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“It	is	not	the	strongest	specie	that	survives…	
	

nor	the	most	intelligent…	
	

but	the	one	most	responsive	to	change…..”	
	 	 	 	 	 		
	 	 	 	 	 	 	 	 				Charles	Darwin	



…	La	sopravvivenza	s3mola	la	Flessibilità	Strategica	



Il	Modello	Execu3on	premium	di	Kaplan	e	Norton	



I	3	momen3	di	riflessione	strategica	che	facilitano	la	flessibilità	





La	teoria	dell’Iceberg	e	la	Creazione	di	Valore	

PROSPETTIVA	ECO-FIN	

CLIENTE	
Proposta	di	Valore	Offerto	

	PROCESSI	INTERNI	
	(	CrediB,	Magazzino,	Fornitori	

PROSPETTIVA		
APPRENDIMENTO,	SVILUPPO		
ORGANIZZAZIONE	

VALORE	PER	CLIENTE	

UTILE,	CASH	FLOW	>>	VALORE	PER	GLI	AZIONISTI	



STRATEGIA	

CONTROLLO	 OBIETTIVI	

Il	Controllo,	un’esigenza	naturale	

Un	 management	 consapevole	 delle	 proprie	 “esigenze	 naturali”,	
prima	 o	 poi,	 giunge	 a	 sen<re	 la	 necessità	 di	 poter	 disporre	 di	
strumen<	 che	 lo	 aiu<no	 a	 definire	 gli	 obieAvi,	 pianificando	 le	
azioni	necessarie	per	raggiungerli,	e	a	controllare	con	sistema<cità	
a	che	punto	ci	si	trovi	rispeBo	al	loro	conseguimento.	



Il	Controllo,	un’esigenza	naturale	

	 	 	 	 	 	 	Come?	
•  Dotandosi	di	meccanismi	e	procedure	che	aiutano	a	fissare	

gli	obieSvi,	che	misurano	il	funzionamento	dell’impresa	
rispeBo	agli	obieAvi	prefissa<	e	che	permeTono	di	rilevare	
se,	nel	durante,	ci	si	sta	muovendo	verso	gli	obieSvi	
desideraB	
	 	 	 	 	 	 	Ovvero:	

•  A)	definizione	dell’obieAvo	
•  B)	scelta	dei	parametri	des<na<	a	misurare	gli	obieAvi	
•  C)	definizione	del	livello	entro	il	quale	il	parametro	può	

oscillare	
•  D)	valutazione	nel	durante,	di	come	ci	si	sta	muovendo	

rispeBo	all’obieAvo	



Il	Controllo,	un’esigenza	naturale	

•  Il	controllo	si	fa	per	essere	sicuri	che	le	aAvità	che	si	svolgeranno	
dopo	il	momento	di	controllo	siano	in		linea	con	quanto	
desiderato.	

•  AAvità	di	controllo	faBe	ogni	giorno	(	specchio/acqua	luce	gas/
auto	livelli	carburante/	

•  Le	ragioni	del	mancato	controllo:	
–  Non	ho	tempo	
–  Sono	travolto	dagli	even<	
–  Non	ho	gli	strumen<	



Il	Controllo,	un’esigenza	naturale	

UN	MOMENTO	DI	CONTROLLO	IMPORTANTE	E’	
QUELLO	CHE	SI	SVOLGE	PRIMA	DELL’AZIONE	

	
•  Quando	il	controllo	viene	effeBuato	dopo	l’azione		(	ex	post)	lo	

si	fa	per	avere	un	feedback,	una	verifica	di	correBezza	di	quanto	
realizzato	allo	scopo	di	acquisire	esperienza	per	il	futuro:	

	Evitare	gli	errori	commessi	–	se	feed-back	nega<vo	
	Ripetere	l’esperienza	in	futuro	–	se	feed-back	posi<vo	

hBp://www.youtube.com/watch?v=0I4A2JIVR84	



Il	Controllo,	un’esigenza	naturale	

Se	Controllare	significa	verificare	che	ci	si	troverà	nella	
situazione	in	cui	uno	pensa	(	o	desidera)	trovarsi	

Ne	consegue	che:	
•  	 Il	controllo	è	un’esigenza	naturale	degli	esseri	viven<			

–  Da	qui	la	frase	classica	“	tranquilli	tuBo	soBo	controllo”	

•  			Il	“non	sen<re”	soBo	controllo	una	situazione	determina	
negli	individui	uno	stato	di	disagio	che	si	traduce	dapprima	in	
uno	stato	di	ansia	che	può	poi	precipitare	in	panico.	

