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Strategia: la bussola per
la gestione di un‘azienda

Urs Frey

Chi fonda e gestisce un’impresa persegue degli
obiettivi e, per poterli raggiungere, si trova a do-
ver prendere decisioni, adottare misure e alloca-
re risorse. Nelle piccole imprese (PI) la strategia
aiuta a non perdere di vista I'obiettivo e a non
sprecare risorse, e fa si che la PI si presenti con
un profilo chiaro.

Decisioni strategiche nel lavoro di tutti i giorni.
Qualsiasiimprenditore o imprenditrice sitrova re-
golarmente — consciamente o inconsciamente — a
dover prendere decisioni di carattere strategico:
per esempio acquistare un macchinario di produ-
zione di nuova generazione, piu efficiente, in so-
stituzione di quello vecchio; ampliare 1'offerta con
una linea di prodotti complementari; oppure for-
nire una nuova prestazione supplementare su ri-
chiesta di un cliente. Si tratta di decisioni con il
potenziale di cambiare in modo duraturo il volto
dell’azienda e che — soprattutto nelle PI — vengo-
no spesso prese in base alle circostanze del mo-
mento. La domanda importante sul piano strate-
gico, ovvero in quale direzione si sarebbe
sviluppata 1’azienda se l'imprenditore avesse fat-
to altre scelte, rimane tuttavia senza risposta.

Una strategia in testa. L'esperienza dimostra che,
nella fase di creazione, le PI si dedicano con im-
pegno alla definizione di una strategia. Il fatto che
successivamente questa venga messa in secondo
piano ha una spiegazione semplice: lo sviluppo
delle PI & strettamente legato ai dirigenti, che han-
no in testa i punti strategici fondamentali dell’
azienda. Ma l'attivita quotidiana li assorbe cosi
tanto da lasciargli ben poco tempo per considera-
zioni di ordine strategico.

Poiché i dirigenti si identificano strettamente con
'azienda, alla quale di norma sono legati per un
lungo periodo di tempo, spesso le PI registrano
uno sviluppo lineare e coerente anche in assen-
za di una strategia formulata in modo definitivo.
Cio non toglie tuttavia che ¢ importante dedica-
re attenzione alla strategia e formularla periscrit-
to. In questo numero vi dimostreremo il motivo e
vi spiegheremo come trovare — all’'occorrenza in-
sieme ai vostri collaboratori — la strategia piu
adatta alla vostra PI.

Strategia uguale gestione

In sostanza la strategia mira a fissare alcuni obiet-
tivi chiave in materia di mercati, clientela e risorse.
Nessuna azienda puod permettersi di sprecare le ri-
sorse di cui dispone. Il termine strategia, che deri-
va dal greco e indica l'arte di guidare un esercito,
si riferisce in ambito aziendale alla procedura che
permette di raggiungere gli obiettivi di lungo ter-
mine mediante 1'attuazione di un piano di misure.

Agli obiettivi di lungo termine della strategia
si contrappone la tattica, orientata invece al me-
dio e breve termine. Quest'ultima, che é subordi-
nata alla strategia di carattere generale, deve
contribuire al raggiungimento degli obiettivi
strategici. Nel lavoro di tutti i giorni &€ necessario
pertanto che le parti coinvolte siano al corrente
della strategia aziendale nell’adempimento dei
propri compiti.

Le cinque facce di una strategia. L'economista ca-
nadese Henry Mintzberg € noto per il contributo
apportato alla scienza economica con la sua cal-
zante descrizione di strategia aziendale, che com-
prende cinque diversi punti di vista:

Fino a quando &
valida una strategia?
N

Di norma una strategia si
riferisce a un periodo di
tre-cinque anni. Essa in-
fatti diventa tanto meno
dettagliata quanto piu il
suo periodo di applicazio-
ne si estende nel futuro.
In tale ottica e consigliabi-
le dunque sottoporre a
verifica la strategia una
volta I'anno, ponendosi le
seguenti domande: i pre-
supposti di partenza sono
ancora validi? E necessa-
rio adeguare, del tutto o
in parte, la strategia?

Per una breve spiegazione dei
termini evidenziati si rimanda
al glossario in fondo alla rivista.

Figura 01 Come avete fissato la vostra strategia?

