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INTRODUZIONE 

Lo sviluppo dell’azienda nasce dalla capacità di realizzare e sostenere prodotti 
capaci di inserirsi con successo nei mercati o nei segmenti di mercato prescelti 
garantendo, nel medio termine, la redditività desiderata.  
 
Precondizioni per questa attività sono: 
 
• una struttura di Marketing che abbia la ’’gestione globale  e responsabile’’ 

dei prodotti e competenze/capacità/esperienze che ne garantiscano 
l’autorevolezza 
 

• un sistema di controllo di gestione che fornisca e tutte le funzioni aziendali 
strumenti precisi e trasparenti che permettono di prendere decisioni di tipo 
economico e quindi basati sul criterio del Direct Costing 
 

• un Vertice Aziendale che sappia valutare il posizionamento competitivo 
aziendale e definire e realizzare la strategia di medio termine, adeguando a 
questa l’organizzazione, le politiche e i piani d’azione 
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PARTE PRIMA: IL MARKETING COME GESTIONE PRODOTTI  
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COS’E’ IL MARKETING? 

IL MARKETING COME GESTIONE PRODOTTI 

” IL MARKETING MINIMO’’ 

 

UN PO’ DI PUBBLICITÀ 

DI PROMOZIONE 

DI PR 

DI RICERCHE DI MERCATO 

FIERE 

CATALOGHI 

SITO WEB 

ASSISTENTE DEL CAPO AZ. 

….. 

.... 

“L’ORIENTAMENTO  

AL MERCATO” 

SEGMENTAZIONE 

STUDIO DEL CONSUMATORE 

ANALISI DEI BISOGNI 

CUSTOMER SATISFACTION 

RICERCHE DI MERCATO 

STUDIO DI NUOVI PRODOTTI 

STUDIO DI NUOVE PROMOZIONI 

ANALISI STATISTICHE 

STUDI DI PACKAGING 

STAFF DEL DIR. COMMERCIALE 

…. 

… 

“LA GESTIONE  

DEI PRODOTTI” 

IL MARKETING MIX 

LE 4 P 

IL PRODUCT MANAGER 

POLITICHE DI PRODOTTO 

POLITICHE DI PREZZO 

POSIZIONAMENTO 

LANCIO DI NUOVI PROD. 

CONTI ECONOMICI DI PROD. 

LINE DEL MKTG DIRECTOR 

…. 

IL MARKETING EVOLUTO 

“LA GESTIONE DEI PRODOTTI 

 ORIENTATA AL MERCATO” 
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IL MARKETING COME GESTIONE PRODOTTI 

 

• E’ UNA FUNZIONE DI LINE, NON UNO STAFF 

 

• AGISCE TRASVERSALMENTE A TUTTE LE FUNZIONI 

 

• RIVOLUZIONA GLI EQUILIBRI DEL POTERE AZIENDALE 

 

• INTRODUCE LA FIGURA DEL PRODUCT MANAGER/BRAND MANAGER 

 

• INTRODUCE NUOVI STRUMENTI E METODI DI GESTIONE 

 

• NON HA POTERE GERARCHICO SULLE ALTRE FUNZIONI AZIENDALI MA 

CREA DI FATTO UNA ’’DIREZIONE GENERALE DI PRODOTTO’’ CHE PILOTA 

TUTTE LE ATTIVITA’ AZIENDALI  

 

• E’ RESPONSABILE DEI RISULTATI COMPETITIVI E DELLA REDDITIVITA’ DEI 

PRODOTTI CHE GESTISCE 

 

 

 

IL MARKETING COME GESTIONE PRODOTTI 



7 

IL MARKETING COME GESTIONE PRODOTTI 
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LA TRASVERSALITA’ DEL PRODUCT MANAGER 

DIREZIONE 

PRODUZIONE VENDITE R&S MARKETING 

P. M.     A 

P. M.     B 

P. M.     C 

------------------------------------------------------------------------ 

------------------------------------------------------------------------- 

------------------------------------------------------------------------ 
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IL MARKETING COME GESTIONE PRODOTTI 

              MARKETING                                                VENDITE 
 

- Gestione dei prodotti                           - Gestione dei clienti e dei canali distrib. 

- Rotazione dei prodotti nei pv (sell out)             - Ingresso dei prodotti nei pv (sell in) 

- Conto economico dei prodotti             - Conto economico dei clienti e dei canali                

- Proposta di strategie di prodotto                   - Esecuzione delle strategie dei   

  (funzione strategica)                                           prodotti (funzione tattica) 

- Definisce prodotto, marca, confezione,             - Definisce struttura e funzionamento 

  prezzo, distribuzione, investimenti com-              della rete di vendita; gestisce la rete 

  merciali; gestisce la comunicazione               vendita;  

- Definisce gli obiettivi di ricavo dei prodotti         - Realizza i ricavi concordati applicando i                                

  ed i listini                                                              listini e le condizioni di vendita 

- Concorda obiettivi di qualità, costo ,                  - Assicura standard di copertura, frequenza              

  distribuzione e tempi                                            di visita, costo della rete e dei clienti                                                                           

- E’ una funzione di line                                        - E’ una funzione di line 

IL RAPPORTO MARKETING-VENDITE 
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IL MARKETING COME GESTIONE PRODOTTI 

LA GESTIONE DEL PRODOTTO NEL CICLO DI VITA 

DIMENSIONE: 

QUANTITÀ O 

FATTURATO 

TEMPO 

INTRODUZIONE SVILUPPO MATURITÀ DECLINO 

RISORSE INIEZIONE ESTRAZIONE SE…. 

FASE 

STRATEGIA INDIFFERENZIATA DIFFERENZIATA DIFFERENZIATA 

CONCENTRATA CONCENTRATA 
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IL MARKETING COME GESTIONE PRODOTTI 

LE REGOLE DELLA COMPETIZIONE NEL CICLO DI VITA 

- LA QUOTA DI MERCATO TENDE AD ESSERE UGUALE ALLA QUOTA DI VOCE 
- L’IMITAZIONE TECNOLOGICA E’ SEMPRE PIU’ VELOCE AD AUMENTA LA CONCORRENZA 
- LA SEGMENTAZIONE, ANCHE SE NASCE DALLE ESIGENZE DEI CLIENTI, SERVE A 

COMBATTERE I CONCORRENTI: PER DISTRUGGERLI, FARLI RITIRARE DEL MERCATO O 
ACQUISTARLI 

- I PIU’ FORTI FINANZIARIAMENTE SI APPROPRIANO PIU’ RAPIDAMENTE DELLE QUOTE DI 
MERCATO PERCHE’ POSSONO SOPPORTARE PERDITE PER PIU’ TEMPO 

- LA FASE DI MATURITA’ PRODUCE ALTI PROFITTI SOLO SE SONO RIMASTI POCHI 
COMPETITORS, SE SI ACCORDANO PER ’’CONGELARE’’ LE QUOTE DI MERCATO E SE 
’’MUNGONO’’ IL MERCATO ANCHE GRAZIE AD ACCORDI DI PREZZO 

