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PRESENTAZIONE

Ancora una volta da oltre oceano ci arrivano gli stimoli ad utilizzare alcuni strumenti di management, rivelatisi nella prassi aziendale particolarmente utili. Così questo libro nasce, dalla speranza di catturare l’attimo fuggente, di essere sempre più tempestivi nel presentare tali strumenti al management italiano. Con quali risultati difficile prevederlo, ma gli intenti sono costruttivi.

Forse molti dei miei colleghi accademici italiani, sempre più attenti alla forma più che ai contenuti, non apprezzeranno questo sforzo di diffusione di una cultura di management utile alle imprese del nostro Paese, spesso intente giustamente a chiedersi, come i nostri politici, quale sarà il loro futuro.

Nel nostro Paese l’esistenza di un’imprenditorialità diffusa e la capacità di affermare nel mondo il «made in Italy» in numerosi settori ci ha fatto dimenticare che alcuni strumenti e alcune pratiche di pianificazione e controllo, anche se di origine prevalentemente anglosassone, possono risultare utili anche nelle nostre imprese. Possono renderci ancora più competitivi, senza minare le nostre caratteristiche di creatività e flessibilità di risposta/adattamento.

In questa logica lo scenario planning è proprio una di queste pratiche, che fra l’altro richiede creatività e capacità immaginative. Ce lo ricordano una serie di recenti articoli l’ultimo dei quali è «Living in the Futures» (A. Wilkinson - R. Kupers), dove si precisa che elaborare uno scenario non è una questione da modelli econometrici. Bisogna essere capaci di sviluppare, con riferimento al futuro, una visione.

A questi va ad abbinarsi nei primi mesi del 2014 Roger L. Martin con il suo articolo: «La grande bugia della pianificazione strategica»1. Ancora una volta, un certo tipo di pianificazione strategica, viene criticata. Come viene efficacemente sintetizzato nel sotto titolo dell’articolo: «Un piano dettagliato può risultare rassicurante, ma non è la strategia». È la strategia e la sua efficace formulazione che devono essere al centro delle attenzioni e delle cure del management. Per deliberarla prima e realizzarla poi attraverso le attività di attuazione della stessa. Il piano strategico forse non basta.

In precedenti pubblicazioni ci si è preoccupati proprio della seconda fase e degli strumenti e delle soluzioni a supporto sempre di essa. Si è trattato di Balanced Scorecard2, di Activity Based Costing, di Business Model3, di Reti di impresa.

Invece per deliberare la strategia in modo efficace si ritiene che porre delle premesse valide sia un buon punto di partenza. Non si ritiene sufficiente, anche se utile, analizzare le più probabili evoluzioni di un business. Queste sono troppo condizionate dall’evolversi dell’ambiente esterno ed in particolare di alcuni suoi macro aggregati.

Risulta più realistico pensare che più che prevedere sia necessario «presagire», così come suggerisce Dipak Pant nel suo saggio introduttivo.

Inoltre, quando si pensa alla futura configurazione di un business può essere più costruttivo pensare a sé e in che misura i mega trend, che caratterizzano la nostra epoca, potranno impattare sul business stesso. Ed ancora quale sarà l’evolversi dell’ambiente osservato lungo 6 prospettive: quella politica, quella economica, quella sociale, quella tecnologica, quella ambientale (enviromental) e quella legale. È questo il suggerimento dato dalla Pestel analysis, un altro dei momenti che caratterizzano lo scenario planning.

L’elaborazione di uno scenario è la premessa per attivare efficaci attività di formulazione della strategia. Una volta formulata la strategia, non è detto che si debba necessariamente svolgere un’attività di pianificazione strategica.

Scenario planning e pianificazione strategica sono processi che si svolgono prima e dopo la formulazione della strategia. Dove lo scenario planning è un processo che costituisce una precondizione utile per definire strategie, che, grazie ad esso, risulteranno, con una buona probabilità, più incisive, più innovative e, perché no, destinate a perdurare nel tempo. Se infatti il processo si svolge lungo le 7 fasi indicate si arriva ad uno scenario condiviso. Da questo ci si può muovere per completare la Road Map for Strategy.

In questo libro, quindi, i vari contributi si occupano di offrire spunti per il momento di riflessione che precede quello di formulazione della strategia. Questo momento di riflessione è articolato ed ha come scopo quello di aiutare a delineare lo scenario nel quale un’impresa presagisce di trovarsi ad operare da qui a pochi anni.

È anche con l’elaborazione di uno scenario prospettico che si possono avere delle conferme sulla validità della strategia realizzata sino ad una certa data o che si possono ottenere indicazioni utili per strategie alternative, per arrivare persino alla scoperta di un oceano blu 4. Un oceano solitamente riservato solo a chi analizza a fondo e in modo originale l’ambiente esterno.

E qui si deve sottolineare un altro aspetto enfatizzato in questo libro. Lo scenario più che essere elaborato da qualcuno (interno o esterno ad un’azienda) è opportuno che sia il frutto di un processo di pianificazione che coinvolge i vertici pensanti di un’azienda. È opportuno che lo scenario sia il frutto di un lavoro collegiale con molti passaggi condivisi. È soprattutto per questo che si parla di scenario planning e non in modo più diretto di scenario building.

La sua realizzazione richiede solo che si abbia voglia di dedicare del tempo in modo sistematico ad alcuni momenti di riflessione (se ne suggeriscono 7) che aiutino a passare dallo scenario attuale a quello prospettico. Per realizzare i vari passaggi non c’è bisogno, come in passato, di uffici studi che a livello aziendale elaborassero ipotesi sul futuro: basta andare sul web e visitare alcuni siti (nella parte conclusiva del libro viene messa a disposizione una prima sitografia di carattere generale utile per elaborare lo scenario).

Lo scenario che scaturirà dall’attività di planning svolta fornirà tutti gli elementi per designare la Road Map for Strategy, per elaborare la quale sarà sufficiente inserire nella Mappa del territorio i competitor e le eventuali restanti forze competitive, la cui evoluzione non sia stata ancora valutata.

Così i «generali» in azienda a questo punto, prima di scendere sul campo di battaglia, hanno tutte le informazioni e gli elementi per formulare la loro strategia. Sbagliare, anche in questa situazione di diffusa informativa disponibile, è sempre possibile, ma dovrebbe risultare anche più difficile.
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1. LA «VIA DEGLI SCENARI»: PRESAGIO, VISIONE E STRATEGIE

di Dipak R. Pant

1.1 Preveggenze e previsioni

Le preveggenze superstiziose dei maghi, astrologi, cartomanti e quanti altri sono ancora consultate e prese sul serio da un buon numero di persone istruite, che vivono ed operano nei contesti moderni. I sistemi di preveggenze arcaiche sono ancora popolari nonostante il fatto che spesso non avverano, non sono basate sulle analisi logiche e sistematiche dei fatti e delle tendenze e che sono opache, irrazionali ed inaffidabili. In tutte le tradizioni monoteiste (Ebraismo, Cristianesimo e Islamismo) basate su «rivelazioni divine», un profeta è considerato tale proprio per la sua «profezia» (preveggenza). La predizione del futuro è abbastanza popolare in tutto il mondo, non solo in quei contesti arcaici dove sono diffusi lo sciamanesimo, la stregoneria e tanti altri sistemi di credenze e pratiche non-razionali. Nell’epoca del massimo trionfo del pensiero modernista (verso la fine del 20° secolo) vi erano parecchi seguaci di Nostradamus, Frate Indovino, astrologi o veggenti di turno in Italia che spendevano cifre cospicue per questi servizi del «terziario irrazionale» (DOXA, 1998). La «pre-visualizzazione» è una componente essenziale della saggezza di santi, santoni, capi e stregoni in quasi tutte le tradizioni popolari del mondo. Anche nelle tradizioni complesse e raffinate la «preveggenza» è ben presente: la metafisica classica indiana è chiamata Darshana, letteralmente «vista anticipata» o «pre-visualizzazione». Diagnosticare la realtà attuale e visualizzare le possibilità future attraverso riti elaborati, trance o estasi auto-indotte è una caratteristica saliente dello sciamanismo5 (Eliade, 1951). Pare che il termine «sciamano» in russo (e più tardi introdotto anche in altre lingue europee) è derivato dalla «pre-visualizzazione» (xaman = «colui che vede» o «colui che sa», in Tungus6).

Le previsioni moderne (forecast), soprattutto nel campo economico-finanziario, sono punti di riferimento serio per i dibattiti pubblici e per le decisioni importanti da parte delle istituzioni e delle imprese nonostante la loro dimostrata fallibilità (fatti recenti, sotto gli occhi di tutti). Le previsioni moderne sono abbastanza problematiche per il semplice fatto che esse sono basate sull’analisi razionale dei dati quantitativi specifici presupponendo però che tutto il resto in tutte le altre dimensioni rimanga immutato e congelato e che il comportamento futuro di tutti gli attori sia sempre in linea con i modelli comportamentali del passato. Non sono poi così affidabili anche le previsioni basate sull’analisi razionale dei fatti e delle tendenze. Perciò è andato crescendo l’interesse per il metodo degli scenari, basate sull’analisi, sempre razionale dei fatti e delle tendenze, però con l’aggiunta di inclusione delle tendenze significative anche di altre dimensioni, con lo sforzo supplementare di immaginazione sulle possibilità future e con l’esercizio di sistemazione razionale dei presagi per fini utili alla pianificazione (strategic foresight exercise).

Potrebbe sembrare qualcosa di «profetico» o «sciamanico» pure il metodo degli scenari per la pianificazione strategica (scenario planning) agli occhi dei campioni della previsione «scientifica». Però, in contrasto con i sistemi arcaici o sciamanici della preveggenza, basate sulle inspiegabili capacità umane o sui risvolti sovraumani misteriosi, lo scenario planning è sistematico ed è razionalmente accessibile a tutti. Anche le preveggenze superstiziose sono unilaterali (come le predizioni «scientifiche» dell’econometria). Gli scenari sono invece una moltitudine di immagini alternative del futuro che possono essere diversi e anche in contrasto tra di loro. Perciò sia le preveggenze superstiziose sia le predizioni «scientifiche» ambedue appartengono alla categoria della ’previsione lineare’ (forecast). La scenarizzazione invece appartiene alla categoria del ’presagio plurime’ (foresight) (Tavola 1).

