Corso di Strategia e
Gestione delle Imprese




Comprendere alcuni concetti di base sul
funzionamento delle imprese.

Chiarire aspetti legati alla struttura delle imprese e
alle loro scelte strategiche.

Approfondire le dinamiche imprenditoriali legate
all'innovazione.



Programma




G. Pellicelli, Strategie d'impresa, Milano, EGEA Universita Bocconi Editore,
2010, escluso capp. 12 e 19.

F. Munari e M. Sobrero, Innovazione tecnologica e gestione
d’impresa — La gestione dello sviluppo prodotto, Bologna, 11
Mulino, 2004, capp. 1-5.

Eventuali altre indicazioni bibliografiche verranno fornite durante
il corso.



Parte 1




L’ IMPRESA

DEFINIZIONE E FORME
GIURIDICHE




L’'impresa - definizione




Le diverse forme giuridiche

O




Proprieta paritaria: due soggetti detengono ciascuno il 50% del
capitale sociale. Amministrazione generale a rischio continuo di stallo.

Maggioranza relativa del capitale sociale detenuta da un solo
azionista (es. 40%). In questo caso gli altri soci devono “allearsi” se
vogliono contrastare le decisioni dell’azionista di maggioranza.

Proprieta frammentata ma con un azionista di riferimento,
che detiene una quota piu rilevante (es. 10% a fronte dello 0,2% degli
altri) e che puo coalizzare azionisti minori per conquistare un controllo
strategico di fatto.



Proprieta frammentata con un nocciolo duro di azionisti
convergenti in un’alleanza duratura, anche attraverso un patto di
sindacato dove i sottoscrittori limitano i propri diritti di trasferimento
della quota azionaria e concordano le linee di una strategia condivisa.

Soggetto economico con potere di amministrazione limitato
da shareholder minoritari o da stakeholder esterni in grado di incidere
sui processi di governance per necessita o per debolezza del soggetto
economico.

Impresa a proprieta dispersa: il capitale e talmente disperso e
frazionato da non far emergere un soggetto in grado di limitare o
controllare la strategia e le decisioni degli altri. E’ detta public
company, cioe una societa senza capitalista.



L’ IMPRESA

LE TIPOLOGIE




Le tipologie d’impresa in base alla dimensione

Poteri di Potere
Produzione |Organizzaz.
mercato finanziario

Modalita

a) Artigianale . . Nessuno
8 artigiana Scarsamente NesSUo
. strutturata
b) Piccola Molto scarso
¢) medio-
piccola Modalita
, : : Ben Scarso
d) medio- industriale Buono
strutturata
grande
e) grande Elevato




Le tipologie d'impresa in base alla dimensione

Addetti Fatturato Capitale inv. Addetti
a) Artigianale <10
b) Piccola Fino a 50 <5mld. € <2mld. € 11-99
c) Media 50-250 5-20 mld. € 2-10 mld. € 100-499
e) grande Oltre 250 > 20 mld. € > 10 mld. € > 500
2001

Piccole imprese (1-49 addetti) 530.487 (97.7%)

Medie imprese (50-499) 11.810 (2.2%)

Grandi imprese (>500) 579 (0.1%)




Possibilita di conseguire economie di scala;

Vantaggi di costo grazie alla gestione integrata di attivita
quali R&S, amministrazione e sistemi informativi;

Possibilita di aumentare il grado di specializzazione di
personale e impianti;

Riduzione di rischi e incertezze nelle transazioni di mercato
(sostituite con mercati “interni” — make or buy);

Possibilita di influenzare il mercato;

Rigidita e lentezza nell’adeguamento ai mutamenti nel
contesto operativo.



Limitate risorse economiche per gli investimenti produttivi
e commerciali;

Semplicita dei meccanismi organizzativi che sono poco
strutturati;

Coincidenza fra proprieta e management, spesso con forte
ruolo della famiglia dell'imprenditore;

Tendenza verso strategie di focalizzazione su specifiche
nicchie, con concorrenza sui prezzi non forte, volumi
limitati e prodotto personalizzato;

Elevata flessibilita grazie a bassi costi fissi di struttura e
modalita di lavoro flessibile;

Contesto culturale e sociale a volte di tipo conservativo.