•  L’importanza	e	la	difficoltà	di	fare	controllo	aumentano	con	la	
complessità	dei	fenomeni	che	si	desidera	tenere	soBo	
controllo.		

	
	



Il	Controllo,	un’esigenza	naturale	

	
•  StrumenB	adegua<	(	specchio	
di	varie	misure	–	cruscoBo	
con	diversi	indicatori	di	livello)	

•  Misure	adeguate	per	i	
fenomeni	e	adeguate	variabili	
di	misurazione	

•  ObieSvi	da	raggiungere	e	
parametri	da	rispeBare	
-  Chiari	
-  Raggiungibili	
	

In	ambiente	complesso,	per	effeBuare	il	controllo	si	deve	disporre	di:	



Il	Controllo,	un’esigenza	naturale	

NON	VI	E’	CONTROLLO	EFFICACE	SENZA		
OBIETTIVI	DA	PERSEGUIRE	

	

•  E’	nella	definizione	degli	obieAvi	che	diventa	
rilevante	aver	esplicitato	la	Strategia	

•  L’obieAvo,	e	la	sua	quan<ficazione,	dipendono	dalla	
strategia	

•  A	strategie	diverse	corrispondono	azioni	diverse	per	
realizzarle	e,	conseguentemente,	obieAvi	diversi	da	
misurare.	



Sistemi	di	Controllo	a	confronto	

	
	 Sistemi	a	barriera												“yes-no	control”	

Sistemi	diagnosBci			“post	ac3on	control”	

Sistemi	di	controllo	strategici			“steering	control”		

Ex-post	

Ex-post	

Ex-ante	



In	questa	oLca	il	Controllo	di	Ges3one	è	il	processo	
aOraverso	il	quale	i	Manager	inducono	gli	altri	
membri	dell’organizzazione	ad	aOuare	le	strategie	
deliberate	e	condivise	dall’organizzazione	

	 	 	 	 	 	 	 	 		
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	R.N.	Antony	1988	



QUELLO	CHE	SI	FA	 QUELLO	CHE	SI	
DOVREBBE	FARE	



Dietro ad una moneta… 

… c’è sempre una testa… 



Strategia	
Da	Wikipedia,	l'enciclopedia	libera.	
	

Una	 strategia	 è	 la	 descrizione	 di	 un	 piano	 d'azione	 di	 lungo	
termine	 usato	 per	 impostare	 e	 successivamente	 coordinare	 le	
azioni	 tese	 a	 raggiungere	 uno	 scopo	 predeterminato	 (Mission	
aziendale).	 La	 strategia	 si	 applica	 a	 tuA	 i	 campi	 in	 cui	 per	
raggiungere	 l'obieAvo	 sono	 necessarie	 una	 serie	 di	 operazioni	
separate,	la	cui	scelta	non	è	unica	e/o	il	cui	esito	è	incerto.	



Le	basi	della	Pianificazione	Strategica	



La	strategia	senza	taHca	è	la	via	più	tortuosa	e	
faKcosa	verso	la	viLoria.	
	
La	taHca	senza	strategia	è	un	vuoto	chiacchiericcio	
prima	della	sconfiLa.	

	 	 	 	 	 	 	 	 																												
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	Sun	Tzu	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	L’arte	della	guerra	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	VI	sec	A.C.	



Dalla	Missione	ai	RisultaK	Strategici	

			Business	Model			



Innovare guardando 
al mercato 



Il Business Model descrive come l’impresa ha deciso di 
comportarsi nell’arena competitiva 

Descrive il dove e il come ha deciso di posizionarsi 
nell’offerta di valore proposto ai propri clienti  

Ma l’arena competitiva  
non è più quella di una volta 



Il	Business	Model		

Fonte:	Business	Model	GeneraKon	-Ed.	Wiley	2012	



Fonte:	Business	Model	GeneraKon	-Ed.	Wiley	2012	



Fonte:	Business	Model	GeneraKon	-Ed.	Wiley	2012	



Fonte:	Business	Model	GeneraKon	-Ed.	Wiley	2012	



Le	4	fasi	di	esplicitazione	del	BM	



Il	terremoto	dell’economia:	
ü  Cambiano	gli	scenari	compe<<vi	
ü  Cambiano	i	bisogni	dei	clien<		
ü  Cambiano	le	opportunità	tecnologiche	
	



Ri-cominciare	dalle	fondamenta:	
ü Come	posso	creare	valore	per	il	cliente	con	l’offerta	
che	sono	in	grado	di	proporre?	

ü Per	quale	cliente?	
ü Devo	modificare	l’offerta?	
ü Come?	
	