30 40 50 60

In testa

In un business plan

In un documento strategico

Nella relazione di bilancio

Nel profilo dell’azienda

| dirigenti delle piccole imprese (PI)
7% S0No Meno propensi a fissare per
iscritto la propria strategia rispetto
a quelli delle imprese di media
grandezza. Cid comporta tuttavia
il rischio che le decisioni e le azioni
50% delle parti coinvolte nella Pl siano
orientate al raggiungimento di
obiettivi divergenti. Le aziende che
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= «plan» (piano): la strategia pianifica il corso d'a-
zione da seguire per raggiungere un obiettivo
nell’arco di tre-cinque anni. Mintzberg sottoli-
nea in tal modo l'importanza della pianificabili-
ta e controllabilita degli obiettivi e delle misure
definiti

m «ploy» (manovra): grazie a una serie di manovre
e stratagemmi l'azienda riesce, attraverso diver-
se fasi, a raggiungere il proprio obiettivo, provo-
cando al contempo anche le reazioni dei concor-
renti; una strategia dunque puo anche essere
volta a suscitare reazioni nella concorrenza

m «pattern» (modello): specialmente nelle picco-
le imprese si tende a non fissare per iscritto la
strategia. Gli obiettivi vengono desunti dalle mi-
sure che si sono rivelate efficaci in passato, es-
sendosi creati negli anni dei modelli operativi ri-
conoscibili (cfr. figura 01)

= «position» (posizione): secondo questa defini-
zione la strategia definisce la posizione dell’a-
zienda o il posizionamento di singoli prodotti e
prestazioni in un determinato mercato; il punto
di partenza e gli obiettivi dell’azienda per quan-
to riguarda la posizione di mercato, l'offerta o il
rapporto con i clienti costituiscono le variabili
pit importanti ai fini di una strategia propria

m «perspective» (prospettiva): la strategia indica
con chiarezza al personale e ai clienti l'orienta-
mento dell’azienda e permette pertanto di capi-
re se si & scelto il giusto datore di lavoro o il giu-
sto fornitore

La gestione strategica € pertanto un processo
complesso e ricco di sfaccettature. Dipende in mi-
sura significativa dall'imprenditore e dalla situa-
zione di partenza della PI. Riconducendo comun-
que le diverse concezioni a un denominatore

comune, la strategia pud essere definita come
«orientamento sistematico delle attivita aziendali
verso un obiettivo di lungo termine».

Elementi della strategia

L'elaborazione o la verifica di una strategia avvie-
ne per lo piu secondo un approccio top down,
ovvero dall’obiettivo generale alle misure detta-
gliate. Di seguito sono elencati gli elementi fon-
damentali di una strategia (cfr. figura 03).

1° elemento: vision e principi aziendali. Al livello
pit alto e pitu astratto troviamo 1'obiettivo che 1'im-
prenditore o l'imprenditrice intende raggiungere
con la sua attivita. Nella vision viene descritto lo
stato a cui la PI aspira, che deve essere un obietti-
vo impegnativo ma raggiungibile. La vision deve
essere facilmente ricordabile e chiara, nonché ra-
dicata nella cultura aziendale. I principi azienda-
li, invece, definiscono la concezione che la PI ha di
sé e i criteri alla base delle sue attivita. Verso 'in-
terno, essi fungono per tutte le parti coinvolte da
punto di orientamento e contribuiscono a rinsal-
dare l'identita, mentre verso l'esterno danno un
volto all’azienda.

2° elemento: fattori strategici di successo (FSS).
Al secondo livello si mira a mettere in luce la po-
sizione di partenza della PI: ogni azienda dispone
infatti di uno o piu fattori strategici di successo,
ovvero di presupposti che fanno cadere la scelta
dei clienti proprio su quell’azienda e non su un'al-
tra. Ne sono esempio, in particolare, le capacita
che consentono alla PI di avere la meglio nel lun-
go termine sulla concorrenza. La qualita di tali fat-
tori viene misurata sulla base dei seguenti criteri:

esempio

Fattori strategici

di successo (FSS)

N

Per prodotti e servizi:

B capacita di riconoscere le
esigenze dei clienti prima
dei concorrenti

W capacita di offrire ai clien-
ti un servizio superiore

M capacita di trattare con
piu efficacia un determi-
nato materiale

Sul mercato:

| capacita di elaborare
meglio un mercato / un
gruppo di acquirenti

W capacita di creare e man-
tenere un'immagine di
superiorita

In azienda:

W capacita di sfruttare al
meglio determinati canali
di distribuzione

M capacita di acquisire piu
rapidamente nuove fonti
di approvvigionamento
grazie a innovazioni co-
stanti

m capacita di produrre in
modo piu efficiente ed
economico

M capacita di reclutare e di
mantenere alle dipenden-
ze i collaboratori migliori

Figura 02 Che tipo di strategia adottate?

