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L’approccio


Perché occuparci di management nelle aziende imprenditoriali


Da parecchi anni siamo impegnati ad aiutare le aziende a sostenere il ritmo delle trasformazioni nel sempre più indefinito panorama competitivo globale e, in particolare, quando siamo coinvolti in contesti padronali, ci troviamo di fronte al dilemma che si traduce in questa domanda:


Come riuscire a mantenere vivo lo «spirito imprenditoriale», per natura imprevedibile, a volte volubile, ma altrettanto innovativo e creativo, e quando incanalare l’organizzazione con concetti di direzione e controllo tipici degli approcci manageriali?


Chiariamo da subito cosa intendiamo per management: tutto l’insieme delle azioni necessarie per condurre un’organizzazione (un’azienda) a raggiungere gli obiettivi stabiliti dalla strategia; in altre parole, le pratiche di management e i manager che le applicano sono indirizzati a realizzare la strategia attraverso la direzione e il controllo dei risultati che progetti e processi esprimono.


Le pagine che seguiranno avranno lo scopo di provare a trovare una risposta a questo dilemma, illustrandovi dei percorsi che, con la giusta dose di configurazione sul contesto caratteristico che ci troviamo di fronte, avranno dei fattori comuni trasversali e universalmente validi.


Un altro aspetto che ci spinge a pubblicare le nostre esperienze è legato al contesto attuale (COVID-19, rottura delle catene di approvvigionamento, crisi energetica, cambiamento climatico, incremento dei costi delle materie prime, crisi geopolitiche) e all’ondata di instabilità che, ormai è certo, ci accompagnerà per i prossimi anni. In questi ambienti, avere uno spirito innovativo e una rapidità realizzativa rappresenterà la condizione necessaria allo sviluppo sostenibile delle aziende imprenditoriali italiane.




Introduzione


Le ragioni che ci hanno portato ad avventurarci nella stesura del libro hanno diverse origini: in primo luogo, derivano dalla nostra pluriennale esperienza di progetti di trasformazione guidata da una strategia di business in aziende imprenditoriali che ci hanno posto innumerevoli interrogativi sull’efficacia di questi processi e sulla loro sostenibilità nel tempo.


Quando parliamo di efficacia facciamo riferimento alla capacità del progetto a determinare i cambiamenti ipotizzati e, soprattutto, a raggiungere i risultati desiderati; per sostenibilità, invece, intendiamo il livello di governo e di competenza raggiunto dall’organizzazione che permetterà all’azienda di progredire nel tempo affrontando nuove sfide e adottando autonomamente le buone pratiche e i comportamenti appresi e applicati nel percorso.


Il secondo motivo che ci ha spinto in questa impresa deriva dalla tipicità del settore industriale italiano e, in particolare, dalle caratteristiche di governance delle nostre imprese efficacemente sintetizzate dal censimento permanente delle imprese italiane dell’Istat:


• Tre imprese su quattro controllate da una persona o da una famiglia.


• Il sistema produttivo italiano si caratterizza per la presenza consistente di imprese controllate da una persona fisica o una famiglia: con riferimento al 2018, esse rappresentano il 75,2% delle unità produttive italiane con almeno 3 addetti (ovvero più di 770mila, un ammontare simile a quello osservato all’inizio del decennio) e il 63,7% di quelle con 10 addetti e oltre (più di 135mila imprese).


• All’aumentare della dimensione dell’impresa si rileva una diminuzione della presenza del controllo individuale e familiare, che tuttavia permane significativa anche nei segmenti dimensionali più elevati: si passa infatti dal 78,2% delle microimprese (3-9 addetti) al 65,6% delle piccole (10-49 addetti), al 51,0% delle medie (50-249 addetti) per arrivare al 37,0% delle grandi (250 addetti e oltre).


Questa struttura di governance induce degli approcci alla trasformazione ritagliati e configurati rispetto alle diverse realtà che nel libro abbiamo sviluppato e spiegato nel dettaglio.


Infine, siamo stati mossi da una forte motivazione a provare a dare un contributo per aiutare le aziende a sviluppare la loro produttività che, come è ben noto, rappresenta una variabile critica nell’industria italiana; nel rapporto della Banca d’Italia «Productivity growth in Italy: a tale of a slow-motion change» si dice:


• Nello spiegare la sottoperformance della produttività aggregata del l’Italia, l’eterogeneità tra le imprese all’interno di ciascun settore è un elemento cruciale, relativamente più importante dell’eterogeneità tra i settori.


• Questa è la conseguenza di un sistema produttivo molto polarizzato. Da un lato, ci sono molte micro e piccole imprese, che sono in media arretrate, hanno un atteggiamento limitato nei confronti dell’innovazione, dell’adozione di tecnologie avanzate e dell’internazionalizzazione, sono inefficaci nelle loro capacità e pratiche di gestione e hanno una struttura finanziaria vulnerabile; a causa di tali debolezze, queste imprese sono state gravemente colpite dalla globalizzazione (l’ingresso della Cina e delle economie emergenti nei mercati globali) e, durante la Grande Recessione, dal crollo della domanda e dalla stretta creditizia.


