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Capitolo 1: Conoscere I'impresa

1.1 L'impresa: definizione e modellizzazione del co  ncetto di impresa

Si definisceimpresail complessoorganizzatodi beni e persone (dotato di proprie
regole, di una propria autonomia e di una propnalita) che, attraverso l'acquisizione
e I'impiego di risorse di varia natura, effettuaun determinato periodo di tempo la
produzione di specifici beni o servizi — il cui amntare viene determinato in relazione
alla domanda che ne fara il mercato — con la fi&aali raggiungere, attraverso la loro
vendita, specifici obiettivi di tipo economico.

E opportuno soffermarsi brevemente su tale defingj approfondendone alcuni
aspetti.

Osserviamo, innanzi tutto, che I'impresa é igtituto economicojn altre parole si
caratterizza per lo svolgimento di un’attivita ecomca, intesa come insieme delle
operazioni necessarie a produrre e rendere disiionéni economic(si ricorda che si
definiscono beni economici quegli oggetti materalservizi che risultano scarsi in
relazione alle esigenze da soddisfare).

Tutte le attivita svolte dall'impresa sono finake, direttamente o indirettamente, alla
realizzazione deprocesso di trasformaziorsh risorsedi varia natura (materie prime,
manodopera, servizi energetici, tecnologia, eat.prodotti o servizi che vengono
ceduti a specifici clienti a fronte del pagamentarddeterminat@rezzo

La realizzazione di tale processo di trasformazioreessita di una organizzazione
specializzata e coordinata di mezzi e persone gpprofondimenti sul concetto di
organizzazione si rimanda al capitolo 3). E ben¢aneoperd che il processo di
trasformazione non costituisce il fine ultimo defipresa, bensi il mezzo attraverso |l
quale l'impresa si prefigge di ottenernsultati economici soddisfacentgioe, come
verra illustrato piu avanti, ureddito positivo, intendendosi per reddito la differenza tr
i ricavi ottenuti dall’impresa ed i costi da essatsnuti.

Occorre poi sottolineare come la quantita di primofa realizzare in un determinato
periodo di tempo viene stabilita dallimpresa at&so delle previsioni, ossia operando
una stima della quantita di prodotto che, nel mhridi riferimento, verra richiesta dal

mercato.

Il mercatopuo essere definito come “l'incontro di persone lfuisto e la vendita di
beni, esposti al pubblico, in date e luoghi prefisovvero il luogo in cui avvengono le
contrattazioni” (Campiglio, 2002). Una definizioequivalente e: il mercato di un dato
prodotto (o servizio) € il complesso degli attsdambio che si realizzano in relazione a
guel prodotto, in un determinato periodo ed in specifico ambito territoriale.
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Le dimensionidi un mercato di un dato bene sono date dunqueotlaine degli scambi

effettuati, per quel dato bene, in un determinangolo ed in uno specifico territorio.
Ad esempio, le dimensioni del mercato automobddsin Italia, nel’'anno 2003, sono
rappresentate dal numero di autovetture immattiepleel mercato italiano, nel 2003.
Se si vuole dimensionare il mercato in termini marig la dimensione del mercato
automobilistico sara data dal valore complessiute dendite di automobili nel periodo
considerato.

Si definiscequota di mercatali un’'impresa il valore percentuale espresso dabaoeto
tra le vendite effettuate dall'impresa in un dagoipdo, ed il totale delle vendite di tutto
il mercato nello stesso periodo. Considerato, @empio, pari a 100 il totale delle
vendite, se una data impresa avra realizzato vempditi a 30, la sua quota di mercato
sara pari al 30%.

Consumatore L

) {"mercato") |
Imnress Generatore i ]
csa = ; - ep e ?
E ’ |:|I IM'III CY O SCrviEl 'P( . {a loro
. valta)
Altre imprese
L‘I’J”.l‘l’.‘j
]nput (‘Julpul
- — trasformazione -
Processo Risorse: beni, | .| Beni/Servizi
S - = Sor & A ) - g
tecnico-commerciale SEervizi, uomini per il mercato
A
Acquisizione Acquisizione
Processo : R
T i % di - 1 di denaro
econoimico linanziario . Lagriianc s
risorse destinato a dal mercato
(E = eshorsi) (] = incassi)

Fig. 1.1 — Schematizzazione dell'impresa

In figura 1.1 é riportata una modellizzazione deheetto di impresaSecondo tale
modellizzazione I'impresa puo essere consideratagecgede di due macro-processi:

e un processo tecnico commercialeomprendente tutte le fasi relative alla
produzione e vendita di determinati beni e servizi;

e un processo economico finanziarrelativo alle attivita finalizzate da un lato
all'acquisizione delle risorse finanziarie necessgyer la realizzazione del
processo tecnico- commerciale (acquisizione di amipj di materie prime, di
personale, etc.), dall'altro, atontrollo economicodell'impresa, cioeé alla
continua verifica nel tempo della corrispondenza irrisultati economici

A.A. 2010/11 6



effettivamente conseguiti ed i risultati economamrrispondenti a obiettivi
dell'impresa.

Ciascuno di tali macroprocessi € scomponibile iec#he attivita raggruppate in base
a criteri di omogeneita relativi alle conoscenzeessarie per svolgerle, alle tecnologie
utilizzate, agli obiettivi delle attivita. Tali @tfta sono svolte all'interno dunita
organizzative dellimpresa denominate funzioni aziendali la cwsponsabilita é
demandata a specifici individui, in base alle Ispecifiche competenze. Si rinvia al
Capitolo 3 (L’analisi interna dell'impresa) per udascrizione analitica delle attivita e
delle funzioni aziendali.

1.2 Costi e obiettivi di impresa

1.2.1 La funzione di produzione

Abbiamo caratterizzato I'attivita principale deflipresa comé&rasformazionedi fattori
produlttivi in prodotti o servizi. In relazione aloakello di fig. 1.1, si puo osservare come
la realizzazione delle diverse attivita ricondultilsil processo tecnico-commerciale
comporti per 'impresa la necessita di acquisireedrinate quantita dattori produttivi
di varia natura (impianti, attrezzature, manodoperateriali, servizi energetici, ecc).

Un possibile modo per descrivere la produzioneedi le servizi e attraversofianzione

di produziongcioe la relazione matematica che consente dia@un modo univoco la

quantita Q dell’output prodotto da un’impresa datea certa combinazione di fattori
produttivi. Sebbene nella realta i fattori produtiche un’impresa impiega possano
essere molti (per esempio impianti, manodoperagmeaprime, etc.), in economia si
fornisce spesso una rappresentazione semplifiedka fiinzione di produzione in cui i

fattori sono solo due: lavoro (L) e capitale (K)ndaJgenerica funzione di produzione
sara dunque una funzione di due variabili:

Q =1(L, K)
Un esempio di funzione di produzione é la funzidn€oubb/Douglas
Q=ALKP

dove A,a e 3 sono delle costanti positive.

| fattori produttivi si possono classificare fissi e variabili. | fattori fissi sono quelli il
cui utilizzo non varia al variare della quantitégotta. | fattori fissi, come ad esempio
gli impianti e le attrezzature, una volta acquisdatl'impresa, verranno utilizzati per un
certo numero di anni. L'acquisizione dei fattorsdi comporta per l'impresa il
sostenimento di costi (e quindi di esborsi mongtdre prendono il nome dosti fissi

(Articolo 1 su Eserciziario — Costi fissi)
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| fattori variabili sono invece tutti quei fattoili cui utilizzo varia in relazione alla
quantita prodotta dall'impresa (ad esempio manodgpenergia, materie prime).
L’acquisizione dei fattori variabili comporta pémpresa il sostenimento di costi (e
quindi di esborsi monetari) che prendono il nomeasti variabili, il cui ammontare
ovviamente cresce al crescere della quantita praadall'impresa.

Il lungo periodoviene definito come l'intervallo di tempo minimo ele necessario
aspettare per far variare tutti i fattori. In alfarole, nel lungo periodo non esistono
fattori fissi, in quanto, in un tempo sufficientemte lungo, per esempio 10 anni,
un'impresa puo decidere di modificare, se lo desiddutto il proprio sistema
produttivo. Di conseguenza, nieteve periodpalcuni fattori sono fissi. Per esempio,
un’'impresa potra decidere di variare la quantitendnodopera che impiega in funzione
della quantita che intende produrre, ma non potodificare i suoi impianti, che, di
fatto, costituiscono delle “rigidita” produttive.eNbreve periodo, dunque, la funzione di
produzione si puo rappresentare come funzionealsofa variabile.

Q = f(L, Ko)

dove Ko € una valore fissato di capitale. Un tipico andamedella funzione di
produzione nel breve periodo é riportato in fi, In cuiQ é misurato come numero di
pezzi per settimanalecome numero di ore per addetto a settimana.

A

Q (pezzi/settimana)

} t —>
2 4 6 8 10 12

L (ore-uomo/settimana)

Fig. 1.2: la funzione di produzione nel breve pddo

La funzione di produzione gode di alcune proprietaressanti. Nella prima parte della
curva, per valori dL bassi, I'output comincia a crescere rapidamente mano che si
aggiungono unita di lavoro. Questo e ragionevateguanto la produzione tende a
crescere rapidamente quando si passa dal lavoreidndle a lavoro di gruppo
organizzato (si pensi ad esempio agli incrementiutiput che si possono ottenere in un
sistema a catena di montaggio rispetto alla prachézindividuale o artigianale).
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Da un certo valore di in poi (nell’esempio di fig. 1.2 d& = 5 in poi), la curva
continua a crescere, ma a un ritmo piu lento (® dincrementi decrescentin quanto
I'incrementoAQ; che si ha passando da 5 a 7 € maggiore dell'iremaAQ, che si ha
passando da 7 a 9 e cosi via). Dopo aver raggumt@lore massimo la curva comincia
poi a decrescere.

Questo effetto € noto in economia col@gge dei rendimenti marginali decrescemih
legge afferma che se vengono aggiunte, a parifattliri fissi, ulteriori quantita di
fattori variabili, gli incrementi di output da ureo punto in poi cominceranno a
diminuire. La legge dei rendimenti decrescentpiatica, afferma che nel breve periodo
qualunque risorsa si puo sfruttare fino a un certoto oltre il quale il suo impiego
diventa controproducente. A parita di tecnologigiggata e di impianti, per esempio,
aggiungere ulteriore manodopera fa sorgere ditficdl organizzazione del lavoro e di
coordinamento in una fabbrica. L'unico modo per dowe di piu consiste
nell’apportare innovazione nei processi produttper esempio nuove tecnologie che
consentono di produrre di piu a parita di lavorpiegato.

Anche se in modo non esplicito, la funzione di prmdne € in realta fortemente
determinata dalla tecnologia che 'impresa impiegia produzione.

Un'ulteriore variabile che influenza I'efficienzaquluttiva e la scala della produzione.
Si puo produrre su “piccola scala” o su “granddaca seconda se si realizzano piccoli
o grandi volumi produttivi rispetto alla domandangaessiva del mercato. In altre
parole, per un’impresa potrebbe porsi il problemadover decidere se € meglio
impiegare piccole quantita di fattori per produmaumi contenuti o se puntare sulle
grandi dimensioni; si tratta naturalmente di ungbgma decisionale di lungo periodo.

Si dice che una funzione di produzionerbadimenti (o economie) di scala crescenti
se, raddoppiando, triplicando, ecc. I'impiego aidri di input si ottiene un incremento
dell'output piu che doppio, piu che triplo, ecc.dltri terminiQ cresce in modo piu che

proporzionale rispetto all'impiego degli input. formule

f(mQ, mL) > m f(Q, L)

dove m é un numero naturale (p. es. 2, 3, ... n).

Diverse possono essere le cause all’'origine diinegwti di scala. In alcuni casi si tratta
di ragioni tecniche. Per esempio, alcuni impianhZionano in modo piu efficiente se
lavorano su grande scala; tipicamente il rendimehtan motore elettrico o di un
trasformatore cresce con la sua potenza; ma unrendigotenza elevata costa di piu e
il suo impiego si giustifica solo per produzioni dimensioni adeguate. In altri casi i
rendimenti di scala sono dovuti ai vantaggi delecsalizzazione conseguibili solo
all'interno di grandi organizzazioni (si pensi arecalla catena di montaggio).

Le economie di scala sono particolarmente evidentjuei settori in cui le imprese
hanno costi fissi molto elevati. Un tipico esempguarda tutti i prodotti realizzati con
notevoli sforzi di innovazione e di creativita, rolae possono essere riprodotti a costi
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molto bassi. E il caso dei prodotti ad elevato enato informativo (software, musica,
cinema, libri, ecc.).

Si dice che una funzione di produzione ha rendintkrsicala costanti se
f(mQ, mL) =m f(Q, L)
Infine, una funzione di produzione ha rendimenschla decrescenti se

f(mQ, mL) <m f(Q, L)

1.2.2 | costi

Nel paragrafo precedente sono gia stati introdottoncetti di costo fisso e costo
variabile. Nel breve periodo i costi totali sostemall'impresa si ottengono sommando
ai costi fissi CF i costi variabili CV relativi alquantita prodotta dall'impresa nel
periodo considerato.

CT=CF+CV=Hp+wL

doveKp € il costo del capitale, che si considera fisddoneve periodo, e CV = e il
costo variabile calcolato come prodotto fra il lewampiegato L e il suo costo unitario
w. Naturalmente, il lavoro impiegato € una funzione della quanti€@ che I'impresa
intende produrre nel breve periodo, come mostratia dunzione di produzione di fig.
1.2. Per ottenere una rappresentazione graficeodeb variabile a partire dalla fig. 1.2 e
sufficiente invertire la funzione, in pratica scaamuo i ruoli fra le due variabili
tenendo conto del fattore moltiplicativo costantgoosto unitario del fattore lavoro),
come mostrato in fig. 1.3 (naturalmente non ha sermnsiderare la funzione di
produzione nel tratto in cui decresce).

euro
>

cT CV = wL

CF

Fig. 1.3: le curve dei costi
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In fig. 1.3 si riportano anche la curva dei costsif CF, una retta parallela all'asse della
qguantita, e la curva dei costi totali che si otimommando le curve CF e CV; in pratica
basta traslare verso l'alto la curva dei costiafaiti di una quantita pari alla costante
CF.

Si definisce costo marginale la quantita
CMA = ACT/AQ = A(CF+CV)/AQ = ACV/AQ

Il costo marginale e pari all’incremento di costeecuna impresa deve sostenere se
vuole produrre una unita in piu di un dato prodoge si considerano increme/i®
molto piccoli, il costo marginale corrisponde atlarivata della funzione del costo
totale. Graficamente il CMA in un dato punto dellava CT, cioé per un dato valore di
Q, € pari alla pendenza della tangente alla cuneuét punto.

Si definisce costo medio la quantita

CME = CTRQ = CFQ + CV/Q = CMEF + CMEV

euro

Euro/Q

Fig. 1.4: curve di costi medi e marginale
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I CMEF (costo medio fisso) € una iperbole equiatenoltiplicata per un fattore
costante CF. Dal punto di vista grafico il CMEV ¢tm medio variabile) per un dato
valore diQ é pari alla pendenza della retta che unisce lioeiglegli assi nella figura
superiore della fig. 1.4 con il punto della cune dosto variabile@, CV(Q)). Infine
ricordiamo che il CMA per un dato valore @ie la pendenza della tangente alla curva
CV nel punto di ascissQ. A partire da queste considerazioni € immediaodare le
curve dei costi medi e del costo marginale di fig.

Nel punto di ascissQ; il CMEV raggiunge il suo valore minimo (€ minimagandenza
della rettar). E possibile dimostrare che la curva del costogmale interseca le curve
dei costi medi CMEV e CME proprio nel punto di nmma.

Infine e opportuno introdurre un’altra tipologia dbsto, spesso trascurata tanto dai
manuali di economia, quanto da manager e imprenditaosto opportunitaSi tratta

di un costo non esplicito definito nel modo segaeBe per compiere una attivkai
costretti e rinunciare a una attivitail costo opportunita di si assume pari al valore cui
si rinuncia non compiendg. Per esempio, il costo opportunita per uno stuedehe
decide di iscriversi all'universita e pari al matwcareddito che avrebbe potuto
conseguire se avesse deciso di trovarsi un lavoro.

1.2.3 Obiettivi economici di impresa

Sempre osservando la fig. 1.1 si puo osservare dati@ vendita dei prodotti offerti
'impresa ottenga degli introiti monetanidavi di venditg. | ricavi costituiscono il
beneficio che scaturisce dalla vendita del risol@dglla produzione. In un determinato
periodo si ottengono moltiplicando il prezzo undarP del prodotto venduto
dall'impresa per la quantita di prodotto vendutbpegiodo considerato, quindi

RT=PQ

La differenza tra ricavi e costi in un dato periadidempo prende il nome deddito
aziendale Se tale reddito € positivo (si parla in tal cdsprofitto o utile) sara possibile
per I'imprenditore (0, piu in generale, per tuttlaro che hanno messo a disposizione
parte dei loro capitali per la realizzazione deipresa) ottenere una remunerazione del
capitale investito. L’'entita di tale remuneraziodgpendera dal valore del profitto
ottenuto. Ovviamente, in caso di reddito negatsigérla in tal caso di perdita) non ci
sara alcuna possibilita di remunerazione del clpitarestito nell'impresa.

Nel breve periodo (tipicamente 1-2 anni) I'obiedtigi un’impresa € ottenere un reddito
soddisfacente (differenza tra ricavi e costi)etidito € anche detto profitto contabile. In
microeconomia si afferma che Il'obiettivo di una mega € la massimizzazione del
profitto economicol.

! C’e una sottile differenza tra il concetto di prficontabile o reddito aziendale e profitto ecormamil profitto
economico € pari alla differenza tra i ricavi to®i costi totali. | costi totali, per gli econostii comprendono sia i
costi contabili, sia i costi opportunita. Per qaestgione una impresa potrebbe conseguire dedlieytallo stesso
tempo, dei profitti economici negativi dovuti aaéi costi opportunita. Una impresa che ha cospiosfunita elevati
non sta considerando la possibilita di impieganertgrie risorse in attivita alternative piu redidd.
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Se consideriamo il profitto economico pari a
N=RT-CT=R-CV-CF

e agevole verificare che l'impresa puo aumentamadprio profitto in vari modi. Per
esempio puo agire sui ricavi aumentando il prezaceddita o la quantita venduta (se i
clienti sono disposti a pagare o a comprare di; @ppure pud agire sui costi, per
esempio acquistando i fattori a costi inferiori aglorando il loro impiego. Si puo
dimostrare che la condizione di massimizzaziongdd#itto € la seguente

dn/dQ = 0 => dRT/® = dCV/dQ => RMA = CMA

Il icavo marginale € il ricavo aggiuntivo che unjiresa riceve quando vende una unita
in piu del bene. In pratica, I'impresa massimizzproprio profitto producendo quella
quantitaQ tale che il ricavo aggiuntivo derivante dalla veaddell'ultima quantita
prodotta non sia inferiore al costo sostenuto pedyrla. In altri termini I'impresa
produce fino a che

RMA > CMA

Si ricordera che in virtu della legge dei rendimenarginali decrescenti, al crescere di
Q anche il costo marginale tende a crescere. Oraease un prodotto € molto richiesto
dal mercato, per volumi di produzione sufficientemeeelevati presto o tardi potrebbe
verificarsi che il CMA aumenti a tal punto (o il FMsi riduca) da non rendere piu
conveniente la produzione dell’ennesima unita ddptto. In altre parole, non appena il
CMA supera il RMA, l'impresa consegue un profitt@minalelTMA negativo, e cioe
una perdita dalla vendita dell’ultima unita del een

Nel lungo periodo, cioe in un arco di tempo chdanptatica puo corrispondere a 3-5
anni, I'impresa si pone tipicamente obiettivi dilgppo, come ad esempio:

aumentare la propria quota di mercato;

aumentare il numero dei prodotti/servizi offertiv@sificare);

ampliare I'estensione geografica dei propri mercati
— migliorare la qualita dei prodotti/servizi offerécc.

Sintetizzando, si puo affermare che nel lungo eribimpresa si pone I'obiettivo di
perpetuare la capacita di ottenere livelli di gtofsoddisfacenti.

Obiettivi di breve e di lungo periodo possono tétlvaessere parzialmente conflittuali
tra loro. Ad esempio investimenti per interventirthovazione tecnologica finalizzati a
migliorare la qualita dei prodotti e quindi a raffare la competitivita dell'impresa nel
lungo periodo, comportano, nel breve periodo, esboonetari che potrebbero limitare
il profitto dellimpresa. Uno dei compiti piu diffili del management aziendale e
pertanto quello di riuscire a coniugare obiettivibtleve e di lungo periodo, cioé un
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soddisfacente livello di profitto nel breve periodoaltrettanto soddisfacenti tassi di
sviluppo dellimpresa nel lungo periodo.

1.2.4 L’analisi del punto di pareggio (break-even a  nalysis)

Si dice che un’impresa ha raggiunto il punto diggaio (break-even point) quando
produce un valore di outp@* tale che

RT Q%) =CT (Q)

In praticaQ* e la quantita minima che l'impresa deve prodyree pareggiare i costi. E
evidente che quando I'impresa produ@e essa consegue profitto nullo. Il punto di
pareggio e il punto B di ascis&¥ riportato in fig. 1.5a.

RT
o cT RT
é A % A
Ccv cT
B B
| | cv
| cF | cF
Qr Q Q* Q
(a) (b)

Fig. 1.5: il punto di pareggio

Ipotizzando, per semplicita di trattazione, chelsigaurve di costi e ricavi siano delle
rette come riportato in fig. 1.5 b, la quant@asi puo calcolare nel modo seguente:

RT (Q*) = CT (Q*) => P @ = CMEV Q* + CF =>Q* = (P — CMEV)/CF

dove il CMEV & una costante pari alla pendenzaadedita di costo. E agevole
verificare che se i costi fissi diminuiscono, aitgadi altre condizioni, il pareggio si
consegue in corrispondenza di una Q minore. Sazg@aino che quantitd minori
richiedano tempi minori per la loro produzionepedl € corretto affermare che imprese
che hanno costi fissi piu bassi raggiungono il kreeaen piu rapidamente di imprese
con costi fissi piu elevati.

In scenari competitivi turbolenti, come quello atey I'analisi di break-even spiega una
delle ragioni per cui le imprese oggi preferiscaomtenere i propri costi fissi. Costi
fissi piu bassi significano punti di pareggio pacili da raggiungere e un recupero degli
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investimenti piu rapido in un’economia dove bisogeampre piu investire in
innovazione.

(Articoli 2-3-4-5 su Eserciziario — Break-even Poinj

1.3 Criteri di classificazione delle imprese

Le imprese possono essere classificate secondorasingéteri, ad esempio:

a) in base allbggetto della produzione
b) in base akettore di attivita

C) in base atipo di processo produttivo
d) in base allalimension

e) in base aboggetto giuridico

1.3.1 Classificazione per oggetto della produzione, settore di attivita e processo
produttivo

Per quanto riguarda l'oggetto della produzione, psissono distinguere imprese
manifatturiere (produzione di beni tangibili) o dservizi (banche, assicurazioni,
trasporti, etc.).Nella classificazione delle imprese in base al set¢ di attivita si fa
riferimento al settore industriale in cui I'impresgera. Si hanno quindi imprese
alimentari, tessili, chimiche, elettroniche, farreatiche, ecc.

In relazione al processo produttivo € possibildimjsiere tra imprese che producono
per progetto e imprese che producono per modekoimprese che producono per

progettorealizzano il bene solo dopo aver acquisito la cessa da un committente (ad

esempio le imprese di costruzioni, le imprese gherano nel settore aerospaziale, etc.).
Le imprese che producono per modell@d es. imprese operanti nel settore
automobilistico, nel settore dell’abbigliamenta)rigolgono invece non a uno specifico

committente ma a uno o piu segmenti di mercatog @siemi pil 0 meno estesi

comprendenti la totalita dei potenziali acquireditiun determinato bene o servizio

accomunati da uno stesso comportamento di acquisegmenti di mercato possono
essere definiti su base geografica, per fasce dllitee per classe di prodotto, per

variabili demografiche, ma anche culturali e psigothe.

1.3.2 Classificazione in base alle dimensioni: le p  iccole imprese

Vale la pena soffermarsi brevemente su un tipoiqudare di impresa, la piccola
impresa, data limportanza che questo soggetto aumo riveste nell’'economia
capitalistica in generale e in quella italiana artolare. In Italia le Piccole imprese
costituiscono oltre il 90% del totale delle impresentro il 50-60% in media degli altri
paesi industrializzati, e impiegano circa il 50%gldeaddetti. La maggior parte delle
piccole imprese italiane ha dimensioni molto coaten(meno di dieci addetti), in
particolare nel settore dei servizi.
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Quando si parla di dimensioni di un'impresa ciifgrisce solitamente a un insieme di
parametri specifici, quali per esempio il numeraddetti, il fatturato annuo, il capitale
investito, i volumi di produzione e la quota di weo. || modo piu agevole per
classificare le imprese nelle diverse categoridase dimensionale (Piccole, Medie e
Grandi Imprese) consiste, infatti, nell'individuadelle soglie rispetto a uno o piu fra
guesti fattori. In questo caso si parla di defimziquantitative; per esempio si definisce
piccola un’impresa che ha meno di 100 dipendent éatturato inferiore a 10 milioni
di euro. Le definizioni quantitative hanno il pregdi distinguere in modo netto le
piccole imprese dalle grandi. Tali definizioni soper esempio, utilizzate nelle norme
che regolano il diritto commerciale o il diritto Idéavoro o nella regolazione
dell’accesso ad agevolazioni fiscali o altri inemti a favore di piccole imprese.

Esempi di definizione di Piccola Impresa

» US Small Business Act (1953): coincidenza tra proprieta e gestione,
n. addetti fra 250 e 1500

» Rapporto Bolton (1971): quota di mercato piccola, diretta dai suoi
proprietari , i proprietari non subiscono controlli esterni nelle decisioni.
La maggioranza delle imprese con meno di 200 addetti rispetta questi
requisiti

* UE (1991): meno di 50 addetti fatturato < 5 milioni d €, appartiene
per meno di 1/3 a un grande impresa

Tab. 1.1: esempi di definizione di piccola impresa

In tab. 1.1 si riportano alcuni esempi di tali defioni sviluppate in vari paesi nel corso
degli ultimi 50 anni dalle quali e possibile vetdre come il concetto di piccola
impresa, anche sul piano delle sole definizioni ngtetive, sia stato variamente
interpretato.

In realta la definizione di piccola impresa € aldwaza complessa poiché accanto alle
dimensioni occorre tenere in conto altre varialidtbme ricorda Isa Marchini (1995), fra

i pit autorevoli studiosi di piccole imprese nebktro Paese, “proprio per dimostrare che
definire la piccola impresa non € un semplice éserali semantica, W.J. Dennis
(1982) offre per ciascuna delle seguenti domande:

- che cosa e una piccola impresa?

- che cosa meglio caratterizza una piccola impresa?
- come si definisce una piccola impresa?

- quale puo essere un esempio di piccola impresa?

Sono state sviluppate differenti e numerose rigpasjueste domande. Esse sono state
influenzate dalle diverse concezioni sviluppate d&gli studiosi, con riferimento a
fattori di natura prevalentemente teorica, sia ldajislatore, con finalita operative e

A.A. 2010/11 16



approccio prevalentemente quantitativo. Dennis tilea tre tipi di definizioni:
qualitative, quantitative e ibride. Per ciascunotip anche possibile che vengano
utilizzati uno o piu dimensioni (definizioni unidensionali o multidimensionali) come
illustrato in tabella 1.2.

Le definizioni qualitative di solito pongono I'acte sul governo delle piccole imprese
e la loro organizzazione con 'obiettivo di metterduce in che modo e in che misura le
piccole e le grandi imprese differiscano in rifeeimo a tali aspetti. Molto spesso tali
differenze si spiegano sulla base di una sola tesistica: lacoincidenza nelle piccole
imprese tra proprieta e controlldn altre parole il manager a capo dellimpresié e
proprietario sono la stessa persona e I'imprergitoallo stesso tempo proprietario e
controllore. Questa circostanza per esempio naergica in aziende molto grandi, in
cui la gestione dell'impresa e delegata a un marnggefessionista”, I'amministratore
delegato, nominato dai proprietari dell’impresa.

Criteri Unidimensionale Multidimensionale
Qualitative 1. Il proprietario conosce | 1. Ogni impresa posseduta e
i dipendenti gestita in modo indipendente
2. Esiste un solo centro | € che non sia dominante nel
di profitto proprio settore
Quantitative 1. Da 10 a 100 addetti 1. Un impresa industriale da
2. Un fatturato non 10 a 100 addetti e un fatturato
superiore a 10 milioni | non superiore a 10 milioni di €
di €
Ibride Nessuna per definizione 1. Impresa indipendente
con meno di 1200
addetti
2. Un’impresa senza filiali
all'estero e attivita
patrimoniali fino a 50
milioni di €

Tab. 1.2: le definizioni di Piccola Impresa

La coincidenza fra proprieta e gestione € all'ovgidi alcune caratteristiche tipiche
della piccola impresa:

a) accentramento decisionaléimprenditore tende a decidere in autonomia aenz
dover rendere conto a terzi e con basso coinvolgiongei propri collaboratori;

b) sovrapposizione fra ruoli gestionali e ruoli tednic spesso
'imprenditore/manager € anche un tecnico oppufiglaafa suoi collaboratori
tecnici anche funzioni manageriali;

c) scarsdormalizzazionescarso esercizio della delega da parte dell’'imgitere,
dimensioni contenute e assenza di manager “prof@ssi’ rendono il governo
della piccola impresa solitamente improntato a umone ricorso alla cosiddetta
organizzazione formale (ruoli rigidamente defingerarchia interna e delega
esplicita, procedure formali di controllo e di vi@zione, ecc.).
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Nelle grandi imprese, invece, il processo decidmra maggiormente articolato e
distribuito a vari livelli dell'organizzazione, riidecnici e ruoli gestionali sono distinti,

gerarchie e deleghe tendono a essere esplicitardefitéte. Infine nelle grandi imprese
il ricorso a strumenti di gestione formali, com&stemi di valutazione delle prestazioni
dell’'organizzazione e dei singoli, € maggiormentiuso.

Il limite delle definizioni qualitative sta nell®ro ambiguita Talora le caratteristiche
che tali definizioni attribuiscono alle piccole ingge si ritrovano anche in alcune grandi
imprese, come per esempio nelle grandi impreselitamiAl contrario, le definizioni
quantitative tracciano delle precise demarcazi@sabe su soglie numeriche che non
consentono ambiguita, ma che no gettano luce saltatteristiche organizzative e
manageriali delle piccole imprese. | parametri ditativi, inoltre, sono “funzione del
tempo e dello spazio”, nel senso che ogni defingigiene proposta e tende a essere
valida in un certo tempo e in un certo luogo. Uedfinizione quantitativa puo essere
soddisfacente nell’economia di un paese e in uo datiodo, per esempio negli Stati
Uniti degli anni '50 (vedi tab. 1.1). Potrebbe nawer senso applicare tale definizione
all'ltalia, dove un’'impresa con un numero di addettmpreso tra 250 e 1500 si puo
considerare una grande impresa.

Inoltre negli ultimi 50 anni si & assistito a unagressiva riduzione delle dimensioni
medie delle impresedfwnsizing, sia per la diffusione di tecnologie che hanno
consentito di sostituire il lavoro umano con quelle macchine, sia perché la grande
dimensione, in un’economia che viaggia a velocgen@re piu sostenute, rischia di
trasformarsi in rigiditd competitiva.