- SOLO LE MULTINAZIONALI HANNO MEZZI SUFFICIENTI PER SFRUTTARE AL MEGLIO LE FASI 
PIU’ COSTOSE DEL CICLO DI VITA, PERCHE’, IN PARALLELO, BENEFICIANO DELLA 
MUNGITURA DI ALTRI PRODOTTI, DI ALTRI PAESI O DI ALTRI CONTINENTI 

- NEI GRANDI MERCATI LA PICCOLA MEDIA IMPRESA SOPRAVVIVE SOLO SE SI E’ SAPUTA 
COSTRUIRE UNA NICCHIA BEN PROTETTA 

- QUASI SOLTANTO I MANAGER DI SCUOLA MULTINAZIONALE SANNO REPLICARNE LE 
STRATEGIE, E POSSONO AVERE SUCCESSO SUI MERCATI DOVE QUESTE NON CI SONO 
ANCORA E DOVE GLI SFORZI FINANZIARI NECESSARI SONO POSSIBILI  

- CASI SOLE (CON CONCORRENZA MULTINAZIONALE) E AMADORI (SENZA) 
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IL MARKETING COME GESTIONE PRODOTTI 

LE LEVE DI MARKETING 

LE CONDIZIONI DELLO SCAMBIO SONO SOLO IN PARTE 

INFLUENZABILI/CONTROLLABILI DA PARTE DEL PRODUTTORE 

O DEL VENDITORE. LE ATTIVITA’ CON CUI POSSONO 

ESSERE INFLUENZATE SONO: 
 

LE LEVE DI MARKETING 
 

LE LEVE DI MARKETING SONO MOLTEPLICI.  

CONVENZIONALMENTE SI USA CLASSIFICARLE CON 4 P: 
 

PRODOTTO 

PREZZO 

POSTO (DISTRIBUZIONE) 

PUBBLICITÀ/PROMOZIONE 
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IL MARKETING COME GESTIONE PRODOTTI 

LE LEVE DI MARKETING 

 PRODOTTO              PREZZO                                   
VENDITE E 

DISTRIBUZIONE 

PUBBLICITÀ E 

PROMOZIONE 

• QUALITÀ 

• ASSORTIMENTO 

• ACCESSORI 

• DESIGN 

• NOME 

• MARCHIO 

• IMBALLAGGIO 

• DIMENSIONI 

• ……. 

• LISTINO BASE 

• SCONTI ISTITUZ. 

• MARGINI 

• CREDITO 

• PAGAMENTO 

• CONSEGNA 

• SERVIZIO ASSI- 

   STENZA 

• GARANZIE 

• ……. 

 

  

• CANALI 

• SISTEMA DISTRI 

   BUZIONE FISICA 

• ORGANIZZAZIO- 

   NE DI VENDITA 

•  METODI DI VEN- 

   DITA 

•  INCENTIVI 

•  ……. 

• PUBBLICITÀ 

• WEB 

• MATERIALE 

  PER IL P. V. 

• PROMOZIONI AL 

  CONSUMATORE 

• PROMOZIONI 

  AL TRADE 

• SPONSORIZZA- 

  ZIONI 

• RELAZIONI 

  PUBBLICHE 

• ……. 
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IL MARKETING COME GESTIONE PRODOTTI 

IL MARKETING MIX E’ COSTITUITO DALLE SCELTE OPERATE SULLE  

LEVE DI MARKETING PER DETERMINARE IL POSIZIONAMENTO  

DI UN PRODOTTO/SERVIZIO NELLA MENTE DEL CONSUMATORE 

MARCA ROLEX CASIO SWATCH 

PRODOTTO 

 

GAMMA 

 
 

PREZZO 

 

DISTRIBUZIONE 

 

PUBBLICITÀ 

TRADIZIONALE 

 

RISTRETTA 

E STABILE 

 TECNOLOGICO 

 

ALLARGATA 

E STABILE 

MODA 

 

ALLARGATA 

E MUTEVOLE 

 

 

 

 

 

TRA I PIÙ ALTI 

 

ESCLUSIVA 

 

MIRATA 

DI PRODOTTO 

 

 

 

NELLA MEDIA 

 

DI MASSA 

 

DI MASSA 

DI PRODOTTO 

 

 

 

TRA I PIÙ BASSI 

 

SELETTIVA 

 

DI MASSA 

DI STILE DI VITA 

POSIZIONAMENTO 
TECNOLOGIA MODA LUSSO 

MKTG MIX 
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IL MARKETING COME GESTIONE PRODOTTI 

TARGET GROUP 

BENEFICIO ESCLUSIVO 
PER IL CONSUMATORE 

CATEGORIA DI  
PRODOTTO 

LIVELLO DI  
PREZZO 

MODI E MOMENTI 
DI CONSUMO 

 BACI PERUGINA  ALTRI CIOCCOLATINI 

CLASSE MEDIO/LARGA CLASSE MEDIO/LARGA 

SIMBOLO DI 
AFFETTIVITÀ/AMORE 

GOLOSITA’ 

CIOCCOLATINI MONOGUSTO 

MEDIO/ALTO MEDIO 

REGALO AFFETTIVO REGALO/OSPITALITA’/AUTOCONSUMO 

CIOCCOLATINI ASSORTITI 

ELEMENTI DEL 
POSIZIONAMENTO 

LA FORZA DI UN PRODOTTO 

È LA FORZA DEL SUO POSIZIONAMENTO 

POSIZIONAMENTO ’’APPUNTITO’’ 
(UN PRODOTTO, UNA MARCA, UNA PROMESSA) 

POSIZIONAMENTO GENERICO 



15 15 15 

  

 

 
15 

IL MARKETING COME GESTIONE PRODOTTI 

UN POSIZIONAMENTO APPUNTITO 

HA UN UNICO MARKETING MIX E UN 

’’UNICO’’ CONTO ECONOMICO 

BACI PERUGINA 
 

- NOME E MARCA… 

- FORMA DEL PRODOTTO…. 

- INCARTO DEL CIOCCOLATINO… 

- CONFEZIONI… 

- IMMMAGINE SULLE CONFEZIONI… 

- PUBBLICITA’… 

- PROMOZIONI… 

- DISTRIBUZIONE… 

- MATERIALE PUNTO VENDITA… 

- SITO INTERNET 

- OCCASIONI DI CONSUMO SUGGERITE… 

- … 



16 16 16 

  

 

 
16 

IL MARKETING COME GESTIONE PRODOTTI 

ALTO BASSO MARCA

ES. SUCCHI DI FRUTTA PREZZO PREZZO PRIVATA BUY

VENDITE IN TONS 15.000    15.000    5.000       10.000   

PREZZO AL PUBBLICO 1,00 0,75 0,80 1,00

RICAVO NETTO KG 0,70 0,53 0,48 0,70

RICAVO NETTO MILIONI 10,5 8,0 2,4 7,0

COSTI VARIABILI UNITARI 0,43 0,43 0,38 0,52

COSTI VARIABILI MILIONI 6,45 6,45 1,9 5,2

MARGINE LORDO MILIONI 4,1 1,5 0,5 1,8

MARGINE LORDO % 38,6 18,9 20,8 25,7

INV. MKTG MILIONI 3,6 1,0 0 1,3

MARGINE NETTO MILIONI 0,5 0,5 0,5 0,5

OGNI STRATEGIA DI MARKETING HA UN DIVERSO CONTO ECONOMICO 

E DIVERSE PROSPETTIVE DI SUCCESSO 



17 17 17 

  