• Una percentuale così elevata di micro e piccole imprese limita la crescita della produttività aggregata non solo attraverso un effetto di composizione (data la tipica correlazione tra dimensione e produttività), ma anche perché in Italia queste aziende sono mediamente meno produttive e dinamiche delle loro controparti dell’area dell’euro (un’osservazione che non si applica alle medie e grandi imprese).


Il libro vuole quindi essere un contributo ad affrontare questi temi complessi con la volontà di definire dei percorsi (di management) lineari e concretamente applicabili nei vari contesti imprenditoriali.




Articolazione del libro e consigli per la lettura


Il testo è suddiviso in capitoli in modo coerente al modello di trasformazioni a tre assi che esponiamo in modo approfondito.


Ogni capitolo inizia con un inquadramento teorico per aiutare i lettori ad ancorare i modelli proposti in un solido terreno concettuale che li aiuterà a interpretare e, speriamo, ad applicarli agevolmente. Molte tecniche proposte sono derivate da modelli storici (ad esempio SWOT analysis) e quindi non necessariamente originali: l’originalità starà nei suggerimenti che forniremo per adottare modalità realizzative che ne determineranno un uso molto efficace (e spesso efficiente), che aiuterà l’elaborazione e la realizzazione dei temi chiave della trasformazione.


È stato nelle nostre intenzioni fornire delle metodologie applicative spiegandole nel dettaglio anche usando delle sequenze logiche; ma, sgombrando subito il campo da facili ricette e approcci sequenziali, ci teniamo a evidenziare che siamo fortemente convinti che i processi di trasformazione sono da affrontare con una logica sistemica (intesa come multidisciplinarità e ampiezza dello scopo di intervento) e configurata sul contesto tipico del sistema azienda che ci si trova di fronte: ciò significa concretamente che la sequenza delle attività da realizzare nelle singole aziende seguirà una logica strettamente legata al contesto.


La stesura del libro da parte di tre autori che hanno curricula con caratteristiche abbastanza distinte (tecniche, sociali e gestionali) deriva proprio dalla convinzione che solo attraverso un approccio multidisciplinare si possono realizzare trasformazioni di successo e sostenibili nel tempo.




Capitolo 1


Contesto, inquadramento e metodologia


1.1. Sommario


A partire dal secondo paragrafo mettiamo in evidenza la centralità delle aziende imprenditoriali italiane nell’economia del paese e proviamo a definire delle caratteristiche peculiari del fare impresa di queste aziende (ad esempio impatto socio-emotivo). Nel terzo paragrafo ci focalizziamo sul concetto di trasformazione, mostrando come questo debba essere considerato sia sull’asse della profondità del cambiamento sia su quello dell’ampiezza sistemica. Nel quarto e quinto paragrafo spieghiamo quali sono le caratteristiche del business (domanda-offerta-capitale-lavoro), i processi e le determinanti manageriali su cui occorre intervenire per governare efficacemente le trasformazioni aziendali. Infine, nell’ultimo paragrafo, introduciamo il nostro modello di riferimento delle trasformazioni, compresa l’influenza della cultura organizzativa, che spiegheremo nel dettaglio lungo tutto il libro.


1.2. Rilevanza dell’azienda imprenditoriale italiana


Le aziende familiari, quelle con l’imprenditore e la sua famiglia direttamente coinvolti nella vita organizzativa e nel governo d’impresa, si rivelano una risorsa chiave per il benessere nazionale sotto molteplici punti di osservazione.


Si rivelano infatti non soltanto contributive sul piano del PIL, ma anche uno stimolo alle prestazioni d’impresa, un fronte di «resistenza» alle crisi economiche e di mercato in grado di proteggere l’occupazione, un elemento di stimolo per i network industriali locali e un collante sociale che è in grado, nello specifico dell’Italia, di trattenere la popolazione locale nei luoghi di origine evitando lo spopolamento di intere aree geografiche, con tutto quello che ne potrebbe derivare.


Stimolo alle prestazioni: anche se sul piano dei risultati aziendali la letteratura non ha trovato un accordo sul ruolo giocato dalla famiglia/imprenditore nell’impresa1, la maggior parte degli studi mette in evidenza una correlazione positiva tra prestazioni e gestione familiare, intendendo con questa la possibilità che i membri della famiglia non siano semplicemente azionisti, ma che partecipino managerialmente, e quindi attivamente, alla vita d’impresa. È di fatto esperienza comune tra chi frequenta le aziende imprenditoriali vedere le Proprietà, laddove appunto non siano unicamente azioniste, generare tensione verso i risultati e stimolare la produttività.


