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Introduzione 

La tesi di Laurea Magistrale che propongo ha lo scopo di studiare in maniera analitica e 

approfondita il tema di business idea dell'impresa – le cui fondamenta teoriche sono da 

ricercare nel pensiero di Richard Normann (1943-2003) esplicitato nella sua prima opera 

Le Condizioni di Sviluppo dell’Impresa (1979) – e applicare tale teoria alla multinazionale 

del tabacco Philip Morris International: la principale azienda del tabacco a livello 

mondiale, con una forza lavoro di circa 80.000 persone, le quali operano in 48 impianti 

di produzione in 32 Paesi producendo complessivamente più di 130 marchi e 

raggiungendo una quantità di 800 miliardi di sigarette prodotte all’anno. 

   Per curiosità personale e conoscenza indiretta nel settore del tabacco, mi sono da subito 

interessata al caso Philip Morris International (PMI), in quanto negli ultimi tre anni 

sembra aver rivoluzionato il settore dei prodotti del tabacco riscuotendo un certo 

successo. La multinazionale è alla ribalta dell’agenda delle notizie che trattano di tabacco, 

salute e lavoro grazie ad IQOS, un prodotto innovativo capace di riscaldare il tabacco 

senza provocarne la combustione – con una intuitiva riduzione di danni a carico 

dell’organismo e dell’ambiente. Secondo le stime dell’Organizzazione Mondiale della 

Sanità (maggio 2017), il tabacco uccide più di 7 milioni di persone ogni anno. Più di 6 

milioni di tali morti sono il risultato del consumo diretto del tabacco, mentre circa 890.000 

sono le morti dovute al fumo passivo. Ci sono più di 4000 sostanze chimiche nel fumo 

del tabacco, di cui almeno 250 sono note per essere nocive e circa 40 sono riconosciute 

causare il cancro (Fondazione Umberto Veronesi, s.d.). Secondo le ricerche, i fumatori 

nel mondo sono almeno 1 miliardo e quasi l'80% vive in paesi a basso e medio reddito 

(World Health Organisation, 2017). In alcuni paesi, i bambini provenienti da famiglie 

povere sono spesso impiegati nella coltivazione del tabacco per fornire reddito familiare.   

   Il settore del tabacco è senza ombra di dubbio uno dei settori più controversi per tanti e 

diversi motivi. Nonostante da molti anni sia stia cercando di contrastarla a livello globale, 

l’industria del tabacco rimane comunque uno dei mercati più redditizi, controllato 

principalmente dalle grandi multinazionali del tabacco. Il World Tobacco Index, indice 

che rappresenta l’andamento delle medie e grandi imprese attive nel settore in 23 Paesi 

sviluppati, è cresciuto del 196,4% (Vignarelli, 2017) negli ultimi dieci anni (per rendere 

più chiara l’enorme crescita del settore è utile effettuare un paragone con il settore tech, 

che vede il World Information Technology Index cresciuto solo del 94,4%). Tuttavia, è 



anche un settore in una certa misura instabile e complesso, proprio a causa della fama 

negativa di cui gode nella società odierna. Nuovi player hanno fatto il loro ingresso in 

questo mercato: si tratta dei produttori e dei distributori delle cosiddette sigarette 

elettroniche, che stanno cavalcando il bisogno della società di un incremento della salute 

pubblica e un miglioramento della propria qualità di vita. Il settore del tabacco, da qualche 

anno a questa parte (principalmente dal 2012), sta perciò subendo forti cambiamenti che 

non hanno lasciato le multinazionali del tabacco indifferenti.  

Con tali premesse di base, ho deciso, quindi, di indagare più a fondo per capire le origini 

di tale innovazione di settore guidata da PMI e cercare di fornire un quadro il più esaustivo 

possibile circa l’evoluzione aziendale e la comunicazione di tale trasformazione del 

business, in apparenza sorprendente e inaspettata. In effetti, risulta quanto meno 

interessante e inusuale che un colosso del tabacco abbia deciso di intraprendere un cambio 

di rotta così significativo, dal momento che nel 2014 (anno privo del guadagno derivante 

dai nuovi prodotti) i suoi ricavi netti sono stati di 80,106 miliardi di dollari, con un profitto 

al netto delle accise di 7,493 miliardi di dollari.  