Tavola 1 – «Previsione lineare» vs «presagio plurime»
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1.2 Numeri e scenari tra Antropologia ed Economia

La maggior parte degli economisti operano attraverso i modelli basati sulle analisi numeriche e poi li verificano attraverso dati empirici. La maggior parte degli antropologi invece cercano principi nascosti nei dati empirici, anche quantitativi, però senza considerare alcun modello, semplicemente tenendo conto delle forze motrici chiave, della loro dimensione (anche numerica) e della loro influenza (Bernard, 1995). Nell’economia convenzionale un modello consistente in assunzioni standard basate sull’analisi dei numeri è proposto e poi è applicato sui dati empirici. Possiamo chiamare questo approccio dell’economia convenzionale il «positivismo con la giacca stretta» (tight-fitting positivism). L’antropologia invece è l’esplorazione della realtà complessiva (fatti e racconti, ma anche i numeri) per rintracciare ed esplicare i principi ricorrenti. Si potrebbe dire che l’approccio antropologico è il «pragmatismo dalla maglia larga» (loose-fitting pragmatism). Gli economisti vivisezionano la realtà (normalmente una ristretta fetta della realtà) e proiettano un futuro in linea con le tendenze in corso. Gli antropologi invece interpretano la complessità e delineano gli scenari.

Il problema dell’odierno mondo dell’economia e degli affari non è la scarsità bensì un sovraccarico di informazioni e una potenziale inflazione di hard data (numeri). È una situazione critica che richiede una certa abilità qualitativa per cercare, selezionare ed utilizzare determinati dati quantitativi. Perciò l’esperienza diretta della realtà (field experience) e la consapevolezza introspettiva (sedimentazione culturale) sono cruciali, perché determinano la decisione di scegliere un assetto pertinente di dati hard (l’abilità pre-numerica) e poi di interpretare i dati selezionati mettendo in una cornice più ampia del contesto reale (l’abilità post-numerica). L’antropologia è la disciplina di queste abilità pre/post-numerica che conduce verso la scenarizzazione.

Il metodo degli scenari per la pianificazione (scenario planning method) divenne popolare nel mondo delle grandi imprese e degli affari internazionali attraverso le teorie e le azioni (con risultati concreti) di un eclettico intellettuale francese, Pierre Wack, un dirigente per l’ufficio pianificazione nel gruppo multinazionale Shell nei primi anni Settanta. Pierre Wack non è stato il primo a delineare scenari. I primi lavori sistematici sugli scenari vanno attribuiti a Herman Kahn, il famoso futurologo americano degli anni Sessanta7. Gli scenari di Kahn erano centrati sui cambiamenti geopolitici, suggerivano scelte strategiche nell’ambito politico-militare nei tempi di incertezza della guerra. È stato Pierre Wack che ha per primo utilizzato gli scenari come veri e propri strumenti di pianificazione strategica per l’industria civile e li ha resi popolari nella letteratura degli studi e consulenze aziendali8 (Wack, 1985).

Nonostante la prevalenza di elementi narrativi (soft data) l’approccio dello scenario non ignora elementi numerici e quantitativi (hard data); semplicemente va oltre i numeri. Il metodo degli scenari è basato su osservazioni empiriche per comprendere le ampie ramificazioni e le implicazioni di tutti i cambiamenti attuali e possibili; in particolare, i cambiamenti rapidi e discontinui e le discontinuità ideologiche (cambio di paradigma) che solitamente sfuggono alle previsioni lineari numeriche. Molti sconvolgimenti climatici, tecnologici, politici, epidemici e finanziari del passato recente suggeriscono che l’incertezza è una delle uniche due ultime certezze (l’altra è la morte). Il metodo degli scenari è uno strumento per gestire l’incertezza ed i rischi (FT, 2000). Gli scenari hanno lo scopo di ottimizzare i processi decisionali nell’industria e nel governo pur navigando nell’incertezza (van der Heijden, 1996; Carrol, J. et al., 1995; Wack, 1985; Gimpl & Dakin, 1984). Le applicazioni9 dello scenario planning e le (ancora poche) discussioni a riguardo sono limitate ai circoli militari e piccoli circuiti internazionali degli affari. La via degli scenari non è ancora utilizzata nella pianificazione di gran parte delle organizzazioni pubbliche e private. Se utilizzata con la dovuta metodicità lo scenario planning potrebbe migliorare sensibilmente la qualità delle decisioni dei pianificatori e gestori, poiché tutto diventa un processo di apprendimento e di riqualificazione del pensiero (De Geus, 1988; Schoemaker, 1992, 1995).

1.3 La costruzione degli scenari: il metodo

Uno scenario è costruito attraverso un esercizio razionale che parte dall’osservazione fenomenologica con il metodo etnografico (fase empirica), prosegue con l’approfondimento critico e comparativo (fase analitica) che poi aiuta a visualizzare i vari sbocchi futuri (fase prospettica) (Tavola 2).

Tavola 2 – Il processo di scenarizzazione (the scenario process)
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Questo esercizio «empirico-analitico-prospettico» genera alla fine un output descrittivo e narrativo di cui le fonti sono:

•ricerche dirette sul campo (metodo etnografico);

•informazioni quantitative selettive (numeri);

•studi scientifici e professionali fatti dagli altri (reports, saggi …);

•strumenti narrativi (testimonianze, racconti, opinioni, interviste …);

•sessioni di discussioni e dibattiti creativi organizzati ad hoc per generare intuizioni e nuove idee (brainstorming).

La costruzione degli scenari parte da un terreno ben conosciuto: il «presente», ciò che «è conosciuto e condiviso finora», la costatazione condivisa di una qualsiasi unità: una comunità, un habitat, una città, una provincia, una azienda, un’istituzione, uno Stato10, un’area culturale, una struttura regionale o transnazionale, un settore economico …. Poi si delinea la realtà in divenire di quell’unità. Nel processo di costruzione degli scenari il «presente» include il passato. La maggior parte dei dettagli del passato svaniscono perché sono ora riappropriati dal presente e perché la memoria del passato va avanti insieme ai portatori della memoria che sono gli attori del presente. I costruttori degli scenari solitamente riassumono e accorciano, ma non ignorano le analisi storiche. Ciò che sappiamo finora è un mix di passato e presente. I creatori di scenari estrapolano le forze chiave dal suddetto mix (passato + presente) per immaginare vari effetti combinati dei loro inputs e degli impatti incrociati.

In ogni scenarizzazione, il processo di base è il medesimo: si comincia dalla realtà più ovvia (ricorrenze, contingenze ed emergenze); si passa gradualmente attraverso livelli meno ovvi (strutture del sistema); in seguito si raggiunge il nocciolo più sottile ed intangibile (valori, visione, ethos … il paradigma) sul quale è fondato il sistema. Infine, ci si astrae dalla realtà nel suo insieme per progettare «nuove» e «prossime venture» realtà, cioè l’immagine del futuro.

Nessun onesto scenarista smentisce il rischio di soggettività nel suo lavoro. Nella creazione di scenari la soggettività non è negata o respinta, ma consapevolizzata e minimizzata. A differenza dei fenomeni materiali dove l’oggettività nell’osservazione ed analisi è possibile, la comprensione dei fenomeni sociali ed economici sono più complicati dove la soggettività è sempre in agguato. Nella comprensione dei fenomeno socio-economici la soggettività si riesce a controllare e minimizzare solo con la consapevolezza e con l’inter-soggettività. L’inter-soggettività vuol dire multi-prospettività: l’apertura multilaterale verso più punti di vista, più angolazioni e più prospettive. Lo scenario è la sintesi dell’inter-soggettività e della multi-prospettività. Gli scenari sono narrazioni strutturate dei presagi di più soggetti e di più prospettive.

Gli scenari sono utili per la pianificazione strategica, quella di lungo termine (long range planning). Però l’utilità degli scenari non deve essere confusa con la loro «validità». Il metodo di elaborazione degli scenari è privo di una forte validità come ne è priva qualsiasi altra forma di inquadramento del presente e previsione del futuro. Ma, a differenza delle previsioni lineari numeriche (forecast), che fanno riferimento esclusivamente a tendenze mostrate dai dati statistici, il metodo degli scenari tenta di includere e comprendere le forze chiave (elementi qualitativi) operanti all’interno del presente inteso in modo dinamico. Così suggerisce di essere attenti e mentalmente preparati ai cambiamenti che possono generare nuove situazioni e che possono richiedere una risposta totalmente nuova in termini di strategia e gestione. La via degli scenari intende ampliare le vedute e creare la preparazione di risposte ben focalizzate e gestite, e di lungo termine (Schwartz, 1991).

È bene ricordare che una certa utilità del metodo degli scenari non necessariamente conferisce ad esso, e alle discipline dell’antropologia che aiutano a delineare gli scenari, un’aura di impeccabilità. Gli scenari sono utili, così come lo è l’intero approccio antropologico. Ma non spiegano mai in modo completo la verità riguardo ad ogni realtà. Essi possono solo aiutare a ottimizzare la comprensione umana e il processo decisionale. Gli scenari non sono mai stati pensati per essere esatti ed accurati nell’indovinare il futuro. Il futuro non si indovina, ma si costruisce, si immagina; e poi si tende verso l’immagine del futuro migliore possibile, ottimale e plausibile. Gli scenari aiutano ad immaginare e anche a tendere verso l’immagine migliore. Gli scenari forniscono una direzionalità, rompono l’impasse e l’inerzia, e aiutano ad avere uno sguardo calmo di lungo termine.
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2. SCENARIO PLANNING E STRATEGIC PLANNING: LE RELAZIONI

di Alberto Bubbio

2.1 Premessa

L’elaborazione di uno scenario è la premessa per poter attivare delle attività di formulazione della strategia più efficaci. Se si è lavorato per definire un possibile scenario si genera una migliore comprensione del cliente, della sua più probabile evoluzione e del contesto ambientale che lo circonda, con le sue minacce e le sue opportunità. La strategia può poggiare su una precisa visione dell’ambiente prospettico in cui l’impresa si troverà ad operare. E lo scenario può offrire delle viste e delle indicazioni utili a stimolare idee originali nella definizione dell’intera formula imprenditoriale. Si possono individuare segmenti di mercato ai quali non si era pensato, si può pensare a sistemi di prodotto che catturino le soluzioni tecnologiche che si stanno affermando e si possono utilizzare soluzioni strutturali coerenti con le precedenti scelte.