Baluardo a difesa di business e impiego nei momenti di crisi: l’impresa familiare, sia che stia ben performando o che non stia producendo buoni risultati, ha una caratteristica che si rende ben evidente nei momenti di crisi: la perseveranza e la capacità di risposta. L’obiettivo primario dell’azienda familiare nel lungo periodo non è quello dei profitti, ma quello della perpetuazione dello status quo della dinastia. Anche se a tratti criticato, il porsi come prima missione quella di mantenere la proprietà (non tanto come bene economico, ma come ricchezza socio-emotiva) nelle mani della famiglia ha condotto gli imprenditori a scelte molto diverse rispetto a quanto fatto da molti manager di imprese a capitale diffuso in termini di conservazione di posti di lavoro. Non è infatti un mistero che le imprese familiari ragionino sul lungo periodo, progettando persino l’inserimento dei giovani membri della famiglia, mentre le imprese di puro capitale, in mano a fondi ad esempio, ragionano più sul breve periodo2, prendendo decisioni con l’obiettivo di raggiungere il target stabilito di dividendi, anche a costo di intervenire con tagli e persino cessioni. Le richieste che giungono, ad esempio, alle società di consulenza dalle multinazionali o aziende in mano a fondi sono spesso più orientate a ridurre i costi operativi; mentre quelle provenienti dalle aziende imprenditoriali tendono a essere funzionali al mantenimento nel tempo dell’operatività dell’azienda (perpetuazione della dinastia imprenditoriale). Le aziende familiari mostrano una compattezza strategica3 che le vede decisamente più disposte a investimenti, rispetto alle imprese quotate, nei momenti di crisi e hanno anche una maggiore resistenza verso il licenziamento del personale, anche a costo di penalizzare le casse. Questo comportamento non sembra peraltro causa di svantaggio; nel periodo di crisi tra il 2006 e il 2009 le aziende familiari hanno segnato prestazioni migliori rispetto a quelle guidate da azionariato, riuscendo a contenere maggiormente le perdite4.


Elemento di stimolo e di sviluppo dei territori industriali: questi territori, da non intendersi unicamente come luoghi geografici, ma anche come network stabili di relazioni, trovano giovamento e ricchezza proprio dalla capacità stessa delle realtà imprenditoriali di intrecciare relazioni e scambi di competenze e saperi5 dentro uno specifico perimetro, solitamente quello individuato dai distretti industriali. Le cosiddette Business Family contribuiscono quindi a generare un ambiente ad alta dinamicità, attraverso sia la competizione con i business in sovrapposizione, sia mediante collaborazione con i fornitori, parte di quella supply chain dedicata che caratterizza i distretti e li rende sistemi innovativi, flessibili e adattativi.


Consolidante delle comunità locali: le imprese familiari si legano fortemente al luogo di origine, anche se tale collocazione non le favorisce in termini di logistica (si pensi ad esempio al caso Luxottica ad Agordo) e a volte nemmeno di mercato del lavoro (disponibilità di competenze). Tuttavia, persistono in quello stesso territorio, divenendo opportunità di benessere per la popolazione locale. L’Italia, peraltro, ha una geografia complessa che non favorisce affatto la mobilità e, a esclusione delle zone pianeggianti, spesso uno spostamento in linea d’aria di pochi chilometri comporta tempi molto lunghi di percorrenza. È evidente quindi che la presenza distribuita di aziende sull’intero territorio nazionale permette a chi lo abita di trovare una fonte di sussistenza che non costringe all’emigrazione.


Per queste ragioni l’azienda familiare è meritevole di sostegno e di aiuto nel superamento delle future crisi, delle sfide di mercato e per le naturali transizioni generazionali dei prossimi anni. Se questa tipologia di impresa venisse a perdere queste sfide ne risentirebbe non soltanto il PIL nazionale, ma lo stesso tessuto sociale italiano e il suo collegamento con il territorio.


1.3. Cosa è e cosa non è una trasformazione aziendale


Quotidianamente in libri, articoli e video sentiamo rimbalzare il concetto di trasformazione aziendale. Se non tutte le aziende, sicuramente la maggioranza ambisce a entrare nel novero di quelle che sono riuscite a realizzarla. Tuttavia, come spesso accade, alcune parole circolano liberamente nelle nostre menti e per i media, senza portarsi dietro il bugiardino dei significati correnti. Si generano così non pochi equivoci. È quindi sempre bene fare chiarezza.


Cosa significa dunque, nel concreto, trasformare un’azienda? Da cosa è possibile riconoscere un’avvenuta metamorfosi organizzativa?


Vorremmo qui provare a rispondere al quesito in maniera esaustiva, integrando anche ciò che non è trasformazione aziendale, con l’intento di meglio chiarirne il significato.


Partiamo dall’alto. Possiamo ritenere un’azienda trasformata se ha realizzato iniziative di successo senza aver messo in discussione la sua strategia, comprese mission e vision? Se queste ultime si presentassero invariate potremmo forse più propriamente parlare di azioni di miglioramento del funzionamento e delle prestazioni aziendali, nel senso che qualunque cosa si stia introducendo potrebbe essere annoverata tra i perfezionamenti della condizione presente. Se non vengono cioè messe in discussione vision e mission aziendali, probabilmente non servirà rimodellare i valori e gli orientamenti che sino a quel giorno hanno trainato le routine aziendali. Tuttavia, si potrebbe obiettare che anche il semplice miglioramento delle prestazioni richiede l’introduzione di nuovi valori nel tessuto organizzativo. Si tratterebbe però di valori di tipo operativo, cioè di quelli più legati all’esecuzione dei processi e all’interpretazione del copione organizzativo odierno e non al loro stravolgimento.