Per esempio, tipicamente le imprese grandi hanseb ftssi elevati e abbiamo visto uno
degli effetti dei costi fissi nellanalisi del puntdi pareggio (paragrafo 1.2.4). Alle

piccole imprese si riconoscono numerosi punti dbadiezza, in primis la relativa

incapacita di investire risorse adeguate in ricarcaviluppo, ma altrettanti punti di

forza, tra cui la loro flessibilita, cioé la lorcamacita adattarsi rapidamente a un
ambiente che cambia.

Le definizioni qualitative o concettuali, pur esderambigue, hanno tuttavia il pregio di
farci cogliere le peculiarita organizzative e gesdli delle piccole imprese. Come
sottolinea Dennis “dal punto di vista dell’analisicro, (...) la differenza importante € la
variabile dell’assetto proprietario. Per scopi dalsi, formazione, consulenza ecc., €
assai piu importante sapere se I'impresa e possedgéstita in modo indipendente che
sapere se l'impresa ha 85 oppure 105 addetti. Nonaécoincidenza che la maggior
parte delle definizioni (generiche) concettuali giste provengano da persone che si
occupano di amministrazione o governo delle impresentre la maggior parte di
quelle operative (...) siano state proposte daoperslella Pubblica Amministrazione o
da economisti”.

La coincidenza fra proprieta e controllo consenteetiere conto dell'incidenza di
caratteristiche soggettive dell'imprenditore. Egeade la definizione significativa
perché la piccola impresa, come oggetto di ossemaznell’ambito degli studi di
management, “non puo essere descritta e conoseuten prendendo le mosse da un
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esame di tali fattori soggettivi, e costantemeifegendoli alle modalita specifiche con
cui essa viene creata, si confronta con il propritbiente, si da assetti organizzativi,
evolve e subisce adattamenti manageriali tenderaisovla maggiore dimensione,
oppure si stabilizza e individua percorsi strategite la mantengano nella piccola
dimensione” (Marchini, 1995).

1.3.3 Classificazione delle imprese in base al sogg  etto giuridico

Persoggetto giuridicasi intende “la persona, il gruppo di persone atkéenel cui nome
I'azienda e esercitata e che sono titolari di tilied obblighi derivanti dalla costituzione
e dal funzionamento dell'impresa” (Manca, 2000%obgetti giuridici possono essere
costituiti dapersone fisichéoperanti individualmente o collettivamente) o mkrsone
giuridiche

Nell’ambito dei soggetti giuridici costituiti daersone fisiche possibile distinguere tra:

— Aziendeindividuali, ossia condotte da una sola persdinagrenditore), la
quale éresponsabilecon il proprio patrimonio, delleobbligazioni assunte
verso terzinell'esercizio dell'impresa (ad esempio i debitrs@i fornitori,
verso le banche, verso il fisco, etc.);

— Aziendecollettive 0 societa di persone, che sono costituite da aggrdg
persone goci) i quali sono tenuti a risponderéimitatamente(con i loro
patrimoni individuali) esolidalmente(ossia un creditore dell'impresa puo
pretendere quanto dovutogli da uno qualsiasi dei) stelle obbligazioni
assunte verso terzi nell’esercizio dell'impresa.

Le societa di persone possono a loro volta esssstédte da:

— Societa di persongper approfondimenti si veda il Codice Civile &251 e
seguenti);

— Societa in nome collettivper approfondimenti si veda il Codice Civile art.
2291 e seguenti);

— Societa in accomandita sempli¢eer approfondimenti si veda il Codice
Civile art. 2313 e seguenti).

Nell’ambito dei soggetti giuridici costituiti deersone giuridiche¢ opportuno citare le
Societa commerciali con personalita giuridioasocieta di capitaliche sono costituite
da gruppi di persone (fisiche o giuridiche) cheassociano per svolgere un’attivita
commerciale (si veda il Codice Civile art. 2165).thl caso i soci rispondono solo
limitatamente al capitale apportato, cioé ai meorferiti alla societa per costituirsi ed
operare. Nelllambito delle Societa di capitali, lggiu frequenti vanno citate:

— le Societa per Azion{(S.p.A.), costituite per atto pubblico con capitale
sociale non inferiore a 100.000 euro, suddivisazioni. Gli organi sociali
sono: 'assemblea dei socicui spetta il compito di approvare il bilancio
aziendale e di nominare (e revocare) gli ammirtistragli amministratorj
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cui spettano i compiti della gestione ordinarial'oepresa; il collegio
sindacale cui sono affidate funzioni di controllo. Per apjpndimenti si
veda il Codice Civile art. 2325 e seguenti;

— le Societa a responsabilita limitata (S.r.Ighe vengono costituite per atto
pubblico con capitale sociale non inferiore a 10.@dro, diviso in quote;
Anche in questo caso gli organi sociali sono 'adsiea, gli amministratori
ed il collegio sindacale (obbligatorio se il caj@t@ociale supera i 50.000
euro). Per approfondimenti sulle S.r.l. si ved&ddice Civile art. 2472 e
seguenti;

— le Societa cooperativéa responsabilita limitata o illimitata), le qua,
differenza delle altre societa di capitali, non t@artome finalita il profitto
aziendale ma hanno invece scopi mutualistici, cd@sti nel fornire beni e
servizi o procurare lavoro ai soci a condizioni gavorevoli a quelle
ottenibili sul mercato. Parte degli eventuali utibnseguiti da tali societa
dovra essere sempre accantonata a riserva legalalga parte dovra essere
destinata ai fondi mutualistici per la promozionelce sviluppo della
cooperazione. Per approfondimenti sulle Societapewive si veda il
Codice Civile art. 2511 e seguenti.

La classificazione delle imprese per forma giuaditustrata in questo paragrafo e
riportata in sintesi in fig. 1.6.

Aziende individuali
PERSONE <

FISICHE
Societa di person}e<: SN.C.
S.AS.

/ pubblica
PERSONE \ Associazioni e fondazioni

GIURIDICHE
privata — — S.R.L.
Societa di capltaK SPA

Fig. 1.6: le forme giuridiche di impresa
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1.4 L'impresa e 'ambiente

L’impresa nel suo operare entra in relazione canplaralita di soggetti esterni (clienti,
fornitori, istituzioni pubbliche ecc.). Per tale iwvo I'impresa deve essere considerata
come ursistema apertoerso 'ambiente esterno.

L'impresa € un sistema, cioé un insieme di elemdintiaria natura (persone, impianti,
sistemi informatici, etc.) coordinati e finalizzadl raggiungimento di uno specifico
scopo. Tale sistema interagisce con I'ambientamst@ell’'impresa ossia con il contesto
entro il quale I'impresa svolge le proprie attivita

L’ambiente esterno di un'impresa pud essere sushliiilanca, 2000) in uambiente
generaleed in unambiente di settoreL’ambiente generale pud a sua volta essere
suddiviso in specifici ‘'segmenti’ di ambiente, quad esempio:

I'ambiente fisico (risorse naturali, etc);

I'ambiente culturale;

I'ambiente istituzionale (istituzioni, leggi, ordimenti, etc)

I'ambiente tecnologico (insieme delle conoscenzadmgiche acquisibili)

L’ambiente di settore, interno a quello generaleptituito:

— dai concorrenti dellimpresa (imprese che offrono prodotto simile a
quello dell'impresa, cioe competono nello stessocate);

— dai fornitori dei fattori produttivi,

— dai clienti, cioe dai destinatari finali dei benigervizi) offerti dall'impresa.

L’'impresainteragiscecon 'ambiente esternattraversdegamidi diversa natura quali
ad esempidegami legali/amministrativf leggi e regolamenti relativi alla localizzazione
delle attivita produttive, alla sicurezza sul lawoagli adempimenti amministrativi e
fiscali, etc.),legami sociali(relativi alle relazioni tra I’ impresa ed i grupgaciali con i
quali essa entra in contatto: concorrenti, cliesithdacati, pubblica amministrazione,
enti pubblici, etc),legami economigciquelli relativi allo scambio economico con il
mercato delle risorse (o fattori di produzione)uell relativi al mercato di sbocco, nel
quale lI'impresa colloca i propri prodotti.

Daft (2001) fornisce una rappresentazione di sirgesmplificata nello schema di fig.
1.7 in cui si ritrovano tutti gli elementi fino aacitato e che costituiscono, in senso
molto esteso, 'ambiente di un'impresa.
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Fig. 1.7: 'ambiente di una impresa (fonte Daft020

Piu in dettaglio Daft considera come elementi detibiente i seguenti:
(a) Concorrentj dimensione del settore e competitivita, settoliegati;
(b) Fornitori, produttori, beni immobili, servizi;

(c) Risorse Umanémercato del lavoro, agenzie di collocamento, ersia, scuole
di formazione, dipendenti in altre aziende, sintlazazione;

(d) Ambiente finanziaridMercati azionari, banche, risparmi e prestiti, @stitori
privati;

(e) Consumatoriclienti, potenziali utilizzatori di prodotti e s&zi)

() Ambiente tecnologico(tecniche di produzione, conoscenze scientifiche,
computer, information technology);

(g) Ambiente macro-economic{recessione, tasso di disoccupazione, tasso di
inflazione, tasso di investimento,parametri ecormpnerescita);

(h) Ambiente normativo(Stato, leggi e regolamenti, tasse, servizi, siatem
giudiziario, meccanismi giuridici);

() Ambiente culturale(eta, valori, convinzioni, educazione, religiondica del
lavoro, movimenti dei consumatori ed ecologisti;

() Contesto internazionaldcompetizione e acquisizioni da parte di aziende
straniere, ingresso in mercati esteri, dogane |aegentazioni, tassi di cambio).
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1.5 L'impresa e il mercato

1.5.1 La domanda e I'offerta

Secondo il modello di impresa di fig. 1.1, ogni m@ga produce beni per il mercato e
cede tali beni ai consumatori a fronte del pagamentun prezzo. Perché alcuni beni
hanno un prezzo? Chi stabilisce il valore del pp@zkza Micro-economia consente di
fornire delle risposte a tali questioni.

Alla prima domanda & abbastanza agevole risponddcani beni hanno un prezzo
perché sono contemporaneamente

— utili, cioé soddisfano un bisogno espresso da qualcuno,
— escarsij cioé non sono abbondanti e facilmente disponibitiatura.

Il prezzo € una misura del valore che un in indieice disposto a cedere per poter
godere di un bene scarso e utile. Esistono behj ota non scarsi, come l'aria che

respiriamo; pertanto essa (fortunatamente!) é grafiri beni possono essere rari ma
non utili; anche per questi ultimi il prezzo e wulVale la pena precisare che mentre |l
concetto di scarsita pud essere oggettivo, I'atit quasi sempre soggettiva. In ogni
caso non é interesse dell’economista stabilireck@®e utile in assoluto e cio che non lo
e, in altri termini cosa e effettivamente un bismgbal punto di vista della teoria

economica un bene e utile purché ci sia almenmuaswmnatore che lo reputi tale.

Le modalita specifiche attraverso cui si formamoezzi e i valori che questi assumono
dipendono dal tipo di mercato. In generale tuttailigrezzo e frutto dell’incontro-
scontro fra due forze: la domanda e l'offerta. Qgercato di un dato bene, in un tempo
sufficientemente lungo, raggiungera I'equilibrio.l’équilibrio si vende un certo
ammontare del bene in questione Qe a un prezagudileio Pe.

La curva di domanda si rappresenta su un pianoz&@mantita come una curva
inclinata negativamente. Tale curva esprime, per vglore del prezzo P, la quantita Q
del bene che i consumatori sono disponibili ad etgre nel mercato considerato (fig.
1.8 a). Per esempio in corrispondenza del prezza €onsumatori acquisteranno la
quantita Q. Se il prezzo per una qualche ragione dovessendirsi (per esempio per
via di una politica di sconti da parte delle aziend consumatori acquisterebbero
quantitativi maggiori del bene in questione.

E questa una proprieta fondamentale della legda demanda in virth della quale le
curve di domanda si rappresentano sempre con peadegativa. In pratica la legge
della domanda intende rappresentare un comportamemblto plausibile dei
consumatori: se i prezzi sono alti solo pochi comstori saranno disposti ad acquistare
0 potranno permettersi I'acquisto del bene. Unars@a ipotesi che sta dietro la legge
della domanda assume che la soddisfazione del s@tete tende a crescere (almeno
fino a un certo punto) al crescere della quaniitéede consumato.

Infine si assume, ragionevolmente, che i consumaimn siano disposti a pagare a
qgualunque prezzo un dato bene, per varie ragipilii@o reddito € comunque limitato;
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b) possono esistere beni sostitutivi, cioé benedivche soddisfano lo stesso bisogno a
un prezzo piu basso; ¢) non reputano che il valeteorezzo sia commisurato all’utilita
che derivano dall’acquisto del bene.

Il punto c) e particolarmente importante in ecoreniisso ci dice in primo luogo che il
consumatore e razionale, cioe tende a effettuagtesche massimizzano la propria
utilita, e in secondo luogo che, almeno in economuitilo ha un prezzo e che il valore di
qualunque cosa puo essere misurato in termini radnet

In modo analogo € possibile definire una curvaftérta sul piano (P,Q). La curva di
offerta esprime, per ogni valore del prezzo P,Uantgjita Q del bene che i produttori di
quel bene sono disponibili a vendere nel mercatsiderato (fig. 1.8 b). La logica dei
produttori & speculare a quella dei consumatoti.ilPprezzo del bene € elevato, piu i
produttori saranno interessati a offrire quantit&ggiori del bene in questione al fine di
accrescere i loro ricavi e, comunque, tentandoatisimizzare il proprio profitto.

P A P A

v
v

Q Q Q Q

(a) (b)
Figura 1.8: la curva di domanda

P A

Fig. 1.9: I'equilibrio fra domanda e offerta
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L’incontro fra domanda e offerta determina la camate di equilibrio descritta in fig.
1.9. Le coordinate del punto di equilibrio si passdacilmente determinare note le
curve della domanda e dell'offerta e calcolanditta intersezione.

1.5.2 Le forme di mercato

La condizione di equilibrio in un dato mercato piavorire in modo prevalente o i
consumatori o i produttori del bene. Cio dipendéedearatteristiche della forma di
mercato in cui quel bene si vende e si acquista eltima analisi, di quanto una delle
due forze riesca a “prevalere” sull'altra.

Nel seguito esamineremo le principali tipologie rdercato. Si tratta in realta di
archetipi, corrispondenti a mercati ideali, cui iencati reali tuttavia si possono
ricondurre, e che si dispongono lungo un continugche va da un mercato
assolutamente concorrenziale (concorrenza perfi@itépo di mercato in cui non esiste
concorrenza fra i produttori (monopolio).

Al fine di descrivere le principali forme di meroatonsidereremo le seguenti variabili:

a) omogeneita del prodott@er omogeneita del prodotto si intende la pokssilda
parte del consumatore di distinguere in modo n&#oi prodotti offerti da
aziende concorrenti; alcuni prodotti, come [I'abiaigiento firmato, sono
caratterizzato da un elevata disomogeneita, per, abme alcuni generi
alimentari o certi materiali per I'edilizia, prodiotealizzati da produttori diversi
sono sostanzialmente indistinguibihdifferenziat);

b) possibilita delle imprese di modificare la quantidéa un bene disponibile sul
mercato: in pratica, cosa accade sul mercato semprasa decide di aumentare
la sua produzione?

c) il grado dimobilita dei fattori produttivi per le imprese pud essere piu 0 meno
agevole accedere alla tecnologia e alle risorsessecie alla produzione; la
mobilitd dei fattori pud essere interpretata ancbme facilita di accesso e di
uscita da un mercato. Nel caso di elevata molsiitdlice che le barriere di
ingresso e le barriere di uscita dal mercato sowttonbasse (il concetto di
barriere sara approfondito nel cap. 2):

d) la trasparenza del mercatamprese e consumatori possono avere 0 meno
informazioni complete ed affidabili sul mercatou Isene in questione.

In funzione della configurazione che assumono kadabili si possono individuare
diverse forme di mercato e diversi modi di deteamione del prezzo. In ultima analisi
si puo affermare che il valore del prezzo e le ritidattraverso cui tale valore si
determina sono funzione delle quattro variabili

prezzo = f(omogeneita, quantita, mobilita, traspasg

Nel seguito si illustrano le caratteristiche di tjuatipologie di mercato: la concorrenza
perfetta, il monopolio, I'oligopolio e la concormamonopolistica.
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1.5.2.1 La concorrenza perfetta

Il mercato concorrenziale trova la sua forma estrexla concorrenza perfetta, che si
basa sulla presenza simultanea delle seguenti zondi(molto difficiimente tutte
riscontrabili nella realta):

a) elevatissima omogeneita dei beni realizzati dati@rese: al limite i beni
prodotti dalle aziende sono perfettamente indisiiid;

b) nessuna possibilita da parte delle imprese di eénthare la quantita di
prodotto: in pratica vi sono humerose aziende, ngrdelle quali dispone di
una quota di mercato molto piccola;

c) mobilita totale dei fattori: le imprese possonoilfaente acquisire i fattori
(barriere all'ingresso basse) e liberarsene agestien (barriere all’'uscita
basse);

d) elevata trasparenza informativa: tanto i consumajaanto i produttori
possono accedere facilmente alle informazioni di lmnno bisogno per
decidere (sui prezzi, sui fattori, sui concorrei, ).

Omogeneita dei prodotti, quota di mercato piccaacesso alle stesse risorse e
informazioni fanno si che nel lungo periodo il n&ocin concorrenza perfetta venga a
essere popolato da tante imprese relativament®lpiec molto simili fra di loro, non
solo perché producono prodotti simili, ma perchénoslo stesso know-how e la stessa
tecnologia produttiva. Di conseguenza anche la #brottura dei costi sara simile. In
definitiva, in concorrenza perfetta le impresedauno con I'assomigliarsi e, al limite, a
diventare uguali.

Poiché nessuna impresa puo influenzare in moddfisigivo la quantita disponibile sul
mercato Qe all’equilibrio (la quantita Qi prodotfallimpresa i-esima e trascurabile
rispetto a Qe), I'impresa subira il prezzo impodtdl’equilibrio domanda/offerta (si
dice che lI'impresa @rice-take). In pratica, cio significa che il prezzo e unatemte
indipendente dalla quantita, un dato esogeno, meoold cui 'impresa deve adeguarsi.
Per massimizzare il profitto I'impresa produrra kpiguantita Qi tale che

CMAIi = RMAI = A(PQI)AQI = P

essendo P costante rispetto a Qi; dunque, per mizgare il profitto 'impresa i-esima

produrra la quantita Qi tale che il CMAI per Q = Qa pari proprio al prezzo di

mercato. Se Qe € la quantita totale offerta sulcaterall’equilibrio, ciascuna delle N

imprese che operano sul mercato, nell’ipotesi dprese tutte uguali, produrra una
quantita

Qi = Qe/N

Si puo dimostrare che nel lungo periodo il prezik@gulilibrio sara uguale al costo
medio minimo. Se, infatti, nel breve periodo le rege conseguono profitti positivi
altre imprese esterne al mercato saranno attratte jplossibilita di conseguire profitti.
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Poiché le barriere all'ingresso sono basse, tajiré®e entreranno senza eccessive
difficolta nel mercato. Al crescere del numero eéthprese crescera la quantita offerta
e il prezzo diminuira; dunque, ciascuna impresaaedursi il proprio profitto. Finché

i profitti saranno positivi ci sara convenienza paprese esterne a entrare, il prezzo
continuera a scendere fino a che i profitti si a&mnno e, ovviamente, nessuna impresa
esterna avra piu interesse a entrare nel mercadtiedlilibrio di lungo periodo,
dunque

P =CMEn,ell=0

Lo stesso ragionamento vale nel caso in cui nelebperiodo il profitto delle imprese
sia negativo. In tal caso molte abbandonerannoeilcato, e lo potranno fare senza
difficolta in virtu delle barriere di uscita basdBi conseguenza la quantita offerta
diminuira e il prezzo aumentera facendo salireoffifir delle imprese fino a che non
diventeranno nuovamente positivi.

1.5.2.2 Il monopolio

L’estremo opposto del mercato in concorrenza perfetil mercato dmonopolig nel
quale esiste unhica impresache ha quindi ampi margini di manovra per fissdre i
prezzo e massimizzare il proprio profitto. A diffaza della concorrenza perfetta,
I'impresa che opera in monopolio ha a disposizidue leve di intervento per ottenere
un profitto soddisfacente: il prezzo del prodottia eosti di produzione.

Diverse sono leauseall’origine dei mercati di monopolio:

— limpresa puo possederecontrollarel'intera offertadi unamateria primao
possedere dei fattori produttivi estremamente siezati (ad es. particolari
conoscenze);

— limpresa puo aver ricevuto dal governo wuncessionehe le assicura il
diritto esclusivo per I'utilizzazione di una risarproduttiva o per I'offerta di
un determinato servizio;

— [limpresa riesce a produrre a costi medi di prodogimolto bassi, e nessuna
altra impresa riesce a fare altrettanto; questo sagerifica in quei settori in
cui esistono forti economie di scala.

E possibile dimostrare che un’impresa monopolistadé a produrre meno di quanto
sarebbe socialmente efficiente e a un prezzo piiasd. E questo il motivo per cui nelle
economie che operano in regime di libero mercattiarspesso lo Stato interviene con
funzioni di ‘regolatore, eliminando i monopoli reelinaggior parte dei settori.

Rispetto alle quattro variabili introdotte all’'imzdi questo paragrafo diremo che
a) esiste un solo prodotto quindi non ha senso padiadldferenziazione;

b) il monopolista produce tutta la quantita che sidesnquindi pud decidere
liberamente quanto prodotto produrre;

A.A. 2010/11 27



c) la mobilita dei fattori € limitata all'ingresso deoncessioni, brevetti,
economie di scala; la mobilita in uscita pud esg@teo meno bassa (é
irrilevante)

d) non ha senso parlare di trasparenza del mercathéérconsumatori non
possono decidere alcunché e il monopolista ha inerge tutte le
informazioni e il tempo per prendere le decisiosua vantaggio.

1.5.2.3 L'oligopolio

Il mercato dioligopolio &€ caratterizzato dalla presenza di un numero #ssiéato di
imprese (poche unitd) che offrono un prodotto alne gssere omogeneo o differenziato.
Le cause che portano alla formazione di un mercatdigopolio sono riconducibili a
barriere in ingresso molto altquali ad esempio il possesso di brevetti da paste d
imprese o la necessita di effettuare notevoli itiemnti per entrare nel settore, per
esempio in ricerca e sviluppo, impianti o campaguieblicitarie.

Non é un caso che la maggior parte dei mercatedi 8i largo consumo si configurino
come oligopoli (si pensi alle automobili, alle @enunicazioni, alle bevande, ecc.). Si
tratta di settori molto rischiosi in cui le impredevono coniugare efficienza e allo
stesso tempo differenziazione del prodotto e atb@ezal cliente. In tali settori, di
solito, anche le barriere all’'uscita sono elevptiché gli investimenti sono, allo stesso
tempo, ingenti e specifici.

Essendo il numero di imprese limitato, il comportawo di ciascuna impresa ha una
significativa influenza sul comportamento di tutigealtre imprese. Per tale motivo la
gestione di un’impresa che opera in condizioni tigapolio € particolarmente
complessa e sono stati elaborati sofisticati mogedl descrivere il comportamento
economico degli oligopolisti, come la teoria debaii (Von Neumann e Morgestern,
1949).

Da questo punto di vista I'oligopolio € il mercatii complesso da studiare. Infatti, nel
caso della concorrenza perfetta, 'omogeneita d&icato e la legge dei grandi numeri
consentono di mettere a punto un modello abbas&emalice. Nel caso del monopolio
la situazione & ancora piu semplice perché il molsta non interagisce con nessuno.
Nel caso dell'oligopolio si tratta di capire conmieligopolista x decidera dopo che y
avra fatto una certa cui z avra risposto in unoccerbdo, ecc.. Poiché gli oligopolisti
non hanno sostanzialmente vincoli alla propria @ejse non lo loro stessa razionalita,
e di fatto impossibile predire tutte le possibilegse e strategie che hanno luogo in una
tale situazione, Per tali ragioni si ricorre a nbreazione molto complesse e a ipotesi
semplificative.

Sono comungue possibili due atteggiamenti concaraéropposti, uno di tipo collusivo
in cui tacitamente le imprese decidono di mantelestatus quo ('accordo sottobanco
e perseguito dalle authority che vigilano sulla awrenza) e di non farsi
reciprocamente la guerra, e uno di tipo aggressiva@ui le imprese inaspriscono le
proprie azioni per strappare quote di mercato @pgpiconcorrenti. Oltre che dalle scelte
delle imprese, la prevalenza di uno dei due attaggnti puo dipendere dalle
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caratteristiche del prodotto: nella telefonia melall esempio, la tecnologia delle SIM
card e la portabilita del numero consentono agéntitdi cambiare apparecchio
telefonico o service provider in modo piuttosto\age.

1.5.2.4 La concorrenza mopolistica

Nella realta, la maggior parte delle imprese opérsi diversi settori industriali opera
in forme di mercato che si collocano in posiziantermedie tra le due forme estreme
della concorrenza perfetta e del monopolio.

Tra queste ilmercato di concorrenza monopolistjcael quale le imprese hanno un
potere limitato sui prezzi grazie alla possibilitadifferenziare il proprio prodotto da
quello delle imprese concorrenti.

La differenziazione del prodotto puo essere otgensi attraverso modifiche del
prodotto (o anche in termini di confezionamentatrithuzione, ecc.) oppure agendo
sulla pubblicita del prodotto offerto. Differenzdm il prodotto I'impresa riesce ad
aumentare il “grado di fedeltd” dei propri cliemicio le consente di esercitare un
parziale potere di determinazione del prezzo dsdqito.

Un possibile esempio di mercato in concorrenza rpoligtica € il settore della moda,
in particolare nei livello medi e medio alti del roato.

Nella concorrenza monopolistica le imprese prodacheni caratterizzati da un certo
grado di originalita e differenziazione e tali cheliente riconosce le differenze fra
prodotti realizzati da imprese diverse. Il carateronopolistico di questo mercato sta
nel fatto che se un consumatore desidera acquistam@aglione di una certa marca
potra rivolgersi solo a una certa impresa, la gueun potere negoziale forte nei
confronti del consumatore. L'impresa in oggettadedi imporre prezzi piu elevati, ma
potra farlo fino a un certo punto, poiché esistanolti sostituti del bene che essa
produce. Qualunque consumatore, per quanto affamom una marca o a una firma,
non avra difficolta a preferire un’altra marca o'alina firma quando il prezzo del

maglione sara troppo elevato.

L’impresa quindi assumera un comportamento ecormehe e esattamente un mix tra
il comportamento del monopolista che tenta di im@adrproprio prezzo e quello della
concorrenza perfetta, in cui i prezzi sono impdatimercato.

In tabella 1.3 riportiamo i profili delle quattrocorime di mercato che abbiamo
rapidamente presentato rispetto alle quattro vdiriad omogeneita, capacita di

influenzare la quantita, mobilita dei fattori, miata attraverso le barriere all'ingresso e
all'uscita, e trasparenza informativa.
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Concorrenza | Concorrenzg Oligopolio | Monopolio
perfetta monopolistic
a
Omogeneita dei prodott] Prodotti Prodotti | Indistinguibi| Un solo
indistinguibili molto lio prodotto
differenziati | differenziati
Capacita di influenzare Nessuna Nessuna Forte Assoluta
la quantita offerta sul
mercato
Barriere Basse TipicamenteTipicamente Tipicament
Mobilita |all'ingresso basse alte e alte
dei fattori [Barriere Basse Tipicamente Basse o altd Basse o glte
all'uscita basse
Trasparenza informativa Totale Molto alta | Medio altal Non
rilevante
Tab. 1.3: caratteristiche delle principali forme mliercato
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Domande di riepilogo capitolo 1

Cosa si intende per impresa?

Cosa significa che I'impresa € un istituto econaflic

Qual ¢ il fine per il quale operano le imprese?

Cosa si intende per mercato?

lllustrare e commentare la modellizzazione del ethocdi impresa

Cosa si intende per fattori di produzione fissaiedri di produzione variabili?

Cosa si intende per reddito aziendale?

Cosa si intende per costo fisso, variabile, mediaxginale?

Cosa ¢ il costo opportunita?

10 Cosa si intende per ricavo marginale?

11.Cos’e la funzione di produzione?

12.Cosa afferma la legge dei rendimenti marginali esoenti?

13.Cosa si intende per massimizzazione del profitto?qliali condizioni una
impresa massimizza il profitto?

14.Cosa si intende per obiettivi economici di brevequo?

15.Cosa si intende per obiettivi economici di lungoiqeo?

16.Come si determina il punto di pareggio?

17.Cosa si intende per economie di scala?

18.Perché obiettivi economici di breve e lungo periquissono essere tra loro
conflittuali? (spiegare attraverso esempi)

19. Attraverso quali criteri € possibile definire lec&ble Imprese?

20.Quali sono le principali differenze tra Imprese gireducono su modello ed
Imprese che producono su commessa?

21.Cosa si intende per aziende individuali?

22.Cosa si intende per aziende collettive?

23.Quali sono gli organi sociali nelle Societa perdxa? Quali sono i loro compiti?

24.Quali sono le peculiarita delle Societa cooper&tive

25.Perché lI'impresa deve essere considerata un ‘sasggrarto’ (rispondere anche
attraverso esempi)?

26.Cosa si intende per ambiente generale dell'impresa?

27.Cosa si intende per ambiente di settore dell'imgi?es

28.Cosa si intende per curva di domanda e quali sesaé principali proprieta?

29.Che si intende per equilibrio di un mercato?

30.Cosa si intende per mercato di concorrenza pepféaali condizioni portano
alla sua presenza? Come si comporta il mercatbreeé e nel lungo periodo?

31.Cosa si intende per mercato di monopolio? Qualdzoni portano alla sua
presenza?

32.Perché e difficile studiare i mercati oligopolistic

CoNoOhrwWNE
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Capitolo 2: Settore, Impresa e Competitivita

2.1 Definizione di settore

Esistono in letteratura numerose definizioni diaget (Kotler, 1993; Momigliano, 1975;
Porter, 1980). | diversi autori, a seconda delipaldre interesse, hanno focalizzato la
propria attenzione su specifiche variabili: I'agpetecnologico, la dimensione delle
imprese, il comportamento dei consumatori, la stratdel mercato, ecc. Tuttavia, ai
fini della presente trattazione, si pud definire settore un gruppo di aziende che
offrono prodotti e servizi pressoché intercambiabper cui € nell'ottica del
consumatore finale che devono essere delimitabii sonfini (Porter, 1982).

Ma cosa significa prodotti intercambiabili? Qugi di prodotto un individuo che cerca
di soddisfare un determinato bisogno sara dispasprendere in considerazione nel
decidere cosa acquistare? Al fine di esprimerepiicetto diintercambiabilitain un
modo meno ambiguo e attraverso una definizioneabpersi puo utilizzare il concetto
di elasticita incrociata o indiretta. L'elasticitécrociata di un bene 1 rispetto al bene 2
indica in che misura una variazione percentualepdetzo del bene ZPf) si riflette
sulla variazione percentuale della domanda del he@eg).