 

 
17 

IL MARKETING COME GESTIONE PRODOTTI 

GLI OBIETTIVI DELLE SCELTE DI MARKETING 

 

COSTRUIRE LA “COMBINAZIONE OTTIMALE” DELLE LEVE DI MKTG  

CHE PERMETTE DI: 

 

1)  REALIZZARE IL POSIZIONAMENTO DESIDERATO DEL PRODOTTO 

        NELLA MENTE DEL CONSUMATORE 

 

2)  ASSICURARE IL MIGLIORE  RISULTATO DI VOLUMI/REDDITIVITA’ 

        NEL MEDIO PERIODO 
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IL MARKETING COME GESTIONE PRODOTTI 

• LA QUOTA DI MERCATO TENDE AD ESSERE UGUALE ALLA QUOTA DI VOCE 
 
                  Vendite A          1.000                                                Pubblicita’ A                      1.000 
   QM =                       =                      =  10%           QV =                                                =                      = 10% 
                 Mercato           10.000                                           Pubblicita’ mercato             10.000      

 
• LA QUOTA DI MERCATO E’ IL PRODOTTO DELLA QUOTA NEI TRATTANTI PER LA DISTRIBUZIONE PONDERATA 
  
                                    1.000               4.000                                                40.000 SONO LE VENDITE DI QUEL MERCATO 
   QM = QT x DP =                     X                       = 25% X 40% = 10%       CHE PASSANO DAI CLIENTI CHE TRATTANO IL 
                                    4.000              10.000                                               PRODOTTO A 
 
• LA DISTRIBUZIONE PONDERATA E’ ANCHE UGUALE ALLA DISTRIBUZIONE NUMERICA MOLTIPLICATA PER IL  
       COEFFICIENTE DI POTENZIALITA’ DEI CLIENTI      
 
                                     100 CLIENTI DEL PRODOTTO A           40  VENDITE MEDIE 
   DP =  DN X CPC =                                                           X                                                  = 33,3% X 1,2 = 40%  
                                     300 CLENTI DEL MERCATO                 33,3 VENDITE MEDIE 
 
• LA QUOTA DI MERCATO SARA’ UGUALE ALLA PERCENTUALE DEI CLIENTI CHE CONOSCONO IL PRODOTTO PER 

LA PERCENTUALE DI COLORO CHE LO TROVANO NEI NEGOZI PER LA PERCENTUALE DI COLORO CHE LO 
PROVANO PER LA PERCENTUALE DI COLORO CHE DIVENTANO FEDELI 

 
    QM = NOTORIETA’ 83% X REPERIBILITA’ 40% X PROVA 60% X FEDELTA’ 50% =  10 %  
 

LE COMPONENTI DELLA QUOTA DI MERCATO 
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IL MARKETING COME GESTIONE PRODOTTI 

ASPETTI CONOSCITIVI ED OPERATIVI 

DELLE ATTIVITA’ DI MARKETING 

L’ANALISI 

DELL’OFFERTA 

L’ANALISI 

DELLA DOMANDA 

IL SISTEMA 

DISTRIBUTIVO 

SEGMENTAZIONE DELLA DOMANDA 

POLITICA 

DI PRODOTTO 

POLITICA 

DI PREZZO 

 TRADE MKTG 

E POLITICA 

RETE VENDITA 

POLITICA DI 

COMUNICAZIONE 

IL POSIZIONAMENTO 

IL MARKETING MIX 

PIANIFICAZIONE E CONTROLLO 

DELLE ATTIVITA’ DI MARKETING 
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IL MARKETING COME GESTIONE PRODOTTI 

ANALISI  ESTERNA ANALISI  INTERNA 

MINACCE E 
OPPORTUNITÀ 

PUNTI DI FORZA 
E DI DEBOLEZZA 

POSIZIONAMENTO 

OBIETTIVI 

MARKETING MIX 

STRATEGIE 

MISSIONE 

INQUADRAMENTO STRATEGICO 

PIANI DI 
ATTIVITA’ 

CONTO 
ECONOMICO 

SWOT 
ANALISI 

SCHEMA DI PIANO DI MARKETING 
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PARTE SECONDA: IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

DALLA STRUTTURA DEL 

CONTO ECONOMICO DI 

BILANCIO AL CONTO 

ECONOMICO GESTIONALE 

A COSTI PIENI O FULL 

COSTING 

CONTO ECONOMICO DI BILANCIO

TOTALE A B

RICAVI 1000 660 340

COSTI 900 600 300

- MATERIE PRIME 200 120 80

- MATERIALI 50 40 4

- COSTI DI VENDITA 100 66 34

- COSTI DI TRASPORTO 50 20 30

- PUBBLICITA' 200 132 67

- SALARI 100 66 34

- STIPENDI 100 66 34

- AMMORTAMENTI 40 27 13

-

-

-

-

-

UTILE 100 60 40

COSTI DIRETTI DEI PRODOTTI

COSTI ATTRIBUITI PER "SPALMATURA"

C/E DEI PRODOTTI

COSTI DIRETTI DEI  PRODOTTI 
COSTI ATTRIBUITI PER «SPALMATURA» 
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

    CONTO ECONOMICO A COSTI PIENI (FULL COSTING)

PROD. A PROD. B PROD. C TOTALE

VOLUMI 1.000 500 2.000 3.500

RICAVI 100.000 60.000 160.000 320.000

- COSTI 85.000 50.000 180.000 315.000

UTILE 15.000 10.000 -20.000 5.000

    CONTO ECONOMICO UNITARIO

PROD. A PROD. B PROD. C TOTALE

VOLUMI 1 1 1 1

RICAVI 100 120 80 91,43

- COSTI 85 100 90 90,00

UTILE 15 20 -10 1,43

INDICAZIONI 
 
1. ELIMINARE IL PRODOTTO C 
2. SPINGERE IL PRODOTTO B 
3. SE NON E’ POSSIBILE, 

AUMENTARE, AD ES., LE 
VENDITE TOTALI DEL 30% PER 
PORTARE L’UTILE A 6.500 

4. AGGIUNGERE UN VENDITORE 
A STIPENDIO, CHE COSTA 200  
ALL’ANNO, PER IL PRODOTTO 
A SOLO SE PUO’ VENDERE 
ALMENO 14 PEZZI ALL’ANNO 
(200/15= 14) 

5. PER AUMENTARE DI 5.000 LA 
PUBBLICITA’ SUL PRODOTTO A 
LA CAMPAGNA PUBBLICITARIA 
DEVE FAR VENDERE IL 30% IN 
PIU’ (5.000/15= 333 PEZZI) 
 

          …………. 
          ………. 
          …..   
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

TIPOLOGIE DEI COSTI DEI PRODOTTI RISPETTO 

ALL’ANDAMENTO DEI VOLUMI 

COSTI VARIABILI:  COSTI DIRETTI DEI PRODOTTI CHE VARIANO 

PROPORZIONALMENTE AL VARIARE DELLE QUANTITA’ VENDUTE 

 