L’ IMPRESA

FONTI DI FINANZIAMENTO E
TIPOLOGIE DI COSTO




Il finanziamento delle imprese

O




I fattori di produzione

O




La valutazione dei costi

O




Il va

ore del marchio (2009)

Posiz. Posiz. Impresa Valore marca Var. 2009-

2010 2009 (mld. $) 2010
1 1 Ceatlol 70.45 2%
2 2 =— 64.73 7%
3 3 Microsoft 60.89 7%
4 7 Google 43.56 36%
6 6 33.58 4%
8 5 NOKIA 29.50 -15%
11 8 N7} 26.19 16%
17 20 “ 21.14 37%
28 28 @ 12.49 4%
44 41 GUGCI 8.35 2%
91 88 3.56 1%
95 89 EMPORIOSEARMAN 3.44 4%

20




Il valore del marchio

_________________________________________________________________________________

2 2
3 3
4 7
6 6
8 5
17 20







L’ IMPRESA

LE TEORIE ORGANIZZATIVE




Storicamente si sono alternate teorie volte ad
identificare 'organizzazione ideale per massimizzare
la competitivita dell'impresa e quindi la sua
profittabilita.

Tali teorie si sono “stratificate” nel tempo, ossia le
nuove non hanno eliminato del tutto le vecchie, ma
attualmente coesistono imprese che fanno prevalere
I'una o I'altra (o ne applicano un mix).



Basato sulle teorie di Taylor,

il modello e introdotto da Henry
Ford per la produzione

della Ford “T”.

Caratteristiche:

La produzione viene divisa in fasi sequenziali sul modello “catena di montaggio”, spingendo
allestremo la specializzazione delle mansioni e l'intercambiabilita dei lavoratori per
massimizzare lefficienza. Il processo produttivo viene pianificato a monte e non sono
successivamente possibili modifiche. Sono disincentivate le iniziative personali degli operai,
che vengono pagati con stipendi superiori alla media. Permette di sfruttare economie di scala
ed e adatto ad imprese grandi che producono beni di massa in serie.

Limiti:

Organizzazione adatta in contesti estremamente stabili con mercati in grado di assorbire
grandi quantita di beni tutti uguali.

Diventa un problema qualsiasi piccola interruzione della produzione, rendendo estremamente
anti-economico il riattrezzaggio.



Attorno al 1920, la General Motors era il principale concorrente della Ford, anche
se nel 1921 deteneva solo 1'11% del mercato, contro il 55% della rivale. GM aveva
diversi marchi (Buick, Cadillac, Chevolet, Oakland, Oldsmobile) che erano in
competizione fra di loro sugli stessi segmenti di mercato e quindi era impossibile
una produzione di massa simil-fordista.

Per aumentare quote di mercato furono introdotte due innovazioni organizzative:
Ogni marchio e stato focalizzato su specifici segmenti di mercato non
sovrapposti;

Viene introdotto il concetto di “gamma di prodotto”, con una cosiddetta
“personalizzazione di massa”: su un prodotto comune viene introdotta la
possibilita di inserire una serie limitata e precisa di componenti standard
aggiuntive che permettono di personalizzare il prodotto in base al mix di
componenti scelte.

All'interno di ogni divisione la produzione avviene sulla base di un modello
simil-fordista.

Limite:

Anche questo modello si basa sullidea di un mercato illimitato.



In Giappone i due modelli visti in precedenza non sono applicabili perché:

il mercato interno e troppo piccolo per assorbire grandi quantita e piu orientato a

prodotti personalizzati,

non e possibile trattare gli operai giapponesi in maniera spersonalizzata,

i mercati delle materie prime sono diventati particolarmente instabili,

gli spazi disponibili sono molto limitati e non permettono grandi stabilimenti.
Competere con la Ford usando il suo stesso modello organizzativo ¢ quindi impensabile
(in trent’anni di attivita la Toyota aveva prodotto un numero di macchine inferiore alla
meta di quelle prodotte dalla Ford in un solo giorno in un suo stabilimento).
Negli anni ‘50 viene percio introdotta la produzione flessibile e la learning
organization: produzione in piccoli lotti (magazzini piu piccoli, sia di prodotti finiti che
di componenti) in grado di seguire 'andamento del mercato e cercando di ottimizzare i
costi per la loro produzione.
Scopo € eliminare muri (sovraccarichi), realizzare mura (produzione senza intoppi) e
eliminare i muda (gli sprechi), quali sovra-produzione, movimenti di uomini e macchine,
tempi di attesa, trasporti, sovraprocesso, inventari e correzioni.