   La tesi di fondo dell’elaborato è che questa innovazione faccia parte di una più ampia 

business idea che, in futuro, porterà a rivoluzionare l’intero settore produttivo del tabacco 

e le abitudini di molti fumatori nel mondo per come li consociamo. Come traspare dalle 

comunicazioni che l’azienda ha rilasciato nel corso degli ultimi 3 anni, questo progetto 

ha completamente rivoluzionato il business aziendale, apportando sfide maggiori rispetto 

alla produzione delle sigarette tradizionali e guadagnandosi un successo crescente nei 

mercati nei quali Philip Morris International ha deciso di commercializzare i suoi 

“prodotti a rischio ridotto” (reduced-risk products).  

   L’elaborato si sviluppa in quattro capitoli. Il primo di questi offre – dopo una 

panoramica sull’evoluzione dei paradigmi strategici impiegati nella conduzione delle 

imprese – una trattazione approfondita dell’impostazione teorica di Richard Normann, la 

quale comprende un’esaustiva definizione del concetto di business idea; nonché 

un’adeguata spiegazione dei processi di cambiamento e sviluppo che un’impresa si 

troverà senz’altro ad affrontare nel suo lungo percorso di esistenza.  

   Nel secondo capitolo viene presentato il caso Philip Morris International, dapprima 

attraverso una panoramica del settore del tabacco, per scendere poi nel dettaglio 

analizzando l’ambiente nel quale PMI si trova immersa, i prodotti che offre, la sua 



struttura organizzativa e la storia d’impresa che la contraddistingue. Al fine di condurre 

un’analisi dettagliata dell’ambiente esterno di Philip Morris International, verranno 

utilizzati due strumenti: la teoria degli stakeholder concettualizzata da Edward Freeman 

(1984) e la matrice SWOT.  

   Il terzo capitolo è dedicato all’analisi del caso vera e propria, con l’applicazione della 

teoria individuata nel primo capitolo alla situazione di Philip Morris International. Si 

cerca di indagare se sia possibile parlare di business idea in relazione ai nuovi “prodotti 

a rischio ridotto” – che la multinazionale sta attualmente progettando, producendo, 

valutando scientificamente e commercializzando in diverse parti del mondo – e alla 

modificazione del business che l’azienda ha deciso di intraprendere. 

   Il quarto ed ultimo capitolo – dopo una prima parte teoria sulla comunicazione 

d’impresa – si concentra sull’analisi della comunicazione di PMI, al fine di evidenziare 

come l’impresa abbia comunicato la propria riorganizzazione e la business idea 

coincidente con il nuovo prodotto commercializzato. L’analisi si prefigge lo scopo 

d’indagare il collegamento tra la comunicazione aziendale, il nuovo business dell’impresa 

e la cultura organizzativa. A tale scopo, vengono presi in considerazione i diversi media 

utilizzati dalla multinazionale (sito corporate, profili Facebook, LinkedIn, Twitter e 

YouTube); la cultura dell’impresa che emerge attraverso le comunicazioni esterne 

dell’azienda (servendosi in via preferenziale dello studio dei codici di condotta aziendali); 

nonché l’immagine aziendale che scaturisce dalla strategia comunicativa (anche in 

relazione all’innovativo prodotto offerto).  

   In conclusione, il caso di Philip Morris International appare davvero interessate da 

studiare nel dettaglio poiché che si presenta come una grande rivoluzione della strategia 

aziendale e, inevitabilmente, dell’immagine che i diversi stakeholder hanno dell’azienda 

stessa e del settore del tabacco. Nondimeno stiamo anche assistendo ad un’evoluzione del 

settore, che vede il passaggio dalla sigaretta “analogica” alla sua forma digitale e 

tecnologicamente avanzata. 

