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1) Proviamo a creare un altro po’ di confusione: cosa significa strategia? 

2) In cosa consiste il processo tramite il quale la si definisce? 

3) C’è bisogno di recuperare il concetto di strategia? 

4) Quali sono i tratti dell’ambiente in cui si muove oggi l’impresa? 

5) Come si potrebbe rivisitare il processo di definizione ed implementazione della strategia?

1) Proviamo a creare un altro po’di confusione: cosa significa strategia? 

Paradossalmente si potrebbe dire che oggi strategia non significa più nulla. Il termine ha subito la sorte toccata ad un altro importante termine manageriale: qualità.

Strategia e qualità sono divenute due parole che vengono usate per dire tutto e, quindi, per spiegare niente. Ormai sono vuote, vengono usate per abbellire il discorso o per dare allo stesso un’importanza maggiore.

Soffermiamo l’attenzione sulla parola strategia che qui ci interessa: apriamo un qualunque quotidiano e troviamo che alcuni gruppi  hanno elaborato una strategia della tensione, che i sindacati stanno elaborando una strategia dell’occupazione – beninteso riferita al lavoro - , che l’Onu ha presentato una strategia per la pace in Medio-Oriente, e se andiamo su quotidiani economici vediamo che le aziende sviluppano strategie di comunicazione sempre più sofisticate, ma anche che la strategia di marketing è ormai ad una svolta come pure le strategie di decentramento che investono il processo produttivo, per non dire della strategia di sviluppo delle risorse umane.

Povera parola. Quale significato ha? Ma quante strategie ha un’impresa? Esiste ancora la strategia dell’impresa o è una scatola vuota come si chiedevano Barbara di Bernardo ed Enzo Rullani in un loro lavoro del 1986.

Le tesi al riguardo sono molteplici e vi è anche chi (Luigi Guatri) sospetta che il problema sia più una questione di tipo accademico che di azione delle imprese sul mercato, e non credo che questo pensiero sia poi tanto lontano dalla realtà.

Proviamo, comunque, ad analizzare il significato della parola, indipendentemente dal contesto in cui la si desidera applicare.

Se ci si pone da questo punto di vista, si apprende che la strategia rappresenta la concezione del piano generale delle azioni dirette al raggiungimento dello scopo voluto.

La definizione data consente di formulare almeno due osservazioni.

In primo luogo, essa implica la presenza del tempo: un ieri, un oggi e un domani. La strategia ha quindi a che fare con il tempo, un tempo non breve in quanto connesso ad un piano generale. Aspetto, questo, che già rivela una criticità del concetto in un contesto ormai contraddistinto da condizioni di elevata instabilità.

In secondo luogo, proprio il riferimento a un piano generale sconsiglia la moltiplicazione dell’uso della parola all’interno della stessa organizzazione. In caso contrario si potrebbe generare una non invidiabile confusione nella comunicazione organizzativa.

Calando queste osservazioni nell’ambito dell’impresa, si può dire che l’uso della parola strategia dovrebbe essere riservata alla definizione della traiettoria - scelta tra le possibili - da percorrere per il perseguimento della missione.

E’ evidente che nel caso di un’azienda che opera in una pluralità di aree d’affari questa traiettoria si svilupperà su due livelli, uno corporate e uno di area d’affari. Il primo volta ad esprimere il modo d’essere dell’impresa - la sua postura, si potrebbe dire - con l’obiettivo di armonizzare le strategie di area d’affari con le finalità aziendali. Il secondo dedicato a delineare la rotta da percorrere nello specifico ambito competitivo. 

La condotta dell’impresa si svilupperà poi seguendo specifiche tattiche - ossia criteri e modalità per l’impiego delle risorse disponibili - orientate al raggiungimento di obiettivi coerenti con lo scopo dell’azienda. In questo contesto potranno collocarsi delle decisioni importanti e critiche, difficilmente reversibili, e decisioni routinarie: le prime rappresentano decisioni strategiche, le seconde decisioni operative. 