Questa riflessione fa entrare in scena processi e organizzazione. È possibile dunque parlare di trasformazione avvenuta se i processi e l’organizzazione non sono stati toccati? O meglio, quale è il grado di modifica di processi e organizzazione sufficiente e necessario per potersi dichiarare trasformati? Piccoli aggiustamenti a un processo non comportano trasformazioni. Tanti piccoli cambiamenti in molti processi aprono la porta a qualche sospetto in merito, ma senza dubbio cambiamenti di sostanza in tutti i processi (almeno quelli core) rendono la cosa più certa. Per cambiamento di sostanza intendiamo qui un cambiamento che viene percepito da tutti gli attori coinvolti in maniera sensibile, i cui impatti sono visibili sul piano concreto (come, ad esempio, modalità di gestione a vista, sistemi di riunioni, processi decisionali) e sul piano quantitativo (ad esempio indicatori di prestazione che certificano il cambiamento). La modifica dei processi ha tuttavia sempre poco senso se non accompagnata da una revisione del modello organizzativo, che prevede un riassetto di responsabilità e una modifica delle aree di intervento operativo e decisionale. Si può così proseguire assumendo che i cambiamenti organizzativi locali e di piccola entità non possono essere prova di una trasformazione avvenuta. Per locali ci riferiamo a modifiche nell’assetto delle singole funzioni in maniera scollegata tra loro. Ciò significa che la trasformazione non potrebbe essere certificata se non fosse presente un certo filo logico tra i cambiamenti interni alle funzioni, sempre relativamente a responsabilità e aree di intervento dei ruoli organizzativi.


Ammettiamo ora di avere superato lo scoglio della strategia, della revisione sistemica dei processi e della revisione del modello organizzativo. Cosa potrebbe impedirci di fornire il timbro di «accertata trasformazione»? Qui le cose si fanno complesse. La prima considerazione potrebbe essere fatta pensando alla nostra vita di tutti i giorni. Ammettiamo di voler calare di qualche chilo in quanto tra consumo di alcolici, eccessi a tavola e scarso moto ci ritroviamo su una strada che non piace al nostro medico di famiglia. Potremmo asserire che la trasformazione è avvenuta se ci ritrovassimo con qualche chilo di meno e rientrassimo così nel normopeso tanto ambito? Sicuramente saremo soddisfatti, ma probabilmente dovremmo andare oltre e domandarci quanta fatica stiamo facendo a mantenere la condizione raggiunta. Quanto le nuove abitudini sono diventate normali? Quanta fatica stiamo facendo a mantenere moderazione a tavola e a muoverci con regolarità? Nei fatti un’organizzazione, al pari di una persona, può considerarsi trasformata quando la nuova condizione viene mantenuta senza fatica. Se quindi le nuove routine aziendali relative ai processi, al funzionamento organizzativo e alle modalità con cui ci relazioniamo in azienda non vengono vissute come naturali e comportano sforzi, continui richiami o comunque un senso di innaturalezza, possiamo dichiarare che ancora la trasformazione non si è realizzata. Se i comportamenti di tutti i giorni non si presentano allineati ai valori e dunque alla strutturazione dei processi e del modello organizzativo e necessitano di impegno continuo nella loro correzione, possiamo dire che la cultura aziendale non ha ancora svoltato.


Le riflessioni sino a questo punto presentate stimolano una sintesi. Proviamo a schematizzarla lungo due assi.


Il primo, quello delle ordinate, si riferisce alla profondità con cui un cambiamento incide sull’organizzazione. Nella parte bassa avremo quei piccoli aggiustamenti entro le funzioni, come i passaggi di piccole responsabilità da un attore all’altro. In alto avremo invece i cambiamenti profondi, dove le stesse funzioni possono fondersi, dividersi o gli assetti di riporti, gerarchici e funzionali, essere stravolti.


Figura 1.1 - Il concetto di trasformazione aziendale
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Sull’asse delle ascisse possiamo rappresentare l’ampiezza dei cambiamenti. Partendo da destra troveremo i piccoli interventi su singoli processi (come, ad esempio, il cantiere operativo su un magazzino o l’efficientamento di una linea produttiva) per arrivare a quelle iniziative sistemiche, che coinvolgono tutti i processi aziendali, passando per quei progetti di revisione di uno dei processi core (ad esempio la revisione del processo di sviluppo prodotto o logistico- produttivo).


Incrociando le dimensioni è possibile individuare quattro tipologie di intervento.