 

 

 

 



Conclusioni  
 

 

Il settore del tabacco sta attraversando una lenta ma costante trasformazione, iniziata nei 

primi anni del 2000. Motore propulsivo della rivoluzione è stata la sigaretta elettronica 

(inventata nel 2003 in Cina dal farmacista Hon Lik)1. Risulta lampante il perché si possa 

definire una rivoluzione: l’avanzamento tecnologico ha condotto alla trasformazione di 

un prodotto storicamente analogico (la “classica” sigaretta) in un prodotto digitale, 

elettronico, appunto. Nel corso degli anni si sono moltiplicati a dismisura il numero dei 

piccoli produttori che hanno saputo sfruttare e rendere più avanzata tale invenzione 

tecnologica2. Tali produttori e distributori di e-cigarettes hanno contribuito fortemente 

alla modificazione dello stato del mercato di riferimento e possono rientrare nella 

categoria degli “invasori-innovatori tecnologici” (Normann, 2001), in quanto sono stati 

capaci di operare sulla scia dell’invenzione della sigaretta elettronica e coniugarla con le 

richieste della società. Se si vuole, tali produttori hanno agito da “riconfiguratori” 

(Normann, 2011) del mercato e del business delle multinazionali del tabacco (attori 

consolidati nel mercato in questione); le quali, di conseguenza, hanno dovuto adattarsi.  

   Nonostante non sia ancora possibile decretare la morte del mercato delle sigarette – che 

macina 683 miliardi di dollari di fatturato e 5,5 trilioni di pezzi all’anno (dati Euromonitor 

2016 menzionati in Panorama, 2017) – oggi, si nota chiaramente come il settore del 

tabacco e le sue multinazionali stiano diventando sempre più digitali e tecnologici 

(Gillette et al., 2017). Quello che un tempo era un mercato popolato da piccoli 

produttori indipendenti ha lasciato il posto alle leader mondiali nella produzione di 

prodotti del tabacco, che – come fa notare Gillette (et al., 2017) – hanno vantaggi 

considerevoli rispetto al mondo frammentato delle startup di e-cigarettes in quanto 

già posizionate bene nel mercato per la produzione su scala di massa.  Le cause che 

stanno rendendo imperativa la ricerca di soluzioni meno dannose sono da ricercarsi 

prevalentemente nella società contemporanea. Infatti, la società globale sta diventando 

sempre più consapevole circa i danni per la salute causati dal consumo delle sigarette 

                                                           
1 Fonte Blu, sigarette elettroniche: https://www.blu.com/it/IT/blog/news/hon-lik--l-8217-uomo-che-ha-

inventato-il-vaping/hon-lik-luomo-che-ha-inventato-il-vaping.html  
2 Una ricerca (Zhu S-H et al, 2014) dell’Università di San Diego (Stati Uniti) condotta analizzando la 

vendita di sigarette elettroniche online ha stimato l’esistenza di 466 differenti brand – ognuno dei quali 

possiede il proprio sito web. 

https://www.blu.com/it/IT/blog/news/hon-lik--l-8217-uomo-che-ha-inventato-il-vaping/hon-lik-luomo-che-ha-inventato-il-vaping.html
https://www.blu.com/it/IT/blog/news/hon-lik--l-8217-uomo-che-ha-inventato-il-vaping/hon-lik-luomo-che-ha-inventato-il-vaping.html


tradizionali3; così come si dimostra sempre più sensibile ai temi di salvaguardia 

ambientale. Anche i governi e le associazioni a diversi livelli stanno recentemente 

inasprendo le regolamentazioni per contrastare il consumo e il marketing dei prodotti 

del tabacco (con regolamenti stringenti anche sulle sigarette elettroniche) 4.  

