Pianificazione strategica

Strategia ed execution
nelle PMI: il caso Mobili S.r.l.

di Davide Mondaini (*) e Massimo Lazzari (**)

Cos’e la strategia? Come deve essere gestito il processo strategico per potenziare la capacita di
execution nelle medie e piccole imprese? Con questo contributo, il terzo di una serie dedicata al tema,
si cerchera di rispondere a queste domande, fornendo alle imprese alcuni spunti e suggerimenti
operativi per ripensare il processo strategico e potenziare le capacita di execution delle loro

organizzazioni.

Introduzione

Prosegue la serie di articoli dedicati al tema
dell’execution all'interno delle medie e pic-
cole imprese a conduzione famigliare (1),
aspetto che sempre piu sta diventando cru-
ciale per garantire alle aziende un vantag-
gio competitivo rispetto alla concorrenza e
una maggior capacita di progettare e rea-
lizzare piani di crescita e sviluppo, anche e
soprattutto all'interno di contesti turbolenti
quali quelli che si stanno vivendo negli
ultimi anni.

Nel primo articolo della serie (2) gli autori
hanno introdotto il concetto di execution,
ovvero della “capacita di realizzare cio che
si progetta”, e illustrato perché le medie e
piccole imprese spesso presentano carenze
strutturali da questo punto di vista e come
possono risolverle attraverso strumenti e
metodi di gestione innovativi.

Il focus del secondo articolo (3) e stato
posto sulla governance illustrando perché
un potenziamento delle capacita di execu-
tion non puo prescindere da un’innovazione
ed evoluzione dei sistemi di governo delle
medie e piccole imprese, e in particolare di
quelle a conduzione famigliare.

Con questo terzo articolo si cerchera di
entrare pitt nel merito di quelli che sono i
processi chiave dell’'execution, ovvero:

¢ il processo strategico;

® il processo operativo;

® il processo delle risorse umane.
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Il processo strategico nelle medie
e piccole imprese

Per potenziare la capacita di esecuzione della
strategia di un’azienda, prima di tutto si deve
avere una strategia. Questo concetto sembra
banale, ma non & sempre del tutto chiaro a chi
vi si approccia.

Spesso, infatti, soprattutto nelle medie e pic-
cole imprese, c’¢ la tendenza a far coincidere
il processo strategico con il piano strategico,
aconfondereil mezzo conil fine. Ecco perché
¢ opportuno fare subito chiarezza nella
terminologia.

Per “processo strategico” siintende una serie di
attivita che devono essere svolte in modo siste-
matico, continuativo e organizzato dal leader e
dai suoi collaboratori, e che sono finalizzate a
concepire (o rivedere) la strategia dell’azienda
e a formalizzarla all'interno di un piano.

Per “piano strategico” si intende invece un
documento che deve tracciare la rotta e
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rappresentare un vero e proprio strumento di
gestione per i leader e per tutta 'azienda, e che
quindi deve essere costruito in un modo molto
diverso da quello che molte medie e piccole
imprese adottano.

Infatti, un piano strategico dovrebbe essere,
ancor prima che un bel documento, un vero e
proprio strumento di gestione che aiuti i leader
a guidare la loro azienda verso il raggiungi-
mento degli obiettivi e a indirizzare tutta 'or-
ganizzazione e tutti i collaboratori che vi
operano nella medesima direzione.

Questo approccio richiede un notevole cambio
di paradigma: il primo destinatario di un piano
strategico deve essere l'azienda stessa ancor
prima della comunita finanziaria; il processo
per costruirlo deve essere sistematico e inte-
grato e non a spot o surichiesta; la finalita deve
essere piu interna che esterna. Solo in questo
modo, il piano strategico puo diventare un vero
eproprioasset perl’azienda, unvalore aggiunto
che puo fare davvero la differenza.