Ma lo scenario più che essere elaborato da qualcuno (interno o esterno all’azienda) è opportuno che sia il frutto di un processo di pianificazione che coinvolga i vertici pensanti di un’azienda: per questo si parla di scenario planning. Si può attivare un processo, articolato in più fasi, finalizzato a delineare una «vista anticipata» di quello che si presagisce essere la configurazione prospettica dell’ambiente esterno.

Non è detto che quest’attività debba essere necessariamente seguita da un’attività di pianificazione strategica, mentre è particolarmente utile per definire strategie incisive, che siano pronte ad adattarsi tempestivamente all’evoluzione dello scenario e che pertanto siano destinate nei contenuti portanti (ad esempio missione ed intenti strategici) a durare nel tempo.

La possibile sequenza tra i tre diversi processi è precisa:

1)si elabora lo scenario, se è lo si ritiene opportuno attraverso un processo di scenario planning;

2)si formula la strategia aziendale, eventualmente declinata, nelle imprese multi-business, nelle strategie dei singoli business;

3)si predispone un piano strategico per definire le azioni che si pensa sia necessario intraprendere per dare attuazione alla strategia.

L’elaborazione del piano strategico è quindi un momento distinto e successivo rispetto al processo di elaborazione dello scenario. Potrebbe esistere uno scenario planning senza che esista un piano strategico. Così come può esistere una strategia aziendale senza che questa sia preceduta da un’analisi dello scenario e si traduca poi in un piano strategico. Tuttavia, se si riflette sulla formulazione di una strategia, si pensa risulti difficile delinearla senza aver fatto delle riflessioni sul configurarsi dell’ambiente esterno e nello specifico della probabile evoluzione che, in relazione all’ambiente, avrà il mercato, nel quale si vuole andare ad operare. Così la letteratura più recente sulla formulazione della strategia sottolinea l’importanza di avviare il processo con la definizione di una visione aziendale. E la Visione, nel nostro modello concettuale, si ritiene essere la conseguenza più diretta dell’elaborazione dello Scenario. Scrivono in proposito Leslie E. Grayson e James G. Clawson: «One skill that can help you develop your visioning capabilities is scenario building»11.

La visione è l’indicazione delle opportunità offerte dal contesto ambientale nel quale l’impresa si troverà ad operare. Così ad esempio, per un’impresa che opera nel water management l’opportunità è costituita dalla prospettica carenza d’acqua, che la porterà ad essere una delle materie prime più scarse e quindi da utilizzare con particolare efficienza oltre che efficacia.

Da quanto evidenziato ne consegue che lo scenario planning e la pianificazione strategica sono due processi utili, che si suggerisce di svolgere, ma dai quali l’attività di formulazione della strategia può anche prescindere. Così alla domanda: «può esistere una strategia senza piani?», domanda legittima che si pose Henry Mintzberg (1994), nel periodo di pieno splendore della pianificazione strategica, si può rispondere in modo affermativo12. Lo stesso Mintzberg, nel libro che seguì l’articolo del 1994 (The rise and fall of strategic planning), criticò non tanto l’idea di pianificazione, quanto un certo modo di fare pianificazione13.

Il fatto quindi di decidere se svolgere o meno i due processi che precedono e seguono la formulazione della strategia, dipende da quanto si pensa possa essere inefficace, in realtà complesse, gestire in modo estemporaneo, senza ricorrere a nessuna attività di pianificazione. D’altra parte non pianificare é forse meglio che pensare di pianificare, ma poi in realtà farlo con modalità sbagliate. In proposito vengono in mente le riflessioni di Andrea Rugiadini in un suo, tanto datato quanto insuperato, articolo: «Quattro modi di non pianificare» (1974).

2.2 Caratteristiche e contenuti della pianificazione strategica (strategic planning)

Nonostante queste criticità, se si riflette, pianificare è un’attività mentale concettualmente costruttiva e anche il criticato piano strategico ha una sua utilità. Costringe «a pensare oggi le cose da fare domani per raggiungere gli obiettivi desiderati»14. E questo nell’intento di indurre il management a riflettere su come dare attuazione alla strategia, su quali azioni intraprendere. Pertanto, pianificare non è indispensabile, ma può risultare un’attività che, chiedendo al management di un’impresa di riflettere sul futuro e su orizzonti superiori all’anno, orienta al lungo termine.

Troppe aziende oggi pensano e lavorano osservando e considerando solo il breve termine, con decisioni che magari consentono di ottenere risultati anche soddisfacenti nel breve, ma che risultano penalizzanti nel medio/lungo termine. Se non si ragiona con una visione prospettica superiore all’anno, difficilmente si avviano seri ed importanti progetti di internazionalizzazione. Così come non si attivano programmi di innovazione radicale che normalmente producono effetti sul lunghissimo termine. Un esempio illuminante di cosa significhi fare questo tipo di innovazione è stata la Apple di Steve Jobs. Spesso, in altre realtà si fa innovazione, ma con logiche di breve: ci si accontenta dell’innovazione incrementale.

Se avere una visione, frutto di un’attività di scenario planning, è rilevante per formulare una strategia con respiro di lungo termine. Così può essere un efficace supporto, per cercare di dare attuazione alla strategia, elaborare un piano strategico.

Ci sono però diverse possibili modalità per elaborare tale piano. Tali modalità sono a varia strutturazione e formalizzazione. Nella sua impostazione «classica» il piano strategico si caratterizza per una serie di fasi, fra loro in stretta sequenza logica. Queste fasi risultano essere più o meno numerose in relazione agli autori che hanno proposto il loro modello per il processo di planning. Se ne sono scelti, tra i molti disponibili, due: quello di P. Lorange presentato in Corporate Planning. An executive viewpoint15 e quello di Hax-Mailuf al centro del loro Strategic Management16.

Peter Lorange è sicuramente uno tra i principali studiosi che si sono occupati di pianificazione strategica. La sua proposta nasce dopo diversi anni di collaborazione scientifica con Richard Vancil dell’Harvard Business School17. Lo schema da lui proposto prevede 23 fasi, che coprono dal planning al reporting. Queste fasi, delineate anche in termini di sequenza logico-temporali in Tavola 1 sono18:

Tavola 1 – Il processo di Pianificazione strategica: l’approccio di Peter Lorange
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A)  Ciclo di definizione degli obiettivi:

1)fase: esplicitazione delle aspirazioni del Ceo in termini di obiettivi che l’impresa deve perseguire nel medio/lungo termine;

2)fase: i responsabili di Business Unit o di divisione indicano i loro obiettivi in linea con quelli del Ceo;

3)fase: il Ceo discute ed approva strategie ed obiettivi delle Bu/divisioni.

B)  Ciclo di pianificazione strategica:

4)fase: avvio, da parte del Ceo, della fase di pianificazione strategica, focalizzata sulle azioni per raggiungere gli obiettivi concordati;

5)fase: predisposizione di una prima bozza di piano da parte dei responsabili di BU/divisioni e comunicazione del piano ai responsabili di area funzionale;

6)fase: indicazione delle azioni a livello di area funzionale per realizzare il piano strategico di BU/divisione;

7)fase: stesura del piano nelle linee del piano con la definizione di un pacchetto di programmi strategici in grado di consentire la realizzazione del piano proposto, anche in termini di flessi economici e finanziari;

8)fase: il Ceo valuta ed eventualmente approva le proposte ricevute.

C)  Ciclo di budget:

9)fase: il Ceo attiva il ciclo di budget chiedendo di elaborare un budget che garantisca, a livello di attività di breve termine, di essere allineati con quanto indicato nel piano;

10)fase: i responsabili di BU/ divisioni comunicano gli obiettivi di divisione che devono guidare i budget delle aree funzionali;

11)fase: le funzioni elaborano i loro budget e li sottopongono al responsabile BU/Divisione;

12)fase: il responsabile di BU/Divisione coordina, revisiona e approva i budget funzionali;

13)fase: analisi e approvazione, da parte del Ceo dei budget consolidati delle diverse divisioni.

D)  Ciclo di Controllo:

14)fase: il Ceo definisci tempi e modalità con le quali svolgere le attività di controllo in termini di:

a)risultati conseguiti rispetto agli obiettivi strategici;

b)completamento dei programmi strategici;

c)grado di raggiungimento del budget;

15)fase: il direttore di BU/divisione, controlla quanto indicato dal Ceo e verifica lo stato di avanzamento dei budget funzionali;

16)fase: i responsabili di funzione controllano i loro progressi rispetto a budget;

17)fase: il responsabile di BU/Divisione consolida i risultati effettivi della sua area e li confronta con quelli di budget;

18)fase: il Ceo controlla gli andamenti rispetto agli obiettivi di lungo termine, al grado di avanzamento dei programma strategici e all’allineamento dei risultati di breve con quelli di budget.

E)  Ciclo di incentivazione:

questo ciclo (come anche indicato in Tavola 1) si svolge operativamente alla fine dell’intero processo, ma la sua impostazione è simultanea a quella nelle quali si definiscono, ai vari livelli gli obiettivi.

19)fase: il Ceo definisce le ricompense o gli incentivi che verranno riconosciuti ai manager (con pesi anche differenti) ai vari livelli in relazione a:

a)raggiungimento degli obiettivi strategici;

b)realizzazione dei programmi strategici;

c)risultati effettivi in linea con quelli di budget;

20)fase: i responsabili di BU/Divisione definiscono per i loro responsabili di funzione i legami obiettivi/incentivi;

21)fase: inizia il processo di comunicazione verso il livello superiore di quanto si è realmente riuscita a realizzare, con le relative motivazioni; dai responsabili funzionali ai responsabili di BU/Divisione;

22)fase: dai responsabili di BU/Divisione al Ceo;

23)fase: il Ceo decide a chi erogare ricompense ed incentivi.