Strategia visionaria
Modello «ombrello»

Questo tipo di strategia sviluppa una
visione di ordine generale («ombrel-

Strategia pianificatrice
Modello «coltivatore di pomodoro»

Questo tipo di strategia pianifica
ogni singolo aspetto dalla A alla Z

Strategia di apprendimento
Modello «terreno fertile»

Questa strategia crea un
contesto propizio allo sviluppo

A quale di questi tre tipi di
strategia potete ricondurre la
vostra? L'ideale sarebbe unire le
caratteristiche di almeno due
modelli nel processo strategico.
Riflettete sui vantaggi degli altri
tipi di strategia e chiedetevi chi
puo contribuire all’adozione di un
simile approccio nell’ambito del

5 11%
20%
42%

Altro

formulano la propria strategia per
iscritto tendono ad attribuirle una

lo») verso la quale dovranno essere
orientate in futuro le azioni della PI.

senza lasciare nulla al caso, proprio
come fa chi coltiva in una serra.

delle idee imprenditoriali.
Lo sviluppo di una strategia & un

processo strategico (per es. colla-
boratori o clienti).

Tutte le decisioni e le strategie pit

M Lo sviluppo della strategia & un pro-

processo di apprendimento che pud

7%
7%
24%

maggiore importanza.

In nessun modo

‘ 15%
6%

Fonte: sondaggio condotto per

specifiche vengono orientate al rag-

giungimento di tale obiettivo.

cesso consapevole di pianificazione,
articolato in fasi distinte e predispo-

essere pianificato solo in misura
molto limitata o parzialmente.

1-9 collaboratori [ 10-99 collaboratori [l 100-250 collaboratori

conto di PostFinance su un campione
di 500 aziende svizzere, 2011
(erano possibili pit risposte)

Questa procedura viene adottata sto con I'ausilio di liste di controllo
di frequente nelle start-up che e analisi.
prendono le mosse da un‘idea
visionaria.

M L'attuazione ha inizio solo dopo la
formulazione della strategia.

Le strategie traggono origine
dalle esperienze acquisite con i
clienti e si formano per lo pit
spontaneamente.
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m carattere di unicita

m difficolta di imitazione

m realizzabilita

m elevato vantaggio per la clientela

= contributo significativo al cash flow

3° elemento: settori di attivita strategici (SAS).
Nella maggior parte delle PI tali settori equivalgo-
no allo scopo commerciale principale o ai diversi
ambiti di attivita. I settori di attivita strategici di
un’impresa commerciale possono essere ad esem-
pio i prodotti surgelati e i prodotti freschi, quelli
di un consulente i settori consulenza, formazione
e coaching, quelli di un falegname invece i setto-
ri cucine, porte e mobili. Singole PI offrono vasti
assortimenti di prodotti e prestazioni eterogenee
oppure operano in diversi mercati con gruppi tar-
get differenziati. Ogni singolo settore strategico
richiede in alcuni casi una specifica strategia con-
correnziale (cfr. pag. 8).

4° elemento: orientamenti strategici. Gli orienta-
menti strategici si desumono dall’analisi strategi-
ca (o analisi SWOT, dall'inglese «strenghts, we-
aknesses, opportunities, threats», cioé punti di
forza, punti deboli, opportunita e minacce; cfr. fi-
gura 08), che mette a confronto i punti di forza di
un’azienda o di un settore di attivita strategico con
le opportunita presenti sul mercato. Lo scopo di
tale confronto & stabilire, nella consapevolezza dei
propri punti di forza, su cosa sia possibile far leva
per sfruttare al meglio le opportunita individuate.
I punti deboli vengono invece contrapposti ai
potenziali pericoli. Questa analisi permette di de-
sumere obiettivi atti a evitare che le minacce
esistenti espongano l'azienda a rischi superflui,
imprevedibili.

Ma una strategia & veramente
cosi indispensabile per un’azienda?

Secondo alcune critiche, la gestione strategica
delle aziende prenderebbe le mosse da una visio-
ne del mondo statica che non tiene conto del di-
namismo dei mercati. Per quanto riguarda le PI,
un'altra obiezione ampiamente diffusa & che lo
sviluppo dell’azienda & dettato in ogni caso dal
mercato e che non si fa niente di diverso da cio
che si & sempre fatto, e comunque con scarse pos-
sibilita di influire sul corso degli eventi. Tali obie-
zioni tuttavia non tengono conto del fatto che ogni
progetto imprenditoriale persegue degli obiettivi
—a prescindere che siano definiti in modo esplici-
to o implicito. Quanto piu sono chiari alle parti
coinvolte, tanto meglio sara possibile giudicare le
azioni volte al loro raggiungimento.