Ma ancor prima di questo, il principale osta-
colo che bloccale capacita diexecution di molte
imprese riguarda la credenza diffusa che il
processo strategico non debba essere
responsabilita diretta del leader aziendale,
bensi del top management. 1l caso illustrato di
seguito € un esempio lampante di come questa
credenza sia pericolosa, soprattutto all'interno
delle medie e piccole imprese a conduzione
famigliare, e di quali siano gli effettivi rischi
che puo provocare.

Il caso Mobili S.r.1.

L’azienda oggetto del presente caso, un mobi-
lificio storico del nord Italia che per comodita
sara chiamata Mobili S.r.1., nasce negli anni ‘70
e, sempre sotto la guida della famiglia fonda-
trice, da piccola realta artigianale cresce e si
sviluppa diventando una vera e propria indu-
stria, presente anche su alcuni mercati esteri
limitrofi.

Negli anni ‘90 fa il suo ingresso in azienda il
figlio del fondatore, che inizia subito a occu-
parsi dello sviluppo commerciale e organizza-
tivo di Mobili S.r.l. Il ragazzo & ambizioso e
competente, e sa che se vuole far evolvere
l'azienda di famiglia deve lavorare su due
fronti.

Il primo fronte ¢ quello esterno. Il settore dei
mobilifici in quegli anni stava attraversando
una fase di rapida crescita e i principali player

58

avevano gia avviato un processo di concentra-
zione attraverso acquisizioni e fusioni, che sta-
vano dando vita a dei veri e propri colossi in
grado di dominare il mercato. Se Mobili S.r.1.
avesse voluto continuare a competere con que-
sti concorrenti, sarebbe stato imprescindibile
un percorso di crescita anche attraversole linee
esterne. Il ragazzo inizio quindi a studiare una
strategia e la propose al padre, che la appoggio
con grande entusiasmo. Nel giro di pochi anni,
Mobili S.r.l. acquisi un’altra realta del settore,
di dimensioni analoghe ma con combinazioni
prodotto/mercato complementari. Questa
azienda, anch’essa a conduzione famigliare,
portd in dote nuovo fatturato, nuovi clienti,
nuovi prodotti, ma anche nuove
problematiche.

Il secondo fronte era quello interno. Mobili S.r.1.
era cresciuta negli anni come dimensione, ma
non come persone. Non c’era un vero e proprio
management e la gestione, sia strategica che
operativa, dell'azienda era sempre stata “a
vista”. Questo ovviamente non era pilt sosteni-
bile, soprattutto dopol'integrazione conla strut-
tura organizzativa dell’azienda acquisita. 1l
nuovo corso di Mobili S.r.1. avrebbe avuto biso-
gno di una nuova organizzazione, di nuovi
manager e soprattutto di un Direttore
Generale per gestirli.

La soluzione cercata dall’azienda

per la governance e l'execution

Nei primi anni duemila il sistema di governance
dell’azienda passd da un amministratore
unico, il fondatore di Mobili S.r.l., a un consi-
glio di amministrazione, costituito da lui, suo
figlio e il fondatore dell’azienda che Mobili S.r.
l. aveva acquisito qualche anno prima.

Negli stessi anni vennero inserite nelle posi-
zioni chiave dell’'azienda tutta una serie di
nuove figure provenienti dall’'esterno: un
Direttore commerciale, un Direttore produ-
zione, un Direttore risorse umane, un
Direttore amministrativo. Questi manager por-
tarono in Mobili S.r.1. nuove competenze, stru-
menti e metodologie e contribuirono
significativamente allo sviluppo organizzativo
dell’azienda in quegli anni.

Non si riusciva pero a trovare un Direttore
Generale. I fondatori avevano fatto numerosi
colloqui, ma perun motivo o perl’altro nessuna
delle persone incontrate sembrava rispettare i
requisiti per gestire una struttura che stava
diventando sempre pili grande e complessa. A
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causa di cio il figlio del fondatore si trovo a
dover ricoprire lui stesso per diversi anni il
ruolo in pectore di Direttore Generale, compito
che lo assorbiva troppo e che lo distoglieva da
cio che invece piti amava fare: gestire le rela-
zioni con i clienti, il mercato e gli stakeholder
esterni in generale.