Come si può notare, Lorange propone un processo molto strutturato e completo. In realtà, quanto più interessa a chi si occupa di pianificazione sono l’articolazione e i contenuti dei primi due cicli (definizione degli obiettivi e il ciclo di pianificazione strategica). Il grande pregio del libro di Lorange è stato anche quello di aver evidenziato due legami che non possono essere mai trascurati: il legame tra il piano e il budget; il legame tra ricompense/incentivi e pianificazione/budget. Tra gli errori più gravi che si possono commettere in azienda per delegittimare il piano strategico vi è quello di collegare ricompense/incentivi ai soli risultati rispetto al budget. Questo può capitare per un motivo molto semplice: si crea un sistema di ricompense/incentivi con focus annuale, anziché pluriennale.

L’altro modello considerato è quello proposto da Hax – Majluf (1984) (Tavola 2). È meno articolato, rispetto a quello di Lorange, ma egualmente interessante e pragmatico. Questi due autori, fanno parte della faculty del Massachusset Institute of Technology (MIT), l’altra importante scuola bostoniana.

Nel loro modello, il punto di partenza è:

1)fase: definizione della Identità aziendale (Corporate Identity), per arrivare a definire la quale è opportuno considerare tre elementi:

a)valutare l’attuale posizionamento strategico dell’impresa, in quali Sbu, l’impresa ha deciso di operare e quali sono le interazioni tra queste Sbu,

b)esplicitare la più generale filosofia aziendale, che significa esplicitare i valori aziendali, come si desiderano impostare le relazioni con gli stakeholders, quali sono le politiche gestionali,

c)definire la missione intesa come «enunciazione della situazione attuale e delle aspettative future in termini di prodotti/mercati, nonché la politica che si intende seguire per raggiungere una posizione di leadership tra i concorrenti»19;

Tavola 2 – Il processo di pianificazione strategica proposto da Hax –Majluf
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2)fase: sviluppo del posizionamento strategico prospettico dell’impresa; per questa fase vengono suggerite 4 sotto fasi:

a)l’analisi dell’ambiente esterno a livello corporate,

b)un’analisi della situazione interna, sempre a livello corporate,

c)gli orientamenti strategici e le sfide per la pianificazione al fine di

d)definire gli obiettivi di performance aziendali a valenza strategica;

si scende a questo punto sui singoli business per definire:

3)fase: la missione dei singoli business;

4)fase: le strategie e i programmi di azione generali a livello di business: si tratta di svolgere, come nella fase 2, un’analisi dell’ambiente esterno e della situazione interna, con la particolarità di essere focalizzati sul business;

5)fase: formulazione di strategie e programmi di azione a livello di business;

6)fase: consolidamento delle strategie di business e di quelle funzionali a livello corporate; in questa fase si andrà a valutare:

a)l’equilibrio del portafoglio business dell’azienda,

b)l’attrattività dei programmi strategici proposti, per procedere ad una assegnazione delle priorità per l’allocazione delle risorse ai singoli business;

7)fase: approfondimento e sviluppo dei programmi di azione specifici a livello di business;

8)fase: approfondimento e sviluppo dei programmi di azione specifici di area funzionale.

Anche questi due autori ricordano le quattro fasi (9-12) finali del ciclo di pianificazione come relative, come già suggerito da Lorange, al processo di allocazione delle risorse attraverso le varie tipologie di budget (degli investimenti, operativi e finanziari), che caratterizzano il master budget o piano completo di budget20.

In particolare, in Tavola 3 viene presentato un ciclo di pianificazione dall’articolazione simile a quello proposto da Lorange, ma con una precisazione interessante: due aspetti possono/debbono essere oggetto di una revisione solo con una frequenza decisamente superiore all’anno. Tali risultano essere: la definizione dell’identità strategica dell’impresa e la missione/strategie dei singoli business. Gli altri contenuti possono essere oggetto di revisione anche durante l’anno.

Tavola 3 – Il processo formale di pianificazione strategica a livello corporate nella proposta di Hax – Majluf

[image: ]

 

Le fasi del processo di planning sin qui ricordate, sono state anche in parte riprese nella listing guide di Borsa Italiana dedicata ai contenuti del Piano Industriale (Tavola 4). Un aspetto molto positivo nella struttura di questo piano è l’indicazione di muovere da una sintesi (Executive Summary), nella quale indicare tre aspetti:

•la presentazione del progetto strategico alla realizzazione del quale si vuole lavorare;

•le principali azioni per realizzare il progetto strategico delineato;

•i principali indicatori eco-fin legati alla realizzazione del piano.

Seguono poi 4 capitoli:

a)uno dedicato alla strategia realizzata in passato e al conseguente posizionamento strategico dell’impresa alla data di elaborazione del piano;

b)l’indicazione delle intenzioni strategiche, attraverso le quali presentare come si intende realizzare il progetto strategico;

c)l’action plan, che deve indicare le azioni che si pensa di intraprendere per dare seguito operativo alle intenzioni strategiche e che vanno osservate nelle loro implicazioni finanziarie ed organizzative;

d)la parte conclusiva nella quale riportare il modello economico del progetto strategico, confrontato nelle sue ipotesi prospettiche con i dati aziendali storici; in questa sezione del lavoro è opportuno, secondo Borsa Italiana, indicare l’andamento, nella logica di creazione di valore economico, anche dei Key Value Driver; infine, un’idea in linea con l’attuale incertezza che caratterizza l’ambiente esterno è quella di completare l’analisi con una analisi di sensitività.

I modelli presentati, ad eccezione di quello di Borsa Italiana, sono stati proposti più di trenta anni fa. Sono stati elaborati in periodi in cui la turbolenza ambientale non aveva ancora raggiunto i livelli attuali.

Negli ultimi dieci anni gli andamenti erratici e, talvolta, difficilmente prevedibili nella loro manifestazioni temporali, suggerirebbero di abbandonare il piano e addirittura di entrare nella logica di elaborare strategie flessibili, pronte a recepire le esigenze di adattamento agli andamenti dell’ambiente. Ne consegue che documenti troppo rigidi, poiché legati ad una strategia da non cambiare e comunque frutto di descrizioni molto accurate e puntuali rischiano di essere o superati nel giro di pochi mesi o possono costituire un freno all’azione direzionale. Si pensi ad una strategia di crescita per linee esterne. Definire in fase di planning nel dettaglio le acquisizioni da effettuare, potrebbe portare l’azienda a non cogliere delle opportunità non previste a piano che emergono inaspettatamente nel tempo. Il risultato è che la pianificazione strategica tradizionale, come emerso in una survey McKinsey (2007), rischia di «be a frustrating exercise»21.

Tavola 4 – I contenuti del piano industriale secondo lo schema proposto da Borsa Italiana
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2.3 Pianificare si deve, farlo meglio si può

Cosa fare per superare questa impasse? Nell’esperienza maturata in questi ultimi anni si sono verificate due condizioni: la prima è che non si può non pianificare, per cercare di avere uno stimolo a traguardare l’anno ed essere con maggior probabilità orientati al lungo termine; la seconda è che si deve elaborare un documento più snello e flessibile rispetto a quello frutto dei tradizionali approcci molto strutturati, come quelli qui richiamati di P. Lorange e Hax-Majluf. Così, come già suggerito in precedenti lavori, si pensa che il piano tradizionale possa essere opportunamente sostituto con la Carta degli Intenti Strategici (Cis). Snellezza e flessibilità che sono due caratteristiche di questo strumento rispondono alle ricordate esigenze dettate dal contesto ambientale in cui oggi ci si trova ad operare.

Con la Cis il piano strategico diventa lean; i suoi contenuti sono essenziali; la sua elaborazione prevede infatti solo 4 fasi e deve stimolare il management ad indicare22:

1)la missione aziendale;

2)gli intenti strategici;

3)le main actions, gli intenti strategici in azione per dare attuazione alla missione;

4)le proiezioni delle dinamiche eco-fin, anche in conseguenza di quanto definito.

La prima fase. Con la definizione della missione aziendale si delinea il business nel quale si vuole operare e chi si desidera essere in quel business. La definizione del business può essere più o meno ampia, così si può parlare in termini molto ampi di business del lusso (e viene in mente Yves Saint Laurent che spazia dalla valigeria all’abbigliamento alle pasticcerie alto di gamma). Oppure si può delimitare lo stesso con riferimento alle calzature-abbigliamento (qualificandolo come lusso contemporaneo, Tod’s), oppure si punta su oggetti per l’arredo-casa alto di gamma (Alessi) o addirittura ci si orienta verso segmenti come il lighting in door di designe (Artemide e Flos) o ambienti della casa quali sono cucina (Boffi) e bagno (Gessi). E per cambiare macro business si può pensare a quello della ristorazione (Ca’ Puccino-Migeca) oppure circoscriverlo al catering (Autogrill e Tramezzino.it)

Alcuni esempi invece di posizionamento desiderato, con i quali completare la missione, possono essere: diventare o rimanere leader di mercato, essere tra i principali player, essere knowledge leader, svolgere il ruolo dell’innovatore.

La seconda fase. Definita la Missione, si deve riflettere per individuare gli intenti strategici; questi risultano essere le principali azioni/investimenti che si devono intraprendere nel tempo per realizzare la missione. Così ad esempio se nella missione aziendale si indica la volontà di diventare leader di mercato, negli intenti strategici si devono indicare tutti gli investimenti che a tal fine risultano necessari: ad esempio apertura di nuovi Punti Vendita, ampliamenti dei siti produttivi o realizzazione di nuovi siti, sviluppo del personale, aumento della notorietà del brand, sviluppo delle applicazioni di Information technology a supporto del business.

La terza fase si concentra sull’individuazione e distribuzione temporale delle azioni necessarie per dare seguito alla missione e agli intenti strategici. Si puntualizzano le azioni che dovranno essere intraprese nel periodo coperto dalla Cis e quando, tendenzialmente, dovranno svolgersi. Ad esempio, qualora si debba effettuare un ampliamento della Rete Distributiva con l’apertura di nuovi punti vendita sarà opportuno indicare quanti negozi si pensa di aprire e quali sono le località target. Sarà poi nello svolgersi della gestione che si vaglieranno le singole opportunità, sia per modalità che per tempi di realizzazione dell’operazione, aspetti difficilmente quantificabili in sede di Cis, se non per esperienze pregresse, non sempre però ripetibili.

