maggiore risalto le implicazidell’ambiente interno, con
particolare riguardo all’analisi dei processi oigaativi dai quali emergono le
linee di azione.
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Esistono varie scuole di pensiero riconducibilale tapproccio:

Incrementalismo logico di Quinn

Quinn sostiene che la strategia emerge dall’appmemdo di un attore
centrale, in genere il top management; € un insieinetrategie per
sottosistemi che devono essere integrate in urounmdello. Si procede
in modo intuitivo e frammentario senza formalizpaa: si parte da
obiettivi generali e poco definiti, si definisconmvimenti per tentativi e
si opera per sottosistemi. || momento attuativdadstrategia € fonte di
apprendimento e la pianificazione formale € una pmmente della
strategia che descrive il processo di gestiongegfica come I'insieme di
attivita che consentono, con miglioramenti incretagndi mettere a
punto la strategia pit adafta.

Learning school (Scuola dell'apprendimento)

Tale filone di studi enfatizza il contributo deiopessi di apprendimento
interni all’organizzazione al processo di formuta® delle strategie.

Alla fine degli anni ‘80 il principale teorico diugsta scuola di pensiero,
Mintzberg, sulla base dellosservazione di diversgganizzazioni,
paragona l'attivita di gestione strategica a queillan vasaio che modella
il suo prodotto. L'artista, quando inizia il lavorba una certa idea da
realizzare, la strategia deliberata, ma nel corsb ldvoro possono
prendere forma alcuni cambiamenti (la strategiargerge) seguendo i
quali il prodotto finale si presenta diverso daltpugianificatd™.

L‘approccio emergente spiega come il percorso egjred, ovvero il
flusso di decisioni che si susseguono nel temp® esiprime il processo di
formazione della strategia, tende a discostar$a datmulazione; spiega
cioe come la condotta strategica (le strategiezzsE) tenda a discostarsi
dal disegno strategico (dalle strategie intenzipnhh formazione della
strategia comprende, quindi, l'intero processo fihisce gradualmente

%8 Sj veda Mintzberg H., Quinn J.B., “The strateggqass. Concepts and Contexts”, Prentice Hall,
Englewood Cliffs (NJ), 1991, op.cit.

2 Sjveda Mintzberg H., “The crafting strategy’irafio da: Harvard Business Review, vol. 65, n. 4,
1987, op.cit.
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dalle strategie intenzionali a quelle realizzat#ragerso I'apporto del
flusso di azioni che emerge spontaneamente dalittessganizzativo,
sulla spinta di fattori interni ed esterni. Secordmtzberg, quindi, la

creazione di una strategia procede per due vie @ quella

deliberata e quella emergente. Se, infatti, da ato,l un processo
esclusivamente deliberato preclude [I'apprendimental]’'altro un

processo puramente spontaneo preclude il contrdflo

Il processo di formazione delle strategie, che iawa realizzandosi,
parte dalla definizione delle strategie intenziowatoncepite ed arriva a
gquelle realizzate. Il percorso strategico di forrome delle strategie
differisce dalla formulazione della strategia casime le strategie
realizzate differiscono dal disegno strategicaafstyie intenzionali).

L’Intenzione strategica € il disegno di sviluppdl'dapresa elaborato dal
soggetto strategico, fondato su obiettivi geneealsu un ventaglio di
opzioni strategiche, che vengono specificate vaache si verificano le
condizioni assunte come ipotesi, tramite l'acquusiz delle relative
informazioni. Tuttavia, l'intenzione strategica nonene totalmente
metabolizzata nella strategia decisa e formalizza¢a processi di
pianificazione strategica.

| meccanismi di negoziazione tra le coalizioni evédutazione dei rischi
possono condurre ad abbandonare parte delle opmiearo a rimuoverle
temporaneamente senza escludere la possibilithalilaro riassunzione
nel processo di formulazione delle strategie, |laddsi verifichi un

cambiamento delle condizioni ambientali che ne damtravedere una
possibile realizzazione.

La strategia decisa e pianificata diventa tale splando e esplicita e
legittimata dal management. Essa difficiimente gietcompletamente
realizzata. Alcuni fattori quali scelte discrezibpacarsi meccanismi di
controllo e situazioni di incertezza ambientale Joo® indurre a non

% Si veda Mintzberg H., “Mintzberg on managemenside our strange world of organizations”, Free
Press, New York (NY), 1989, op.cit.
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attuare parte della strategia deliberata. La gjiataon realizzata non e
comunque persa, pud essere assorbita dal tesswanizrativo,

divenendone fonte di apprendimento collettivo, emergere quando le
condizioni interne ed esterne lo consentono, nfdlana di strategia
spontanea.

PARTE NON
ATTUATA
INTENZIONE STRATEGIA STRATEGIA
STRATEGICA DECISA REALIZZATA
PARTE RIMOSSA O STRATEGIA
ABBANDONATA EMERGENTE

Figura 4 - La formulazione delle strategie secdadoearning School

La condotta strategica, ovvero la strategia real&ze data quindi

dall'intreccio della strategia deliberata e delteategia emergente. La
strategia emergente € la strategia che il tessuj@anzativo attua

spontaneamente sotto la spinta di fattori intechesterni; essa una volta
scoperta, puo essere anche formalizzata, trasfalmsam una strategia
deliberata frutto dell'apprendimento.

Il divario tra la strategia concepita e quella izata e dovuto all’effetto
combinato di quella parte di strategia che viengssa 0 non attuata, in
ragione del manifestarsi di circostanze sfavorewoh previste, e delle
strategie emergenti dall’organizzazione.
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La scelta strategica che scaturisce dal complessegso di formazione
della strategia retroagisce sulla formulazione aapoo un patrimonio di
informazioni e conoscenze, e migliorando la capadit anticipazione
della variabilita ambientale.

Tale impostazione porta a negare [l'esistenza di (stetegia
semplicemente programmata e di una semplicemeotdasgea, in quanto
due parti interagenti di un unico processo chegpaita realizzazione
delle scelte strategiche: la strategia decisa ten@ssere programmata
solo nei punti essenziali (strategia ombrello) ednvece emergente nei
suoi particolari. Combinando I'approccio classitarfiulazione strategie
deliberate) con l'apprendimento organizzativo (fammone di strategie
emergenti) da un lato non si perde il controllatggico e si gestisce
I'impresa secondo linee di continuita strategicajad’altro si realizza
flessibilita e si promuove la sensibilita all’esiga di ri-orientamento.

L’efficacia del processo emergente e condizionall' agpprendimento
organizzativo dell'impresa, cioe dall'interiorizzaze delle conoscenze
da parte del tessuto organizzativo.

Il processo decisionale strategico e articolatdongbazio organizzativo,
estendendosi su tutti i livelli delle strutture angzzative, ed e destinato a
rimanere aperto sinché non vengono rimossi i virdella base strutturale
delle risorse. Tale prospettiva, quindi, superadacezione unitaria del
soggetto strategico dell’approccio normativo-pragae e della formula
imprenditoriale di Normann, ma anche la sempli@nidicazione del top
management (nell'incrementalismo logico di Quinn)delle coalizioni
(nellapproccio  processuale-decisionale) come iattocentrali,
riconoscendo alle unita di confine delle organizmaiz un ruolo
determinante nella realizzazione delle strategge:Nbintzberg le strategie
emergenti sono frutto dell’apprendimento che slugpyga a tutti i livelli
dell’'organizzazione; il compito di fare strategiaddgfonde dal vertice a
tutti coloro che sono a contatto con l'operare ml@bho e al management
spetta il compito di gestire tale processo di apgireento, ovvero il
compito di sviluppare coscientemente le strategipontanee,
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riconoscendole, selezionandole, legittimandole -pragettandole nella
forma di strategie programmate.

L’abilita dei responsabili della gestione strategdi un'impresa consiste
allora, oltre che nel migliorare la propria capadaii concepire strategie
migliori, anche (o soprattutto) nel creare le caimhi perché si
manifestino le strategie emergenti e nel maturarealpacita necessarie
per selezionare le migliori.

In termini di struttura organizzativa si affermadistenza di un nesso di
causalita circolare tra strategia e struttura, clegono non piu

considerate come entita monolitiche, ma articolaigpettivamente

dall'orientamento strategico di fondo, dalle stgiedi corporate, di

business e funzionali e dalle forme organizzattw&de (joint-venture e

reti di impresa). Tale approccio da risalto al cuctuciale che i processi,
le credenze ed i valori sociali che risiedono resstito organizzativo
esercitano nel processo decisionale e nella foonazlella strategia.

Per quanto riguarda la pianificazione formale, oejetale approccio
ovviamente afferma una separazione netta tra &zmee della strategia e
la sua formalizzazione, vedendo nella confusionedde concetti un

ostacolo all'apprendimento organizzativo. La pi@aiZione viene vista
come uno strumento per indirizzare la strategiaentamenti prestabiliti:

dal momento che si lascia che le strategie si gpiho gradualmente,
man mano che l'azienda opera e accumula esperienzaanificazione

diventa un valido aiuto per formalizzare |'impostae strategica
esistente e per consentire ai pianificatori di darivare al vertice le
informazioni necessarie a mettere a punto la ngtrasegia.

Mintzberg afferma la necessita dell’attivita di mpigcazione e in un suo
articolo, significativamente intitolato "Ascesa e declino della
pianificazione strategicd®, evidenzia i contributi che un processo
pianificato di gestione strategica puo dare alizeatsi di una strategia.

31 Sjveda Mintzberg H., “The Rise and Fall of Stgit Planning: Reconceiving the Roles for Planniigns,
Planners”, Prentice Hall International, Herthforidsh1994 (trad. it. “Ascesa e declino della pimgizione
strategica”, ISEDI, Torino, 1994)
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Esso puo consentire di: articolare la strategisergente o deliberata che
sia, trasformandola in programmi operativi; comangc a tutti i
collaboratori cosa ci si attende da loro; raccagliconsensi necessari dai
vari interlocutori esterni; scoprire nuove strageginalizzando i vari
mercati o i concorrenti; raccogliere e processaitee tle informazioni
necessarie per valutare le strategie emergeniguasssi che i manager
pensino in modo creativo al futuro anche non progsi

Approccio basato su risorse e competenze.

Tale approccio si e sviluppato nel corso degli a80i per contrastare
I'idea di strategia di impresa che si andava diffemdo in quegli anni. I
modello interpretativo sviluppato da questo filode studio giunge a
proporre un approccio alla formulazione della sga& molto piu
orientato da logiche di tipo inside-out (la fornmmitane della strategia
parte dal elementi interni allimpresa, come rigore competenze
distintive) in antitesi con l'impostazione outsiohe-(si giunge alla
formulazione della strategia a partire da un atesumprensione delle
opportunita e delle minacce espresse dallambientbg aveva
caratterizzato gli studi di strategia fino alla meda meta degli anni
ottanta.

La prospettiva primaria di tale approccio € la ragpntazione
dellimpresa sulla base delle proprie capacita lke ggoprie conoscenze:
I'impresa é vista come un insieme eterogeneo disese competenze che
rappresentano la base prioritaria per la realiorezidi un vantaggio
competitivo e la determinante principale della edth. Questa nuova
ottica da importanza a nuovi elementi finora poonstderati, rinvenibili
nei concetti di conoscenza, risorse e competenaeti pli forza, che
trovano la loro cornice concettuale nel paradigwalwgivo. Il rapporto
iImpresa-ambiente risulta avere una natura dinangicaomplessa e
contiene al suo interno un insieme di "routine argaative”, intese come
procedure che sintetizzano la conoscenza orgamnazaicquisita nel
tempo attraverso l'apprendimento, ovvero attravdesaisoluzione di
problemi di carattere strategico e organizzativo.
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Fattori

Vantaggio . . criticidi
competitivo  ~ Strategia  «— successo
I del settore
Capacita organizzative
T
Risorse
Tangibili [ntangibili Umane
Finanziarie Tecnologia Competenze e conoscenze specializzate
Fisiche Reputazione Capacita di interazione e di
comunicazione
Cultura
Motivazione

Figura 5 - L'approccio basato su risorse e competen

Con I'approccio basato sulle risorse e sulle cormued, la formulazione
della strategia viene indicato con un processaeatislonamento” (stretch)
verso le opportunita offerte dall’ambiente estearmartire dallo sviluppo
delle capacita di far leva sulle risorse e sullengetenze acquisite.
soggetto strategico tende, cioé, a costruire gtadhrde un intento

strategico ambizioso, definendo obiettivi speciécvalori condivisi ed

interiorizzati dall’'organizzazione, in modo taleecksso sia in grado di
favorire I'impegno emotivo, lo sviluppo delle contgerze, la diffusione di
un senso collettivo della direzione del percorsalieun senso della
scoperta di nuovi territori competitivi.

Tale approccio mantiene legami forti con le teopecedentemente
descritti, nonostante vi siano alcuni studiosi, ecad esempio Prahalad e
Hamel che affermano in maniera piu decisa il ruoledamentale delle
risorse, delle capacita e delle competenze, indando in queste la fonte
principale di vantaggio competitivo

%2 Sj veda Hamel G., Prahalad C.K., “The core competef the corporation”, estratto da: Harvard Besin
Review, vol. 68, n. 3, maggio-giugno1990 (tradlrtPorter M.E., Montgomery C. [a cura di], Straéedl| Sole
24 Ore Libri, Milano, 1993), op.cit.
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Come tutti gli approcci analizzati finora, ancheesiw manifesta dei
limiti. Uno di questi deriva proprio dalla focalezione sulle risorse e
sulle competenze: lo sviluppo di azioni strategigh@rebbe venire
compromesso da una sorta di effetto di dipenderadasdntiero di
sviluppo adottato dall'impresa (path dependencygr la conquista di
competenza distintive.

1.3.2.6 L'approccio basato sulla conoscenza (knowlige-based)

Tra i diversi contributi nellambito trattato, si affermata negli anni una
crescente attenzione per la conoscenza organiazetinsiderata come risorsa
fondamentale per il conseguimento del vantaggiopsditivo.

Questo approccio, che si puo ricondurre anch’edsana visione evoluzionista
dellimpresa, teorizza un’impresa basata sulla soanza (knowledge based),
considerando quest’ultima come la risorsa cenpalel'impresa, ovvero come
fonte primaria di vantaggio competitivo. In quaritsorsa”, la conoscenza e
scarsa, costosa da replicare, difficle da trasered e difficiimente
appropriabile.

La conoscenza come risorsa presenta alcuni agpettifici connessi al suo
utilizzo e al suo sviluppo.

Dal punto di vista della sua manifestazione neit&stn organizzativi ad
esempio, la conoscenza puo essere distinta in:

- conoscenza "superficiale" dell'impresa, che siudin schemi cognitivi,
codificati, diffusi e routinari nel sistema orgarativo. Questo tipo di
conoscenza e fonte in genere di efficienza gedepn@determina un
linguaggio comune, favorendo la comunicazione n#er aiuta a
sviluppare comportamenti uniformi e a ridurre i tdat di
destabilizzazione interna;

- conoscenza "profonda" riguarda le condizioni diegamione del "saper
fare” e quindi, la capacita dellimpresa di appremddall’interazione con
'ambiente esterno e dalle performance passate, poer attuare |l
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rinnovamento della conoscenza superficiale e defieocedure
organizzative.

La considerazione della conoscenza come risoragegica prende, invece, le
mosse dalla distinzione tra conoscenza tacita eso@mza esplicita nel modello
del knowledge creation process. Secondo tale nwdeficettuale:

- la conoscenza esplicita € quella forma di conosceradificabile e
trasmissibile in linguaggi formali e sistematiengpre articolabile in una
qualche forma strutturata (documenti, programmi,esentazioni,
specifiche tecniche, report ecc.).

- la conoscenza tacita € intuitiva e non verbalizeabé quindi molto
difficile da formalizzare e comunicare.

Il processo di sviluppo della conoscenza pass@yimo luogo, attraverso una
continua trasformazione (conversione) delle divéssme di conoscenza.

Lo sviluppo della conoscenza organizzativa vieneneitato dalle continue
conversioni delle diverse forme di conoscenza sterdi livelli di analisi:
individuo, gruppi, organizzazione, relazioni inteyanizzative e con I'ambiente
esterno.

Il contributo alla formazione della strategia dgh@spettiva knowledge-based
pud essere illustrato attraverso il modello di Ande Ciborr® che schematizza
le relazioni esistenti tra risorse, competenzeaci e vantaggio competitivo
attraverso identificazione di quattro meccanisnmc(ati) di apprendimento che
portano alla trasformazione della risorsa "conosaénn capacita strategica
dellimpresa. | quattro circuiti (loops) agisconal&ersi livelli di aggregazione
della risorsa conoscenza, dando luogo alla forma&za modi di fare (practices)
e routine organizzative; competenze e capacit@reapimento strategico, ossia
nel modo di competere; apprendimento contestua® dall’evoluzione del
contesto. A ogni livello opera un doppio meccanisdnaapprendimento che
contribuisce allo sviluppo del livello stesso eagtiroduzione degli stimoli di
cambiamento per il livello successivo.

¥ si veda Andreu R., Ciborra C., "Organizationathéag and core capabilities development: the role
of IT", estratto da: Journal of Strategic InforneatiSystems, vol. 5, n. 2, 1996, op.cit

59



Secondo tale approccio quindi, la formazione detllategie va di pari passo con

lo sviluppo della conoscenza di natura tacita,reippresenta anche la principale
fonte di vantaggio competitivo.

1.3.2.7 Altri approcci

Oltre a quelli descritti esistono poi altri apprpg@u o meno documentati, come
ad esempio:

Environmental school (La scuola ambientale).

Questa scuola vede la formazione della strategimecon processo
reattivo: la strategia e vista come una risposie afide imposte
dall'ambiente esterno, che viene considerato nonecan fattore, ma
come un vero e proprio attore. Tale approccio darumio centrale
all'ambiente nella formazione della strategia. gamizzazione € chiamata
ad attivare un processo di apprendimento contirertopiu orientato ai
fenomeni esterni, in modo da recepire i cambiamelavanti in atto e
formulare le proprie strategie principalmente bdsansu di essi e sulle
azioni da intraprendere per affrontarli al megRkaurtroppo le dimensioni
delllambiente sono spesso vaghe ed aggregate,le mdde meno utile
per la formazione della strategia. Inoltre negsckata strategica reale per
le organizzazioni, enfatizzando solamente il pregedi reazione forzata
ai cambiamenti ambientali.

Configurational school (La scuola configurazionale)

Questa scuola vede la formazione della strategmecon processo di
trasformazione dell'organizzazione da un tipo dutsira di processo
decisionale ad un altro.

La Strategia e la forma organizzativa (sviluppo amigzativo) sono

fortemente integrati e dovrebbero essere ricotticilidJn'organizzazione
puo essere descritta in termini di una certa condigione stabile delle sue
caratteristiche, che adotta per un periodo di tenmpain determinato

contesto. Questo la induce a comportarsi in nyatiicolari, che
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provocano un insieme particolare di strategieperiodi di stabilita sono

interrotti occasionalmente da alcuni processi dsformazione. La

chiave della gestione strategica € il piu delldevgbstenere la stabilita, o
almeno | cambiamenti strategici adattabili, ma @#idamente si

manifesta un'esigenza di trasformazione. Per [mmstire tale processo
disgregativo senza distruggere l'organizzazionenodo di formare la

strategia deve adattarsi al suo tempo e contesntrenprende una o piu
delle varie forme descritte in precedenza. Di cgueaza la formazione
della strategia in se ha delle configurazioni tadok.

In realtd ci sono molte tonalitad di grigio, non nomero limitato di
configurazioni valide. Inoltre, descrivere la té&alusando le
configurazioni, vuol dire distorcere la realta ppregarla.

Negli ultimi anni il tema dominante e l'innovazios&rategica e organizzativa
con equilibrio tra la dimensione, la flessibilitdaerapidita di reazione attraverso
strategie di cooperazione, competizione sugli stethdcomplessita e auto-
organizzazione e la responsabilita sociale dellfesp.

Il dibattito sulla gestione strategica e tutt’altche concluso. Un contributo
recente viene da Pankaj Ghemawat, dell’'Harvardrigssi School, che induce a
riflettere sulla necessita di articolare i procedisgestione strategica in modo
diverso a seconda della scelta strategica oggettecisione™

Per alcune scelte strategiche, secondo Ghemawdé gupiu alta intensita di
commitment, ossia quelle che aumentano la tendéelfanpresa a mantenersi
fedele alla strategia scelta, il modello di gesti@trategica adatto e necessario
sarebbe molto simile a quello descritto negli stlglle scuole del design e della
pianificazione, mentre per altre scelte sarebbdepbde ['utilizzo di un
modello meno razionalistico. Ghemawat invita eettére sulla combinazione di
elementi deliberati ed emergenti nei processi dtigee strategica, che si
presenterebbe diversa a seconda del tipo di ssehttegiche che si hanno di
fronte.

% si veda Ghemawat P. , "Managing Differences: Taetfal Challenge of Global Strategy", estratto
da: Harvard Business Review, vol. 85, n.3, mar2®/20p. cit.
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2. EVOLUZIONE E CARATTERISTICHE FONDAMENTALI DELLA
PIANIFICAZIONE D’'IMPRESA

2.1 'EVOLUZIONE DELLA PIANIFICAZIONE NEL TEMPO

Precedentemente ci si e soffermati sull’analisi’'elluzione del pensiero
strategico, considerando allo stesso tempo comevodute il concetto di
pianificazione d'impresa in rapporto al suo legamen il processo di
formulazione delle decisioni strategiche nellagiettura aziendale.

In questo capitolo si vuole, invece, analizzaredlazione della pianificazione

aziendale a livello pratico, ovvero l'utilizzo cheimprese ne hanno fatto negli
anni ed il suo sviluppo in funzione delle carasitthe ambientali con cui esse
hanno dovuto relazionarsi.

Vari studiosi affermano che I'evoluzione dei sistedhmanagement e quindi
della pianificazione d'impresa e andata di parispaai cambiamenti della
turbolenza ambientale.