COSTI FISSI DI PRODOTTO: COSTI DIRETTI DEI PRODOTTI CHE NON 

VARIANO AL VARIARE DELLE QUANTITA’ VENDUTE 

 

COSTI FISSI COMUNI AI PRODOTTI: COSTI NON DIRETTAEMENTE 

IMPUTABILI AI PRODOTTI CHE NON VARIANO AL VARIARE DELLE 

QUANTITA’ VENDUTE 

 

 

 
*  TUTTO CIO’ CON RIFERIMENTO A “PICCOLE” VARIAZIONI DI VOLUMI VENDUTI, CON GRANDI  

    VARIAZIONI TUTTI I COSTI VARIANO, PIU’ O MENO PROPORZIONALMENTE AI VOLUMI 
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

* MARGINE DI CONTRIBUZIONE (O CONTRIBUZIONE LORDA O CONTRIBUZIONE MARGINALE) 

* CONTRIBUZIONE PRODOTTO (O CONTRIBUZIONE NETTA) 

PROD. A PROD. B PROD. C TOTALE

VOLUMI 1.000 500 2.000 3.500

RICAVO UNITARIO 100 120 80 91,4

RICAVI 100.000 60.000 160.000 320.000

- COSTI VARIABILI 50.000 40.000 140.000 230.000

MARGINE DI CONTRIBUZIONE 50.000 20.000 20.000 90.000

MdC % 50% 33% 13% 28%

MdC unitario 50 40 10 25,7

- COSTI FISSI DI PRODOTTO 15.000 15.000

CONTRIBUZIONE PRODOTTO 35.000 20.000 20.000 75.000

- COSTI FISSI COMUNI 70.000

UTILE 5.000

CONTO ECONOMICO A COSTI DIRETTI (DIRECT COSTING)
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

PROD. A PROD. B PROD. C TOTALE

VOLUMI 1.000 500 2.000 3.500

RICAVI 100.000 60.000 160.000 320.000

- COSTI VARIABILI 50.000 40.000 140.000 230.000

MARGINE DI CONTRIBUZIONE 50.000 20.000 20.000 90.000

MdC % 50% 33% 13% 28%

MdC unitario 50 40 10 25,7

- COSTI FISSI DI PRODOTTO 15.000 15.000

CONTRIBUZIONE PRODOTTO 35.000 20.000 20.000 75.000

- COSTI FISSI COMUNI 70.000

UTILE 5.000

CONTO ECONOMICO A COSTI DIRETTI (DIRECT COSTING)

INDICAZIONI: A PARITA’ DEI 
COSTI FISSI 

 
1. SE SI ELIMINA IL PRODOTTO C 

IL RISULTATO AZIENDALE VA A 
-15.000 

2. E’ MEGLIO SPINGERE IL 
PRODOTTO A 

3. SE LE VENDITE TOTALI 
AUMENTANO DEL 30% L’UTILE 
SALE A 32.000 (90.000 X 1,3 = 
117.000 – 15.000 – 70.000 = 
32.000 

4. AGGIUNGERE UN VENDITORE 
A STIPENDIO, CHE COSTA 200  
ALL’ANNO, PER IL PRODOTTO 
A SOLO SE PUO’ VENDERE 
ALMENO 4 PEZZI ALL’ANNO 
(200/50= 4) 

5. PER AUMENTARE DI 5.000 LA 
PUBBLICITA’ SUL PRODOTTO A 
LA CAMPAGNA PUBBLICITARIA 
DEVE FAR VENDERE IL 10% IN 
PIU’ (5.000/50= 100 PEZZI) 
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

IL FULL COSTING, SE PRESO ALLA LETTERA, HA EFFETTI DEVASTANTI SULLE 
DECISIONI ECONOMICHE.  
 
• PROPONE UN CONCETTO DI UTILE DI PRODOTTO CHE E’ FUORVIANTE E 

ASSOLUTAMENTE INUTILE 
• ALLUNGA I TEMPI PREVISITI DEL RITORNO DEGLI INVESTIMENTI IN 

MANIERA ABNORNE, SPESSO DI 10 VOLTE QUELLI REALI 
• E UNA DELLE CAUSE PIU’ DIFFUSE DELLA RINUNCIA AD IPOTESI DI 

INVESTIMENTO CHE INVECE SAREBBERO GIUSTIFICATE  
• E’ UNA PALLA AL PIEDE PER LE STRATEGIE DI SVILUPPO 

 
E SE NON E’ PRESO ALLA LETTERA PERCHE’ SE NE INTUISCONO I LIMITI, A 
COSA SERVE? 

 

FULL COSTING: UN OSTACOLO ALLO SVILUPPO 
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

PROD. A PROD. B PROD. C TOTALE

VOLUMI 1.000 500 2.000 3.500

RICAVI 100.000 60.000 160.000 320.000

- COSTI VARIABILI 50.000 40.000 140.000 230.000

MARGINE DI CONTRIBUZIONE 50.000 20.000 20.000 90.000

- COSTI FISSI DI PRODOTTO 15.000 15.000

CONTRIBUZIONE PRODOTTO 35.000 20.000 20.000 75.000

- COSTI FISSI COMUNI 20.000 10.000 40.000 70.000

UTILE 15.000 10.000 -20.000 5.000

CONTO ECONOMICO A COSTI DIRETTI CON 

 ATTRIBUZIONE DEI COSTI COMUNI (proporzionale ai volumi) 
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

PROD. A PROD. B PROD. C TOTALE

VOLUMI 1.000 500 2.000 3.500

RICAVI 100.000 60.000 160.000 320.000

- COSTI VARIABILI 50.000 40.000 140.000 230.000

MARGINE DI CONTRIBUZIONE 50.000 20.000 20.000 90.000

- COSTI FISSI DI PRODOTTO 15.000 15.000

CONTRIBUZIONE PRODOTTO 35.000 20.000 20.000 75.000

- COSTI FISSI COMUNI 21.875 13.125 35.000 70.000

UTILE 13.125 6.875 -15.000 5.000

CONTO ECONOMICO A COSTI DIRETTI CON 

 ATTRIBUZIONE DEI COSTI COMUNI (proporzionale ai ricavi) 
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

PROD. A PROD. B PROD. C TOTALE

VOLUMI 1.000 500 2.000 3.500

RICAVI 100.000 60.000 160.000 320.000

- COSTI VARIABILI 50.000 40.000 140.000 230.000

MARGINE DI CONTRIBUZIONE 50.000 20.000 20.000 90.000

- COSTI FISSI DI PRODOTTO 15.000 15.000

CONTRIBUZIONE PRODOTTO 35.000 20.000 20.000 75.000

- COSTI FISSI COMUNI 35.000 21.000 14.000 70.000

UTILE 0 -1.000 6.000 5.000

CAPITALE INVESTITO                              1.000.000       600.000        400.000     2.000.000 

CONTO ECONOMICO A COSTI DIRETTI CON 

 ATTRIBUZIONE DEI COSTI COMUNI (proporz. al capitale investito) 
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