Per farlo si introduce il concetto della produzione “just in time”: il processo produttivo e
sincronizzato in modo che il semilavorato della fase precedente sia disponibile appena in
tempo per la lavorazione successiva. La produzione non viene piu decisa a monte dalla
direzione, ma sono gli anelli a valle che danno indicazioni su quantita e varieta da produrre. In
questo modo vengono ridotte al minimo le scorte presenti in ogni fase del ciclo di produzione e
distribuzione. Cio e possibile solo con produzioni a piccoli lotti, che permettono piu
agevolmente di sincronizzare e livellare le attivita.

La personalizzazione dei prodotti rende necessari continui riattrezzaggi delle macchine che
devono essere velocissimi. Questo implica che vengano promosse comunicazione tra i reparti e
collaborazione in modo che tutti siano coinvolti nell’identificazione e soluzione dei problemi.

E basata su uguaglianza, informazione aperta, basso livello di gerarchia e cultura che
incoraggia adattabilita e partecipazione. Le idee nuove possono originarsi in un punto
qualsiasi dell’organizzazione.

L’ottica complessiva € quella della qualita totale, ossia della capacita di produrre “alla prima”
prodotti di qualita, combinando 'ottica del cliente con quella della progettazione /produzione
e facendo leva sul costante miglioramento dei processi produttivi.



Obiettivo della “fabbrica snella” & raggiungere i sei zeri:
Zero scorte: riduzione ai minimi livelli di scorte e di attivita di magazzino grazie alle
logiche del just in time;
Zero difetti: riduzione delle anomalie grazie ad interventi di prevenzione e
miglioramento nella progettazione e nel processo produttivo sviluppati secondo la logica
della qualita totale;
Zero conflitti: rapporto di totale collaborazione tra management e operativi;
Zero tempi morti: riduzione dei tempi di attraversamento del ciclo di produzione
andando ad incidere sui momenti in cui il pezzo non viene lavorato (che possono
rappresentare fino all’'80-90% del tempo totale);
Zero attesa per il cliente;
Zero burocrazia: grazie a sistemi informativi molto sofisticati vengono ridotti
burocrazia, personale indiretto e comunicazioni inutili.



FORD ~ TOYOTA

Le scorte sono un elemento di Le scorte sono una causa di
sicurezza per far fronte ad inefficienza perché mascherano le
eventuali imprevisti; anomalie;

Il flusso di lavoro non dovrebbe Il flusso di lavoro deve essere
mai interrompersi; le anomalie interrotto appena si verifica
vanno gestite a fine linea; un’anomalia per intervenire alla
La qualita implica un costo radice dei problemi;

elevato perché occorre setacciare la La qualita puo ridurre il livello
produzione e scartare-rilavorare i totale dei costi se viene ottenuta
pezzi difettosi; come parte integrante del modo di
Il lotto di produzione ¢ molto lavorare;

grande per meglio distribuire i Il lotto di produzione ¢ molto
costi di attrezzaggio piccolo, al limite unitario, per

servire al meglio il mercato senza
creare scorte



L’ IMPRESA

LE FUNZIONI




» L'impresa ha un’organizzazione piu 0 meno
complessa a seconda di dimensione, campo di
attivita, quadro competitivo, ecc.

» Generalizzando, si possono pero individuare alcune
funzioni comuni
Direzione commerciale;
Direzione tecnica;
Direzione R&S
Direzione logistica;
Direzione amministrativa;
Direzione del personale.