Condividendo tale affermazione, nell'analisi longiihale dei vari sistemi di
pianificazioni introdotti dalle aziende nel corsal tbtmpo e possibile identificare
piu stadi distinti di sviluppo storico. Tali fasintendendo le date come
puramente indicative, possono cosi riassumersi:

Periodo Ambiente Management Pianificazione
1900-1930 Ambiente stabile Management per controllo Budgeting

1930-1960 Ambiente instabile Management per estrapolazione Long Range Planning
1950-1970 Ambiente turbolento Management per anticipazione Strategic Planning
1970-09gi Ambiente molto turbolento Management a risposta flessibile Strategic Management

Figura 6 - Gli stadi evolutivi della pianificazione
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Seguendo I'approccio sistemico indicato, sono iidiabili i diversi modelli di
pianificazione che si incontrano nella pratica adade, ed e possibile anche
individuare alcuni modelli di riferimento, quasigliestereotipi di pianificazione,
che nel tempo sono stati proposti dalla dottrinaelazione all’evolversi delle
condizioni ambientali e competitive. E doveroscocjsare, perd, che i confini fra
le fasi, anche se sono identificabili, non sono baai definiti.

2.1.1 Il Budgeting: la pianificazione finanziaria

Nei primi decenni del ‘900 il contesto di riferintendelle imprese € piuttosto
stabile: la maggior parte delle imprese € di pieatimensioni e ci sono poche
imprese multibusiness di grandi dimensioni che@gie soprattutto in ambito
nazionale o in aree geograficamente circoscritte, I'ambiente esterno,
caratterizzato da una elevata lentezza di cambiammneaon e da esse considerato
come una fattore chiave per il succsso.

Gli sforzi delle imprese sono piu che altro foczditz alla gestione operativa a
breve termine. | principali obiettivi dei sistemi thanagement, quindi, sono
quelli della gestione e del controllo delle perfarmoe (costi, ricavi,
investimenti) che mirano a creare procedure pendstaizzare quanto piu
possibile il lavoro e a sviluppare sistemi perahtollo contabile/finanziario,
per monitorare piu che altro I'attivita passatd’ohepresa (controllo ex-post).

L’attivita di pianificazione e limitata all’attivét di pianificazione finanziaria,
ovvero alla predisposizione del budget, con unzonre temporale di breve
termine (circa un anno). Il budget, frutto del meso di pianificazione, contiene
tutti gli obiettivi gestionali da perseguire, edastruito a partire dai risultati del
periodo precedente, dai costi (di gestione e destimento), dai ricavi e dai
flussi finanziari in entrata e uscita.

In questo stadio, la pianificazione rappresentagbie@ altro uno strumento di
controllo dellandamento della gestione di breveiqu®. Tutt’al piu, al fine

dell’elaborazione di un piano di piu ampio spetemporale, vengono costruiti
anche il budget degli investimenti e il budget fim@rio, ma, come visto nello
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scorso capitolo, € ancora presto per parlare diegfia e di pianificazione
strategica.

2.1.2 La pianificazione di lungo termine (long rang planning)

Nei decenni successivi, dagli anni '30 agli annd-'60 circa, I'ambiente di
riferimento per le imprese inizia ad evolvere piapidamente di prima.
Soprattutto gli anni '50 e '60 sono caratterizziiuna congiuntura economica,
bassa concorrenzialita ed un ambiente favorevole.

Nonostante quest’ultimo inizi a divenire sempre mstabile, la sua evoluzione
resta comunque piuttosto prevedibile e la velooiia cui esso cambia € sempre
minore di quelle con cui evolvono le imprese.

Pertanto esse non sentono ancora la necessitanttoltare I'ambiente che
evolve piu lentamente di loro, riuscendo comungliadattarsi passivamente ad
esso senza problemi. In un ambiente del genergegifdle e programmabile
nella sua crescita, le imprese si occupano piuattne di approntare le risorse
necessarie per seguire la domanda, ponendosi iobidit efficienza, da
conseguire nel lungo periodo.

In tale contesto, caratterizzato tra l'altro da torée pressione delle domanda di
mercato, i vertici delle imprese sono portati apgupe che le prestazioni future
siano piu elevate di quelle passate e, quindi, zriago obiettivi piu alti con il
management, implementando quella che puo essemitalefome strategia
reattiva.

Per far cio le imprese sviluppano una certa meatglievisionale, elaborando
previsioni basate su un’evoluzione lineare del estat ambientale: utilizzando
tecniche di estrapolazione, il budget annualecdipilello stadio precedente,
viene esteso su di un orizzonte temporale piu lungo

L'approccio della pianificazione di lungo periodonsiste nell’estrapolare i dati
del budget ed operare un proiezione dei risultEtris ottenuti sul periodo
desiderato. Le previsioni vengono estese ad aHrabili quantitative, come,
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per esempio, la quota di mercato che l'impresangigeraggiungere, la capacita
produttiva, il numero di dipendenti ecc.

Partendo in genere dalla stima dell'andamento grunale del fatturato, vengono
poi determinate le dimensioni desiderate delleqgyuati variabili della gestione
aziendale in un certo orizzonte temporale futuro.

Da questa previsione, infine, sono derivati i paomgmi di azione, budget e piani
di profitto per ciascuna unita chiave dell'aziendapiano della produzione,
guello degli approvvigionamenti, quello delle rs®eumane ecc.

In queste circostanze le imprese incominciano afayp una netta separazione
tra pianificazione ed attuazione, tra momento dacaée e momento operativo.
Il processo di pianificazione, svolto dal top magragnt, ingloba il processo
decisionale, mentre la gestione operativa vieneegd¢h ad organi
amministrativo-esecutivi.

La pianificazione, per com’é intesa qui, € formedita e articolata in fasi rigide
di lunga attuazione, legata alla struttura giuadi@ndotta a rispondere
tempestivamente ai cambiamenti dell’ambiente) engwein considerazione
quasi esclusivamente gli aspetti economici e firmmngcon budget pluriennali e
con applicazioni di tecniche di capital budgeringascurando gli aspetti non
razionali degli attori chiave e i valori culturati generale.

Gli strumenti di pianificazione sono enfatizzatiah punto da essere essi stessi
delle strategie: una volta utilizzati, le decisistriategiche sono gia formalizzate
e viene direttamente messo in moto il loro proceBsattuazione. Agendo con
una logica razionale per analisi sequenziali, d&npi, una volta costruito, non
viene piu modificato, e lo svolgimento delle attivié vincolato alle precise
linee di condotta stabilite (alle previsioni forratd).
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PREVISIONI ESTRAPOLATE DALLO
SVILUPPO STORICO

BUDGETS PIANI OPERATIVI

ATTUAZIONE PER UNITA’
OPERATIVE

—————————————————————————— CONTROLLO (controllo operativo)

Figura 7 - L'approccio del Long Range Planning

E importante osservare che il long range plannifmgato sull’estrapolazione
dei risultati realizzati in passato, tenendo codioeventuali cambiamenti
significativi della struttura aziendale.

Questo approccio, percio, produce risultati valieclusivamente quando si
presentano fattori determinanti di questo tipo:

- ambiente stabile, ossia, come si e detto, preMedibprogrammabile, in
cui il trend storico costituisce un riferimentofiedice ed attendibile.

- struttura organizzativa funzionale che ben si adgber ricercare
I"efficienza in un ambiente di questo tipo;

- cultura manageriale non molto elevata, che e poedia ad un
atteggiamento passivo dellimpresa nei confrontil deercato e
dellambiente.

Esso e applicabile con efficacia, quindi, solo ituazioni di questo genere e,
comunque, da imprese prevalentemente focalizzate'smica area di business,
dove la concorrenza non e particolarmente elevdia earatteristiche piuttosto
stabili.

66



2.1.3 La pianificazione strategica

Negli anni '50-'60 nel mondo occidentale le dinahe delllambiente, non solo
economico, iniziano a mutare radicalmente, diveodiogtemente discontinue.
Si inizia a manifestare una crescente instabiliee cende le condizioni

del’ambiente competitivo delle imprese sempre mpidamente mutevoli e

difficilmente prevedibili. In questo periodo si Bppano nuove sfide simultanee
riguardanti sia la produzione, sia il marketingasce la necessita di rivitalizzare
l'imprenditorialita a fronte di cambiamenti nei nelil di consumo (economia

del benessere), di repentini cambiamenti nel paleesequisto di classi sociali

(crisi,inflazione), dell'intensificazione della comrrenza globale, ampliamento
dei mercati, nonché del progresso scientifico edkgico. L'ambiente esterno
diventa sempre piu dinamico e le imprese sono sempeno in grado di

adattarsi passivamente ai suoi cambiamenti.

Per tali motivi, mentre prima la pianificazioneosicupava quasi esclusivamente
delle variabili interne dell'impresa (inizialmentsglo le grandezze economiche
e finanziarie, ed in seguito anche le altre), areomincia a prendere in
considerazione anche I'ambiente. Anzi, I'ambienteita il principale oggetto
della pianificazione.

Si passa quindi dal long range planning a padapanificazione strategica: si
abbandona la concezione previsionale per passareursd concezione
prospettica. Per definizione la prospettiva € ymatesi di andamento di un
fenomeno futuro, basata sullimprevedibilita degihdamenti ambientali e
sull'impossibilita di ribaltare gli andamenti passal futuro: in altri termini, non
ci si aspetta piu che il futuro sia necessariamamndgiore rispetto al passato, né
che sia estrapolabile.

In un ambiente dinamico e variabile non e piu sidfite predisporre soltanto
previsioni di natura finanziaria, ma e necessamalividuare alternative
strategiche valide, derivanti dalla comprensiona pancipali fattori di
cambiamento nelle variabili ambientali e dal raftatra esse e I'impresa.

Il problema principale diventa, quindi, proprio ldeterminazione della
configurazione futura dell’ambiente competitivollsibase della quale definire
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linee strategiche di lungo termine e attraverso mggiungere obiettivi
prestabiliti.

La composizione dell'ambiente competitivo di rifagnto diviene piu articolata:

vi € un numero crescente di aree di business tragal 0 meno connesse e
ognuna con determinate peculiarita ambientali eardinohe competitive. La
scelta dell’ambito in cui operare diviene, pers@mpre meno banale e necessita
di un attento studio dei vincoli, delle minacce @la opportunita esistenti
nell’'ambiente, nonché dei punti di forza e di delaah dell'impresa stessa.

La strategia dell'impresa non € piu solo una serapdtrategia del business, ma
e anche la strategia del portafoglio di busine$sune complesso. Non € un caso
infatti che la pianificazione strategica si siaziata a sviluppare nelle grandi

aziende multi prodotto e multimercato americane.

In questo contesto, le imprese non sono piu soiantdte a prevedere i
cambiamenti, ma anche ad anticiparli. La pianificae strategica assume la
funzione fondamentale di indirizzare il comportateedell'impresa in modo
tale da assicurarle un certo controllo sulle consage dell'incertezza esterna.
L’obiettivo di questa attivita €, infatti, quelld denerare delle alternative che
permettono di raggiungere nel modo migliore possigii obiettivi strategici
prefissati in un determinato contesto ambientale eonsentano di mettere in
atto quanto necessario a muoversi in anticipo tis@l’ambiente.

L'idea di fondo € che determinando le prospettivearsnulla il divario di
sorveglianza tra I'estrapolazione e la prestazidme I'azienda raggiungerebbe
se seguisse le sue strategie storiche.

La pianificazione strategica sostituisce all’esttapione una elaborata e
piuttosto razionale analisi della strategia, chede&ermina e ne sviluppa Il
contenuto nel tempo, affinché risulti efficace egp all'evoluzione delle
condizioni esterne.

Il processo di pianificazione prevede inizialmentganalisi delle prospettive
dellazienda per identificare le tendenze, i pudti forza e debolezza, le
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opportunita, le minacce e quegli eventi dirompeatie possono cambiare le
tendenze storiche.

"Gestione strategica”

J' + Strategie “(Jestione operativa”
i » Diani strategici (a lungo)  « *  Obietrivi operativi (a breve)
* Plani operativi
i
i * budger
1 &
i Attuazione per progett (5.B.1L) l

e Artuarione per unita operative
1

Controllo operativo

i Feedback)

Figura 8 - L'approccio della pianificazione strateg

Il secondo passo € un’analisi concorrenziale, deatifica il miglioramento
della prestazione dellazienda ottenibile perfeammio Ile strategie
concorrenziali nelle rispettive aree di attivitdl'dapresa.

Dall'analisi concorrenziale risulta chiaramente ,ciweche se 'azienda persegue
strategie ottimali in tutte le sue aree di attividlcune di esse sono piu
promettenti di altre, altre potrebbero avere unurut decisamente poco
allettante.

Percio si rende necessaria un’analisi del portajogfirategico: si mettono a
confronto le prospettive aziendali nelle diverseeadi attivita, si stabiliscono le
priorita e si assegnano le risorse alle diverse strategiche future.

Se il management accetta la strategia derivantaléaet di analisi, si completa
I'analisi del divario e si sviluppano programmi edget da applicare. Succede
sovente pero, che la linea strategica risultantapooti effetti collaterali non
trascurabili (vulnerabilita strategica del portdiogattuale, squilibrio tra le
prospettive a lungo e quelle a breve termine), ogguscontri con le ambizioni
e la motivazione dellalta. In tali casi il passgsessivo, in genere, € un’analisi
di diversificazione, che individua le deficienzd dertafoglio attuale e le nuove
aree di attivita nelle quali I'impresa cercheragerare.
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Una volta scelta 'alternativa strategica miglidrisogna esplicitarla attraverso
un documento formale, il piano strategico. Essonmusce in modo formale
I'esistenza di due differenti tipi di responsalilgtrategica, il livello corporate e
il livello business, e formalizza le decisioni as$ierelativi: al livello di direzione
centrale dellimpresa, le scelte sull'orientamensirategico di fondo,
sulllampiezza delle attivita da realizzare, suldahzione delle risorse nelle
varie Aree Strategiche d’Affari, sugli obiettivi derformance da raggiungere, e
al livello di unita di business, le scelte riguartiai processi competitivi
all'interno del sottoinsieme ambientale di rifermbe.

Il piano strategico formalizza, da un lato, gli etfivi strategici, e chiarifica,
dall'altro, gli obiettivi e i programmi operativillilget che guidano le unita
operative dell’azienda nella loro ininterrottaivath volta a produrre profitto.
Seguendo le sue indicazioni si procede quindinafiiementazione delle scelte
fatte e dei sistemi di controllo (strategico e @piep) per monitorarne
I'evoluzione.

Se in precedenza si operava la distinzione tra ifgamione ed
implementazione, ora si distingue anche la piasiltne strategica dalla
pianificazione operativa.

Se prima esisteva un unico staff che si occupavaiahificazione, la cui
collocazione negli organigrammi delle imprese hgnaé una costante ascesa
verso i livelli piu elevati, con questa distinziore sviluppa una tendenza a
integrare sempre piu strettamente la funzione dnificazione con le linee
operative: inizialmente lo staff di pianificaziomea unico ed in parte isolato
dalle altre funzioni; in seguito invece, molte impe lo ridimensionano,
scorporandolo all'interno delle linee operative r(p@ccuparsi della
pianificazione operativa) e mantenendo la piardimae strategica come
prerogativa di un comitato che comprende il top ag@ament e i responsabili
delle varie funzioni.

Questo modello di pianificazione strategica non fbazionato perd come
sperato. Per molto tempo, soprattutto nelle impdésgrandi dimensioni, si e
pensato che tale funzione potesse essere la biiggata dinamica gestionale
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del sistema impresa. Tale attese pero sono stai@etrquando le particolari
condizioni ambientali hanno evidenziato gli effetiegativi di alcuni limiti
intrinseci di questo modello di pianificazione:

la pianificazione strategica risulta, in definitivana procedura non
sufficientemente elastica rispetto ai cambiamefissa € una procedura
rigida attraverso cui il planner, che gioca un oual integratore di
conoscenze e di processi, e di valutatore dellerradtive strategiche,
ritiene di poter determinare "a tavolino” ed exeaihtpercorso strategico
che l'impresa deve attuare per avere successo.ntQumu I'ambiente
competitivo risulta incerto e mutevole, tanto piimpresa deve saper
tenere conto di repentini cambiamenti delle comtiziambientali e
competitive per poter modificare tempestivamentsud orientamento
strategico. La natura formale del piano in generalé a diminuire la
capacita dell'impresa di innovare il proprio pesmstrategico;

la pianificazione strategica non riesce a prevedereondizioni per
'implementazione del percorso strategico che iadia genere a causa
del modo in cui essa e inserita e connessa nehsasaziendale.

E sovente un processo accentrato ed essenzialtopati®wn, che limita,
da un lato, il coinvolgimento e la motivazione dblth soggetti del
sistema aziendale, compresi i soggetti coinvolti’ateuazione pratica
della strategia, e, dall’'altro, non permette a cbstruisce il piano di
comprendere in modo chiaro il contesto e le prohtehe a cui esso
dovrebbe fare riferimento.

Alla luce di cio, anche se la direzione indicatdladgianificazione é
oggettivamente corretta, € molto probabile cheua attuazione possa
incontrare forti resistenze interne; quindi, difficente la pianificazione
viene attuata se non e realizzata nell’ambito dsistema piu ampio in
Cui sono attivate misure organizzative, di comurim@e interna, di
coinvolgimento e incentivazione, volte a orientaudti gli attori del
sistema impresa a condividere gli indirizzi esprasspiano;

la pianificazione strategica ha poi difficolta adurre gli orientamenti di
lungo termine in programmi di medio e di breve peo.
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2.1.4 Il management strategico

Dagli anni '70 in poi i cambiamenti ambientali hanan’elevata rapidita. Si
inizia a parlare di turbolenza ambientale: 'amidgenommerciale € dinamico,
non prevedibile e complesso, e I'ambiente sociatipol instabile; inoltre si
rafforza sempre di piu la competizione e si assitke una riduzione e
variabilizzazione della domanda.

Si impongono modifiche contestuali di strategie azatiteri organizzativi: le
imprese si rendono conto che, per sopravviverdplle strategie e la loro
struttura devono evolvere con una velocita pariaggmore di quella del contesto
In cui sono immerse.

| problemi manageriali cui si deve far fronte netstyre il cambiamento
strategico divengono quindi:

- la realizzazione di analisi ambientali e analiseine al fine
di individuare strategie che abbiano successo iambiente mutevole, fino
ad abbracciare strategie di flessibilita e di ridoe della vulnerabilita;

- 'individuazione di strutture (sistemi statici) processi
(sistemi dinamici) organizzativi che sostengano emdano efficaci le
strategie esterne;

- la creazione di un collegamento in parallelo tras\duppo
delle strategie e quello delle capacita organizeatterne.

Le imprese sentono la necessita di definire vatierrative strategiche e
attribuiscono alla formulazione della strategia pnportanza che non alla sua
attuazione. Passando dalla pianificazione stragegicnanagement strategico si
ha una valorizzazione della fase di implementazielta strategia e della fase
di analisi dell’ambiente socio-politico. Con talppaoccio si riuniscono le tre
diverse spinte che guidano il processo di formolaeidella decisione strategica:

- quella "razionale” o "economica”, che vede la folemione della strategia
come un processo razionale, teso a definire I'msiedi decisioni che
conducono al raggiungimento di determinati obie#zonomici.;
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- quella "burocratica", che vede Ila formulazioneladdtrategia come il
risultato formale di determinate trattative e divdt di coordinamento tra
gli attori in gioco;

- quella "politica", che vede la strategia comesuhato della conciliazione di
interessi diversi ed eventualmente contrastantierdet dai differenti
stakeholder dell'impresa.

Il processo di formulazione della strategia, ir@ltsi fonde con le decisioni
manageriali finalizzate alla interiorizzazione delétrategia prescelta nella
struttura organizzativa.

Attraverso I'elaborazione del concetto di managdnsérategico viene, quindi,
in qualche modo risolta la disputa sulla stratepiale sistema formalizzato di
obiettivi e strategia quale processo di gestione.

Gluck, Kaufman e Walleck definiscono il managemsinategico come:Un
sistema di valori aziendali, responsabilitd di pigcazione o responsabilita
organizzative che combina il pensiero strategicom ¢ decisioni operative
implementate a tutti i livelli e attraverso tutte linee funzionali di autorita di
un’'impresd®,

Hax e Majluf sottolineano, inoltre, com# fhanagement strategico rappresenta
la forma piu avanzata e coerente di riflessionatstgica. Non solo cerca di
estendere la visione strategica a tutte le unitaerapive e funzionali
dellazienda ma comprende anche tutti i sistemi amstnativi riconoscendo
importanza del ruolo svolto da individui e da g allinterno
dell’'organizzazione e dalla cultura che ne detitfa

La funzione fondamentale di questo approccio ctmsauindi, nell’attivare i
meccanismi interni all'impresa che rafforzino igéme tra la determinazione
dell’'orientamento strategico di fondo e la determione delle azioni operative
che dovrebbero conseguirne. Esso permette un maaineadi un modello

% Tratto da Gluck F.W., Kaufman S.P., Walleck A“Strategic management for competitive
advantage”, estratto da: Harvard Business Revielv58, n.4, luglio-agosto 1980, op. cit.

% Tratto da Hax A.C. , Majluf N.S., “Strategic Mayeanent”, Prentice Hall, Englewood Cliffs (NJ),
1991 (trad. it. “Direzione Strategica”, Ipsoa, Mita 1991), op. cit.
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gestionale in cui a tutti i livelli, la decision&raegica e quella operativa sono
connesse.