	



Business	Model	
Per	ogni	Strategic	Business	Unit	deve	essere	rappresentato	il	

Business	Model	ovvero	la	serie	di	funzioni	o	processi	
necessari	per	concepire,	produrre	e	distribuire	
il	prodoLo/servizio	della	società	al	cliente	
finale	

Cit.	Q.m.a.t.	QuotaKon	management	admission	test	–	Borsa	Italia	



1.  Value	Proposi<on	(valore	creato	per	il	cliente	
con	l’offerta)	

2.  Segmento	di	clien<	(clien<	per	i	quali	si	
genera	valore-u<lità)	

3.  StruBura	della	catena	del	valore	per	la	
creazione	e	distribuzione	dell’offerta	

4.  StruBura	dei	cos<	e	risultato	economico	
5.  Posizione	compe<<va	

1	 2	 3	 4	 5	
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Business	Model	e	Analisi	di	Posizionamento	

Fonte:	Business	Model	GeneraKon	-Ed.	Wiley	2012	



Fonte:	Business	Model	GeneraKon	-Ed.	Wiley	2012	



Fonte:	Business	Model	GeneraKon	-Ed.	Wiley	2012	
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Fonte:	Business	Model	GeneraKon	-Ed.	Wiley	2012	



Fonte:	Business	Model	GeneraKon	-Ed.	Wiley	2012	



La	SWOT	Analysis	



La	SWOT	Analysis	



Analisi	Swot	&	Business	Model	



Processo	di	Analisi	del	BM	

Fonte:	Business	Model	GeneraKon	-Ed.	Wiley	2012	



Fonte:	Business	Model	GeneraKon	-Ed.	Wiley	2012	



Fonte:	Business	Model	GeneraKon	-Ed.	Wiley	2012	





Il	modello	delle	5	Forze	di	Porter	



FCS	e	Valore	aziendale	

	
	
V.	Coda,	Le	determinanK	del	successo	aziendale,	Milano	Bocconi	2002	



FCS	e	Valore	aziendale	

V.	Coda,	Comunicazione	e	immagine,	1991	



SWOT	

PUNTI	DI	FORZA	 PUNTI	DI	DEBOLEZZA	
•  Conoscenze	e	competenze	tecnico/commerciali	e	

manageriali		
•  Reputa<on	personale	del	management	
•  Clien<	fidelizza<	alle	persone	
•  Relazioni	personali	con	fornitori		

	

•  Referenze	aziendali		limitate		
•  Limitate	disponibilità	economiche	per	finanziare	le	

aAvità	di	marke<ng	
•  Portafoglio	prodoA	limitato	
•  Difficoltà	di	garan<re	budget	ai	fornitori	
•  Ra<ng	finanziario	inferiore	a	compe<tors	

OPPORTUNITA’	 MINACCE	

•  Sos<tuirsi	ai	compe<tors	direA	con	fornitori	
aBualmente	insoddisfaA	

•  Diventare	partner	di	fornitori	emergen<	
interessa<	ad	entrare	nel	mercato	della	Slovenia	

•  joint	venture	o	joint	agreement	con	fornitori	
interessa<	a	strategie	di	ingresso	direBe	(o	
concertate)		

•  Contrazione	delle	spese	nazionali	per	il	seBore	
medico	

•  Tempo	per	l’accreditamento	superiore	alla	
capacità	di	sostenere	il	business	

•  Concorrenza		
•  Emigrazione	della	domanda	finale	(pazien<	

europei)	

51	



Un	esempio	di	business	model		

v	

Key	partners	
	
•  Fornitori	
•  KOL	

Value	
proposiBon	
	
•  Conoscenze	

tecniche	e	
capacità	
selezionare	
prodoA	

•  Presenza	locale		

Customer	
segments	
	
•  Cliniche	

pubbliche	
•  Cliniche	private	

Cost	structure	
•  Marke<ng	
•  Cos<	acquisto	prodoA	
•  Oneri	finanziari	

Revenue	streams	
•  Appal<	di	fornitura	di	presidi	medici	ospedalieri	
•  Trend	costante	(no	stagionalità)	
•  Contribu<	da	fornitori	su	operazioni	di	marke<ng	
	

Key	acBBvies	
•  Pr	
•  Info	tecniche	
•  Business	

inteligence	
•  Selezione	

fornitori	

Customer	
relaBonship	
•  Reputa<on	

Key	resources	
•  Personale	tecnico/

commerciale	
•  Automobili	

aziendali	
•  Informazioni	

Channels	
•  DireBo	

(magazzino	)	
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Non	si	può	ges3re	ciò	che	non	si	può	misurare		
	

e	non	si	può	misurare	ciò	che	non	si	può	descrivere						
	

			 	 		 	 		 	 		
			 	 		 	 		 	 		Robert	Kaplan	



Controllo	Strategico	e	Riposizionamento	compeKKvo	



Esercizio:	analisi	SWOT	e	
Mappa	strategica	



Come	allineare	l’organizzazione	alla	strategia	

Missione	

Strategia	
(	CIS	)	