   All’interno di questo panorama, Philip Morris International si è inserita lanciando 

sul mercato (nel 2014) un ibrido tra la sigaretta tradizionale e la sigaretta elettronica, 

riuscendo a coniugare due mercati in un unico prodotto, chiamato IQOS (nome che 

nell’intento dell’impresa dovrebbe richiamare la qualità, la tecnologia e i sistemi 

intelligenti, “perché questa non è una categoria di tabacco”)5. Dal 2009, con la creazione 

di un polo di ricerca separato dal resto dell’azienda (“The Cube”), PMI ha iniziato ad 

investire nella ricerca scientifica e nello sviluppo tecnologico di “prodotti a rischio 

ridotto”, seguendo il nuovo mercato dell’e-vapor in rapida crescita, ma cercando 

anche un’alternativa a questi prodotti, tutti più o meno simili tra loro6. La peculiarità 

del nuovo dispositivo è la capacità di riscaldare il tabacco senza provocarne la 

combustione, mediante una lamina che viene inserita all’interno di un stick di tabacco 

pressato (HEETS) esclusivamente pensato per il device. La tesi dell’elaborato è 

proprio quella per la quale la business idea di Philip Morris sia l’offerta di dispositivi che 

riscaldano il tabacco anziché bruciarlo. Individuando una nicchia di consumatori 

potenziali lasciata scoperta dai concorrenti (tanto le multinazionali rivali, quanto i 

produttori e i distributori di e-cigarettes), – la quale può definirsi l’insieme dei fumatori 

non soddisfatti dalle alternative alla sigaretta tradizionale, ma che al tempo stesso 

desiderano una soluzione meno dannosa per l’organismo – PMI offre, non solo un 

prodotto materiale, ma un “insieme totale” che può essere definito come “un 

miglioramento nella qualità di vita dei clienti grazie ai prodotti a rischio ridotto per la 

salute”. Tuttavia, perché si possa configurare la presenza di una business idea, è 

necessario che anche la struttura dell’impresa venga modificata a sostenere il prodotto e 

la nicchia di mercato individuati. Ciò che è stato possibile vedere dall’esterno, sono una 

serie di cambiamenti organizzativi volti a porre la struttura quantomeno in linea con la 

                                                           
3 Secondo uno studio di Euromonitor la quota di tabagisti sul totale della popolazione mondiale è passata 

dal 21,2 al 20,6 per cento (Il Sole 24 Ore, 2014): http://www.ilsole24ore.com/art/notizie/2013-11-

06/quanto-vale-mercato-sigaretta-tutti-numeri-un-business-che-fa-milioni-morti-e-miliardi-utili-

163805.shtml?uuid=ABZ0Tvb  
4 Ne è un esempio la nuova direttiva vigente (2014/40/UE) del Parlamento Europeo che disciplina anche i 

prodotti correlati al tabacco qual le sigarette elettroniche. 
5 Fonte Pianeta Tabacco, luglio 2017. 
6 Infatti, le sigarette elettroniche sono prodotti diversi nell’aspetto ma uguali fra loro nel funzionamento: 

lo scopo è vaporizzare un liquido contenente nicotina (Tobacco Tactics).  

http://www.ilsole24ore.com/art/notizie/2013-11-06/quanto-vale-mercato-sigaretta-tutti-numeri-un-business-che-fa-milioni-morti-e-miliardi-utili-163805.shtml?uuid=ABZ0Tvb
http://www.ilsole24ore.com/art/notizie/2013-11-06/quanto-vale-mercato-sigaretta-tutti-numeri-un-business-che-fa-milioni-morti-e-miliardi-utili-163805.shtml?uuid=ABZ0Tvb
http://www.ilsole24ore.com/art/notizie/2013-11-06/quanto-vale-mercato-sigaretta-tutti-numeri-un-business-che-fa-milioni-morti-e-miliardi-utili-163805.shtml?uuid=ABZ0Tvb


volontà di sviluppare ulteriormente la business idea aziendale; tra i principali 

cambiamenti si evidenziano: la trasformazione di diverse fabbriche affiliate a 

produzione esclusiva o mista delle unità di tabacco da utilizzare con IQOS; una serie 

di cambiamenti a livello di top management e l’aver riservato il 70% del budget di 

ricerca e sviluppo a migliorare il funzionamento dei prodotti a rischio ridotto. 