La quarta fase ha l’obiettivo di tratteggiare le evoluzioni che, a seguito di quanto deciso, probabilmente caratterizzeranno il conto economico e i flussi di cassa prospettici. Si tratta di partire dalla situazione economico finanziaria dell’anno base e formulare delle ipotesi sulle dinamiche di ricavi, costi ed investimenti, con riguardo sia al capitale circolante che alle immobilizzazioni. Sarebbe pretestuoso e illusorio predisporre un piano economico finanziario particolareggiato e basato su ipotesi molto dettagliate. Oggi si è in difficoltà addirittura con i dati annuali di budget, allungare l’orizzonte a due e più anni con dati puntuali risulta irrealistico e pericoloso. L’obiettivo della proiezione economico finanziaria è quello di fornire una probabile evoluzione della situazione, al fine di apprezzarne la rispondenza rispetto ai risultati attesi e alle relative strategie.

Si noti, fra l’altro, che con le prime due fasi di elaborazione della Cis si crea il viatico per predisporre la Balanced Scorecard23. Infatti, missione e intenti strategici costituiscono costituiscono l’input per l’elaborazione della «mappa strategica», colonna portante della Bsc. Anche questo strumento si è rivelato assai utile, per chi lo ha utilizzato in questi ultimi venti anni. Ha aiutato il management a dare attuazione alla strategia (Strategy execution). In particolare con la mappa strategica, si individuano, attraverso accurate analisi, le relazioni causa/effetto tra le variabili di gestione operativa, al fine di individuare quelle da cui dipende l’attuazione della strategia.

Con la Cis, dunque, si liberano tempi e risorse, al momento dedicate in azienda alla pianificazione strategica, per valorizzarle in un’attività, oggi, ha più elevato valore aggiunto: l’attività di scenario planning.


3. SCENARIO PLANNING ED ELABORAZIONE DELLA ROAD MAP FOR STRATEGY

di Alberto Bubbio

3.1 È ora di riscoprire lo scenario planning

Chi è quel folle che si avventurerebbe in zone sconosciute, o partirebbe per una traversata in barca o per un viaggio in auto, senza avere delle mappe «attendibili» che lo aiutino durante il viaggio a mantenere la «rotta» desiderata? Quella che gli consente di raggiungere la meta desiderata?

Quale comandante di un esercito, prima di affrontare una battaglia, non analizza le caratteristiche geografiche del territorio e cerca di valutare la consistenza del nemico?

Domande come queste hanno una risposta probabile: è opportuno analizzare la mappa del territorio prima di definire la strategia di azione e poi agire di conseguenza.

Se si condivide il senso di queste domande e delle possibili risposte, allora le successive riflessioni potranno essere utili. E saranno utili sia per chi desideri diventare un cartografo, sia per chi più semplicemente si accontenti di avere a disposizione le mappe utili per «tracciare la rotta», per definire la strategia.

Avere uno scenario sulla base del quale elaborare una strategia di lungo termine è un’esigenza diffusa. Solo che in passato ci si poteva accontentare di scenari molto generali e predisposti da istituzioni preposte ad elaborarli. Sul piano macroeconomico ci si limitava ad interpretare l’andamento del Pil, l’evoluzione dell’inflazione, i tassi di crescita della popolazione e di altri indicatori. Erano gli anni della crescita che si pensava, pur con andamenti congiunturali altalenanti, non conoscesse particolari limiti, anzi che fosse una crescita infinita.

Oggi non è più così: si parla di crescita sostenibile e l’elaborazione di uno scenario diventa un esercizio ancora più complesso.

È, inoltre, comprensibile che più lo scenario diventa difficile da interpretare e più si fa incerto nelle sue possibili evoluzioni, più si sente l’esigenza, da persone assennate, di avere informazioni e riflettere su di esso.

Fu così quando nell’ormai lontano 1985 venne proposta, per la prima volta da Pierre Wack, sulle pagine di Harvard Business Review, l’idea dello scenario planning24. Se si ritorna con la memoria a quegli anni ci si può ricordare quanto spesso si affermasse: «l’unica certezza è l’incertezza». Furono gli anni dalle forti turbolenze ambientali: cartello dei produttori di petrolio, fenomeno inflattivo diffuso in numerosi Paesi e in Italia con tassi a due cifre, attacco devastante al mercato statunitense da parte delle imprese giapponesi. In sintesi una serie di fenomeni che portarono prima ad utilizzare il termine turbolenza ambientale e poi, abbinando questo contesto ambientale all’andamento di altre variabili (maturità dei business, numerosità crescente dei concorrenti ed evoluzione del cliente), a proporre l’idea di ipercompetizione.

Così non stupisce che fu in quel contesto che nacque l’idea di attivare processi di scenario planning. E l’applicazione più divulgata fu quella della Royal Dutch Shell che doveva confrontarsi con un’evoluzione del mercato del greggio destabilizzante: l’embargo.

In quell’anno Wack pubblicò sulla rivista dell’Harvard Business School due articoli collegati fra loro e già nei titoli significativi: il primo Scenarios: Uncharted Waters Ahead e il secondo Scenarios: Shooting the Rapids25. Lo scenario e il processo che era opportuno seguire per costruirlo erano ormai due.

Lo scenario era talmente incerto che sempre in quel 1985, un anno che risulterà caratterizzato da alcuni contributi fondamentali per gli studi di management, di scenario se ne occupò anche Michael Porter. Nel suo lavoro Competitive Advantage, dedicò l’intero 13 capitolo del suo libro alle modalità in base alle quali svolgere l’analisi dello scenario di una «industry» al fine di definire la strategia competitiva in situazioni di incertezza26.

Ma oggi in aggiunta all’incertezza c’è qualcosa di nuovo. È quasi certo che i trend estrapolativi del passato, elaborati su ipotesi di crescita illimitata ed infinita, si stanno rivelando non reali e fuorvianti. Una delle conseguenze di non aver colto in tempo quel fenomeno è la sovra-capacità produttiva che oggi caratterizza, a livello spesso globale, molti settori.

A ciò si aggiunga che esistono condizioni di incertezza politica e sociale almeno pari ad allora e forse anche superiori. Basti pensare, nel caotico vortice dei Paesi in forte crescita, la posizione dell’Unione Europea. È vero che sulla carta si è fatta l’Unione, ma è anche vero che il processo per arrivare agli United State of Europe è ancora molto lungo e non privo di difficoltà27. Prima fra tutte la disponibilità di tutti gli Stati aderenti (forse troppi) a rinunciare a gran parte della loro sovranità.

Non è quindi un caso che la bibliografia disponibile sullo scenario planning si sia arricchita proprio negli anni 2000 del contributo di uno studioso dell’Harvard Business School, David Garvin, da sempre attento ai temi critici del management. Per lui fu così nel 1988 quando scrisse Managing Quality e fu così ancora quando con Learning in action, nel 2000, fornì preziose riflessioni sull’idea di learning organization. Erano gli anni di Peter Senge e della Quinta disciplina28. Oggi sono gli anni dello Scenario e puntuale arriva il contributo di David Garvin. Nel 2006 viene pubblicata da Harvard Business School «A note on Scenario Planning». È la premessa ad una importante sequenza di articoli che la rivista di questa scuola di management dedicata al tema della pianificazione. Prima esce un articolo dedicato nello specifico allo scenario planning «Living in the Futures» (May 2013) e poi a firma di Roger L. Martin venne pubblicato «The Big Lie of Strategic Planning» («La grande bugia della pianificazione strategica», Gennaio-Febbraio 2014)29.

I temi trattati sono dunque di attualità, nonostante se ne scriva da tanti anni30. Anzi quanto più l’ambiente è complesso da interpretare nelle sue possibili evoluzioni, tanto più si sente l’esigenza di creare su di esso delle occasioni di riflessione.

In Italia alcuni studiosi come Antonio Martelli hanno dedicato al tema degli scenari studi e monografie, per poi sintetizzare le diverse esperienze e le riflessioni in un libro fondamentale per chi desideri approfondire i temi trattati in questo quaderno; il libro è: «Scenari e Strategie» (1988). Lo stesso autore ha anche scritto «2010/2025, Scenari della transizione» (2009)31. Sempre in quegli anni Giuseppe Scifo curava una raccolta di articoli dal titolo «Gli scenari come strumento di previsione»32.

3.2 Che cos’è lo scenario planning

Alla luce anche di queste evoluzioni, l’idea di scenario planning qui riproposta è semplice, ma un po’ più articolata rispetto a quella originaria.

Si ritiene che lo scenario planning sia il processo attraverso il quale il management di un’azienda arriva a delineare quelle che saranno, in visione prospettica, le caratteristiche del contesto ambientale ed in particolare del/i business nel/i quale/i si troverà ad operare.

L’arco temporale da considerare può essere più o meno ampio: anche se, normalmente nel concreto, l’orizzonte minimo è rappresentato dai tre anni e si può arrivare anche a scenari elaborati su 10/15 anni.

Non bisogna inventare niente, bisogna invece condividere un presagio relativo all’evoluzione di alcune variabili ambientali e alle conseguenze di tale evoluzione. Certo bisogna essere disponibili ad essere un po’ visionari, ma la visione va preparata attraverso la raccolta di informazioni e la riflessione sul passato, per cercare di intercettare il futuro.

Per lavorare in modo efficace in questa direzione e giungere a delineare uno scenario condiviso a livello aziendale, si suggerisce di seguire un processo di scenario planning, articolato in 6 fasi (Tavola 1). A questo processo è opportuno che partecipi un Executive Team, con le persone che prioritariamente si troveranno a svolgere la loro attività di direzione nello scenario prossimo venturo. Le 6 fasi qui suggerite, per aiutare ad aprire sul futuro, sono (Tavola 1):

1)descrizione dell’attuale contesto socio-ambientale nel quale si opera ed eventuale sua evoluzione se i fenomeni, ad oggi manifestatisi, seguissero un trend estrapolativo;

2)definizione delle variabili macro e delle forze competitive che in passato hanno mostrato una elevata correlazione con la domanda di settore;

3)individuazione dei Megatrend, che si pensa caratterizzeranno l’evoluzione dell’ambiente esterno e che potrebbero rappresentare fattori di discontinuità rispetto al passato, al punto da inficiare l’ipotesi estrapolativa costruita sul passato; con una valutazione dell’impatto dei Megatrend sul business nel quale si opera;

4)ipotesi di evoluzione dello scenario sia a livello di macro ambiente che micro di business, attraverso eventuali approfondimenti applicando: l’analisi PESTEL (per ognuno dei vari Paesi nei quali si pensa di operare, si veda in proposito l’articolo presentato in questo libro);

5)valutazione del permanere di correlazioni storiche tra variabili macro e micro o individuazione di punti di discontinuità (breakthrough);

6)definizione finale dello scenario nel quale, con maggior probabilità, si presagisce e si condivide che l’impresa si troverà ad operare, dopo aver raccolto e riflettuto sulle informazioni da precedenti step.

