LA FORMULAZIONE DELLA STRATEGIA DI BUSINESS
Il piano di business

Il primo ciclo di pianificazione è finalizzato a definire le linee strategiche della SBU (strategic Business unit), dove si definiscono le strategie competitive da porre in atto nelle ASA (area strategiche d’affari) in cui si opera.

Le ASA sono segmenti di mercato omogenei; invece, le SBU sono unità organizzative responsabili della gestione della posizione strategica dell’impresa in una o più ASA.

La strategia competitiva adottata ha l’obiettivo di ottenere vantaggi competitivi sui concorrenti, che assicurano una soddisfacente redditività nel tempo ed il conseguimento degli obiettivi stabiliti nella corporate.

La struttura del piano di business comprende un sommario che sintetizzi i principali contenuti del piano, l’orientamento della direzione sulle prospettive economiche, gli obiettivi auspicati, le risorse da investire, l’analisi dell’ambiente interno ed esterno e, successivamente, l’identificazione delle alternative strategiche da scegliere per quanto riguarda:

· L’ampiezza orizzontale e verticale del business;

· I vantaggi competitivi da acquisire, sviluppare e difendere in ogni ASA;

· Il ruolo del business nel ruolo del portafoglio d’attività dell’impresa per il conseguimento della strategia aziendale, con la definizione degli obiettivi di SBU in termini di strategia di sviluppo, i flussi finanziari, le sinergie da realizzare con altre componenti dell’impresa.

Alla fine s’arriva alla valutazione delle proposte realizzate, che dovranno basarsi su di un’analisi comparata dei vantaggi e dei pericoli che ogni alternativa considerata presenta.

Concetti base per la formulazione della strategia competitiva

I fattori determinanti della redditività a medio termine di un’impresa sono:

· L’attrattività del settore in cui opera: è definita dall’intensità della competizione. Essa determina il profilo potenziale del complesso delle imprese del settore.;

· La capacità competitiva dell’impresa: si riflette sulla quota del valore creato nel settore di cui essa può appropriarsi.

Porter, modifica questa impostazione affermando che:
· Le aziende, attraverso le loro strategie, possono modificare la struttura ed il grado d’attrattività del settore;

· L’impresa, posizionata nel settore, può, collocandosi bene, ottenere alti margini di profitto, anche se la struttura del settore è sfavorevole e pertanto la redditività media del mercato è modesta.

Porter afferma anche che, per ottenere risultati a lungo periodo superiori alla media, un’impresa deve acquistare un vantaggio competitivo sostenibile nei confronti dei concorrenti, che consenta d’appropriarsi di una quota più elevata del settore.

Le scelte sono da effettuarsi in base al tipo di vantaggio che si vuole conseguire, l’ambito in cui lo si vuole raggiungere, le opzioni possibili. Si configurano tre strategie di base: leadership di costo, differenziazione e focalizzazione.

I metodi d’attuazione delle scelte dipendono dalla struttura del settore.

La condizione necessaria per l’acquisizione di vantaggi competitivi duraturi è lo sviluppo di una formula imprenditoriale che assicuri coerenza e consonanza tra le aspettative ed i vincoli espressi dall’ambiente di riferimento ed i valori, le capacità e le risorse dell’impresa.

Questa imposizione è data dal modello SWOT, il quale afferma che la strategia deve fondarsi sull’analisi delle minacce / opportunità dell’ambiente e dei punti di forza / debolezza dell’impresa e deve essere rivolta ad individuare l’alternativa strategica che le concilia ad un accettabile livello di rischio.

Secondo Coda, la formula imprenditoriale di un’impresa è la risultante delle scelte di fondo riguardanti: 

· I mercati in cui operare;

· Il sistema di prodotto offerto;

· La struttura dell’impresa;

· Il sistema degli attori sociali a cui chiedere consensi e contributi;

· Le prospettive offerte agli attori sociali.

Il successo competitivo e reddituale  di un’impresa richiede un elevato grado di consonanza tra tutti gli elementi della formula imprenditoriale intorno ad un’idea centrale, che deve essere rivolta a realizzare un profitto di lungo periodo, mediante una superiore capacità, difendibile nel tempo, di soddisfare i bisogni dei clienti, che si fondi sulla valorizzazione di tutte le risorse dell’impresa.

Il primo modello è quello delle 3 C di Ohmae, che collega la formulazione della strategia competitiva all’analisi di 3 categorie d’attori: clienti, concorrenti, impresa.

Il secondo modello, elaborato da Caldani, è quello delle 6 C il quale scinde l’ambiente interno (l’impresa) nelle sue componenti fondamentali: le capacità, il cambiamento, il consenso ed il commiment, perché, secondo l’autore, la capacità d’apprendere, gestire e sviluppare proattivamente il paradigma delle 6 C rappresenta la fonte per conseguire e mantenere nel tempo una posizione di superiorità competitiva.