Dunque, il colosso ha saputo riempiere uno spazio di valore lasciato vuoto dalla 

concorrenza (Normann, 2001). Inoltre, ha compreso che per continuare ad avere successo 

nel settore in trasformazione era necessario uscire dalla propria zona di comfort 

interagendo con le nuove richieste dei clienti e, per farlo, si è dotata di un apparato di 

ricerca scientifica e tecnologica; di fatto, interagendo con entrambi gli elementi 

fondamentali dell’ambiente: i clienti e la tecnologia (Normann, 2001).  

   A monte di tale business idea, Philip Morris International ha effettuato anche una netta 

trasformazione della vision e, di conseguenza, anche della mission aziendale unitamente 

ad un rinnovo dei valori di fondo, al fine di rappresentare la riconfigurazione di 

business che l’azienda sta affrontando e porre il tutto come guida nel cambiamento 

per i dipendenti, la leadership e l’impresa stessa. La homepage del sito web aziendale 

(rinnovato completamente all’inizio del 2017) si apre con una domanda volutamente 

provocatoria “How long will PMI be in the cigarette business?”, alla quale seguono 

le dichiarazioni di vision e di mission che l’impresa ha scelto come caratteri distintivi 

per il proprio futuro. Entrambe proiettano PMI al di là di una semplice azienda leader 

nel settore del tabacco tradizionale: “la nostra visione - per tutti noi in PMI - è che 

questi prodotti un giorno sostituiranno le sigarette” (Philip Morris International, trad. 

mia); mentre il mission statement è “Designing a smoke-free future”, considerato quale 

obiettivo strategico a lungo termine volto al raggiungimento della vision nel futuro.  

   Tutto questo richiede, inoltre, una serie di cambiamenti considerevoli a livello 

interno, di cultura e di valori, nonché a livello di comportamento dei dipendenti e 

della leadership (Snyder, 2017). I valori che contraddistinguono Philip Morris 

International sono rintracciabili all’interno dei codici di condotta redatti 

specificatamente per la dirigenza e per i dipendenti e nelle comunicazioni rilasciate 

su diversi mezzi (primo tra tutti il sito web aziendale). Il valore alla base dell’operato 

di PMI è l’”integrità”, la quale funge da contenitore per gli altri valori aziendali 

promossi: “responsabilità”, “affidabilità”, “onestà” e “fiducia”. In modo più 

generale, il valore fondamentale dell’“integrità” viene declinato dall’azienda a 



diversi livelli: organizzativo (integrità perseguita in quanto organizzazione nel 

complesso), di leadership (integrità nello svolgimento dei propri compiti di 

supervisore e dirigente), di dipendenti (integrità nello svolgere il proprio ruolo di 

dipendente); individuale (integrità in quanto singolo che lavora per l’azienda). Infine, 

è stato possibile individuare nelle diverse comunicazioni di PMI il filo conduttore del 

“successo”, che permette di intravedere una certa continuità nel cambiamento, e che 

deriva dall’aver saputo offrire brand iconici e di qualità nel corso della sua longeva 

storia di leader nella produzione di sigarette. Tale elemento viene posto a garanzia 

della transizione dalla produzione di sigarette alla produzione e vendita di “prodotti 

a rischio ridotto”. 

   All’interno di tale riconfigurazione e riconcettualizzazione del business la 

comunicazione ha assunto un ruolo tutt’altro che marginale. Infatti, essa fa parte del 

più ampio processo di riconfigurazione del business intrapreso da Philip Morris e 

svolge la funzione di diffondere tale riorganizzazione verso l’interno e l’esterno 

dell’azienda stessa. In effetti, la modalità di comunicare della multinazionale è 

cambiata in maniera drastica in questi ultimi anni. Come afferma Tony Snyder, 

Vicepresidente delle Comunicazioni PMI, la comunicazione precedente al  cambio di 

rotta imprenditoriale non aveva lo scopo di fomentare un dialogo ampio con la 

società, né tanto meno quello di definire l’identità aziendale e lo scopo ultimo che 

muoveva l’impresa. Piuttosto, si trattava di una comunicazione che possiamo definire 

di difesa, nella quale l’azienda cercava di non esporsi troppo per evitare di essere 