Internet, contratti bilaterali, pressioni cre-
scenti sui costi e sui prezzi, oscillazioni dei corsi
di cambio, abolizione di barriere doganali: 1'am-
biente economico competitivo e una scarsa fide-
lizzazione dei clienti costringono molte PI ad
affrontare cambiamenti. E importante che i diri-
genti siano consapevoli delle conseguenze che ne
deriveranno perl'azienda, cosi da decidere attiva-
mente quali misure strategiche adottare.

Nessuna tigre di carta. Il processo strategico non
deve ridursi all’accumularsi di raccoglitori; il suo
scopo ¢ affrontare consapevolmente le questioni
di maggiore peso per lo sviluppo dell’azienda:
quali opportunita e quali pericoli si profilano all’o-
rizzonte? Quali risultati vogliamo raggiungere nei
prossimi tre-cinque anni? Come possiamo riuscir-
ci? Ogni PI & chiamata a sviluppare intenzioni
chiare, tra l'altro in merito ai seguenti punti:

Che cosa fare

e cosa no

4

E comprovato che, per at-

tuare con successo una

strategia, si rivela spesso

determinante decidere

che cosa non si debba

(piu) fare:

| per esempio, se si e for-
nitori di servizi, accetta-
re incarichi che non ri-
entrano nel proprio core
business

m come impianto produt-
tivo, scendere al di sotto
di determinati volumi
d'incarico

Bisogna assolutamente

imparare a dire di no. Co-

municare la strategia in

modo efficace aiuta a:

m consolidare i propri
punti di forza

| evitare sprechi

Solo cosi & possibile

acquisire un profilo indi-

stinguibile agli occhi dei

clienti. Voler accontentare

tutti si traduce nel lungo

periodo in un utilizzo sub-

ottimale delle risorse

aziendali.

Figura 03 Elementi di una strategia aziendale (prendendo ad esempio una falegnameria)

&
4 -
Elemento 1 ; Vision
Principi aziendali
Elemento 2
FSS 1 FSS 2
Elemento 3

SAS 2

O
4§,§° FSS: fattore strategico di successo, SAS: settore di attivita strategico

Competente, vicina, affidabile!» (una frase)

«Siamo la falegnameria pit innovativa della nostra citta.

Dichiarazioni riguardanti i principali gruppi d’interesse della falegnameria:
clienti, collaboratori, fornitori, autorita (una pagina, cfr. figura 09)

FSS 1: «Conosciamo e lavoriamo autonomamente il materiale in tutte le fasi di
processo, combinandolo con altri materiali (metallo, vetro, pietra, ecc.»)

FSS 2: «Grazie alla posizione centrale e all’esposizione curata dei prodotti
abbiamo molti clienti che si presentano da noi spontaneamente»

SAS 1: «Le nostre cucine sono esemplari sotto ogni punto di vista:
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m i propri prodotti e le proprie prestazioni

m future possibilita di vendita

m il grado di integrazione verticale della

creazione di valore
m le esigenze e il comportamento della clientela
m il fabbisogno di personale attuale
e in cinque anni

m la necessita di nuove infrastrutture

micosti

m gli investimenti in tecnologie

m il finanziamento di investimenti

Nella giungla di testi sulla gestione aziendale & ar-

duo ricavare un quadro generale dei mezzi e dei mo-

di atti a sviluppare una strategia. In sostanza il tut-

tosiriconduce immancabilmente a poche domande

essenziali, oggetto di analisi in questo numero di

«pi». Una premessa indispensabile & pertanto la vo-

lonta di affrontare consapevolmente questi punti.
Quello che conta é che le strategie non si tra-

sformino in tigri di carta, bensi si traducano in

compiti concreti: chi fa cosa, entro quando e con

quali mezzi? In questo modo da una strategia

scritta trovano origine progetti concreti.

Il modello di business non puo sostituire la stra-
tegia! Sulla scia del successo di internet molte
aziende, soprattutto le start-up, si sono concentra-
te unilateralmente su nuovi modelli di business e
sull’'introduzione di processi aziendali flessibili, re-
legando di fatto in secondo piano I'effettiva strate-
gia dell’azienda. Eppure differenziare la propria
strategia da quella dei concorrenti € assolutamen-
te indispensabile per le PI, anche se per loro assu-
mere un profilo caratteristico — ovvero essere mi-
gliori dei concorrenti almeno sotto un punto di
vista rilevante per i clienti — & spesso tutt'altro che
semplice (cfr. in merito 1'articolo a pag. 20).