Dopo aver portato a termine una seconda
acquisizione, e aver assorbito un’altra azienda
che aumento ancora di pit1 la complessita della
gestione interna, si capi che non c'era pil
tempo da perdere in una ricerca che fino a
quel momento si era dimostrata infruttuosa e
deludente. Si decise che il nuovo Direttore
Generale di Mobili S.r.1. avrebbe dovuto essere
uno dei manager.

La scelta ricadde su quello che aveva dimo-
strato fino a quel momento la maggior fiducia
all’azienda, e soprattutto alla famiglia proprie-
taria: il Direttore amministrativo.

Le carenze a livello di governance

e di execution

Questi era stato uno dei primi manager selezio-
nati e assunti dal figlio del fondatore nei primi
anni del suo insediamento alla guida di Mobili
S.rl

Nell’esecuzione del suo ruolo di Direttore
amministrativo aveva avuto fin dall'inizio
ampie deleghe e responsabilita sui conti
aziendali, e il suo approccio metodico e
rigoroso aveva fatto la differenza per il man-
tenimento degli equilibri economici e finan-
ziari dell’azienda. Conosceva nel minimo
dettaglio costi, margini e risorse finanziarie,
aveva seguito in prima persona le operazioni
straordinarie, gestiva con oculatezza i rap-
porti con le banche e aveva dimostrato di
saper mantenere la calma anche negli inevi-
tabili periodi piu difficili.

Insomma, sembrava essere la migliore solu-
zione percorribile tra quelle a disposizione.

Il Direttore amministrativo accetto il nuovo
incarico, incontro tutti i manager, i dipendenti
chiave, i clienti piti importanti, i partner. Cerco
di portare sul suo tavolo tutte le questioni che
richiedevano un suo intervento e di risolverle
nell'unico modo che conosceva: con metodo e
rigore.

Tuttavia, questo nuovo corso partiva con alcune
gravi lacune, che, per quanto evidenti, nessuno
era stato in grado di riconoscere e affrontare.
Innanzitutto, a livello di governance:
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® il CdA era un organo puramente formale, che
non si occupava veramente di governare
l'azienda;

e il fondatore di Mobili S.r.l., cosi come il fon-
datore dell'azienda acquisita, infatti, erano
sempre piu lontani dalla gestione, e aveva
ormai da tempo delegato interamente al figlio
del fondatore di Mobili S.r.l. il ruolo di guida
dell’azienda, limitandosi ad approvare i bilanci
e la distribuzione dei dividendi ai soci;

® ]o stesso figlio, inoltre, pur essendosi circon-
dato da un gruppo di manager esperti e compe-
tenti, continuava a mantenere un
atteggiamento molto accentratore relativa-
mente alle decisioni chiave, dovuto sia al suo
carattere impetuoso sia a una generalizzata
sfiducia nelle capacita dei suoi collaboratori.
A livello di execution, i problemi erano se pos-
sibile ancora piu gravi:

® il Direttore amministrativo non aveva l'ap-
proccio giusto a ricoprire il ruolo di Direttore
Generale: anziché “gestire la squadra” si pre-
occupava di “risolvere i problemi”;

® questo approccio poteva andare bene, anzi
era il piu efficace, fino a che il suo compito
richiedeva I'amministrazione dei conti del-
l'azienda, ma non era pitt adatto ora che
aveva la responsabilita di guidare un’intera
organizzazione;

® ogni area aziendale era sempre stata gestita
“a compartimenti stagni”’; mancava il forte
coordinamento necessario a portare avanti
un vero e proprio piano strategico; i ruoli, le
responsabilita e gli obiettivi dei manager non
erano chiari e definiti; i progetti partivano sem-
pre con le migliori intenzioni ma si arenavano
inevitabilmente a causa dell’accentramento del
processo decisionale.

Le conseguenze per Uazienda

Il metodo del nuovo Direttore Generale genero
presto importanti ricadute sull’organizzazione
di Mobili S.r.l.