“condannata” dall’opinione pubblica. In particolare, la comunicazione di Philip 

Morris – così come la relazione con la società – sembra essere passata dal marketing 

dei brand alla diffusione di un concetto di maggiore portata, che abbraccia vision, 

mission, valori, responsabilità sociale d’impresa e la rinnovata modalità di condurre 

il business aziendale (Snyder, 2017). I diversi mezzi di comunicazione utilizzati 

dall’azienda vanno tutti nella direzione della promozione e diffusione di 

un’immagine positiva e favorevole del cambiamento aziendale presso gli stakeholder 

e la società nel complesso. La tipologia di comunicazione prevalente che PMI 

utilizzata è risultata essere quella “istituzionale”, che tratta diversi temi: la 

sostenibilità e la responsabilità sociale; il progresso tecnologico e le evidenze scientifiche 

sulle quali PMI si basa per la progettazione, sperimentazione e validazione dei prodotti 

di nuova generazione; la visione e gli obiettivi che l’azienda si pone e le attività che sta 

compiendo per raggiungerli; i successi aziendali; e alcune tematiche connesse 



all’employer branding. Poiché tale tipologia di comunicazione ha la peculiarità di evocare 

un sistema di significati molto più ampio rispetto al singolo elemento comunicato (Pastore 

e Vernuccio, 2008), attraverso le sue comunicazioni Philip Morris International persegue 

diversi obiettivi fondamentali alla credibilità dell’impresa. Primo tra tutti risulta essere 

l’obiettivo di creare un’immagine e una reputazione corporate positive, che possano 

rappresentare un passaggio nella percezione dell’azienda da “provocatrice di morti” ad 

“azienda socialmente impegnata nella preservazione e nel miglioramento della qualità di 

vita”. Inoltre, le comunicazioni a carattere istituzionale sono volte alla più ampia 

diffusione possibile delle rinnovate identità, visione e missione aziendali e dei valori che 

muovono le attività della multinazionale; oltre a servirsi del corporate storytelling, 

connesso all’attività di employer branding, al fine di crearsi un’immagine nella mente del 

suo personale e “costruirsi un profilo sul mercato della selezione” (Normann, 1985). 

Dunque, la comunicazione sta rappresentando per Philip Morris International uno 

strumento d’importanza critica e abilitante per quanto riguarda le tre principali 

trasformazioni dell’azienda: trasformazione dei prodotti offerti; trasformazione del 

business imprenditoriale e trasformazione della relazione con la società (Snyder, 2017).  

   Dunque, benché altre multinazionali si siano impegnate negli ultimi anni a creare e 

commercializzare le proprie sigarette elettroniche7, solamente PMI ha cercato di andare 

oltre la mera reazione difensiva e di “riconfigurato” (dovuta all’ingresso dirompente delle 

sigarette elettroniche), per spostarsi nell’area della riconfigurazione e mantenere, o 

rinnovare, il proprio ruolo di prime mover nel settore (Normann, 2001). Nonostante 

possieda il 28% del mercato globale, 15 tra i migliori e più venduti brand a livello globale 

e il brand di sigarette più conosciuto e consumato al mondo (Marlboro), PMI ha saputo 

trarre vantaggio dalla nuova tecnologia e dalla possibilità che si è aperta nel mercato in 

maniera più soddisfacente rispetto ai concorrenti; ponendosi a sua volta come 

“riconfiguratore” per entrambi gli attori in ballo: i produttori di e-cigarettes e le 

multinazionali del tabacco. Infatti, i consumatori di IQOS a luglio 2017 erano già più di 

tre milioni; si tratta di un numero che è più che raddoppiato in meno di 5 mesi (le 

comunicazioni stampa di marzo vedevano 1,4 milioni di consumatori). Attualmente, il 

                                                           
7 Tenendo inoltre in considerazione come per alcune di loro non si possa parlare di creazione ma, 

piuttosto, di un’acquisizione di aziende che producevano e-cigarettes, i cui prodotti vengono venduti sotto 

il nome delle multinazionali acquisitrici. Le due maggiori concorrenti di PMI, British American Tobacco 

e Japan Tobacco International, hanno lanciato due prodotti a “riscaldamento indiretto di tabacco”, diversi 

da IQOS in quanto utilizzano un liquido per creare un vapore che viene fatto filtrare attraverso una 

sezione di tabacco pressato.  