La formula é:

Ea2)=

Interesse particolare riveste I'analisi delgnodel coefficiente. Si possono distinguere
tre casi:

1. 1l coefficiente ha segngositivo (Fig. 2.1a); cio significa che quantita
domandata di un bene e prezzo dell’altro bene rvaneello stesso senso
(la derivatad@/dP, € maggiore di zero), cioe aumentano o decrescono
insieme. In questo caso, quando uno dei due beentd piu caro, il
consumatore aumenta la quantita domandata dedl @tviceversa; cio e
segno che i due beni somostituibilio succedanei (ad es. vino e birra, té
e caffé).

2. |l coefficiente & uguale a zero (Fig. 2.1b); cignéfica che la derivata
dQ/dP, é uguale a zero e denota il fatto che qualsiasaziane nel
prezzo di un bene non ha alcun effetto sulla gteantiomandata
dell’altro. | due beni in questo caso si dicondipendenti
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3. 1l coefficiente ha segnoegativo(Fig. 2.1c); cio significa che quantita
domandata di un bene e prezzo dell’altro bene warim direzione
opposta (la derivataQ,/ dP, € minore di zero), cioe l'una aumenta
guando I'altro diminuisce e viceversa. In questsocguando uno dei due
beni diventa piu caro, il consumatore domanda unmantita minore
dell'altro, e viceversa; cio € segno che i due hemno usati insieme,
ovverosia sona@womplementari(ad es. automobili e benzina, macchine
digitali e memorie).

A A A
Q Q Q
4udP = 0 dQu/dP; < 0
dQU/dP,>0
> > >
P P P

Fig. 2.1a Fig. 2.1b Fig. 2.1c

Beni sostituibili o Beni indipendenti Beni complementari

succedanei

L'insieme di prodotti/beni che presentano una [ssied elevata elasticita incrociata

della domanda sono sostitutivi o intercambiabigr Bapire meglio questa definizione

pensiamo a due prodotti qualsiasi di cui solo dzzo di uno viene aumentato: se sono
realmente intercambiabili vi sara un trasferimesi@tia domanda dal prodotto sul quale
viene praticato il prezzo piu elevato verso I'altemche in presenza di aumenti di

prezzo molto contenuti.

2.2 L’analisi strutturale di settore: il modello de lle cinque forze di Porter

L'analisi di settore e della concorrenza mira adividuare i fattori strutturali che
determinano le prospettive di redditivita nel lunmgriodo di un dato settore, nonché ad
identificare e raffigurare il comportamento dei comenti piu importanti. Per
redditivita si intende la capacita di una impresa remunerare I'investimento
dell'imprenditore o dei proprietari; maggiore éréaditivita, maggiori saranno i ritorni
a parita di capitale investito.

Uno fra i modelli piu diffusi ed influenti per vakre il grado di attrattivita di un settore
e il modello delle cinque forze (Porter, 1982) (RR?). Alla base del modello di Porter
vi € una ipotesi fondamentali: la redditivita diauimpresa é primariamente influenzata
dalle caratteristiche del settore cui appartieo@segue che imprese che competono in
settori simili tendono ad assomigliarsi e a congegin media, prestazioni simili. Altre
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approcci all’analisi strategica non analizzati uesta dispensa, quali Resource-based
theory, ascrive invece il vantaggio competitivo a caratehe specifiche di una data
impresa, descritte in termini di risorse rare e momabili dai concorrenti.

Porter ha ipotizzato I'esistenza di cinque forze cbncorrono a determinare la struttura
di un settore:

1) intensita della rivalita tra i concorrenti,

2) minaccia di nuove entrate,

3) minaccia di prodotti sostitutivi,

4) potere contrattuale degli acquirenti,

5) potere contrattuale dei fornitori.
Sono queste cinque forze a influenzare 'andamdnpoezzi, costi e investimenti, vale
a dire i principali fattori che determinano le grettive di redditivita nel lungo periodo
e quindi il grado di attrattivita del settore. Heorterun settore e attrattivo quando
consente alle imprese di conseguire una redditigitgvata e difendibile nel tempion
basta, cioe, che il settore prometta buoni prafdto nel breve periodo, ma e necessario

che esso sia, per cosi dire, “al sicuro”, cioeidifhente accessibile ad altre imprese che
possano essere attratte da una elevata redditivita.

Concorrenti
potenzial

Minaccia di
Potere nuove
contrattuale entrate

dei fornitori

Fornitori

Acquirenti

N

Concorrenti

esistent Potere
contrattuale
degli
acquirenti

A

Minaccia di
prodotti
sostitutivi

Prodotti
sostitutiv

Fig. 2.2 - Il modello delle cinque forze (Porter, 982)

2.2.1 Intensita della rivalita tra i concorrenti pr ~ esenti nel settore

La rivalita tra i concorrenti si colloca al centielle cinque forze del modello di Porter
(Tab. 2.1). Tra le numerose determinanti dellalittegoresentate nella tab. 2.1 quattro
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sono particolarmente degne di nota: la crescitasetbre, la percentuale di costi fissi
rispetto al valore aggiunto totale dmlisiness, il grado di differenziazione dei prodotti
la concentrazione e il grado di equilibrio dimemsile tra i concorrenti.

In primo luogo, se itasso di crescita del setto® molto sostenuto, esistono buone
opportunita per tutti, per cui si viene a crearea Uonte di prosperita illimitata.
Consegue che in presenza di buoni tassi di credottensita della concorrenza e bassa
e il settore é attrattivo rispetto a questo fattorrticolo 6 su Eserciziario — Tasso di
Crescita del settore)

Tab. 2.1 - La rivalita tra concorrenti

FORZA FATTORI
Concorrenti esistentj Rivalita tra i concorrenti:

» Concentrazione e grado di equilibrio tra i concetire
» Crescita del settore

» Costi fissi (0 di magazzino)
 Differenziazione dei prodotti

» Aumenti graduali della capacita
 Costi di riconversione

» Posta strategica in gioco

Barriere all'uscita:

» Specializzazione degli investimenti
» Costo una tantum dell’'uscita

¢ Interrelazioni con altri business

» Barriere emotive

 Vincoli sociali e governativi

In secondo luogo, sembra checosti fissi abbiano un’influenza, per cosi dire,
psicologica sul modo di condurre i business. Quantdazienda deve far fronte a costi
fissi elevati, il punto di pareggio viene alzatodialla copertura di una percentuale
considerevole della capacita totale (vedi § 1.25).questo livello di produzione non
viene raggiunto, la reazione piu comune €& quellaofflire ai clienti condizioni
estremamente favorevoli per far crescere la domarsd@aza tener conto delle
conseguenze di questa decisione sui livelli consplesli performance del settore.
Prendiamo I'esempio di una compagnia aerea cheuassiollegamenti regolari tra
Boston e San Francisco con un Boeing 747. Dopo effettuato cento voli con un
numero di passeggeri pari al 50% della capacitdinfénuzione delle spese generali puo
diventare un’ossessione. La direzione della comjpagerea potrebbe essere indotta a
praticare riduzioni di prezzo, a offrire tutta userie dioptionalse a prendere altre
iniziative competitive per aumentare il numero dsgeggeri, anche se a discapito dei
livelli complessivi di performance del settore. Gegue che un settore che presenta
costi fissi elevati non e attrattivo.

Terzo, ladifferenziazione tra i prodotte il fattore cruciale che stabilisce il grado di
rivalita tra i concorrenti. Non esiste nulla di pavinoso per la redditivita del settore
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che la cosiddetta «sindrome da commodity». @oanmodityé un prodotto o un
servizio che non pud essere differenziato, cioésum@s pud sostenere con
argomentazioni valide agli occhi dei clienti cheiibprio prodotto € migliore di quello
dei concorrenti. Se le cose stanno veramente &siecisione del consumatore si
basera esclusivamente sul prezzo e, a questo dantompetizione si inasprisce e Si
puo scatenare una “guerra di prezzo”, con conseguatuzione dei profitti per tutti i
concorrenti. Quando le caratteristiche di un prmdaono tali da richiamare quelle
tipiche di unacommodity,come nel caso delle materie prime metallurgiche, la
principale sfida strategica sta nell’'uscire da tmésappola competitiva. Non bisognha
lasciare quindi nulla di intentato per differeneiar prodotto, facendo leva su elementi
diversi, quali il design, la tecnologia i livella gervizio e assistenza ai clienti, ecc.. In
presenza di opportunita di differenziazione unaragsp potra essere in grado di di
individuare opportunita di vantaggio competitivoll'assistenza, nelle condizioni di
vendita, nei tempi di consegna, nellimmagine, eeécniche di marketing, nella
rispondenza del cliente o in qualsiasi altra caritica critica che venga considerata
unica dall'utente finale.

Purtroppo, per alcuni tipi di prodotto cio non ésgibile, come accade per esempio nei
mercati in concorrenza perfetta: il mercato impoherezzo, le imprese devono

adeguarsi e nel lungo periodo i profitti delle ige diventano molto contenuti, al

limite nulli (vedi 81.5.2.1).

Resta infine la questione delfancentrazione dell'equilibrio. E senz’altro preferibile
operare in un settore dove I'85% del mercato eeneihni dei quattro concorrenti
principali che condividono la stessa filosofia dncorrenza che non in un settore dove
operano centinaia di aziende dalle posizioni beuilibgate ma con punti di vista
completamente diversi per quanto riguarda la coroan (ad esempio, un numero
troppo elevato di aziende internazionali con fileesdivergenti).

I motivi di questa preferenza sono chiari. Nellanar ipotesi sono da escludere colpi di
scena; le regole del gioco, esplicite o implicgeno chiare. Si tratta di un oligopolio

moderato (vedi 81.5.2.3) dove nessun singolo coent® ha convenienza a fare una
mossa che, anche se consente di migliorare laiprppsizione nel breve periodo, con
tutta probabilita avra conseguenze negative pemteitlungo periodo in un settore dove
convergono moltissime aziende del tutto diverseldra. Cid non significa che non

esistano oligopoli a elevata intensita di rivalitha solo che negli oligopoli e piu

improbabile, rispetto a altre forme di mercato in operano molte imprese, che si
scatenino guerre di prezzo o altre forme di conzpmie estrema.

Alla luce delle precedenti osservazioni, apparedente che se un settore é
caratterizzato da un tasso di crescita elevat@odt fissi relativi limitati, da un’ampia
gamma di fattori differenzianti e da un alto gradb concentrazione, con tutta
probabilita si presenteranno ottime opportunitdemmini di redditivita per la maggior
parte delle aziende che operano in quel settoreeri anche vero il contrario: basti
pensare a quel che e diventato il settore del dr&spaereo sul mercato interno
americano dopo laeregulation,in una situazione dove i quattro fattori citati han
creato condizioni operative ben poco attraenti |pemaggior parte delle compagnie
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aeree. Si puo quindi ipotizzare con un buon margineertezza che questi quattro
fattori possono rappresentare le principali deteamii della rivalita tra i concorrenti.

Altri fattori da considerare sono:

a)

b)

Sovraccapacita ciclicaln settori dove I'incremento di capacita produttaxaziene
per grandi quantitativi, come nel caso delle aeciaio dell’edilizia nelle grandi
citta, I'offerta complessiva del settore tende asumere un andamento ciclico, per
cui periodi di notevole sottoutilizzo della capacgi alternano a periodi di scarsa
disponibilita del prodotto, con prezzi che salgaile stelle Quando I'allettante
prospettiva di prezzi elevati scatena la reaziomellsanea di numerosi concorrenti,
la capacita aumenta di nuovo di misura notevolecpesi innesca un uovo ciclo di
deterioramento della redditivita complessiva ddtose. Questo accade in quei
settori in cui l'offerta di adegua alla domanda aoncerto ritardo, per lo piu per
ragioni tecniche come nell’edilizia, ed € dunquedba su previsioni di “lungo
periodo”. Puo accadere allora che le previsiomaisovrastimate e alla fine di un
ciclo I'offerta di case sia molto superiore allamtiaimda, con conseguente crollo dei
prezzi. Un settore caratterizzato da sovraccapaditiica solitamente non é
attrattivo

Identitd della marca Si tratta di un’importante fonte di differenziame. La
maggior parte delle aziende cercano con ogni melzzendere i propri marchi
inequivocabilmente noti agli occhi dei consumaterisono disposte anche a
spendere somme ingenti per raggiungere questo stdgentita di marca genera
“fidelizzazione” dei clienti, che tendono ad aff@zarsi a un marchio piuttosto che
a un prodotto specifico e a considerare i prodmtticorrenti come “imitazioni” o
comunque sostituti imperfetti di un prodotto di waarPer questo, i prodotti di
marca tendono a garantire redditivita nel tempaderitita di marca contribuisce a
far crescere lattrattivita di un settore. Esistoperdo anche delle aziende che
commercializzano prodotti generici che imitano fueil marca, erodendo i loro
fatturati e mettendo in pericolo la loro base didigvita. Tra i medicinali da banco
e i prodotti dei supermercati prodotti di marchersisciute vengono preferiti dai
consumatori poiché ceduti a prezzi notevolmentettiidispetto a quelli di marca.

Costi di riconversione (switchingl.intensita della rivalita all'interno di un settr

e direttamente proporzionale alla facilita con iccbnsumatori possono passare da
un prodotto all’altro. Il costo di riconversioneilecosto, inteso sia come costo
esplicito che come costo opportunita, che il cketitve sostenere per passare da un
prodotto a un suo concorrente. Non deve quindi reogere che le aziende
cerchino di adottare strategie per far cresceresti di riconversione e indurre il
consumatore a restare fedele a un determinato foodtm questa linea si
inseriscono i programmi ad accumulo di miglia pependolari che utilizzano
'aereo o il treno proposti da molte compagnie; doesti casi il costo di
riconversione & un costo opportunita. In altri chgiassaggio puo essere ostacolato
da costi espliciti dovuti a ragioni tecniche. Psermpio, fino a qualche tempo fa
cambiare provider di servizi di telefonia mobilgrsficava per il cliente essere
costretto a cambiare anche numero di telefonogsestio disagi quantificabili in
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termini di costi di switching. La portabilita deumero oggi consente di cambiare
provider senza cambiare numero e cio ha fatto eresgotevolmente il livello di
concorrenza tra gli operatori del settore.

d) Barriere all'uscita e posta strategica in gioctlesistenza di barriere all’'uscita
molto elevate contribuisce in modo determinanta diiminuzione del grado di
attrattivita del settore in mercati maturi o indadi declino. Quando il settore ha
ormai raggiunto gli ultimi stadi del ciclo di violitamente si riduce il numero di
concorrenti in qguanto non esistono piu opportunsiifficienti per tutte le aziende
che erano state originariamente attratte da camdiztrutturali migliori. Se pero
l'uscita si prospetta molto ardua o pressoché imsipde non € proponibile un
declino graduale e tutti i concorrenti devono faonte a enormi diminuzioni di
redditivita. Un settore caratterizzato da elevatelli di barriere all’'uscita non e
attrattivo.

Con specializzazione degli investimeti si riferisce all’eventualita che un’impresa
disponga di fattori produttivi, nella forma di ctgde (p. es. impianti) o di lavoro (p. es.
manodopera specializzata), che e difficile ricotivemper produrre in altri settori. Per

esempio, nel caso degli impianti industriali, tgeente, passare da un tipo di
produzione ad un’altra significa dismettere i vecohpianti o sostenere costi di

riconversione elevati. Per imprese che operanoceve! settore dei servizi, in cui la
componente “hardware” dellimpresa ha un peso malgi questo fattore ha scarsa
rilevanza.

Il costo una tantur@ un costo straordinario in cui I'impresa puo imeog per uscire dal
settore. Puo essere dovuto a penali di uscitaggpempio nel caso in cui una impresa
per uscire dal settore deve rompere un impegnaaitudle con altri partner.

Alcune imprese possono essere presenti in divetsors (per esempio una stessa
impresa puo produrre nel settore alimentare e feenitéco). In alcuni casi l'uscita da un
settore non ha contraccolpi sulle altre attivitéeladali. Questo significa che i vari
business aziendali sono indipendenti e I'azienda tpgliare un suo ramo senza avere
effetti sugli altri. In caso contrario si dice chiesonointerrelazioni tra businessrali
interrelazioni possono essere di varia natura; ge¥mpio prodotti appartenenti a
business diversi sono realizzati, anche solo inepaui medesimi impianti, oppure
possono esserci sinergie in termini di ricerca @dugpo, infine possono esserci
interrelazioni di mercato (p. es. due prodotti deittbno una stessa rete di vendita o si
devono vendere insieme in quanto complementarr) eBempio, un’azienda che opera
sia nella realizzazione di dispositivi hardware aheprogrammi software potrebbe
essere costretta a non poter abbandonare il sdtttevare poiché non esistono sul
mercato altri produttori di hardware compatibilincih software che I'azienda produce,
come accade nel caso di PC Apple Macintosh.

La facilita di uscita non e determinata solo ddofatmateriali. Talvolta svolgono un
ruolo ancora piu importante le cosiddettarriere emotive cioeé “I'attaccamento”
dell'imprenditore al business di appartenenza et affettivi o0 comunque non
razionali dal punto di vista economico (p. es. enathprese familiari), e i vincoli
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governativi o sociali, dovuti alla pressione devgmi o dell'opinione pubblica affinché
una azienda non chiuda, in virtu della sua rile@asaciale ed economica all'interno di
un territorio.

Fattori emotivi e socio-politici possono impedirgitardare enormemente la decisione
di uscita e hanno dunque un impatto negativo striittivita.

Infine alcune aziende escono da un settore ancéwedgunon sarebbe consigliabile dal
punto di vista finanziario, al solo scopo di divanet un «disturbo alla concorrenza.
Questo fenomeno si verifica nel casacdncorrenti multipli,vale a dire aziende che si
fronteggiano in tutta una serie di settori con piosii di forza relativa molto diverse.
Prendiamo I'esempio di tre note societa finanziahe basano i propri punti di forza in
settori completamente diversi: la Merrill Lynch (siderata originariamente una societa
di intermediazione finanziaria), 'American Exprgsbe operava in passato nel settore
viaggi, attivita ricreative e tempo libero) e lati€rp (una delle principali banche
statunitensi con attivita su scala mondiale). Quesicieta si fronteggiano, di fatto o
potenzialmente, in tutta una serie di settori,rdtdil bankingalla gestione di patrimoni

e investimenti, all'attivita bancaria internaziomahi finanziamenti per i viaggi e le
comunicazioni al settore assicurativo. Nel casocalcorrenti multipli, un’azienda
vittima di un forte attacco al business principaleo contrattaccare in un’area che non
riveste interesse per s€ ma che é di vitale impoaaer il suo concorrente. Il “disturbo
alla concorrenza» viene quindi utilizzato per maada un altro concorrente segnali
affinché si astenga da un’aggressivita esagerat@atiebbe rivelarsi deleteria.

2.2.2 La minaccia di nuove entrate

In molti casi la questione strategica fondameniaée un’azienda non € tanto la
conoscenza dei concorrenti esistenti e il modoodseguire un vantaggio competitivo
nei loro confronti, ma quella di rivolgere la nesmsa attenzione alle eventuali e
talvolta inevitabili nuove entrate. Un esempib hoc &appresentato dal caso dell’AES,
azienda canadese che molti anni fa era leadereti@re dei processor indipendenti
(stand alone) e i cui prodotti erano distribuitgphéstati Uniti dalla Lanier. A un certo
punto era chiarissimo che nel settore stavano mieare alcuni tra i colossi americani,
come Wang, Digital Equipment Corp. e IBM.

In situazioni come questa, la principale sceltatsgiica di un’azienda e di tentare di
ergere barriere all’entrata oppure di ritagliansaupropria nicchia in cui sviluppare una
competenza esclusiva.

Si arriva cosi a uno dei concetti piu importantilalstrategia: il concetto di barriere
all'entrata e il suo rapporto con la redditivitd dettore (Tab. 2.2).

Le barriere all’entrata sono riconducibili a un’ampyamma di fattori, tra i quali
figurano le economie di scala, la differenziazidraei prodotti, il grado di intensita di
capitale, la facilitd d’accesso ai canali di distdione, a materie prime di importanza
critica e alla tecnologia piu avanzata, la portigli effetti legati allapprendimento e il
grado di protezionismo voluto dal governo. Le lagi all’entrata sono anche il
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prodotto di alcuni fattori che precedentemente ainloi presentato come determinanti
della rivalita come I'identita della marca.

Tab. 2.2 - Minaccia di nuove entrate

FORZA FATTORI
Concorrenti Barriere all’'entrata:
potenziali » Economie di scala

« Differenziazione dei prodotti

* ldentita di marca

» Accesso ai canali di distribuzione

» Fabbisogno di capitali

» Accesso alla tecnologia pit avanzata
 Effetti dell’'esperienza e dell’'apprendimento
Provvedimenti Governativi:

» Protezione del settore

» Regolamentazione del settore

» Coerenza nelle politiche

» Movimenti di capitale tra i paesi

» Dazi doganali

» Cambi

* Investimenti esteri

» Assistenza fornita ai concorrenti

Alcune barriere possono dipendere da vincoli dirsagovernativa o0 macro-economica.
La regolamentazione di un settore potrebbe favodreneno l'accesso a nuovi
concorrenti (atteggiamento protezionistico, conoessdi licenze, vincoli tecnici e
normativi, favoritismi piu 0 meno aperti alle impeelocali, ecc.). La politica economica
di un governo sugli investimenti stranieri pud essen ostacolo all’ingresso di altri
operatori 0 uno stimolo. Cambi e dazi doganali posssia abbassare, sia innalzare i
costi che le imprese devono sostenere per opearare serto mercato nazionale

(‘Articolo 7 su Eserciziario — Concorrenti Potenziali)

La presenza di barriere consistenti all’entrata@ dei motivi fondamentali alla base di
una redditivita elevata che perdura nel tempo.dPdra proposto uno schema molto
semplice (Tab. 2.3) per stabilire I'effetto congimmlelle barriere all’entrata e all’uscita
sulla redditivita di un settore.
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Tab. 2.3 - Barriere e redditivita

Barriere all’'uscita

Basse Elevate
Redditivita alta e Redditivita alta e
, Elevate stabile(Area A2) rischiosa(Area A3)
Barriere
allentrata Redditivita bassa e Redditivita bassa e
Basse stabile(Area Al) rischiosa(Area A4)

In particolare, Porter individua quattro aree:

1.

L’'area Al caratterizzata da basse barriererdibg¢a e all’'uscita. Le basse barriere
all'entrata permettono un facile ingresso nel settoSe quest’ultimo fosse
caratterizzato da elevata redditivita, altre impresntrerebbero nel settore.
L’aumento del numero delle imprese avrebbe cometteffla riduzione della
redditivita media. Le basse barriere all’'uscitanpettono all'impresa, nel caso di
valori troppo bassi o negativi di redditivita, dsaire dal settore facilmente
riducendo il rischio di permanenza. Quest’area iadjlcaratterizzata da valori di
redditivita bassa e stabile in quanto il settoo®dril suo equilibrio quando nessuna
impresa ha interesse ad entrare ed uscire dafesetto

L’'area A2 presenta elevate barriere all'enteabmsse barriere all'uscita. Le elevate
barriere all’entrata impediscono ad altre imprésgiesso nel settore facilitando

condizione di oligopolio ed alta redditivitd. Peyntro le basse barriere all'uscita
permettono alle imprese di uscire dal settore so@i crisi 0 congiuntura negativa.

Quest'area € quindi caratterizzata da redditivita @ poco rischiosa. Sfortunata-
mente, € molto raro che queste condizioni si pt@sncontemporaneamente

perché i fattori che contribuiscono a rendere aéteva barriere all’entrata fanno

salire al tempo stesso anche quelle in uscita.

L’area A3 definisce la situazione di alte bawgiall’entrata e all’'uscita. Per quanto
riguarda le barriere all'entrata vale quanto dgier I'area A2: esse possono
facilitare la creazione di elevata redditivita. fhwia, le alte barriere all’'uscita
obbligano I'impresa a permanere nel settore ancheaso di crisi e congiuntura
negativa. Quest’area e quindi caratterizzata dditieida alta e rischiosa. Va anche
sottolineato che in caso di congiuntura negativalumgata, la riduzione della
domanda potrebbe comportare una accentuata comopetizra le imprese del
settore con conseguente riduzione della redditi@téesto ad esempio € quanto si
verificato in anni recenti nel settore automohbitiste soprattutto nel settore del
trasporto aereo.

L’area A4 ¢ caratterizzata da Basse barrietendlata ed elevate barriere all’'uscita.
Questa sembra essere la situazione peggiore. Lee bharriere all’'entrata
permettono a tutti di entrare nel settore. L’auroateél numero delle imprese, come
si é gia visto per lI'area Al, ha come effetto Burione della redditivita media.
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Contemporaneamente, le alte barriere all’'uscitapqolano, in caso di congiuntura
negativa e di crisi, le imprese allinterno del tegt. Quest’'area €& quindi
caratterizzata da redditivita bassa e rischiosguRatamente, anche in questo caso
e molto raro che queste condizioni si presentinotexoporaneamente perché i
fattori che determinano le elevate barriere alitascontribuiscono ad innalzare

anche le barriere all’entrata.

2.2.3 La minaccia di prodotti sostitutivi

Tra le determinanti piu importanti del grado dirativita di un settore non figurano
solo le aziende che vi operano e i potenziali nuranti, ma bisogna tener conto
anche di quelle aziende che offrono prodotti saiséit che potrebbero rimpiazzare |
prodotti e servizi offerti nel settore oppure raggentare un’alternativa di
soddisfacimento della domanda. | prodotti sostitupiossono condizionare in modi
diversi il grado di attrattivita di un settore. l@ro stessa presenza pone un tetto alla
redditivita del settore, in quanto il superameritarth soglia di prezzo per i prodotti del
settore comporta un trasferimento su larga scaléa d#gomanda verso prodotti
concorrenti.

L’impatto della minaccia di prodotti sostitutivi It redditivita del settore dipende da
molti fattori, quali la disponibilita di prodottirpssoché intercambiabili, I'entita dei costi
di riconversione che deve sostenere l'utente pesgra da un prodotto a un suo
sostituto, I'aggressivita dei produttori di articebstitutivi e itrade off prezzo-valore
tra i prodotti originali e i loro sostituti (Tab.4). Consideriamo per esempio il settore
del trasporto aereo nelle tratte e medio raggiob@aa 800 km). La disponibilita di un
servizio sostitutivo offerto dallo sviluppo delltal velocita ferroviaria contribuisce a
rendere il settore meno attrattivo. | costi di neersione sono nulli, a parte eventuali
costi opportunita derivanti dall’adesione a progmandi fidelizzazione o al fatto che
comunque I'aereo consente di risparmiare temposcimeio dedicare ad altre attivita.
L’aggressivita di chi offre servizi di trasportoleee su rotaia € in crescita e i trade-off
prezzo-valore riguardano il fatto che un clientefoentera i prezzi dei due biglietti per
una stessa tratta tenendo conto di vantaggi e ayginiegati alluna e all’altra
alternativa (tempi di percorrenza, sicurezza pearacilita di accesso, ecc.)

Tab. 2.4 — Minaccia di prodotti sostitutivi

FORZA FATTORI

Concorrenti esistentiDisponibilita di prodotti sostitutivi:
che operano in altrj
settori

+ Disponibilita di prodotti pressoché intercambiabili

+ Costi di riconversione

» Aggressivita e redditivita di chi produce prodstiistitutivi
» Prezzo-valore del prodotto sostitutivo

2 Un decisore si trova di fronte a trade-off quamigwe considerare nella scelta la presenza di riéqeie non &
possibile soddisfare congiuntamente in egual miguer, esempio per uno studente sussiste und#-ué tra tempo
di laurea e voto finale.
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2.2.4 1l potere contrattuale dei fornitori e degli acquirenti

Nel modello di Porter, il potere degli acquirenti @otere dei fornitori sono presentati

come immagini speculari, come é possibile evincaralizzando i fattori che
contribuiscono a determinare il potere dei due gr({pab. 2.5).

L’espressione utilizzata da Porter, “potere cotuedé dei fornitori (e degli acquirenti)”,
sta ad indicare che fornitori (acquirenti) fortitgbero creare condizioni di quasi
monopolio (monopsonio, cioé mercato in cui esistesolo cliente) e la forte pressione
sul prezzo di vendita delle forniture (sul prezzachuisto dei prodotti/servizi) avrebbe
come effetto la riduzione della redditivita deltest. Una possibile interpretazione del
modello di Porter sarebbe una strategia aziendateilfondatezza si basa in gran parte
sul tentativo di neutralizzare, allo stesso temppptere contrattuale e dei fornitori e
degli acquirenti.

Tab. 2.5 - Fornitori e Acquirenti

FORZA FATTORI
Acquirenti Potere degli acquirenti:

« Numero di acquirenti importanti

« Disponibilita di prodotti sostitutivi di quelli dedettore

« Costi di sostituzione dell'acquirente

* Minaccia di integrazione a monte da parte degluaeqti

< Minaccia da parte del settore di integrazione &val
 Contributo dell'acquirente alla qualita o al seiwidel prodotto
« Redditivita dell'acquirente

Fornitori Potere dei fornitori:

* Numero di fornitori importanti

« Disponibilita di prodotti sostitutivi di quelli ddornitori

« Costi di sostituzione dei prodotti dei fornitori

« Minaccia di integrazione a valle da parte dei fami

* Minaccia di integrazione a monte da parte del setto

 Contributo del fornitore alla qualita o al servidei prodotti del settore
» Contributo dato dal fornitore al costo industritdéale

La presenza di tanti acquirenti (o fornitori) simel poco importanti contribuisce ad
abbassare il loro potere contrattuale e, quindiwadentare I'attrattivita.

Se esistono solo sostituti imperfetti di un prodatel settore il potere contrattuale degli
acquirenti ne risentira negativamente. Analogamerse esistono solo sostituti
imperfetti dei prodotti che si acquistano da umiimre, il potere dei fornitori crescera.

Si dice che gli acquirenti si integrano a montegrglo si appropriano di fasi di processo
produttivo o commerciale che sono svolte dalle esprdel settore; per esempio, le
grandi catene di distribuzione dell’alimentare mogsnon limitarsi a vendere i prodotti
dell'industria, ma anche prodotti con marchio propiL’integrazione a monte degli
acquirenti costituisce una minaccia per le impdesettore.
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Se il settore si integra a valle accade che alcancorrenti di una impresa diventano,
allo stesso tempo, suoi clienti, per esempio impesandosi delle reti di distribuzione e
vendita di un prodotto. Anche questa eventualitatrdouisce a rendere il settore poco
attrattivo.

Tanto gli acquirenti, quanto i fornitori possonatibuire piu 0 meno direttamente alla
qualita del prodotto; per esempio una piccola irsprehe opera nel settore aeronautico
come fornitrice di una grande impresa puo bene#cidi questo rapporto con
I'acquirente grazie agli scambi di know-how e aflacessita di doversi adeguare a
standard qualitativi e tecnologici molto alti. L'patto di fornitori e acquirenti sulla
qualita del prodotto aumenta il loro potere nedeze riduce quindi I'attrattivita del
settore.

| costi di sostituzione di fornitori o acquirentogsono derivare dalla risoluzione di
impegni contrattuali o da ragioni tecniche (nedasdi adeguarsi a nuovi standard). Per
esempio di recente la Apple ha deciso di romperstdoico rapporto di fornitura dei
microprocessori con Motorola e adottare la tecnaldgtel, il che ha comportato costi
di ri-progettazione adeguamento dei hardware evaodt esistenti alla nuova tecnologia.
In formula 1 cambiare il fornitore di pneumaticiaqulo si € sotto contratto comporta
penali elevatissime.