I manager, dopo gli incontri con lui, tornavano
nei loro uffici ancora pitt confusi. Le soluzioni
proposte dall’ex Direttore amministrativo non
sempre avevano senso, anche perché natural-
mente la sua pretesa di “entrare nel merito” di
ogni tematica specifica non era supportata
dalla necessaria visione a 360°, che non poteva
avere. E quando avevano senso, non erano
quasi mai applicabili perché non adeguata-
mente contestualizzate, ma basate sulla sua
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conoscenza superficiale dell'operativita dei
reparti aziendali.

Il risultato fu che, meno di un anno dopo l'in-
sediamento del nuovo Direttore Generale, 'or-
ganizzazione inizio a scollarsi. La squadra, che
era stata assemblata con tante difficolta negli
anni precedenti e che, seppur con le carenze
descritte, aveva collaborato fino a quel
momento, si sfaldo. Ogni manager continuava
a “coltivare il proprio orticello”. T progetti che
prevedevano il coinvolgimento di pitu uffici si
arenarono. Le comunicazioni tra i manager, il
Direttore Generale e la proprieta si fecero sem-
pre piu rade e frammentate. Le riunioni si
chiudevano con decisioni che poi non venivano
mai tradotte in azioni operative.

Mobili S.r.l. continuava a crescere e ad avere
buone performance (Tavola 1). Ma il clima
interno non era mai stato cosi teso. Le tensioni
interne tra il Direttore Generale e i manager
raggiunsero l'apice con l'uscita del Direttore
commerciale.

A quel punto I'imprenditore capi che, per risol-
vere una situazione che rischiava di diventare
molto pericolosa per l'azienda, c’era solo una
cosa da fare: rimuovere il Direttore Generale
dal suo incarico.

Ma non fu necessario, perché fu questi a chie-
dere allimprenditore di poter tornare a

ricoprire solo il ruolo di Direttore amministra-
tivo, proposta che venne accettata immediata-
mente. Questo risolveva, almeno in parte, il
problema che si era creato con la squadra di
manager. Manon quello annoso che tormentava
I'imprenditore: Mobili S.r.l. non aveva pitt un
Direttore Generale.

La soluzione

L’'imprenditore si rivolse quindi al suo advisor
storico per proporgli di diventare il nuovo
Direttore Generale di Mobili S.r.1.

Questi gli propose invece di creare una vera
Direzione Generale, ovvero un team che
avrebbe incluso i manager chiave dell’azienda
e alcuni professionisti, che avrebbero dovuto
colmare le lacune che l'uscita del Direttore
commerciale e il ridimensionamento dell’ex
Direttore Generale avevano lasciato nell’'orga-
nigramma. Nello specifico 'advisor propose di
inserire un professionista esperto nella
gestione dei processi commerciali e di marke-
ting, un project manager, € un controller per la
programmazione e il controllo delle perfor-
mance aziendali. Questo team avrebbe di
fatto ricoperto il ruolo di una vera e propria
Direzione Generale, occupandosi della
gestione operativa dell’azienda, e lasciando

Tavola 1 - Il caso Mobili S.r.L.: le performance ante-intervento

|_Principali dati ante-intervento_| 2014|2015 | 2016 | 2017 | 2018 |

Fatturato (mln €) 41,5
EBITDA (%) 5,7%
EBIT (%) 1,5%
Risultato netto (%) 0,4%
Patrimonio Netto (mln €) 13,2
Debiti (mln €) 30,1
Posizione Finanziaria Netta (min €) 15,0
Cash Flow (min €) -1,0
Debiti / PN 2,3
Debiti / Fatturato 0,7
PFN / PN 1,1
PFN / EBITDA 6,3

43,1 44,9 45,6 45,0
6,0% 6,3% 6,5% 6,0%
2,6% 3,1% 3,5% 3,0%
0,5% 1,1% 1,4% 1,2%
13,4 13,6 14,1 14,7
32,5 33,3 35,5 36,0
16,4 16,5 17.7 17,1
-1 0,1 1.2 0,6
2,4 2,5 2,5 2,4
0,8 0,7 0,8 0,8
1,2 1,2 1,3 1,2
6,3 5,8 6,0 6,3
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all'imprenditore il tempo e le energie per con-
centrarsi su temi piu strategici.