1.4. La trasformazione nelle aziende imprenditoriali


Nell’approcciare progetti di cambiamento in ambienti imprenditoriali ci si trova spesso di fronte a realtà molto variegate che rispecchiano la storia del fondatore e della sua famiglia: si passa da realtà molto dinamiche sul mercato capaci di cogliere gli spazi, anche di nicchia, che la competizione globale lascia aperti, a imprese focalizzate sulla qualità del proprio prodotto e dei propri processi tecnologici, a organizzazioni capaci di progettare e produrre applicazioni su richiesta di clienti molto esigenti in termini di prestazioni e tempi di consegna.


Nonostante ciò, sembra che le differenze si riducano quando vengono esplorate sotto la prospettiva della strategia, della managerialità e del governo dei processi.


I fattori che più accomunano le aziende imprenditoriali possono dunque essere riassunti nelle caratteristiche di seguito elencate:


• la strategia, anche quando esplicitata, non è chiara e non sempre è coerente con le decisioni che si prendono nell’operatività;


• il ruolo centrale della proprietà nei processi chiave (sviluppo dei prodotti, dell’offerta, del mercato o ancora dei processi tecnologici);


• la debolezza, per non dire inconsistenza, di un sistema di controllo delle prestazioni, sia attraverso indicatori che momenti di verifica condivisa;


• la struttura manageriale scarna con ruoli di responsabili schiacciati dall’operatività e, a volte, poco propensi ad assumersi il peso delle decisioni chiave («è sempre bene sentire il capo»);


• scarsa propensione al lavoro in team, in gran parte dovuta a una gestione one to one dello stesso imprenditore;


• scarso utilizzo di metodo nella gestione delle problematiche e affidamento all’esperienza, e al sesto senso, di pochi uomini fidati;


• competenze core concentrate in poche persone e assenza di piani e processi di diffusione del sapere: talvolta le competenze non sono allineate alle esigenze del mercato di riferimento (ad esempio digitalizzazione);


• non si massimizzano i benefici dei sistemi informativi (PLM - Product Lifecycle Management; ERP - Enterprise Resource Planning; MES - Manufacturing Execution System) e si tende a far guidare i processi da poche persone chiave.


1.5. Le nove determinanti da presidiare nel sistema sociotecnico aziendale e la necessità di un modello guida per il loro governo nei processi di trasformazione


Alla base di un’impresa industriale ci sono:


• un’offerta di prodotti e servizi;


• un mercato in cui si crea la domanda per la nostra offerta;


• dei capitali – tecnologici e finanziari – da attivare;


• delle persone con le competenze utili a creare valore aggiunto.


Per far incontrare la domanda con l’offerta, impiegando le risorse con efficacia e produttività, le aziende si devono dotare di un insieme di processi (figura 1.3) (strategici, core e abilitanti):


• processi di pianificazione strategica e controllo (strategic business plan) che permetteranno la direzione e il controllo sullo sviluppo aziendale;


• processo di innovazione e sviluppo prodotto (product lifecycle management) che consentirà di ottenere un’offerta di prodotti e servizi all’altezza della domanda di mercato;


Figura 1.2 - Le quattro caratteristiche fondamentali di un’impresa industriale
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• processo di sviluppo commerciale (customer relationship management) nel quale risalgono tutte le attività che stimoleranno la domanda e gestiranno la relazione con la filiera dei clienti;


• processi logistici-produttivi (supply chain management) ovvero tutte le attività che permetteranno di portare in modo affidabile al cliente la nostra offerta;


• processi abilitanti o di supporto indispensabili a gestire le risorse aziendali e metterle a disposizione dei processi core per farli lavorare in modo sempre più produttivo.


Le imprese però sono inserite in un sistema sociotecnico che ne condiziona il funzionamento e il continuo adattamento.


Il sistema sociotecnico nel nostro approccio consulenziale lo rappresentiamo attraverso delle determinanti che chiamiamo manageriali; in particolare, a nostro avviso, emergono, fra le tante, le nove seguenti:


• la mission & vision con i relativi valori che rappresentano i pilastri fondanti dell’azienda, il modo di essere e i comportamenti che si adottano con tutti i portatori di interesse;


• le linee strategiche che danno la direzione di sviluppo nel mediolungo periodo;


• i segmenti di mercato da soddisfare e le modalità con cui si vuole arrivare ai clienti;


• i fattori di posizionamento competitivo attraverso cui si distingue la propria offerta;


• i progetti chiave che si sono individuati per poter realizzare le linee strategiche;


• le core competence, ovvero i comportamenti manageriali che sostengono i valori aziendali e le abilità e le conoscenze necessari ai processi aziendali;


• la cultura organizzativa che caratterizza il modo di gestire i problemi, le relazioni, i premi, le punizioni, e quali stili di leadership prevalgono6;


• il sistema di deleghe delle responsabilità, ovvero la chiarezza o meno di chi decide cosa nei processi aziendali;


• il controllo delle prestazioni e dei risultati: come viene garantito e attraverso quali meccanismi di coordinamento.


Queste determinanti, oltre che a essere interconnesse e mutuamente condizionate, sono fortemente influenzate dall’ambiente esterno: dalle minacce dei nuovi entranti (competitor o prodotti sostitutivi), dal potere contrattuale nei confronti di fornitori e clienti, dai suoi trend, in particolare, fra i tanti, dal sistema competitivo, dai trend tecnologici, geopolitici ed economico-finanziari7.