Se il contributo dell'acquirente alla redditiviteltimpresa é alto, per esempio nei casi
in cui che il reddito aziendale é significativamemfluenzato da uno o pochi grandi
clienti, il potere negoziale degli acquirenti crese l'attrattivita decresce (analogo
discorso vale per il contributo al costo industridé parte del fornitore).

La visione delle relazioni cliente fonitore presenel modello di Porter, essenzialmente
basata sui rapporti di forza, & stata messa irusissone dalla diffusione di modelli di
gestione orientati alla Qualita Totale (Company 8M@luality Control, che hanno messo
in evidenza la necessita di sviluppare rapportiidomnitori (e con gli acquirenti) basati
su relazioni sia di competizione sia di collabovag. In particolare le aziende che
hanno adottato questo approccio hanno evidenZiatpdrtanza di trattare i fornitori
(gli acquirenti) alla stregua di partner di primano, rafforzando ed alimentando
guesto rapporto fino a renderli quasi un prolungamelell’azienda stessa (Crosby,
1986; Deming, 1982; Esposito e Raffa, 1990; Feiganh 1961; Galgano, 1990;
Ishikawa, 1987; Juran, 1989)

Una migliore qualita dellimpresa committente camgseuna migliore immagine della
stessa, in conseguenza di cid pud aversi un inerendelle quote di vendita e/o la
possibilita di posizionarsi sul mercato con pramnatari piu elevati. Tutto cido comporta
un aumento di reddito complessivo del sistema ehpantecipato alla realizzazione del
servizio/prodotto (Garvin, 1988). Cio si riversa, parte sullincremento dei profitti

dell'impresa ed in parte si traduce in una minorespione sul fornitore. Vale a dire,
I'impresa accetta di pagare al fornitore dei prguuielevati, per componenti e parti che
questi fornisce, in cambio di una sempre maggiotegrazione ai nuovi standard di
qualita. Il fornitore, a sua volta, liberato dalfaessione dei prezzi ha maggiore
possibilita di realizzare un salto di qualitd e sEguentemente migliorare la possibilita
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di rispondere alle nuove esigenze dellimpresa cdtanie. Migliore qualita del
fornitore significhera aumento dei profitti del mitore ed una migliore qualita del
committente che si tramutera in incremento di rixdth del sistema.

Ovviamente il processo descritto non e lineareiwopdi difficolta. Affinché si realizzi

e necessario che ciascun elemento sia consapeaablacgetti) di partecipare ad un
sistema in cui ciascun soggetto gioca il propriolauintegrandosi con gli altri. Cio
richiede lo sviluppo di un nuovo rapporto, tra glementi del sistema, essenzialmente
orientato alla collaborazione. Questo nuovo ragpartplica grandi cambiamenti sia
nell'impresa committente sia nellimpresa fornigric

Tab. 2.6: la valutazione dell’attrattivita di untsere

Intensita della concorrenza Attrattivita
Barriere all'uscita
Specializzazione degli investimenti
Interrelazioni strategiche con altri business
Barriere emotive
Vincoli sociali e governativi
Rivalita fra i concorrenti
Crescita del settore
Costi fissi
Grado di concentrazione
Differenziazione dei prodotti

Entrate potenziali
Barriere all’entrata
Economie di scala
Differenziazione dei prodotti
Identita di marca
Accesso ai canali di distribuzione
Accesso alla tecnologia piu avanzata
Economie di esperienza
Provvedimenti governativi
Protezione del settore
Regolamentazione
Coerenza delle politiche
Politiche per gli investimenti stranieri
Dazi doganali e cambi
Assistenza fornita ai concorrenti

Prodotti sostitutivi
Disponibilita di prodotti sostitutivi
Aggressivita di chi produce prodotti sostitutivi
Costi di riconversione

Potere dei fornitori
Numero dei fornitori importanti
Disponibilita di prodotti sostitutivi a quelli dérnitori
Costi di sostituzione dei fornitori
Minaccia di integrazione a valle dei fornitori
Minaccia di integrazione a monte da parte del setto
Contributo del fornitore alla qualita
Contributo del fornitore al costo industriale

Potere degli acquirenti
Numero degli acquirenti
Disponibilita di prodotti sostitutivi di quelli dedettore
Costi di sostituzione dell'acquirente
Minaccia di integrazione a monte da parte degluaeqti
Contributo dell’acquirente alla qualita
Redditivita dell'acquirente
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Quanto agli acquirenti, & possibile fare un discaasalogo a quanto illustrato per i
fornitori: essi rappresentano gli interlocutoriezsi piu importanti dell’azienda e non
devono essere trattati come controparti.

pY

Alla luce di queste osservazioni sul rapporto imspfelienti/fornitori e possibile
evidenziare uno dei limiti del modello di Porterieé il fatto che le relazioni fra i vari
attori economici considerati nel modello (concotrealienti, fornitori, clienti) sono
improntate a una logicantagonistache esclude forme di cooperazione e dialogo fra gli
stessi. La realta invece fornisce innumerevoli gsexti relazioni collaborative,
(partnership, joint-venture, alleanze, ecc), intipalare nei settori dell’economia dove
I'innovazione €& piu forte, in cui le relazioni fgi attori sono sempre piu basate sul
concetto di rete. Nel modello di Porter la creagidnvalore avviene sempre a danno di
gualcun altro, per esempio grazie a un forte pategoziale nei confronti dei fornitori,
e non trovano spazio strategie cosiddette “win-wim’ cui la sussistono vantaggi
reciproci fra due o piu attori.

In tabella 2.6 si riporta schematicamente comecuias dei fattori sopra discussi in
relazione alle 5 forze di Porter influenza I'attirata del settore. La freccia all'inststa

a indicare che se l'intensita di quel fattore autaellora anche l'attrattivita cresce; la
freccia in giuy indica che se l'intensita di quel fattore aumeali@ra |'attrattivita
decresce; la freccia orizzontale sta per “diperalgdnto di vista”.

(Esempio 1 , Esercizi 1-2 su Eserciziario — Attrattita di un settore)

2.3 Ciclo di vita del settore

Il tasso di crescita, la dimensione della domardaredditivita, la tecnologia sono
diverse prospettive di analisi di un settore. Qaieptospettive possono essere
sinteticamente analizzate attraverso due modketicio di vita del prodotto ed il ciclo
di vita della domanda /tecnologia.

2.3.1 Ciclo di vita del prodotto

La maggior parte delle formulazioni del ciclo diavdel prodotto (CVP) presentano la
storia delle vendite di un prodotto sotto formaudia curva normalmente divisa in
quattro fasi (Fig. 2.4):

1. Introduzione: un periodo di crescita lenta delle vendite, coltegal'inserimento
del prodotto sul mercato. In questa fase i pradiino inesistenti per via delle spese
elevate di introduzione del prodotto.

2. Crescita: un periodo di rapida accettazione da parte delcater con un
conseguente sostanziale miglioramento dei profitto.

3. Maturita: un periodo di rallentamento nella crescita delendite, dovuto al
raggiungimento dell’accettazione del prodotto dategalella maggioranza degli
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acquirenti potenziali. | profitti si stabilizzanodiminuiscono, a causa di accresciute
spese di marketing per difendere il prodotto detlacorrenza.

4. Declino: il periodo in cui si manifesta una netta tendealta diminuzione delle
vendite e un’erosione dei profitti.

Definire in quale momento una fase inizi e terméiun procedimento alquanto
arbitrario. In generale, le fasi sono definite dementi in cui la crescita o il declino
delle vendite divengono molto evidenti. La lungherz queste fasi deve essere perio-
dicamente rivista. L’intensificarsi della concorzanporta a una contrazione temporale
del CVP, il che significa che i prodotti devono seguire il livello di profitto in un
periodo piu breve.

Vendite
N :
R 1
s |
It | I
X | i
| | |
5 ‘ -
~ ! Profitti
Introduzione Sviluppo Maturita Declino

Tempo

Fig. 2.4 — Ciclo di vita del prodotto (Fonte: Kotle, 1993)

La teoria del ciclo di vita del prodotto ha alcumgortanti implicazioni pefa gestione

strategica dell’'impresa, riassumibili nei punti seqgti:

— | prodotti hanno una vita limitata.

— La vendita di un prodotto passa attraverso stagkrdi, ciascuno dei quali pone
problemi particolari per I'impresa.

— | profitti aumentano e diminuiscono a seconda d&glili del ciclo di vita.

— | prodotti richiedono strategie d'impresa diverse vari stadi del loro ciclo di vita.

I modello CVP puo essere utilizzato per analizaare categoria di prodotto, una forma
di prodotto o una marca. Il modello del CVP ha wadg diverso di applicabilita a
seconda della situazione considerata:

a) Le categorie di prodotto hanno i cicli di vita piu lunghi. Le vendite di ntel
categorie di prodotto rimangono in una fase di mi@yer una durata piu lunga di
guella degli specifici prodotti che ne fanno padssendo fortemente correlati alla
popolazione. Alcune importanti categorie di prodo# sigari, giornali, caffe,
cinema — sono apparentemente entrate nella fasiedino del loro CVP. Nel
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frattempo altre categorie — personal computer, Diefoni cellulari — si trovano
chiaramente in una fase di introduzione o di ctasci

b) Le forme di prodotto tendono a presentare vicende di CVP piu rispondasluti
schema standard rispetto alle categorie di proddieo macchine da scrivere
manuali, ad esempio, hanno attraversato le fasitdiduzione, crescita, maturita e
declino; le macchine da scrivere elettriche hanesuto una vicenda simile, mentre
guelle i word processor hanno finito col rimpiazeantrambe.

c) Le marche tendono ad avere i CVP piu corti. Sulla base ddi d&vati
sistematicamente dalla Nielsen e da altri istépgcializzati, emerge come il ciclo
di vita di molti prodotti di largo consumo sia sempil breve. E anche vero,
tuttavia, che non pochi prodotti, come, ad esemp®aci Perugina, dimostrano
un’invidiabile longevita.

2.3.2 |l ciclo di vita della domanda/tecnologia

Una volta esposta la curva del ciclo di vita deldmtto, € possibile introdurre la curva
del ciclo di vita della domanda, secondo la deforie data da Igor Ansoff (1987). La

curva che descrive tale ciclo e la rappresentaziehdisogno che viene soddisfatto da
un certo tipo di prodotto. Nella curva (Fig. 2.%spono essere individuate varie fasi:

a) losviluppo inizialg(l)

b) lo sviluppo acceleratdS;)
c) lo sviluppo rallentato (8
d) lamaturita (M)

e) il declino (D).

Un bisogno & soddisfatto, in tutto o in parte, delghe tecnologia. Ad esempio, il
bisogno di calcolo e stato dapprima soddisfattodsde dita per contare, poi mediante
I'abaco, il pallottoliere, il regolo e via via sirale macchine addizionatrici per finire ai
computerOgni nuova tecnologia consente, normalmente, diliséate un bisogno a un
livello piu elevato. Si ha cosi wiclo di vita domanda-tecnologidlustrato dalla curva
T, e T, della Fig. 2.5. Ogni ciclo di vita domanda-tecnatognostra le fasi dello
sviluppo iniziale, dello sviluppo accelerato e eathto, della maturita e del declino.
Nell’ambito di un dato ciclo domanda-tecnologiappleterminarsi una serie di forme
di prodotto che soddisfano i bisogni che si matéfies nel periodo considerato.
(Articolo 8 su Eserciziario — Ciclo di vita Domandal ecnologia)
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Ciclo della domanda

T

Vendite

Ciclo della
tecnologia

Tempo

Fig. 2.5 — Ciclo di vita della domanda/tecnologiaHonte: Kotler, 1993

Le imprese devono decidere in quale area tecnaagiestire e quando & opportuno
passare a un’altra area. Nelle circostanze attigdlambiente di mercato, le imprese si
trovano di fronte a molte tecnologie in evoluziosenza avere la possibilita di investire
in ciascuna di esse. E pertanto necessario valgtate delle tecnologie potenzialmente
disponibili presenta le maggiori opportunita dahfmudi vista dei bisogni cui si intende
dar risposta, o una risposta di livello piu elevafo questo fine, I'impresa deve
individuare l'area di domanda alla quale rivolgdae propria capacita di sviluppo
tecnologico. Tale area, definita da Ansoff costeategic business areéSBA), e
costituita da «uno specifico segmento dell’ambiafitenercato nel quale un’impresa
svolge, o intende svolgere, la propria attivita».

2.4 Le strategie concorrenziali di base

Nel paragrafo 2.2 sono state delineate le cinqueefoche devono essere fronteggiate
affinché un’impresa riesca a realizzare un risaltaediamente superiore a quello dei
concorrenti. Al fine di fronteggiare queste cindoeze, esistono tre strategie di base
(Fig. 2.8):

1) Leadership globale dei costi
2) Differenziazione

3) Segmentazione

VANTAGGI STRATEGICI — LEVE
PERCEZIONE DIFFERENZE BASSI COSTI
DA PARTE DEL CLIENTE DI PRODUZIONE
o INTERO LEADERSHIP GLOBALE

=0
0S5 SETTORE DIFFERENZIAZIONE DE| COSTI
O - =
5: = é UN PARTICOLARE

m

o) 5 SEGMENTO SEGMENTAZIONE

Fig. 2.8 — Le tre strategie concorrenziali di bas@orter, 1982)
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2.4.1 La leadership globale dei costi

L’obiettivo di questa strategia consiste nella irzazione di un livello complessivo di
costi piu basso rispetto ai concorrenti operandodiserse variabili. Tali variabili
possono essere la creazione di condizioni pertafeuelevate economie di scala, una
spinta decisiva alla riduzione dei costi, I'elimon@ne dei clienti marginali, uno sforzo
di compressione dei costi di gestione, della rigedell'assistenza, dell'organizzazione
del lavoro, di vendita, della pubblicitd. In gererde varie azioni finalizzate al
contenimento dei costi attuate dalle imprese saomducibili a due tipologie: a) i tagli;
b) i recuperi di produttivita e di efficienza.

Il costo diviene il punto intorno al quale si sypa l'intera strategia, anche se non si
possono ignorare la qualita del prodotto, il lieadi servizio.

| fattori che determinano un costo basso offronsdlito anche sostanziali barriere
allentrata attraverso economie di scala. Di consega la realizzazione di un
vantaggio differenziale di costi richiede spess@lenata quota di mercato o un accesso
privilegiato alle fonti di materie prime. Puo riekliere inoltre di progettare beni di piu
facile produzione, di mantenere un’ampia linea midptti per ripartire i costi su una
base piu larga, ovvero servire i segmenti di mergafl consistenti per realizzare il
volume di attivita che minimizza il costo medio §2.2). La realizzazione della
strategia di costo puo imporre elevati investimentiniglioramento degli impianti, una
politica aggressiva di prezzo e perdite programrpaterealizzare la quota di mercato
desiderata.

Una volta raggiunta la posizione guida, gli alti rgiai ottenuti possono essere
reinvestiti in nuovi impianti allo scopo di manteada leadership. Il reinvestimento puo
essere un requisito fondamentale per sostenemsiaigne raggiunta.

2.4.2 La differenziazione

Tale strategia tende a caratterizzare prodottsefwizi creando una precisa immagine,
riconosciuta nel settore. Le leve che le impresgiegano per differenziarsi dai

concorrenti sono il design o I'immagine della marizatecnologia, le caratteristiche
funzionali, I'assistenza alla clientela, la retardermediari o di punti di vendita, ecc...

tali leve possono essere usate anche congiuntaméateottolineato che la strategia
della differenziazione non consente di ignorar@rdoblema dei costi, ma questi non
rappresentano il primo obiettivo strategico dairzake.

La capacita di realizzare una strategia di differ@ione conduce a redditivita superiori
alla media di settore in quanto crea posizioniitesd appropriate per far fronte alla
concorrenza, anche se in modo diverso e originsgpetto alla leadership dei costi. La
differenziazione offre difese rispetto alle manoemncorrenziali, vista la fedelta alla
marca da parte dei consumatori e la loro ridotissibdita al prezzo. Fa aumentare
anche i margini limitando la necessita di una syt di bassi costi. La fedelta del con-
sumatore e gli altri connotati differenziali detémamo barriere all’entrata per i concor-
renti. Questa posizione consente di affrontare mangini ampi il potere dei fornitori,
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mentre gli acquirenti risultano meno sensibili aézzo. Infine, I'impresa € meglio
collocata anche nei confronti dei prodotti sositiiuispetto ai concorrenti diretti.

2.4.3 La segmentazione

Questa strategia € centrata su un gruppo spedfictienti, su un gruppo ristretto di
prodotti, su un’area geografica limitata. Rispedtpi obiettivi e ai confini ampi delle
altre strategie, la segmentazione si propone dizeaa@e un obiettivo limitato e ogni
attivita funzionale e gestita coerentemente. Larssgazione é fondata sul presupposto
che l'impresa sia capace di realizzare il proprimetiivo strategico con maggiore
efficacia ed efficienza rispetto ai concorrenti ggpati su campi allargati di attivita.
Quindi I'impresa, servendo un particolare segmestaodifferenzia oppure abbassa i
costi o ottiene entrambi i risultati.

Questa scelta strategica puo portare a profitiegap a quelli medi di settore, perché la
segmentazione comporta una posizione di bassi €alfinterno del segmento), o
determina una differenziazione oppure conduce eambie; questi risultati offrono
difese valide contro le varie componenti concori@nzla segmentazione puo
contribuire a selezionare territori meno vulnerafidpetto a nuovi concorrenti ovvero
territori dove i concorrenti sono piu deboli. Laaségia di segmentazione offre limiti
seri circa la quota di mercato globale che si mggiungere e necessariamente richiede
un equilibrio fra volumi di attivita e profitti. Abari della differenziazione interagisce in
modo complesso con la posizione dell'impresa nigbsein termini di costi.

2.5 Il posizionamento dell'impresa: la S.W.O.T. Ana  lysis

La SWOT analysis € una delle metodologie attualmepiti diffuse per I'analisi
strategica. Si tratta di un procedimento di tip@ido che consente di rendere
sistematiche e fruibili da parte dell'impresa chautilizza le informazioni raccolte circa
un tema specifico e fornisce informazioni fondaraérger la definizione di strategie e
di posizionamento nel mercato. L'esaustivita e dath della valutazione condotta con
metodologia SWOT, quindi, sono funzione della catgriza dell’analisi “preliminare”.

Il settore oggetto di valutazione, infatti, deveesge approfonditamente studiato al fine
di mettere in luce tutte le sue caratteristicheytstrali e congiunturali. Per fare cio non
e sufficiente conoscere nel dettaglio il tema dpErima si rende necessaria la piena
conoscenza del contesto all'interno del quale gqugstolloca.

2.5.1 A cosa serve

L’analisi SWOT, il cui termine non € nient’altro &h’abbreviazione delle parole
Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats, tatiano Forze, Debolezze,
Opportunita e Minacce e considerata propedeutilza ddfinizione di strategie e di
azioni finalizzate al raggiungimento di determinaliiettivi. Essa € utilizzata da circa
cinquant’anni, con efficacia, nelle aziende edatasadottata da qualche tempo anche a
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livello comunitario per la presentazione di progeisto che fotografa gli aspetti chiave
anche dei sistemi complessi.

Praticamente, l'analisi SWOT permette di inquadrarenodo semplice e ragionato
un’azienda, indicando le variabili endogene (i putit forza e di debolezza), e le
variabili esogene che influenzano il comportamentig sistema (opportunita e
minacce); la strategia successivamente fisserariahili obiettivo e conseguentemente
le azioni sulla base del modello descritto nellaCEW

La distinzione travariabili per cosi dire interne ed esterne all'ingsa € quindi
'aspetto centrale dell'analisi: i punti di forzestength$ e quelli di debolezza
(weakness@ssono interni allimpresa e occorre sviluppare rinpp e contenere o
rimuovere i secondi.

Le opportunita @pportunitie3 e le minacce tireaty sono esterne all'azienda e
potranno essere solo monitorate ed analizzatequgiere le positivita legate alle prime
e tentare, per quanto possibile, di limitare | dalamivanti dalle seconde.

Non € infatti raro trovare una certa confusionepwati di forza ed opportunita da un
lato e punti di debolezza e rischi dall’altro. Talistinzione non & sempre facile, dato
che alcuni fattori o variabili sono solo parzialrteesotto controllo e non sono del tutto
chiari i meccanismi e l'intensita con cui possossege influenzarti. Per ridurre questo
problema € comunque importante approfondire leziaha tra le variabili nel contesto
analizzato e capireome, quando e perchéilizzare I'analisi SWOT.

2.5.2 Utilizzo e struttura dell’analisi SWOT

La versatilita e semplicita dell'analisi SWOT petinao al management di ottenere
informazioni fruibili in qualsiasi momento I'imprase abbia bisogno. Questo permette
un’alasticita nel suo utilizzo sex ante siain itinere. Siaex post

Il suo utilizzo € raccomandato soprattu#a ante perché permette di migliorare

I'integrazione del programma nel suo complessoSWAOT da una base di partenza su
cui impostare tutto lo sviluppo seguente la piaaione strategica per un’impresa,
rispondendo all’esigenza di avere una valutazimmpdeta dello scenario con il quale
I'azienda va a confrontarsi e nel quale andra setagire con gli altri attori economici.

In itinere consente di verificare se, in relazione ai cambiamntervenuti nel contesto,
le linee di azione individuate siano ancora penieee fornisce uno strumento per
decidere modifiche al programma. Non bisogna pensdatti che I'analisi SWOT sia
uno schema cristallizzato dopo I'inizio del progetna il processo e iterativo nel senso
che questo strumento pud essere utilizzato ancbeessivamente per riformulare la
strategia precedentemente adottata.

Infine, 'analisi SWOT puo essere utilizzaga postper contestualizzare i risultati finali
dei piani e programmi strategici. Spesso, infastprattutto quando ci sono dei
programmi di lungo termine, puo succedere cheritesto nel quale questo programma
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si e sviluppato sia cambiato; un’analisi puntual® guggerire nuovi stimoli per far
comunque decollare cio che é stato realizzatafigitando il mercato.

Lo schema di rappresentazione dell’analisi SWQOnadrice (Fig. 2.9) oppure hlocchi
(Fig. 2.10), a seconda che I'impresa desideri arate per ogni singolo settore forze,
debolezze, minacce e opportunita, oppure desiderieauno schema di piu facile e
rapida consultazione a portata di mano. La modalitaatrice perd € piu completa,
perché focalizza piu puntualmente gli obiettivi pgni area di intervento.

Le fasi in cui si puo dividere la sua stesura somacipalmente sei:

1. Prima fase raccolta delle informazioni. In questa fase, malelicata si mira a
raccogliere informazioni dettagliate sul settoreritBrimento nel quale I'impresa
intende sviluppare il suo business. L'operaziona eosemplice: le informazioni
sono costose perché detenute da pochi soggetticdei non hanno una vera e
propria “certificazione di qualita”, in quanto mangn organo di sorveglianza. Ecco
perché tante volte si ricorre ad indagini ad hoc Ipestudio di alcuni fenomeni.
Oltre a cio € importante considerare due tipi di ftendamentali: datquantitativie
dati qualitativi:

— Dati quantitativi sono i dati che si riferiscono a variabili quata, il sesso, la
densita di popolazione, il reddito e cosi via; ail@, durante I'analisi dei dati
guantitativi, di “segmentazione quantitativa”.

— Dati qualitativi: sono i dati che si riferiscono ai gusti del canatore nei
confronti di un determinato prodotto e vanno dal tasso di utilizzazione fino
alla fedelta e sensibilita della clientela. L'asaldi questi dati € chiamata
“segmentazione qualitativa”.

Punti di Punti di

forza debolezza | OPPOTUNIta | Minacce

Risorse
umane

Occupazione

Settore
produttivo

Sistema
infrastruttur
e e servizi

Ambiente

Fig. 2.9 — Modalita di rappresentazione a matrice
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Punti di forza Punti di debolezza

Opportunita Minacce

Fig. 2.10 — Modalita di rappresentazione a blocchi

Seconda faseidentificazione delle linee guida. In base aultati della prima fase
impresa pu0O iniziare a tracciare una prima idedles azioni da seguire,
focalizzandosi su un determinato gruppo di cliamiziché su un altro, producendo
un determinato prodotto anziché un altro, ecc.

Terza fase definizione di Opportunita e Minacce. Dopo la awita delle
informazioni e la scelta delle linee guida, I'imgaedovra calare questi dati nella
sua realta tracciando un’analisi delle opportuddecogliere (ad es. i finanziamenti
di una legge) e delle minacce (ad es. forme diegrohismo economico);

Quarta fase definizione dei punti di Forza e di Debolezza. eQuanalisi,
prettamente interna, viene piu facilmente gestlantanagement perché 'ambiente
interno si conosce meglio e su di esso i managaciésno un maggior grado di
controllo.

Quinta fase classificazione/selezione delle possibili azitauendo leva sui punti
di forza e tentando di ridurre quelli di debolezmassimizzando le opportunita e
minimizzando le minacce.

(Esempio 2 su Eserciziario — SWOT Analysi¥
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Domande di riepilogo capitolo 2

o & D

6
7.
8.
9

Descrivere la relazione esistente tra la definizidhsettore e I'elasticita incrociata
della domanda

Che si intende per beni sostituibili? Che si ine2pdr beni complementari?
Quali fattori determinano la competizione di uneet?
Descrivere le cinque forze del modello di Porter

Sei in grado di valutare e spiegare come ciascaniabile del modello di Porter
influenza lattrattivita di un settore? Per esempiGttrattivita aumenta o
diminuisce se aumenta il numero dei fornitori?

Quali relazioni esistono tra le barriere all’erdratle barriere all’'uscita?
Descrivere le fasi del ciclo di vita del prodotto
Descrivere le fasi del ciclo di vita della domanéanologia

Che cos'’e il ciclo di vita del settore?

10. Descrivere le strategie concorrenziali di base
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Capitolo 3: L'analisi interna e l'assetto organizza  tivo
dell'impresa

3.1 L’'analisi interna dell'impresa

Un modo molto efficace per studiare una impresaneprendere meglio le determinanti
del suo successo sul mercato (o, viceversa, dele cattive performance) e di
considerare I'impresa stessa come un sistema caieaa di attivita coordinate tra loro
per il raggiungimento degli obiettivi aziendali.aTle attivita che le imprese realizzano
ricordiamo: progettazione, sviluppo di un nuovodmtbo, fabbricazione, distribuzione,
marketing, vendite, fornitura di servizi di assia.

Tali attivita possono mutare in funzione della ntatadimensione nel tempo
dellimpresa: Se una impresa cresce di dimensignauenenta il numero degli addetti,
anche la dimensione delle attivita tende a mutbrealcuni casi I'impresa potenzia
alcune o tutte le attivita. In altri casi, essa pevare conveniente continuare a svolgere
direttamente alcune attivita e a far svolgere atititvita ad altre imprese che, piu
specializzate, possono eseguirle con costi piti kassggiore perizia. Le attivita svolte
dall'impresa possono mutare anche in conseguenzaatiebiamenti tecnologici del
settore industriale in cui opera I'impresa.

Anche in tal caso, il management dellimpresa piiénere utile, in funzione della

strategia, dare maggiore enfasi e concentraresgsesconomiche su alcune attivita. Ad
esempio, una impresa che sviluppa e commerciatizesonal computer pud progettare
e fabbricare tutti i componenti che costituiscomopérsonal computer. Tuttavia,

I'evoluzione rapida della tecnologia puo imporre raenagement dell'impresa di

focalizzare le proprie risorse ed i propri sforziles su alcune attivita, quali la

progettazione del sistema personal computer e deflada madre (motherboard) su cui
e montato il processore e lasciar sviluppare dli @bmponenti a imprese partner.
Naturalmente, esistono soluzioni possibili diverse.

Possiamo quindi immaginare una impresa come unt efie dinamicamente assume
una specifica connotazione in funzione delle atiwhe ingloba all'interno dei propri
confini. La decisione relativamente alla sceltdelealtivitd da eseguire all'interno dei
confini aziendali e di quelle da far eseguire ali&no da altre imprese € legata ad una
analisi di convenienza di tipo tecnico-economic@mpresa realizzera internamente
quelle attivita per le quali possiede la tecnologiecessaria, quelle attivita che
forniscono un prodotto o un servizio il cui costgeneralmente inferiore al prezzo che
dovrebbe pagare per acquistare lo stesso proda@wizio all’esterno, quelle attivita
che il management dell’'impresa ritiene particolantaecritiche nella definizione della
strategia competitiva contro la concorrenza, in egale quelle attivita che
contribuiscono ad aumentare il valore prodotto’idgtiresa che si va ad aggiungere al
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costo sostenuto per acquisire le risorse dal mertatquali vengono trasformate
dallimpresa. Proprio il concetto di valore aggimré molto importante nell'analisi
interna dell'impresa.

Un professore di strategia aziendale dell’HarvangsiBess School, Michael Porter,
classifica le attivita delle imprese in 2 macrogatée, le attivita primarie e le attivita
secondarie o di supporto (Fig. 3.1). A loro vol,attivitd primarie possono essere
suddivise in 5 attivita, mentre le attivita di sopje sono suddivise in 4 attivita. Le
attivita primarie sono quelle relative alla movirteerione fisica delle materie prime e
dei prodatti finiti, alla produzione dei beni edaakrogazione dei servizi, al marketing,
alle vendite ed ai servizi che in genere accompagnia vendita del prodotto o del
servizio che I'impresa vende.

Attivita di supporto

Attivita primarie

Fig. 3.1 - La catena del valore

Le attivita di supporto sono invece molto piu psiva. Come indica il nome loro
attribuito, il loro ruolo e essenzialmente quellofarnire un supporto non solo alle
attivita primarie, ma in moro reciproco e scambleyociascuna all’altra. Esse includono
linfrastruttura gestionale/manageriale dellimpeshe include tutti i processi ed i
sistemi in grado di assicurare un efficace coordierato ed i sistemi di contabilita, la
gestione delle risorse umane, lo sviluppo delladtagia e gli acquisti. E’ facile vedere
come le attivita di supporto siano diffuse lungtigu’'organizzazione dell'impresa. La
responsabilitd per le risorse finanziarie, umaregnadlogiche non sono solo del
controller, del manager della R&S, del managerpekonale. Questioni relative allo
sviluppo della tecnologia, alla gestione delle ssoumane e alla valutazione delle
performance sono di interesse di tutti i senior agan. Analoga considerazione vale per
gli acquisiti.

La Tab. 3.1 mostra alcuni dettagli sulle attid&la catena del valore.
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Tab. 3.1 — Attivita primarie e di supporto della caena del valore

Logistica in ricezione, immagazzinamento e movimentazione déémadi; gestione
entrata del magazzino; controllo delle scorte; programmaeidei trasporti

Operations trasformazione degli input nel prodotto finale émmpio, lavorazione
(attivita di alle macchine utensili, imballaggio, assemblaggianutenzione delle

trasformazione)

attrezzature di produzione, collaudo)

distribuzione del prodotto finito (ad esempio, ingaazinamento del

Attivita Iég?éfrt]';a prodotto, movimentazione dei materiali, elaboragidegli ordini,
primarie programmazione degli ordini)
. incentiva e stimola I'acquisto del prodotto da patei clienti (ad
Marketing e . o . L . .
. esempio, pubblicita, vendita, definizione del peezelezione dei canal
vendite ; . - .-
di vendita, definizione delle quantita da vendere)
conserva o accresce il valore del prodotto dopeialita (ad esempio,
Servizi installazione, riparazione, formazione, forniturgadrti, aggiornamento
del prodotto)
- acquisto delle materie prime, forniture, acquistaltti componenti di
Acquisti o . .
consumo, impianti e attrezzature di produzione
Sviluppo della | know how, procedure, input tecnologici necessargtula catena delle
Attivita di | tecnologia attivita
SuUpporto | Gestione delle | selezione, promozione, e placement; valutaziomeurerazione;

risorse umane

sviluppo delle carriere; relazioni sindacali

Infrastruttura
dell'impresa

sistemi gestionali; sistemi di pianificazione; eisi finanziari e contabilif

sistemi legali; sistema di gestione della qualita

3.2 Le funzioni aziendali

Nella pratica tanto le attivita primarie che queliesupporto coincidono con le attivita
svolte dalle classiche funzioni manageriali delpmasa, in cui vi € una specifica unita
organizzativa presieduta da un manager responsadibilea specifica attivita e per la
quale esiste un equilibrio tra autorita e respoifiab

Le funzioni aziendali sono vere e proprie unita amigzative dellimpresa che
generalmente molto specializzate nella esecuzianspecifici compiti e dotate di
addetti in possesso di competenze specialistichianea funzionale di appartenenza.