Mappa	
Strategica	

BSC	

Budget	

CIS=Carta	degli	Inten<	Strategici	

TOP	
DOWN	



Come	allineare	l’organizzazione	alla	strategia	

•  La	CIS	sos<tuisce	il	piano	strategico	con	uno	strumento	più	
snello	che	costringa	comunque	ad	una	riflessione	sulla	
strategia	aziendale	e	sulle	sue	conseguenze	ges<onali	

•  Temi	descriA:	
	-	lo	scenario	compe<<vo	
	-	la	missione		
	-	le	azioni	che	si	intende	intraprendere	per	
				conseguire	la	missione	
	-	le	risorse	e	le	competenze	di	cui	si	deve	poter	
			disporre	per	dar	seguito	alle	azioni	
	-	i	risulta<	che	ci	si	aBende	di	conseguire	sia	soBo	
			il	profilo	eco-fin	che	compe<<vo	

	



Come	allineare	l’organizzazione	alla	strategia	

	
	

realizzare	la	strategia	deliberata,		
ovvero	trasformare	la	la	strategia	in	

azioni	di	gesBone	operaBva	
	

GLI	STRUMENTI	DI	CONTROLLO	
TRADIZIONALI	NON	SONO	SUFFICIENTI,	
NECESSITANO	STRUMENTI	DIVERSI	CHE	

MISURINO	UNA	PLURALITA’	DI	
DIMENSIONI,	NON	SOLO	QUELLA	ECO-FIN	



L’allineamento	strategico	come	fonte	di	valore	per	l’impresa	

Creazione	di	
valore	economico	

Patrimonio	
delle	

conoscenze	

Patrimonio	
delle	

relazioni	

Patrimonio	
commerciale	

Patrimonio	
umano	



Kaplan-Norton,	mappe	strategiche;	ISEDI	

Processi	interni	e	creazione	di	valore	



Da	quali	variabili	dipende	l’efficace	aBuazione	della	strategia?		



La	teoria	dell’Iceberg	e	la	Creazione	di	Valore	

PROSPETTIVA	ECO-FIN	

CLIENTE	
Proposta	di	Valore	Offerto	

	PROCESSI	INTERNI	
	(Mrkg,	R&D,	Produzione,	LogisBca)	

PROSPETTIVA		
APPRENDIMENTO,	SVILUPPO		
ORGANIZZAZIONE	

UTILE	-	CASH	FLOW	>>	VALORE	





Prospettiva del Cliente 

    …abbiamo lavorato con Gian Paolo Fabris un sociologo che studia 
gli stili di vita, le percezioni del consumatore…per capire il 
posizionamento di Snaidero. Alla fine abbiamo deciso a quali 
consumatori rivolgerci nel futuro ricercando coerenza tra livello 
qualitativo e margine aziendale.  

 
                                         Edi Snaidero 



La	Balanced	Scorecard,	strumento	di	Controllo	Strategico	



La	mappa	strategica,	relazioni	causa	ed	effeLo	tra	le	4	dimensioni	

Quali	sono	gli	obieAvi	della	
ges<one	Eco-Fin?	

Da	quali	variabili	dipendono	la	
soddisfazione	del	cliente	e	quindi	il	
conseguimento	della	missione	e	

degli	obieAvi	eco-fin?	

Quali	sono	i	processi	dai	quali	
dipendono	i	risulta<	

commerciali?	

Quali	processi	di	apprendimento	è	
opportuno	aAvare	e	quali	

innovazioni	perseguire	per	legare	
sempre	più	il	cliente	e	svolgere	
sempre	meglio	i	processi	che	mi	

consentono	di	farlo?	

ProspeAva	Eco-Fin	

ProspeAva	Clien<	

ProspeAva	
Processi	Ges<onali	

ProspeAva	
Apprendimento	e	
Crescita	



La	mappa	strategica,	come	l’impresa	crea	valore	



La	mappa	strategica,	come	l’impresa	crea	valore	



La	mappa	strategica,	come	l’impresa	crea	valore	



Albero	degli	obieHvi	strategici	e	delle	azioni	taHco-operaKve	aLuabili			





Nessun vento è favorevole per chi  
non sa verso quale porto dirigersi  	

	 		
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	Seneca 