Nel caso in cui emergano più scenari con probabilità simili di un loro manifestarsi lo scenario planning proporrà questi diversi scenari e il management potrà decidere se, in considerazione delle diversità tra gli scenari ipotizzati, elaborare un piano strategico e/o un budget a scenari multipli. Si suggerisce comunque di cercare di essere selettivi in modo da arrivare ad un Piano A e, al massimo a uno alternativo, Piano B.

Comunque queste sono situazioni estreme di incertezza, nelle quali, peraltro, ci si può trovare ad operare. Di fatto si pensa che, definite le caratteristiche del «campo di battaglia» (scenario) e ipotizzata la «consistenza» del nemico (forze competitive), il resto sia strategia. Cosa può mutare questa situazione? La non conoscenza o la conoscenza parziale del campo di battaglia e la difficoltà di definire «consistenza» e «mosse del nemico». Formulare una strategia non è mai stata un’attività semplice; quest’attività, senza uno scenario prospettico, una mappa del territorio e una valutazione dei competitor, diventa più che un’intuizione, una scommessa ad occhi chiusi. È certamente vero che spesso si possono fare intuitivamente le scelte giuste, ma altrettanto vero che spesso scelte basate solo sull’intuito si possono rivelare anche molto sbagliate. Si pensi a tutti quegli start-up che non riescono a superare le prime fasi del loro ciclo di vita, solo perché si è ipotizzato un mercato che poi non c’è.

La precondizione organizzativa prima di avviare il processo di scenario planning porta a suggerire che venga definito un executive team , i cui membri dovranno poi interagire nelle varie fasi. Il team può essere anche a geometria variabile, anche se sarebbe da privilegiare la creazione di un nucleo di persone costante, abbastanza ampio per l’intero processo. Nel team non possono mancare rappresentanti di funzioni come marketing, amministrazione e finanza, information technology, gestione risorse umane e altre aree toccate di recente da profonde evoluzioni indotte da cambiamenti ambientali. Tutte queste persone devono però essere disponibili a pensare in modo diverso, ad essere come direbbe Steve Jobs, un po’ «folli»; comunque non devono essere espressione di un unico linguaggio ed in particolare né di quello lineare né di quello dei numeri.

L’importante è che si riesca a creare una situazione di culture diverse che devono confrontarsi, scontrarsi e miscelarsi al fine di riuscire a riprodurre, anche se su scala ridotta l’effetto medici. Come, infatti, ricorda Johansson fu l’incontro tra artisti e studiosi, provenienti da arti, scienze e zone geografiche diverse, l’elemento che creò a Firenze nel quattrocento quel tessuto socio-culturale nel quale si innescò il Rinascimento33.

Ci si deve avvicinare all’elaborazione di uno scenario prospettico con la curiosità e l’atteggiamento suggerito da Nassim N. Taleb quando suggerisce di ricordarsi del Cigno nero, dell’altamente improbabile che può diventare probabile34. Noi ci concentriamo su cose che già sappiamo e trascuriamo sistematicamente ciò che non conosciamo. Scenario planning non è un tentativo di pianificare il futuro in base alle nostre conoscenze del passato e del presente, ma è cercare di intercettare l’altamente improbabile: il cigno nero.

3.3 Le fasi caratterizzanti lo scenario planning

La prima fase arriva a predisporre uno scenario di base ed è composta da due momenti (Tavola 1): il primo si limita a delineare lo scenario così come si configura alla data nella quale si avvia il processo, il secondo suggerisce di predisporre, a partire da questo scenario, uno scenario prospettico come se i vari fenomeni dovessero continuare con i medesimi trend evolutivi; si procederebbe come spesso si è fatto in passato: si elabora una proiezione dei fenomeni come se questi fossero espressione di un’evoluzione lineare del passato. Si pensi ad alcune proiezioni che speso vengono fatte con riferimento alla crescita della popolazione o all’andamento del clima. Sono fenomeni per i quali, al fine di effettuare le previsioni di andamento prospettico, si sono utilizzate e si utilizzano le proiezioni basate sulle serie storiche.

Quello che ne risulta potrebbe essere lo scenario da considerare qualora non si verificassero fenomeni in grado di alterare i trend storici.

Quanto sarà diverso lo scenario prospettico che si otterrà svolgendo le varie fasi del processo di scenario planning dipende dalle informazioni che verranno raccolte, elaborate e valutate nei loro impatti su questo scenario base.

A completamento della «fotografia» che emerge dalla prima fase, vi è la seconda. Con questa fase si suggerisce di andare a ricercare le correlazioni tra l’andamento delle vendite del settore in cui si opera e alcune variabili macro. Così, ad esempio, ci si può chiedere: quali sono i driver a cui sono legate le vendite del settore infissi, porte e finestre? Si può rispondere indicando il numero di nuovi appartamenti (edilizia residenziale), ma anche la domanda da ristrutturazioni abitative (domanda che potrebbe essere fortemente correlata ai risparmi energetici) e a sua volta l’andamento dell’edilizia residenziale (nuovo e ristrutturazione), che è stato in Italia in passato sempre pre-ciclico (anticipava la ripresa). Ma sarà ancora così? Molto dipende dal patrimonio abitativo esistente nel nostro Paese rispetto alla domanda e dal suo grado di utilizzo. Se questo è, probabilmente quell’andamento pre-ciclico dell’edilizia risulterà molto attenuato nei suoi andamenti.

Ma i risultati di queste due fasi non sono sufficienti. Anzi possono anche indurre degli errori proprio da previsione. Ci potrebbero essere dei trend sociale che cambiano drasticamente i numeri del settore.

Così si può scoprire che un trend abitativo sta portando negli appartamenti ad inserire sempre meno porte; per cui il n. delle porte rispetto al n. delle finestre (infissi) sta drasticamente diminuendo. Si sta passando da una porta ogni tre finestre all’attuale combinazione di una porta ogni sette finestre35.

L’accurata analisi di questo trend e del suo impatto sulle vendite del settore viene stimolata e catturata dalla terza fase dello scenario planning.

Certo in passato essersi limitati a queste prime due fasi per elaborare lo scenario prospettico ha determinato clamorosi errori strategici, si cercava di pianificare il futuro come semplice estrapolazione del passato. Ad esempio, molta della sovra-capacità produttiva che negli anni si è creata nel settore siderurgico è stata legata, da un lato, alla convinzione che il settore fosse strategico per la crescita di un Paese e dall’altro al peso riconosciuto all’indicatore consumi apparenti di acciaio pro-capite, che, ad esempio, nel nostro Paese risultava inferiore a quello degli altri Paesi industrializzati. Questa annotazione consente fra l’altro di sottolineare quanto la semplice correlazione tra una macro variabile e le ipotesi di vendite di un settore debbano essere individuate, ma per essere poi analizzate criticamente, alla luce anche di altri fenomeni, non solo nazionali.

Da quanto evidenziato emerge come la fase più delicata e centrale nel processo di elaborazione di uno scenario sia la terza fase: quella destinata ad individuare i mega-trend (Tavola 1). Con questa fase, infatti, possono emergere aspetti che stravolgono lo scenario di base e possono cambiare le correlazioni tra variabili. È in questa fase che può profilarsi il «cigno nero» di Nassim Taleb. Il cigno nero, infatti, rappresenta l’altamente improbabile che diventa improbabile36.

Sui megatrend nella letteratura non mancano riferimenti interessanti. Primi fra questi gli spunti offerti dai lavori di John Naisbitt37. I megatrend si sono spesso rivelati elementi di rottura rispetto al passato e come tali sono stati in grado di determinare profondi mutamenti in alcune variabili di contesto. Per questo lavoro se ne sono selezionati dieci e con riferimento a ciascuno di essi vengono indicati, a titolo esemplificativo, alcuni loro probabili impatti sui mercati:

1)il progressivo venire meno nell’economia globale di un Paese predominante o di pochi Paesi: una volta erano gli Stati Uniti, poi si è affermata una Triade (Stati Uniti, Giappone e Europa), oggi il G8 è diventato G20; questo sta ad indicare che l’economia globale sarà sempre meno condizionata dalle politiche e dall’ andamento di un singolo Paese38;

2)il manifestarsi, ad intervalli temporali sempre più brevi, di fenomeni di turbolenza ambientale; fra questi debbono essere considerati i sempre più frequenti ed intensi cambiamenti climatici; un fenomeno di turbolenza ambientale è tale poiché risulta:

a)difficile da prevedere, ma non del tutto imprevedibile (bisognerebbe concentrarsi per cercare di cogliere i segnali predittivi del fenomeno); quando si manifesta è di:

–rara intensità,

–assoluta rapidità.