Nella logica del management strategico, la piaa#icne strategica ne
rappresenta il fulcro analitico-formale: essa nerdi la sua funzione, che si
esplica pero nellambito della struttura organigzae in modo coordinato con
altre attivita. La pianificazione strategica diteenna componente di un insieme
di elementi da cui deriva il comportamento dellmapa: va vista, infatti,
assieme agli altri sistemi di direzione (controltth gestione, sistema di
comunicazioni, sistema informativo ecc.) tenendetealella cultura aziendale.
Dall'integrazione tra questi sistemi si formanchima aziendale e le capacita
organizzative che consentono di realizzare il rargli collegamento tra la
pianificazione e I'implementazione della strategia.

Nel management strategico, dunque, l'utilita déiN&a di pianificazione non
viene messa in discussione; viene, piuttosto, alivaata la concezione che la
colloca all'origine e al di sopra di ogni altraiatg aziendale.

La pianificazione, definita tramite un processo amigzativo che combina
opportunamente I'approccio top-down con quello s@ebottom-up, diviene
uno strumento che, se applicato correttamente imest aziendali complessi,
puo aiutare le abilita e le competenze esisterstviluppare compiutamente |l
loro potenziale strategico e operativo per unaigestpiu consapevole.

I management strategico cerca di sviluppare valoapacita gestionali,
responsabilita organizzative in modo tale da mettier relazione processi
decisionali strategici e operativi a tutti i livelyerarchici, funzionali e di
business.

L'obiettivo fondamentale e la flessibilita strategi rendendo partecipi tutti i
livelli aziendali in una sorta di gestione strategin tempo reale, si cerca di
incrementare il pit possibile la rapiditd di canmbéto per far fronte ad un
ambiente mutevole.
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2.2 LE CARATTERISTICHE DELLA PIANIFICAZIONE AZIENDA LE

Il processo di pianificazione strategica, nellagoae piu moderna, quindi
intesa come nucleo del modello di gestione stradegiosi come € stata trattata
nel primo capitolo, presenta delle caratteristi¢bedamentali che si ritiene
doveroso discutere.

2.2.1 lterativita

Il processo di pianificazione € un processo itecatle sue fasi non procedono
secondo una sequenza lineare. Anche se nellaztamiéasi individuano degli
stadi precisi, attraverso cui tale processo viemglotto, nella realta le decisioni
esplicitate mediante la pianificazione sono progiv@enente affinate nel tempo:
e del tutto normale che si passi da una fase tafl’ael processo in modo non
sequenziale, anche con vari meccanismi di retroaziperché questo € I'unico
modo per raccogliere le informazioni necessaristriduite sia nel tempo (le
informazioni che caratterizzano un certo stadio plelcesso possono esser
recepite o rese note, ad esempio, durante la eomteidel piano, anche dopo la
conclusione della fase a cui afferiscono) sia ngflazio (le informazioni sono
detenute da vari attori a vari livelli organizzatieoinvolti nel processo magari
in momenti differenti e con un diverso grado dip@ssabilitd). E possibile
inoltre che le informazioni si modifichino duranie stesse transizioni da un
attore all'altro, a causa di un’influenza reciprazadi un’influenza di fattori
esterni, oppure a causa di nuovi elementi emergkttrapporto tra decisioni
pianificate, azioni attuate, risultati prodotti esperienza accumulata.

Il fatto che il processo sia iterativo, non impliche le informazioni viaggino
attraverso esso in modo disordinato: ad esempszdmbio di informazioni tra
attori puo essere preordinato da un’organizzazgerarchica degli stessi e da
una qualche forma di regolamentazione dei rappartli essi.
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In figura e rappresentata la logica iterativa decpsso di pianificazione:

Decisioni pianificate

Azionirealizzate

Esperienza accumulata Risultati ottenuti

Figura 9 - L'aspetto iterativo della pianificazione

L’iterativita deve essere controllata in funzionevdri fattori, come ad esempio
il tempo disponibile alla redazione del piano,uhmero di attori da coinvolgere
nella costruzione del piano e la flessibilita sgita ricercata: se l'iterativita del
processo non e regolata sulla base di tali elensempo rischiare di rendere il
piano formalmente completo e coerente, ma di camdepoco rilevante e di
difficile attuazione, oppure, all’estremo oppostbpuo rischiare di non riuscire
a sintetizzare in modo formale le varie informazioal tempo a disposizione
per la sua costruzione.

2.2.2 Flessibilita

La pianificazione d'impresa, essendo dotata di oppo meccanismi di
aggiornamento periodico o di integrazione, ha tnatara piu o meno flessibile
a seconda dei casi. La flessibilita pud esseresante termini temporali, ma
anche in termini di contenuti: essa dipende sicerdgmdalle procedure adottate
per coinvolgere i diversi attori e regolare gli sta informativi tra i diversi
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livelli organizzativi, e quindi dalla modalita cooui vengono raccolti gli
aggiornamenti da apportare al piano; dipende adeha possibilita 0 meno di
modificare gli orientamenti strategici inizialmemnificati.

2.2.3 Incertezza

La pianificazione, dovendo formalizzare consideyagiassunzioni e previsioni
su argomenti aleatori, che troveranno riscontro sella pratica in un futuro piu
0 meno prossimo, € naturalmente caratterizzatandalitezza.

Per compiere le scelte sui comportamenti futurfidglresa e dei suoi rapporti
all'interno e all'esterno, si devono formulare icagevoli previsioni circa le
possibili evoluzioni, e tradurle in certezze ipatie¢, cioé in norme del tipo ‘se

. allora’. Se le scelte del piano sono dettaglategide viene a mancare la
flessibilita che pud essere necessaria per adegeamorme ai possibili
mutamenti del mercato; se le scelte sono generechkessibili non danno
sufficienti garanzie su cio che si cerca di foredire.

La pianificazione deve bilanciare da un lato, uc@riezza tanto maggiore
guanto piu e elevato l'orizzonte temporale a cuirifarimento e, dall’altro,
I'onere necessario per la costruzione del pian@ntu piu e elevato il tempo
richiesto dal processo di pianificazione, tantogaurato sara il piano, ma tanto
pil oneroso sara il processo di pianificazione.

L’incertezza assume un ruolo fondamentale nellattstiazione del processo di
scelta strategica. Spesso si sostiene che la ipeidne ha il compito di
combattere o almeno ridurre I'incertezza; in realiaa deve fronteggiare diverse
forme di incertezza:

- incertezza relativa alla conoscenza del contestoofied ambientale, da
affrontare attraverso un processo continuo di coglmma che evolve
insieme al processo di costruzione delle scelétesiiche;

- incertezza relativa alle relazioni esistenti tchfierenti campi di scelta ed
I diversi processi di decisione, assumendo un agprodinamico ai
problemi al fine di comprendere il carattere redaale (complementare,
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conflittuale o sinergico) delle scelte nei diffeiecampi di interesse e
nelle diverse modalita di azione;

- incertezza relativa alle politiche ed ai sistemwvdiore che interagiscono
con i problemi di scelta strategica, ed in base @llali si devono valutare
le scelte, da affrontare attraverso il coinvolgiteedi una molteplicita di
attori con interessi differenti, I'implementaziondi processi di
comunicazione interattiva e reciproco apprendimgeo giungere alla
costruzione di sistemi di valori condivisi.

Alcune forme di incertezza comportano rischi, alingece, costituiscono o
possono costituire delle opportunita. Non e poksiiilurre I'incertezza solo ad
una sorgente di rischio: pu0 essere un’opportpetaintrodurre innovazione e
vantaggi di vario genere. Sembra giusto riconoschesc’e qualcosa di buono
nell'incertezza, e appare riduttivo e fuorviant@gere al piano come necessaria
preda del dilemma tra certezza e flessibilitard¢golazione e discrezionalita.

L’incertezza e spesso un prezzo del cambiamentona@ eondizione per
ottenerlo, e il cambiamento, a sua volta, € unaedsione del futuro che non é
possibile eliminare e a cui non si e spesso dispagtunciare. Se per progettare
il futuro si introduce la dimensione del cambianoeat!'interno del piano, si
introduce nel piano l'incertezza del futuro.

2.2.4 Diversi livelli temporali

La pianificazione puo abbracciare differenti oriazotemporali. In genere si
distingue tra:

- Pianificazione di lungo termine, che in genere kgeo 5 anni; produce in
genere un piano strategico che traduce i fini a@A&nin obiettivi
strategici, delinea I'orientamento strategico dido dell'organizzazione e
le linee guida, generalmente stabili, da essa a@@gtsenza entrare nei
dettagli e nella descrizione dei modi di realizzateintenzioni;
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- Pianificazione di medio termine che in genere epasa tra 1 e 5 anni;
traduce gli obiettivi strategici in obiettivi tattj definendo un percorso di
azioni e stimando l'impiego di risorse necessdftelaro attuazione;

- Pianificazione di breve termine che coincide conbildget annuale.
Traduce gli obiettivi tattici in obiettivi operative definisce in modo
dettagliato il programma operativo per attuareaiida messa a punto,
attraverso I'esplicitazione delle soluzioni orgamaitzve, produttive ed
economiche necessarie.

Ovviamente ogni settore richiede durate della fizazione diverse; tuttavia
ormai € una regola quasi universalmente accetisfagdi fare piani con una
estensione annuale, in modo tale che coincidand'esgrcizio, e di considerare
il periodo di 1-5 anni come il medio termine. Diiga convenzione di
considerare il lungo termine da cinque anni in éivan

2.2.5 Grado di approfondimento analitico

La pianificazione in una impresa riguarda moltietipdiversi ed e trattata con
diversi livelli di approfondimento. Si distinguommogenere:

- Piani che riguardano l'intera impresa,

- Piani che riguardano singole unita operative ositivii;

- Piani che riguardano le singole funzioni (finangegduzione, marketing,
ecc);

- Piani che riguardano singoli output dell'impreseo(tti, servizi).

Ognuno di questi piani ha caratteristiche, conterdt ovviamente obiettivi
differenti.
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3. IL PIANO STRATEGICO E IL SUO PROCESSO DI COSTRUZIONE

Finora, nel corso della trattazione, sono stadiliapati i concetti di strategia e
pianificazione, il legame tra esse e la loro eviolng storica nella letteratura
aziendale.

In questo capitolo ci si soffermera invece suliatazione del processo di
pianificazione nel caso piu generale possibile, laotonsapevolezza che non vi
e un modello unico applicabile sempre in tutteitigazioni, e sull'output di tale
processo, il piano strategico.

E bene capire cosa si intende per piano strategiei sono i suoi contenuti e
le sue caratteristiche, prima di discutere della®struzione.

3.1 IL PIANO STRATEGICO

Il piano di impresa, nel suo sviluppo pluriennael documento che formalizza
I'azione strategica formulata, chiarendo gli obiet predisponendo le azioni
che da essa devono scaturire. In altre parolepessoette di tradurre la strategia
in operazioni di gestione volte alla sua implemeistae nell'orizzonte
temporale di riferimento, risultando quindi lo strento di collegamento tra la
fase di formulazione della strategia, gia ampiameligcussa in precedenza, e la
fase di implementazione della stessa.

Le diverse visioni e idee dei vertici aziendaliseysdo elaborate attraverso un
approccio creativo ed innovativo alle problematicdsstenziali dell'impresa,

trovano inizialmente una prima concretizzazioneimprogetto di massima (la
strategia) e, successivamente nel piano d'imprésente la costruzione del

quale vengono impostate con sistematicita le saleepossono condurre alla
modalita di realizzazione della strategia.

E solo nel piano di impresa che la visione delleatsgia si traduce
nell'assunzione di decisioni, si formalizza, cid@ttivita di pianificazione
andando conseguentemente a determinare la posi@tatera a cui I'impresa
dovra tendere nei confronti delle varie problentedicdi mercato, produttive,
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finanziarie, relazionali, ambientali e sociali, ldalquali dipendono il suo
funzionamento e la sua sopravvivenza.

Il piano sintetizza e organizza le informazioniaalte durante la creazione della
strategia, evitandone la dispersione e concentramdo input in una sola fonte
coordinata.

Con la costruzione del piano, inoltre, si limitatémpi ragionevoli un processo
che per la complessita delle analisi richiestegiulite protrarsi troppo a lungo: la
strategia € in continua evoluzione e tiene contel@mnenti interni ed esterni che
possono essere anche piuttosto complessi, pengiigitsla formalmente in un
preciso periodo temporale permette di focalizzéirefgrzi di analisi, rendendoli
sistematici.

Il fatto di costruire una base informativa sintatiche racchiude la strategia
elaborata, seppure temporaneamente, data la eladh cui essa puo
modificarsi, consente un'efficace e tempestiva qooazione e discussione dei
contenuti delle scelte, facilitandone la condivigo con i vari livelli
dell'organizzazione aziendale a cui competonortziloplementazioni.

Costituire tale base documentale, infine, consdntealutare costantemente la
validita delle scelte effettuate e di controllamestato di avanzamento della loro
realizzazione: attraverso il piano, infatti, € pbis realizzare un controllo
strategico, verificando la coerenza strategica idemiettivi posti ed
eventualmente promuoverne la riformulazione, inoftfiga continua di
riproposizione delle problematiche e di riformutam delle soluzioni
alternative.

Il piano di impresa €, dunque, quello strumentpidnificazione grazie al quale
I'impresa orienta lo sviluppo futuro dei propri quontamenti.
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3.1.1 | contenuti del piano

Le attivita di pianificazione e di redazione deéarmmp possono essere molto
diverse da impresa a impresa, assumendo caratfegispecifiche in funzioni di
vari fattori.

In generale pero, il piano contiene sempre un‘iazimne della strategia
deliberata, con la precisazione degli obiettivillelgolitiche e dei mezzi
necessari per conseguirli, nonché un’indicazione mani di azione per
realizzare le strategie prefissate.

Il piano di impresa puo essere visto come un dootmnehe descrive un sistema
pil 0 meno articolato e integrato di piani: il psagi mercato, il piano tecnico, il
piano organizzativo, il piano economico-finanziaeac.

Ogni piano di azione definisce I'impresa in unaagrospettiva relazionale e si
caratterizza, nel proprio ambito d’interesse, pedividuazione degli obiettivi e
dei target attesi, per il contenuto specifico elpeisorse necessarie.

Il sistema dei piani rappresenta la base informatdel processo di
pianificazione, ad esempio:

- nel piano di mercato si articola il campo di atfiviaziendale,
provwedendo a definire le aree d'affari in un'atticli portafoglio.
L'impresa viene considerata nell’ambito competitdall'area o delle aree
sulle quali opera, e quindi nel confronto con i @mmenti, nel contatto
con il clienti ed, eventualmente, in una serieetthzioni collaborative, ad
esempio ai fini commerciali o distributivi, intrattute per il mercato. Tali
informazioni condizionano tutti gli altri piani:allocazione delle risorse
influenza il piano organizzativo, le caratterisaatelle SBU individuate e
I'offerta dei servizi influenzano il piano tecnice tutti questi dati
influenzano logicamente il piano economico-finannia

- nel piano tecnico sono descritti i processi attrswel quali I'impresa
confeziona i propri servizi. Si definiscono quimaneccanismi operativi e
si individuano ed assegnano le risorse, umane eriaiat funzionali alla
creazione dei servizi. Ovviamente ci0 pul intengsssia risorse e
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competenze disponibili internamente all'impresa d&itori esterni
collegabili quindi nuovamente al contesto di mewcétapporti con i
fornitori, relazioni collaborative, partnership,céc Pertanto tale piano e
strettamente interconnesso con il precedente, €, gqw@i motivi,
condiziona, a sua volta, la struttura organizzagivifabbisogni finanziari
connessi all'iniziativa.

- nel piano organizzativo vengono definite la stmataziendale futura e le
azioni necessarie per il suo sviluppo, individuatelaisorse necessarie
per il suo funzionamento, i loro fabbisogni nuraee finanziari, i profili
professionali necessari per coprire le varie posizt le linee guida per la
gestione del personale (politiche formative, miaadi incentivazione,
ecc.)

- nel piano economico-finanziario si analizzano létared i caratteri dei
fabbisogni e delle relative coperture, che si guntano nelle relazioni
dellimpresa con chi apporta capitale, sia di ptesthe di rischio.
Vengono quindi considerati veri e propri conti emonci previsionali,
ipotizzando ricavi, costi e investimenti futuri, llsu base delle
informazioni provenienti dagli altri piani, e soa@borate previsioni sugli
andamenti futuri della redditivita, dei principaiidicatori economici che
caratterizzano I'impresa, considerati a livello gd@ssivo o articolati per
aree d’affari.

Il sistema di piani € un complesso organizzato @dinato di ragionamenti e
analisi, nel’ambito dei quali si valutano le attative strategiche dell’'impresa.
Esso porta allassunzione di determinate decisiohe si integrano e
formalizzano nel piano di impresa.

Le informazioni derivanti da questo sistema di snabppresenta, dunque, un
database strumentale alla redazione del piano mleisa: tale sistema permette
una scansione organica e funzionale della strafegiktando il lavoro durante
la redazione del piano.

Quest'ultimo sintetizza tutte le informazioni camige nei vari piani nominati e
le propone in modo integrato e coerente con ldegfia prescelta, esplicitando la
missione e gli obiettivi dell'impresa, schematizdanl processo di creazione
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del valore e rappresentando in maniera chiaradespbili risposte alle attese di
stakeholder e shareolder.

Piano strategico

Mission e obiettivi

Piano Piano
tecnico organizzativo
Piano Piano
commerciale economico-finanziario

Processodicreazione del valore

Rapporti con gli interlocutori
dellimpresa

Figura 10 - | contenuti del piano

3.1.2 Attributi

3.1.2.1 Complessita

Il piano d’impresa, sintetizzando e integrando infazioni di vario tipo,
attinenti a campi diversi, soggette a repentini lwamenti e spesso strettamente
interdipendenti le une con le altre, tratta oggetin banali con 'obiettivo di
ridurne il piu possibile la complessita e facilitada comprensione.

Sebbene i suoi contenuti derivino da processi e#ha piano dovrebbe essere
sempre caratterizzato da una complessita limit8tabilire un limite alla
complessita in termini quantitavi ovviamente eidifé, pero € possibili stabilire
| fattori che la determinano per poterli valutaneteérmini qualitativi, come ad
esempio:
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- la complessita della struttura organizzativa: qoapiu il sistema
aziendale e articolato, quanti piu livelli geramhésistono, quanto piu
sono numerose le sue divisioni e quindi le sue drsg&rategiche d’affari,
tanto piu il processo di pianificazione sara luegoesteso e tanto piu sara
difficile I'operazione di sintesi delle varie infoazioni nella redazione
del piano;

- il livello di dettaglio con il quale definire le emni da compiere, i relativi
tempi e le modalita operative: quanto piu si scendioperativita di
dettaglio, tanto piu sara definito il comportamefutturo dell’impresa, ma
allo stesso tempo si introduce complessita nelgesx di pianificazione e
si rischia di produrre un documento troppo artitola di difficile
comprensione.

3.1.2.2 Modularita e flessibilita

Il piano, come detto in precedenza, trova la sis@ l@ormativa in una serie di
piani che uniscono aspetti strategici di sviluppaseetti operativi di un certo
ambito aziendale. Il piano articolato come un smstelogico di piani e
maggiormente capace di cogliere e di promuovereaihbiamento continuo
della realta aziendale, in linea con I'elevata dlehza delllambiente in cui essa
opera.

Inoltre, il piano si pud comporre di piu piani sapposti, ognuno con un certo
orizzonte temporale e aggiornabile con una proga@enza, in modo da favorire
una continua riproposizione della formulazionetsyyeca.

Appare quindi evidente la presenza di una certautaoith all'interno del piano,

sia nel tempo che nello spazio; tale modularitssieane all’esistenza di
meccanismi che permettono di comprendere e tewerte dei cambiamenti che
si manifestano nel sistema aziendale e nel suoesm@bcompetitivo durante il
periodo di attuazione del piano, fa si che il piaisalti essere piuttosto flessibile
ed aderente alla complessita ed alla variabilita fdeomeni aziendali, due
condizioni fondamentali nel processo di pianificema strategica.
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Da questi elementi distintivi deriva anche la patale sintesi espressiva dei
contenuti insita nel piano, senza la quale la cocawmmone e la condivisione
delle strategia all'interno del tessuto aziendaleemebbero difficilmente

realizzabili, soprattutto nelle imprese di granidnensioni.

3.1.2.3 Orizzonte temporale

Riprendendo quanto e stato detto nel precedenitolmapa pianificazione puo
abbracciare differenti orizzonti temporali. AncHepiano, quindi, suo diretto
output, puo esplicitare la strategia e formalizzarevisioni con riferimento a
periodi circoscritti.

L’intervallo temporale coperto da un piano d'im@es ovviamente variabile,
essendo legato alle caratteristiche peculiari gelrsodello direzionale e del suo
settore di riferimento. Ad esempio, se un’impres@ opera in un contesto
caratterizzato da dinamiche competitive e di mers#dbili, in cui son richiesti
investimenti di lungo termine, puo avere un orizeoti pianificazione piuttosto
ampio, un’impresa che opera in un ambiente forteeneturbolento,
caratterizzato da cambiamenti tecnologici reperdiginamiche competitive in
costante evoluzione, puo avere l'esigenza di ficazione anche con un
orizzonte di breve periodo.

In generale, il piano strategico d'impresa fa mfemto a un periodo temporale
compreso tra i tre e i cinque anni. In passatonmpi#zza temporale era
decisamente maggiore, arrivando in alcuni casi @nahun decennio di
copertura, ma la sempre piu elevata complessitih al@tpienti competitivi degli
ultimi anni, unita ad un altrettanto crescente afailita, ha reso necessario
riferire il piano a intervalli temporali sempre revi.

Definire un periodo preciso al quale il piano déaeriferimento non vuol dire
perd condurre le varie analisi e il lavoro di radae dell’elaborato con rigidita
né focalizzarsi solo su tale orizzonte tralascialedoonsiderazioni e le evidenze
rilevanti su periodi piu brevi o piu lunghi: va téa sempre presente la natura
evolutiva di cio che il piano formalizza e la staeinterconnessione tra la
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strategia di breve, di medio e di lungo periodataeendo il piano in modo da
essere sempre coerente con esse.