» La Direzione Commerciale si occupa della gestione dei rapporti che
I'impresa ha con i clienti:

Marketing: studia il mercato e i trend, definisce strategie e politiche.
In particolare si distingue tra:
marketing strategico: considera I’azienda nel suo complesso,
analizzando la domanda e la concorrenza;
marketing operativo: nell’ambito delle strategie definite dal marketing
strategico fissa gli indirizzi specifici per quanto riguarda prodotto
(nome, prestazioni, dimensioni, design, ecc.), prezzo (listini e sconti),
pubblicita e promozione, distribuzione (canali distributivi, rete di
vendita, ecc.). Il ciclo di vita del prodotto € uno degli strumenti piu
utilizzati.

Vendite: tiene i contatti con i clienti, promuove il prodotto, negozia le
condizioni e spesso funge da interfaccia anche per aspetti logistici e
amministrativi.




La Direzione Tecnica presidia la produzione e si occupa
delle attivita di acquisto, combinazione e trasformazione
dei fattori produttivi in output. Gli obiettivi chiave di questa
direzione sono:

COSTO del prodotto
QUALITA'’ del prodotto

La Direzione Tecnica effettua soprattutto scelte riguardo la
progettazione del sistema produttivo e la sua gestione.



La Direzione R&S presidia le attivita di ricerca e sviluppo di nuovi
prodotti o varianti di prodotto. A volte e parte della direzione tecnica,
mentre nelle imprese piu strutturate e spesso indipendente dal resto
dell’attivita.

Obiettivo e la scelta delle tecnologie che possono dare all'impresa i
maggiori vantaggi competitivi, la loro applicazione ai processi e
prodotti dell'impresa, la distribuzione delle risorse che alimentano la
superiorita tecnologica dell'impresa.

La R&S puo essere di prodotto/servizio o di processo.



Le principali funzioni d'impresa (cont.)

» La Direzione Logistica gestisce i flussi fisici e informativi
dall’acquisto delle materie prime alla distribuzione del prodotto
finito. Gli obiettivi chiave sono:

o Alto livello del servizio logistico (disponibilita del prodotto, tempestivita,
affidabilita, flessibilita della consegna);

O Basso costo logistico totale (trasporto, movimentazione e stoccaggio).

» Le sue attivita principali sono:

Acquisto di materiali e componenti da fornitori esterni;
Trasporto dai fornitori alle unita interne di utilizzo;
Movimentazione interna, manipolazione e stoccaggio;
Gestione dei magazzini,

Pianificazione della distribuzione;

Evasione degli ordini;

O O 0O O 0 O O

Imballaggio e trasporto a magazzini periferici, centri di distribuzione o punti di
vendita.




Le principali funzioni d'impresa (cont.)

» La Direzione Amministrativa si suddivide a sua volta
n:

CONTABILITA’: sia per quanto riguarda le operazioni verso l’esterno
che quelle interne all'impresa;

PROGRAMMAZIONE E CONTROLLO: e I'anello di congiunzione tra
scelte strategiche e fase di attuazione.

Nel controllo direzionale il management si assicura che le strategie
siano messe in atto in modo efficace ed efficiente;

nella programmazione e controllo operativa si garantisce invece che
gli specifici compiti siano attuati come desiderato.

FINANZA: decide quanto e in quali attivita investire (decisioni di
investimento) e le modalita di raccolta delle risorse necessarie
(decisioni di finanziamento)




Le principali funzioni d'impresa (cont.)




L’ IMPRESA

LE STRUTTURE ORGANIZZATIVE




La capacita dell'impresa di rispondere alle sfide competitive e di raggiungere
in maniera efficiente i propri obiettivi dipende in maniera cruciale dal modo in
cui e strutturata e dalla capacita della struttura di adeguarsi ai mutamenti
dell’ambiente in cui opera.

La struttura organizzativa evolve in concomitanza con la fase del ciclo di vita
in cui si trova e con le caratteristiche interne ed esterne.

Le principali strutture organizzative sono:
Funzionale o unitaria;
Multidivisionale per prodotto / area geografica e per gruppi;
A matrice;

A portafoglio.



Le strutture organizzative delle imprese: la forma funzionale o
unitaria (U)

Direzione

Interno esteri

Materie Macchinari | Mercato | Mercati

prime e ricambi



Le strutture organizzative delle imprese: la forma
multidivisionale (M)

Divisione Divisione
Prodotto Prodotto



Le strutture organizzative delle imprese: la forma
multidivisionale (M) (cont.)