Ci sia consentito ricordare due eventi che ancora oggi hanno un peso e che si sono manifestati esattamente con le tre caratteristiche ricordate: il primo evento è stato l’11 settembre 2001 con l’attacco alle torri gemelle a New York; in quei mesi un attacco terroristico era previsto, ma non così rapido (2 ore) e di quella intensità (al di là del numero di vittime, una potenza come gli Stati Uniti diventata vulnerabile); il secondo evento è stata la crisi del sistema finanziario americano, emblematicamente evidenziata, nel settembre 2008, dal fallimento della Lehman Brothers, con le persone che uscivano con gli scatoloni dalla sede della banca d’affari newyorkese; qualche giornale, solo pochi mesi prima aveva titolato «Too big to fail»; anche le difficoltà del mercato dei mutui avrebbe potuto far presagire possibili grosse difficoltà;

3)è finita l’era della «finanza che segue», oggi è la «finanza che blocca»; è sempre più difficile reperire sui mercati finanziari le risorse necessarie; si sta arrivando al paradosso che le risorse finanziarie sono disponibili per quelle imprese che non ne hanno bisogno;

4)grazie alla globalizzazione (ma non solo) si assiste a fenomeni di aumento del numero dei concorrenti addirittura nei business maturi, per i quali le teorie economiche prevedevano un fenomeno opposto, con una progressiva riduzione dei concorrenti e una maturità caratterizzata dalla compresenza di pochissime imprese; questo trend imprevisto è uno di quelli che caratterizza quella che è stata definita l’ipercompetizione, una caratterizzazione del mercato nel quale spesso ci si trova ad operare;

5)il crearsi e il consolidarsi delle mega-cities; si tratta di quelle città con più di dieci milioni di persone, che stanno aumentando in più aree del globo; non è un fenomeno solo asiatico;

6)un altro megatrend molto insidioso è quello legato all’evoluzione del consumatore finale: non è più alla ricerca del ben-avere (dove prevalevano i volumi e il consumismo) ma del ben-essere (prodotti/servizi spesso legati a una qualità alta e con contenuto culturale);

7)il contesto è comunque quello di una sempre più spinta segmentabilità della domanda; si sta passando, come è stato indicato con acuta osservazione da Giampaolo Fabris, da un mercato di massa a una massa di mercati;

8)una determinante importante di quest’evoluzione dei clienti è stato l’irrefrenabile e crescente innalzamento, in molti Paesi, del livello culturale medio;

9)c’è inoltre un altro trend che sta cambiando molte abitudini e tipologie di consumi: il progressivo innalzarsi dell’età media di vita delle persone, che, in alcuni Paesi, come l’Italia, si associa anche ad un invecchiamento della popolazione;

10) il mondo sarà sempre più interconnesso e il progressivo diffondersi delle tecnologie digitali fa ormai definire la nostra era non solo più come l’era della informazione, ma come l’era digitale. È sotto la sua spinta che incalzano e dilagano i temi del business analytics e dei big data.

Si rifletta ora anche solo brevemente e in modo generale su alcuni probabili impatti di questi megatrend.

Il venire meno di un Paese, che concentri un’importante quota della produzione di ricchezza a livello mondiale crea opportunità, ma rende anche più incerto lo scenario economico mondiale.

La turbolenza ambientale crea opportunità, ma anche alcune minacce e richiede modelli gestionali diversi, così come suggerisce anche uno speciale di Harvard Business Review del giugno 2013: Strategy for Turbolent Times.

Vi è poi la scarsità di risorse finanziarie, legate alla crisi dei mercati finanziari, emersa in tutta la sua criticità nel 2008, sta costringendo molte imprese a rivedere i loro piani di investimento e qualcuno arriva a suggerire di imparare al lavorare senza le banche39.

Un impatto tutto da scoprire è quello delle megacities, città con più di dieci milioni di abitanti che non sono solo un fenomeno dei Paesi orientali, come la Cina, ma anche di Paesi più vicini all’Italia come Istanbul in Turchia che già conta più di 12 milioni di abitanti. La domanda che verrà espressa da queste realtà non è solo un ampliamento di quello che viene richiesto in molte grandi città europee. Nasceranno esigenze di nuovi servizi e le abitudini di consumo probabilmente subiranno dei cambiamenti.

Un altro esempio è costituito dalla conseguenza del passaggio dal ben-avere al benessere; si assisterà ad un aumento della domanda di beni immateriali rispetto a quella di beni materiali, di prodotti/servizi con un contenuto culturale.

Ed ancora l’avanzare del web e dell’interconnessione sta già determinando profondi cambiamenti anche nelle modalità di acquisto delle persone con il diffondersi dell’e-commerce ed una progressiva disintermediazione di una parte della distribuzione commerciale tradizionale (qualcuno ha capito che la salvezza forse può andare verso la multicanalità). Ma non ci si fermerà qui.

Tavola 1 – Le 6 fasi dello scenario planning e la successiva elaborazione della Road Map for Strategy
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In questa fase (fase 3 – Tavola 1) si può anche sviluppare un’impact analysis per cercare di capire, come si è accennato, gli effetti diretti o indiretti di questi megatrends. Si può così pervenire alla formulazione di una prima ipotesi di scenario prospettico a valere sia per il livello di macro-ambiente che per quello di business/comparto (fase 4 – Tavola 1).

Definito questa prima ipotesi di scenario, diversa da quella iniziale (fase 1 – Tavola 1), frutto di una semplice estrapolazione, è opportuno chiedersi (fase 5 – Tavola 1): se permarranno anche nel futuro le correlazioni tra macro-ambiente e andamento del comparto/business o se ci si troverà di fronte a cambiamenti radicali che richiederanno strategie e modalità di azione diverse rispetto a quelle correnti. Si vuole solo ricordare come un fenomeno come quello inflattivo suggerisca impostazioni di management diverse da quelle adottate in contesti economici a moneta costante e forte (si pensi all’area dell’euro e ai cambiamenti richiesti alle imprese italiane che arrivavano da inflazione e svalutazione «strisciante» della lira). Questa quinta fase può fornire degli input importanti alla fase 6, quella conclusiva di definizione dello scenario (fase 6 – Tavola 1). Sulla base delle informazioni raccolte nelle precedenti fasi l’executive team è chiamato a condividere il presagio relativo allo scenario prospettico e ad elaborarne la descrizione narrativa.

Si noti, comunque, che è a livello di fase 5 (Tavola 1) che potranno emergere possibili breakthrough, situazioni di profonda rottura e di discontinuità rispetto al passato. Questi sono stati in passato spesso generati da significativi salti tecnologici. Si pensi agli effetti del digitale nel mondo della fotografia. Qualcuno come Kodak non ha anticipato ne ha tempestivamente reagito al cambio di scenario indotto dalla tecnologia. Ma la causa di possibili discontinuità potrebbero essere anche uno o più dei megatrend ricordati o non intercettati, ma esistenti.

Il tema sin qui descritto con i suoi step di avvicinamento alla definizione dello scenario, aiuta a capire che lo scenario building non è frutto di una previsione, effettuata con modelli più o meno raffinati, ma è un meditato processo che conduce ad un presagio condiviso dal management, che talvolta porta a qualcosa di differente rispetto alla visione dei singoli.

La costruzione di questo scenario è un processo che precede quello di formulazione della strategia, uno dei tre momenti che caratterizza la riflessione strategica e che è seguito dall’attuazione della strategia e dal monitoraggio della strategia realizzata (Tavola 2). Nella letteratura di management vengono proposti strumenti e soluzioni per ognuna di queste fasi.

Tavola 2 – I tre momenti di riflessione strategica
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La formulazione della strategia richiede in misura crescente di abbinare ad uno strumento per la navigazione come la bussola, altri strumenti come: una carta stradale (Road Map) o una carta nautica, la scelta dipende dai territori nei quali si vuole operare (Tavola 3). Ad esempio se si volesse navigare un «oceano blu» quella che serve è una carta nautica, mentre se si scopre una valle nascosta (Hidden Valley) potrebbe essere meglio una carta stradale40. Al di là delle metafore non si sottovaluti che il processo di scenario planning può anche aiutare ad individuare simili nuove opportunità strategiche.

Tavola 3 – La Road Map for strategy
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Per elaborare questa Road Map, a supporto della formulazione della strategia, non basta definire lo scenario è opportuno aggiungere altri elementi conoscitivi:

a)le caratteristiche del territorio anche dal punto di vista della morfologia geografica; a tal fine le riflessioni svolte per delineare lo scenario sono particolarmente utili, ma non bastano; è necessario capire la morfologia del territorio se pianeggiante, collinoso o con montagne difficili da valicare; se i fiumi sono già attraversabili e come lo sono; la presenza di laghi o di mari; inoltre quanto i vari territori sono già conosciuti; al di là della metafora un conto è lavorare in territori conosciuti un altro entrare in territori dei quali si conoscono solo alcuni aspetti; possono essere utili delle riflessioni anche solo per aspetti di cultura o di religione di un Paese; dopodiché è importante studiare il possibile nemico, che può già essere presente o può decidere di entrare in un determinato territorio;

b)la numerosità, la consistenza e le caratteristiche dei competitor (concorrenti diretti e potenziali nuovi concorrenti), con i loro probabili comportamenti strategici.

Per cogliere la rilevanza della Road Map for strategy si rifletta su questo clamoroso insegnamento della storia, recentemente riproposto anche da un film (Trecento).

Si pensi all’errore di Serse quando, consapevole della sua forza competitiva(aveva già conquistato numerosi territori e aveva un esercito molto consistente), non considerò il terreno di battaglia (le Termopili) e sottovalutò il nemico (gli spartani) considerandone solo l’esiguo numero. Quella che avrebbe potuto essere una marcia trionfale si tramutò per il suo esercito in un disastro in termini di vite umane e di esito finale della guerra.

Per i Persiani c’è un attenuante: a quell’epoca avere delle Road Map attendibili non era facile.

L’analisi delle forze competitive durante la fase 2 del processo di scenario planning (Tavola 1) riguarda:

•l’analisi dei concorrenti diretti, quelli più simili per posizionamento competitivo a quello dell’azienda in termini di segmenti di clienti serviti, offerta di prodotti/servizi simili e customer value proposition;

•l’analisi dei concorrenti potenziali, imprese con le quali non si compete direttamente ma che per competenze e forza finanziaria potrebbe decidere di diventare concorrenti diretti;

•una valutazione dei fornitori in termini di loro disponibilità, ma anche capacità e volontà di seguire l’impresa nei suoi percorsi strategici prospettici.


Notes

1 Roger L Martin, «La grande bugia della pianificazione strategica», Harvard Business Review Italia, gennaio/ febbraio 2014.

2 I Quaderni Ipsoa all’epoca erano ancora Amministrazione e Finanza Oro: Balanced Scorecard: come misurare le prestazioni aziendali (n. 1 del 2000) e Balanced Scorecard in azione (n. 5, 2002).

3 Reinventare il business model, Wolters Kluwer Italia, 2012 e Reti di impresa, Wolters Kluwer Italia, 2013.

4 Si ricorda in proposito il libro che presentò l’idea di «Strategia Oceano Blu», WChan Kim-R. Mauborgne (Etas Libri, Milano 2005); l’edizione originale «Blue Ocean Strategy» è stata publicata da Harvard Business School Press (Boston 2005).