Nel complesso, tutte queste attività consentono all’impresa di dialogare sistematicamente con se stessa e con il mondo degli stakeholder cui appartiene. In questo modo è possibile assicurare l’unitarietà della condotta aziendale pur nella variabilità delle azioni (Sicca).

Se ci si riferisse al semplice significato della parola si potrebbe quindi concludere che la strategia dispone di un suo specifico spazio per nulla vuoto, basta intendersi e non continuare ad usare la parola in libertà.

In realtà, le riflessioni prodotte inducono a definire la strategia come il connettore tra il passato ( la cultura formatasi in azienda) ed il futuro ( la collocazione dell’impresa nelle dinamiche prospettiche) attraverso le strumentazioni e le risorse che il presente pone a disposizione.

2) In cosa consiste il processo tramite il quale la si costruisce?

Considerando il caso di un’impresa operante in una solo area d’affari, si può dire che l’elaborazione di una strategia si propone di valutare le alternative possibili perché l’impresa possa gareggiare e possibilmente affermarsi  nei confronti dei competitors perseguendo gli scopi aziendali.

Per muovere in questa direzione sulla base di un approccio razionale il decisore dovrebbe raccogliere una serie di informazioni. Dovrebbe cioè procedere ad un aggiornamento e ad una valutazione della conoscenza disponibile, in merito:

· all’impresa ed ai suoi punti di forza e debolezza con particolare riferimento alle risorse disponibili;

· ai mercati ed alle dinamiche che esprimono;

· ai concorrenti con le scelte che rivelano;

· agli stakeholder in genere con le minacce e le opportunità che propongono.

Tecnicamente il tutto può avvenire con le più svariate modalità, raccolte tra gli estremi rappresentati  da un’analisi fondata solo sul pensiero e da un disegno raccolto in un documento scritto.

Comunque sia, il pensiero attraversa in modo più o meno rapido e formale i diversi campi di conoscenza indicati. 

Tutto questo avviene sulla base della conoscenza e della cultura che il decisore esprime nel momento in cui indirizza le richieste di aggiornamento di conoscenza ai soggetti che dovranno provvedere a raccogliere i dati e le notizie necessarie. 

In questo senso si tratta di un approccio relativo, in quanto espressione delle scelte formulate in quel momento e da quella persona con la cultura che esprime.

Questa relatività dell’approccio viene ulteriormente rimarcata dal fatto che ogni soggetto chiamato in causa nel processo di elaborazione strategica porterà il suo contributo soggettivo.

Si perverrà così alla costruzione di una quadro di riferimento filtrato dalle soggettività di chi l’ha costruito. Si tratterà di un quadro particolare, non un quadro che esprime il vero. O meglio, si tratterà di un quadro che esprime “il vero relativo” dei singoli soggetti.

Ci siamo addentrati per questa via nel territorio della soggettività interpretativa delle dinamiche ambientali che interessano l’elaborazione della strategia e che sottolineano i caratteri di diversità dell’impresa.

Sempre secondo l’ approccio di tipo razionale, sulla base delle informazioni così raccolte, il decisore dovrebbe essere in grado di costruire una visione del futuro in cui colloca l’ impresa negli scenari competitivi alla luce dei traguardi che si propone di raggiungere.

La visione scaturisce da un processo percettivo della realtà nel quale entra in gioco un altro elemento determinante. Entrano in gioco i valori che l’impresa esprime alla stregua dei principi che ne guidano l’azione, sulla base dei tratti della sua più profonda identità (Coda).

Così un’impresa che ospita tra i propri valori l’etica si creerà una visione del proprio futuro ben diversa da un’impresa guidata da un’assolutizzazione del profitto.

A questo punto, in ogni caso, il decisore sarà in grado di puntualizzare la missione, cioè il mandato, l’incarico assegnato all’organizzazione.

E’ sulla base della missione che si procede alla definizione della strategia, cioè alla scelta del piano generale di azione diretto al perseguimento del compito assegnato e quindi al raggiungimento delle mete desiderate.

Sulle linee strategiche delineate si innesteranno le tattiche, ossia le politiche, attuate per raggiungere gli obiettivi assegnati alle diverse attività.