L’insieme delle caratteristiche fondamentali, dei processi, delle determinanti manageriali e dell’evoluzione dell’ambiente esterno costituisce l’impresa moderna che tende a configurarsi come un sistema estremamente complesso con notevoli difficoltà di direzione e controllo – in particolare nelle fasi di trasformazione – che ormai costituiscono il «nuovo normale».


Figura 1.4 - Quattro determinanti manageriali
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1.6. Il Modello di Trasformazione a tre Assi: un frame di riferimento


Accompagnare le organizzazioni imprenditoriali, con le caratteristiche di cui sopra, oltre a quelle che di seguito verranno presentate, risulta infine un compito assai arduo. Lo è soprattutto in ragione della difficoltà di presentare alle stesse Proprietà un percorso di cambiamento che non le spaventi e che in qualche misura possa aiutarle a gestire sinteticamente il cambiamento attraverso la gestione di poche, chiare e potenti leve.


A tal proposito è venuto in aiuto, nella decennale pratica professionale di chi scrive, un modello di riferimento finalizzato ad agevolare l’intero processo di trasformazione. Tale quadro permette di intraprendere un percorso strutturato, ma al contempo agile e veloce, che coinvolge tutte le figure necessarie al suo governo.


D’altro canto, consente anche di accompagnare i partecipanti alla maturazione delle competenze organizzative necessarie ad affrontare il ciclo delle metamorfosi in modo sostenibile nel tempo.


Si tratta di un frame metodologico che «spacchetta» l’intervento di trasformazione in capitoli chiave o meglio in tre assi di intervento:


1. l’Asse Strategico;


2. l’Asse della Conoscenza;


3. l’Asse della Governance.


Figura 1.5 - Il Modello di Trasformazione a tre Assi
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L’Asse Strategico si riferisce alla visione prospettica di business e di fatto racchiude in sé il percorso per rispondere alla domanda cosa l’azienda vuole diventare e come vuole conseguire tali traguardi.


L’Asse della Conoscenza indica invece la strada che permette di identificare, e poi sostenere, le competenze core necessarie alla realizzazione del piano strategico.


Infine, l’Asse della Governance fornisce i riferimenti cardinali per identificare i processi e le decisioni chiave a essi collegati, oltre al modo con cui sarà utile monitorare e governare le prestazioni.


I tre assi non vanno intesi come fasi di lavoro sequenziali, ma, data la profonda interdipendenza delle variabili organizzative che li costituiscono, vanno intesi come un sistema complesso in grado di influenzarsi vicendevolmente. Ad esempio, è evidente che, se la strategia aziendale prevede l’entrata in un nuovo business con un nuovo prodotto, o un’applicazione differente dei prodotti storici, si renderà necessaria l’introduzione di nuove competenze dall’esterno (nuove competenze core); ma è altresì vero che, se emergessero nuove skills distintive all’interno dell’organizzazione (magari per assunzioni o per interessi di specifici gruppi professionali), l’azienda potrebbe inserire in strategia l’entrata opportunistica in nuovi mercati. Allo stesso modo l’arrivo di nuove soluzioni tecnologiche potrebbe cambiare radicalmente il sistema di controllo e governo delle prestazioni: si pensi alle nuove frontiere dell’Internet delle cose (IOT) e dell’intelligenza artificiale (AI).


L’agire in modo integrato e ricorsivo sui tre assi permette alle aziende di focalizzare gli sforzi sulle variabili organizzative più opportune per consentire un adattamento rapido ai cambiamenti e la sostenibilità, perché la capacità di utilizzare al meglio le risorse, interne ed esterne, è un’altra faccia importante della sostenibilità nelle trasformazioni.


Un sistema che permetterà di tenere integrati i tre assi sarà, come vedremo nel capitolo 5, quello della gestione delle prestazioni (Performance Management System) a cui noi abbiamo dato una declinazione operativa e facilmente applicabile nelle aziende imprenditoriali (e familiari).


1.7. La Matrice Culturale: l’influenza della cultura organizzativa sul Modello di Trasformazione a tre Assi


Le dimensioni che vanno a comporre i tre assi sopra presentati sono variabili organizzative storicamente oggetto di studio e razionalizzazione degli esperti di management da diversi decenni. Si tratta di dimensioni largamente modellizzate e per le quali sono stati sviluppati approcci, strumenti e metodologie di riferimento. Di fatto c’è ben poco da dire di nuovo rispetto a ciò che è già stato scritto. Tuttavia, nonostante la mole di documentazione al riguardo e, come detto, di approcci e metodologie, le organizzazioni stentano ancora nell’applicazione delle buone pratiche. D’altro canto, sarebbe illusorio pensare che la loro applicazione conduca tout court alla risoluzione di tutti i problemi organizzativi senza eccessivi sforzi. Come ci insegna la vita di tutti i giorni, non basta sapere cosa è giusto e sano per ritrovarci ad abbandonare le vecchie malsane abitudini per le nuove più salutari. Così le organizzazioni non fanno eccezione, e si trovano a confrontarsi con quella che potremmo chiamare la loro natura profonda o la loro personalità: la cultura organizzativa. Esiste dunque un’ulteriore variabile da considerare nel quadro delle trasformazioni d’impresa. La cultura organizzativa (che affronteremo nel capitolo 6) si rivela una sorta di «matrice» in cui ciascuno dei tre assi si immerge per ricevere la propria «personalità» e, al contempo, contaminarla. Benché la cultura resista alla sua stessa modifica, è altresì vero che pratiche, strumenti e innovazioni provenienti dall’esterno possono influenzarne l’evoluzione, così che ciò che inizialmente viene rifiutato come estraneo lo si rinverrà come tipico in futuro.