In parallelo l'advisor propose di costituire anche
un Advisory Board, che sarebbe stato composto
da lui stesso, 'imprenditore, il padre fondatore
di Mobili S.r.L, il fondatore dell'azienda acqui-
sita e wun professionista legale esterno.
L’Advisory Board, che avrebbe fatto le veci del
CdA inconsistente di Mobili S.r.l,, avrebbe
dovuto esaminare e valutare le opzioni strategi-
che per la crescita e lo sviluppo dell’azienda,
supportando limprenditore nelle decisioni
chiave che fino a quel momento aveva sempre
dovuto prendere da solo (Tavola 2).

Con questo progetto, i sistemi di governance e
di management di Mobili S.r.l. sarebbero stati
profondamente rivisti rispetto al passato. Ma
se si voleva introdurre un vero cambiamento
non si poteva fare altrimenti. L'imprenditore
questo lo capi e affido I'incarico all'advisor.

Il piano di innovazione della governance

e di potenziamento dell’execution

Meno semplice fu spiegare e far digerire il
progetto al management di Mobili S.r.l., e
soprattutto all'ex Direttore Generale che da
questo cambiamento sarebbe uscito pesante-
mente ridimensionato.

Tuttavia, questo ostacolo fu gestito incon-
trando individualmente tutti i manager, e illu-
strando loro quello che avrebbero dovuto fare
insieme e come lo avrebbero fatto.

Per prima cosa la nuova Direzione Generale
avrebbe dovuto costruire un piano strategico
organizzativo di medio/lungo periodo, per met-
tere a sistema e integrare tutti i progetti che i
vari manager stavano portando avanti in auto-
nomia all'interno deiloro reparti. Questo piano
avrebbe dovuto riportare sia gli obiettivi stra-
tegici che la proprieta dell’azienda voleva rag-
giungere nel medio periodo, sia soprattutto le

Tavola 2 - L’Advisory Board e la Direzione Generale

iniziative operative che il management avrebbe
dovuto realizzare per mettere in esecuzione la
visione imprenditoriale, e tradurre gli obiettivi
in risultati.

Poi, unavoltavalidatoil piano da parte del CdA,
con il supporto dell’Advisory Board, tutto il
management avrebbe dovuto lavorare in
modo coordinato per avviare e far avanzare i
progetti operativi, sotto la guida e il presidio
costante della nuova Direzione Generale. Per
irrobustire questo sistema di management,
inoltre, si sarebbero dovuti introdurre nuovi
strumenti e metodologie per la gestione inte-
grata dei progetti e il monitoraggio delle per-
formance aziendali e di reparto.

I risultati ottenuti grazie all'intervento
Dopo gli incontri preliminari, il nuovo
sistema di governance e di management
entrd subito in funzione. La Direzione
Generale predispose il piano strategico orga-
nizzativo dei tre anni successivi, I'’Advisory
Board lo esamino criticamente, il CdA lo
valido e vennero avviati tutti i progetti e le
iniziative operative pianificate. Con il sup-
porto dei professionisti esterni inseriti, sia
nell’Advisory Board che nel comitato di dire-
zione, vennero introdotte in azienda nuove
competenze, strumenti e metodologie per
aiutare i vari manager a potenziare le loro
capacita di esecuzione e controllo.

I risultati non si fecero attendere: le perfor-
mance di Mobili S.r.l. continuarono a miglio-
rare, sia perché Ilimprenditore poté
concentrarsi sullo sviluppo del business, sia
perché i manager iniziarono a lavorare in
modo molto pit coordinato ed efficiente
rispetto al passato. Ma soprattutto, il clima in
azienda miglioro notevolmente e, anche se con-
tinuavano a esserci conflitti (fisiologici nella
gestione di un’azienda tanto complessa), li si