Durante la redazione del piano, dunque, il sistelimpianificazione tende ad
integrare le attivita di costruzione di piani aizponte temporale differente: nel
piano strategico vi e sicuramente un piano di ppitupluriennale che definisce
I'orientamento strategico di lungo periodo, al gual aggiunge un altro piano,
che in wuna prospettiva temporale intermedia staali in  accordo
all’'orientamento strategico, le azioni da compiererisultati attesi nel medio
periodo. Essi, poi, possono essere maggiormentagtiati nel breve termine
attraverso un programma annuale con il relativogetidhe delinea le azioni del
piano di medio termine che s’intende attuare nsdfeizio corrente: la
parametrazione annuale esplicita, con maggiore siin@ e sintesi
rappresentativa, i contenuti del piano di lungoniee su una minore scansione
temporale.

| diversi orizzonti temporali riscontrabili nel mia, infine, devono essere
strettamente correlati alle prospettive di impletagione delle strategie che
esso formalizza.

3.1.2.4 Ciclicita

In realta definire degli orizzonti temporali in mara precisa € importante solo
nel caso in cui il piano sia piuttosto rigido, eolato in maniera lineare e
sequenziale nel tempo e venga rinnovato con urdenea prefissata pari al suo
orizzonte temporale di previsione. Ovviamente uanpidi questo tipo, come
visto nello studio dell'evoluzione della pianificame, non riesce a cogliere gli
effetti del processo di formulazione strategica apprendimento continui né le
loro relazioni con le attivita svolte e i risultatbluti, e diventa tanto piu

inefficace quanto piu l'intervallo di previsionegmrto € ampio.
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Formulazione delle decisioni strategiche
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Figura 11 - Processo di formulazione strategicpresesso di redazione del piano (tratto da
“Pianificazione e gestione strategica dell'impresa’ Eminente, 1986)

Il fatto che la procedura di costruzione del pi@@gupi uno spazio di tempo
definito e ricorrente ogni anno, mentre il procedséormulazione & continuo,
rende fondamentale una certa ciclicita nella defme del piano.

Indipendentemente dall’'orizzonte temporale consitderil piano pud essere
aggiornato con una frequenza minore rispetto alla stadenza, utilizzando |l
cosiddetto meccanismo dello scorrimento: al ternginen certo periodo, di un
esercizio o di un biennio, si effettua una revisiatel piano per il tempo che
manca al suo completamento; inoltre, attraverso mumava pianificazione si

prolunga l'orizzonte ad un numero di periodi susoggari a quello dei periodi

trascorsi.
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Figura 12 - La logica di scorrimento nella redaei@el piano

3.2 LARTICOLAZIONE DEL PROCESSO DI PIANIFICAZIONE

Gli elementi costitutivi e gli attributi del piansono il prodotto delle attivita
svolte nelle varie fasi del processo di pianifioad. Nella definizione di

quest’ultimo, e quindi nella definizione degli olbié e delle modalita di

raccolta e di organizzazione delle informazionispraate attraverso il piano
strategico, vi sono molti fattori da considerare,funzione del ruolo ad esso
attribuito, del ambiente esterno, del contesto miezativo, ecc.

Non esiste un processo di pianificazione standardzionante per tutte le
imprese. Ogni impresa sceglie il proprio sistem@idnificazione variando gli
elementi e le dimensioni di progettazione sullaebads tali fattori e della
percezione e attitudine del management attravensessi sono filtrati.

In specifiche situazioni, il piano puo anche esggeglisposto in assenza di una
formale procedura di pianificazione: si pensi aénggsio al caso dei piani
focalizzati su nuovi progetti con un elevata rilexa strategica, che possono
modificare l'assetto dellimpresa stessa, o0 ancatacaso dei piani di
risanamento per il recupero di un’azienda in crisi.
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In generale l'attivita di pianificazione e quindlipiano che essa produce hanno
un’estensione che é direttamente collegata alleewioni dell'impresa e
allampiezza delle sue attivita. Il piano strategper un piccola-media impresa
mono-business, che opera in un’area geograficettstdi solito € poco piu di
un piano di sostenibilita finanziaria a medio ter@ipoco vincolante in termini
di forma di tempo necessario alla sua preparazermgesentazione. Quello,
invece, di un impresa multinazionale organizzatanee strategiche di affari,
con una struttura stratificata ed estesa, tendeess#re molto articolato e
complesso, e, per la sua costruzione, necessita’idtelligente elaborazione di
opportune procedure formali di raccolta, modifica aggregazione delle
informazioni e delle decisioni, attraverso molteplivelli di pianificazione

L’attivita di pianificazione varia anche in funziemlel’ambiente competitivo e

della complessita dei problemi e delle situaziohe d'impresa si trova ad

affrontare: cresce al crescere della complessitalla dinamicita dell’ambiente

e delle relazioni fra 'ambiente e I'impresa, rismdo differente da settore a
settore e da impresa a impresa.

Anche all'interno di uno stesso ambiente o prendeimdconsiderazione due
imprese dello stesso tipo, dunque, € possibil®emisare un diverso approccio al
processo di pianificazione, dato che esso, comenaeto, risente anche degli
specifici elementi che caratterizzano le capaaigamizzative dell’impresa.

Cio nonostante, nella letteratura aziendale sigruss$rovare diversi tentativi di
definire un modello generale con cui rappreserntgn®cesso di pianificazione.

La volonta di formulare un modello del processaasciuta di pari passo con le
dimensioni delle imprese e con la loro esigenzalefinire un processo di
pianificazione preciso che tenesse conto dei sempprenumerosi elementi e
attori rilevanti: al crescere di questi ultimi éveintata indispensabile, per
I'elaborazione e la formulazione della strategianptessiva, la definizione dei
compiti da assegnare ai diversi livelli e di ungusnza di azioni da rispettare
per creare una comunicazione regolata tra di essi.

Nell'approccio tradizionale degli anni '70-'80, cola strutturazione delle
imprese su vari livelli (Corporate, Strategic Besia Unit, funzioni), il piu
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diffuso modello di pianificazione e pensato pempoisdere principalmente a
questa necessita di integrazione che conducessiategie di business verso
una visione condivisa.

Tale modello privilegia le relazioni verticali tradiversi livelli gerarchici
(Corporate - Strategic Businees Unit e Strategicsiizes Unit - livello
funzionale) piuttosto che le relazioni orizzontmh entita dello stesso livello.
Esso schematizza il ciclo di pianificazione secondgoercorso sequenziale ed
ascendente, in cui il livello superiore opera sdttauna sintesi di quanto
formulato dal livello sottostante, consolidandoastrategie:

- clascuna area di business, raccogliendo i datiiredieazioni provenienti
dalle sue funzioni, definisce un proprio piano tstgaco, stabilendo
obiettivi e programmi che rispondono alle previsiemlle stime elaborate
all'interno del proprio contesto di riferimento;

- la direzione centrale approva e consolida i piaglleddiverse aree di
business, eseguendo dapprima una diagnosi dellaigpus competitiva
d'impresa nelle differenti aree e poi costruendopiano strategico per
conciliare e identificare le diverse sfide stratbgi, gli obiettivi di fondo e
le posizioni desiderate nei diversi contesti.

- sulla base di tale piano vengono predisposti iipigerativi dove sono
descritti i diversi programmi d’azione, un sistedidudget per regolare e
controllare le attivita contenute nei programmizitge e un sistema di
strumenti e indicatori comuni per analizzare e takiil raggiungimento
degli obiettivi nelle diverse aree strategiche.

Seguendo questo schema la pianificazione risulttoroaerosa e richiede tempi
piuttosto lunghi, visto che i due o tre livelli genti nell'impresa sono affrontati
dal processo in tempi successivi.

All'inizio degli anni '90 Hax e Majluf, sempre pardo dall'esigenza di una di
integrazione delle strategie operative e di businemn il livello corporate,
propongono un altro modello del processo di piaa#ione.
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Il loro modello schematizza il processo sulla bdisdue dimensioni: il livello
organizzativo responsabile e gli stadi di cui esseompone, ciascuno a sua
volta articolato in fasi costituite da un insiemeadivita distinte.

Livelligerarchici
di pianificazione

Condizionatori
strutturali

Ciclo di pianificazione

Formulazione
di strategie

Programmazione
strategica

Pianificazione
strategica
e operativa

| OO | O] |6

Figura 13 - L'articolazione del processo di piaagione secondo Hax e Majluf (“La gestione

strategica dell'impresa”, A.C. Hax e N.S. Majlugail)

Il processo di pianificazione si svolge attravers@ livelli gerarchici in modo

tipicamente top down: le decisioni prese al lwedluperiore danno origine a
decisioni del livello inferiore, tramite un processli contrattazione tra i
responsabili dei due livelli.

Dopo aver stabilito le condizioni strategiche gtmdli, ovvero I'orientamento
strategico a livello d'impresa (1) e le visioni eseioni al livello di Business
Unit (3), nella fase di formulazione delle strageqgi

dapprima il corporate definisce le strategie gdndiempresa, indicando

le direttive di pianificazione (2);

successivamente i responsabili delle unita di mssinstabiliscono le
strategie delle loro aree ed i programmi di azigaeerali, concordandoli
con il management del corporate (4);

quindi i responsabili di funzione individuano lerasegie funzionali,

contrattandole con i responsabili delle unita diibess (5);

da ultimo le informazioni risalgono al livello camate, ove si procede
alla verifica, all’approvazione e al consolidamed&dle decisioni prese ai
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livelli inferiori, implementando un’attivita di géene del portafoglio e
definendo I'assegnazione delle priorita nell’allpicme delle risorse (6);

Il processo si articola in modo del tutto analogalee nelle fasi successive di
programmazione strategica e di pianificazione atjiah e operativa:

si definiscono e si valutano programmi di azionecsi a livello
business (7);

si definiscono e si valutano programmi di azionecsi a livello
operativo (8);

si aggregano i vari programmi a livello corporatprocedendo
all'allocazione delle risorse e alla definizionepdirametri di valutazione
della performance per il controllo da parte delleadlone (9);

si svolge I'attivita di budgeting a livello busirge€l0);

si svolge l'attivita di budgeting a livello funziate (11);

si consolida il budget a livello di direzione cexd, stanziando i fondi
strategici ed operativi (12).

A differenza del precedente modello, in questodanf della sequenza del
processo e di tipo discendente-ascendente, brevea:

Breve, a forma di V (top-down, bottom-up), consaeto una doppia
interazione tra due livelli: es. il livello supemindica i temi strategici
fondamentali, che vengono elaborati e declinatrellb business e quindi
li consolida a centrale.

Lungo, a forma di W, considerando un maggiore geidoterazione fra i
differenti livelli di responsabilita.

Esistono poi altre versioni di questo modello, aofentengono lo stesso schema
di base, ma enfatizzano un particolare tema, cainesail modello di Fontana-
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Caroli che €nfatizza il tema dell’analisi e sviluppo delleatise e competenze
negli stadi iniziali del processo di pianificazidrié

Tutti questi modelli di pianificazione strategicdagrata considerano sempre il
processo come un processo unitario, che seguainip@rcorso unico orientato
alla definizione e alla risoluzione delle questistrategiche. Nonostante, come
visto, le sequenze e le fasi nel processo posseseEresvarie e diverse nei vari
approcci, esse fanno sempre parte di un unico gsoc®rmale che concorre a
suscitare, identificare e definite tutte le decaisitrategiche.

Un processo cosi concepito presenta sempre unteleegrenza di fondo, sia
verticale (fra i differenti livelli di responsali#i), sia orizzontale (tra entita
appartenenti allo stesso livello, in genere tr& aliedbusiness) ed un alto grado di
formalizzazione delle procedure.

Negli ultimi anni, accanto agli approcci tradizidirgppena analizzati, emergono
modelli di pianificazione ad hoc. Tali modelli sopoogettati considerando la
complessita dell'ambiente competitivo, le compegedistintive e soprattutto,

gli obiettivi fissati o le sfide strategiche cherpresa si accinge a intraprendere.

Gli approcci ordinari alla pianificazione sono pettgti piu che altro per
assistere l'impresa (0 una sua sottounitd) nel emamiento della propria
posizione strategica all'interno di un certo cotdeg nello sfruttamento
intelligente delle nuove opportunita in esso dispitin Tali approcci Sono
quindi piu adatti a perseguire obiettivi istituzabn ad es. disciplinare i progetti
di espansione di attivita esistenti; definire i gmammi di azioni secondo
determinati tempi e modalita; provvedere all'adlpione delle risorse
finanziarie; elaborare i budget; predisporre iathc per il monitoraggio delle
performance.

La pianificazione ad hoc, invece, viene piu cheoalitilizzata per finalita

particolari o per progetti sviluppati al di fuoregli schemi con cui I'impresa e
organizzata: ad es. per i processi di cambiamgetole strategie di acquisizione
di altre imprese, per i progetti di innovazionen@ogica, per la diversificazione
in nuovi business, per l'ingresso nei mercati imézionali, per le operazioni di

%7 i veda “Economia e gestione delle imprese”, Ruéiwa, M. Caroli, McGraw-Hill, 2006
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dismissione di attivita. | sistemi di pianificazemsati sono chiamati adattivi,
proprio perché favoriscono I'innovazione di prodottli mercato, di struttura e
di competenze.

L’'impresa pud scegliere tra i due tipi di approacprocesso di pianificazione,
preferendo una forma di pianificazione tradiziongd@l formale) o una forma
di pianificazione ad hoc, o ancora pud combinaepgdroccio classico (per
esempio per lo sviluppo nel business esistenta), modelli innovativi (per

esempio per le strategie di acquisizione o pelléam@ze strategiche).

L’orientamento verso l'integrazione o verso l'adatento puo dipendere dai
diversi elementi che caratterizzano il sistemaiahnificazione strategica:

Elemento delsistema

di pianificazione Approccitradizionali

Approcciad hoc

Processo didefinizione

degliobiettivi

Top-Down con interazioniformali

Partecipativo e iterativo

Direzione delprocesso

Principalmenteascendente o aW

Principalmentediscendente oa W

Ricorrenzadel processo

Pianificazione periodica

Pianificazione attivabile

Tipologiadistrumenti
preponderanti

Analisifinanziariae
budgetoperativi

Analisidi scenarioe
Budget strategici

Estensionedel processo

Complessivo, su tutta l'impresa

Selettivo, su una unita,
progetto, processo

Figura 14 - Approcci tradizionali vs Approcci adcho

Seconde Chakravarthy e Lorange, comunque, le soeltenti la progettazione
del sistema di pianificazione strategica rientrmade decisione fondamentali a
disposizione del management per poter raggiungkrebggttivi prefissati e
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perseguire cosi la missione azientfal®uesti due autori affermano che il
modello di pianificazione utilizzato debba esserevalta in volta adattato
all’evoluzione dei bisogni dellimpresa: esso eeatabile lungo lo spettro
integrazione-adattamento sulla base di un’analistllad complessita
delllambiente in cui essa compete, delle competeinsetive di cui dispone e
della sua motivazione strategica.

L’adattamento del sistema deve tener conto siaa®biamenti all'interno del

contesto ambientale dell'impresa e quindi del stamlg di complessita, sia dei
cambiamenti nel patrimonio di competenze distintisi@a dei mutamenti nella
direzione e nell’orientamento strategico dell’imgag richiedendo cosi una
costante riprogettazione.

Motivazione
strategica
Complessita Competenze
—> dellambiente distintive <]
prescelto
Sistema di
Pianificazione
adottato
Strategia
realizzata
Performance
dellimpresa
. Struttura Risorse L
del settore disponibili

Figura 15 - Scelta del sistema di pianificazionmseo Chakravarthy e Lorange

¥ Si veda Chakravarthy B.S., Lorange P., “Managimgstrategy process”, Prentice-Halll
International, Englewood Cliffs (NJ),1991, op. cit.
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La varieta di approcci € la dimostrazione piu emntdedella complessita di
schematizzazione del processo di pianificazione.

Se non é possibile quindi definire un unico mode#bdo per tutte le situazioni,
si possono comunque descrivere, considerando dl pasgenerale possibile, i
ruoli che i diversi soggetti coinvolti ai vari lileorganizzativi assumono nel
processo di pianificazione e le macro-fasi necessdia costruzione del piano
strategico.

3.2.1 | ruoli aziendali coinvolti nella costruzionedel piano

Come gia accennato, il piano strategico non es$plisblo I'orientamento

strategico di fondo, ma contiene anche decisiomteggiche di vario livello.

Pertanto € evidente che il processo formale diifitazione necessiti di una
interazione continuativa, 0 comunque regolata cunaerta frequenza, fra i vari
livelli aziendali, funzionale al raggiungimento ain accordo sui contenuti del
piano.

Nelle imprese di medie o piccole dimensioni, doveapporti tra i livelli
aziendali sono molto frequenti, questo procesgupeecomplesso, non presenta
troppe difficolta nell’aggregazione delle informaizi durante la costruzione del
piano: i vertici aziendali e i loro collaboratournizionali si confrontano quasi
quotidianamente e hanno la possibilita di analezassieme i problemi
strategici con una certa continuita.

In tali contesti, anche se la formalizzazione puyipasire onerosa e non
giustificata, essa permette di scongiurare il castpericolo di focalizzarsi solo
sulle scelte operative che interessano il brevaitex, permettendo di avere un
riferimento strategico importante.

Nelle aziende di grandi dimensioni e nelle multinaali, caratterizzate da
strutture ampie ed elaborate (funzionali, divisignacc.), il coordinamento
generale e la gestione delle informazioni e pifialié, e di conseguenza risulta
complesso riuscire a confrontare opinioni e ideaatagiche fra i vari livelli
aziendali. In tali realta si rende, quindi, quasiispensabile adottare dei mezzi e
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delle procedure formali che consentano di condaedeesplicitare in maniera
corrette e condivisa la formulazione delle straegi

In generale € sempre consigliabile 'adozione dmetodo, anche piu semplice
delle procedure formali elaborate e presentatadinche dia ordine e coerenza
alle varie fasi del processo di pianificazionetsigea.

Definire il processo di interazione tra i vari liWeorganizzativi, ai fini della
pianificazione, vuol dire fondamentalmente stabila direzione o le direzioni
che esso deve seguire, definire il tipo di informoaz che esso aggrega,
scompone o modifica e determinare la frequenzacoodevono avvenire i vari
passaggi.

Per quanto riguarda la direzione del processo, @peneisto in precedenza, essa
puo essere di tipo top-down, quando gli input pngano dall’alta direzione e
vanno verso i livelli inferiori, o, viceversa, dipd bottom-up, dal livello
inferiore verso I'alto.

Sebbene, in un caso o nell'altro, ogni livello agaa@ontributi diversi pertinenti
alla propria area di competenza, tenendo contdistandizioni obiettive sia di
fattori comportamentali, € universalmente riconatriche la procedura debba
iniziare da una enunciazione da parte dell'alteztbne: il processo, infatti,
inizia dall’alto nel momento stesso in cui i vertiell'impresa fissano gli aspetti
e le procedure che lo definiscono.

Solo dall’alto, poi, € possibile stabilire una basaccordo tra i diversi soggetti
coinvolti nella pianificazione sull'utilizzo di almi parametri: perché i diversi
contributi siano comparabili e il loro confrontoadiisultati significativi serve
imporre una certa omogeneita sia per quanto riguardicatori di riferimento
(tasso d’inflazione, crescita dei consumi, cresddéasalari, ecc.) sia per quanto
riguarda i modelli concettuali per I'analisi e leefia di alternative strategiche,
ovviamente tenendo conto delle differenze che gispno essere tra le diverse
aree di business.

Inoltre € bene che all'inizio del processo di pi@azione, come si discutera
meglio in seguito, sia calata dall’alto una sintésile prospettive dell'impresa
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e/o una serie di linee guida: si puo trattare da wemplice comunicazione
d’'intenti oppure di un’accurata ed estesa analisifattori ambientali, sulle
condizioni interne, sulle minacce e le opportungaj punti di forza e di
debolezza dell'impresa; lo scopo € quello di stameli livelli inferiori ad

integrare e sviluppare la view data con informazienconsiderazioni che

portino alla formulazione della programmazione \e@opria.

Da quanto detto € evidente la necessita di un o#tgplimpegno dei vertici
aziendali, per quello che attiene le fondamentacigloni strategiche e le
modalita di attuazione. Ed e importante anche wtasaiale contributo dei
livelli direttivi (direttori SBU o di funzione), & formulazione delle decisioni
strategiche e della conseguente formalizzazione.

In un’ottica diversa da quella fin qui presentagapossibile trasformare la
guestione in un problema di ruoli, chiaramente tifieabili:

- il ruolo assunto dai vertici aziendali

- i ruoli assunti dai vertici di business unit e daettori di funzione

- il ruolo del responsabile della pianificazione adele, cioé di chi e
chiamato a gestire e a controllare il corretto gvoénto del processo,

Nell'intenzione di estendere il problema dei runlutte le imprese che adottano
un processo di pianificazione formale, € bene canare la sua natura dialettica
e complessa: spesso i diversi ruoli hanno motivazaifferenti e talvolta
possono assumere posizioni conflittuali. Alcungdesti conflitti sono naturali o
fisiologici fra livelli, ma ve ne sono altri asstdunente peculiari di questo
processo; pertanto si ritiene opportuno osservaréettaglio ciascuno di questi
ruoli.
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3.2.1.1 1l ruolo dei vertici aziendali nel process di pianificazione

| vertici aziendali hanno un ruolo di fondamentatgortanza sia nelle le fasi di
formulazione delle strategie, sia nel processaatificazione formale.

Il processo di pianificazione € delineato attrawele loro competenze,
conoscenze, capacita e attitudini professionali:

- sono loro che forniscono I'impulso determinante geriare il processo e
ne sostengono la continuita nel tempo;

- dovendo formalizzare la strategia, € indispensaloie essi siano
attivamente coinvolti e credano nellutilita e ndienefici della
pianificazione.