Come si avrà modo di osservare in seguito (capitolo 6), la cultura organizzativa è una variabile molto complessa da governare e, ancor prima, da conoscere. Si tratta in primis di un costrutto, un concetto sviluppato prevalentemente negli ultimi decenni da ricercatori ed esperti di sociologia, psicologia e management: una comunità ricca e variegata che ha concepito molti modelli descrittivi e approcci differenti, arricchendo, e al contempo complicando, il novero di prospettive di osservazione del fenomeno.


La parola «cultura» viene spesa sempre più spesso nelle organizzazioni in qualità di termine passepartout atto a indicare contemporaneamente mentalità, abitudine, resistenze a adottare strumenti, a seguire pratiche e tanto altro ancora. A volte diventa un espediente linguistico per sintetizzare una situazione molto problematica di cui non si trova il bandolo, semplificando la conversazione con l’interlocutore, ma lasciandolo al contempo con poca chiarezza sulla vera natura del problema. La cultura arriva persino a farsi percepire alla stregua di una forza avulsa dalla volontà dei singoli, la cui potenza è ben descritta dalla storica frase di Peter Drucker: «La cultura si mangia la strategia a colazione».


Il rischio sempre presente quando si tratta il tema della cultura organizzativa è quello di risultare poco concreti e pesantemente distanti dal business; questo forse in ragione di una sua annessione al campo di studi umanistici e alla genericità dei modelli descrittivi e di intervento oggi presenti nel mercato della consulenza. Ricordiamo qui che chi si occupa di cultura organizzativa, così come nel caso della leadership, lo fa a prescindere dai settori in cui operano le organizzazioni, sostenendo implicitamente l’universalità dei modelli e degli interventi. Con tali premesse non si può che risultare generici e poco armonici con la reale natura tecnica e di mercato delle organizzazioni. In realtà i problemi di cultura sentiti dal management sono straordinariamente legati al problema del business, ma come detto in precedenza, l’espediente linguistico che prevede il suo utilizzo maschera tale scenario. Come recitano Edgar e Peter Schein, «anche quando un’impresa annuncia un obiettivo esplicito di cambiamento della cultura sociale, come il lavoro di squadra o il coinvolgimento del personale, scopriamo che ci sono chiare ragioni per i compiti che hanno a che fare con i problemi di performance che hanno innescato la richiesta di cambiamento culturale»8. Insomma, sotto la veste di «problema di cultura» spesso troviamo problemi di processo, di strumenti e di integrazione organizzativa a cui la Direzione non ha saputo dare risposta e che finiscono così nel cluster dei problemi «speciali» non affrontabili con le «strumentazioni convenzionali» sino ad allora applicate.


Ad avviso di chi scrive, lavorare sugli aspetti culturali richiede dunque un approccio sistemico, nel senso da un lato di riconciliazione delle prospettive disciplinari (umanistica, tecnica) e dall’altro di comprensione del funzionamento organizzativo e del business nella sua interezza. La disgiunzione di tali mondi rischia di vanificare gli sforzi che in essi vengono riversati in quanto il risultato finale delle prestazioni dipende da entrambi e dall’armonia con cui si muovono.





1 C. Gallucci, R. Santulli, «Imprese familiari e performance: una meta-analisi degli studi empirici» (Family businesses and performance: a meta-analysis of empirical studies), Sinergie. Italian Journal of Management, 99, gennaio-aprile 2016.


2 M. Weishaupt, Preservare l’impresa familiare, Franco Angeli, Milano 2012.


3 G. Baschieri, L’impresa familiare: evidenze empiriche sulle performance, Franco Angeli, Milano 2014.


4 P. Re, La gestione dell’innovazione nelle imprese familiari, Giappichelli, Torino 2014.


5 F. Cabiddu, D. Pettinao, «Determinanti relazionali e sopravvivenza delle imprese familiari in contesti sfavorevoli: un’analisi qualitativa», Piccola Impresa/Small Business, 3, 2008.


6 E.H. Schein, Culture d’impresa, Raffello Cortina, Milano 2000.


7 M.E. Porter, «How Competitive Force Shape Strategy», Harvard Business Review, 57, 2, maggio 1979, pp. 137-145.


8 E. Schein, P. Schein, Culture d’impresa: come affrontare con successo le transizioni e i cambiamenti organizzativi, Raffaello Cortina, Milano 2021.