Composizione dell’Advisory Board

* Fondatore dell’azienda

* Figlio imprenditore

* Fondatore dell’azienda acquisita
* Advisor esterno

* Professionista legale esterno

Composizione della Direzione Generale

* Coordinatore esterno

¢ Manager commerciale & marketing
* Project manager

* Controller

* Management pre-esistente
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Tavola 3 - Il caso Mobili S.r.L.: le performance post-intervento

Principali dati post-intervento

Fatturato (mln €)

EBITDA (%)

EBIT (%)

Risultato netto (%)

Patrimonio Netto (min €)

Debiti (mln €)

Posizione Finanziaria Netta (min €)
Cash Flow (mIn €)

Debiti / PN
Debiti / Fatturato
PFN / PN

PFN / EBITDA

47,8 399 43,5
7,9% 8,5% 10,0%
4,6% 4,9% 6,5%
2,2% 2,5% 3,0%
15,3 16,3 17,3
37,8 34,9 353
18,0 15’5 14,7
-0,9 25 0,8
2,5 2,1 2,0
0,8 0,9 0,8
1,2 1,0 0,8
4,8 4,6 3,4

affronto e risolse con un approccio piu colla-
borativo e meno individualistico.

Quando poi arrivo 'emergenza COVID-19 tutti
i vantaggi della nuova gestione emersero chia-
ramente. L'azienda, cosi come tutti i player del
suo settore, subi una pesante battuta d’arresto
nelle vendite e nella gestione dei processi
(Tavola 3). 1l lockdown e lo smart-working
costrinsero il management a lavorare in un
modo nuovo, ma grazie all’approccio intro-
dotto negli anni passati le ricadute sull’orga-
nizzazione furono contenute. E la risposta
rapida ed efficace. 1 manager, infatti, erano
gia abituati a coordinarsi in modo strutturato,
anche nella gestione dei progetti inter-funzio-
nali. Non fu quindi particolarmente problema-
tico per loro organizzare le riunioni on line
anziché in presenza, e monitorare 'avanza-
mento dei progetti con strumenti condivisi e
accessibili da remoto.

Di sicuro non fu un periodo facile da gestire, e
non lo &€ ancora, nonostante la timida ripresa
del mercato. Ma si puo dire con certezza che, se
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allepoca Mobili S.rl. non avesse inserito
I'Advisory Board e sostituito il Direttore
Generale con una Direzione Generale, oggi il
caso raccontato avrebbe avuto un epilogo
diverso.

Conclusioni

Il caso illustrato conferma uno dei concetti che
erano stati gia introdotti nei precedenti articoli
della serie, ovvero che linserimento di un
Direttore Generale non sempre & la migliore
soluzione per potenziare l'execution, soprat-
tutto nelle medie e piccole imprese a condu-
zione famigliare.

Spesso infatti succede che l'imprenditore, il
vero leader aziendale, avverta un forte scolla-
mento tra la sua visione strategica e le capacita
dell'azienda di metterla in esecuzione, tra gli
obiettivi desiderati e i risultati raggiunti, tra i
progetti pianificati e le azioni realizzate. E
decida di colmare questo gap ricorrendo alla
prima soluzione che gli viene in mente:
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inserendo a capo della sua organizzazione un
Direttore Generale.

Questa mossa nelle medie e piccole imprese &
spesso poco utile, e talvolta addirittura perico-
losa, come ¢ accaduto effettivamente nel caso
di Mobili S.r.l. Queste non hanno bisogno diun
Direttore Generale per potenziare le loro
capacita di execution, bensi di una Direzione
Generale, ovvero di “un meccanismo organiz-
zativo che l'azienda deve utilizzare per presi-
diare e potenziare il processo dell’execution,
sbloccare gli asset nascosti e tradurre gli obiet-
tivi in risultati, e i progetti in azioni concrete”.
Per sfruttare al massimo il potenziale che una
Direzione Generale che presidi correttamente
il processo strategico puo fornire a qualsiasi
azienda, & fondamentale che il leader acquisi-
sca consapevolezza dei seguenti punti chiave:
1) fare la strategia € un processo: cosi come per
tutte le altre attivita fondamentali, come le
vendite, la produzione, 'amministrazione, &
indispensabile mettere in piedi un processo
sistematico, continuativo, metodico e che coin-
volga sia i leader aziendali che tutte le risorse
che possono dare un contributo;