Questi modelli ci permettono di capire che le decisioni devono essere orientate al mercato e devono valorizzare in modo integrato tutte le funzioni aziendali, con il fine di acquisire e difendere gli elementi di controllo monopolistico sulla domanda.

La realizzazione di una strategia competitiva di successo è data dall’attenzione per:

· Mercato – obiettivo: gruppo di consumatori, ampiezza del business, segmentazione del mercato;

· Sistema di prodotto: tiene conto di tutte le componenti tangibili ed intangibili della prestazione complessivamente offerta dall’impresa, che possono influire sul valore ad essa attribuita dal consumatore. Ogni elemento può rappresentare un meccanismo di differenziazione rispetto ai concorrenti;

· Beneficio differenziale percepito che è dato dal quoziente tra il valore differenziale percepito (dagli acquirenti del sistema di prodotto offerto) ed il sacrificio differenziale percepito (da sopportare per l’acquisto).

Sostanzialmente è una questione di rapporto qualità – prezzo.

Il valore differenziale percepito si forma attraverso un processo (regolato da dei criteri d’uso) che unisce le valutazioni in merito al prodotto offerto ed in merito alle aspettative degli acquirenti.

Il consumatore può ricercare l’economicità oppure la qualità, cercando di massimizzare i risultati ottenibili con l’acquisto.
La scelta avviene con stime di vario genere chiamate segnali di valore.

I segnali di valore sono i fattori di cui si servono gli acquirenti per dedurre il valore creato dall’impresa.

L’importanza di ogni caratteristica dipende dal cliente. Importanti valori sono le esperienze precedentemente avute con quel fornitore ed i rapporti di fiducia che possono essersi sviluppati a seguito delle relazioni sociali e di scambio già intrattenute.

La difficoltà della valutazione determina un rischio che dipende dall’incertezza sul risultato della decisione e dall’importanza  delle conseguenze negative che potrebbero derivarne.

Il sacrificio differenziale percepito è determinato dagli aspetti psicologici per il consumatore del corrispettivo economico da pagare per l’acquisizione del sistema di prodotto.

Esso è dato dal valore di scambio, confrontato con quello dei concorrenti.

Il compito dell’impresa è quello di offrire un prodotto con un beneficio percepito superiore; questo beneficio è visto come il valore aggiunto che l’acquirente ottiene con la transazione.

La soddisfazione del consumatore genera fedeltà.

Un’impresa possiede un vantaggio competitivo quando dispone di capacità distintive in grado di garantire un differenziale superiore ai concorrenti tra il valore di scambio conseguibile ed i costi totali  che sostiene per il prodotto offerto.

Il valore di scambio conseguibile è determinato dal prezzo massimo che il cliente sarebbe disposto a pagare.

La strategia competitiva deve, dunque, definire la natura e l’ampiezza del mercato nel quale l’impresa persegue l’acquisizione di un vantaggio competitivo e decidere se collegare la redditività al volume di vendita o al margine unitario.

Per questo motivo, l’impresa può conseguire una strategia di differenziazione creando un maggiore valore per i consumatori con un differenziale di costo inferiore ai concorrenti o una leadership di costo, rivolta a raggiungere costi inferiori ai concorrenti in misura maggiore del differenziale negativo che si genera nel valore creato per il consumatore.

Le capacità di un’impresa sono rappresentate da ciò che essa è in grado di fare utilizzando congiuntamente le risorse possedute.

Le capacità sono determinate dall’abilità sviluppata dall’impresa d’utilizzare in modo integrato le competenze e le risorse possedute nell’intera catena del valore, per raggiungere determinati risultati; s’identificano con l’insieme delle competenze, strutture, meccanismi oprativi, processi di direzione, regolazione e controllo che consentono all’impresa di funzionare come sistema organizzato.

Le risorse costituiscono gli input immessi nel sistema produttivo, le componenti di base utilizzate per sviluppare e concretizzare le capacità.

I fattori critici del successo sono rappresentati dalle capacità e dalle risorse che esercitano l’influenza più rilevante sulla creazione del valore percepito e sui costi per produrlo.

In conclusione, la logica del successo competitivo dipende da:

· La capacità di realizzare una formula imprenditoriale coerente, che assicuri efficacia tra ambiente, strategia e struttura;

· L’offerta, ad un segmento sufficientemente ampio di consumatori, di un beneficio percepito superiore a quello dei concorrenti;

· Lo sviluppo di un vantaggio competitivo significativo e difendibile, che si basi su fattori critici di successo;

· La capacità di orientare e coordinare tutte le attività dell’impresa in funzione degli obiettivi definiti.

Le analisi per identificare e valutare le alternative strategiche

La definizione dell’ampiezza di business permette all’impresa di decidere in quale ambiente competitivo operare.