5 In molte tradizioni tribali si crede che potenti sciamani siano in grado di capire i discorsi di uccelli e animali, di entrare in sfere abitate da spiriti, di «ospitare» (essere posseduti da) spiriti, di «cacciare» gli spiriti che possono aver posseduto qualche anima debole … Alcune di queste storie fantastiche, lo stato di coscienza visibilmente alterato e i comportamenti spesso eccentrici degli sciamani spinsero i primi studiosi (prevalentemente russi) a concludere che lo sciamanismo era un disordine psichico, causato dagli inverni lunghi e terribili, dall’isolamento e dai paesaggi desolati. Lo sciamanismo fu chiamato hysteria arctica e inquadrato come una specie di disordine psichiatrico nella prima letteratura medica ed etnografica dell’Unione Sovietica.

6 Il Tungus, la lingua della Siberia orientale è lontanamente apparentato con la famiglia delle lingue Uralo-Altaiche che sono parlate tra l’Asia Minore, Asia Centrale e Mongolia. Le lingue Uralo-Altaiche sono il kazaco, il kirgizo, l’uzbeco, il mongolo, l’uiguro, il kalmuko …

7 Herman Kahn (1922 – 1983) era il fondatore del Hudson Institute ed era uno dei più noti futurologi degli Stati Uniti d’America nel periodo della Guerra fredda. Tra i suoi lavori più noti figurano quelli che fanno proiezioni di lungo periodo sulla situazione politica, militare e tecnologica con particolare riferimento alle armi nucleari: 1960, On Thermonuclear War, Princeton University Press (1960); Thinking about the Unthinkable, Horizon Press (1962); On Escalation: Metaphors and Scenarios, Praeger (1965); The Year 2000: a Framework for Speculation on the Next Thirty-three Years (co-autore: Anthony Wiener), MacMillan (1967); Can we win in Viet Nam ? (con vari co-autori) Praeger (1968).

8 Il signor Wack lavorò negli uffici di pianificazione di Royal Dutch/Shell nei primi anni Settanta. Si dice che il Sig. Wack abbia suggerito scelte strategiche ottimali per l’industria del petrolio in circostanze molto difficili: durante uno dei più turbolenti periodi della vita politica mediorientale, nell’apice della guerra fredda, prima della scoperta delle riserve di petrolio al largo del Mare del Nord. Da allora, il metodo di elaborazione degli scenari è stato visto con un certo interesse come possibile strumento per la pianificazione strategica nei momenti di incertezza, durante i cambiamenti rapidi e discontinui e nel mezzo alla «rivoluzione» tecnologica. Alcuni suoi colleghi, amici e seguaci più tardi diedero vita ad una nuova compagnia specializzata in consulenza strategica basata sul metodo degli scenari: la Global Business Network (GBN), con base a Emeryville, San Francisco Bay, California, USA.

9 Oltre i ben noti Hudson Institute (fondato dal famoso scenarista militare Herman Kahn) e Royal Dutch/Shell (da dove partì l’uso degli scenari per la pianificazione strategica industriale di Pierre Wack), le organizzazioni note che sembrano di aver utilizzato il metodo di scenario planning sono: Stanford Research Institute, Global Business Network, US Department of State, NATO, National Westminster Bank, Boots, l’unità di politica scientifica e tecnologica del governo Britannico, l’ufficio del Primo Ministro del governo indiano. Anche la Commissione Europea ha istituito una «Cellula Prospettica» («Perspective Cell») all’interno del quartier generale di Bruxelles, con l’incarico di delineare scenari per l’Unione Europea in vista al suo allargamento verso Est.

10 L’autore di questo capitolo è stato responsabile della elaborazione degli scenari per la Repubblica di Armenia nel 1999 (Pant, 2000).

11 Grayson-Clawson Scenario Building, Working Paper, University of Virginia Darden School Foundation, Charlottesville 1996, pag. 1.

12 Henry Mintzberg, 1994, «The Fall and Rise of Strategic Planning», Harvard Business Review, January-February 1994.

13 È da sottolineare, presentando il titolo del libro, la provocatoria inversione, rispetto al titolo dell’articolo dei termini, Rise and Fall: non più prima il declino e poi l’ascesa, ma prima l’ascesa e poi il declino. Henry Mintzberg 1994, The Rise and Fall of Strategic Planning, Prentice-Hall Hertfordshire; trad. italiana con il titolo Ascesa e decline della pianificazione strategica, prefazione di G. Colombo, Isedi, Torino.

14 La definizione virgolettata riporta quella che, nel 1973, venne proposta da uno dei grandi pensatori di management: Peter Drucker nel suo Management: Tasks, responsibilities, practices (Etas Libri, Milano 1973), tradotto in italiano con il titolo Manuale di management, 2 Ed. 1986 pag. 140 (Etas Libri, Milano ).

15 Pubblicato nel 1980 da Prentice Hall e tradotto in italiano a cura della Sda Bocconi con il titolo Pianificazione Strategica (Mc Graw Hill Libri, 1990 Milano) e con Presentazione del prof. Franco Amigoni (Università Bocconi).

16 Pubblicato nel 1984 da Prentice Hall e tradotto in italiano da Rossana Basilico, a cura della Direzione Strategie e Piani della Pirelli, con il titolo Direzione Strategica (Ipsoa, Milano 1987).

17 Alcuni loro articoli sono delle pietre miliari nella letteratura di planning. In particolare si ricorda la raccolta di articoli, alcuni apparsi negli anni su Harvard Business Review, curata dai due autori Strategic Planning System, Prentice-Hall, Englewood Cliff 1977.

18 Per approfondimenti si veda pagg.. 71-76 dell’edizione italiana.

19 Hax-Majluf, 1987, pag. 389.

20 Per approfondimenti ci sia consentito rinviare a A. Bubbio, «Budget. La guida del Sole 24 ore», in Sole 24 Ore libri, Milano 4 Ediz., 2013.

21 Queste sono le parole del sottotitolo di un interessante articolo di R. Dye-O, «Sibony: How to improve strategic planning», apparso nel 2007 su The Mckinsey Quaterly.

22 Si noti che la Cis, così come proposta, è molto vicina, nei titoli delle sue 4 fasi caratterizzanti, all’Executive summary del piano Industriale di Borsa Italiana. La differenza sta nella esplicitazione della missione e nella maggior profondità e articolazione di trattazione degli altri singoli capitoli.

23 Per approfondimenti nella sequenza strategia-Piano Strategico(Cis)-Bsc si rimanda all’ultimo lavoro di R. Kaplan e D. Norton «Execution premium» (Harvard Business School Press, Boston) e per il collegamento finale della sequenza indicata con il budget si veda A. Bubbio «Budget» (capitolo 2), (Il Sole 24 ore Libri, 4° Ed. Milano 2013).

24 Pierre Wack, «Scenarios: Uncharted Waters Ahead», Harvard Business Review n. 5-1985, poi ripreso in Giuseppe Scifo (a cura di), Gli scenari come strumento di previsione, Isedi, Torino 1988.

25 Per la precisione i due articoli di Peter Wack (1985) vennero in sequenza anche tradotti nell’edizione italiana della rivista (all’epoca Harvard Espansione. Il primo articolo, «Scenarios: Uncharted Waters Ahead», Harvard Business Review, venne trad. in italiano su Harvard Espansione, n. 29, Mondadori (con il titolo «Quanto serve negli affari la sfera di cristallo?»), dopo pochi mesi fu seguito dal secondo articolo: Peter Wack (1985), «Scenarios: Shooting the Rapids», traduz.it in Harvard Espansione n. 30, marzo 1986, (Qui ci vuole uno scenario che indichi la rotta giusta).

26 M. Porter (The Free Press, New York 1985) Competitive Strategy, capitolo 13 «Industry Scenarios and Competitive Strategy under Uncertainty»; il libro venne tradotto in italiano con il titolo Vantaggio Competitivo, Edizioni Comunità, Milano 1987.

27 Interessanti appaiono alcune interpretazioni premonitrici proposte da G. Tremonti, Rischi fatali, Mondadori, Milano 2005.

28 I libri di David Garden citati sono stati pubblicati: Managing Quality da Free Press, New York 1988, mentre Learning in action da Harvard Business School Press, Boston 2000.

29 Pubblicato in Harvard Business Review e sul numero degli stessi mesi di Harvard Business Review Italia.

30 Si veda la Bibliografia ragionata, presentata al termine di questo libro.

31 Il libro di Antonio Martelli Scenari e Strategie è stato pubblicato per i tipi Etas Libri (Milano), con Prefazione di Vittorio Coda; il libro «2010/2025, Scenari della transizione», è stato invece pubblicato nel 2009 per i tipi Ipsoa, su questa stessa collana.

32 Scifo G. (a cura di) 1988, Gli scenari come strumento di previsione, Isedi Torino.

33 Frans Johansson, «The Medici Effect. Breakthrough Insights at the Intersection Of Ideas, Concepts & cultures», Harvard Business School Press, Boston 2004 (Ed.it., L’effetto Medici, Etas Libri Milano 2005).

34 Nassim Nicholas Taleb, Il cigno nero. Come l’improbabile governa la nostra vita, Il Saggiatore, Milano 2008; anche il libro più recente di Nassim N. Taleb è stato fonte di preziosi spunti per questo saggio. In Robustezza e fragilità. Che fare? Il cigno nero tre anni dopo (Il Saggiatore, Milano 2010), c’è una frase sulla quarta di copertina emblematica il postscritto al Cigno nero spiega perché, «se ci siamo persi sui Pirenei, una cartina delle Dolimiti è del tutto inutile».

35 Si vedano gli atti del Convegno Federlegno, tenutosi a Gardone Riviera nel 2012

36 Nassim Nicholas Taleb: Il cigno nero. Come l’improbabile governa la nostra vita (Il saggiatore, Milano 2009).

37 John Naisbitt MegaTrends, Speriling & Kupfer Ed, Milano 1984.

38 Si veda Kenichi Ohmae La Triade del potere, Sperling & Kupfer Editori, Milano 1985.

39 Si vedano alcuni articoli su Harvard Business Review.

40 Il riferimento al libro di Chan Kim-R.Mauborgne, Strategia Oceano Blu (Etas Libri, Milano 2005) è duplice: uno poiché dalle immediate correlazioni con la metafora e in secondo luogo poiché si è convinti che anche grazie allo scenario planning si possono scoprire oceani blu diversi dagli attuali oceani rossi (quelli ad elevata pressione competitiva, ipercompetitivi).
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