2) il processo strategico ¢ il primo compito del
leader aziendale: non lo si puo delegare a un
consulente, né a un manager, per quanto
esperti e competenti possano essere nellamate-
ria; non c'¢ niente di pitt prioritario per un
leader che concepire la strategia della sua
azienda e presidiarne I'esecuzione;

3) le informazioni sono la chiave di tutto: per
riuscire a mettere in piedi all'interno dell’a-
zienda un processo strategico che funziona,
la prima cosa da fare ¢ assicurarsi di avere a
disposizione informazioni complete e affida-
bili, per quanto riguarda non solo i dati econo-
mico-finanziari ma anche tutte le informazioni
“qualitative” indispensabili per poter elaborare
e mettere in esecuzione una strategia;

4) & necessario comprendere a fondo la situa-
zione di partenza: sembra scontato, tuttavia
raramente le medie e piccole imprese affron-
tano quella che viene chiamata “diagnosi stra-
tegica” con la giusta attenzione; attivita che
invece dovrebbe essere condotta con un
approccio rigoroso e approfondito, perriuscire
a comprendere in modo corretto la situazione
di partenza dell’azienda e del contesto esterno
in cui opera, il suo posizionamento competi-
tivo rispetto ai competitor, gli asset e i valori
potenziali che sta sottoutilizzando, le sue
capacita di esecuzione delle strategie;
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5) prima di fare la strategia va concepita la
visione strategica dell'impresa: la definizione
della visione € un’attivita propriamente impren-
ditoriale, non puo essere delegata a manager o
collaboratori esterni; del resto, 'imprenditore
deve essere supportato in questa attivita, per
evitare di cadere nella tentazione di scrivere
concetti generici o irrealizzabili;

6) la visione deve essere tradotta in linee guida
strategiche: queste rappresentano la strada che
I'azienda decide di seguire per realizzare la sua
visione; ¢ in questa fase che si inizia a fare
davvero la strategia, a scegliere, tra le varie
opzioni disponibili, quelle che 'azienda ritiene
pit1 adatte alla realizzazione della visione;

7) & fondamentale analizzare le capacita dell’a-
zienda di realizzare la strategia: per riuscirci il
leader deve conoscere a fondo l'azienda e i suoi
collaboratori, valutarne criticamente e oggetti-
vamente le capacita esecutive, comprenderne gli
asset sottoutilizzati, i valori da sbloccare, le com-
petenze da sviluppare; € su questo scoglio che si
infrangono la maggior parte delle strategie for-
mulate dalle aziende, e quasi tutte quelle delle
medie e piccole imprese;

8) devono essere definite le modalita di esecu-
zione della strategia: una delle prime preoccu-
pazioni del leader deve essere proprio quella di
definire molto chiaramente come tutta
I'azienda dovra lavorare per mettere in esecu-
zione la strategia formulata;

9) devono essere valutate le ricadute della stra-
tegia sull’'organizzazione: non basta concepire
una strategia vincente, tradurla in linee guida
chiare e definire efficacemente le modalita di
esecuzione della stessa; per aumentare le
possibilita che venga realizzata il leader deve
valutare attentamente e in modo critico come
impattera la strategia sull’'organizzazione del-
I'azienda, e cercare di capire come dovra farla
evolvere per potenziarne le capacita di
execution;

10) devono essere costruiti ed esaminati sce-
nari alternativi: per mitigare i rischi e i
“punti di caduta” inevitabili di qualsiasi stra-
tegia, il leader dovrebbe costruire pitt di uno
scenario prospettico, per simulare come
potrebbero evolvere le performance future
in funzione del verificarsi di alcune variabili
chiave; & forse superfluo ribadire che questa
attivita assume ancora maggior valore in
questi tempi di grande incertezza e
volatilita all'interno di quasi tutti i settori
industriali.
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