Passiamo adesso ad un esame di dettaglio dell@gainfunzioni ed attivita aziendali.

* Finanza E’ la tesoreria dell’azienda cioé¢ il luogo downfiuiscono tutti i ricavi e
dove e possibile reperire a tempo e luogo debittailaro per pagare i fornitori.
Opera anche con la risorsa danaro per venderegeistare alle migliori condizioni
di mercato ed e responsabile del flusso di casladla liquidita aziendale.

* Marketing e commerciale E’ I'ente che indirizza lo sviluppo dei nuovi jpl@tti

mediante una ricerca specifica di quello che intli@nali desiderano. Quando é
“forte” & in grado anche tramite la pubblicita ddirizzare addirittura i gusti e le
necessita dei clienti. E’ ancora responsabile dezz e degli sconti promozionali
alla rete e spesso delle vendite e dell'assist@usd-vendita. Anticipa anche le
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necessita legislative e fiuta quello che i movimeantesempio verdi e/o ecologisti
richiederanno.

Progettazione e Ricerca e Sviluppo (R&S)E’ responsabile del disegno del
prodotto dei materiali che lo comporranno ed ardd#ika possibilita di progettare in
maniera normalizzata cioe in modo da ridurre i tedagprogetto di ulteriori futuri
prodotti utilizzando particolari base gia studiatiE’ sempre alla ricerca del
miglioramento dei prodotti e soprattutto della fiome alla quale i prodotti stessi
sono destinati .

Industrializzazione. E’ responsabile della fattibilita,cioe, di comersa costruito il
prodotto, intendendo con cio, la scelta delle dohiztecniche piu economiche in
termini di macchine, attrezzature, ed impianti spacifici che generali necessari a
quel determinato livello produttivo. E’ ancora respabile della risorsa” tempo”,
cioeé delle previsioni e dei programmi necessaringllesso in produzione del
prodotto.

Acquisti. E’ responsabile delle politiche di acquisto:

- materiali diretticioé quelli che si ritrovano nel prodotto finito,

- materiali indiretti,cioé quelli che servono a lavorare il prodotto manutenere le
macchine, le attrezzature e gli impianti ed iafin

- i servizi /prestaziondi ditte esterne alla qualita massima ed al costonmo.

Nelle aziende molto grandi o nelle multinazionakestremamente importante sul

prezzo di acquisto la quantita dei prodotti/sergamprati e la durata nel tempo

delle forniture (Economie di scala).

Amministrazione. E’ la funzione che rileva i costi sostenuti datienda
identificati per singolo prodotto e per singolo rerdi costo/profitto e per ciascuna
fase di lavorazione. In termini di reporting si opa della redazione delle
previsioni di spesa e degli investimenti redigemthodocumento, sulla base delle
notizie fornite da tutti gli enti aziendali, denaratobudget Qualora ci siano delle
circostanze che possono variare le previsioni ahizgi parla di riprevisioniE’
superfluo ricordare che e chiaramente responsdbibeettere in evidenza tutti gli
scostamenti quantitativi ed i ritardi /anticipi laeattuazione degli investimenti.

Personale e organizzazioneE’ il responsabile della corretta gestione dabarsa
umana cioe delle persone che costituiscono I'azgimdtutte i processi e le attivita
che tale gestione comporta. Si passa dalla seleabreclutamento, all'assunzione
all’accoglimento all’addestramento/formazione aéi&ribuzione, ai servizi di tutela
della salute, della sicurezza e del patrimonioradaée ai servizi generali logistici,
ai rapporti con i sindacati interni ed esterntutto nel pieno rispetto dei contratti di
lavoro. In particolare per quanto attiene all’ongaazione si occupa della tenuta
degli organigrammi, della redazione delle mansedella ricerca del personale da
inserire nelle posizioni vacanti o carenti.

Produzione E’ la funzione che fabbrica il prodotto nel riipedei programmi di
produzione concordati in termini di quantita, dafjta e di costi assegnati e con il
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livello di servizio richiesto, e gestendo le risorassegnate. Provvede alla
pianificazione delle attivita produttive per il pistto dei programmi.

Qualita. La funzione qualita, merita un discorso piu appndfto. Fermo restando
che le specifiche di prodotto sono definite dallagettazione, in origine si era partiti
da una organizzazione che prevedeva la funziodefabri della produzione, perché
era vista come controllo delle attivita produtti@.esplicava in termini di Collaudo,
Controllo, Enti di supporto tecnologico, come ladiori, officine di verifica della
tenuta nel tempo del prodotto che si occupavaiadicchiamento ultrarapido per
controllare la durata; e da un ente che redigexanalogia alla produzione i cicli di
controllo dei pezzi e impostava statisticamente controllo dell’affidabilita dei
processi o delle lavorazioni.

Il collaudo era un giudice inflessibile che giudiaase il prodotto o i materiali in
arrivo fossero “conformi” ad un campione risponéegite specifiche.

Il controllo, una volta che si fossero trovati peanomali, determinava le
responsabilita tecnologiche delle anomalie attrbloe cioé le “colpe” o alla
progettazione del pezzo, o alla fornitura, oppufené ad una corretta esecuzione
dell’officina. Oggi invece in una visione piu modare responsabile il collaudo e
un’operazione che gli operai stessi che costruscan auto-attribuiscono,
certificando la qualita del proprio lavoro. Analogente i fornitori si autocertificano
rendendo vana l'accettazione arrivi, rimane alteQualita la redazione di audit
periodici di lavorazione e di processo gestendaistema complesso dellSPC
(Statistical Process Control). Siamo in regimeatitpne totale della Qualita (TQM).

Manutenzione Si occupa di manutenere il patrimonio aziendatéastrutture,
strutture, impianti generali, impianti specifici,aochinari, attrezzature, sempre in
condizioni di perfetta efficienza anche ai fini agridali. Prevederne i costi relativi,
redigere cicli e programmi delle attivita prevedili programmabili, provvedere a
tutte le esigenze immediate di pronto interventthieste dalla fabbricazione.
Gestire infine i volumi (minimi) dei materiali dianutenzione.

Gestione manodopera. Sulla base dei cicli di produzione redatti
dall'industrializzazione del prodotto, prevederalbisogni di manodopera diretta
(cioe degli operai che aggiungono valore al prajattl indiretta (cioe degli operai
che servono nelle attivitA ad esempio di manutergiotrasporto materiali,
redazione di report qualitativi = audit, sia in neaa puntuale che come previsione
nel tempo legata alla conoscenza dei programmiuyptiod

Gestione materiali. Si occupa della corretta gestione della risorsa ehitdt
esplicando tale funzione secondo tre direttric). gilla base dei programmi di
produzione e con la conoscenza della composizioaktiaa del prodotto/prodotti,
ordina ai fornitori esterni scelti dagli acquisti materiali diretti ed indiretti
necessari; (2) provvede al ricevimento, allimmagyaamento ed al rifornimento
dei materiali ordinati, curando che i livelli diggta siano i minimi concordati; (3)
provvede infine ai trasporti verso I'esterno ditduguanto necessari o e qualche
volta anche del prodotto finito verso i clientiesii. Le moderne teorie di riduzione
costi hanno portato all’utilizzo di tecniche: JIib& just in time = in tempo utile. Si
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tratta di sincronizzare le fasi produttive al faieminimizzare i tempi di giacenza e
la quantita delle scorte.

E possibile collocare le funzioni aziendali sopesdaitte nello schema della catena del
valore come illustrato in Fig. 3.2.

Amministrazione

Finanza
Gestione Risorse umane

Ricerca e sviluppo & Industrializzazione

Qualita

ouoddns Ip BIANY

Manutenzione

Acquisti

Gestione Produzione Gestione Marketing

materiali materiali in e vendite
in entrata Gestione uscita i
manodopera Assistenza
Customer care

Attivita primarie

Fig. 3.2 - Le funzioni aziendali e la creazione dialore

La seguente scheda pud essere utilizzata per wsuiziene di dettaglio di funzione
aziendale che opera in una azienda reale.

Nome della funzione:
Responsabile (Nome)

Qualifica

Attivita principali del responsabile
Numero addetti

Tipologie di addetti

Principali attivita della funzione
Punti di forza

Punti di debolezza
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3.3 Le strutture organizzative

Perché I'impresa possa effettivamente creare vattraverso la realizzazione delle
attivita della propria catena del valore, occorhe ¢e unita organizzative all'interno
delle quali tali attivita vengono svolte siano atioate coerentemente con la strategia e
gli obiettivi aziendali. La struttura organizzatiwvolge un ruolo determinante nel
coordinare le attivita dell'impresa.

Nella definizione della struttura organizzativ&, $ono le componenti chiave:

1. I rapporti di dipendenza formale, compresiuitero dei livelli gerarchici e lo span
of control (ampiezza del controllo/responsabildainanager e supervisori.

2. L'aggregazione di gruppi di persone in unitgamizzative e di unita organizzative
nella totalita dell’organizzazione.

3. | sistemi che assicurano la comunicazione edodrdinamento efficaci tra le
diverse componenti delle unita organizzative.

Questi tre elementi consentono di definire le mibalattraverso le quali si realizzano le
attivita dell’organizzazione, sia in senso vergcahe orizzontale.

In particolare i primi due rappresentano la “forms&rutturale” (framework), e
definiscono la struttura gerarchica verticale.

Il terzo definisce ilsistema delle relazionche consente di realizzare una efficace
interazione tre le diverse unita organizzative.

L’ organigrammaé lo schema logico-funzionale con cui viene rappnéata la struttura
organizzativa; I'insieme delle attivita e dei prssesvolti all'interno dell'organizza-
zione ha, nell'organigramma, la sua formalizzazipnecompleta ed allo stesso tempo
piu sintetica. La comprensione delle modalita dizionamento di un’organizzazione
non puo esaurirsi nella “lettura” del suo organimgnaa; tuttavia, questo documento
rappresenta un valido riferimento per riconoscerpdrti di un’organizzazione, il modo
in cui sono collegate e come ogni posizione e wgiitdllocano nell'insieme.

Nella pratica le strutture organizzative adottaikbedimprese possono essere diverse, ma
in genere esse sono riconducibili a tre tipologiedaamentali o a combinazioni di queste
tre impostazioni di base:

a)funzionale
b) divisionale

C) a matrice
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3.3.1 La struttura organizzativa funzionale

In una struttura funzionale le attivita vengono grauppate in base al criterio della
competenza specialistica; I'organigramma funziomdlee una lettura molto meccanica
dell'organizzazione: a partire dal livello immediatente inferiore alla Direzione
Generale, ciascuna funzione “collega” in un deitaglia via crescente tutte le
componenti che afferiscono allo stesso ambito dipetenza specialistica (Fig. 3.3).

|Amministrature dEIEgaI:nI
|
| | ]
Vice presidente Vice presidente Direttore risorse
Finanza produzione umane
Capo Analista Sovrintendente | | Sowrintendente Specialista Amministratore
contabile di budget stabimento mianutenzione formazione benefit

Fig. 3.3 - Un esempio di struttura organizzativa dtipo funzionale

La struttura funzionale, ancor oggi molto diffusappresenta la forma piu classica di
organigramma; essa viene fatta risalire al modédita Grande Armée di Napoleone
Bonaparte di inizio ‘800. Il principio ispiratore questo modello consiste nella ricerca
del massimo grado di specializzazione delle sindoieioni: lo sviluppo di questa

struttura e prevalentemente di tipo verticale coa articolazione in sottofunzioni e
servizi la cui caratterizzazione € molto ben dé&injad esempio, nellambito della
funzione produzione si collocano le seguenti umitganizzative: tempi e metodi,
tecnologie di produzione, programmazione, direzérstabilimento, reparti e/o linee di
produzione). In termini generali, questa struttymao offrire livelli di efficienza

specifica molto elevati (efficienza della MdO e/egll impianti); essa richiede uno

scarso livello di coordinamento orizzontale ed ontollo €& tutto affidato ai
collegamenti verticali (controllo gerarchico).

Il principale vantaggio offerto dalla struttura fionale consiste nella economia delle
risorse specialistiche: 'aggregazione delle ris@b'interno di una stessa funzione o di
uno stesso servizio, consente di ottimizzare Ia#d delle stesse. Cio é valido, a
maggior ragione, anche per le tecnologie di praxcelkss specializzazione funzionale
degli impianti (ad es: reparti di torneria, di faesra, di rettifica) assicura una piu alta
resa dell'investimento in quanto consente di bersa® di economie di scala.

In una struttura funzionale, anche lo sviluppo @ei$orse € reso piu efficiente: poiché
'addestramento e la formazione del personaleedtmo interventi verticali , una parte
consistente delle attivita di sviluppo pud esseealizzata con la modalita

dell’'affiancamento (I'operaio specializzato addasticollega piu giovane).

I limiti della struttura funzionale sono tutti ricducibili alla sua scarsa capacita di
adattamento in contesti caratterizzati da insta@bilella domanda e/o delle tecnologie di
prodotto/processo.
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Tab. 3.2 - Caratteristiche della struttura funzionde

Punti di forza

1. Facilita le economie di scala all'interno dellgta funzionali, riducendo i costi di struttura
e privilegiando obiettivi di efficienza

. Permette lo sviluppo di conoscenze e capacjiéoagndite dei dipendenti
. Permette all’'organizzazione di conseguire obidtinzionali
. E da preferire in presenza di un solo prodogochi prodotti

. Assicura un controllo centralizzato, accentramelelle responsabilita di profitto e controllo
dei costi delle funzioni

. Offre buone possibilita di sviluppo dimensionale

g A~ W DN

(«2)

7. Offre una buona flessibilita operativa e unadagestione delle eccezioni operative del sistema
di comunicazione e decisionale tramite la gdvar

Punti di debolezza

. Tempo di risposta lento di fronte ai cambiamantbientali
. Pud causare un accumulo di decisioni al vetitesovraccarico della gerarchia
. Porta a uno scarso coordinamento orizzontale waita organizzative

1

2

3

4. Si traduce in una minore innovazione

5. Implica una visione ristretta degli obiettivganizzativi
6

. Non consente di sviluppare competenze managietiarate

L’instabilita del contesto, interno o esterno, partfatti a richiedere un coordinamento
orizzontale molto piu forte e, con questo, la nsidasdi gestire un volume di
comunicazioni orizzontali molto ampio. Quando gifiea questa esigenza, la soluzione
piu frequente consiste nell'introdurre meccanisiméabrdinamento quali gli integratori
“full time”. Un esempio significativo € dato dalfescita di funzioni trasversali quali la
“Logistica” che, nei primi anni ‘80, ha rappresdntda risposta piu efficace delle
aziende manifatturiere alle esigenze di integrazitra le funzioni Commerciale e
Produzione. Tali funzioni assumevano varie denoridma volte ad indicarne la finalita
ed i limiti di intervento; a titolo di esempio gossono ricordare le seguenti: Material
Management, Logistica Integrata, Logistica dei Mate Pianificazione dei Materiali,
Pianificazione delle Risorse Produttive.

La forza della struttura funzionale, la sua inteice capacita di sviluppare fenomeni di
compartimentazione spinta (la funzione vissuta ctengtorio, compartimento stagno)

ha sempre contrastato le funzioni trasversali echalti casi ha determinato un vero e
proprio rigetto di queste nuove unita. Tuttavigaatire dalle esperienze delle funzioni
“Logistica” dei primi anni ‘80, I'esigenza di intdoirre meccanismi di integrazione forte
si e fatta sempre piu stringente. La tendenza {ffusd e di ridurre l'articolazione su

piu livelli gerarchici delle strutture funzionaliep realizzare strutture piu piatte ed
orizzontali. Le strutture funzionali mostrano umécsata resistenza all'innovazione; ad
esempio: in presenza di una struttura funzionalkonedficiente, i tempi di sviluppo di

un nuovo prodotto tendono a dilatarsi notevolmeR&r. contrastare la tendenza della
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struttura funzionale ad ostacolare le innovazishidevono potenziare i collegamenti
orizzontali. A tale riguardo, un valido contributdene dall'impiego dei sistemi
informativi informatici oltre che, come si e dettoprecedenza, dai diversi meccanismi
di coordinamento che moltiplicano le opportunitacdntatto diretto tra le diverse unita.
Nella Fig. 3.4 e indicato uno dei meccanismi degrbazione piu comune: i project
manager o responsabili di prodotto.

Tratto da: Daft, "Organizzazione
Presidente Aziendaie’, Apogeo
I
| | | |
Finanza FProgeftazions Acauiisti Marketing
Contabile
finanziario Responsabile > Project
sviluppo Buyer. _ manager nuovo [i
prodotto Ricercatore prodotto A
di marketing
Analista
di budget Disegnatore Project
tecnico Buyer — manager nuovo [
Speuall_sta_ nrodotto B
pubblicitario

Fig. 3.4 - Struttura funzionale con collegamenti dezontali

3.3.2 La struttura divisionale

La struttura divisionale nasce come risposta “fod#’esigenza di adattamento a
condizioni operative molto disomogenee. La comiigzsdel business, la presenza,
all'interno di una stessa organizzazione, di pnedi di prodotto o di mercati molto
differenziati non puo essere governata da unatsteutli tipo funzionale. In questi casi
si passa a strutture che assumono particolarricdielivisionalizzazione (separazione
delle risorse): un primo esempio € dato dalla susidine della struttura in Strategic
Business Unit (SBU). Tali “unita strategiche” assumo frequentemente la
connotazione di linee di prodotto.

La divisionalizzazione della struttura pud riguaedaanche porzioni limitate

dell'organizzazione, ad esempio: struttura divialendella funzione Commerciale e
della funzione Progettazione (mercato Professionalkercato Hobbistica) e struttura
funzionale per la Direzione Industriale. Un tradiistintivo della struttura divisionale e
il criterio di aggregazione prescelto: in ogni capgest'ultimo € riconducibile alla

tipologia degli output dell’organizzazione. La stawma per prodotto € una struttura di
tipo divisionale. Nella Fig. 3.5 si riporta un egg@mdi organigramma di una azienda
che produce abbigliamento, tessuti e prodotti cddamento. Ciascuna divisione puo
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avere una struttura organizzativa specifica, pemgso di tipo funzionale o a sua volta
divisionale.

Direzione generale

Pianificazione e controllo Direzione
finanza

Affari generali e
legali

Divisione Divisione Divisione
Abbigliamento Tessuti Arredamento
| | Tessuti | Arredamento |
Vendite e Produzione Direzione Vendite e Produzione Direzione
Marketing del personale Marketing Del personale

Fig. 3.5 — Un esempio di struttura divisionale

Il passaggio ad una struttura divisionale compartacoordinamento piu stretto tra le
unita funzionali che ricadono all'interno di unaaldivisione. Pertanto, il vantaggio che
si ottiene e dato dalla maggiore reattivita detlattura (flessibilita) ed una maggiore
capacita di adattamento alle particolari esigensgresse dal contesto di prodotto-
mercato su cui essa opera. Un secondo aspettanileve dato dalle dimensioni

dell'organizzazione; la divisionalizzazione di ursdruttura funzionale comporta,

ovviamente, una riduzione delle dimensioni: le andostitutive di una divisione

ricreano quindi una dimensione nella quale il comhento é sicuramente piu agevole
ed i processi decisionali molto piu rapidi.

Pregi della struttura divisionale sono: focalizea® della struttura sul mercato, sulle
tecnologie di prodotto. Dei vantaggi offerti da#iruttura divisionale si e gia detto, in
parte, nella pagina precedente; la figura elenaaado sintetico gli aspetti piu rilevanti
(in positivo) di questa struttura. Tra gli altri, wgile sottolineare che tale modello
organizzativo trova applicazione - prevalentementelle imprese di grandi dimensioni;
tuttavia, va ricordato che anche all'interno di straittura funzionale si possono ritrovare
modelli di divisionalizzazione del lavoro; ad esempmella funzione R&D, i progettisti
possSono essere organizzati per funzione speaialigélettronici, meccanici, idraulici)
oppure per linea di prodotto (carrelli di movimemtame, avvolgitori, magazzini
automatici). Il principale svantaggio a carico dedtruttura divisionale € rappresentato dal
suo costo: la suddivisione delle risorse consegualtih divisionalizzazione, riduce le
economie di scala e rende piu precario il coorder@mtra funzioni che apparten-gono a
diverse divisioni. In una struttura divisionale ade frequentemente che soluzioni gia
sperimentate all'interno di una divisione - contigsbsitivi 0 negativi - siano oggetto di
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studio presso un’altra divisione. Tuttavia, il @del coordinamento tra divisioni € spesso
pari ai vantaggi di tempo e costo che si potreblugtenere e questa considerazione,
certamente pessimistica, € all'origine del fatte sblo in casi molto rari nelle strutture

divisionali si introducono meccanismi di coordinamueforte.

Tab. 3.3 - Caratteristiche della struttura divisiorale

Punti di forza

1. E’indicata in caso di rapidi cambiamenti inambiente instabile

2. Porta alla soddisfazione del cliente perchéelponsabilita sul prodotto e i punti di contatto
sono chiari

. Genera un alto grado di coordinamento trateituni

. Permette alle unita di adattarsi alle diffeeedzprodotto, geografiche, di clientela
. E’ da preferire in organizzazioni di grandi @insioni con molti prodotti

. Il processo decisionale & decentrato

. Consente lo sviluppo dimensionale per aggregazah unita e tramite la crescita diversificata
dei prodotti

~N o 0o~ W

8. Consente il decentramento delle responsabilipaaditto
9. Favorisce la formazione e lo sviluppo di qualiéttivi con capacita gestionali globali
10. Potenzia e sviluppa gli strumenti di pianifice e controllo di gestione

Punti di debolezza

. Elimina le economie di scala nelle unita funaion

. Porta ad uno scarso coordinamento tra le linpeodotto

. Elimina I'approfondimento delle competenze sgacializzazione tecnica

. Rende difficili I'integrazione e la standardizime tra linee di prodotto

. Puo creare difficolta di coordinamento tra dbreglobali ed obiettivi divisionali

. Determina spesso una duplicazione delle risgpseialistiche distribuite nelle diverse divisioni

~N o o0~ WN P

. Possono nascere conflitti tra le esigenze divanione e di stabilita delle divisioni

Nellesempio riportato in Fig. 3.6, il criterio dilivisionalizzazione € “per area
geografica”. Le ragioni che sono alla base di questlta organizzativa vanno ricercate
nella specificita del mercato di destinazione dedptti. Tali specificita sono destinate,
in prospettiva, ad attenuarsi per effetto del feenmdella globalizzazione dei mercati
che comporta una progressiva “omologazione” dei pmmtamenti d’'acquisto dei
consumatori. Se la caratterizzazione dei prodotti area-mercato € sempre meno
marcata, permangono invece condizioni molto dis@neg nella struttura dei canali di
vendita e cio richiede una “attenzione piu diretta’parte della struttura commerciale.

Un esempio concreto di questa particolarita deicaterin Giappone, la struttura dei
canali distributivi & particolarmente “intricatatl @nerosa; per poter accedere ai punti
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vendita € necessario seguire un iter molto pagreoteso a “costruire” un rapporto di
fiducia con il responsabile del punto vendita. Qae®culiarita ha spinto molte aziende
(europee e nord americane) a divisionalizzare t@nm struttura commerciale per
sviluppare politiche di vendita “mirate” per quekrato.

Tratto da: Da 2za:
Struttura per aree — & a&nﬁiwﬂﬁﬁm
geografiche della Amministratore delegato
Apple Computer Steve Jobs
| I |
Apple Apple Apple
America Europa Pacifico
1
Canada L Asia
America }
Latina / —  Ausiralia
Caraihi
L{ Giappone

Fig. 3.6 — Un esempio di struttura per aree geograhe

Struttura funzionale
Presidenta
Info-Tach
|
I | | ]
Ricerca e sviluppo Progettazione Marketing Froduzione
Struttura divisionale e
Info-Tech
l
I 1 |
Editoria Office Realta
elettronica automation virtuale
I I |
I I I | I | I ] I | ]
R&S | |Prod| Cont| | Mkt | |R&S | |Prod| |Cont| | Mkt | |R&S | |Prod| |Cont| | Mkt

Fig. 3.7 - Struttura funzionale vs struttura divisionale
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3.3.3 La struttura a matrice

Il modello della struttura a matrice nasce contdéimdimento di “ricomporre” i criteri di
aggregazione delle risorse tipici della strutturazionale (specializzazione verticale) e
della struttura divisionale (specializzazione aoiziale).

Questa struttura € adottata frequentemente netlietaodi engineering (studi tecnici,
aziende del settore impiantistico, cantieristicoele societa di servizi di consulenza).
La peculiaritd di questa struttura consiste netiaspbilita di utilizzare nel modo piu
efficace risorse scarse. Infatti, I'attribuzioneudia risorsa ad una linea di prodotto (o ad
un progetto) ne limiterebbe il tasso di utilizzayaindi, il rendimento.

Tratto da: Daft, "Organizzazione

Presidente Aziendale’; Apogen
f
| [ [ | | |
dE[fl';E g:‘;:?ta Vicepresidente] |vicepresidente| [Vicepresidente] | :;‘&“;Efir_
di prodotio prog one I:II"I:Id UZione marketing gionamento

Fig. 3.8 - Struttura a matrice

Un ulteriore aspetto che assume rilevanza nellkespeogettuali dell'organizzazione é
dato dalla soluzione del trade-off specializzazimm®vazione; la struttura a matrice
porta a superare (almeno nelle intenzioni) ques#ditd di obiettivi con l'introduzione di
una dualita del rapporto organizzativo. Il respbiisaunzionale presidia la competenza
specialistica (sviluppo) mentre il responsabile pdodotto, o di progetto, persegue
obiettivi di costo, qualita e servizio al clien#&ll'interno di queste strutture, le risorse
(MdO e Tecnologie) sono il crocevia di due distiimee di governo e di coordinamento.
E’ del tutto evidente, anche dagli esempi soprarditi, che questa struttura si colloca in
un contesto caratterizzato da un elevato gradonsiabilita e di incertezza. La
manifestazione piu evidente di tale turbolenza éa ddalla assenza, in queste
organizzazioni, di un vero e proprio catalogo ptodoprodotti stessi sono definiti piu in
termini di: ambiti di applicazione, soluzioni custpsoluzioni e/o sistemi chiavi in mano.

Una definizione efficace dei prodotti offerti daegte realta d'impresa potrebbe essere
la seguente: offerta di specifiche tecnologie shosta.
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La struttura a matrice puo essere interpretata agmaestruttura di transizione anche se,
in molti casi, essa € destinata ad avere cargtenmaanente. |l carattere di transitorieta
di questa struttura discende dalla considerazidme iccontesti in cui essa trova

applicazione sono, generalmente, organizzazionnedie o piccole dimensioni che

operano su mercati nei quali la flessibilita dpdsta rappresenta un fattore chiave di
successo. Quando le dimensioni dell’'organizzaziimentano rilevanti o quando uno

dei prodotti si afferma sul mercato (per volumi é{mata del ciclo di vita), la struttura a

matrice lascia il posto ad una struttura funziomadal una divisionale.

Uno dei limiti piu forti della struttura a matriéela presenza di due linee di riporto per
ciascuno dei membri dell'organizzazione. Cio e éodt possibile stress e frustrazione
per le risorse dell’'organizzazione che puo degeadraun vero e proprio “disordine”
organizzativo. Il governo di queste strutture rct@ un forte impegno personale da
parte dei livelli direttivi; impegno che deve esséwrolto soprattutto alla gestione delle
relazioni interpersonali.

Tab. 3.4 - Caratteristiche della struttura a matrioe

Punti di forza

1. Realizza il coordinamento per far fronte aigske duali da parte dei clienti
Assicura la condivisione flessibile delle remumane tra i prodotti

Si adatta a decisioni complesse e cambianmrgfiiénti in un ambiente instabile
Offre opportunita per lo sviluppo di competesizfunzionali sia di prodotto

E’ da preferire in organizzazioni di media gtanza con molteplici prodotti

o~ N

Punti di debolezza

1. Duplice autorita: puo creare confusione e t@selfrustrante

2. Implica che i partecipanti abbiano buone capanterpersonali e ricevano una informazione
approfondita

3. Assorbe molto tempo: frequenti riunioni e sesisdi risoluzione di conflitti

4. Non puo funzionare se i partecipanti non lap@ndono e non adottano relazioni collegiali
anziché verticali

5. Richiede grandi sforzi per mantenere il bilaneénto del potere

3.3.4 Le strutture orizzontali

Le strutture orizzontali rappresentano la rispolgtite organizzazioni alle sfide poste dal
mercato sul livello delle prestazioni esterne: zidue dei tempi di risposta e riduzione
dei costi. La necessita di orientare le organizzazl mercato (soddisfazione dei clienti)
fa si che nella progettazione organizzativa |'eindess trasferita dalle strutture ai processi.
Un processo € definito come un insieme di attitrigaloro interrelate, finalizzate alla

realizzazione di un risultato definito e misuralfilgorodotto o servizio), che contribuisce
al raggiungimento della missione dell’organizzaei@che trasferisce valore al fruitore
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del servizio (il cliente). Le caratteristiche dndive della struttura orizzontale possono
riassumersi in tre punti:

1. Nella struttura sono introdotte delle unit@gadverno trasversali (Process Owners) cui
e demandata la responsabilita di “presidiare” iénge delle attivita che concorrono
allo “sviluppo” di un processo. Un processo e pea $atura interfunzionale;
pertanto, i Process Owner agiscono come integraforii della struttura
organizzativa. A differenza degli integratori “fulme”, i Process Owner hanno la
facolta di incidere sul processo introducendo tugtemodifiche necessarie per
migliorarne le prestazioni. Ai responsabili di fisrze € demandato il compito di
presidiare le competenze specialistiche delle ses¢sviluppo delle risorse umane,
acquisizione delle tecnologie,...), assicurando Iapetitivita nel tempo delle
diverse componenti dell’organizzazione.

2. Le risorse sono organizzate in team auto-dirdgtiattivita del processo sono
assegnate a gruppi di lavoro cui e assicurata yiangisibilita del processo
(consapevolezza degli obiettivi di prestazione leedelazioni che legano le leve di
gestione con le prestazioni stesse) e competenezédrgsversali ( cross training
formazione ed addestramento finalizzati ad ottemgreratori polifunzionali). La
disponibilita di informazioni ed una maggiore aitiine alla soluzione dei problemi
sono le caratteristiche che contraddistinguonanmanenti di un team autodiretto;

3. Il riferimento continuo dei processi (delle mere coinvolte) é rappresentato dal/dai
clienti del processo stesso. Una struttura orizdenpoggia sulla applicazione
sistematica del modello cliente-fornitore a ciascdelle componenti dei processi. |
sistemi di misura delle prestazioni sono concepitilogica di back-chain: le
caratteristiche qualitative degli output direttichenti rappresentano i riferimenti su
cui sono definiti gli indicatori delle performanogerne al processo e gli indicatori
di misura degli input al processo.