Con questa decisione, l’impresa determina le regole di competitività a cui dovrà sottostare.
L’ampiezza del business va definita in senso orizzontale, stabilendo le combinazioni di prodotto / mercato in cui l’impresa può operare, ed in senso verticale, decidendo in quali stadi del sistema del valore l’impresa svilupperà la sua attività ed il grado d’integrazione da realizzare con le imprese che si collocano a monte ed a valle.

Conoscere i criteri di segmentazione da adottare implica la capacità d’analisi delle attitudini dell’impresa:

· Segmentazione strategica, che identifica grandi settori d’attività omogenee e può costituire il punto di partenza, deciso dalla corporate, per definire l’ampiezza del mercato di una SBU;

· Macrosegmentazione, che identifica secondo criteri pluridimensionali combinazioni di prodotto / mercato omogenee;

· Microsegmentazione, all’interno di una combinazione prodotto / mercato, individua sotto – gruppi d’acquirenti che richiedono lo stesso paniere d’attributi e vantaggi.

Per la definizione dell’ampiezza dell’attività possono essere utilizzate varie metodologie: dalla domanda (in base alle tipologie d’acquirenti e di aspettative da soddisfare) all’offerta (sulla base delle caratteristiche che contraddistinguono le strategie competitive delle imprese che vi operano) in funzione del raggruppamento strategico del quale l’impresa decide di far parte. Il criterio multidimensionale, infine, comprendente i precedenti.

La procedura da seguire per uno studio multidimensionale è molto complessa:

· Delimitazione del macrosettore da considerare in funzione delle caratteristiche dell’impresa;

· Identificazione delle aree d’affari in termini di: clienti serviti (bisogni da soddisfare e aspettative), funzioni svolte (le diverse tipologie d’esigenze da soddisfare), tecnologia; stiamo parlando del modello di Abell!
· Valutazione dell’interesse per l’impresa delle singole ASA, definendo l’attrattività in funzione: della concorrenza, della struttura del settore, della corrispondenza degli obiettivi conseguiti, delle caratteristiche del mercato e della capacità competitiva. Tutto ciò allo scopo di acquisire vantaggi competitivi;

· Valutazione delle possibili sinergie o diseconomie derivanti da una definizione ampia  o ristretta dell’attività. È utile per includere o meno le singole ASA (perché i risultati si modificherebbero se operassero con altre ASA): è necessario esaminare tutti i vantaggi competitivi che l’impresa potrebbe acquisire da una definizione ristretta o ampia di business. I costi devono essere valutati in base alla possibilità di sfruttare le economie di scala e di scopo, l’esperienza ed i riflessi sul potere contrattuale nei confronti di fornitori o clienti;

· Valutazione della congruenza quantitativa e qualitativa delle risorse possedute, ovvero il grado di coerenza delle attività che si vogliono sviluppare con gli obiettivi ed i valori espressi dal management e dagli stakeholder;

· Identificazione delle definizioni alternative d’ampiezza del business di maggiore interesse per l’impresa, valutando i rischi e i vantaggi della strategia intrapresa.

Il processo di formulazione della strategia competitiva s’articola in 3 fasi:

1. Raccolta ed analisi di dati selezionati sull’ambiente esterno ed interno, facendo riferimento al macroambiente ed agli enti pubblici che ne fanno parte (a livello politico, economico, socio – culturale, tecnologico, mass media, sindacati, leader di opinione). L’analisi della struttura dell’ambiente competitivo; le 5 forze competitive di Porter sono:

· concorrenti diretti (considera la posizione attuale di mercato: le capacità e le risorse possedute, le aree di vulnerabilità, i risultati ottenuti)
· fornitori,

· clienti (analisi della domanda e delle aspettative)
· produttori di prodotti sostitutivi,

· potenziali nuovi entranti

2. Seguire ed analizzare le variabili ambientali secondo il modello SWOT:

· minacce,

· opportunità, 
· fattori critici del successo (forze),

· debolezze

3. Individuazione delle alternative strategiche praticabili nelle ASA di riferimento e valutazione del probabile grado d’efficacia.

Un altro aspetto è quello della scelta della strategia:

· di crescita

· di sopravvivenza
Le strategie di crescita, sono rivolte ad aumentare significativamente la dimensione dell’impresa, mediante una crescita di quota di mercato a scapito dei concorrenti o stimolare la domanda globale o un allargamento dell’ampiezza verticale o orizzontale del business.

Le strategie di sopravvivenza sono rivolte a mantenere le posizioni attuali o una riduzione controllata delle stesse; si possono distinguere:

· Le strategie d’investimento, che comportano un forte assorbimento di risorse finanziarie;

· Le strategie di profitto, rivolte a generare un’alta remunerazione del capitale investito ed elevate capacità d’autofinanziamento;

· Le strategie di disinvestimento, indirizzate ad un ritiro più o meno rapido dall’attività.

In base al vantaggio perseguito, possono essere distinte le strategie di leadership di costo, di specializzazione e di cooperazione.
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