I COSTI VARIABILI 

SONO I COSTI CHE VARIANO (IN PIÙ O IN MENO) PER 

EFFETTO DI PICCOLE VARIAZIONI DI QUANTITÀ VENDUTE 
 

SONO QUINDI COSTI DIRETTAMENTE PROPORZIONALI 

ALLE QUANTITÀ VENDUTE 

C. V. DI PRODUZIONE         C. V. DI VENDITA            C.V. DI TRASPORTO 

 

MATERIE PRIME                  PROVVIGIONI                    MOVIMENTAZIONE 

MAT. ACCESSORI                SCONTI DI FINE ANNO     TRASPORTO 

IMBALLI 

MANODOPERA DIRETTA 

ENERGIA 
 
ONERI FINANZIARI SUL CIRCOLANTE   ROYALTIES   PERDITE SU CREDITI 
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

I COSTI FISSI 

SONO I COSTI CHE NON VARIANO (IN PIÙ O IN MENO) PER 

EFFETTO DI PICCOLE VARIAZIONI DI QUANTITÀ VENDUTE 

 

CON PIÙ GRANDI VARIAZIONI DEI VOLUMI ANCHE 

QUASI TUTTI I COSTI FISSI DIVENTANO VARIABILI 

SALARI (MANODOPERA INDIRETTA) 

STIPENDI 

SPESE AMMINISTRATIVE 

PUBBLICITA’ 

SPESE GENERALI  

AMMORTAMENTI 

ONERI FINANZIARI SULLE IMMOBILIZZAZIONI 
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

LE CONFIGURAZIONI DI COSTO 

NON ESISTE UNA CONFIGURAZIONE DI COSTO O DI 

CONTO ECONOMICO “MIGLIORE” IN SE’ E PER SE’ 
 

OGNI CONFIGURAZIONE E’ CORRETTA O SCORRETTA IN RELAZIONE 

AGLI OBIETTIVI CONOSCITIVI DETERMINATI DALLA DECISIONE 

CHE DEVE ESSERE PRESA 
 

OCCORRE CIOÈ CONSIDERARE I COSTI ED I RICAVI RILEVANTI 

PER LA DECISIONE, CIOE’ L’EFFETTO ’’MARGINALE’’ DELLA DECISIONE 

ESEMPI: 
  
  - ACCETTARE UN ORDINE OCCASIONALE DAL PAKISTAN A 

    CONDIZIONI NETTAMENTE INFERIORI A QUELLE STANDARD 

  - AGGIUNGERE UN VENDITORE DIRETTO 

  - AGGIUNGERE UN AGENTE 

  - CHIUDERE UN AREA DI BUSINESS 

  - ANTICIPARE L’INSERIMENTO DI UN PRODOTTO IN UN’INSEGNA 

    PAGANDO UNA GROSSA CIFRA 



34 34 34 34 

  

 

 
34 

IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

LARGO CONSUMO TELEFONIA COMMERCIO

RICAVI 100 100 100

COSTI VARIABILI 55 2 96

MARGINE DI CONTRIBUZIONE 45 98 4

COSTI DI MARKETING 20 30 1

CONTRIBUZIONE PRODOTTO 25 68 3

COSTI FISSI COMUNI 20 60 1

RISULTATO DI GESTIONE 5 8 2

STRUTTURE DI CONTO ECONOMICO TIPICHE
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

 BREAK EVEN POINT (PUNTO DI PAREGGIO) 

QUANTITÀ VENDUTE 

RICAVI 

COSTO TOTALE 

 

 

COSTI VARIABILI 
 
 

 

COSTI FISSI 

RICAVI 

 

B. E. P. 
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

 LA FORMULA DEL BREAK EVEN POINT 

PUNTO DI PAREGGIO = 
COSTI FISSI 

MARGINE DI CONTRIBUZIONE  

MARGINE DI CONTRIBUZIONE  =  40% 

 

COSTI FISSI                                 =  10.000  

 

PUNTO DI PAREGGIO RICAVI    = 10.000 / 0,40 = 25.000  



37 37 37 37 

  

 

 
37 

IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

 MA ANCHE….. 

PUNTO DI PAREGGIO = 
COSTO FISSO 

MARGINE DI CONTRIBUZIONE  

MARGINE DI CONTRIBUZIONE =  40% 

COSTI FISSI                                =  100  

PUNTO DI PAREGGIO RICAVI   =  100 / 0,40 = 250  

QUANTO DEVE FAR FATTURARE IN PIU’ UNA CAMPAGNA PUBBLICITARIA DI 6 MILIONI DI € 

PER RIPAGARE ALMENO TUTTO IL COSTO DELL A PUBBLICITA’, CON UN MDC DEL 50%? 

MARGINE DI CONTRIBUZIONE  =  50 UNITARIO 

COSTI FISSI                                 =  10.000  

PUNTO DI PAREGGIO RICAVI    = 10.000 / 50 = 200 PEZZI  
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

FULL COSTING VS DIRECT COSTING 

IL FULL COSTI NASCE IN RAGIONERIA PER LA DETERMINAZIONE DEL REDDITO 

D’IMPRESA. IL DIRECT COSTING NASCE PER IL CONTROLLO DI GESTIONE, QUINDI 

COME SUPPORTO ALLA PRESA DELLE DECISIONI SU ’’PARTI’’ DELL’AZIENDA 

(PRODOTTI, CANALI, PAESI, CLIENTI ETC.) 

 

IL FULL COSTING PUO’ ESSERE UTILIZZATO NELLA PRODUZIONE SU 

’’COMMESSA’’. NELLA PRODUZIONE IN SERIE (ANCHE PICCOLA) SOLO IL DIRECT 

COSTING PERMETTE DI FORMULARE IL CALCOLO DEGLI EFFETTI ECONOMICI DI 

SINGOLE DECISIONI E DI CALCOLARE IL RITORNO DEGLI INVESTIMENTI 

 

CON POCHI NUMERI USANDO IL DIRECT COSTING E’ POSSIBILE COSTRUIRE 

SIMULAZIONI, VALUTARE CORRETTAMENTE ALTERNATIVE E SCEGLIERE TRA 

STRATEGIE DIFFERENZIALI.  