Il principale pregio di queste strutture consistlansua specifica capacita di orientare
I'organizzazione al risultato utile; la visibilitdel processo da parte dei singoli “attori” e
la misura delle performance del processo, basabsegni ed esigenze del cliente, sono
le due condizioni che portano ad escludere (o ddm) il fenomeno della ricerca dell’
ottimo locale tipica delle organizzazioni funzian&h altre parole, il fatto che ciascuna
funzione cerchi di ottenere per sé risultati ottifoittimo locale) non garantisce
I'ottimizzazione a livello complessivo dell'aziendafatti spesso le funzioni possono
avere obiettivi contrastanti, tipicamente enfasicgaisti e sull’efficienza in Produzione,
enfasi su efficacia e attenzione al cliente dagpael Marketing.

Il limite piu evidente di queste strutture consiatd profondo cambiamento culturale
che esse richiedono da tutte le componenti dellioizzazione. Il riorientamento delle
strutture tradizionali in chiave di processo ricldeun forte impegno da parte del
management ed un investimento in formazione divadéeentita: i programmi di
formazione investono tutti i livelli dell’organizzene.
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. Tratto da: Daft, "Organizzazion
Team di top manager Aziendaie”, Apogeo
Process
owner Tea[ﬂ 1 @@

Analisi di Ricerca Pianificazione Testin
mercato di prodotto, 9

Processi di sviluppo di nuovi prodotti

L | Process

owner
A”a!'s' di Acquisti Flusso dei Distribuzione
mearcato material

Processi di acquisto e logistici

Fig. 3.9 - Le strutture orizzontali

Nelllambito delle scuole manageriali L'affacciadii un nuovo modello (struttura) non
comporta necessariamente I'abbandono dei modedli lchhanno preceduto: la com-
plessita pud essere governata facendo ricorsmsadiine delle conoscenze disponibili.
Cosi, nella realta possiamo osservare organizzaziooui Sono contemporaneamente
presenti “porzioni” di struttura che appartengontutée le tipologie di modelli visti in
precedenza. Tali strutture “ibride” indicano un tE®0 caratterizzato da rapide
trasformazioni; la continua esigenza di adattamentwuove condizioni di riferimento
porta queste organizzazioni a modificare la proptiattura seguendo esclusivamente |l
criterio della massima flessibilita. La figura nrasuna struttura ibrida, che combina
elementi della struttura funzionale con quelli deliruttura orizzontale.

3.4 Criteri per la scelta della struttura

Le opzioni tra le quali individuare la strutturaupicoerente con gli obiettivi
dell'organizzazione si collocano, idealmente, sa limea continua che ha per estremi i
due modelli “limite”: la struttura verticale e gleelorizzontale. La struttura verticale e
orientata all’ottenimento di obiettivi di speciaazione e di efficienza; il controllo,
realizzato attraverso i collegamenti verticali essa una coerenza forte con obiettivi di
massimizzazione dell’ utilizzo delle risorse spbsihe. In un contesto caratterizzato
dalla stabilita delle condizioni operative, questmdello di struttura appare il piu
coerente. Una struttura orizzontale risponde afjeawa di flessibilita e di adattamento
dell'organizzazione; tale struttura induce nellangzzazione comportamenti coerenti
con lo sviluppo delle risorse (apprendimento), ¢rricerca di soluzioni innovative
(creativita) e con la condivisione delle informadi¢coinvolgimento e partecipazione).

La matrice riportata nella Fig. 3.10 indica la pébee che lega gli obiettivi “dominanti”
dell’'organizzazione con le opzioni strutturali §oi analizzate.
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Funzionale con

Struttura team interfunzionali Struttura Struttura Struttura
funzionale . ) " divisionale a matrice orizzontale
integratori
Orizzontale:
coordinamento, apprendimento,
innowvazione, flessibilita
Approceio
strutturale
dominante
Verticale:

controllo, efficienza,
stabilita, affidabilita

Fig. 3.10 - Il continuum delle strutture organizzdive

Questa prospettiva é riconducibile a una serigcdrehe sui cambiamenti della struttura
organizzativa a livello macro effettuate versoihee fdegli anni 50. Tali studi descrivono
i cambiamenti che & necessario apportare allatwtaubrganizzativa ogni qualvolta
I'impresa modifica la sua strategia o quando irmwogsignificativi mutamenti nel
contesto ambientale in cui opera l'impresa (appoostategia/struttura). Ad esempio,
all'inizio degli anni ‘60 Burns e Stalker e qualcl@eno dopo Lawrence e Lorsch,
evidenziano la necessita di adattare la strutttgargzzativa ai mutamenti ambientali e
individua due paradigmi organizzativi: il paradigmaeccanicisticp tipico di
organizzazioni che operano in ambienti stabili,uellp organicisticq caratteristico di
organizzazioni che operano in ambienti competitivibolenti (Fig. 3.11).

Ambiente - Cambiamenti- Strutture di tipo
stabile lenti e I meccanicistico
prevedibili
Ambiente - Cambiamenti‘ I Strutture di tipo
rapidi e organicistico

imprevedibili

Fig. 3.11 — Legame tra ambiente e strutture
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L’ambiente instabile richiede l'adozione di modedliiganizzativi riconducibili a un

paradigma di tipo meccanicisticQ in cui l'organizzazione €& metaforicamente
rappresentata come una macchina votata al persegiuandell’efficienza attraverso

standardizzazione dei comportamenti, formalizzazi@mcontrollo.

L’organizzazione che si ispira a un paradigma macesdico e solitamente caratterizzata
da una struttura molto verticale di tipo piramidalecui sono presenti numerosi livelli
gerarchici. La posizione nella gerarchia e forteimeamorrelata all’effettivo potere di cui
l'individuo che occupa il ruolo dispone. Il contabei comportamenti e delle prestazioni
e molto intenso e formalizzato in quanto si tendienéare I'autonomia degli individui;
I'intensita del controllo implica necessariamenite ¢ampiezza del controllo sia molto
ristretta in quanto si puo “ben” controllare sotfonumero limitato di persone.

La riduzione dell’autonomia decisionale e coerertte una forte centralizzazione delle
decisioni ai vertici piu elevati della gerarchiacen una forte specializzazione dei
compiti dei singoli, solitamente definiti in modtasdard e non ambiguo attraverso
procedure operative, mansionari e job descriptioitordettagliate e rigide.

| processi di comunicazione si svolgono per loipiwerticale, cioé lungo la catena di
comando. La comunicazione orizzontale non e ingpeag e la stessa tendenza alla
specializzazione rende naturalmente difficoltoske tarocesso (vedi commenti alla
struttura funzionale). A tale impostazione I'orgagizione tende a reagire attraverso la
creazione di flussi comunicativi orizzontali di dipnformale, attraverso cui si tenta
talora di aggirare la rigidita della struttura.

Pit in generale gli individui reagiscono all'ecaesdi formalizzazione dell'organizza-
zione meccanicistica sviluppando procedure infokrpabcessi di comunicazione laterali,
conoscenze tacite che nell'insieme configurano lguee i teorici della Scuola delle
Relazioni Umane hanno definito “organizzazione rimfale”. La standardizzazione di
compiti, livelli di autorita e mansioni richiede aiforte formalizzazione e quindi una certa
proliferazione di regole di natura burocratica.

La gamma retributiva (varieta delle retribuziordiinduali) e ristretta e piuttosto stabile. In
questo tipo di organizzazioni le retribuzioni s@ti@ttamente collegate alle posizioni orga-
nizzative e soprattutto alla loro collocazione agjerarchia; poiché l'iniziativa e I'autono-
mia individuale non sono incoraggiate sono scaragmpresenti forme di retribuzione
basate sul risultato; in altre parole 'aumenteoetlibuzione e per lo piu legato ai passaggi
di carriera piuttosto che al raggiungimento o saemto di obiettivi individuali.

Un ambiente competitivo instabile richiede l'adomo di modelli organizzativi

riconducibili a un paradigma di tiparganicistico, in cui l'organizzazione e

metaforicamente rappresentata come un organisniogimo votato principalmente a
conseguire livelli di adattamento ambientale sdddenti, anziché all’'ottimizzazione
efficientista della macchina. L’'organismo sta itifan rapporto di mutuo adattamento
con I'ambiente e solitamente conosce il proprio i@mie solo in modo parziale e
incerto; anche le macchine operano in un ambi@méele caratteristiche di quest’ultimo
si riducono a “condizioni al contorno” che €& neeess assicurare per poter far
funzionare la macchina in modo regolare e prevkdil$tabilita ambientale, per la
macchina, significa essenzialmente che le condizaboontorno non mutano, o mutano
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lentamente e in ogni caso all'interno di intervdilivariabilita accettabili.
L’organizzazione che si ispira alla metafora defanismo € solitamente caratterizzata
da una struttura piatta, in cui sono presenti pdigkili gerarchici e che cambia con
elevata frequenza, per esempio attraverso l'aggiagitunitd organizzative a tempo
(team di progetto) o la creazione di nuove unigbiit La posizione nella gerarchia non
necessariamente e rappresentativa del peso pdliticli la occupa e 'autorita € per lo
piu basata sui livelli di professionalita, esper@re conoscenze tecnico-manageriali
(competenze). Il controllo dei comportamenti e elgltestazioni € debole in quanto si
tende a incoraggiare I'autonomia degli individuiimiprevedibilita dei cambiamenti,
dovuta all'instabilita del’ambiente esterno puGe® elaborata e risolta con successo
solo incentivando la creativita e l'autonomia daigsli. La riduzione dei livelli
gerarchici e I'enfasi sull’autonomia rende elevampiezza del controllo.

La crescita dell'autonomia individuale & coerents wn forte decentramento delle
decisioni dai vertici piu elevati ai livelli piu bai della gerarchia. | compiti sono definiti
in modo generico e talora ambiguo, in quanto iblgrado di complessita rende
impossibile o comungue inutile una descrizioneadgitita e formale. Le organizzazioni
ispirate al paradigma organicistico dedicano pdtenaione alla standardizzazione del
comportamento attraverso procedure e job desanigtipongono invece enfasi su valori
e premesse generali che dovrebbero orientare fazidei singoli, attraverso
I'elaborazione di mission, carte dei valori, palite di comunicazione e coinvolgimento
finalizzate a creare una cultura organizzativalinscenfatizzino specifici valori.

Tab. 3.5 — Variabili organizzative e strutture

Variabili organizzative Struttura meccanicistica Struttura organicistica

Numero di livelli di autorita Molti Pochi

Ampiezza del controllo Ristretta Ampia

Centralizzazione delle decisioni Elevata (vertice) Bassa

Compiti individuali Specializzati e definiti Ruoli, obiettivi e responsabilita

Processo di comunicazione In senso verticale Orizzontale e verticale
(superiore -> subordinato)

Possibilita di interazione fra membrii Bassa Alta

di diverse unita organizzative

Autorita Basata sulla posizione Basata sulle competenze

Quantita di regole formali Alta Bassa

Gamma retributiva Bassa Ampia

| processi di comunicazione si svolgono sia inigake, cioé lungo la catena di coman-
do, sia in orizzontale in quanto la comunicaziongzontale favorisce l'integrazione e

I'innovazione e facilita il trasferimento delle arfnazioni e delle conoscenze.

La mancanza di standardizzazione dei compiti enfento della autonomia dei singoli

comportano uno scarso ricorso alle regole e altadrazia.

La gamma retributiva, cioé la varieta delle retzilbni individuali, € ampia e instabile.

In questo tipo di organizzazioni le retribuzioninso collegate sia alle posizioni

organizzative, sia ai risultati e la cosiddettaibeizione di risultato rappresenta una
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parte significativa della retribuzione complessila valutazione del personale e
soprattutto basata sui risultati ottenuti piu chemocesso necessario a ottenerli ed é
finalizzata a premiare, e dunque a incentivaregriativita individuale, il problem
solving e la propositivita.

Le differenze fra le caratteristiche del paradigonganicistico e quello meccanicistico
sono schematicamente riepilogate nella Fig. 3.12.

Paradigma del sistema Paradigma del sistema
meccanico hiologico
Struttura Struttura
verticale orizzontale
Compiti Cultura Cambiamento organizzativo (Arricchimento Cultura
di routine rigida a servizio dei ruoli adattiva
\ / delle prestazioni
Sistemi Strategia i
formali competitiva Informazioni

ondivise

Fig. 3.12 — Differenze tra paradigma organicistice paradigma meccanicistico

3.5 L’evoluzione della struttura organizzativa nell  a vita di un’impresa

Come sottolineato nei precedenti paragrafi, un muetodescrivere I'organizzazione di
un'azienda e quello di individuarne la strutturagamizzativa, di rappresentarla
graficamente attraverso gli organigrammi, di desee i compiti delle varie unita e le
relazioni che esitono fra di esse.

Sebbene l'adozione di una struttura organizzatimapdrte di un’impresa sia una
decisione formale che ha delle conseguenze duratii@ sua organizzazione interna,
non bisogna pensare alla struttura come qualcostatico e immutabile. Piu volte,
infatti, le imprese possono effettuare dei cambrameella loro struttura organizzativa
nel corso della propria esistenza. Le ragioni dehlziamento possono essere molteplici,
ma sono riconducibili a due motivazioni principali:

a) una dirazionalizzazione internaguidata soprattutto dalla necessita di accrescere
I'efficienza, per esempio migliorando il controlladucendo eventuali sovrappo-
sizioni di responsabilita fra due o piu aree, cdsanuove unita organizzative per il
controllo di processi critici non presidiati 0 aggando piu unita esistenti
all'interno di una singola nuova unita;
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b) una di adattamento allambiente competitivoguidata cioe dalla necessita
dell'impresa di rispondere in modo piu rapido dafte ai bisogni del mercato e
alle sfide della concorrenza, per esempio attravésistituzione di nuove unita
organizzative cui € demandata la responsabiligreidiare certi settori e prodotti
strategici, 0 attraverso la creazione di team digptto incaricati di sviluppare
innovazioni di prodotto e di processo.

La struttura organizzativa non va considerata daraume stabile o immutabile. Al fine
di illustrare meglio questo aspetto, nel seguitodascrive una possibile traiettoria
evolutiva della struttura organizzativa basataipollesi della presenza di una relazione
tra le fasi del ciclo di vita di una impresa e teuture organizzative adottate in corri-
spondenza dei cambiamenti che I'impresa attravegsaorso della propria esistenza.

E importante precisare che tale traiettoria rappres solo un’evoluzione plausibile
della struttura organizzativa, ma non una “leggeé tutte le imprese effettivamente
rispettano. E solitamente agevole segmentaredadvitin’impresa in una successione di
stadi stabili intervallati da eventi critici piu meno traumatici che possono mettere a
rischio la stessa sopravvivenza dellimpresa e aotapo, in genere, profondi
cambiamenti nelle sue dimensioni, prestazioni Ersela organizzazione interna.

First
Configuration

s

critical

Second
Configuration

s

critical
event

Third
Configuration

-

event

/

. L
Time

Fig. 3.13 — Configurazioni stabili ed eventi criti

Numerosi sono stati i tentativi di individuare @elasi tipiche capaci di descrivere
I'evoluzione della maggior parte delle imprese tffati dai sostenitori della cosiddetta
life-stage theory. Nel seguito assumiamo che nel suluppo la maggior parte delle
imprese attraversi le seguenti cinque fasi:

1. Nascita (assenza di struttura)

2. Consolidamento (struttura semplice, organizzezembrionale)
3. Formalizzazione (struttura formale, solitamédntezionale)

4. Gestione dell'innovazione (Strutture con teaterfiunzionali)

5. Diversificazione per crescita (struttura divisate)

Nella Fig. 3.14 riportiamo possibili schemi di s$tane organizzative adottate da
un’ipotetica impresa in corrispondenza di ciasciasa. Tale schema assume assimila lo
sviluppo dell'impresa alla sua crescita complesssiain termini quantitativi (numero di
addetti, volume di affari), sia qualitativi (comg$ita organizzativa, tecnologica, dei
sistemi gestionali, del mercato di riferimento, .2cE importante precisare che non tutte
le imprese devono necessariamente attraversaee leuttasi; per esempio alcune non
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sopravvivono alla fase di nascita perché la fornmalarenditoriale non ha successo, altre
non vivranno la fase di formalizzazione, per esenmer la riluttanza dell'imprenditore a
de-centralizzare la gestione e a delegare attivipeerché la mancanza di crescita rende
superflua I'organizzazione formale. Infine, nontdéule imprese sentono la necessita di
sviluppare una capacita innovativa elevata (fasegahtione dell'innovazione); cio
nonostante possono egualmente sopravvivere in athlmempetitivi stabili, o attra-
versano la fase della diversificazione per cresltitantando imprese multi-divisionali.

La fase della Nascitaorrisponde alla fondazione dellimpresa da pael€ichprenditore.
L'impresa nasce solitamente da un’idea imprenditerincentrata intorno a uno o pochi
prodotti. Le piccole dimensioni (5-20 dipendentgnsentono di fare a meno di una
organizzazione formale. L'imprenditore fa anchentinager ed e responsabile diretto di
molteplici processi e attivita aziendali. La deleganolto scarsa. Non esistono organi-
grammi ufficiali ed &€ impossibile 0 non ha alcunseindividuare una struttura organiz-
zativa formale, data la mancanza di formalizzazioterna e la forte sovrapposizione fra
responsabilita e attivitd. Non € esatto dire chilie fase I'impresa e priva di organizza-
zione; potremmo dire in alternativa che I'impresaum modello organizzativo “fluido” e
soprattutto che non esiste nessuna descrizionakemelle responsabilita dei singoli.

Nella fase detonsolidamentde dimensioni dellimpresa sono ancora contenutue
decine di dipendenti) ma crescono a ritmi elevaigsi come il numero e la complessita
dei processi aziendali da controllare anche seigussassumere che in questa fase
I'impresa si limiti a produrre pochi prodotti simiLa crescita della complessita dell'im-
presa, che puo essere misurata in termini di awndeitvolume di affari, del numero di
clienti e di addetti, del’ampiezza della gammadumiti e piu in generale del mercato,
costringe I'imprenditore a delegare parte dellevigata suoi collaboratori di fiducia. Si
tratta di una delega sostanziale ma non formaleiltie parole, € possibile individuare
delle aree di responsabilita e dei responsabilldaree, ma tale suddivisione interna non
e formale. E difficile trovare in imprese in questadio un organigramma ufficiale e delle
descrizioni formali delle unita organizzative eléeittivita in carico ai loro responsabili.
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Fasi del ciclo di vita dell'impresa

Tipologia dirstttura organizzativa

1. NASCITA

Piccole dimensioni, centralita dell'impren-
ditore-manager, un solo prodotto/mercato,
attivita e decisioni limitate

1. Nessuna struttura formale

2. CONSOLIDAMENTO

Un solo prodotto/mercato, aumenta la

complessita e il numeri delle attivita e delle

decisioni, necessita di deleghe su attivita
operative

17

2. Organizzazione semplice

-' I—

l Aree di responsabilita l

3. FORMALIZZAZIONE

Aumenta la gamma dei prodotti, le
dimensioni crescono in modo significativo,
necessita di deleghe su attivita di supportg
formalizzazione della delega, creazione di
unita di staff

3. Organizzazione funzionale

Funzioni aziendali

4. GESTIONE DELLINNOVAZIONE

Necessita di diversificazione di prodotto e
di mercato, innovazione come attivita
ricorrente per I'azienda, necessita di
maggiore flessibilita organizzativa interna
attraverso la creazione di team
interfuznionali

o

4. Organizzazione per progetto interfunzionale

I:l Funzioni Aziendali

Capo

DrogerolA Team di progetto

5. DIVERSIFICAZIONE PER CRESCITA

Diversificazione, anche notevole, su nuovi
prodotti/mercati attraverso creazione di
divisioni geografiche o di prodotto, anche
tramite acquisizioni di altre aziende, chiarg
separazione tra vertice strategico e
management operativo

A

5. Organizzazione divisionale

El e e
g

Fig. 3.14 — Fasi del ciclo di vita e strutture orgaizzative
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Nello stadio che abbiamo definito delfeescitalimpresa non ha una organizzazione
formale. Tuttavia essa esiste a livello embrionae quanto il processo di
differenziazione interno attraverso la delega, rizazione di aree di competenza e di
loro responsabili & stato di fatto avviato. Nel&sd dellaformalizzaziong dunque,
I'impresa non fa altro che prendere atto dell'esigh di tale organizzazione informale o
progettarla consapevolmente e la riconosce in nuffiiciale e formale. In questa fase
I'impresa si dota di una struttura organizzativpliega, generalmente semplice, di tipo
funzionale. | responsabili di funzione sono managpecialisti le cui attivita e
responsabilita vengono accuratamente definite eritlesattraverso appositi documenti
aziendali detti job-description. Una caratteristit@guesta fase € sovente la creazione di
unita funzionali di staff, quali per esempio la iniduazione di un responsabile
dell’lamministrazione e controllo. Le unita di stafi sono direttamente coinvolte nelle
attivit’ di trasformazione (line) ma supportanodastione dell'impresa soprattutto in
merito alla acquisizione e all'allocazione dellgorise, alla misura delle prestazioni e al
controllo; hanno spesso il compito di fornire inf@zioni di sintesi e produrre report a
supporto dell’attivita di governo dell'imprendito® di un suo delegato preposto al
governo operativo dell'impresa.

La fase diGestione dell'innovazioneede I'impresa intenta a superare le rigidita dello
schema funzionale per sviluppare un livello suéinde di capacita innovativa. Come
illustrato nella descrizione della struttura funmte, tale modello privilegia I'efficienza
e la specializzazione a discapito della flessiiétdella capacita innovativa. Per poter
mantenere i vantaggi della struttura funzionaleoetemperarne i punti di debolezza
relativi alla capacita di generare innovazione,ngrese tendono a costituire team
interfunzionali formati da vari specialisti presn“prestito” dalle funzioni e tempora-
neamente allocati nei gruppi di progetto. Tali griugono incaricati di portare a termine
dei progetti di innovazione sotto la guida di uspensabile di progetto nominato ad
hoc. | progetti di innovazione possono riguardaae aspetti quali, per esempio, lo
sviluppo di un nuovo prodotto, la introduzione diauinnovazione di processo (la
progettazione e la messa in opera di un impiantovativo), la realizzazione di un
studio (di fattibilita, di mercato, ecc.), di unowo sistema di gestione (implementa-
zione del sistema Qualita o lo sviluppo di un sisali valutazione del personale).

La fase didiversificazioneper crescita € tipica di una impresa matura chevian
attraverso la diversificazione di prodotto o di o@&o. Diversificare significa sviluppare
nuovi prodotti per accedere a settori in cui l'iega non € presente; per esempio,
un’impresa che opera nel settore alimentare peaaie vantaggioso entrare nel settore
dei cosmetici. Per diversificazione di mercatorgemde una strategia di espansione di
mercato che consiste nel vendere uno stesso pwosiotinercati diversi, per esempio
diversi mercati nazionali. La differenziazione gediga puo richiedere I'adattamento di
alcune caratteristiche del prodotto a norme o duostli. Una impresa che adotta una
strategia di diversificazione di prodotto/mercatm pptare per una struttura divisionale.
Nel caso di imprese molto grandi, quali le impresétinazionali, la struttura divisionale
consente di acquisire o dismettere una o piu drissenza che il resto dellimpresa ne
risenta; in tal caso I'aggiunta di una unita disgle puo avvenire tramite acquisizione di
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una impresa esterna o la creazione di una conaaesétra. In imprese di questo tipo vi &
una chiara distinzione fra il vertice strategicoe cki occupa prevalentemente della
elaborazione di piani dei sviluppo, della valutagiodegli investimenti strategici e

dell’allocazione delle risorse sui vari businesgerdali e il management operativo a
livello di divisione che si preoccupa dello svil@ppel singolo business. La struttura
divisionale non & necessariamente appannaggioatidgiconglomerate internazionali,

ma puo essere una scelta possibile anche per ienginesoperano su scala minore.

3.6 La gestione per processi

Per processo (0 processo “di servizio”) si intende insieme di attivita tra loro
interrelate, finalizzate alla realizzazione di isultato definito e misurabile (il prodotto
0 servizio) che contribuisce al raggiungimento aetissione dell'organizzazione e che
trasferisce valore al fruitore del servizio (ilesite) .

Un processo € pertanto caratterizzato principalenent

e da un prodotto (il “risultato definito e misuraliileche, trasferendo valore al
cliente, rappresenta il vero obiettivo dell'orgaaizione;

* dauninsieme di attivita interrelate (il flussoeogtivo del processo);

« daun insieme di attivita (con le loro relazionsdquenzialita e di parallelismo)
finalizzate alla produzione del risultato finale.
Esistono pero in letteratura anche diverse debnizili "processo”, simili nella sostanza
ma diversificate nell'accentuazione di alcuni detgimenti. A titolo di esempio:
* ‘“insieme di attivita che nel loro insieme produconm prodotto/servizio
utilizzando risorse di una o piu unita organizzeitiv

* “relazioni dinamiche che si definiscono tra le rssdi una organizzazione per
la fornitura di un prodotto o servizio”

* “una serie sistematica di azioni dirette al raggiorento di un obiettivo”

* “la sequenza delle operazioni finalizzate a trasfime un input in un output”

« “sequenza delle decisioni assunte ai diversi statalizzazione di un risultato”

* “mutua assunzione di impegni tra attori che inter@oaggiungere in forma
cooperante un obiettivo”

3.6.1 L’approccio per processi

La gestione per processi ha come scopo lintrocwezie la diffusione in tutta
I'organizzazione dell’operare per obiettivi, orignemente indirizzato al solo livello
manageriale dal Management.

Sulla scia dei dettami strategici degli ultimi gnohe hanno sempre piu spostato le
organizzazioni verso la soddisfazione del cliente eustomizzazione, la soluzione per
processi mira al superamento della rigidita dejjamizzazione funzionale, ove le
singole funzioni e i reparti a volte presentancetihii prestazionali diversi e discordi, e
quindi si propone di meglio coordinare gli sforailierendere possibile il perseguimento
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contemporaneo di piu prestazioni, come il nuovonade competitivo richiede,
assumendo un ruolo di forte catalizzatore in pnognaper la soddisfazione del cliente.
La gestione per processi, senza far venir mentlétwa organizzativa funzionale, che
mantiene i suoi indubbi vantaggi di gestione eéinte delle risorse, si sovrappone a
questa per porre maggiormente l'accento sul cliehé diventa la forza motrice
primaria e la cui soddisfazione ispira la logicadordinamento di tutte le attivita. Alle
singole funzioni vengono affidati sub obiettivi, ecldevono integrarsi e comporsi
sinergicamente al fine di soddisfare il cliente.

3.6.2 Perché I'organizzazione per processi?

Le caratteristiche dell’attuale contesto compatitpingono a pensare le organizzazioni
in un modo diverso da quanto si é fatto sinoral. dahtteristiche sono:

- 'importanza della qualita del prodotto intesanremlo nel senso di conformita
alle specifiche, ma piu in generale di conformitisogni, espressi e latenti del cliente;
- I'importanza della flessibilita, intesa sia coroapacita di adeguare i prodotti
all'’evoluzione del mercato (innovativita), sia cosepacita di introdurre rapidamente i
nuovi prodotti (time — to — market), sia infineatiattarsi rapidamente alle variazioni di
domanda dei prodotti esistenti (flessibilita opieegt

- I'importanza dei costi.

Il quadro competitivo richiede quindi qualita creste, risposta veloce al cambiamento,
costi minimi contemporaneamente.

A fronte di questo nuovo contesto competitivo e gedblemi che i tradizionali
meccanismi organizzativi incontrano che si comiriparlare di organizzazione per
processi. Per organizzazione per processi si ietendanzitutto un ribaltamento nel
modo di vedere I'organizzazione. Questa non e miesa come una struttura verticale,
formata da un insieme di compiti specialistici daorclinare attraverso una chiara
struttura gerarchica e flussi informativi principante alto/basso e viceversa.
L’organizzazione e concepita in modo orizzontaksdcioe e vista come un insieme di
catene orizzontali di attivita finalizzate a prexige il prodotto/servizio per il cliente.
Tali catene di attivitd sono appunto i processi .

In altre parole, I'ipotesi di partenza e che il ibess si fa espletando processi, non
presidiando funzioni. Il valore aggiunto su cuiliente giudica il fornitore e che ne
determina il successo, ¢ il risultato di tali presiedi realizzazione dei prodotti/servizi, e
non di una serie di attivita funzionali.

3.6.3 Le logiche di base per ottimizzare e semplifi  care un processo

Nell'ottica di un’ organizzazione per processifligacia ed efficienza del processo
sono conseguite attraverso lintroduzione di nuolgiche organizzative che
consentono di ottimizzare o semplificare il processistente.

O Delinearizzazione: i processi devono essere dmirmati. La logica della
specializzazione e della esecuzione ordinata eeseiple fanno si che spesso i processi
siano piu lunghi del necessario.

O Separazione tra attivita di supporto e attiviténgipali: in un processo Si
possono distinguere “attivita principali”’, che atgscono il cuore del processo,
essendo le attivita che propriamente realizzanwalbre aggiunto, e “attivita di
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supporto”, cioe tutte quelle attivita che non creamlore, ma supportano le attivita
principali.

O Separazione attivita standard — attivita comptesgesso un insieme di attivita

viene gestito allo stesso modo, dalle stesse persom un livello di competenza, come
se queste attivita fossero tutte dello stessoldivail complessita o importanza. Cio puo
determinare da un lato, spreco di risorse per ¢iezene delle attivita piu semplici e,

dall'altro, che queste attivita vengono svolte poplentamente, dovendo essere
accodate a quelle complesse.

O Eliminazione di attivita inutili: I'efficienza e igliorata attraverso I'eliminazione
di attivita “non a valore”.
O Modifica del concetto di controllo: abitualmenteene seguita una logica di

controlli puntuali. Cio determina un forte costopdirsonale destinato al controllo. Un
nuovo concetto di controllo suggerisce di semgificil processo eliminando i controlli
puntuali, e introducendo controlli aggregati sutiidata complessiva.

3.6.4 Strumenti di coordinamento

E importante ricordare che I'efficacia del procepsm essere migliorata attraverso il
potenziamento delle capacita organizzative d’irgeigme, ovvero attraverso il ricorso a
logiche e strumenti per il coordinamento che gasaano il rapido e corretto flusso di
lavoro tra le varie attivita interconnesse, ath\attribuite a diverse unita organizzative.
La logica seguita si fonda quindi sulla consapexzde dell'orizzontalita
dell'organizzazione, a fronte pero della necessitamantenere le specializzazioni
funzionali in essere.

Il problema diviene quindi individuare e implemaetastrumenti che rinforzino le
connessioni tra le varie unita. Di seguito songsiilati i piu importanti:

O Gruppi di lavoro interfunzionali: la costituziorsi gruppi di lavoro € uno
strumento organizzativo finalizzato a coordinarenpetenze e informazioni diverse
nell’ambito di un problema unitario.

O Il process owner: é la nuova figura organizzatesponsabile dell’efficacia e
dell’'efficienza di un processo interfunzionale. iEgbn ha autorita gerarchica sulle
persone che realizzano le attivita del process® mstano nelle proprie unita
funzionali.