Una strategia su misura per ogni PI

Per concludere, riteniamo utile approfondire alcu-
ne fra le tipologie di strategia piu note.

1. Diversi livelli strategici

All'interno di un’azienda sono presenti diversi li-
velli strategici. Poiché la strategia puo variare di
livello in livello possono insorgere dei contrasti.
Alla luce delle interazioni presenti all’'interno
dell'azienda, & dunque importante che i respon-
sabili abbiano chiaro in ogni momento a quale li-
vello si sta operando (cfr. figura 05).

Strategia del proprietario. Nella strategia del pro-
prietario si definiscono gli obiettivi propri dei ti-
tolari e le linee guida a cui occorre attenersi (per
es. obiettivi economici, ambientali e sociali). Tale
strategia costituisce un’importante premessa per
la formulazione della strategia aziendale.

Strategia aziendale. In questo livello strategico
assume particolare rilievo la seguente questione:
quale ruolo intende svolgere la PIin quale merca-
to? La risposta tiene conto degli interessi dei pro-
prietari, delle competenze chiave dell’azienda,
nonché delle potenzialita e delle risorse presenti.

Strategia a livello di settore d’attivita. In questo
livello strategico si definiscono gli obiettivi e le mi-
sure per uno specifico settore di attivita a sé stan-
te della PI. Una simile strategia pu0 concentrarsi
su vari aspetti:
m tipo di vantaggi competitivi /

posizione concorrenziale
m obiettivi in materia di sviluppo e investimenti
m natura della catena del valore

Mantenere o meno

il riserbo sulle proprie
strategie?

N2

Per lo pit le PI si mostrano
estremamente restie a
comunicare la propria
strategia, i propri obiettivi
e i propri piani ai collabo-
ratori, ai clienti o addirit-
tura ai concorrenti.

Si tratta tuttavia di un at-
teggiamento sbagliato:

gli stakeholder devono
essere messi al corrente
della strategia e delle mi-
sure che ne conseguono.
Solo cosi si puo ottenere
I'effetto auspicato, evitan-
do reazioni di rifiuto.

Ogni strategia deve per-
tanto essere comunicata,
a seconda del gruppo
target, attraverso piu
canali (internet, brochure
aziendali, lettere ai clienti,
informative per il persona-
le, ecc.).

Figura 04 Orientamento strategico di piccole e medie imprese

Elaboriamo un mercato di nicchia
con uno specifico segmento clienti.

Offriamo una prestazione
unica nel suo genere.

Offriamo le nostre prestazioni al
prezzo piu conveniente possibile.

12%
12%

funzionalita e materiali di fattura classica»

funzionalita e design associati a innovazione e a una spazialita senza pari»

SAS 2: «La linea di arredamento MobiRoom combina design unico,

ordini sufficiente con una rendita adeguata».

Ad esempio: «La focalizzazione su clienti di ceto medio-alto,
amanti del design e delle sperimentazioni, ci assicura un volume di

Allacciamo collaborazioni 8%

ottimali con altre aziende. 3%

Il sondaggio, condotto fra aziende
della Svizzera tedesca, mette in lu-
ce come le PMI si affermino con
particolare frequenza in mercati di
nicchia o tendano a differenziarsi
dai propri concorrenti in virtt della
propria originalita. La leadership in
materia di prezzi e piu frequente
19% invece nelle medie imprese che

non fra le piccole imprese.

1% Fonte: sondaggio condotto per

conto di PostFinance su un campione

\
3%

Altro / non so [5%
3% ‘

di 500 aziende svizzere, 2011.

1-9 collaboratori 1 10-99 collaboratori M 100-250 collaboratori
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Strategia funzionale. Qui vengono fissati e coor-
dinati fra loro obiettivi per diverse unita funziona-
li (quali ad es. marketing, acquisti, personale, pro-
duzione).

2. Strategie di crescita

La matrice prodotto-mercato di Igor Ansoff (cfr. fi-
gura 05) analizza le potenzialita e i rischi insiti nel-
le strategie in base a quattro possibili combinazio-
ni di prodotti esistenti o di nuova concezione in
mercati esistenti o nuovi.

Penetrazione del mercato. L'azienda cerca di cre-
scere in un mercato esistente aumentando la quo-
ta di mercato dei prodotti gia esistenti. Cio avvie-
ne, ad esempio, incrementando le vendite tra gli
attuali clienti, vendendo i prodotti a nuovi clienti,
acquisendo clienti che in precedenza acquistava-
no da concorrenti o dispiegando un mix di queste
possibilita. Si tratta di una strategia a rischio ri-
dotto, in quanto fa leva sulle risorse e sulle capa-
cita di cui gia si dispone. Tuttavia la crescita con-
seguibile tende a essere limitata.