 

IL DIRECT COSTING E’ DIVENTATO IL CRITERIO CONTABILE PER ECCELLENZA E 

HA SPOSTATO L’INTERESSE DAL RICAVO AL MARGINE ANCHE NELLA GESTIONE 

DEI VENDITORI E DEI CLIENTI 
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

BUDGET BUDGET BUDGET

2013 SVILUPPO TOTALE

Volumi venduti Kg 1.200.000     200.000        1.400.000    

Ricavo € per Kg 8,65 7,00             8,41

Ricavo totale € 10.380.000   1.400.000     11.780.000  

Costi Var. per Kg 6,25 6,25 6,25

Totale costi variabili € 7.500.000     1.250.000     8.750.000    

Margine di Contribuzione € 2.880.000     150.000        3.030.000    

M. di C. per Kg 2,4 0,75 2,16

M. di C. % 27,7 10,7 25,7

Investim. Mktg € 1.900.000     150.000        2.050.000    

Contrib. Netta € 980.000        -               980.000       

200.000

VOLUMI

CAPACITA'

PRODUTTIVA

RESIDUA

IL BUDGET DI SVILUPPO 

INVESTIMENTO PROMOZIONALE A COSTO ZERO  
 
- SUL PREZZO 330.000 (1,65 X 200.000) 

- MKTG             150.000 

TOTALE            480.000  
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

ANNO 0 ANNO 1

VENDITE 1.000.000 1.054.000

RICAVI UNITARI 10,00 11,50

RICAVI TOTALI 10.000.000 12.121.000

MARGINE UNITARIO 4,00 5,50

MARGINE TOTALE 4.000.000 5.797.000

INVEST. MKTG 200.000 2.000.000

CONTR. PRODOTTO 3.800.000 3.797.000

INVESTIMENTI MARKETING FINANZIATI DAL PREZZO

* IN REALTA’ NON TUTTO L’AUMENTO DI PREZZO DIVENTA MAGGIOR MARGINE DI CONTRIBUZIONE, 
   PERCHE’ CI SONO DEI COSTI VARIABILI NON PROPORZIONALI AI VOLUMI MA AI RICAVI (PROVVIGIONI, 
   SCONTI DI FINE ANNO ETC.).  

+ 15% 

+ 900% 
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

GAMMA NUOVO

ESISTENTE PRODOTTO TOTALE

VOLUMI 700.000             200.000        900.000     

MARGINE UNITARIO 7,50                  6,25             

MARGINE TOTALE 5.250.000          1.250.000     6.500.000  

INV. MKTG 3.000.000          3.000.000  

CONTRIB. PRODOTTO 2.250.000          1.250.000     3.500.000  

RETE DI VENDITA 1.000.000          1.000.000  

CONTRIB. COMMERCIALE 1.250.000          1.250.000     2.500.000  

SINERGIE DI MARKETING E DISTRIBUTIVE

+ 28% 

+ 100% 
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

GAMMA NUOVO

ESISTENTE PRODOTTO TOTALE

VOLUMI 700.000             200.000        900.000     

MARGINE UNITARIO 7,50                  6,25             7,22          

MARGINE TOTALE 5.250.000          1.250.000     6.500.000  

INV. MKTG 3.000.000          3.000.000  

CONTRIB. PRODOTTO 2.250.000          1.250.000     3.500.000  

RETE DI VENDITA 1.000.000          1.000.000  

CONTRIB. DI CANALE 1.250.000          1.250.000     2.500.000  

AMMORTAMENTI 400.000             300.000        700.000     

RISULTATO LORDO 850.000             950.000        1.800.000  

SINERGIE DI MARKETING E DISTRIBUTIVE, MA NON TECNICHE

+ 28% 

+ 112% 
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IL CONTO ECONOMICO GESTIONALE 

GAMMA NUOVO

ESISTENTE PRODOTTO TOTALE

VOLUMI 700.000             200.000        900.000     

MARGINE UNITARIO 7,50                  6,25             7,22          

MARGINE TOTALE 5.250.000          1.250.000     6.500.000  

INV. MKTG 3.000.000          950.000        3.950.000  

CONTRIB. PRODOTTO 2.250.000          300.000        2.550.000  

RETE DI VENDITA 1.000.000          1.000.000  

CONTRIB. DI CANALE 1.250.000          300.000        1.550.000  

AMMORTAMENTI 400.000             300.000        700.000     

RISULTATO LORDO 850.000             -                  850.000     

NUOVI PRODOTTI PER GENERARE PUBBLICITA'

L’INVESTIMENTO PUBBLICITARIO SULLA MARCA E’ AUMENTATO DEL 32% A COSTO ZERO 

+ 28% 

+ 32% 



44 44 44 44 

  

 

 
44 

PARTE TERZA: DALLA COSTRUZIONE DELLA STRATEGIA AZIENDALE,  

                                ALL’ORGANIZZAZIONE, AI PIANI D’AZIONE    
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

  STRATEGIA 
 

• DI PTF BUSINESS 

• DI BUSINESS 

• DI PTF PRODOTTI 

• DI PRODOTTO 

      POLITICHE 
 

• PRODUTTIVE 

• COMMERCIALI 

• FINANZIARIE 

• DEL PERSONALE 

ORGANIZZAZIONE 
 

• STRUTTURA 

• UOMINI 

• STRUMENTI GESTIONALI 

PIANI D’AZIONE 
 
• FUNZIONALI 

• DI PRODOTTO (PIANI DI MKTG) 

IL MODELLO DI BASE 

LA REALIZZAZIONE DI QUESTO PROCESSO E’ IL COMPITO DEL VERTICE AZIENDALE, 
PARALLELAMENTE ALL’OTTIMIZZAZIONE DEL ROI NEL MEDIO TERMINE 
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

IL CONCETTO DI STRATEGIA 

    DECISIONE CIRCA LE MODALITÀ (COME) 

    PER RAGGIUNGERE UN OBIETTIVO (COSA) 

 

MA, IN UN AMBIENTE COMPETITIVO, 

 

     STUDIO ED APPLICAZIONE DEI METODI PER 

ACQUISIRE UN VANTAGGIO COMPETITIVO 
DURATURO E DIFENDIBILE ALLO SCOPO DI 

RAGGIUNGERE GLI OBIETTIVI INDIVIDUATI 
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