- grazie alla posizione ricoperta, sono gli unicictep creare e trasmettere
un sistema di valori e un insieme di linee guidacsu strutturare il
processo

- sono i piu idonei a poter svolgere con obiettivitdtica I'analisi
ambientale preliminare alla pianificazione stratagiperché solo loro
hanno la visione complessiva del contesto dell'espr

- hanno l'autorita e l'autorevolezza per creare urdetlo di chiarezza nel
trasmettere i principali messaggi di indirizzo s&gaco

Ovviamente non tutti i vertici aziendali sono irado di presidiare tale processo:
alcuni sono reticenti, magari hanno qualcosa daamatere, oppure hanno idee
confuse, o0 ancora non hanno le capacita e la @&pae necessarie.

L’esplicitazione delle strategie in forma scrit@aoprappresentare un test molto
severo per loro, perché con la formalizzazione stimtegie che in astratto
possono apparire interessanti, una volta espostespgtto possono essere
brutalmente confutate. Non tutti sono disposti fidatarlo.

Infine i vertici in alcuni momenti del processo gdianificazione devono
mostrarsi bravi negoziatori proprio per la sua reatdialettica e per gestire i
conflitti che si presentano.
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3.2.1.2 1l ruolo del responsabile della pianificazine aziendale

| responsabili della pianificazione strategica sdigure organizzative con
competenze varie: spiccate capacita d’ascolto)ewaw spirito critico, capacita
comunicative per interagire con tutti i vari attdell’organizzazione, ecc.

| pianificatori sono analisti, hanno ovvero fordipacita analitiche, I'inclinazione
all’analisi di dati, il tempo e la predisposizioaeconsiderare fatti reali. Essi
devono tenere sotto occhio le questioni strategecbendurre analisi strategiche
ad hoc, perché per pianificare non basta presentaesoluzione o un piano
formalizzato, ma & necessario condurre diagnosospettive dei problemi e
descrivere criticamente cido che si osserva, offvetadvolta nuove prospettive
per farlo.

| pianificatori sono inoltre interpreti dell'azioreeindividuatori di nuovi modelli
ed opzioni strategiche. | piani da essi elab@@atvono piu a giustificare anche
quantitativamente la strategia prestabilita, pesigpianificatori & richiesto di
fornire una logica d’azione, tracciando schemi wae nell'organizzazione al
fine di identificare la strategia. D’altro canto $trategia da codificare non
sempre e su un piatto d’argento pronta per la aiade in operativita: i modelli
che possono rivelarsi strategici tendono a formardiormarsi in continuazione,
in modi curiosi di ogni sorta e sta ai pianificatscoprirli ed esplicitarli. Questo
compito puo essere effettuato attraverso lo stddidati concreti, anche se in
gran parte tale lavoro viene probabilmente svottomodi piu flessibili e
innovativi: scovare strategie e modelli sulla beee comportamenti riscontrati
nell’organizzazione € un lavoro di indagine chéigde ai pianificatori approcci
non convenzionali per individuare modellizzazioma t disturbi di esperimenti
falliti, attivita casuali e apprendimento confuso.

Un'altra attivita demandata ai pianificatori € daeldi promuovere la
programmazione, affinché sia possibile perseguinmédo sistematico e ampio
le strategie. Tuttavia la programmazione non e serdpsiderabile, soprattutto
se l'apprendimento strategico e critico ed incontld’ambiente esterno
turbolento o I'organizzazione ha I'esigenza di neamete la strategia in forma di
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visione personalizzata ricca e flessibile. In tdisi i pianificatori farebbero
meglio a incoraggiare comportamenti strategicirimiali.

| pianificatori sono, infine,dei pensatori strategici: essere dei custodi
organizzativi del sapere concettuale sul processcedzione della strategia puo
predisporli a riflettere criticamente sulla strategper poi magari agire per
attivare discussioni e revisioni su di essa cordchpvere.

Dal punto di vista relazionale, la figura del pfasatore, proprio per i compiti
che deve svolgere, si deve interfaccia con qu#si tivelli dell’organizzazione,
instaurando numerosissimi rapporti:

- con i vertici aziendali
- con i direttori di unita di business e di funzione
- con le funzioni di staff

Il responsabile della pianificazione non svolgettiNgta di pianificazione in
modo autonomo, ma ha bisogno del supporto di itditielli organizzativi, e
nello stesso tempo fornisce aiuto e consigli da’atlirezione, ai direttori
funzionali e agli altri dirigenti all'interno delrpcesso.

E importante, perd, che esso riesca ad avere tmazisine di indipendenza,
piuttosto che di indipendenza o di dipendenza ddice aziendale, perché solo
in questo modo puod portare avanti il processo iniara critica.

Pertanto la sua posizione all'interno della stmattwa definita in maniera
ragionata, sulla base degli elementi che la caizzeno. Se in un’azienda di
piccole dimensioni il pianificatore affianca quasrtamente il vertice aziendale,
interfacciandosi al bisogno con i livelli operatiin un’impresa con una struttura
estesa, il responsabile della pianificazione dessgcararsi che la sua funzione
sia collocata in modo che il raggiungimento del shttivo ne risulti garantito.
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3.2.1.3 Il ruolo dei direttori di SBU e di funzione nel processo di
pianificazione

Il ruolo dei direttori € complementare a quelli ggdenti e risente di un forte
condizionamento da parte di questi ultimi. Taleloué fondamentale per
garantire che il piano sia utile tanto per formaediz la strategia di alto livello
guanto per essere funzionale all’operativita, daimanto che i problemi dei
direttori sono comunque rilevanti per orientarsedelte strategiche verso 'una o
I'altra alternativa strategica.

| livelli direttivi ed operativi sono i veri respsabili di una gestione di impresa
realmente coerente con la strategia scelta e ddtiggp durante la costruzione
del piano, pertanto devono essere adeguatamentditatble coinvolti nel
processo strategico. Questo significa, quanto menoagdividere con loro le
informazioni  attinenti alle strategie in via ditu&zione, senza ricorrere a
principi di riservatezza spesso fraintendibili editili. Ovviamente una loro
partecipazione attiva al processo e sempre ausigicabrché oltre al contributo
che puo derivarne, essi avranno una maggiore caowipree degli indirizzi
strategici da perseguire nella fase attuativa.

3.2.2 Le macro-fasi del processo di pianificazione

La sequenza delle fasi di cui si compone il progeiscostruzione di un piano,
come gia discusso in precedenza, € molto varimb@ada un’impresa all’altra
e da un settore ad un altro, ma in genere va dalig della situazione
economica generale verso la definizione dei piaaligci.

Il processo di pianificazione strategica inizia cbanalisi della situazione
attuale in cui opera I'impresa a cui seguono laemhinazione degli scenari
evolutivi e gli obiettivi desiderati.

Sulla base degli elementi raccolti in fase di amnalfengono poi formulate le
strategie con cui perseguire gli obiettivi prefisgasi procede alla redazione dei
piani operativi.
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Il processo di pianificazione strategica predispomiéne le condizioni per
implementare successivamente le attivita di colatretrategico, attraverso le
quali si verifica che le azioni stabilite nei piamno effettivamente realizzate.

Tale sequenza non € lineare: in funzione della ¢essfia dell’impresa, delle
sue dimensioni e della sua organizzazione, taligassono essere attraversate
piu volte, e come appena visto, possono interesstre livelli organizzativi, in
vario modo. Le fasi possono essere anche intrecdra loro: il fatto di
presentarle in modo definito, con propri contermitazioni specifiche, non
implica che nella realta due stadi non possana@ssfontati in parallelo.

Chiarito questo, di seguito si propone una possitihssificazione delle attivita
necessarie alla redazione di un piano strategiedl’implementazione e alla
revisione dei suoi contenuti.

Ambiente esterno

Analisidelle
condizionidifondo

Ambiente interno

Vision, Mission e

sistemadivalori
Formulazione Definizioni
delle strategie degliobiettivi

Definizione del
Piano strategico
di M/L periodo

Definizione del
Piano operativo |

PIANIFICAZIONE STRATEGICA

Implementazione
della strategia

Predisposizione T
delle condizioni Controllo Strategico
peril controllo

Figura 16 - Le macro-fasi del processo di pian#ioae strategica
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3.2.2.1 La determinazione delle condizioni di fondo

Le condizioni di fondo su cui si basano le decisistnategiche e quindi il
processo di pianificazione non sono altro che derimenti significativi per
'impresa, alcuni derivanti dallambiente estermp dui I'impresa € immersa,
altri da fattori interni ad essa o dal suo processolutivo, altri ancora da
decisioni esplicite assunte da chi ne ha l'autduetici aziendali, direttori di
divisione, direttori di funzione).

3.2.2.1.1 Ambiente rilevante

L'ambiente in cui l'impresa opera, modificandosi e@volvendo, genera
molteplici vincoli sulle sue attivita. Gli scenareconomico, politico,
istituzionale, socio-culturale, naturale e tecnalogcambiano col passare del
tempo e possono influenzare in modo piu 0 menoifgigtivo 'andamento
dell'impresa e il suo modo di operare.

C’e da dire che ogni impresa percepisce il suo antbiin modo soggettivo,
selezionando di conseguenza gli stimoli ambieni@inuti rilevanti e stabilendo
con essi un certo tipo di interazione.

Percido e innanzitutto necessario condurre un’andlisensitivita per stabilire

quali sono i fattori dellambiente esterno che poss agire in maniera

determinante sull'impresa, per poi concentraresfgrzi di studio previsionale

su di essi e poter creare una certa compatibilgaimpresa e ambiente, che
favorisca la sua evoluzione.

Tale analisi ha, quindi, come oggetto di studiol'ssieme degli attori e delle
condizioni che caratterizzano 'ambiente dell'imgagesia le energie acquisibili
rese disponibili dal’ambiente attraverso essi.

L'analisi ovviamente varia al variare del settore delle caratteristiche
dell’impresa, e anche in base al livello organimzahel quale viene svolta. Essa
puo riguardare:
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- l'ambiente politico, considerando il quadro politi¢locale, nazionale o
internazionale) con cui I'impresa si confronta endu gli atteggiamenti
delle forze politiche nei suoi confronti, le legghe regolano gli scambi
commerciali di suo interesse, i diversi programnteedenze politici, la
stabilita dei governi, ecc.;

- I'ambiente economico, considerando l'andamento réutdel sistema
economico, e quindi 'evoluzione dei consumi e deglestimenti;

- lambiente socio-culturale, considerando gli aspekmografici, gli
aspetti culturali (stili di vita, mode, opinionipa anche I'atteggiamento
dell’opinione pubblica nei confronti dell'impresagé aspetti riguardanti
il mondo del lavoro;

- lambiente naturale, considerando aspetti ecologicdi salvaguardia
ambientale;

- lambiente tecnologico, considerando gli eventuatambiamenti
tecnologici che influiranno sui servizi offerti dahpresa;

- il settore industriale e I'ambiente competitivo isenso stretto,
considerando, utilizzando il modello proposto daé¥, le dinamiche di
interazione esistenti 0 potenziali con i concoiremt fornitori, gli
acquirenti, 1 potenziali entranti e i prodotti 8tsvi.

Il frutto di tale analisi e la costruzione di uneris di scenari di medio-lungo
termine che delineano 'insieme di vincoli e opparta presenti nellambiente
di riferimento e ipotizzano I'evoluzione che i vafattori strategicamente
significativi potrebbero manifestare.

3.2.2.1.2 Ambiente interno

Altrettanto importante € come l'impresa sia in gradmeno di agire all'interno
del suo ambiente di riferimento attuale e futuro.

% Si veda Porter M., “La strategia competitiva: @igder le decisioni”, Tipografia Compositori,
Bologna, 1982 (tradotto da Porter M., “CompetitBteategy: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors, Free Press, 1980) op.cit.
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L’'impresa puo esser vista come un sistema di msasgvero“un insieme di
fattori tangibili o intangibili che essa controlldirettamente o indirettamente e
utilizza nei suoi processi®. Per fare degli esempi, sono risorse la conoscémza
capacita di innovazione, la proprieta intellettyale risorse umane, le
competenze organizzative, gli asset materiali, ecc.

Tali risorse sono organizzate, integrate e cootdirtea loro, secondo una
configurazione che muta nel tempo anticipando, taddosi o reagendo a
cambiamenti ambientali: e fondamentale per I'impresaturare e gestire le
condizioni interne in modo da rendere possibilenigliore “interiorizzazione”
delle energie offerte dal’ambiente. Pertanto, éessario conoscere a fondo |l
sistema di risorse di cui si dispone e la sua gonéizione attuale o potenziale.

Se attraverso l'analisi del’ambiente esterno I''ega crea una sua percezione
piu 0 meno corretta di esso, individuando le oppota da sfruttare e le
minacce da neutralizzare, attraverso l'analisl’a®biente interno I'impresa
valuta il suo sistema di risorse, i suoi puntiaizi e di debolezza, per poter poi
meglio definire degli obiettivi coerenti di pianogompatibili con le
caratteristiche della sua struttura ed in gradesdere opportunamente realizzati.

Tale analisi € piu che altro una diagnosi dell'migaazione e pud essere
condotta prendendo in considerazione le varie amzdellimpresa ed i

principali processi di gestione, oppure considevaasdpetti ad essi trasversali
come ad esempio la struttura dei costi, la stratfimanziaria, la redditivita,

I'offerta di servizi, lo stato dell’organizzazionele tecnologie disponibili, la

capacita del management, la flessibilita, il cdpitanano, ecc.

L’'analisi pu0 essere condotta ovviamente anche yex singola unita di
business all'interno dell'impresa.

3.2.2.1.3 Visione, Missione e Sistema di valori

Se l'ambiente sia interno che esterno possonoegsero meno controllabili
dallimpresa, esistono, invece, delle condizioni ftindo esclusivamente

*Tratto da Fontana F., Caroli M., “Economia e gestidelle imprese”, McGraw-Hill, Milano, 2006
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derivanti dalla volonta dei vertici aziendali o asmgue di coloro che guidano le
eventuali divisioni o unita di business.

Si tratta di un sistema di obiettivi e di valorrifiaulati e prestabiliti ufficialmente
che rappresentano il punto di riferimento dellatsigie dellimpresa nelle sue
articolazioni e guidano le energie delle persoreelalcompongono.

La visione dellimpresa descrive il fine ultimo Hetganizzazione,
immaginandola nel futuro e delineandone il ruoksaeé una proiezione di uno
scenario futuro che rispecchia gli ideali, i val@rile aspirazioni di chi la
formula. Essa fornisce, quindi, uriatenzione fondamentdfe una direzione
precisa, sulla base della quale indirizzare tuttedécisioni e le attivita del
sistema impresa. L'orientamento dato ovviamentel divallo piu generale
possibile: definendo a cosa l'imprese deve tenderéuturo, costituisce un
denominatore comune cui devono ispirarsi obietsitrigtegie e azioni operative,
senza pero entrare nel merito di questi ultimi.

La missione € strettamente collegata alla visi@ahaenolti sensi analoga, ma a
differenza di quest’'ultima, si focalizza piu sulepente ed esprime lo scopo
ultimo che giustifica I'esistenza dell’impresa eechercio va perseguito nel
lungo termine. Tale fine implica le condizioni gtetive ed eventualmente

guantitative necessarie per attuare la visiondasaia funzione € in un certo
senso quella di ispirare i soggetti coinvolti defido cosa lI'impresa intende
divenire, quella della missione €& di costituire umada pratica alle azioni

dell'organizzazione per poter diventare cio chsthhilito.

Hax e Majluf propongono una definizione piu prago@mtdella missione
d'impresa, vedendola com#&enunciazione della situazione attuale e delle
previsioni future per quanto riguarda: a) I'esteose dell'offerta; b) 'ampiezza
del mercato servito; c) I'estensione geografica; ld) competenze esclusive
sviluppate dall’azienda per conseguire un vantagdifendibile nel lungo
periodo™?. Essi, collegano la missione direttamente ai cuartte della

41 gj veda Hamel G., Prahalad C.K., "Strategic intezdtratto da: Harvard Business Review, vol. 67,
n.3, maggio-giugno1989. op.cit.

* Tratto da Hax A.C. , Majluf N.S., “Strategic Mamawgent”, Prentice Hall, Englewood Cliffs (NJ), 19@hd.

it. “Direzione Strategica”, Ipsoa, Milano, 1991].ait.
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pianificazione, intendendola come il risultato diampia e razionale riflessione
sulle condizioni dell'impresa, nonché di una vatidae delle opportunita che
essa potra cogliere in futuro.

Durante tali attivita di riflessione e definiziopessono essere esplicitati anche
il modello di crescita a cui I'impresa intende farferimento e il sistema di
valori o principi da cui far dipendere le sceltestgiche e tutti i comportamenti
del sistema aziendale: si tratta in genere di piretici di comportamento degli
individui all'interno e all’'esterno dell’impresa,i desponsabilita sociale e
ambientale della stessa, di valori che riguardan@liazioni con gli stakeholder
e i loro obiettivi e di politiche di carattere geake (qualita, orientamento al
cliente, innovazione, ecc.).

Ovviamente tale sistema di valori non puo essefiaitterigidamente a priori,
perché nella sua determinazione interviene anclae cambinazione di forze
interne ed esterne all'impresa prodotta nel tengsso non solo risente della
visione e della missione d’'impresa (che tra l'altemtribuisce a determinare),
ma e influenzato significativamente anche dallariste dalle esperienze
dellimpresa, dalle spinte di carattere culturaégivhnti dall’ambiente esterno,
dalle aspettative degli stakeholder e dai valatag modelli di comportamento
dei concorrenti (soprattutto de i leader).

Vision, mission e valori sono fondamentali per égittimazione dell’attivita
dellimpresa. Esse, come discusso nel primo capisbno parte della strategia
d'impresa, e si sovrappongono al suo orientametrategico di fondo,
svolgendo una funzione di comunicazione della efyiat rafforzando l'identita
dell'organizzazione e lidentificazione dei singothembri con questa,
agevolando l'allineamento degli obiettivi individiuad entrando a far parte del
sistema di incentivi individuale dei membri migkmdone i rendimenti.

Ovviamente se anziché considerare I'impresa neksumplesso se ne considera
un’'unita di business specifica, si parlera di wvisie mission dell'area di
business. Esse hanno lo stesso significato di ejgddibali, ma sono riferite al
business considerato e direttamente connesse ooentamento strategico
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complessivo dell'impresa e con le sue condizionifaido, contribuendo
all'attuazione della missione di sistema.

3.2.2.2 La formulazione dell’orientamento strategio

Dopo aver definito il contesto e la missione datgrer avanti, si rende
necessario determinare una serie di attivita chengitano di compiere la
missione stabilita e avvicinare l'impresa a quelee e la view futura di essa,
relazionandosi con I'ambiente percepito.

Il processo di delineazione delle strategie € saatpiamente trattato nel primo
paragrafo, cosi come sono stati accennati i cotitatel diversi livelli di
strategie. La letteratura aziendale offre una vast@ di argomentazioni di
dettaglio su di essi e offre anche molteplici steatn di analisi e di supporto
funzionali alla loro definizione.

Non volendo, in questa sede, entrare nel meritdallistudi, ci si limita a
descrivere i principali ambiti in cui sono indisgabili delle decisioni
strategiche.

Sicuramente l'impresa rapportandosi al contest@ dfinire il campo delle sue
attivita. Se da un lato deve fissare I'ampiezza aohgrcato a cui intende
rivolgersi, in termini di gruppi di clienti, dalllao € necessario che essa decida
come differenziare la sua offerta verso i vari giupn funzione dei loro
bisogni, e nei confronti dei propri concorrenti.tite riflessione e fondamentale
la conoscenza delle proprie capacita distintivévdé&a dall’analisi dellambiente
interno nella fase precedente.

Una volta definito il campo d’azione e indispensgabiecidere come muoversi al
suo interno per creare valore. L'impresa quindi edewettere a punto una
strategia competitiva che le permetta di ricercare o piu vantaggi rilevanti nei
mercati in cui opera.

Un altro tipo di decisioni strategiche riguardaaqgobssibilita di cogliere nuove
opportunita di business, ovvero di rimodulare ifoordell'impresa. Essa deve
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ragionare sulla possibile diversificazione dellee sattivita e operare scelte
relative all'integrazione verticale delle stessiberando quindi strategie di
acquisizione di aziende esterne, reperimento diveauaompetenze, di
collaborazione orizzontale o verticale, ecc.

Sulla base delle alternative strategiche prescglt@ndono necessarie decisioni
strategiche mirate all'allocazione delle risorsée aliverse attivita. In ogni
impresa € proprio la strategia a guidare i proceisallocazione delle risorse a
tutti i livelli della struttura organizzativa, de@éndo le priorita nelle scelte di
allocazione delle risorse umane, tecnologiche anfirarie, funzionali allo
svolgimento delle sue attivita.

Tali decisioni implicano infine ulteriori scelte la¢éive alla struttura

organizzativa, quindi alle regole di coordinamerab,raggruppamento degli
organi interni, ai livelli gerarchici e di decentranto decisionale, alla divisione
del lavoro, ecc.

Formulando le diverse strategie, si definiscondiadmettivi di pit basso livello
rispetto alla missione e alla visione, sulla basegdiali andare a riflettere sulle
strategie operative.

3.2.2.3 La definizione del piano strategico

Il passo successivo e quello di focalizzare glietibii e le ipotesi assunte in un
piano di medio-lungo periodo, che permetta di egplie gli indirizzi strategici
e le relative linee di azione.

Definire un piano strategico vuol dire tradurresteategie in numeri, attraverso
un processo finalizzato in prima battuta a defifersingole cornici quantitative

e gualitative in cui muoversi e successivamentendgendo nell’operativita,

individuare analiticamente le specifiche attivieaeffettuare.