Capitolo 2


L’intervento sull’Asse Strategico


2.1. Sommario


In questo capitolo il lettore sarà guidato a comprendere i concetti chiave del percorso di formulazione di una Business Strategy.


Nel secondo paragrafo forniamo il nostro punto di vista su cosa significhi definire una strategia e quanto sia importante essere in grado di rivederla in modo continuo in contesti imprenditoriali. Nel terzo paragrafo ci soffermiamo sulla letteratura che, a nostro avviso, permette di comprendere in modo chiaro i diversi approcci alla Business Strategy. Nel quarto paragrafo ci focalizziamo sugli ostacoli che si possono incontrare nella realizzazione della strategia perché, consci che le migliori strategie sono quelle che si realizzano, è utile a priori capire quali impedimenti potremo incontrare nel percorso. Nel quinto vi forniremo le linee guida che vi permetteranno di essere efficaci nella formulazione della Business Strategy e, molto più importante, che vi porteranno a essere abilitati a una più concreta realizzazione. Il tema del grado di coinvolgimento delle figure aziendali (e non solo) che occorre avere lo affrontiamo dal punto di vista della letteratura nel sesto paragrafo; mentre nel settimo vi indichiamo dei precisi ruoli che non possono mancare in questo percorso. Per chiarire a fondo il nostro approccio, nell’ottavo paragrafo e nei successivi sottoparagrafi, troverete il processo di Business Strategy rappresentato e spiegato con la tecnica SIPOC (Supplier, Input, Process, Output, Customer): da sottolineare il nostro approccio alla comprensione rapida ed efficace dei punti forti e deboli del sistema azienda (Quick Assessment Reference Model – QARM) che risulta essere determinante nella fase di allineamento sullo stato attuale di tutti partecipanti al percorso. Ai temi della vision, missione valori abbiamo dedicato il nono paragrafo proprio per mettere in evidenza l’importanza della loro formulazione e condivisione: se questo passaggio sarà fatto come da noi indicato ci permetterà in seguito di avere chiarezza sui comportamenti manageriali da possedere a tutti i livelli aziendali (core competence manageriali). Tutti gli strategic business plan devono essere orientati a dei risultati ma, a volte, purtroppo, si incontrano piani solo focalizzati sui numeri (fatturato, EBIT DA ecc.) mentre i risultati sono la conseguenza di linee strategiche ben definite e di progetti strategici per realizzarle. Dal decimo al tredicesimo paragrafo vi forniamo le indicazioni per arrivare a dare sostanza e coerenza a tutti questi aspetti, in particolare nel tredicesimo troverete la spiegazione dello strumento chiave che noi suggeriamo di impiegare, ovvero l’A3X (detto anche Hoshin Kanri). Infine, negli ultimi paragrafidel capitolo (dal quattordicesimo al diciassettesimo) approfondiremo il tema del Modello di Business, sia dal punto di vista degli elementi costitutivi (declinati nel Business Model Canvas) sia come cinghia di trasmissione tra la strategia e i processi.


Figura 2.1 - L’Asse Strategico
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2.2. L’Asse Strategico: chi siamo e cosa vogliamo diventare


Molte tra le aziende imprenditoriali non hanno un piano strategico formalizzato e condiviso. Quasi tutte le imprese, anche quelle di successo, lamentano difficoltà nel riuscire a cambiare rapidamente le proprie logiche di azione e ancor prima di ideazione. Quasi tutte le aziende, di successo e non, hanno un’infinità di progetti strategici che non sono riuscite a concludere e conservano il rammarico per le molte occasioni perse.


Ciò che preme qui sottolineare è che diventare abili nel fare strategia non significa essere disinvolti nel riempire di obiettivi e visioni fogli di carta e presentazioni, ma corrisponde esattamente all’essere eccellenti nell’identificare una traiettoria di sviluppo dell’azienda e congiuntamente nel realizzare ciò che si è definito di fare rispetto alla direzione presa. Per cogliere a fondo il significato di quanto sarà presentato occorre mettersi in una prospettiva non lineare, dove non esiste una separazione netta tra il momento in cui si definisce un obiettivo e il momento in cui lo si realizza, anche solo banalmente perché, nel mentre della sua realizzazione, i riferimenti su cui sono stati fissati i traguardi sono cambiati più volte (vedi COVID, crisi e guerre annesse). Se non è più possibile pensare a strategie con arco temporale di dieci anni perché il mondo cambia troppo rapidamente, e addirittura cinque anni sembrano un secolo, dovremmo generare traguardi di più breve termine e dovremmo imparare a verificarne la coerenza con frequenza elevata. Per quanto logora, la vecchia metafora dell’azienda come una nave in mezzo all’oceano vale sempre più: solo che nel mezzo della tempesta la sua posizione va rivista con maggior frequenza rispetto a quando insiste il bel tempo, e più rapido sei nel farlo, meglio ti assicuri di non finire sugli scogli.
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