O La logica del cliente interno: la logica del clieninterno sottolineando
'importanza della collaborazione per il perseguitoe del comune obiettivo di
soddisfazione del cliente (e di redditivita azidejlasottolinea la necessita che ogni
ufficio/reparto cambi atteggiamento.

O Indicatori di interfaccia: il coordinamento travarie unita puo essere rafforzato
individuando degli indicatori d’interfaccia, ovvemdicatori di prestazione situati nel
punto di interfaccia tra due unita organizzativeedse. Questi indicatori devono essere
connessi alle attese dei clienti e sono per larudicatori operativi (qualita dell’output,
puntualita di consegna, ecc).

O Il potenziamento dei flussi informativi automattiz per rafforzare |l
coordinamento si ricorre all'Information Technology
O Utilizzo di tecniche specifiche: si pu0 ricorreaetecniche specificatamente

sviluppate per facilitare il coordinamento tra eaaree aziendali. Un esempio di queste
tecniche puo essere offerto da QFD (Quality Fundileployement) .

A.A. 2010/11 83



3.6.5 La nuova forma organizzativa

In un’organizzazione per processi la divisione zwitale del lavoro non avviene piu
secondo i classici criteri della specializzazionezionale (o di prodotto o di mercato),
ma avviene secondo la dimensione del processouddpe che vale il principio della
costituzione delle unita sulla base delle interdg®nze: solo che, date le pressanti
richieste contestuali di qualita, flessibilita, idita ed efficienza, si evidenzia come
I'interdipendenza tra attivita lungo il process@wasa un'importanza molto maggiore
dell'omogeneita di conoscenze specialistiche. Cgunseza di cio € che lattivita di
progettazione delle unita organizzative sfocial'agdjregazione delle attivita di
processo, anziché nel disegno di unita funzionali.

La responsabilizzazione condivisa sui risultatigleicesso implica la naturale riduzione
di uno dei piu classici problemi organizzativi:daversita di obiettivi o, piu in generale,
la diversita di “fuochi dell’attenzione”, tra unitdiverse. Si punta proprio a ridurre la
differenziazione, spingendo i membri del gruppaeuparsi delle stesse cose e ad avere
gli stessi obiettivi, riducendo il fabbisogno ditegrazione. Per garantire la massima
integrazione e flessibilita, ognuno deve esseggado di svolgere tutte le attivita, ossia
deve conoscere, almeno in grandi linee, i conbate di ogni attivita .

A cambiare e anche la modalita di divisione vektiadel lavoro: il gruppo di processo
diventa I'esecutore complessivo del processo. Bezidbnare efficacemente esso deve
avere tutte le competenze legate all’esecuzioneumesso. Le competenze multiple
divengono la regola.

L’organizzazione si appiattisce e 'unita di praa@$a un capo: il process owner. Esso
e considerato un leader che deve creare le condiafinché il gruppo possa lavorare
efficacemente ed efficientemente. Inoltre, deveeressina persona in grado di auto
attivarsi: non deve aspettare stimoli 0 minaccerast ma anticipare.

Il coordinamento tra le unita di processo puo essdtenuto attraverso il ricorso a
strumenti semplici, quali la gerarchia. Infattdisegno corretto dei processi garantisce
che le unita si scambino tra loro prodotti fingiche quindi le interdipendenze tra i vari
processi (tra le varie unita) siano minime, e dnsaguenza anche il fabbisogno di
coordinamento che ne deriva.

Per quanto concerne i sistemi di controllo e dutezione delle prestazioni, essi
tendono ad assumere due caratteristiche principali:

- si diffondono sistemi a responsabilitd condivigaiché I'unita organizzativa di
base e il gruppo di processo,all'interno del qualbiettivo € comune ed esiste una
competenza multipla sulle attivita, la valutaziodelle prestazioni non puo che
orientarsi al gruppo;

- si diffondono sistemi di misurazione delle penfi@nce end — of — process, cioé
direttamente sull’output complessivo del processo.

Infine la struttura retributiva non puo esseremltdisulla base delle posizioni aziendali,
ma deve esserlo invece sulla base delle prestadioprocesso. La differenza tra
retribuzioni non € collegata alla differenza gehnéza, ma a quella prestazionale.

¢ Evoluzione verso una “organizzazione per processiie definisce strutture

organizzative responsabili interamente dei processlividuando pertanto il
“proprietario’ del processo (“process owner”) e collocate inegerallinterno di
una distribuzione matriciale delle responsabilied aree di business, funzioni e
appunto processi;
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Snellimento dell'organizzazione, anche attraveasoréazione di gruppi di lavoro
interfunzionali, responsabilizzati su obiettivi comh e capaci di governare
direttamente tutte le leve che determinano |la préste;

Ricomposizione del lavoro e delle professionalithieste, superando la parcel-
lizzazione di compiti e competenze;

Instaurazione di modalita formali di gestione deogessi con l'adozione di
metriche e di sistemi di rilevazione delle presiarzicontinuamente operanti ed
integrate con il sistema di controllo di gestione;

Adozione di modalita di gestione della qualita endglioramento continuo, basate
sull'osservazione dei risultati e sulla partecipaei“bottom-up” di tutti gli attori
interessati.

3.7 La reingegnerizzazione dei processi

L'idea della “reingegnerizzazione dei procésspiuttosto recente. Nella definizione del
suo ideatore Michael Hammer, il Reengineeringg la riprogettazione radicale dei
processi dimpresa lusiness proce®s in grado di condurre a miglioramenti delle
prestazioni di tipo discontinuodfamatic improvements

Questa definizione originaria si € andata evolvem&b tempo, assumendo talora
connotati parzialmente diversi, soprattutto corsdopo di far rientrare sotto I'etichetta
“BPR” (acronimo diBusiness Process Reenginegrinna sigla che verra usata spesso
nel seguito, dato che ormai & nota in tutto il nm@ndon solo gli interventi di
riprogettazione radicale, ma anche interventi djlimiamento incrementale.

Le caratteristiche principali della reingegnerianae dei processi (BPR) possono
essere riassunte in quattro punti essenziali:

l'oggetto di intervento sono i processi, intess@mso organizzativo come
sequenze input-output di attivita che generangudwmotti/servizi con certi

livelli di prestazione; poiché i processi in genatgaversano trasversalmente le
strutture organizzative, gli interventi di reingegazazione dei processi
interessano normalmente organizzazioni divers@a&b diverse della stessa
organizzazione;

il tipo di intervento € quello della riprogettazeoradicale, cioe il riconsiderare
da zero i processi, senza porsi il problema di davigliorare in modo
incrementale I'esistente, ma potendo ridefinire gletamente i processi che
sono oggetto dell'intervento;

il risultato atteso dall'intervento € un miglioram@ di tipo discontinuo rispetto
ai livelli di prestazione dei processi prima chedero oggetto dell'intervento,
proprio in virtu della radicalita dell'interventd riprogettazione;

i risultati di miglioramento discontinuo sono oftirprincipalmente grazie
all'introduzione di tecnologie informatiche e demmunicazioni (ICT —
informationand communication technologie avendo cura pero di non limitarsi
a automatizzare l'esistente ma di sfruttare lerzdita della tecnologia solo
dopo aver ripensato e ridisegnato radicalmentecgssi
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I BPR e una metodologia di miglioramento di tigouturale completamente diversa
da quelle di miglioramento continuo (CPI continuous process improventgn
sviluppate soprattutto nel movimento della Qualitatale, e che valorizzano il
contributo degli operatori nell'individuare un grammero di piccoli miglioramenti
incessanti, attraverso i quali le prestazioni detpsso vengono continuamente adattate
e migliorate.

All'opposto del miglioramento continuo, la reingegmzazione affronta il problema del
miglioramento in senso discontinuo, e mira a fare fain “salto” nei livelli di
prestazione; la discontinuita, il "salto”, non $dre possibile solo intervenendo a
migliorare I'esistente, ma richiede una ristruttizsae profonda, libera da vincoli, dei
processi che sono oggetto dell'intervento e viettenota grazie all'introduzione di

tecnologie informatiche innovative.

livelli oi prestazione

miglioramento
discontinuo
(BPR)
Aiommentﬂ
continuo
situazione (CP1)

iniziale

tempo

Figura I: confronto tra miglioramento discontinuo (BPR) e miglioramento continuo (CPI)
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Hammer afferma ['Reengineering the corporation'inifeer and Champy, 1993] che
per soddisfare I'esigenza simultanea di qualiteyiz®, flessibilita e bassi costi, i
processi devono essere mantenuti semplici. Inquéatie Hammer individua alcuni
aspetti caratteristici dei processi aziendali regrgerizzati:

1. Inglobamento di diverse mansioni in una sola
2. Empowerment del personale
3. Riduzione di controlli e verifiche

1. Inglobamento di diverse mansioni in una sola

La caratteristica piu comune dei processi reingegrati € l'assenza delle catene di
montaggio: molte mansioni che in precedenza emistnte vengono integrate e
combinate in una sola. L'espressione con la quatarker definisce una persona che sia
responsabile di un intero processo dall'inizio i@ € _case manageNon sempre é
possibile condensare tutte le fasi di un processtioniungo in un'unica mansione
affidata ad una sola persona. In tal caso la gestiiel processo e affidata ad un gruppo
di persone che, nel loro insieme, possiedono fetteompetenze necessarie, € sono
collegialmente responsabili dei risultati dell'mte processo anziché essere
individualmente responsabili dei singoli compitu&gto gruppo di persone e detto case
team ed i sui membri, che in un’organizzazione di tipmnzionale tipicamente
appartengono a reparti diversi e sono dislocdtiaghi diversi, devono essere riuniti in
un unita singola ed alloggiati in un’unica aria.

Questo nuovo tipo di organizzazione porta ad elmani passaggi di documenti da
un’unita funzionale all’altra ed i relativi tempiarti, e a ridurre gli errori ed i malintesi
che si possono generare tra persone dislocateghildiversi, con i rifacimenti che tali
errori rendono necessari. Infine, poiché il nuovmcpsso genera meno errori e
malintesi I'azienda non ha piu bisogno di altrespee addette a scoprirli e a risolverli.

2. Empowerment del personale

L’empowerment del personale € una conseguenza tahdei del processo
reingegnerizzato: i processi non possono essemgagnerizzati senza attribuire a chi
lavora maggiori responsabilita decisionali e gestioDi conseguenza le aziende che
intraprendono il reengineering devono adottareegrinuovi nel reclutamento del
personale: non contano piu solo titoli di studicoenpetenze, ma anche e soprattutto
spirito d'iniziativa, capacita di autogestione gdanotivazione

3. Riduzione di controlli e verifiche

| processi convenzionali abbondano di fasi di aafdre verifiche, che non aggiungono
alcun valore ma che vengono conservate per egtaebusi. Sebbene questo obiettivo
sia apprezzabile, molte aziende sembrano ignoemsté dei costi associati a controlli
cosi rigorosi. Per eseguire tutti questi cont@lliecessario infatti un notevole dispendio
di tempo e di lavoro; al limite puo richiedere pampo e fatica svolgere controlli che
effettuare l'attivitd che viene controllata. | pessi reingegnerizzati sono caratterizzati
da un approccio piu equilibrato.

Una volta analizzati gli aspetti caratteristiciuth processo reingegnerizzato, Hammer
non offre una vera e propria metodologia, ma famisna serie di linee guida per
affrontare un progetto di reengineering.
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In particolare l'autore individua tre macro-fasiinpipali: selezione dei processi,
comprensione del processo e attuazione.
Sono tre i criteri che I'autore propone per scegligorocessi su cui intervenire:

Malfunzionamento si intende una serie di patologie operative qupkr

esempio, sovra-informazione, proliferazione delle cceioni,

sovradimensionamento delle riserve o0 dei magazani copertura di
funzionamenti irregolari.

Importanzadel processo, misurata in base all'utilita delgesso per l'utente
finale dell'organizzazione.

Fattibilita, misura la probabilita di successo dei progettiRBFche e
inversamente proporzionale all'impatto organizzatiel processo: la possibilita
di successo é tanto minore quanto maggiore € lfrapassia 'ampiezza e la
profondita dell'intervento.

3.7.1 La progettazione del processo — Fasidiun BP R

Quando sono note le reali esigenze dei clienti englt/output necessari a soddisfarle,
il gruppo di lavoro puo cominciare la fase di pribgeione vera e propria del nuovo
processo adottando un approdabula rasa

Per la progettazione dei processi Hammer propanenaprincipi descritti brevemente

nel sequito:

Organizzarsi in ragione dei risultati da ottenereme dei compiti da svolgere.
Ove possibile far svolgere il processo a chi needesare I'output.

Integrare I'elaborazione delle informazioni colauoro di raccolta delle stesse.
Collegare le attivita parallele anziché integrarrisultati a valle.

Porre i punti decisionali dove il lavoro e effettimente seguito ed incorporare |l
controllo dentro il processo (Empowerment).

Implementazione del processo aziendale ridisegnato.

Possiamo, quindi, introdurre un approccio metodolmgoer il BPR, individuando
principalmente tre macro-fasi:

Fase 1 definizione del campo di applicazione della reigigerizzazione. Ha
l'obiettivo di comprendere il campo di applicaziond relativo contesto in cui
deve essere applicata la reingegnerizzazione dmegpsi, e di definire gli
obiettivi strategici del BPR in relazione alle ragi che hanno portato a tale
scelta, alle opportunita e ai vincoli (normativecriologie, esigenze dei diversi
attori coinvolti nel processo).

Fase 2 diagnosi delle criticita e delle priorita. HaHiettivo di individua-
re,attraverso I'analisi della situazione attuake modellizzazione dei processi da
reingegnerizzare, le principali differenze "gGap") rispetto alle esigenze dei
fruitori e le priorita di intervento. Assume rilievarticolare la definizione di
metriche orientate al risultato e al servizio.

Fase 3 riprogettazione dei processi. Ha l'obiettivo diieare a formulare il
nuovo disegno dei processi, attraverso l'applicezidella batteria di strumenti
tipici della reingegnerizzazione dei processi; uesta fase deve essere compiuta
anche la riprogettazione dei sistemi di monitoraggicontrollo del processo. In
guesta fase assume grande importanza la prepagazielta gestione del
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cambiamento, cioe la messa a punto di tutte leopidizioni e gli interventi
necessari a passare dalla riprogettazione, che vesttivita pianificatoria” ,
alla realizzazione del nuovo processo e del sistam@matico, e quindi
all'attuazione vera e propria del cambiamento argativo. L'output della fase
3 rappresenta l'output complessivo della reingegr&zione dei processi, che
costituisce input alla preparazione degli studattibilita.

Fase 1: "Definizione del campo di applicazione dell  a reingegnerizzazione"

passo 1 - identificare I'ambito ed i livelli di intervento

passo 2 - delineare il contesto strategico

passo 3 - fissare gli obiettivi strategici

Fase 2: "Diagnosi delle criticita e delle priorita”

passo 4 - ricostruire la mappa dei processi reali

passo 5 - definire le metriche della prestazione complesiva di processo

passo 6 - misurare i gap tra obiettivi strategici e situazione attuale

Fase 3: "Riprogettazione dei processi"

passo 7 - disegnare le alternative di riprogettazione

passo 8 - progettare il sistema di monitoraggio e controllo

passo 9 - preparare la gestione del cambiamento organizzativo

passo 10 - sperimentare e corregere le ipotesi di riprogettazione

FASE 1-“Definizione del campo di applicazione della reingedzzazione”

Passo 1 Identificare 'ambito ed i livelli di intervento
Identificare I'ambito di intervento significa det@nare:

Confini: i processi sono normalmente interconnessi tlardi L'identificazione
dei confini dellambito di intervento € molto impamte per poter proseguire
nella metodologia senza disperdere troppo I'anatiai disponendo sempre di
una "bussola" su quali altri processi potrannenise gli effetti dell'intervento
Attori _coinvolti con questa espressione si intendono tutti cotdre hanno
qualche interesse in gioco (gktakeholdef): In primo luogo i destinatari dei
risultati del processo ma anche il livello &policy making" (in genere
corrispondente al vertice politizoi livelli amministrativi laterali (altre
amministrazioni che scambiano informazioni o seman il processo in esame),
gli organi di controllo;

Livello di dettaglio in tutta la fase 1 di definizione dell'intervenéo molto
importante evitare di perdersi in dettagli eccassna ricostruire bene il livello
intermedio dei processi
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Passo 2- Delineare il contesto strategico
L'analisi del contesto strategico deve focalizzansdue aspetti critici:
* Le opportunita di cambiamentindotte da nuove tecnologie, da esigenze nuove
degli utenti o da nuove normative
e L'analisi dei vincoli esterni e interni i primi da in funzione della loro
“rimovibilita". Mentre i secondi sono i fattori cagizzativi e culturali presenti
nell'ambito di analisi, che possono condizionasdtuzione dellintervento

Passo 3- Fissare gli obbiettivi strategici

FASE 2- “Diagnosi delle criticita e delle priorita”
Passo 4- Ricostruire la mappa dei processi reali

La mappa dei processi definisce i processi oggdélbanalisi, i sottoprocessi, le

relazioni tra i processi tra di loro e tra i sottmgessi, e tra i processi e i confini
dell'ambito di intervento. La mappa descrive i @83 esistenti come essi sono allo
stato attuale e ne descrive le principali caratiehe:

- Attivita Svolte - Inputilizzati - Output prodotti
- Attori presenti - Reg@eincoli - Tempi e metodi

Spesso i processi attuali non sono mai stati néritkesé visualizzati come tali.
E' logico aspettarsi risultati non omogenei dadllesn di processi anche identici
compiuti da strutture diverse.

Passo 5- Definire le metriche della prestazione complesa di processo

La reingegnerizzazione dei processi mira a migle@ra prestazione complessiva di
processo. In generale, la prestazione complessipaodesso pud essere articolata in
alcune componenti, per ciascuna delle quali € sacesdefinire dellenetriche cioé
sistemi di indicatori, unita di misura e modaliteritevazione, affidabili e significativi
per la misura del raggiungimento degli obiettivastgici.

Le componenti tipiche della prestazione complesdiviarocesso, per i processi essere
riferiti alle seguenti categorie:

» Efficienza e il rapporto tra i risultati raggiunti (output) le risorse impiegate
(input). Appartengono a questa categoria tuttirglicatori di costo unitario, che
rapportano il valore delle risorse utilizzate (sdputto il personale, ma anche i
materiali, i servizi, ecc.) al volume dell'outputodotto; in genere vengono
riportati a questa categoria anche gli indicatotiedhpo, che misurano il tempo
necessario a svolgere l'intero processo o delkegiasso.

» Efficacia e il rapporto tra i risultati raggiunti e i risati previsti. A seconda del
riferimento preso (rispettivamente: gli utentigiaisori politici e le norme).

» Qualita del servizioe la rispondenza degli output alle esigenze rdéiofi.
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Durante la definizione di questi sistemi di indarae comunqgue importante tener conto
della verificabilitd delle metriche, quali sono atdsignificativi e la loro precisione, i
periodi di confronto e il diverso significato chegsono avere gli stessi dati in
condizioni diverse.

Passo 6- Misurare i Gap tra obbiettivi strategici e situazione attuale

PROCESSO:
EFFICIENZA EFFICACIA
= Componenti della Qualita del Qualita del Adegua- Trasparenza
prestazione complessiva Costo Tempi SEenvizio - senvizio - tezza
di processo fattore 1 fattore 2 rispetto a
(es.affidab/ta) | (specifico de obiettivi di
Processo) policy

PROCESSO ATTUALE
("AS IS")

OBIETTIVI STRATEGICI
("TO BE")

GAP
{livelli/cause)

Matrice dei GAP

OUTPUT DELLA FASE 2

L'analisi delle criticita, unitamente ai passi m@enti, costituisce il punto di riferimento
per la successiva fase di riprogettazione dei pic®gni gap individuato della matrice
permette di focalizzare I'analisi delle criticitél ggrocesso sulle cause di tali scostamenti
Possibili criticita:

e processi a scarso valore aggiuntoei casi in cui le attivita svolte non siano
giustificate da esigenze di utenti o di altri attwinvolti;

* processi ridondanti o frammentanei casi in cui lo stesso tipo di esigenza trovi
rispondenza in piu processi o il suo soddisfacimesia frammentato tra molti
processi;

* mancanza di presidio di requisiti di valgreei casi in cui alcune esigenze degli
utenti/altri attori coinvolti non trovino corrispdenza in qualche processo, o il
livello della prestazione attuale non sia adegadlesigenze; questo problema
e frequente nei casi di marcata "innovazione diizex";

* processi troppo complessi, hon coerenti 0 pocorchreei casi in cui la mappa
dei processi evidenzi una insufficiente lineari@da svolgimento delle attivita,
o I'analisi della situazione attuale evidenzi telipttesa, code, ecc.

» processi con difficolta all'accesso o alle intedacnei casi in cui le criticita si
manifestino soprattutto in occasione dei momenéadjuisizione degli input o di
rilascio degli output del processo, o in generagienmomenti, anche intermedi, di
scambio con interlocutori esterni ai confini defiaito individuato.
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FASE 3- "Riprogettazione dei processi"

La fase di riprogettazione dei processi costituistecuore dell'intervento di
reingegnerizzazione. Questa fase ha l'obiettivaravare a formulare il nuovo disegno
dei processi, attraverso l'applicazione della battedi strumenti tipici della
reingegnerizzazione dei processi, selezionandterfedtiva piu efficace, efficiente e
attuabile.La batteria di strumenti tipici dellanmgegnerizzazione dei processi puo essere
riassunta in alcune soluzioni tipo:

* mettere in parallelaattivita svolte in sequenza, nel caso in cui lacegsione
delle attivita sia stata dettata da scelte di ptag®mne del lavoro e non da
caratteristiche specifiche del processo;

* eliminare attivitache non danno valore cioé che non soddisfano rezégdi
qualche attore coinvolto nel processo;

* ricomporre attivitaframmentate o semplificare flussi troppo complessi

« sbloccare colli di bottigliaed evitare insaturazione delle risorse critiche,
attraverso operazioni di sincronizzazione dei pecedi bilanciamento delle
risorse dedicate,ecc.

* unificare e condividere le basi informatiwe&chieste per lo svolgimento dei
processi e per il controllo, in modo da evitare mlepimputazioni dei dati,
incoerenze, riconciliazione dei dati.

Passo 7 Disegnare le alternative di riprogettazione

L'applicazione degli strumenti di riprogettazionevd essere guidata dalle criticita
rilevate nella fase di diagnosi. A titolo molto geale, si possono seguire queste
indicazioni:

e esaminare anche le alternative piu radicadi questo certamente il punto piu
difficile per l'applicazione del BPR. La reingegaenzione dei processi avra
successo solo se saranno esaminate anche le @tenpia radicali, verificando
se comunque sia possibile soddisfare i vincoli ragivhnon rimovibili

» tenere sempre presentesi@uzioni messe a disposizione dalle nuove tecr®log
avere sempre presente queste opportunita permedgachinare alternative che
altrimenti non verrebbero neppure generate

« combinare riprogettazione tecnologica e riprogeitae organizzativale nuove
tecnologie informatiche possono portare cambiamanthe radicali, ma le
potenzialita di tali tecnologie si riescono a utifire appieno solo se la
riprogettazione tecnologica € affiancata dalla ag@ttazione organizzativa,
attraverso adeguati interventi di ridisegno dei piime delle mansioni,
introduzione di nuovi sistemi di incentivi, inizie¢ di formazione per lo
sviluppo delle capacita
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tecnologie soluzioni di riprogettazione

Database condivisi Inserimento unico dei dati, eliminazione di attivita a basso valore di

Sistemi di workflow Gestione di processi che riguardano pit amministrazioni (attivita
e applicazioni cooperative | inter-amministrative) o pil unita della stessa amministrazione.

Codice a barre e sistemi di | Possibilitd di far viaggiare le informazioni insieme agli oggetti
riconoscimento (documenti, materiali, ecc.) o insieme alle persone (carte

Architetture decentrate Decentramento di operazioni con controllo centralizzato

Reti di telecomunicazione | Scambi informativi on line in tempo reale tra operazioni remote

riconciliazione e di scambio cartaceo di informazioni tra unita diverse
interessate al processo

Protocollo unico, tracciatura dell'avanzamento, reporting sui tempi

elettroniche). Eliminazione delle attivita di imputazione dei dati e
possibilita di aggiornamento continuo

Esempio di alternative di riprogettazione “tecnoica’

Passo 8- Progettare il sistema di monitoraggio e controd
La riprogettazione del sistema di controllo devguse alcuni criteri specifici:

anticipazione dei processi di contrallsfruttando le potenzialita delle nuove
tecnologie che supportano il processo reingegretinz2 necessario anticipare i
processi di controllo, mettendoli il piu vicino isile al punto in cui sorgono
gli errori e i difetti, per ridurre al minimo i cbgli non qualita interni.
eliminazionedei processi di controllo relativi alle attivithreinate

modificadelle modalita dei processi di controllo: grazlie auove tecnologie, i
processi di controllo possono essere miglioratienébro modalita tramite
cambiamento degli strumenti di controllo, aumentellad frequenza o
ampliamento della base campionaria (controlli unma piuttosto che a lotti 0 a
campione)

evidenziamento dell'erroreper facilitare i processi di controllo e per fave
I'apprendimento dagli errori € importante rendeiisibile I'errore

Indicatori in linea (rilevabili dal sistema informativo)

- Quantita di servizi erogate durante un'unita di tempo prestabilita;

- Numero dei Clienti per periodo di riferimento;

- Numero di errori rilevati, per tipologia di errore;

- Tempi medi e massimi di attraversamento del processo e dei sottoprocessi
- Indicatori di varieta e di dispersione intorno ai valori medi

- eCC.

Indicatori fuori linea (richiedono indagini ad hoc)

- rilevazioni riguardanti la soddisfazione degli utenti;

- rilevazioni sui casi di disservizio (reclami, segnalazioni interne, casi critici)

- rilevazioni del grado di informazione che gli attori coinvolti hanno dei servizi forniti
- CC.

Indicatori del sistema di controllo e monitoraggio
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Passo 9- Preparare la gestione del cambiamento organizzab

L'effettuazione di un intervento di reingegneriznae dei processi € un'iniziativa che
richiede un notevole livello di innovazione neljjanizzazione.
Le soluzioni organizzative in questione possonoaigare:

* la revisione della struttura organizzativantervenendo sulla distribuzione di
responsabilita che presiedono allo svolgimentopdecessi, attraverso ordini di
servizio o adeguate iniziative di microprogettae@nganizzativa ( allargamento
delle mansioni);

» la revisione delle caratteristiche professionahtervenendo sulle competenze
tecniche e sulle capacita gestionali del persoohiamato a gestire i processi
reingegnerizzati con iniziative di formazione esdilezione e valutazione del
personale;

* la modifica delle condizioni logistiche di lavorontervenendo sulle strutture
fisiche e sulle attrezzature materiali di suppatio svolgimento dei processi
(spostamento di uffici, assegnazione di nuove dmtazersonali, modifiche
degli orari di lavoro, ecc.).

Passo 1G- Sperimentare e correggere

Poiché la reingegnerizzazione dei processi ideatiBoluzioni radicali, € necessario

sperimentare queste soluzioni prima di passare lalla attuazione definitiva e

completa. Non bisogna pensare che il nuovo prockssoonera esattamente come é

stato disegnato€'impossibile progettare un nuovo processo chadaneffettivamente

e che raggiunga gli obiettivi di discontinuita ageati senza in qualche modo provare e

sbagliaré’ (Hammer, 1993).

Le principali soluzioni per sperimentare e correggke soluzioni di riprogettazione

sono di due tipi:

* la sperimentazione pilotaonsiste nel realizzare parzialmente una solezpar

verificarla sul campo ed eventualmente modificagama di una sua
generalizzazione;

e la simulazioneconsiste nello studiare il comportamento del ps3o attraverso

un modello che opera in un ambiente artificiale fgicilmente controllabile, e
non nel contesto reale.
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OUTPUT DELLA REINGEGNERIZZAZIONE

Sezione I: situazione attuale

1. Ambito e contesto dell'intervento
1.1  Mappa dei processi attuali e delle strutture
coinvolte
1.1.1 Processi/Sottoprocessi
1.1.2 Amministrazioni e unita organizzative
1.2 Attori interessati e esigenze da soddistare
1.2.1 Destinatari/utenti
1.2.2 Organi di vertice
1.2.3 Organi di controllo
1.2.4 Altre amministrazioni e istituzioni
1.3 Confini dell'ambito di riprogettazione
1.3.1 Processi di interfaccia
1.3.2 Strutture organizzative di interfaccia
1.4 Livello di dettaglio dell'analisi

2. Opportunita, vincoli e obiettivi strategici

2.1 Opportunita
2.1.1 Opportunita di innovaz. tecnologica
2.1.2 Opportunita di innovazione di servizio
2.1.3 Opportunita di innovazione normativa

2.2 Vincoli normativi
2.2.1 Vincoli soppressi
2.2.2 Vincoli rimovibili
2.2.3 Vincoli generali non rimovibili

2.3 Altri vincoli e fattori critici

2.4 Obiettivi strategici

3. Analisi e diagnosi della situazione attuale
3.1 Metriche dei processi
3.1.1 Metriche di efficacia
3.1.2 Metriche di efficienza
3.2 Misurazione della situazione attuale
3.3 Matrice delle criticita
3.4 Diagnosi del problema

Sezione I1: soluzione di reingegnerizzazione

4. Mappa del processo reingegnerizzato
Modifiche alla natura e alle caratteristiche
del servizio erogato

4.2 Modifiche al flusso operativo del
processo

4.3 Modifiche al sistema di monitoraggio e
controllo del processo

4.4 Tecnologia di supporto del processo
reingegnerizzato e requisiti informativi

5. Piano di intervento organizzativo

5.1 Competenze e capacita richieste

5.2 Modifiche alla struttura organizzativa

5.3  Analisi dei gap di competenze/capacita

5.4 Interventi formativi e di sviluppo delle
competenze e delle capacita

5.5 Interventi sulla struttura logistica e sui
supporti di lavoro

5.6 Punti di attenzione e elementi di rischio

Output del processo di reingegnerizzazione

( Esempio 3, Esercizi 3-4-5 su Eserciziario — BssgMatrici LRC )
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3.8 L'impresa come sistema: il modello delle 7S

La struttura di una organizzazione rappresenta waréabile importante su cui il

management puo agire per migliorare il grado dreozea interno dell’organizzazione e
la sua capacita di rispondere alle sollecitaziaiiadcompetizione. L'importanza delle
strutture € testimoniata dal fatto che quando lprése effettuano dei cambiamenti
organizzativi per lo piu esse effettuano dei cammeiati strutturali, per esempio
attraverso la creazione di nuove unita, la sopmesso il potenziamento di unita
esistenti, 'accorpamento di piu unita in una, dacaltre parole le imprese modificano
la propria organizzazione ridisegnando I'organigraam

Tuttavia, a partire da una serie di esperienze riceiche condotte verso la fine degli
anni '70, numerose furono le grandi aziende chessro conto che il problema del
cambiamento organizzativo non poteva essere risoittamente attraverso interventi di
tipo strutturale. La variabilestruttura organizzativavenne sottoposta ad un’attenta
critica e si dimostro che la portata degli efferivanti da un cambiamento strutturale
nelle imprese non solo non realizzava i benefteisitma spesso era molto ridotta.