Sviluppo di prodotti. Con questa strategia la PI
cerca di soddisfare le esigenze del suo attuale
mercato introducendo nuovi prodotti (innovazio-
ni) o sviluppando ulteriori varianti dei prodotti esi-
stenti. Questo modo di procedere puod essere van-
taggioso perle aziende che riconducono il proprio
successo a una specifica cerchia di clienti o a spe-
cifici prodotti. Poiché la PI si trova a dover acqui-
sire nuove capacita e lo sviluppo di nuovi prodot-
ti & di esito incerto, questa strategia comporta
rischi maggioririspetto alla penetrazione del mer-
cato, soprattutto per le PI.

Ampliamento del mercato. L'azienda cerca di am-
pliare il target per prodotti gia esistenti acceden-
do a nuovi segmenti di mercato o a nuovi territo-
ri (a livello regionale, nazionale o internazionale).
Questa strategia & consigliabile per le PI le cui
competenze fanno riferimento pit a uno specifico
prodotto che non a un determinato mercato. L'e-
spansione in mercati sconosciuti comporta tutta-
via un rischio superiore rispetto a un’attivita di pe-
netrazione del mercato.

Diversificazione. Si tratta della strategia di cresci-
ta piu rischiosa fra le quattro analizzate. Essa ri-
chiede infatti non solo lo sviluppo di un nuovo pro-
dotto, ma anche il contemporaneo accesso a
nuovi mercati. Se si & disposti ad accettare il ri-
schio e si dispone del capitale adeguato, questa
strategia garantisce tuttavia rendite elevate. Altri
vantaggi possono consistere nell’accesso a un set-
tore appetibile o nella riduzione del rischio gene-
rale in cui l'azienda incorre in virtu dell’attuale
marketing mix (per es. grande rischio). In funzio-
ne del grado di propensione al rischio si possono
distinguere tre tipi di diversificazione:

m diversificazione orizzontale: ampliamento
dell’offerta con nuovi prodotti e servizi in qual-
che modo attinenti a quelli di partenza, per es.
articoli da regalo in un negozio di fiori

m diversificazione verticale: ampliamento della
catena del valore in direzione della vendita o
dell’origine dei prodotti; ad esempio un’azienda
agricola puo iniziare a confezionare generi ali-
mentari direttamente in casa

m diversificazione laterale: ¢ la forma piu rischio-
sa e comporta l'ingresso in settori di mercato fi-
nora sconosciuti e lo sviluppo di prodotti total-
mente nuovi; in altre parole, 1'azienda deve

Puntare sempre e
solo alla crescita?

N

Quasi tutte le strategie
perseguono obiettivi di
Crescita nei mercati target
di sbocco. Ma non si
tratta affatto di una scelta
obbligata, in particolare
per le PI.

L'aumento della qualita
dei servizi, la crescita del
grado di soddisfazione
della clientela ed even-
tualmente, anche la possi-
bilita di chiedere per que-
sto prezzi piu elevati, o di
conseguire un margine
migliore, non devono
essere per forza accompa-
gnati da maggiore fattu-
rato e crescita.
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abbandonare il suo ramo tradizionale d’attivita
per investire in nuovi settori che non hanno al-
cun legame con !'attivita precedente.

3. Strategie competitive

Secondo l'economista Michael Porter, le aziende
possono ottenere vantaggi competitivi in un set-
tore solo se si concentrano in una delle sequenti
direzioni.

Leadership di costo. La leadership di costo descri-
ve la strategia in base alla quale un’azienda ottie-
ne un vantaggio competitivo riducendo i costi.
Leadership dei costi non e sinonimo di leadership
in materia di prezzi, anche se spesso ne costitui-
sce il presupposto. Le aziende possono raggiun-
gere la leadership di costo in diversi modi:

m economie di scala (dall'ingl. economies of scale)

m economie di scopo (dall'ingl. economies of scope)
m economie di apprendimento

m progettazione di prodotti o processi

m utilizzo della capacita produttiva

m costi dei fattori produttivi

Strategia di differenziazione. Con il termine
«strategia di differenziazione» ci si riferisce alla
strategia in base alla quale un’azienda si differen-
zia dai concorrenti agli occhi dei consumatori. I
sei aspetti pitu frequenti sui quali si fa leva per dif-
ferenziarsi sono:

H prezzo

mimmagine

m servizio / consulenza / assistenza

m design

® qualita

m tempi, rapidita

Strategia di nicchia (focalizzazione). Chi adotta
una strategia di nicchia si concentra su determi-
nati gruppi di clienti, segmenti o mercati geogra-
fici. Proprio come nel caso della differenziazione,
anche le strategie di nicchia possono assumere
molteplici forme. Esse si basano sul presupposto
che un’azienda, fissando dei limiti al suo opera-
to, sara in grado di servire i mercati scelti in mo-
do pitu efficace rispetto ai concorrenti che seguo-
no un’ottica pitl generalista. Il risultato & che
'azienda consegue un grado elevato di differen-
ziazione, essendo in grado di soddisfare meglio
le esigenze di un gruppo target, oppure una si-
tuazione pil vantaggiosa in termini di costi, se
non entrambe le cose.

4. Strategie di portafoglio

In questo caso 1'azienda viene vista come un por-
tafoglio di settori di attivita strategici, ognuno dei
quali € oggetto di una specifica strategia che tie-
ne conto della relativa posizione concorrenziale e
della diversa attrattivita sul mercato.

I settori di attivita strategici vengono colloca-
ti su una matrice a due dimensioni, una esterna
legata al rischio e una interna legata ai risultati,
cosi da stabilire le direzioni di sviluppo strategico
dei singoli settori.

A titolo di esempio viene utilizzata qui la ma-
trice BCG (Boston Consulting Group), caratteriz-
zata da due assi: crescita del mercato e quota di
mercato relativa. La quota di mercato relativa in-
dica la competitivita del settore di attivita, mentre
il tasso di crescita del mercato misura 1"attrattivi-
ta del mercato in questione. Nella sua versione ba-
se la matrice si suddivide in quattro campi, per
ognuno dei quali si possono formulare delle stra-
tegie di massima.

Differenziazione e
strategia di nicchia:
una garanzia di
successo

N

Per la maggior parte delle
Pl & preferibile posizionar-
Si con successo, grazie a
un’offerta differenziata, in
una nicchia trascurata da
un grande fornitore. L'ap-
proccio personale e la co-
noscenza dei gusti e delle
preferenze di un cliente
rappresentano un ottimo
modo di differenziarsi, ad
esempio, per un negozio
di abbigliamento a livello
regionale. La produzione
di piccole serie di prodotti
di elevata complessita puo
costituire, invece, una nic-
chia per un piccolo fabbri-
cante di macchinari, che
pud occuparla con succes-
so nel lungo periodo.

Figura 05 Le quattro tipologie di strategia piu note in sintesi

1. Livelli strategici all'interno dell’azienda

2. Strategie di crescita
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Question mark. Si tratta di settori di attivita stra- | Lista di controllo: «come sottoporre

tegici perseguiti in mercati ad alta crescita (so- | a verifica la propria strategia»

prattutto perinuovi prodotti), ma nei qualil’azien-

da non ha ancora raggiunto un grado di | La vostra strategia & ancora attuale e vi permettera di raggiungere

competitivita significativo. Strategia consigliata | il risultato atteso? Verificatelo con I'ausilio delle seguenti domande.

per le PI: sviluppare il settore o abbandonarlo. L'efficacia della vostra strategia aziendale sul mercato sara diretta-
mente proporzionale al numero di risposte affermative. Qualora

Star. Le «star» identificano settori di attivita stra- | doveste rispondere «No» o «In parte» a molte domande, € invece

tegici caratterizzati da un’elevata crescita dal pun- | consigliabile riesaminare la strategia con spirito critico, apportando

to di vista quantitativo e da una quota di mercato | adeguamenti mirati o rielaborandola completamente.

dominante. Dinorma richiedono investimenti ele-

vati per mantenere invariata la posizione di mer- < In i

cato e per crescere in linea con 'andamento del
mercato. Strategia consigliata per le PI: mantene-
re o consolidare la quota di mercato.

Cash cow. Le «cash cow» sono settori di attivita
strategici caratterizzati da una quota di mercato
dominante in mercati che registrano, dal punto di
vista quantitativo, una crescita limitata. Di norma
rappresentano la fonte principale del cash flow e
possono all’occorrenza finanziare lo sviluppo di
nuovi prodotti. Strategia consigliata per le PI: pre-
servare la quota di mercato senza effettuare inve-
stimenti rilevanti.