In altre parole, nel piano vengono condensati glitelementi che consentono di
avere una visione chiara e precisa degli obiettiche facilitano I'elaborazione
della strategia operativa; in esso:
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- si configurano le varie idee e linee guida che pogsriguardare tutti i
molteplici aspetti nei quali si sviluppa I'attiviekziendale

- siindividuano esplicitamente i caratteri intrinsaziendali, le sue risorse
umane, materiali ed immateriali, le sue competespecifiche e la sua
cultura, evidenziando i vincoli e le opportunitaedsi derivanti;

- si elaborano ed analizzano dati e informazionissthhendono necessarie al
fine di esplicitare le alternative di realizzaziatedl'idea

- si formalizzano le ipotesi di piano, costruenddasbbse delle idee, delle
informazioni e delle caratteristiche interne lagmsizione delle tesi volte
alla realizzazione degli obiettivi di fondo

Una volta chiarificati e analizzati tali elemergtisufficiente calarli nel contesto
specifico di operativita per definire le strategiebasso livello. Si passa cioé
dalla pianificazione alla programmazione, che supa appunta di progettare la
concreta attuazione, nel breve periodo, delle scit piano.

3.2.2.4 La predisposizione delle condizioni di cordllo

Durante I'attuazione delle azioni stabilite, si nfi@stera sicuramente lI'esigenza
di validare I'impostazione strategica ed operaiivgplementata, verificando i
risultati ottenuti e confrontandoli con quelli &iteformalizzati nel piano.

Si rendera quindi necessaria la creazione di uoggso di controllo strategico.

Per facilitare cio, durante la fase di pianificar@oe di costruzione del piano
strategico, € bene predisporre una serie di strtiradrindicazioni da utilizzare
nella successiva fase di valutazione e monitoraggio

Importante € ad esempio condurre un analisi dehiridegati alle diverse
strategie, ipotesi e assunzioni fatte all'inted® piano, indicando le possibili
azioni di mitigazione e definendo magari le caratehe di un auspicabile
sistema per il loro monitoraggio.

In questa fase si potrebbero fissare inoltre dadicatori chiave di prestazione
sui quali basare la valutazione degli scostamenati strategia pianificata e
strategia implementata e tra risultati previstiseltati ottenuti.
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4. BUSINESS CASE: UIRNET SPA.

4.1 UIRNET: INQUADRAMENTO GENERALE DELL'INIZIATIVA

UIRNet € stata concepita nello stesso periodo ivieme delineato il Piano per
la Logistica: un programma di settore per la comipgd del Sistema Paese
pubblicato a gennaio 2006 dal Ministero delle Istinatture e dei Trasporti, il
cui obiettivo preminente era quello di ‘consegnatePaese un sistema dei
trasporti competitivo, efficiente, sicuro’ . Comedenziato anche dal rapporto,
la logistica € un pilastro della ripresa econommggi impatta per circa il 6%
del valore del venduto , di cui quasi la metad dowutosti di trasporto. La
rilevanza della logistica per la competitivita Relese € destinata ad aumentare,
in un’economia caratterizzata da fenomeni di glakzakione e competizione
spinta sui prezzi, anche alla luce dell’elevato omy@xport che connota
industria italiana. Purtroppo [I'ltalia sconta uweficit infrastrutturale e un
ritardo nello sviluppo del settore dei trasponpesso legato alla frammentazione
della struttura produttiva e distributiva che intpategativamente sulla crescita
del Paese. Si stima che i soli costi impropri dasporto dovuti a rallentamenti
per traffico, incidenti e code nel 2010 inciderarper 1'1.8% del PIL, valore
doppio rispetto alla media Europa.

E’ emersa quindi I'idea di considerare la logisticame una risorsa pubblica del
Sistema Paese, indispensabile fattore di supptdadogistica dei privati, che a
loro volta possono aiutare il raggiungimento diedtwi collettivi, quali ad
esempio la disponibilita di prodotti per consumatoraziende a prezzi sempre
piu accessibili, nonché come fattore di competdive crescita per il Made in
Italy.

In attesa della modernizzazione delle infrastrettulo Stato pud e deve
intervenire, tra I'altro con costi e tempi moltaigiontenuti, attraverso iniziative
di sistema volte a colmare l'incapacita del meradanvestire per risolvere le
criticita del sistema logistico italiano (soprattuiquello delle micro-imprese
italiane) :
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* Mancata ottimizzazione tra gli attori della supphain estesa

* Elevata incidenza dei tempi di inattivita del tragp

» Carente diffusione e standardizzazione dei sistefimimatici e telematici

e  Scarsa diffusione di cultura e risorse professiarate

e Scarsa organizzazione che porta a bassa diffusiorservizi logistici
(outsourcing), elevata diffusione della clausolaedia franco fabbrica ed
elevata presenza di ritorni a vuoto

UIRNet e stata ideata coerentemente con la vistefanita dal Piano della

Logistica: l'iniziativa ha la missione di migliomarl’assetto della logistica

italiana attraverso un nuovo modello di sviluppd Eaese in cui pubblico (a
tutti i livelli, nazionale e territoriale) e privat(utilizzatore ed erogatore di
servizi logistici, nonché la stessa industria naaie come responsabile della
realizzazione dell'iniziativa) collaborano per raggere insieme obiettivi

individuali ma convergenti nell'interesse del Paese

UIRNet S.p.A. € stata costituita nel 2005 da urpgoudi Societa Interportuali ai
sensi del Decreto Ministeriale n°18T del Ministeld Infrastrutture e Trasporti
come soggetto attuatore ‘per la progettazioneredbzzazione di un sistema (la
Piattaforma) che permetta la interconnessione dei di interscambio modale
anche al fine di migliorare la efficienza e la sezra nei trasporti su tutto il
territorio nazionale.

La Piattaforma, basata su soluzioni info-telema&icperte e modulari, e
orientata alla gestione dei processi logistici & tdgsporto merci al fine di
realizzare un sistema rete attraverso l'interazifvaegli elementi della filiera
produttiva (produzione — trasporto — logistica)a Trservizi della Piattaforma
previsti dal Decreto sono inclusi:

* incontro domanda e offerta

» controllo e monitoraggio delle flotte e carichi
* interscambio dati

» tele-prenotazione

» accesso alle informazioni
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Pertanto, 'ambito di intervento di UIRNet e piu gimmdel supporto al trasporto
su gomma: UIRNet ambisce a rilanciare il modellt’ideermodalita a partire

da quella terrestre, dando un’enfasi al ruolo @eli rigli interporti) che possono
svolgere non solo un ruolo di snodo logistico, mah& una sorta di “Torre di
Controllo” territoriale del traffico Merci spingendla filiera industriale a

massimizzare le performance di efficienza e siaaez

Altre

Dogane Porti Interporti Istituzioni . Lo
organizzazioni

Gestori
infrastrutture
viarie
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L | - . Dati
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gestione del
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Aziende di trasporto e
Carrier con sistemi
legacy

Figura 17 - ambito di intervento di UIRNet

A dicembre 2006, UIRNet ha quindi perfezionato u®anvenzione con Il
Ministero che ha assegnato Euro 22.000.000 peridaaprealizzazione del
progetto (in occasione della Finanziaria 2008 ftalidi sono stati integrati con
ulteriori € 5.000.000, parte dei quali destinatipeogetti per la sicurezza
stradale). Viceversa sono ancora in attesa di aageme i fondi per
I'integrazione di UIRNet con i porti italiani (paai circa € 15.000.000).

Complessivamente ad UIRNet sono stati assegnai, £ milioni di contributi,

di cui € 27 milioni per la realizzazione della paibrma logistica nazionale
vincolati all’individuazione di risorse aggiuntiveer € 8.295.000 di co-
finanziamento. Inoltre, il Ministero mantenendo p&& la proprieta della
Piattaforma e il monitoraggio della sua realizzagidha previsto che UIRNet la
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gestisca ‘a titolo gratuito’ per 20 anni dall’'er&rain servizio, in qualita di
soggetto attuatore, investendo gli eventuali gdnerati per la manutenzione,
I'espansione e il co-finanziamento .

| riferimenti normativi e lo schema di finanziamenevidenziano le peculiarita
dell'iniziativa:

o UIRNet € una societa di scopo il cui obiettivo astlo e I'erogazione di
servizi a valore aggiunto per il sistema-rete ditgstica — lo sviluppo
informatico € solo un fattore abilitante, da integr con investimenti in
promozione e distribuzione presso gli operatori ladelogistica,
assicurando qualita ed efficienza nella gestions@wizi

o | servizi di UIRNet devono rispondere alle esigedeemercato, perché la
societa deve auto sostenersi, attingendo a fonfindnziamento e di
ricavo (per i 20 anni della concessione) aggiunéiveontributi statali da
reperire sulla base della qualita della propria

o UIRNet non si sostituisce al privato ma lo complatag mediante
I'integrazione della filiera produttiva e attraverk standardizzazione e
I'erogazione e di servizi di sistema che i picadtori da soli non riescono
a garantirsi se non attraverso l'intermediaziongrdndi societa globali di
logistica che colmano il ritardo del pubblico amio vantaggio

o UIRNet pur essendo un’iniziativa promossa a liveltentrale dal
Ministero, prevede in nuce e per decreto la corhpisdi con i Piani
Regionali di Trasporto, diventando il primo sistenrdo-telematico
pensato in ottica di ‘federalismo’, coerentementen de variegate
necessita di aziende e amministrazioni locali cherano solo a livello
territoriale e di gruppi che necessitano inveceumld spazio di azione
nazionale o internazionale

0 UIRNet nasce per decreto come sistema modularertoa@ quindi il suo
obiettivo € quello di valorizzare (e non sostityigdi investimenti e le
sperimentazioni gia avviate, integrando e metteirdaoete quanto di
buono e stato realizzato sul territorio

0 Nel rispetto delle regole di governance che premedia maggioranza
degli interporti, il monitoraggio del Ministero a trasparenza delle gare
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con procedure ad evidenza europea, la societa UlIRNaperta ad
investitori pubblici e privati , ed in particolaralle associazioni e
all'industria (che nei fatti si € dimostrata essquella nazionale) che ha
interesse ad investire sul futuro del Paese corpasizionamento da
partner e finanziatore per realizzare un progatexdellenza

4.2 UIRNET: LA SOCIETA

UIRNet e ad oggi una start-up in fase avanzatapdrea avanti un progetto
ambizioso senza precedenti in Italia.

Per come € stata concepita UIRNet € una sortadlieostrategico e gestionale
temporaneo finalizzato alla costruzione e allavvel Sistema logistico
nazionale.

Sebbene le sue dimensioni siano piuttosto limitatsieme degli stakeholder e
delle relazioni che essa deve perseguire e inmexie per il successo
dell'iniziativa € molto esteso. Essa inoltre op@maun ambiente complesso
molto frammentato, caratterizzato da un elevatoerondi attori ed entita che
interagiscono tra loro a diversi livelli, persegderobiettivi differenti.

Rapportandosi a tale contesto UIRNet & impegnatarie macro-attivita:

- sul piano tecnico, essa gestisce le attivita naciesalla realizzazione del
Sistema logistico nazionale:

o stabilendo i requisiti, le funzioni e i servizi chesso deve
implementare;

0 organizzando le gare pubbliche per designare i $owiitori /
partner tecnologici;

o pianificando e gestendo con essi le attivita digpttazione,
sviluppo e sperimentazione dell'infrastruttura i@sdlerata;

o definendo e realizzando le attivita di base e dopsuto per
adeguare | sistemi esistenti ad una futura intégmaz con
I'infrastruttura principale
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- sul piano del mercato, essa é responsabile:

o dell’analisi dei fattori che caratterizzano il mat@ e dei bisogni
che esso manifesta,

o della riuscita del prodotto in termini di rispostaleguata alle
esigenze dei trasportatori;

o della comunicazione iniziale dell'iniziativa,;

o dell'ideazione, della progettazione e della reamzane del sistema
che dovra commercializzare i servizi erogati dRilttaforma.

- sul piano delle pubbliche relazioni, essa € imptgnalla creazione di un
sistema che supporti e favorisca il successo dahiiva, e quindi:

o nella costruzione e nel mantenimento dei rappaori le istituzioni
centrali;

o nel coinvolgimento delle Regioni e degli enti lac&ll'iniziativa,;

o0 nella gestione degli accordi con tutti quelli attalevanti nelle
dinamiche dell’ambiente di riferimento: gestori deadi, gestori
delle infrastruttura, associazioni di categoriagade di trasporto,
aziende di produzione, aziende di logistica, ecc.

- sul piano finanziario, UIRNet deve reperire i fondicessari:
o al co-finanziamento dello sviluppo dell'infrastuth IT;
o al finanziamento dei propri costi di struttura;
o alla creazione della rete di vendita e di erogazidai servizi offerti
sul territorio;
o alla creazione di partnership che favoriscano rbidtizione sul
mercato e il funzionamento del sistema.

- sul piano gestionale, essa deve coordinare tettattivita descritte,
perseguendo gli obiettivi di delivery della stapi-umantenendo una
struttura quanto piu possibile elastica e flessjbisempre pronta a

rispondere alle problematiche e allemergenze esjrehe che via via si
presentano.
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4.3 UIRNET: LA PIANIFICAZIONE STRATEGICA E IL PROCESSO DI
COSTRUZIONE DEL PIANO PROGRAMMATICO

UIRNet € nata nel 2005 come un’iniziativa di UIRnfbhe Interporti Riuniti),
tenuta in piedi dal solo Presidente.

Nel corso degli anni, grazie ad una notevole capaanprenditoriale e una
sapiente gestione delle relazioni pubbliche, UIRBlgtuscita a gettare le basi
per poter iniziare a svilupparsi ed evolvere in maagionato.

Come avviene per molte start-up, anche UIRNet hatdocostruire un proprio
business plan, seppure snello e orientato prinogadle a dimostrare la
sostenibilita economica del progetto.

Dopo I'approvazione di tale piano da parte del stigio a cui € seguita la firma
delle Convenzioni con esso, sicura di un impegnocio dello Stato
nell'iniziativa, UIRNet ha iniziato a costruire un&ra e propria struttura
organizzativa, sulla base della visione, della oss e della strategia da
perseguire, in parte esplicitate nel business phansoprattutto concentrate nella
mente del Presidente.

Nel 2008, la struttura di UIRNet, con un organiciotto all'osso, e stata, come
spesso accade nelle start-up, completamente assddile attivita tecniche e

relazionali, riuscendo ad avviare e a chiuderestmtesso le gare oggetto delle
Convenzioni.

Seguendo quella che in genere € l'evoluzione tipiedla pianificazione
all'interno di un’'impresa, adeguatamente descrsgguendo una prospettiva
storica nel secondo capitolo, alla fine del 2008MNét ha avvertito I'esigenza di
una pianificazione finanziaria che regolasse ghe#s gestionali e operativi di
breve periodo, consentendo il controllo dell’edurib economico-finanziario e
la previsione di carenze di capitale circolante. ¢landi provveduto alla
redazione di un primo budget annuale per 'ann®200

Se fino a questo momento UIRNet e stata esclusintargestita sula base della
consapevolezza del Presidente sul potenziale meiéitiva e sulla sua capacita
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di valutare le conseguenze di ogni cambiamentd, iagli del 2009 & stato
intrapreso, per sua stessa volonta, un percorfsordalizzazione della strategia.

Al crescere delle attivita e quindi con I'evoluzéoulell’'assetto organizzativo,

ma soprattutto al crescere delle aspettative deglkeholder nei confronti

dell'iniziativa, UIRNet ha iniziato a manifestara holonta di costruire un

documento che esplicitasse la sua prospettivaseidescelte strategiche e che
costituisse un forte strumento di comunicazione rassicurare i suoi soci e |

suoi finanziatori

Per far cio ha dovuto commissionare innanzituttGndagine di mercato al
CENSIS, per sostenere le ipotesi di riferimento e dovuto richiedere la
consulenza di un Advisor Strategico.

Si é cercato quindi di costruire un sistema di ifigazione strategica
bilanciando, come discusso nel terzo capitolo,ptapcio tradizionale con una
gestione ad hoc, dato il forte contenuto innovaéva complessita del progetto.

Una delle prime decisioni ha riguardato l'orizzontemporale: a causa
dell’aleatorieta delle variabili in gioco, UIRNet iaccordo con i suoi
pianificatori ha deciso di iniziare il processo swmerando il piano di
sostenibilita finanziario esistente, con base vemdte, ed esplicitando le
strategie emerse con un grado di dettaglio maggmoun intervallo di tre anni,
in modo da far coprire lintero periodo di progettme, sviluppo e
sperimentazione della Piattaforma.

Ovviamente il piano, come argomentato in precederatiene sotto-piani con
diversi orizzonti temporali, in funzione dell'afadilita delle informazioni
disponibili su tali orizzonti e della necessitaedtendere o restringere il periodo
di analisi per sostenere un certo aspetto strategic

Definito cio la raccolta iniziale delle informaziomecessarie non ha comportato
grossi problemi, data la struttura limitata e lan@entrazione di esse presso il
vertice aziendale, che ha mostrato capacita adegulaimpostare e supportare il
processo di pianificazione; piu difficile, invecs, e rivelato I'aggiornamento
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delle informazioni e delle opzioni strategiche dhieail processo di costruzione
del piano.

In un contesto dinamico come quello in cui oper&kNit &€ normale che la
strategia evolva velocemente ed e pertanto indssi@le che i pianificatori
partecipino alla sua evoluzione o comunque ne dampestivamente informati.

La logica usata nel processo di pianificazione paéere definita una logica
incrementale: collegandosi ai processi di appreadim della strategia e

adattandosi alle decisioni reali del vertice azsded basate su esperienza,
congetture e intuizione, si & cercato di procedgremodo sistematico,

aggiornando continuamente il piano seguendo leramteni quotidiane tra

pianificatori e vertici dell'impresa.

Nel processo attuato i pianificatori hanno conttibuattivamente alla

definizione della strategia da esplicitare, creantloseguente loop: la

formalizzazione di un certo aspetto strategico p#tenla sua valutazione in
termini quantitativi, sulla base della quale si prgndere necessario una
aggiustamento della strategia o una riformulazideléa stessa o delle ipotesi su
Cui si poggia; una volta ridefinita, la strategiene nuovamente esplicitata,
modificando il piano, e si ricomincia il ragionanten

Tale loop, come discusso nel terzo capitolo, pwerespil o0 meno lungo in
funzione dell’orizzonte temporale coperto dal piadella bonta delle strategie
formulate e delle informazioni disponibili per catdrle.

Alla data di delivery del piano comunque tutterl®rmazioni contenute in esso
sono state congelate e si € proceduto alla presigpoe di un processo di

revisione del piano con scadenza fissata (trimesérate), basato su una logica
di scorrimento.

Alla fine del 2009, estrapolando dal piano trieenabstruito le informazioni e le
impostazioni strategiche rilevanti nel 2010, soatestdefinite le strategie
operative per lI'anno prossimo, sintetizzate poargiiativamente nel budget
economico e finanziario UIRNet 2010.
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Quanto detto finora dimostra che il sistema di ifigazione formale €& specifico
per ogni impresa. Non sempre la dimensione delfesa o la sua strutturazione
interna sono sufficienti a stabilire il grado dirfwlizzazione da utilizzare.
UIRNet, ad esempio, per quanto piccola, ha dovutbnue il sistema di
pianificazione descritto, tenendo in conto le aspwe degli stakeholder, gli
elementi derivanti dall’evoluzione e dalla strutwlel settore, le indicazioni
provenienti da attori interni e le finalita per @stato concepito.

Inoltre, quanto sostenuto nel corso dell’elaboratpjenamente verificato nella
situazione specifica: in UIRNet la formulazioneldedtrategia, come accennato,
avviene seguendo un processo continuo, regolatovedice aziendale; la

pianificazione é solo un mezzo per esplicitarlamenicarla sia all'interno che

all’esterno.

4.4 UIRNET: IL PIANO PROGRAMMATICO TRIENNALE

Il piano UIRNet, rispettando quanto discusso netdecapitolo, deriva da un
sistema di sottopiani, integrati sulla base dedllean e dell’esplicitazione delle
condizioni di fondo.

Il piano € articolato in una serie di sezioni cleerappresentano le dimensioni
principali:

4.4.1 Condizioni di fondo: Vision, Mission e contesto
4.4.2 Progetto industriale: realizzazione dei servizi N&#R
4.4.3 Piano di partnership: le relazioni necessarie stefa
4.4.4 Piano di marketing e commercializzazione

4.4.5 Piano organizzativo e di struttura
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4.4.6 Piano finanziario: modello di finanziamento e so#idita
economica

Di seqguito viene riportato un estratto del pianfmrmulato in forma discorsiva
per ovvie ragioni. In esso sono facilmente riscanitr le impostazioni di base e
gli aspetti trattati in forma teorica e generaleaueso di questo elaborato.

Piano Strategico

44.1

Mission e Vision

4.4.2 ) | ) 4.4.3 : | 4.4.4 | 4.45 ) | 4.4.6 .
Piano di Piano Piano Piano Piano
marketing industriale Partnership organizzativo finanziario

P11l

Go-to-market Real!zzazpne Territorio Attuazione Mode[lq .d[
dei servzi sostenibilita

Figura 18 - Il piano strategico triennale di UIRNet
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4.4.1 Le condizioni di fondo: Vision, Mission e cdesto

UIRNet si rivolge agli operatori della filiera prodione-trasporto-logistica con
I'obiettivo di migliorare efficienza e sicurezzatrawverso lo sviluppo di una
piattaforma nazionale della logistica.