Questa situazione viene molto bene sottolineatandarticolo pubblicato nel 1980 sulla
rivista "Business Horizons" da Waterman, Peterhi#ips che presentavano i risultati
di una serie di interviste effettuate, sul temaa@hbiamento organizzativo a dirigenti
di grandi imprese statunitensi quali IBM, Kodak wiett-Packard, Du Pont, ecc.

E possibile condensare il risultato di tale indagin uno sloganta Struttura non &
I'organizzazioneWaterman, Peters e Phillips spiegano cosi questoetto:

"Il surrealista belga René Magritte dipinse una
serie di pipe e intitolo la serie "Ceci n'est pas
une pipe": questa non € una pipa. In altri
termini, la rappresentazione di un oggetto no
e l'oggetto. Nello stesso modo, una struttur
non coincide con l'organizzazione. Dal punto d
vista razionale, ogni manager ed ogn
consulente sanno bene che il ‘fare
organizzazione' implica molto di piu di quanto
diagrammi, le caselle, le linee tratteggiate,
descrizioni delle posizioni e le matrici possond
indicare. Troppo spesso, pero, tutti ci
comportiamo come se non lo sapessimo: se
desideriamo operare un cambiamento,

modifichiamo la struttura”

(R.H. Waterman, T.J. Peters, J.R. Phillips, Strreefa not Organization, Business
Horizons, June 1980)
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Non solo gli interventi di riorganizzazione di umjpresa effettuati attraverso la
modifica della struttura organizzativa possono poodurre gli effetti sperati, ma, in

diversi casi, l'intervento sulla struttura orgamitzza pud mette in crisi I'organizzazione
e comportare un peggioramento delle prestaziorendali per varie ragioni, come

hanno dimostrato molte esperienze concrete. Serdstgzioni di una impresa non
dipendono strettamente da come e fatta la sudwstudrganizzativa allora si danno due
casi: o limpatto della struttura organizzativa rélevante o devono esistere altre
variabili che, congiuntamente alla struttura, ieflaano le prestazioni dell'impresa.

Waterman, Peters, e Phillips dopo aver riflettutorsultati delle loro ricerche decisero
di formulare uno schema di nuovo modello di orgaarzone (il modello delle 7 S), che
in seguito discussero in una serie di seminariltivabtop management di grandi azien-
de statunitensi ed utilizzarono per affrontareolpdemi organizzativi di tali imprese.

Il modello delle 7 S (Fig. 3.15) considera l'orgarazione di un impresa come un
sistema complesso costituto da molteplici fattotéragenti che sono classificati in sette
macro-variabili:

1. Strategia— Indicacomel'impresa acquisisce il proprio vantaggio competitisu
quali leve essa concretamente agisce 0 punta géauct (costi; qualita, servizi,
leadership tecnologica, ecc.), quali sono le pgacstrategiche dell'impresa (entrare
in nuovi mercati, sviluppare nuovi prodotti, migkoe il customer service, ecc.) e i
suoi piani di sviluppo.

2. Struttura — Indica i rapporti di dipendenza formale, compikaumero dei livelli
gerarchici e I'ampiezza del controllo/responsahbildi manager e supervisori,
I'aggregazione di gruppi di persone in unita orgaative, i sistemi che assicurano
la comunicazione ed il coordinamento tra le divecsanponenti delle unita
organizzative.

3. Sistemi — Indica i processi formali, gli strumenti e le pedure utilizzati dal
management per gestire un’organizzazione (sistecordrollo di gestione, sistemi
di gestione delle risorse umane, sistemi di piea#ione, sistemi informativi,
sistemi di distribuzione).

4. Staff — Indica il personale, il suo background, i sueelli di competenze, le
modalita attraverso cui i nuovi attori organizzatrengono selezionati, assunti ed
inseriti nellimpresa, i percorsi di sviluppo dellesorse umane (formazione;
sviluppo delle carriere, etc.)

5. Skills — Indica le competenze intese come capacita, cenas¢ know-how
necessarie a svolgere le attivita di business.ehti casi si parla di competenze
distintive di un’impresa riferendosi a competenzke crendono i prodotti
dell'impresa e le loro prestazioni uniche ed inabiti, nonché immediatamente
riconoscibili agli occhi del cliente. Piu in genkrde competenze possono essere
riferite agli individui, alle unita organizzative allimpresa. | loro contenuti
possono riguardare le pratiche manageriali, i sisggstionali o le tecnologie.
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6. Stile di leadership— Indica lo stile di leadership del top managenmgnpiu in
generale, lo stile decisionale di tutta I'organzpae. Lo stile ha riflessi sulle
regole a cui gli individui si adeguano e come lavar ed interagiscono tra di loro e
con i clienti ed i fornitori.

7. Sistema di valori— Indica i valori fondamentali condivisi dalla aula aziendale e
che vengono utilizzati come principi guida (previdgnente formale o informale,
partecipativo o verticistico, accentrato-decentragoc.). Questi valori hanno un
significato molto importante. Focalizzano I'attemzé degli individui e consentono
di individuare obiettivi di carattere generale.

Systems

Shared
Valles

Figura 3.15 - Il modello delle 7 S

I modello delle 7 S evidenzia due aspetti fondamlendell’organizzazione di
un'impresa:
a) laspetto sistemico dell'organizzazione attraeefinterconnessione delle
variabili
b) la coerenza internalel sistema, attraverso il concetto di allineamemdole
variabili.

Le 7 S sono fortemente interconnesse fra di loimrganizzazione di una impresa non é
riducibile ai suoi aspetti strutturali, ma a unteigsa piu complesso di variabili
interrelate fra loro che per comodita analitica saitondotte a 7 fattori principali.
L’interconnessione fra le variabili sta ad indicatke un qualunque cambiamento
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effettuato in una sola delle variabili, per esemfaioStruttura, si propaga attraverso
I'organizzazione in modo non sempre prevedibileiarp

Il principio della coerenza interna del sistemaiditxe invece che un cambiamento in
una delle variabili deve essere accompagnato ddiaamenti con esso coerenti anche
nelle altre variabili. In mancanza di cambiamepgrenti il sistema organizzativo puo o
non mostrare alcun effetto o reagire in modo divelalle attese. Per illustrare il concetto
di congruenza interna puo essere utile la metafelfa bussola; l'insieme delle 7 variabili

e come un insieme di bussole: quando tutti e &gjli puntano tutti nella stessa direzione,
si puo dire che si € di fronte ad una impresa loganizzata. Nel seguito si riportano

alcuni esempi di coerenza organizzativa fra leadgridello schema delle 7S.

1) Strategia-struttura un cambiamento nella strategia aziendale puoiedehne
'adozione di una struttura organizzativa adeguB&r. esempio, un’impresa che
punta alla diversificazione del proprio business cbe intende perseguire
opportunita di business in settori di mercato mditeersi dovrebbe optare per una
struttura organizzativa per prodotto.

2) Strategia-skills una decisione strategica di espansione in un owBttore di
mercato richiede la necessita di disporre o diresse grado di acquisire sul
mercato del lavoro le necessarie competenze tezniRdr esempio una settore che
opera nel settore della distribuzione dell’energiiettrica che intenda entrare nel
business della telefonia deve pianificare l'acquisie di varie tipologie di
personale tecnico specializzato, valutando I'effatdisponibilita di tali figure sul
mercato del lavoro, il loro costo, e pianificandelle iniziative di recruitment
appropriate.

3) Struttura-sistemi-skills la creazione di una nuova unitd organizzativalo i
potenziamento di una unita esistente puo richielbesgiluppo di sistemi gestionali
opportuni. Per esempio la trasformazione di urcidfdi gestione del personale che
si occupa prevalentemente delllamministrazioneedaiorse umane in una unita
Gestione e Sviluppo del personaleaggiormente orientato allo sviluppo e alla
gestione strategica delle Risorse Umane richiedgrimo luogo un cambiamento
nella mission della funzione, ma anche la creazdineuovi strumenti gestionali,
per esempio relativi alla rilevazione dei fabbisofprmativi, alla progettazione
della formazione, a nuovi sistemi di incentivazioeec. La costruzione di tali
strumenti puo avvenire anche grazie al ricorsopertise consulenti esterni, ma il
loro utilizzo e perfezionamento spetta all'impreBanque I'introduzione dei nuovi
sistemi per la gestione del personale richiedeglissizione (tramite assunzione) o
lo sviluppo di nuove skills (tramite formazione gersonale gia presente in
azienda), per esempio attraverso la creazionegdrdiprofessionali specializzate
nella formazione del personale.

4) Sistemil/valori I'introduzione di nuovi sistemi a supporto deji@stione non sempre
ha successo. Tra le ragioni del fallimento vi possessere ragioni di tipo culturale.
Per esempio, I'adozione di un sistema di contraliogestione informatizzato
richiede non solo linfrastruttura informatica, mache la disponibilita degli addetti
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a condividere in modo trasparente le necessarmnrazioni che consentono al
sistema di funzionare. L'utilizzo di sistemi di ¢oollo qualita richiede un forte
orientamento al cliente in tutti i ruoli, ancheqguelli piu operativi, ecc.

In generale, gli effetti di un qualsiasi cambianseatganizzativo in una delle variabili
dello schema delle 7 possono esser immaginati coraeatena di ulteriori cambiamenti
che si producono secondo una logica causa effditioteaino dello schema, e cioe
dell’'organizzazione. Tali catene causali si possomoaginare anche graficamente, come
percorsi che connettono piu “S”™ struttura/stradegstruttura/strategia/skills/sistemi,
sistemi/skills/valori, ecc. Gli analisti dell’orgamazione dovrebbero progettare ogni
cambiamento organizzativo tenendo conto al megltatte le possibili ripercussioni che
€SS0 puo provocare nel sistema complesso cheatabrorganizzazione.

Progettare I'organizzazione non significa solo miedi organigrammi, layout, unita
organizzative e job description, ma individuaresgetto organizzativo, cioé l'insieme
delle caratteristiche delle variabili sistemiche dompaiono nello schema delle 7 S, che
si riveli coerente con le esigenze di business’impitesa (soddisfazione degli
stakeholder, struttura del settore e della connaaeevoluzione degli scenari competitivi,
normativi e tecnologici, partnership e alleanzatstgiche, piani di sviluppo, ecc.).

In sintesi & possibile affermare che lo schemade ci insegna che:

— l'organizzazione di un'impresa € un sistema iniotéragiscono vari fattori e non e
riconducibile alla sola struttura;

— acausa dellinterconnessione delle variabili &dié ottenere gli effetti desiderati
su una delle “S” senza operare contemporaneameanteiamenti coerenti anche
nelle altre;

— linsuccesso di molti tentativi di modifica dellganizzazione di un’impresa €
sovente riconducibile ad una mancata considerazlonti i fattori dello schema,;

— tra i diversi fattori non esiste una gerarchia iigifd o un ordine sequenziale: a
priori non e ovvio quale sara il fattore trainaded cambiamento. Tutte le variabili
hanno pari dignita;

— lo schema va “personalizzato” per I'impresa oggettcstudio: in casi specifici
alcune variabili possono essere poco rilevanti semts, alcuni collegamenti sono
piu importanti di altri, la rilevanza dei fattoridei collegamenti puo dipendere dal
particolare momento o della fase del ciclo di ¢it@ I'impresa attraversa.

3.9 Analizzare I'organizzazione di un'impresa attra  verso il modello
delle 7S

L’obiettivo di questo paragrafo e fornire uno sclaedn analisi strutturato che consenta
I'analisi dell'organizzazione di una impresa atér®o I'approccio “sistemico” alla base
del modello delle 7 S.

Step 1:Approfondire la conoscenza del caso da analizzare
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Analizzare il numero piu ampio possibile di fontiigformazione sull’azienda. Le fonti

si possono dividere in indirette (sito aziendalecuinentazione aziendale, rassegne
stampa) e dirette (interviste con manager, impteride personale aziendale). E
importante analizzare documentazione aziendaleiaiféi quali mission, carte dei valori,
organigrammi, job description, manuali della qagliani, procedure, ecc.

Step 2:Identificare le differenti parti del sistema orgamativo che sono alla base del
modello delle 7S

Per fare cio, & possibile utilizzare domande dguigssi del tipo riportate nel seguito. Gli
esempi che seguono non sono naturalmente esalsivlomande appropriate vanno
definite a partire dalle informazioni specifiche clii si dispone e dipendono dalle
caratteristiche e del caso di studio e dalle fiaalell'indagine.

1. Strategia— Indica come acquisire un vantaggio competitivo

* Quali sono le fonti di vantaggio competitivo defijpresa (costi; qualita, servizi,
leadership tecnologica)?

* Quali sono i punti di forza e di debolezza dei pttciell’azienda?

e Quali sono gli obiettivi strategici dell'impresanfeare in nuovi mercati, sviluppare nuovi
prodotti, migliorare il customer service, integrarsnonte/a valle, focalizzazione sul core
business, ridimensionamento)? Sono chiaramentaitiefSono coerenti far di loro o
conflittuali?

* Le strategie sono esplicite e note a tutti i merdblfazienda o solo al top management?

« Esistono piani dettagliati di sviluppo coerenti ginobiettivi strategici che individuano
sequenze di azioni precise e obiettivi operativiareti?

« Esiste un sistema di misurazione del raggiungimetegli obiettivi? Esistono dei
responsabili per ciascun obiettivo?

* Quali strategie ha perseguito in passato I'impré3azhé (eventualmente) alcune sono
state abbandonate?

* In cosa e simile o differisce la strategia dell'nega da quelle dei suoi concorrenti?

2. Struttura— Indica i rapporti di dipendenza formale, compiesumero dei livelli
gerarchici e I'ampiezza del controllo/responsabilii manager e supervisori.
L’aggregazione di gruppi di persone in unita orgaative. | sistemi che assicurano
la comunicazione ed il coordinamento efficaci #adlverse componenti delle unita
organizzative

e Qual e la struttura di base su cui fa perno I'oiggazione (ad es. funzionale, divisionale,
etc.)?

« Esiste un organigramma ufficiale? In caso contraripossibile ricostruirlo?

* Quanti sono i livelli gerarchici? L’'ampiezza dehtwllo € ridotta o grande?

« |l controllo dell’organizzazione e intenso o blado

* Quali decisioni sono centralizzate o quali decéinzate?

e Che grado di autonomia hanno le differenti unita?

 E possibile individuare in modo chiaro responsalsitenpiti e mission di ogni unita?
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» Si verificano sovrapposizioni di compiti, attivikearee di responsabilita?
e Alcune unita pesano piu di altre? Perché?

* In che modo vengono individuati e descritti i cothipidividuali (formale, informale,
divisione del lavoro, autonomia, formalizzaziondedattivita)?

« Esistono gruppi di lavoro interfunzionali?

3. Sistemi— Indica i processi formali e le procedure utditez per gestire un’organiz-
zazione (sistemi di controllo di gestione; sistatigestione delle risorse umane,
sistemi di pianificazione, di budgeting, sistenformatici, sistemi di distribuzione)

e Quali sono i sistemi gestionali attualmente in uQo@li sono i loro punti di forza e di
debolezza?

« |l management utilizza i sistemi disponibili a sogp della propria attivita di gestione o
tende a farne a meno? In tal caso, per quale ragipecifica?

« Come vengono misurate e valutate le prestaziotiadiginda e dei singoli?
» | sistemi a disposizione dell’azienda soddisfanattese degli utenti e dell’azienda?

« L’organizzazione dispone di sistemi necessari &gve il suo business? (ad es.
I'organizzazione ha un sistema per misurare laistaidone dei clienti?)

« Quali sono i sistemi di management di cui ha bisdgrdirigenza per gestire
I'organizzazione?

« Esistono competenze adeguate per I'utilizzo didigtemi?

4. Staff — Indica il personale, il suo background, le seenpetenze. Le modalita
attraverso cui i nuovi attori organizzativi vengoselezionati, assunti ed integrati. |
percorsi di sviluppo delle risorse umane (formaeiaviluppo delle carriere; etc.)

« Quali sono le principali tipologie di figure profésnali che operano nell’azienda?

* A quanto ammonta I'organico aziendale e come siidisscono i dipendenti per
famiglie professionali, eta, livello di istruzione?

* Qual é il peso dei lavoratori interinali sull’orgen?

* In che modo lI'impresa assume il personale (camaéadutamento, procedure e criteri di
selezione, ecc.)

« In che modo lI'impresa sviluppa il personale (atéi\di formazione interna, contenuti e
pianificazione, ricorso all’esterno, ecc.)?

* Quali sono le caratteristiche del management (backgl, formazione, eta, sesso,
nazionalita, esperienze)?

* In quale parte dell’organizzazione ci sono leaderfqrti (es. in quale funzione)? Ed i piu
deboli?

5. Skills — Indica le competenze distintive che carattennzan’organizzazione. Esse
possono essere riferite all'insieme degli attorigamizzativi, alle pratiche
manageriali, ai sistemi e/o alle tecnologie

< In quali attivita I'organizzazione riesce a distiegsi con performance di alto livello?
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* Quali sono i punti di forza dei prodotti? Possossege collegati a know-how e
competenze distintive?

¢ Quali sono le nuove competenze di cui I'organizzagiha bisogno per sviluppare il suo
business?

* Quali sono le “vecchie” competenze che puo metarparte?

* Le competenze dell'organizzazione sono adegugisopri fabbisogni?

« Quali sono quelle piu importanti strategicamente?

¢ Quali sono le competenze che I'impresa intendeigp#re prioritariamente?

6. Stile — Indica lo stile di leadership del top managenenpiu in generale, lo stile
operativo di tutta I'organizzazione. Lo stile hflessi sulle regole a cui gli attori
organizzativi si adeguano e come lavorano ed igiecano tra di loro e con i clienti
ed i fornitori

* In che modo il top management prende decisionh@niera partecipativa oppure
imponendole dall’alto - top-down)?

e Quali sono i manager che hanno piu potere formale?

* In che modo i manager impiegano il loro tempo (ingeihformali; conversazioni
informali; sul campo, con i clienti, nei labora{@ri

e Quali e quanti sono i livelli di management?
¢ Quali sono le caratteristiche dei “capi™?

* In che misura e in che modo i livelli pit operatano messi al corrente delle decisioni
aziendali?

* In che misura e in che modo i livelli pit operatano messi in condizione di contribuire
al processo decisionale?

« In che misura e in che modo 'azienda sa ascakaesigenze del proprio personale?
» Esistono o si effettuano indagini di clima orgaathzo?

« Come vengono formati e gestiti i gruppi di lavoro?

« Com’'e impostata la relazione capo collaboratore?

» Traicompiti del capo rientra anche la cura dsliduppo e della crescita professionale
del collaboratore?

e | capi valutano in modo formale i propri collabana®
» | capi forniscono feedback ai propri collaboratdién che frequenza e in che modo?

7. Sistema di valori- Indica i valori fondamentali che sono ampiamecwadivisi
dall’organizzazione e vengono utilizzati come pipnguida. Questi valori hanno un
significato molto importante. Focalizzano l'attemzé degli attori organizzativi e
consentono di individuare obiettivi di caratteragele.

« Esiste una mission esplicita?

* | dipendenti conoscono la mission?

* Gli stakeholder conosconola mission?

¢ Quanto i dipendenti condividono la mission e lateea propria?
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¢ Quali sono i temi principali della mission?

« Esistono slogan?

« Gli attori organizzativi conoscono le strategiecaziali?

» Gli attori organizzativi hanno una visione comumedi’drganizzazione per cui lavorano?

* Quali sono gli aspetti che ricevono il maggioreierfoinor supporto da parte del top
management (aspetti di breve periodo/di lungo petimterni/esterni)?

* In che modo gli attori organizzativi descrivono clite distingue I'impresa per cui
lavorano (qualita dei prodotti; collaborazioneitddpendenti; etc.)

Step 3:identificazione degli aspetti cruciali

A questo punto € necessario realizzare una tabefla7 colonne (una per ognuno dei
fattori sopraelencati).

ATTENZIONE Non e possibile riportare in questo secheutte le informazioni raccolte
nell'analisi del caso di studio

Il modello delle 7 S deve essere utilizzato comdiltno che consente di operare una
distinzione tra le informazioni indispensabili eetla non cruciali.

Una volta stilata una lista preliminare per puntadpetti cruciali per il modello delle
7S, e necessario operare una semplificazione. @aoepsere fatto identificando aspetti
simili che possono essere accorpati. Alla fine €emsario ottenere una lista che
contempli solo ed esclusivamente i fatti cruciRlleggere il caso di studio e verificare
se sono stati messi in luce i fattori chiave rigpatle dimensioni del modello delle 7S.
Se necessario, apportare modifiche alla lista.

Il risultato dell’analisi sin qui svolta dovrebbesere riassunto in una tabella simile a
quella riportata di seguito:

Strategia | Struttura | Sistemi Staff Skills Stile di | Sistema di
Leadershipg Valori

Come comprendere cio che é importante alla lucenaelello delle 7 S? Confrontarsi
con il “mondo reale” rappresenta una sfida in qoargroblemi appaiono complessi ed
ambigui. Una delle difficoltd maggiori € legataaaljestione di un gran numero di
informazioni, molte delle quali sono di scarsa vdeza ai fini dell’analisi. In

guest’ottica, il modello delle 7 S rappresenta goala, un paio di occhiali attraverso
cui osservare l'organizzazione di una impresa pdividuare i fattori che sono vera-
mente importanti al fine di realizzare un’analisud sistema organizzativo complesso.
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In termini pratici, € necessario in primo luogo iinduare tutti i fattori che
potenzialmente rientrano in una delle categoriexdmdello delle 7S.

Successivamente, bisogna selezionare solo i fatfeei hanno una forte rilevanza
rispetto all'impresa analizzata. In altri termihisogna focalizzare la propria attenzione
sui fattori che incidono sul successo (RISULTATé#)limpresa in esame.

Spesso le informazioni di carattere “storico” (gdar’impresa € stata creata, da chi,
dove, etc.) non aiutano a comprendere il contestoala all'interno del quale
I'organizzazione opera. In altri casi invece possessere molto utili.

Questa e una fase critica della metodologia leghigpplicazione del modello delle 7
S. Se necessario, bisogna investire piu tempoaftquinizialmente previsto.

Step 4 Alla luce del modello delle 7&lentificare i problemi chiave e le sfide che
I'organizzazione deve affrontare

E’ necessario osservare I'organizzazione come stersa integrato di elementi diversi
fortemente correlati tra loro.

Dove sono le interrelazioni chiave tra i diverseraknti che compongono il sistema?
Quali sono i fattori che maggiormente contribuistan creare problemi al sistema?
Dove é possibile osservare difficolta relative intégrazione dei diversi elementi che
compongono il sistema?

Per esempio, la scarsa soddisfazione dei dipengantiessere originata da una vasta
gamma di fattori che va dalla poca chiarezza cdarscno stati definiti i ruoli e/o le
mansioni (struttura), all'inadeguatezza del sisterda ricompensa (sistema),
dall’'approccio negativo al lavoro (staff); alla supisione inadeguata (stile). Molti
problemi organizzativi sono complessi; € necessguiadi studiare a fondo il sistema
organizzativo per isolare un problema e compreralkricause.

Il risultato di questa indagine dovrebbe essergsuato in una tabella simile a quella
riportata di seguito:

Problema Variabili organizzative Incoerenze
interessate

Problema # 1
Problema # 2
Problema # 3

La spiegazione dei singoli problemi deve esserarahe concisa. Inoltre, deve essere
focalizzata su questioni specifiche. E’ necess&giter sempre presente che ci deve
essere un legame diretto tra il modello delle 7&@dblemi identificati in questa parte
dell'indagine. Nella logica delle 7 S i problemiiginano da incoerenze interne
all'assetto organizzativo. Siete in grado di spreggoroblemi in termini di incoerenze
fra due o piu variabili?
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Step 5:Piano d’azione/raccomandazioni

Sulla base dei problemi identificati nella fase gagente, sviluppare una serie di
raccomandazioni per fare fronte alle problematidheui sopra. Le raccomandazioni
devono essere specifiche e operative. In altriitgrrbisogna indicare quali interventi
realizzare per risolvere i problemi organizzatenmtificati in precedenza. L'introdu-
zione di cambiamento deve tener conto della coarendella interconnessione delle
variabili. Cercate di individuare tutti i possibd#iffetti che le vostre raccomandazioni
possono produrre e verificate le possibili incomgze che possono sorgere come
conseguenza dell’attuazione delle vostre racconmmaia Provate a immaginare come
si propagano i cambiamenti nel sistema e ipotizdalie contromosse.

Il risultato di questa indagine dovrebbe essergsuato in una tabella simile a quella
riportata di seguito:

Problemi Raccomandazioni

Problema # 1 Raccomandazione(i) per il problema # 1
Problema # 2 Raccomandazione(i) per il problema # 2
Problema # 3 Raccomandazione(i) per il problema # 3

E necessario identificare prima i problemi e susisesnente utilizzare il modello delle
7 S. L'obiettivo del modello delle 7 S & avere wpmccio sistemico riguardo ai
differenti fattori che rivestono un’importanza ciale all’interno di un’organizzazione.
In quest’ottica il modello delle 7 S deve esseibzamaito come una sorta di filtro per
separare i fattori importanti da quelli margin&iuindi, € necessario in primo luogo
sviluppare il modello delle 7 S per poi utilizzarella selezione dei problemi legati ali
fattori su cui fa perno il modello stesso. Una aattentificati i problemi, ci si occupera
di risolverli attraverso soluzioni appropriate.

I modello puo essere applicato anche a livellsidgola unita organizzativa.

( Esempio 5 su Eserciziario — Modello 7%

Di seguito una tabella con degli esempi di strategipossibile sviluppo del modello
delle 7 S.

A.A. 2010/11 106



QUOIZEAOUUL [[B

vapenbs
1p ourdg

azuaaduiod

1ageuey

onopoad 1p

auoisuadong 1AID1GO Jad 2uONsay | WILd] Ul JOAE 2 azuanadsa 123l01d Ip BZUQSALJ | QUOIZBAOULI
"BIIATIEQID oanemndoos ouoddey 1p Bn2ede) 1P QUOIZBIYISIAAI(] wawadeuey 10alorg 0B Y ns 1seug
uorzesaad

3|9 QUOIZEIM[BA D J[EIDIDLILUOD
QUOIZEAOUUI [[B | IANIIAIGO 1P AUOIZBUGISSY auoizesoxd azuataduwoo LIDIUBIS
auoisuadoig dn wonog 2 1p enoede) {oamrmy ns 21Bse( [1BQIAW 1T
erangar) | usop dolauozesrunwo?) 0BT |& OJUAWBILUALIO) J[ELISNPUT BH[IGRIUOD) | OIOAE[ 1P OIZISO | 2uoizenauxd
opoad ofun; DANIRIOQE][00 Ip ISIBLE a[BIZU10] ‘U0TZEZZ
|E O1USWBIULI() odn 1p ouoddey 1p enoede) azualadwo) Sunayaew D[BUOISIAL( | I[BUOIZEILIAIY]

onopoxd

1uorzejsaxd 1p ud1sap

3][Op JUOIZEIM[BA D 1p enoede)
QUOIZEAOUUI [[2 | TAINIIGO 1P QUOIZBUBISSY onopoad p azudladwoo e
auoisuadoiy dn wonoq 2| JU0IZEIYISIAAID (oqmmy ns 21eseq | o1aw/opoxd
ellAnE2) | umop dolauozedrunuio)) Ip 2 D1B2IAW |& OJUIWEBILUALIO) OJOAE] 1P TUOIZISO] Ip 2u
opoLad ofun) DAlIBIOgE][00 Ip ISI[BLE 2|B1ZUIO] 2[BLUSTIPUL BI|1GBILO.) OIZEJYISIAAIP
[B O1UAWEBIUALI) odn 1p ouoddey 1p enoede) azuatadwo) Sunayrey J[BUOISTAI(]|  BIBMUI0DY

BpUdIZE, [[B oluawienoduoo
EI[2Pa] | 1P BH[EPOW 2][ap B LIAA 21IUIJAp AJUAEPIFU
ajodar | 2 mdwoo 1p auoizEUS IS5y ouorznposd | TUOISUBLL NS 3BSEq 11502 INS 2
arjap onadsny | usop doj auoizeatunwio) mduioo {ommssed | O[joNu0d JaUOIZEIYIUEL] | OIOAE] IP WUOIZISO] | UDIZEZZI[BOQ)
opouad aA21q DI0]BIOQR][CD | 1P OIUAIB[0AS 8 OJUALUEBIUDLIO) ‘BZUDIDIIR
[® ojuaweiuan) | -oded congasead opoddey | ofjau ezuaradsy BATIBIOAR] BIIUBIZUY J[EIAUIE BIIGEILO) ajeuotzuny | 1p cradnody
{oreuosaad

[B 2182121 (21ouaed oddnjias DABID

ozuapdwod) | 2 2UO1ZIIS 1P LIALID) 1TEUOIISa0)
LIO[EA TP ELWI2ISIS diysiapeaT 1p 218 SIS JEIS T1s1S BINNIIG BIga181g

107

A.A. 2010/11



Domande di riepilogo capitolo 3

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Cos’e la catena del valore?

Che differenza c’é tra attivita di supporto e atéiprimarie?

Sai collocare le funzioni aziendali nella catenbvddore?

lllustrare le principali attivita svolte dalle pdipali funzioni aziendali

Cosa significa, in campo organizzativo, il termifgerarchia”? Come si puo

rappresentare la gerarchia?
Cosa si intende per struttura organizzativa?

Quali eventi possono comportare la necessita di iffnack la struttura

organizzativa?

lllustra e commentare le principali differenze s@uttura organizzativa di tipo

meccanicistico e struttura organizzativa di tipgamricistico

lllustrare, anche attraverso esempi, quali sormoncpali criteri di scelta che danno

origine ad una specifica tipologia di strutturaanigzativa
Cosa si intende con il termine “organigramma”? @aoermine “job description”?

lllustrare graficamente lo schema di una strutarganizzativa di tipo funzionale e

descrivere vantaggi e svantaggi di un tale tipstittura

lllustrare graficamente lo schema di una strutarganizzativa di tipo “divisionale

per prodotto” e descrivere vantaggi e svantaggndiale tipo di struttura

Confrontare lo schema di una struttura organizaadivtipo funzionale con quello
di tipo divisionale descrivendo vantaggi e svantaggntrambi.

lllustrare graficamente lo schema di una struttarganizzativa per progetto e

descrivere vantaggi e svantaggi di un tale tipstuittura

lllustrare graficamente lo schema di una struttorganizzativa a matrice e

descrivere vantaggi e svantaggi di un tale tipstdittura

In che senso la struttura organizzativa evolve?ligeno le cause generali di

cambiamenti di struttura?
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Sei in grado di delineare I'evoluzione *“tipica” telstruttura organizzativa di
un’impresa nel corso della sua crescita? Sai deserile caratteristiche della

struttura organizzativa in ciascuna fase?
Cosa si intende per processo aziendale?

In che modo una visione per processi aumenta leacitap prestazionali di

un'azienda?
Quali sono le fasi della reingegnerizzazione decessi?

Cosa intendono Waterman, Peters e Phillips quafidioreano che “la struttura non

e l'organizzazione?”

A quali variabili si riferiscono le “S” del modelldi Waterman, Peters e Phillips?

Sai fornire una sintetica descrizione del signtficai ciascuna variabile?
Cosa si intende per coerenza tra le variabili aegaative?

Che significa che le tutte le “S” hanno pari digfit

Che significa che le “S” sono interconnesse frioh?

Sai fornire esempi di coerenzal/incoerenza orgatizzara le variabili dello

schema delle 7 S?

( Esempio 6 , Esercizio 7 - Prova Intercorso )
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