La matrice BCG come strumento
di decision making nelle imprese .

moderne
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A oltre cinquant’anni dalla sua ideazione da parte di Bruce Henderson, la matrice del Boston Con-
sulting Group rimane uno degli strumenti piu utilizzati nella pianificazione strategica aziendale. La
sua semplicita e immediatezza comunicativa ne hanno garantito il successo, al punto che 'Harvard
Business Review 'ha definita uno dei framework che hanno cambiato il mondo. Tuttavia, 1 profondi
cambiamenti nel contesto competitivo impongono un riesame della sua attualita.

La matrice si fonda su due assi strategici: la
quota di mercato relativa (competitivita) e il
tasso di crescita del mercato. Da questa combi-
nazione derivano quattro categorie:

e Stars,

e (Cash Cows,

* Question Marks

* Dogs.

Ogni quadrante suggerisce una strategia: in-
vestire, mantenere, selezionare o disinvestire.
L’obiettivo ¢ garantire I'equilibrio del portafo-
glio di business, destinando le risorse dove pos-
sono generare maggiore valore. In una prospet-
tiva integrata, 'impiego della matrice BCG puo
anche supportare la gestione delle dinamiche
occupazionali interne all'impresa. Decisioni
strategiche quali disinvestimenti, ristruttura-
zioni o riallocazioni di risorse tra business units
(soprattutto nel quadrante “Dogs”) possono in-
fatti comportare impatti significativi sull’occu-
pazione, richiedendo una gestione attenta dei
rapporti di lavoro, in coerenza con la normativa
vigente (ad esempio gli artt. 4-24 della Legge n.
223/1991 in tema di licenziamenti collettivi e
il D.lgs. 148/2015 sugli ammortizzatori sociali
(cfr. Romagnoli, 2003™; Ferraro, 2021™)). Tali
scelte dovrebbero quindi essere integrate con
un dialogo costruttivo con le rappresentanze
sindacali e con un’attenta pianificazione del-
le misure di accompagnamento sociale®®. Sto-
ricamente, questo modello ha rappresentato
un riferimento per i conglomerati industriali,
consentendo una gestione disciplinata dei flus-
si finanziari tra business maturi e iniziative
emergenti. Tuttavia, nel nuovo millennio, la vo-
latilita del mercato, la velocita del cambiamen-
to e la ridotta durata del vantaggio competitivo
ne mettono in discussione alcune premesse. La
quota di mercato, ad esempio, non € piu sempre
correlata a una redditivita sostenibile. L’ana-

lisi di un ampio campione di imprese ha mo-
strato come, tra il 2008 e il 2018, il tempo me-
dio di permanenza di un prodotto in un singolo
quadrante si sia dimezzato rispetto al decennio
precedente, scendendo sotto 1 quattro anni. In
settori ad alta innovazione, come il tecnologico,
tale permanenza € scesa a meno di due anni.
Parallelamente, la quota di profitti generata
dalle cash cow é calata significativamente, se-
gnalando un indebolimento del loro ruolo tradi-
zionale di motore finanziario dell'impresa.

Nonostante queste evoluzioni, la matrice
BCG mantiene una funzione guida, soprat-
tutto se integrata con una visione dinamica e
flessibile. In particolare, puo offrire un valido
contributo alla prevenzione della crisi d'impre-
sa, intesa come progressiva perdita di valore
economico, reddituale e finanziario. Il declino
spesso deriva da una cattiva allocazione delle
risorse, dall'incapacita di leggere segnali di al-
larme e dalla rigidita strategica. Tale declino
non ¢ privo di conseguenze anche sul piano oc-
cupazionale: secondo quanto previsto dal Codi-
ce della Crisi d'Impresa (D.lgs. 14/2019%, artt.
189 ss. Tiraboschi®, 2019), la gestione della
crisi comporta obblighi informativi e procedu-
rali in presenza di impatti rilevanti sui livelli
occupazionali. E quindi essenziale che stru-
menti come la matrice BCG vengano utilizzati
in un’ottica multidisciplinare, capace di tenere
conto anche dei riflessi giuslavoristici delle de-
cisioni aziendali

In questo senso, la matrice BCG puo suppor-
tare 1l monitoraggio del ciclo di vita dei prodotti
e favorire tempestive azioni correttive.

Un’applicazione efficace richiede pero un
adattamento: occorre passare da una logica sta-
tica a una dinamica, considerando il continuo
spostamento delle business unit tra 1 quadran-
ti. L'uso della matrice va dunque accompagnato
da strumenti di previsione, analisi di scenario e
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cultura del cambiamento, promuovendo un ap-
proccio olistico alla gestione strategica. La let-
teratura ha evidenziato pregi e limiti dello stru-
mento. I principali vantaggi sono la semplicita,
la chiarezza e la capacita di orientare le risor-
se verso aree ad alto potenziale. D’altra parte,
critiche storiche (Mintzberg®, 1994; Hamel &
Prahalad™, 1990; Morrison & Wensley®, 1991)
e successivi approfondimenti (Ghemawat?,
2002; McDonald & Eisenhardt™, 2020) hanno
evidenziato il carattere riduzionista del model-
lo, la sua rigidita e 'assenza di variabili quali-
tative, come la sinergia tra business, la reputa-
zione aziendale o la complessita organizzativa.
Tuttavia, proprio la sua universalita e il suo
potere evocativo ne hanno garantito 1'utilizzo
diffuso, ancora oggi presente in circa un terzo
delle grandi organizzazioni (Madsen!'!, 2020;
BCG!12, 2023).

In conclusione, la matrice BCG, pur richieden-
do aggiornamenti interpretativi, rimane uno
strumento utile per supportare il processo de-
cisionale strategico. Se integrata con metriche
moderne, visione sistemica e attenzione al con-
testo, puo continuare ad aiutare le imprese non
solo a orientarsi nel mercato, ma anche a preve-
nire situazioni di squilibrio e crisi. M
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