Il circuito si completarà con i risultati acquisiti  che rappresentano un elemento essenziale di fertilizzazione del processo di elaborazione della strategia.

Orbene, lo schema descritto esprime le relazioni tra i diversi passaggi logici che dovrebbero condurre  all’elaborazione di una strategia, esprime, cioè, una razionalizzazione del processo strategico.

Il problema sta nel fatto che questa logica presuppone una serie di condizioni non riscontrabili nella realtà.

Presuppone infatti:

· che i dati esprimano correttamente il reale;

· che restino validi per un certo tempo;

· che le connessioni ipotizzate tra gli stessi siano corrette;

· che si possiedano tutte le informazioni;

· che si possa sfuggire alla trappole cognitive, cioè alle inconsapevoli distorsioni del ragionamento individuale (Brunetti- Simeoni);

· che si possano ragionevolmente formulare delle previsioni;

· che non vi siano distorsioni di tipo emotivo ed affettivo

· che il fine da perseguire sia chiaro.

Ben si sa come tutte queste condizioni non facciano più parte della vita, ammesso che mai ne abbiano potuto far parte.

Il processo di elaborazione della strategia cala così nel contesto della razionalità limitata (Simon a), con possibili sconfinamenti nei territori dell’irrazionalità quando si registra la presenza di forti elementi emozionali (Simon b).

Ma il mondo, è sotto gli occhi di tutti, ormai sfugge anche a tutto questo. Il mondo si è portato su condizioni di consistente imprevedibilità che risultano incompatibili anche all’approccio della razionalità limitata, in quanto precludono la possibiltà di tracciare una cornice di riferimento sulla base degli schemi acquisiti. 

La realtà sembra voler sfuggire allo sguardo indiscreto di chi la osserva.

 Il tutto si perde in una foschia che avvolge le cose e i fatti che sembrano divenire come ombre agli occhi dell’osservatore.

Che fare? E’ ancora utile elaborare una strategia o è tempo perso? Non è forse meglio procedere per azioni emergenti  dalle contingenze che si determinano nelle connessioni tra l’impresa ed il divenire ambientale?

3) C’è bisogno di recuperare il concetto di strategia?

Forse andando un po’ controcorrente mi trovo in questo del tutto d’accordo con una recente riflessione di Demattè sul tema. Alla domanda risponderei proprio di sì. Anzi, direi che c’è bisogno ancor più di prima di una strategia. Se non altro per avere la possibilità di valutare se, perché, come e quando discostarvisi.

Chi potrebbe, ad eccezione del caso di una scelta avventurosa individualmente comprensibile e per certi versi anche entusiasmante, mettersi in viaggio senza aver definito una meta ed un percorso?

Intendiamoci, la strategia come rigida pianificazione delle attività ha fatto il suo tempo e non può più essere recuperata. Ma l’impianto logico non ha perduto il suo valore, deve solo essere rivisitato e si cercherà fra poco di dire come.

E’ importante rivalutare la definizione di strategia, perché non si può proporre solo una strategia a ritroso, cioè derivata dalle azioni che l’impresa pone in essere come reazione al divenire ambientale. A rigore, peraltro, di strategia non si tratterebbe. La strategia, infatti, esprime un divenire cercato, non un risultato acquisito. 

Insomma, il rischio di scoordinamento tra i tanti soggetti chiamati ad agire già è così elevato in presenza di un disegno, immaginiamo in assenza dello stesso.

Nessuno pone in discussione il fatto che la strategia sia un gioco di progetti e di emergenze e che come tale a posteriori risulterà anche decisamente diversa dai suoi contenuti progettuali e sarà, come si dice, in parte emergente (Minzberg).

Ma l’assenza di un filo rosso conduttore che può sempre legarsi con altri fili per modificare la trama dell’ordito strategico, creerebbe ulteriore confusione nella confusione e rischierebbe di non esprimere né efficienza e tanto meno efficacia.

Si avverte così la necessità di sostituire l’approccio razionale alla strategia con l’elaborazione di un pensiero strategico che consenta di armonizzare il divenire delle scelte in connessione al mutamento ambientale, secondo un modello di “contingenze organizzate”. 