Missione Uirnet

Migliorare l'efficienza e la sicurezza
del sistema logistico nazionale

sviluppando
Servizi a supporto Servizi a supporto
dell'intermodalita Servizi per i delle aziende
trasportatori

@so una piattaforma integrata per la IogisD

Figura 19- Missione di UIRNet

Il progetto industriale UIRNet si é rivolge in pisral mondo dell’autotrasporto,
che rappresenta il cuore del sistema logisticaartal e la base di partenza per
intercettare traffico per I'intermodalita. Infagulla gomma transitano oltre 1,5
miliardi di tonnellate di merci, rispetto a 0,5 rardi di tonnellate di traffico
marittimo e 0,1 miliardi di tonnellate su traffiamerci su treno. Particolare
attenzione e rivolta alla piccola impresa (il 9¢#stisce flotte con meno di 10
mezzi), che deve affrontare una competizione iat@OMale sempre piu
agguerrita e dotata, senza avere la forza e gingnti per migliorare la propria
competitivita e per assicurare adeguati standasicdrezza.
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\_XU_ L L Zu

* Condizioni Meteo
« Stato del Traffico

» Comportamento di Guida m Efficienza
« Parametri del trasporto

 Localizzazione mezzi
A .

« Esigenze operative

« Esigenze Controllo dei Processi
di processo Economicita

« Organizzazione Conoscenza /Analisi dei Flussi
del lavoro

Stakeholders 1!!

Figura 20 - Modello operativo UIRNet

Sulla base dell'esplicitazione di mission e visios, delle condizioni di
riferimento che caratterizzano il contesto di UIRNga discusse in precedenza,
e stato possibile derivare una serie di linee guitdgute fondamentali per il
successo dell'iniziativa, raggruppate su 3 livelli.

1. Livello di Business
» Definire una value proposition forte e chiara pati gli stakeholder
(Interporti, autotrasportatori, Ferrovie, Stradgjtlizioni, Dogane,
operatori,...)
» Assicurare la sostenibilitd economica e un ritofgoalitativo e/o
economico) sin dalle prime fasi del progetto
* Minimizzare discontinuita e investimenti per glialkstholders
involvement
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Allocare costi del progetto tra gli stakeholder fumzione dei
benefici
Misurare e comunicare i risultati

2. Livello tecnico

Usabilita

“Keep it simple”

“Good and stable specifications”

Utilizzare ‘proven technologies

Modularita, scalabilita e flessibilita verso usiufti

Indipendenza da vendor (open standards, multi-sagrc)
Attenzione ai trade-off tra performance, costi,ustzza (meglio
nemico del bene)

3. Livello di implementazione

Piano di implementazione modulare, guidato da twiedi
business

Governance chiara e forte

Schedule management (con forte attenzione al arpiath)
Attenzione agli aspetti legali

Indentificare un “project champion” a livello isi#ionale durante
I'esecuzione del progetto

Focus su comunicazione e training

Coinvolgimento risorse

4.4.2 1l piano di marketing e commercializzazione

In questa sezione sono condensate tutte le analigiotesi e i risultati delle
attivita riguardanti la valutazione delle dimensialel mercato e delle sue
esigenze, la sua segmentazione e ovviamente tagaali go-to market.

| dati dimensionali evidenziano la rilevanza delt@trasporto: in Italia
circolano 3.8 milioni di autoveicoli adibiti al sporto merci, di cui oltre 50.000
trasportano merci pericolose. 3.4 milioni (quagidP6) di mezzi sono posseduti
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dalle aziende in conto proprio e 440.000 sono g@&stconto terzi (tipicamente
sono autotreni e autocarri di maggiori dimensioRrte del trasporto non e
censito perché delegato alle societa di logisticternazionale e ai loro
trasportatori, per effetto della clausola di frarfabbrica che oramai incide sul
70% delle vendite internazionali.

CATEGORIA DI VEICOLI CONTO TERZI CONTO PROPRIO TOTALE
CONTO TERZI CONTO PRORIO TOTALE
TOT. AUTOCARRI ISOLATI 8,17% 91,83% 100% g
TOT. AUTOCARRI ISOLATI 295.910 ﬁ 3.326.090 ﬁ 3.622.001 ﬁ
5,00% 95,00% 100%
<3,5T. 162.150 37,03% 3.080.850 91,52% 3.243.000 | 85,25%
20,00% 80,00% 100%
>35T<6T 23.400 5,34% 93.600 2,78% 117.000 3,08%
28% 72,00% 100%
>6T<9T 21.560 4,92% 55.440 1,65% 77.000 2,02%
48% 52,00% 100%
>9T 88.800 20,28% 96.200 2,86% 185.000 4,86%
CONTO TERZI CONTO PRORIO TOTALE
AUTOTRENI ED AUTOARTICOLATI 78,00% 22,00% 100%
AUTOTRENI ED AUTOARTICOLATI [141.960 _ |JSBUGN| | {£0.040 B (s2000 S
CONTO TERZI CONTO PRORIO TOTALE
TOTALE AUTOVEICOLI 11,51% 88,49% 100%
TOTALE AUTOVEICOLI 137.870 3.366.130 i 3.804.001
CONTO TERZI 4| CONTO PRORIO TOTALE
MOTRICI E TRATTORI 80,00% 20,00% 100%
MOTRICI E TRATTORI 115.200 28.800 144.000

Fonte:  ACI, ANFIA, ANIA, analisi Confetra su dati 2006

Figura 21 - Classificazione veicoli presenti surcago

Per meglio comprendere le esigenze del mercatoNeliRa istituito un Forum
periodico con operatori della logistica e partneellidiziativa, e
successivamente ha commissionato un'indagine dcat®mdel Censis, su oltre
400 imprese dell’autotrasporto, rappresentativaurdiuniverso di riferimento
composto da 108.800 imprese specializzate: 300esepdi piccole dimensioni
(padroncini) sono state contattate telefonicameh@) interviste sono state
fornite dalle Associazioni di categoria (Fai Seeviclrasporto Unito, CNA,
Confartigianato Trasporti) con focus su impreseléei alla media dimensione.
| risultati dell’indagine, forniti a luglio 2009,amno evidenziato tre principali
aree di intervento.
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1) Riduzione dei
tempi delle
operazioni

- Sbrigare pratiche burocratiche durante |l
viaggio, senza fermarsi attraverso la
smaterializzazione dei documenti e il
pagamento elettronico

- Comprimere i tempi di attesa per operazionti

carico e scarico (es. prenotando il terminali
e avvisandolo di eventuali ritardi/anticipi)

- Evitare code per traffico e incidenti

- Fast trackpresso interporti, porti, dogane,

valichi

- Semplificare e velocizzare i controlli per gli

Aderenti

Alta

2) Migliorare la
pianificazione

- Evitare viaggi a vuoto 0 con poco carico,

facilitando I'incontro tra domanda e offerta

- Pianificare meglio i trasporti anche

valorizzando le opportunita dell'intermodalit;

- Biglietto unico- Prenotare servizi per il

trasporto (anche a supporto dell'intermodalif

- Facilitare lo scambio delle informazioni

Medio-
Alta

3) Ridurrei
rischi

- Aumentare la sicurezza stradale, attraverso

segnalazione mirata e puntuale dei pericoli §
degli imprevisti (meteo, code, incidenti, ...)

- Offrire strumenti per il controllo delle flotte

- Tracciare 1 carichi, con focus su merci

pericolose

- Attivare rapidamente soccorsi per situazioni

Media
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emergenza e facilitare il lavoro delle forze
dell’ordine e degli operatori della sicurezza

La ricerca ha anche evidenziato che tre segmegh dperatori della logistica,
rappresentativi del 60% del mercato, hanno intereefferta di UIRNet.

Disponibilita a pagare un “premium price”
per servizi di qualita

- Disponibilita ad acquisire uno o piu servizi per
la maggiore efficienza delle attivita di
trasporto

++

Figura 22 - Analisi del mercato dell'autotrasportéonte: indagine Censis

Di questi, il segmento strutturato e le impres@déeasono costituiti da aziende
di media dimensione tipicamente gia dotate di stmindi fleet management e
focalizzati su viaggi di lungo raggio, operandolacon soluzioni intermodali:

'indagine ha evidenziato un’elevata disponibiléd acquisire servizi a valore
aggiunto di qualita -anche pagando un premium peiadilizzando strumenti

sofisticati- al fine di integrarsi maggiormente agnoperatori della filiera e per

accedere ad informazioni che possano usare peronaigd la qualita del loro

servizio e i tempi di consegna.
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Il cluster denominato dal Censis, massa criticaredale, e invece caratterizzato
dalla micro-impresa (principalmente padroncini)e apera su tratte di breve-
medio raggio, usualmente senza supporto di operattermodali. Questo
cluster € ben disposto ad utilizzare i servizi UBRIgder innovare e migliorare
I'efficienza dei propri processi, anche se vierghigsto un modello di accesso
molto semplificato (possibilmente basato sul seoeplelefonino) e di basso
costo.

L’'indagine ha pertanto validato I'impostazione ddHiattaforma UIRNet, che si
e focalizzata su tre categorie di servizi che sgiadn fase di implementazione
e che saranno completati entro il 2010-2011:

1. UIRNet Alert - Servizi di infomobilita per i traspatori in mobilita (in
corso di realizzazione a partire da fine 2009)

2. UIRNet Web Services - Servizi di logistica integrgier gli organizzatori
del trasporto lato domanda e offerta (in corsoedilizzazione entro |l
2010-2011)

3. UIRNet Sicurezza — soluzioni per la sicurezza &isiegli interporti (in
fase di completamento entro inizio 2010)
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Target Funzionalita
e » Trasportatori » Localizzazione mezzi
800.91.51.39
\\\ (‘j » Gestione comunicazioni (voce e dati)
@ » Invio Alert
» Monitoraggio parametri critici
UIRNET Alert » Servizi di mobilita

» Organizzatori del
trasporto, lato
domanda e offerta

» Statistiche e dati di intelligence a supporto
della pianificazione
» Gestione documentale pratiche trasporto
» Gestione workflow prenotazione,
accettazione, ...
» Informazioni su domanda e offerta
Oggetto bando di gara Piattaforma

» Gestori
infrastrutture
logistiche (es.
interporti)

UIRNET Sicurezza

» Sorveglianza nei centri logistici
» Controllo degli accessi
» Infrastrutture di comunicazione sui nodi

Oggetto bando di gara Sicurezza Interporti

Figura 23 - Categorie servizi UIRNet

| servizi di infomobilitda UIRNet Alert sono rivoltiessenzialmente
trasportatore, che grazie al suo telefonino o apparato di bordo (On Board
Unit) si connette al centro servizi UIRNet e pualdgjare con a Sala Situazioni
di UIRNet (o alle sue emanazioni regionali) in magkn-referenziato cosi da
poter accedere a informazione e servizi info-teteand servizi di info-mobilita

possono valorizzare soluzioni di fleet managemesistenti,

al

richiedere

l'installazione di un apparato di bordo con GPSwemzionato da UIRNet,
oppure utilizzare il normale telefonino del tragptore dotato di una SIM con

funzionalita specifiche.
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Soluzione
evoluta
always-on e
GPS based
focus piccola
impresa conto
terzi

Soluzione
evoluta
integrata a
ITS esistente
focus grande
impresa gia
informatizzata

Soluzione
low cost
focus piccoli
veicoli

Dispatcher

regionale

Installazione
equipment on board
convenzionato

Localizzazione
globale via GPS

> <

% Sawten
Trackine

sal

Scambio informazioni con
la situazioni via GPRS/UMTS

Collegamento continuativo

operatori logistica

esistenti

Uso equipment on board

Centro servizi

—

Sala situazioni
UIRNET

Collegamento intemnet

Canali di prossimita| [ Accordi con grandi

(v. gara connettivita)

Adesione al servizio
via telematica o
presso canale prossimita

e
5=
EATTT

Accesso su Telefonino
/ Dispositivo portabile

Sa3|
Se
&

Localizz

azione

nazionale base cella

Scambio informazioni con
sala situazioni via IVR / SMS

Collegamento on demand
0 in caso di emergenze

Figura 24 - Opzioni di soluzioni di infomobilita pgli Aderenti alla Piattaforma UIRNet

| servizi di logistica integrata UIRNet Web Senscesono invece rivolti
ed in parlm@ agli organizzatori del
trasporto (lato domanda e offerta) con 'obiettidointerconnettere 1 sistemi
informativi legacy degli enti e delle aziende clezessitano di collaborare per

all'intera comunita della logistica,

integrare l'intera filiera produttiva, soprattutiel’ambito dell'intermodalita.

132




Pianificazione
sirategica

Programmaziene:
€ prenetazione

Leve di efficienza

Stimolare il ruolo di centro
logistico / hub degli
interporti

SVi|UppO Favorire sviluppo offerta Facilitare l'accesso a
intermodalita intermodale servizi intermodali

Ottimizzazione Favorire | aggregazione della Favorire 'utilizzazione dei Favorire I'utilizzazione dei
domanda al fine di usare

carichi su gomma mezzi a maggiore capacita mezzi in circolazione mezzi in circolazione

: f . Pianificare viaggi nelle ore _. =~ . . N . S
Riduzione tempi a maggiore fluidita del Riduzione tempi (e costi) disbrigo Riduzione tempi di viaggio e

di transito traffico pratiche / controlli di attivita carico/scarico

Figura 25 - driver di efficienza messi a disposigiaai servizi UIRNet Web Services

Lo sviluppo di una piattaforma nazionale per laidtga integrata, ed in
particolare I'implementazione dei servizi di UIRN&/eb Services, potra
favorire sul territorio italiano I'Intermodalita.ofanno trarne vantaggio:

- la pianificazione strategica, dal momento che passibile usufruire, una
volta che UIRNet sara funzionante a regime, di atalase storico su
diverse direttrici e tipologie di traffico e di urmcheca su richieste di
trasporto su lunga distanza non attualmente copdaténtermodale;
UIRNet in qualita di catalizzatore delle informazi@ best practice potra,
inoltre, supportare le autorita competenti nellavigh normativa e di
regolazione e cooperare affinché si riducano i alinallo sviluppo
dell'intermodalita;

- la programmazione e prenotazione, dal momento ahmaktaforma dara
ampia visibilita ai fornitori dell’'offerta intermade offrendo ai
committenti la possibilita di acquisto di servizitcasporto (gomma, ferro,
mare, intermodale) e di prenotazione di serviz atlerci presso i nodi
intermodali (carico/scarico, stoccaggio, groupagg/dupage, controlli
sanitari e/o doganali ecc.) facilitandone l'accesswelocizzandone i
processi; UIRNet consentira, inoltre, il monitoragg la gestione del
trasporto su gomma a livello nazionale cosi cormgahbhente gia fanno
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'TERTMS (European Rail Traffic Management Systeraj i trasporto su
ferro, il VTS (Vessel Traffic Service) per il trampo via mare e 'ATM
(Air Traffic Management) per il trasporto aereo;

la esecuzione, dal momento che saranno offertiiteala piattaforma
servizi di Marketplace e servizi logistici last-rate per i trasportatori
presso gli interporti UIRNet; la piattaforma sidanoltre promotrice della
realizzazione di un Documento Unico di Trasportauurato, facilmente
informatizzabile e utilizzato per mezzo di tecnadog strumenti web-
based) che riunisca in un unico standard tuttenflerimnazioni contenute
nei documenti cartacei emessi in relazione al tdsploor to door.

Una parte importante dei servizi di logistica imeg#g riguarda in particolare
'apertura della Piattaforma al controllo delle MerPericolose, che oggi
rappresentano circa il 5% dei trasporti nazionalhe in alcuni casi sono causa
di incidenti di elevata gravita. Si deve notare plee il trasporto su gomma, a
differenza del trasporto ferroviario ed aereo, esiste ad oggi nessuna realta
attiva sulla gestione della pianificazione dellessioni sul monitoraggio in
tempo reale dei carichi critici. Su questo temaparticolare la Piattaforma
UIRNet sara abilitante per:

Prevenzione e gestione dei rischi legati alla acddll tragitto — mediante
un modulo specifico sara possibile valutare lahiissita associata ai vari
percorsi scelti, nonché attivare un monitoraggite tda distanziare
preventivamente i trasporti critici presenti sigtassa rotta

Monitoraggio in tempo reale — mediante la salauagioni (e
I'imposizione dei dispositivi sui mezzi) sara pdsi® tenere traccia
dell’effettiva posizione dei trasporti pericolosi

Verranno inoltre implementate delle localizzaziolella Piattaforma a livello
territoriale (UIRNet Solutions), al fine di intettare e rispondere alle esigenze
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specifiche delle macro-aree logistiche dei poliattrazione e terminal per il
trasporto combinato.

Macro-aree logistiche deipolidi attrazione e
terminal per il trasporto combinato — Fonte Piano
perla Logistica- 2006

Distribuzione interporti su target primario

Operativi (in Mil di ton. merci)
Meno di 1 milione

O Dpa1a3miioni
O Da 3 a5 milioni
Oltre 5 milioni

A In fase di progettazione o
di completamento

Figura 26 - Confronto Piano Logistico 2006 conenBi&erritoriale UIRNet
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Al fine di favorire una gestione autonoma delleedse soluzioni territoriali,

UIRNet costituira delle Joint Venture locali corceta partecipate denominate
Dispatcher Regionali che avranno il compito di iempéntare le soluzioni

territoriali UIRNet Solutions e di gestire la relaze con enti e soggett
finanziatori locali (es. Regioni), Associazioni pevatori del trasporto. Il ruolo

dei Dispatcher Regionali avra quindi una valenza molo industriale per la
personalizzazione territoriale dei servizi UIRNema anche politica,

commerciale e finanziaria.

La strategia di penetrazione del mercato prevedepmnoccio differenziato su
tre categorie di utenti.

Strategia di mercato Approccio di mercato

La
penetrazione Sistema di
del mercato Regole

Veicoli speciali
(50.000 merci pericolose
trasporti eccezionali)

Veicoli >3.5t
(550.000 autocarri
e autoarticolati)

Dispatcher

I 1 Associazioni &
| | Regionali

Regole Canali Ass.Categoria

Veicoli <3.5

Soluzione .
Provider low cost (3.2min corrieri,

Connettivita (anche con telefonino) )

Provider Dispatcher
connettivita Regionali

Figura 27 - Strategia di marketing

Per quanto riguarda la parte “alta” del mercatoticota da veicoli speciali
(oltre 50.000 mezzi) che sono particolarmente ailgv ai fini della messa in
sicurezza delle strade (es. relativi al traspartndrci pericolosi), € auspicabile
che il Governo intervenga con delle regole impowgdiadesione alla
Piattaforma per garantire la sicurezza nei tragport

Per quanto attiene ai veicoli di maggiori dimensiauali ad esempio gli
autocarri che trasportano oltre 3.5 tonnellateieagtoarticolati (oltre 500.000
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mezzi), questo segmento e tipicamente gestito d#etsaospecializzate che
operano in conto terzi. E’ opportuno in questo aas@pproccio al mercato con
un forte supporto territoriale basato sul ruolo @espatcher Regionali e la
sponsorizzazione delle Associazioni di Categoria.

Ci si attende che entrambi questi segmenti si dadirapparati di bordo (dotati
di necessari sensori nel caso di veicoli spectali) GPS per accedere ai servizi
della Piattaforma.

Infine il mercato con minori esigenze di sicurezgh efficienza del trasporto
rappresentato da oltre 3 milioni di mezzi tipicateedi minori dimensioni e
gestiti in conto proprio, verra gestito anche camati piu orientati al ‘mass
market’, quali ad esempio la rete distribuzioneRtelvider di telecomunicazioni
a cui verra assegnata la gara della connettivitqpr&/ede infatti che questi
trasportatori almeno inizialmente si avvicineraralla Piattaforma utilizzando
soluzioni low cost auto-installanti o basate stilizzo del semplice telefonino
con SIM predisposta ad erogare servizi di infomtzbil

Previsione dell 'evoluzione adesione trasportatori ai servizi UIRNet

# Trasportatori (2010-2028)
(dati in ‘000)

200 A

163

150 4

100 4 Ipotesi di
crescita
stabile
50 A
32
—’
0 6
0 - T T T
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2028
Mercato

| I Autotreni e Autoarticolari [l Oltre 11.5ton. [[J Da6a11.5ton. [] Da3.5a6ton. [] Finoa 3.5 ton. |

Figura 28 - Previsione aderenti UIRNet
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Il piano di penetrazione sul mercato sara supporéatche da iniziative di
marketing su diversi media. Sulla base dell'indaegi@ensis il piano dovra
comprendere iniziative su stampa specializzatag radi internet specializzati e
iniziative di comunicazione ed eventi delle assdoiai di categoria. Gia oggi
UIRNet ha una campagna di comunicazione in corso pesenza sulla rete
autostradale.

4.4.3 Il progetto industriale: la realizzazione deservizi UIRNet

Questa sezione corrisponde al piano tecnico diecnskterzo capitolo. Essa,
integrandosi con le informazioni provenienti dadrm di marketing, formalizza
le decisioni e le attivita riguardanti la progeitere, o sviluppo e la
realizzazione dei servizi.

Lo sviluppo della piattaforma UIRNet, e quindi tigazione del progetto
industriale e stato assegnato, tramite una gamevi#nza europea, al gruppo
Finmeccanica (attraverso le controllate Elsag Datapa e Telespazio Spa) e
Autostrade per I'ltalia. 1l 23 Dicembre 2008, leesée societa sono quindi
diventate azioniste di UIRNet con una quota glolmdé 14,3% mediante un
aumento di capitale con sovrapprezzo di € 3.6@).66nfermando il modello
di collaborazione pubblico-privato dell'iniziativha gara per lo Sviluppo della
Piattaforma vinta dal gruppo Finmeccanica con Audole prevede il lancio dei
servizi di Infomobilita entro 18 mesi dall’accoréda piena realizzazione della
Piattaforma entro il 2011. Nel 2009 verra anche@sata la Gara per i servizi di
Connettivita , per attivare e distribuire le SIM elativi servizi di infomobilita
dei telefonini e apparati di bordo degli Aderenlta &iattaforma. Anche la gara
per la connettivita prevede la partecipazione amiandel vincitore con un
investimento di almeno € 1.000.000 per il 5 % da#i®ni di UIRNet.