numero di consumatori del device – commercializzato in 31 paesi – ha raggiunto la cifra 

di 3,7 milioni (una media di 8 mila utilizzatori al giorno che abbandonano la sigaretta 

tradizionale). L’avvantaggiarsi della multinazionale del tabacco rispetto alle tecnologie 

emergenti è stato interpretato da diversi fronti come una strategia lungimirante: solo per 

fare un esempio, Pianeta Tabacco (2014) riporta le parole del professor Jean-Francois 

Etter dell’Università di Ginevra sul progetto IQOS, individuato come la modalità per 

Philip Morris di “evitare di finire come Kodak, che è scomparsa per non avere colto il 

passaggio dalla foto analogica a quella digitale”.  

   Il passaggio dall’analogico al digitale richiederà tempo e si configura quale processo 

piuttosto che come una singola svolta (come è accaduto anche per altri settori quale ad 

esempio la musica); si può parlare perciò di una strategia di lungo periodo che coinvolgerà 

la riconversione di un interno business (Panorama, 2017). Tuttavia, è ancora prematuro 

affermare con certezza il successo dei nuovi dispositivi e, dunque, della business idea di 

Philip Morris International e del suo posizionamento quale leader che condurrà la 

trasformazione del mercato dei prodotti a rischio ridotto funzionanti tramite 

riscaldamento del tabacco. Per vedere se ci sarà effettivamente una trasformazione del 

mercato delle sigarette per come lo conosciamo non sono sufficienti tre anni (il lancio di 

IQOS è avvenuto solo nel 2014); inoltre, al momento, non ci sono dati a sufficienza per 

effettuare stime precise della dimensione del mercato dei prodotti a rischio ridotto. Per il 

momento, è possibile affermare che Philip Morris – attraverso l’idea (semplice nella sua 

concettualizzazione) di eliminare la combustione del tabacco sostituendolo con un suo 

riscaldamento – risulta integrarsi con l’ambiente e allinearsi all’andamento del settore e 

del contesto economico-sociale; modificatisi entrambi a favore di alterative meno 

dannose del fumo tradizionale con l’avvento delle e-cigarettes. Tale idea centrale si 

configura anche come controcorrente per la sua forte innovatività poiché sostenuta 

fermamente da una multinazionale del tabacco. Nondimeno, Philip Morris non si è 

limitata a ciò; infatti, ha anche attuato una “riconfigurazione che ha rotto il suo schema 

di funzionamento precedente” (Normann, 2001); creando valore per i propri consumatori 

e stakeholder tramite l’offerta di un “insieme totale” composto dal prodotto materiale e 

dalla riduzione del rischio per l’organismo e l’ambiente. Risulta, perciò, essere in linea 

con la richiesta di una maggiore interazione e integrazione con l’ambiente esterno 

all’impresa; nonché con la capacità di gestire i cambiamenti e trarre vantaggio dagli 

“invasori” (Normann, 2001) e dalle nuove possibilità tecnologiche, generando al tempo 

stesso una riconfigurazione degli attori coinvolti nel settore.  



   Tale capacità dimostrata dalla multinazionale del tabacco volgerà potenzialmente a suo 

vantaggio: secondo le stime di Euromonitor International (giugno 2017), nel 2021 le 

perdite per il mercato tradizionale del fumo arriveranno a quasi 8 miliardi di dollari, 

compensate comunque da una crescita di 13,2 miliardi degli introiti del tabacco riscaldato 

(che toccheranno il 691% di crescita rispetto al 2016, raggiungendo in 5 anni il 3,5% della 

quota del mercato del tabacco). In base a tale scenario, non sembra così “futuristico” 

affermare che il momento nel quale le sigarette saranno ormai diventate il passato 

dell’industria del tabacco e i prodotti a rischio ridotto si configureranno come le 

“piattaforme” del futuro non sia poi tanto lontano. 
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