Questo si potrebbe fare introducendo il concetto di meta-razionalità (Comai). 

4) Quali sono i tratti dell’ambiente in cui si muove l’impresa?

Ripetutamente si afferma che l’ambiente, cioè il contesto in cui l’impresa agisce, si caratterizza per dinamismo e complessità.

Da una parte si muove sempre più in fretta diffondendo condizioni di rincorsa, si pensi all’effetto dell’innovazione sulle conoscenze che, per la maggior intensità di produzione della conoscenza rispetto alla capacità di apprendimento, fa sì che ogni mattina ci si alzi un po’ più ignoranti del giorno precedente (Ambrosetti).

Dall’altra è sempre più difficile da capire nei suoi contenuti e nelle relazioni sistemiche tra le sue diverse componenti.

In realtà, l’impresa si trova ad agire in un mondo che rivela condizioni di:

· opacità

· ambiguità

· frammentazione

· disordine

· confusione

· perdita di senso

· disorientamento.

Un mondo, che sia detto per inciso, l’impresa di tipo capitalistico ha contribuito a generare con il suo sfrenato orientamento al profitto e che ora dovrebbe contribuire a  migliorare.

Per descrivere a fondo questa condizione mi piace sempre ricordare una poesia di Giuseppe Ungaretti scritta al fronte nel 1918: “ Si sta come d’autunno sugli alberi le foglie”.

Poesia che descrive bene la situazione in cui oggi l’impresa si trova ad agire, rivelando anche come, in assenza di azioni coerenti con la linfa dell’albero aziendale, le foglie inesorabilmente cadranno.

In un simile contesto, risulta evidente l’impossibilità di fare previsioni, il risultato del gioco di tutti i caratteri citati è, infatti, l’imprevedibilità.

Ciò che oggi è, domani potrebbe essere completamente diverso, la paura e la sfiducia corrono nei sistemi sociali e all’interno delle imprese, ma non solo per il terrorismo che oggi ci attanaglia.

La sfiducia è scaturita dall’affermazione esasperata dell’individualismo e dell’egoismo, interpretata nell’impresa con le avventure finanziarie della new economy e le diffuse frodi da parte di imprese a storica reputazione quali la Parmalat e la Cirio, per restare al solo ambito italiano. 

Si ha quasi la sensazione che l’imprenditore non esista più. Che i processi decisionali siano frutto di alchimie manageriali votate all’arricchimento rapido di manager e azionisti.

Dov’è finito il sogno imprenditoriale? Cosa può fermare il sogno? L’imprevedibilità? Certo che no, perché il sogno come tale la può accettare e gestire. Anzi, si potrebbe invero dire che l’imprevedibilità alimenta ancor più la forza del sogno. 

Il sogno può essere fermato solo dall’opportunismo sfrenato.

5) Come si potrebbe rivisitare il processo di definizione e implementazione della strategia?

Probabilmente proprio ritornando al sogno. Ma per arrivarci è bene osservare come il percorso strategico descritto al precedente punto 2 rappresenti una sorta di educazione all’”arte della strategia”.

In realtà, si potrebbe proprio parlare di arte. L’elaborazione di una strategia, infatti, è riferibile ad uno specifico insieme di principi e di regole che possono essere seguiti per acquisire le abilità necessarie ad agire nel campo di ciò che si vorrebbe essere nel futuro.

Come l’arte in genere, anche l’arte della strategia è aperta alle soggettività degli individui. Infatti, non tutte le persone che imparano i principi e le regole di una determinata arte raggiungeranno gli stessi risultati. Questo avviene per innumerevoli motivi tra i quali certamente stanno l’esperienza, lo studio, la memoria storica, la predisposizione e il talento dei singoli soggetti.  Il cammino della storia , rivela con evidenza tutto questo.

Insomma l’arte è viva. L’arte si basa su regole e principi che ama, però, ridefinire in un continuo in movimento che pone in discussione le certezze acquisite per procedere verso nuove esperienze. Così chi ha imparato un arte non ne applica in modo automatico i principi e le regole. Di caso in caso, di momento in momento,  con il suo buon senso, si misurerà con la realtà, così come gli appare (Savater).