I PRINCIPALI CONTENUTI DELLA STRATEGIA 

OPPORTUNITÀ 

 MINACCE 

    PERCEPIRE 

        STIMARE 

               GESTIRE 

ALTERNATIVE 

   ELABORARE 

    VALUTARE 

    SCEGLIERE  TRA 

RISCHI     PONDERARE 

  ASSUMERE 

GRADUARE 

    MISSIONI 

        DEFINIRE 

APPROFONDIRE 

TEMPI 

           MISURARE 

                      STABILIRE 

OBIETTIVI 

VINCOLI 

               PERCEPIRE 

               RISPETTARE 

                 SUPERARE 

RISORSE 

             RECEPIRE 

         ALLOCARE 
AREE DI 

BUSINESS 

INDIVIDUARE 

  VALUTARE 

                 FORMULARE 

                 PREFIGGERSI 

                         RIVEDERE 
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

I BUSINESS O ASA O SBA 

BUSINESS 
 

ENTITÀ ELEMENTARI 

PER LE QUALI  VENGONO  

FORMULATE LE STRATEGIE 

• I BUSINESS SONO L’ELEMENTO              

  CENTRALE DI OGNI PROCESSO  

  DI SCELTE STRATEGICHE 

• I BUSINESS INDIVIDUANO, DI 

  FATTO, LE AREE D’AFFARI O LE          

  UNITA’ STRATEGICHE ELEMENTARI   

  IN CUI L’AZIENDA OPERA 
  

• OCCORRE ALLORA IDENTIFICARE   

  CON PRECISIONE OGNI SINGOLO    

  BUSINESS E CONOSCERNE LA   

  SITUAZIONE COMPETITIVA 
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

IDENTIFICAZIONE E DEFINIZIONE DEI 

BUSINESS 

IDENTIFICAZIONE  

DEI BUSINESS 
DEFINIZIONE 

 DEI BUSINESS 

VANTAGGIO 

COMPETITIVO 

PROCESSO ANALITICO 

RAZIONALE REALIZZATO 

UTILIZZANDO I CRITERI 

DEFINITORI E VERIFICATORI 

- AREA GEOGRAFICA 

- CLIENTI SERVITI 

- BISOGNI SERVITI 

- TECNOLOGIE UTILIZZATE 

DECISIONE CREATIVA SU COME 

“CONVIENE” DEFINIRE IL 

BUSINESS PERCHÉ METTA IN 

VALORE IL VANTAGGIO 

COMPETITIVO DELL’AZIENDA 
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

UNO SCHEMA DI ANALISI DEI BUSINESS 
 

     1. DIMENSIONI, SEGMENTAZIONI E TREND DEL BUSINESS 
    

     2. FATTORI CHE INFLUENZANO LA DOMANDA 
    

     3. FATTORI DELLA COMPETIZIONE  
          
         - POTERE DEI FORNITORI 

         - POTERE DEI CLIENTI 

         - POSSIBILI NUOVI ENTRANTI 

         - PRODOTTI E TECNOLOGIE SOSTITUTIVE 
  
     4. CONCORRENZIALITA’ 
          
         - GRUPPI STRATEGICI DI RIFERIMENTO 

         - CONCENTRAZIONE 

         - BARRIERE ALL’ENTRATA 

         - BARRIERE ALL’USCITA 
     
      5. FATTORI CHIAVE DI SUCCESSO 

 

      6. STRATEGIA IN ATTO E RISULTATI OTTENUTI 

 

      7. STRATEGIE ALTERNATIVE     
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

 I Gruppi Strategici di Riferimento (modi tipici di competere) dei produttori di ceramica italiani 

possono essere così riassunti: 

 

a) INTERNAZIONALI – Di grandi dimensioni, ottenute in gran parte con acquisizioni e fusioni, 

con sedi commerciali e/o produttive all’estero, multitecnologia, multimarca (alcune 

specializzate), gamma completa, innovazione tecnologica, capacità di marketing e finanziarie. 

Es. Marazzi, Atlas Concord, Panaria, Iris, Florgres 

b) INSEGUITORI – Imitano l’approccio commerciale e produttivo del primo gruppo senza averne 

le dimensioni, l’approccio internazionale ecc. Es. Fincuoghi, Coop di Imola, Emilceramica  

c) SPECIALISTI – Operano su uno o pochi segmenti del mercato ceramico con un’offerta molto 

qualificata sul piano delle performance di prodotto. Es. Graniti Fiandre, Casalgrande, Fap 

d) PICCOLI – Bassi volumi produttivi, monotecnologia, scarsa differenziazione di prodotto, 

scarsa diffusione all’estero 

e) TERZISTI – Specializzati sulla particolarità del prodotto o sul basso prezzo 

f) TRADING COMPANY – Operano esclusivamente in buy, con forti competenze e capacità 

commerciali  

  

 Appaiono “vincenti”, nel medio periodo, gli Internazionali, gli Specialisti e i Terzisti specializzati. 

Decisamente perdenti i piccoli che non si specializzeranno e, alla lunga, la società di trading che 

non aggiungeranno contenuti di marketing alla loro offerta. Gli Inseguitori potranno salire al gruppo 

superiore attraverso acquisizioni o alleanze. Oppure dovranno ridimensionarsi specializzandosi, o 

essere acquisiti da aziende del primo gruppo.  

 

GRUPPI STRATEGICI DI RIFERIMENTO: UN ESEMPIO 
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

LA STRATEGIA DI PORTAFOGLIO 

INSIEME DI DECISIONI/AZIONI CONCERNENTI: 
 

 

 

 

IN QUALI SETTORI/BUSINESS L’AZIENDA 

VUOLE/DEVE OPERARE (ENTRATE E USCITE) 

 LE MISSIONI/OBIETTIVI DI CIASCUN 

 SETTORE/BUSINESS 

1+1=3 L’INDIVIDUAZIONE/SFRUTTAMENTO 

DI SINERGIE 
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

IL DISEGNO DELLA GRIGLIA STRATEGICA 

BEVANDE 

 

 

 

      ORZO 

LATTE 

POMODORO 

 

 

BASSA     MEDIA       ALTA 

CAPACITA’ COMPETITIVA 

 A 

T 

T 

R 

A 

T 

T 

I 

V 

I 

T 

 A’ 

ALTA 

MEDIA 

BASSA 

MATRICE MC KINSEY 

GENERAL ELECTRIC 

AREE 

PROPORZIONALI 

AL FATTURATO 
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

IL SIGNIFICATO DELLA GRIGLIA STRATEGICA 

CAPACITA’ COMPETITIVA 

A 

T 

T 

R 

A 

T 

T 

I 

V 

I 

T 

 A’ 

ALTA 

MEDIA 

BASSA MINIMIZZARE 

PERDITE 

 

ESPANSIONE 

LIMITATA 

 

SVILUPPO 

SELETTIVO/ 

RITIRO 

SVILUPPO 

AGGRESSIVO 

ESPANSIONE 

SELETTIVA 

 MASSIMIZZARE 

REDDITIVITÀ 

DIFENDERE 

POSIZIONE 

DOMINANTE 

MANTENERE 

POSIZIONE 

DOMINANTE 

MANTENERE 

REDDITIVITÀ 

AREA 

DELL'AGGRESSIVITÀ 

AREA DELLA 

SELEZIONE 

AREA DEL 

DISINVESTIMENTO  

 BASSA       MEDIA          ALTA 
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

ATTRATTIVITA' DEI BUSINESS (Per chi c'è già) PESO % MOS RIV TEC EST RES GD TERZ

DIMENSIONI 25 0,1 3,5 4,5 2,5 10,0 3,0 2,5

TASSO DI CRESCITA 25 5,0 0,0 10,0 0,0 0,0 7,0 5,0

REDDITIVITA' 20 8,0 3,3 3,3 2,5 2,3 2,0 1,4

POSSIBILITA' DI SEGMENTARE/INNOVARE 15 10,0 10,0 6,0 2,0 7,0 2,0 4,0

BARRIERE ALL'ENTRATA (Alte = 10) 10 10,0 7,0 10,0 8,0 3,0 5,0 5,0

CONCENTRAZIONE (Bassa = 10) 5 4,0 7,0 6,0 9,0 10,0 5,0 5,0

100 5,6 4,1 6,5 2,7 4,8 4,0 3,5

CAPACITA' COMPETITIVA PESO % MOS RIV TEC EST RES GD TERZ

QUOTA DI MERCATO 25 1 6 7 5 5 2 2

DISTRIBUZIONE 20 2 4 4 4 4 6 8

TECNOLOGIA (ATTUALITA', VALORE, CAP. PROD.) 15 10 6 8 6 6 6 8

REPUTAZIONE/IMMAGINE DI MARCA 15 2 8 8 7 6 6 8

STILE/DESIGN 15 7 9 8 6 6 7 8

COSTI 10 5 4 7 7 5 4 5

100 4,0 6,2 6,9 5,6 5,3 5,0 6,2

FATTORI DI PONDERAZIONE SETTORE CERAMICO 
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ALTA 8

SVILUPPO SVILUPPO DIFENDERE

SELETTIVO/ AGGRESSIVO POSIZIONE

RITIRO DOMINANTE

X Tecnico

A

T ESPANSIONE ESPANSIONE MANTENERE

T LIMITATA X Mos.  SELETTIVA POSIZIONE

R DOMINANTE

A

T MEDIA

T             X Residenz.