Il progetto industriale UIRNet prevede che con nafiziamenti gia ricevuti
vengano sperimentate soluzioni innovative anchelg@&icurezza Stradale: ad
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0ggi e stato preparato un progetto (che verrazzalh tramite la “Gara 4”) per
segnalare rapidamente le emergenze e richiestedbiso

Come estensione del piano industriale, e previstglementazione di ulteriori
moduli (per i quali saranno necessari finanziamagtiuntivi come nel caso
dell'integrazione del sistema al mondo dei portfp @ntegrazioni della
Piattaforma (attraverso partnership con sistemistay sviluppati a livello

nazionale e territoriale). Entrambe queste oppdéurverranno meglio
specificate nei paragrafi successivi.

UIRNET Solutions
(Gara 5: analisi mercato e accordi in corso - gara da analizz  are)

(E) Dispatcher macro.regionali
(consorzi locali con associazioni e Regioni)

Regioni- Regioni- Localizzazione regionale con declinazione dei
sicurezza trasporti servizi richiesti dal territorio

Figura 29 - Sintesi dell’architettura della Piattaha UIRNet

Protezione
civile

RFI, Anas,
Autostrade

Piattaforma UIRNET Sistema
Dogane
UIRNET Alert/ Web Services UIRNET Sicurezza Stradale
(Gara 1: assegnata ) (Gara 4: in fase di avvio )
Sistema
A i valichi
(A) _Se_zrvm (B) Serv_l_zt (©) Sicurezza <:>
E-logistics per Infomobilita
. . . stradale
comunita logistica ai trasportatori j ::
UIRNET Sicurezza UIRNET connettivita .
(Gara 2: assegnata) (Gara 3: in fase di avvio ) <:> Merci pericolose
(D) Sicurezza fisica (E) Servizi di connettivita mobile (+ distribuzione e -
interporti terminali) Sicurezza
alimentare

o
o

La realizzazione della Piattaforma sta avveneraoite due gare:

— Gara 1 relativa alla realizzazione della piattaf@rmera e propria
(assegnata all'RTI ElsagDatamat — Telespazio e gu#de per |'ltalia);

— Gara 3 (assegnata a Telecom lItalia) relativa aktigne degli aspetti di
connettivita e dispositivi di telefonia mobile indzati al segmento mass
market).

139



UIRNET ha anche attivato altre due gare in temaidirezza che si pongono
obiettivi sinergici, in particolare:

— Gara 2 (assegnata) relativa, al miglioramento dsilzurezza negli
interporti, che sviluppera anche una parte del rwdRiattaforma
dedicato alle interconnessiont;

— Gara 4 (in fase di assegnazione) che ha [l'obietosviluppare
funzionalita per migliorare la sicurezza stradale.

Nel piano tecnico viene anche riportata una sirttesiarchitettura tecnologica e
funzionale dell'infrastruttura IT desiderata e leek guida per indirizzare
I'operativita relativa.

4.4.4 1l piano di partnership: le relazioni necess# al Sistema

Questa sezione del piano, sebbene raramente rgboatnella trattazione
teorica della letteratura aziendale, € fondamemtd’iniziativa UIRNet.

Come gia accennato la necessita della formaliznazdella strategia € dipesa
anche da un bisogno di comunicazione verso gliesialkier e gli attori
dellambiente esterno.

Inoltre per le caratteristiche specifiche dellaistéace del progetto gestito si e
resa indispensabile una razionalizzazione del stm& una pianificazione delle
relazioni e delle collaborazioni da perseguire aterere.

Il sistema rete UIRNet fa riferimento ad un‘ampiamunita di attori che
includono:

- Istituzioni, che potranno godere degli effetti b@e generati
dall’'incremento della sicurezza e dell'efficiensh lasporto
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- Gestori di nodi e infrastrutture: gestori di intery, porti, centri e
infrastrutture logistiche, a cui UIRNET si rivolgeermettendo un piu
sicuro ed efficiente trasporto

- Trasportatori (padroncini, PMI, grandi imprese rdisporto, che effettuano
servizi di trasporto sia a livello nazionale cheerazionale)

- Aziende della logistica, che potranno trovare INRNET un valido
supporto alle loro operazioni ed inoltre proporeevizi sviluppati da loro
per la comunita dei trasportatori, grazie all'ioprabilita offerta dalla
Piattaforma

- Aziende produttive, che potranno trovare in UIRNHAa comunita di
fornitori di servizi di trasporto e logistica.

UIRNet ha iniziato a coinvolgere tale comunita atérso una pluralita di

iniziative di collaborazione.

Soggetti da coinvolgere nel progetto UIRNet

Figura 30 - Quadro dei soggetti da coinvolgereinalativa UIRNet
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Ministero
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e Trasporti
Dogane Valichi AISCAT Fai Assoporti Confapi Cemat
Sty Gl Porti Autostrade Fita/CNA Assoterminal Confcommercio Italcontainer
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Regioni Autoporti ANAS Trasporto Unito Federcorrieri MTO
. a-f Aziende
M:nllster_o Centri Intermodali Altre Autostrade Coq}famgla:_ato Federchimica Autotrasporto
R [ Pl Consorzi/Cooperative
Ministero eronon ANCS/Lega Coop, Autotrasportatori
Ambiente p AGC, ... Monoveicolari
Le Associazioni del Trasporto  sono state
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VVFF Confitarma UIRNet e hanno proposto iniziative di Armatori
collaborazione territoriale.
i Gia
Pro(t:gz_llo ne . . Federagenti Agenti Marittimi
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Il piano di partnership si sviluppa su tre assng@pali: nazionale, regionale e
commerciale.

- -- SituazioneAttuale ---- = ——--- Evoluzione  -----
= Finanziamento dello stato = Ministero Ambiente
perinfrastrutture sicurezza
e piattaforma

Presenza Nazionale

Quote 0%  Fondi 88.6%

1
1
1
= Ministero degli Interni :
1
1
1
1
1

i i
o 1 1
I = Interporti 1 = Regionisud con localizzazioni 1
&) . : del dimostratore :
% PresenzaL Relglonale \ « EntrataLiguria 1
e Locale 1 e 1

[ 1 = UIRNetSicilia |
o 1 : - N
< i * Altri progetti (vedi pross. slide)
O .- - - - e L
1 : 1

= Elsag : 1 ACI Anfia :

= Telespazio 1 : Poste Fiat !

Rapporti Commerciali = Autostrade 1 : ES |

: 1 - 1

= Telecom Italia 1 : Porti 1

1 1

____________________

Figura 31 - Assi di sviluppo del piano di partngpsh

Il Ministero delle Infrastrutture e Trasporti ecommittente del progetto e oltre
agli obiettivi specifici dell'iniziativa definiti dl Decreto Ministeriale 18T del
2005 e dalla successiva Convenzione, attraversooilsottosegretario di Stato,
ha intravisto per UIRNet il ruolo di ‘braccio telatico per le politiche del

Dipartimento dei trasporti terrestri e del traspartermodale’ . Inoltre sotto

'egida del Ministero si sta sviluppato un accorcan il Comitato Centrale

dell’Albo dell’Autotrasporto per l'integrazione tda Piattaforma UIRNet e un
sistema intelligente di accesso ai Valichi.

Il 23 Dicembre 2008 il gruppo Finmeccanica (attravele controllate Elsag
Datamat Spa e Telespazio Spa) e Autostrade palid’'isono diventati azionisti
della societa UIRNet ed é stato sottoscritto urtredio della durata di 36 mesi
per la piena realizzazione ed avviamento dellat&@ima (moduli UIRNet
Alert e UIRNet Web Services). La partnership corgilppo Finmeccanica
consente a UIRNet di facilitare I'integrazione caltri sistemi per il traffico
marittimo e le attivita portuali (es. sistema Eipper I'Autorita Portuale di
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Genova, e il VTS — Vessel Traffic Service realipzpér svariati porti in Italia) e
per il controllo delle merci pericolose e dei rifisgpeciali.

Le Associazioni del Trasporto sono state invitateagecipare attivamente al
progetto (anche in veste di azionisti) e allo gyla dei Dispatcher Regionali.
Ad oggi Fondazione SLALA (Sistema Logistico del NdDvest d'ltalia), FAI
(Federazione Autotrasportatori Italiani) e Confganato Trasporti hanno gia
confermato il supporto al progetto di UIRNet, propodo anche iniziative di
collaborazione territoriale.

Anche le Regioni hanno espresso interesse a gaatecai Dispatcher Regionali
al fine di implementare le macro-aree logisticheviste dal Piano per la
logistica. In questo contesto, diverse Regioni sdanorevoli a finanziare
I'iniziativa valorizzando fondi europei e ad intage progetti e risorse allocate
per I'innovazione del sistema territoriale logiste dei trasporti.

I 10 marzo 2009, UIRNet ha sottoscritto un accomm I'Agenzia delle
Dogane, finalizzato alla messa in esercizio diigtesa per il monitoraggio del
trasporto e delle merci in movimento e per le qualtra effettuata I'operazione
doganale durante I'esecuzione del trasporto steksan trasferimento tra due
piattaforme logistiche (Porto/interporto) con I'agizione e controllo di sigillo
elettronico. A tale scopo, e stato attivato un gaupli lavoro UIRNet-Dogane
per la realizzazione di un dimostratore tra il padt Genova e l'interporto di
Rivalta Scrivia con l'utilizzo di tecnologie RFIdd lettori OCR di targhe ed
identificativi dei contenitori che verranno in&# all’ingresso/uscita dei
varchi camionistici e di soli lettori RFId all'ingsso/uscita dei varchi ferroviari.
Oltre a cio, UIRNet garantira il monitoraggio conto dei mezzi lungo
l'itinerario di trasferimento origine/destinazioeetra i nodi logistici, fornendo
altresi la gestione delle informazioni relativeealte componenti di controllo
(Sigillo, Targa, Contenitore), da inviare alle Doga per ricevere
'autorizzazione all'ingresso/uscita dai varchi deodi prima detti. Tale
sperimentazione e la successiva disseminazione texwitorio nazionale
consentira di agevolare le operazioni doganalipciezare le operazioni di
trasporto, creando — tra l'altro — le condizionr pe sviluppo delle attivita di
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“porto esteso” che complessivamente inducono sigemiefici alle componenti
trasportistiche e logistiche del nostro Paese.

UIRNet ha anche siglato un accordo con l'AutoritartBale di Genova,per
gestire l'interscambio info-telematico di notiziepevative e doganali per
migliorare I'accesso/uscita dei mezzi/merci daltpoal fine di garantire una
maggiore fluidificazione delle operazioni di ingsese scarico/ricarico degli
automezzi. Il sistema grazie al monitoraggio degiiomezzi in itinere, offre
informazioni ai terminalisti sugli orari di arrivibegli automezzi, di comunicare
ai conducenti la presenza degli ordini di caricaf®o, di comunicare agli stessi
lo stato operativo dei terminal ed in caso di biocelle attivita in porto di
fornire informazioni per la deviazione dei mezassi in aree di sosta e/o in altri
centri operativi per lo scarico e ricarico delle raneontenitori.
L’interfacciamento e gia stato effettuato e gia mase di settembre 2009 detto
dimostratore verra sperimentato operativamente.

Il 6 Luglio 2009 e stato sottoscritto un accordaaliaborazione con Assoporti,
finalizzato alla definizione delle necessitd opemtdi tutte le componenti
presenti nei diversi porti nazionali, per verifiedo stato dell’arte sullo sviluppo
di sistemi/servizi info-telematici per lo scambid dati, informazioni e
documenti tra gli operatori pubblici e privati. tittavia necessario sottolineare
che I'estensione della Piattaforma UIRNet ai podcessita di un progetto ad
hoc e di ulteriori finanziamenti ad oggi stimatilivedine dei € 15.000.000.

Il Ministero del’lAmbiente ha richiesto a UIRNet diffrontare il tema delle
merci pericolose. A tal fine, UIRNet prevede anchettivare collaborazioni
con sperimentazioni gia svolte a livello territdgi@he possono essere integrate
con la Piattaforma.
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4.4.5 1l piano organizzativo e di struttura

In questa sezione del piano viene formalizzatatleazone as-is della struttura
organizzativa di UIRNet, definendo le linee guidales esigenze che ne
regoleranno lo sviluppo e quindi il modello a teredehe si desidera perseguire.

Naturale per il contenuto particolarmente sensibilequesto sotto-piano, in
guesta sede, se ne riporta solo un estratto sinteti

L’attuale organizzazione UIRNet e snella e fledsibina risente del clima di
start-up in cui la poca comunicazione formale degsere sopperita da una
guida continua data dalla presenza del managemehtday-by-day. Al
momento, per motivi storici e per la sua presemaalte decisioni operative
sono sottoposte all’autorizzazione del presidente.

A tendere pero l'organizzazione si dovra stabiliezaer fare fronte alle attivita
ricorrenti di esercizio della piattaforma ed eragee dei servizi. La
progressione deve essere graduale e ottenuta fademd su “strumenti” e
‘persone”.

Nel piano viene esplicitato il modello concettudé funzionamento di UIRNet:

P

| Finanza e Ammistrazione }—‘ Presidente < _Trimestrale = >
o y

| Public Relations |

mitato
Promozion
ee
Vigilanza

| (azionisti
_ UIRNet,
| Legal Program Office Minjsteri, A
| Forum Logistica |- ---------- 1 Comitato Tecnico Scientifico
[
Ingegneria e Integrazione Sala Situazioni Cenifie (e
Mercato 11 Sviluppo M 'nterportied g cdEsercizio | Coordinamento
Piattaforma Esercizio Piattaforma
Finanzimenti Pub. CTO/ System Interporti
(CCdPP),Min., Integration Sicurezza
*Daavviare
Progetti di Sistema Infomobilita Rapporto con successivamente
(VTS, Sicurezza Al.) (Alert) Azionisti
|| Operatorilnfrastr. | E-logistic(CCS)e I Integrazioni
(Porti, RFI, ANAS.) Merci pericolose con Dispatcher
Dispatcher, Enti, Sicurezza Integrazione con
Dogane Stradale Sistemidogane
: Infrastrutture .
M ,
arketing Connetiivita, Integrazione con
Diretto N ; Sistemi porti/ enti
Dimostratori

Figura 32 - Modello concettuale del funzionamerntoliRNet
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4.4.6 Il piano finanziario: modello di finanziamenb e sostenibilita
economica

Questa sezione del piano riporta l'analisi e lam@izzazione in termini

quantitativi delle ipotesi e delle decisioni forratéd nei piani precedenti: in essa
si da evidenza della sostenibilita del sistema messpiedi, integrando e

sintetizzando tutte le informazioni in un unico ustento numerico, che

costituira poi la base di partenza per la costneigdell budget operativo.

Il modello utilizzato da UIRNet per il finanziamendi Piattaforma e Sicurezza
€ cosi composto:

1) Realizzazione della Piattaforma:

— € 27 milioni di contributi del Ministero: € 22 nuoni relativi alla
Convenzione siglata nel 2006 e € 3.3 milioni reiatlla riduzione della
quota di co-finanziamento e 1.7 milioni concessi pgotenziamento
della Rete immateriale Interporti

— € 5.4 milioni di co-finanziamenti in conto capitaéd in particolare € 0.8
milioni di equity degli interporti, € 4.6 milionied partner industriali di
UIRNet

— € 3.4 milioni di co-finanziamenti in linee di crédlida parte di Cassa
Depositi e Prestiti (in fase di finalizzazione)

2) Attivita per il miglioramento della sicurezzagtianterporti e stradale:

— € 15.2 milioni di contributi del Ministero
— € ~1.2 milioni relativi ai contributi degli Interpid

In aggiunta al finanziamento UIRNet dovra generdee ricavi strutturali per
coprire 1 costi operativi (manutenzione e gestide#a Piattaforma e gestione
utenti) e per generare |'utile necessario per exelMa Piattaforma e coprire
parte del co-finanziamento.
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Fonti di finanziamento UIRNET
Milioni
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Figura 33 - Sintesi delle fonti di finanziamentdRMet

Il piano di sostenibilita di UIRNet prevede cheeingzi di UIRNet a regime
siano utilizzati da circa 160.000 trasportatori dalle relative aziende di
riferimento), ovvero da meno del 5% del mercatepoiale. In base al modello
go-to-market dei Dispatcher, il flusso di ricavigaostituito principalmente dai
canoni annuali forniti da questi per la commergedizione sul territorio dei
servizi UIRNet: prevedendo che entro il 2012 tghi 8 Dispatcher siano
operativi, il flusso di ricavi per UIRNet sara riettline di ~6 Milioni di €/anno.

In alternativa, i Dispatcher Regionali attraversppartuni finanziamenti
potrebbero decidere di sovvenzionare completamemstvizi di UIRNet al
proprio mercato di riferimento, attraverso il pagamto di un canone annuo
onnicomprensivo (che ridurrebbe anche il mark-upliegto dai distributori),
accelerando in questo modo la diffusione dell’@ixia.

In aggiunta va considerato anche il flusso di rigaoveniente dal Provider di
Connettivita (che a loro volta aggiungeranno i lotcosti tecnici e di
commercializzazione) stimabile nell’'ordine dei Z/&ese per utente “basic”.
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L'indagine Censis conferma che questo livello dicipg dovrebbe essere
sostenibile dal settore dell'autotrasporto a frodieservizi di qualita e/o
convenienti.
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Figura 34 - Piano sostenibilita UIRNet nell'ipotésipenetrazione mercato assunta

Ad un attento esame emerge come il piano di sdsliégiUIRNet dipenda dalla
capacita di garantirsi nel medio lungo termine forde di ricavi proporzionale
al valore/costo dei servizi erogati.

Per quanto accurate possano essere le previsieruaaitele adottate, il modello
di sostenibilita € in ogni caso soggetto all'int&ca aleatorieta del mercato che
determina quindi il rischio finanziario dovuto adau posticipazione degli
incassi: proprio per fronteggiare questa ed altentualita UIRNet si &€ dotata di
un sistema di Enterprise Risk Management (ERM) mwvveéi un approccio
metodologico strutturato che prende in considersgioin un'ottica di
conoscenza e valutazione dei rischi, tutti gli #spella gestione aziendale:
strategie, mercato, processi, risorse finanziangorse umane, tecnologie.
L’espressione "Enterprise-wide" implica la rimoztodelle tradizionali barriere
di funzione, di divisione, di dipartimento e/o cuhili.

UIRNet sta gia oggi attuando una politica di midigme agendo su tre
dimensioni:
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» Garantirsi la maggiore liquidita possibile in moda poter finanziare il
primo periodo di esercizio della piattaforma
Questa prima dimensione si concretizza agendo pgcigare il piu
possibile la disponibilita di cassa tramite il repento e versamento di
mezzi propri e anticipando l'incasso dei finanziathpubblici

» Mantenere una snella struttura contenuta di cotini
Questa seconda dimensione si concretizza poneralelewvata attenzione
nellassunzione del personale e facendo leva strattina termine e/o
variabili per obiettivi

» Garantirsi una struttura di ricavi solida
Attivandosi quindi su piu canali (Regole, Dispatche canale mass-
market) e sviluppando direttamente il canale degli Dispatcher
individuando attori che garantiscano la necessatidita.
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4.5 UIRNET: LE ULTERIORI PROSPETTIVE DI MEDIO PERIODO

In aggiunta al piano, si e stilata una serie di copmita individuate
nellambiente di riferimento che potranno influanz le scelte strategiche

future.

Il progetto UIRNet offre diverse prospettive dilswipo ulteriore rispetto alla
missione dell'iniziativa delineata nel decreto materiale 18T del 2005. Di
seguito sono indicate le opportunita piu rilevardgicune delle quali sono gia in
fase di studio.

internazionali (Europa e

Mediterraneo)

* Piena Apertura del sistema verso| € 15 Alta
apertura vs traffico ferroviario, marittimo,| milioni (in parte
intermodalita, | Autorita Portuali, Autostrade gia
Ferrpwe, del Mare attivata)
Porti

» Sicurezza Sperimentazione di €15 min| Alta
stradale soluzioni sicurezza stradale | (PON, (in parte

avanzate (es. basate su Minister | gia
Gallle_o, scatola nera, sensor 0) attivata)
che rivelano stato del

conducente, etc.) rivolto in

prospettiva anche al mondo

dell’auto-trasporto con

Ministero degli Interni,

Produttori di veicoli e societa

specializzate in innovazione

(v. iniziative Industria 2015)

» Tracking Estensione del monitoragg| T.B.D. Medio-

evoluto a nuovi oggetti, quali ad Alta
esempio tipologie speciali di
merci, parti di manutenzione
del trasporto autocarri e
ferroviario, etc.

» Internazio- Apertura della Piattaforma | € 20 Medio-

nalizzazione UIRNet ai trasporti milioni alta
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Promozione del sistema
UIRNET come standard di
riferimento a livello UE

Partecipazione a bandi
europei congiunta con altri
Paesi UE

Green
logistics

Ruolo di centro servizi per
progettare e implementare
progetti ecologici, quali ad
esempio utilizzo di pannelli in
interporti, riduzione impatto
ambientale auto-trasporto, et

Auto-
finanzia-
bile

Media
(studio in
COrso)

Formazione
logistica

Accesso a finanziamenti pe
la formazione rivolta alla
diffusione di una cultura per
I'innovazione e la
professionalizzazione di
risorse per la gestione evolut
della logistica, anche
utilizzando strumenti di
formazione a distanza

€ 10 min

Media

Nuove
tecnologie e
standard nei
nodi

Introduzione di soluzioni
tecnologiche per migliorare |3
gestione logistica nei nodi
(esempio standardizzando e
utilizzando soluzioni RFiD)

T.B.D.

Media

Logistica
metropolitana

Estensione del progetto
UIRNet per supportare
iniziative di sistema logistica
nelle grandi aree
metropolitane (es. city
logistics, logistica ultimo
miglio, ...)

T.B.D.

Bassa

Finanziament
0 innovazione

Finanziamento di iniziative
di sistema e di specifiche
aziende rivolte all'innovazion
dell’assetto logistico, anche
valorizzando gli utili generati

da UIRNet

T.B.D.

Bassa
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