Se questo è vero, anche l’arte della strategia fondata sui principi della razionalità limitata mantiene la sua validità relativa. In sé i percorsi logici che suggerisce non sono sbagliati. Non sono però più in grado di accogliere il mutamento in corso nel divenire delle diverse interconnessioni dell’impresa con il suo mondo.

In fondo è come se un compositore fosse alla ricerca di una nuova ispirazione che le regole conosciute ancora gli nascondono. Una volta che “l’avesse incontrata” saranno le regole conosciute, seppure in loro nuove e mutevoli combinazioni ed adattamenti che lo porteranno a realizzarla.

Si tratta allora di vedere se e come si possa ri-vitalizzare il modello adattandolo alla condizione di imprevedibilità.

A questo riguardo soccorrono il sogno imprenditoriale e la risorsa che lo può trasformare in azione: l’immaginazione (Morgan).

L’immaginazione è la capacità di trovare un nesso in situazioni confuse ed intricate. L’immaginazione non esclude i fatti, ma non si limita ai fatti. Ne analizza l’intricato divenire alla luce di una capacità acquisita di cogliere da particolari apparentemente irrilevanti le natura dei comportamenti e delle dinamiche in atto (Chesterton).

L’immaginazione può costruire ciò che la razionalità non può più fare: può disegnare il futuro perché può abbracciare la complessità.

L’immaginazione potrà, così, creare, la cornice di riferimento nella quale l’intuito e l’ improvvisazione daranno corpo alla flessibilità necessaria a mantenere i percorsi tracciati in armonia con il divenire ambientale.

L’intuito che alimenta continuamente l’immaginazione nel decifrare le scelte quotidiane dell’azione. L’improvvisazione che consente di apportare anche bruschi mutamenti alla rotta individuata. 

L’immaginazione non è innata. La si può acquisire dedicando tempo alla lettura, ai viaggi, alla poesia, alla musica, alla pittura, all’estetica, al teatro, al cinema ed all’arte in genere. L’arte, infatti, rappresenta la più alta manifestazione dell’intelletto ed addentrandovisi si può imparare a vedere ciò che le tecniche tengono accuratamente nascosto.

L’intuito scaturisce dalla sensibilità e dall’esperienza (Simon b; Burke e Miller).

L’improvvisazione si fonda sulla coralità dell’azione del gruppo e sull’armonia che esprime(Weick).

Caratteri e capacità, anche questi, che prosperano nei territori dell’arte.

Così, in un sogno da ricercatore, ho visto uscire dalle biblioteche dei manager tanti libri di tecniche manageriali, per vedervi entrare tanti testi di letteratura e poesia come pure tanti dischi di musica di ogni tipo. 

L’innesto del sogno imprenditoriale, dell’immaginazione, dell’intuito e dell’improvvisazione nel modello di elaborazione della  strategia conduce a quella meta-razionalità che potrebbe consentire all’impresa di orientare  i propri percorsi e di raggiungere più facilmente le mete possibili.

Risultato questo che potrà essere conseguito non solo grazie alla capacità di esprimere un disegno del futuro, bensì anche in relazione al coinvolgimento delle persone che nell’impresa interpreteranno le azioni scelte. 

Coinvolgimento che si potrà più facilmente conseguire se il sogno imprenditoriale ed il disegno del futuro saranno adeguatamente diffusi all’interno dell’organizzazione.

La meta-razionalità contribuisce in questo modo, non solo alla definizione della strategia, bensì anche anche all’implementazione della stessa diffondendo un senso di sicurezza e di entusiasmo all’interno della struttura.

Va da sé che l’impresa guidata dalla finanziarizzazione con una ridotta dote di sogno imprenditoriale disporrà di scarsa immaginazione ed agirà per contingenze di breve periodo, sulla strada che sta conducendo il sistema capitalistico verso un punto di non ritorno.

Ma questo è un altro discorso che va rinviato ad altra occasione.

L’immaginazione è più importante della conoscenza. La conoscenza è limitata; l’immaginazione abbraccia il mondo. Albert Einstein
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