 I

V

 I

T

A'     X GD                X Rivest.

MINIMIZZARE DIFENDERE MANTENERE

LE PERDITE REDDITIVITA'  X Terz.    REDDITIVITA'

         X Esterno

BASSA 2

BASSA 2 MEDIA ALTA 8

CAPACITA' COMPETITIVA

SITUAZIONE 
DI PARTENZA 
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ALTA 8

SVILUPPO SVILUPPO DIFENDERE

SELETTIVO/ AGGRESSIVO POSIZIONE

RITIRO DOMINANTE

X Tecnico

A

T ESPANSIONE ESPANSIONE MANTENERE

T LIMITATA X Mos.  SELETTIVA POSIZIONE

R DOMINANTE

A

T MEDIA

T             X Residenz.

 I

V

 I

T

A'     X GD                X Rivest.

MINIMIZZARE DIFENDERE MANTENERE

LE PERDITE REDDITIVITA'  X Terz.    REDDITIVITA'

         X Esterno

BASSA 2

BASSA 2 MEDIA ALTA 8

CAPACITA' COMPETITIVA

Mos 

STRATEGIA 

SUGGERITA 
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

ALTA                                   BASSA 

ALTO 

BASSO 

QUOTA DI MERCATO RELATIVA 

TASSO DI CRESCITA 

DEL MERCATO 

STAR 
 

FLUSSO DI CASSA 

POSITIVO O NEGATIVO 

? 
QUESTION MARK 

 

FLUSSO DI CASSA 

MOLTO NEGATIVO 

 

 

CASH COW 
 

FLUSSO DI CASSA 

MOLTO POSITIVO 

 

DOGS 
FLUSSO DI CASSA 

RIDOTTO 

(POSITIVO O NEGATIVO) 

 

MATRICE BOSTON 

CONSULTING GROUP 

LA CLASSICA MATRICE DI PORTAFOGLIO PRODOTTI 



ALTA                                   BASSA 

ALTO 

BASSO 

QUOTA DI MERCATO RELATIVA 

TASSO DI CRESCITA 
DEL MERCATO 

? 
COSMETICA 

FRAGRANZE 

AUTOMED. 

TRUCCO 

TOILETRY. 

EXPORT 

INTERGR. AL. 

AL. DIET. 

DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

ESEMPIO DI MATRICE DI PORTAFOGLIO PRODOTTI: 

LA SITUZIONE DI PARTENZA 
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 
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ALTA                                   BASSA 

ALTO 

BASSO 

QUOTA DI MERCATO RELATIVA 

TASSO DI CRESCITA 
DEL MERCATO 

? 

COSMET. PROF. 

AUOTMEDICAZ.  

TRUCCO 

ALTRI  TOIL. 

NUOVI PROD.  

INTERGR. AL. 

COSMET. FARM. 

FRAGRANZE 

AL. DIET. 

TOIL. xxx ALTRI AUTOM. 

EXPORT 

ESEMPIO DI MATRICE DI PORTAFOGLIO PRODOTTI: 

LA STRATEGA PROPOSTA 
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

LE STRATEGIE DI BASE 

PERCEZIONE 

DIFFERENZE 

DA PARTE DEL 

CONSUMATORE 

BASSI 

COSTI 

VANTAGGI STRATEGICI 

IN
T

E
R

O
  

M
E

R
C

A
T

O
 

U
N

  

S
E

G
M

E
N

T
O

 

O
B

IE
T

T
IV

I 
S

T
R

A
T

E
G

IC
I 

DIFFEREN 

ZIAZIONE 

LEADERSHIP 

DI COSTO 

FOCALIZZA 

ZIONE 

MATRICE DI PORTER 
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

Five Business-Level Strategies 
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

STRATEGIA DI PTF E STRATEGIA DI BUSINESS 

A LIVELLO DI GRUPPO/IMPRESA 

OBIETTIVI 

.    GENERARE ADEGUATO VALORE  E 

      RICCHEZZA NEL CONTINUO 

 

 

 

 

 

 

.   VALORE 

.   REDDITIVITÀ 

.   CASSA 

.    ASSICURARE LA CONTINUITÀ DEL 

    GRUPPO/IMPRESA IN CONDIZIONI 

    DI RISCHIO CONSAPEVOLE 

STRATEGIA DI PORTAFOGLIO 

A LIVELLO DI BUSINESS 

OBIETTIVI 

.    PERSEGUIRE LA MISSIONE: 

 

 

 

 

 

 

 

.   INGRESSO 

.   SVILUPPO 

.   ECC. 

.  REALIZZARE GLI OBIETTIVI: 

STRATEGIA DI BUSINESS 

.   QUOTA 

.   ROI/ROE 

.   ECC. 
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

PENETRAZIONE 
NEL MERCATO 

LE STRATEGIE DI CRESCITA DELL’IMPRESA 

                                        DIVERSIFICAZIONE  

SVILUPPO 
DEL PRODOTTO 

ESISTENTE NUOVO 

PRODOTTO 
ES

IS
TE

N
TE

 
N

U
O

V
O

 M
ER

C
A

TO
 

SVILUPPO 
DEL MERCATO 

MATRICE DI H. I. ANSOFF 

DIVERSIFICAZIONE 
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

DOMINANTE

Fig. 9 - IL RUOLO DELLE AZIENDE SUL MERCATO

SFIDANTE

FORTE DEBOLE

POSIZIONE DEI COMPETITOR
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SPECIALISTA            IMITATORE

IL POSIZIONAMENTO CONCORRENZIALE 
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DALLA STRATEGIA AI PIANI D’AZIONE 

IL MODELLO DELLE STRATEGIE DI BUSINESS 

STRATEGIA  

DI MARKETING 

POSIZIONAMENTO 

CONCORRENZIALE 

STRATEGIA  

DI BASE 

STRATEGIA  

DI CRESCITA 

STRATEGIA DI  

 PORTAFOGLIO 

DOVE INTENDIAMO 

CRESCERE? 

CON QUALE 

VANTAGGIO 

STRATEGICO? 

IN CHE MODO 

RISPETTO AI 

CONCORRENTI? 

CON QUALE MIX 

DI PRODOTTI? 

. PENETRAZIONE DI MERCATO 

. SVILUPPO DEL MERCATO 

. SVILUPPO DEL PRODOTTO 

. DIVERSIFICAZIONE 

. LEADERSHIP DEI COSTI 

. DIFFERENZIAZIONE 

. FOCALIZZAZIONE 

. DOMINANTE 

. SFIDANTE 

. IMITATORE 

. SPECIALISTA DI NICCHIA 

. INTRODUZIONE 

. SVILUPPO 

. MATURITÀ 

. DECLINO 

1 2 

3 4 