Dog. Vengono chiamati cosi i settori di attivita
strategici con una quota di mercato relativa mol-
to bassa in un mercato che, a sua volta, registra
una crescita limitata dal punto di vista quantitati-
vo. Di norma con i «dog» non si ottiene nessun
profitto né un cash flow positivo. Strategia consi-
gliata perle PI: rilancio, cessione o abbandono del
settore d'attivita.

Conclusioni

La strategia rappresenta uno strumento importan-
te nella competizione volta ad acquisire clienti e
quote di mercato. Rinunciare a considerazioni stra-
tegiche in sede di configurazione delle prestazio-
ni o di pianificazione aziendale € come volare alla
cieca: atterrare con successo sara una mera que-
stione di fortuna. Al contempo €& vero che lavorare
con alcuni semplici elementi e metodi strategici
non comporta necessariamente costi elevati.

parte

Domande per sottoporre a verifica la strategia

1. La strategia migliora il vantaggio per la clientela e/o contribuisce in
modo piu efficace alla risoluzione dei problemi dei clienti?

N

La strategia accresce il nostro profilo e il nostro grado di
differenziazione rispetto alla concorrenza?

w

La strategia ci permette di accedere a settori di attivita promettenti?

4. Incrementiamo I'efficienza riducendo i costi?

v

I mercato di sbocco & maturo per la strategia?

(=]

. La strategia fa leva sui nostri punti di forza? (in alternativa:
la strategia porta miglioramenti nei punti deboli individuati?)

N

La strategia porta a una concentrazione delle forze?

(=]

. La strategia sfrutta le opportunita individuate?

©

La strategia permette di evitare i pericoli riscontrati?

1

o

. | concorrenti non hanno modo di reagire?

1

ey

. La strategia ha un effetto di motivazione sul personale?

1

N

. La strategia e conciliabile con I'attuale cultura aziendale
e con le attuali scale di valori?

13. La strategia puo essere realizzata con le risorse disponibili
(personale, know-how, ecc.)?

14. La strategia puo essere realizzata gradualmente e con
un dispendio finanziario ragionevole?

1

v

. La strategia é sufficientemente flessibile per tenere conto
in misura adeguata di eventuali cambiamenti rilevanti del mercato?

16. La strategia si addice all'approccio finora adottato nei confronti dei
rischi (gli obiettivi ambiziosi comportano per lo piu rischi elevati)?

1

~

. La strategia ci rende in grado di respingere le eventuali (contro)
reazioni dei nostri concorrenti?

1

(=]

ai principali gruppi d'interesse in modo adeguato al rispettivo livello?

. Abbiamo la possibilita di comunicare le informazioni relative alla strategia

1

o

. La strategia migliora I'immagine della nostra azienda agli
occhi dei principali gruppi d'interesse?

20. Siamo impazienti di attuare insieme la strategia a beneficio
dei clienti cosi da festeggiare presto i primi risultati?

Questa lista di controllo & a vostra disposizione sul sito www.postfinance.ch/pi.
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Specializzarsi: «Un profilo chiaro
é determinante per i nostri committenti.»
/MIK designers GmbH

Impresa, sede ZMIK designers GmbH, Basilea, www.zmik.ch

Settore, attivita architettura d'interni, scenografia (ad es. esposizioni, shop, spazi aziendali)

Costituzione 2006

Numero collaboratori 3 soci

Obiettivi specializzarsi su identita e comunicazione nello spazio

Al quinto anno di attivita del loro studio
«ZMIK designers», gli architetti d'inter-
ni Rolf Indermiihle, Mattias Mohr e Ma-
gnus Zwyssig si trovano di fronte alla
sfida strategica di affinare il profilo pun-
tando su una maggiore specializzazio-
ne. In questo modo aumentano le
prospettive di essere presi in considera-
zione per grandi progetti prestigiosi
e redditizi.

La rete giusta «Nei prossimi cinque anni
vogliamo riuscire a entrare a far parte di
quel gruppo di creativi che vengono invi-
tati a partecipare a bandi di progetto
nell’area germanofona». Per Mattias
Mobhr, cofondatore di ZMIK designers, la
via da prendere non € necessariamente
legata alle dimensioni dell’azienda. «Nel-
la nostra attivita molto si basa sulla crea-
zione mirata di una rete di partner». I tre
architetti d'interni ricorrono gia per de-
terminati progettialla collaborazione con

«| nostri clienti vogliono avere la sicurezza
di poterci affidare compiti che possiamo
risolvere. Ottenere referenze nel loro settore
e per progetti di portata simile sono per loro
importanti punti di riferimento».

Rolf Indermiihle, comproprietario

(a destra, Magnus Zwyssig, a sinistra,
Mattias Mohr)