DIVISIONE PER PRODOTTO E AREA GEOGRAFICA

Direzione
generale

Direzione Direzione
amministratr = progr. e
contr.

Direzione ] Direzione
comm.le : finanza

Direzione ] Direzione
acquisti * produzione

Filiale

Centro Filiale Sud




1. Il processo decisionale ¢ semplificato perché alla direzione generale
arriva solamente parte dei problemi che si creano nelle singole divisioni.
La DG puo cosi concentrarsi sulla definizione della strategia e sul
coordinamento e controllo, in modo che le singole divisioni agiscano in
sintonia con la strategia complessiva dell'impresa

2. I manager sono a contatto diretto con la parte “critica” (mercato,
produzione o fornitori), hanno le informazioni migliori e possono
prendere decisioni autonomamente. I manager rispondono dei risultati
della loro divisione sulla base dei quali vengono valutati e vengono stabiliti
opportuni schemi di incentivi.

3. Maggiore capacita di controllo di attivita diverse.



1. Individuazione delle divisioni: Se fatta su base geografica ci
potrebbero essere problemi di coordinamento per clienti o fornitori che
operano su entrambi i mercati; su base tecnologica risolve problemi legati
a progettazione o R&S ma potrebbe crearne con la clientela; in base ai
beni prodotti puo essere un problema se € possibile produrre usando gli
stessi impianti o vendere agli stessi clienti: Una soluzione e definire
divisioni autosufficienti, che riducono le necessita di coordinamento, ma
che hanno gli stessi limiti delle imprese grandi (difficile coordinamento,
ecc.). Un’altra soluzione e effettuare raggruppamenti di divisioni.

2. Criteri di assegnazione delle attivita e delle responsabilita ai vari livelli.
3. Moral hazard e incentivi; aumento dei conflitti intra-manageriali.

4. Difficolta di determinazione dei prezzi interni.

5. Scelta della gamma di attivita.

6. Possibile aumento dei costi di coordinamento.



Le strutture organizzative delle imprese: la forma multidivisionale
per gruppi

Ufficio
centrale

Beni di
consumo

Divisione F

| Gruppo 1 I Gruppo 2

Divisione A | S
Divisione D

Divisione B |

Divisione E

Divisione C |




DIREZIONE

GEMERALE

DIEEZIONE DIEEZIONE DIFEZIONE DIEEZIONE

ACQUISTI FEODUZIONE VENDITE PERSONALE
DIEEAICHE Cirgard acquisti Froduzione Vendite Cirgani personale
FRODOTTO A prodotto A prodotto A prodotto A prodotto A&
DIFEAIOHE Orgard acouisti Produzione Vendite Orgard personale
FEODOTTO B prodotto B prodotta B prodotto B prodotta B
DIFEAIONE Orgard acouisti Produzione Vendite Orgard personale
FRODOTTO C prodotta prodatto C prodatto prodotto




Le strutture organizzative delle imprese: la forma a portafoglio (P)




Forma a portafoglio.
Es.: il gruppo Mediolanum

I Gruppo Doris I IGrupp-r:r Fininvest

40,00% 35,88%
]

| MEDIOLANUM |

100%:
. Mediolanum 29887 Mediolanum
qo04% | Mediolanum | {ygge| FPartner 42%|  Gestione  [51% ’ E?‘T':a % . Irternational
Wita Time Fandi SrlnlEnum [Lussembirgo)
EEIE%
Mediolanum Mediolanum Bancao De
100%| |nternational | |190% ) Pl Distibuzione 4‘3-5‘4 int. Funs | | |100%) Finanzas e —
Life [Irlanca) Irlancs Interziones i
QIINY oo gos
, Mediolanum Bankhaus G
Banca 100% | Mediolarum | 40%| ascet tanag.|51% Ltk Auguzt
15 70% Ezperia Comunicazions Iancsa Lens & O,
100%| Mediolanum
Distribuzione
Finanziaria




Forma a portafoglio.
Es.: il gruppo Fiat

AUTOMOBILI
I 00 1 00% 85%
FIAT GROLUP
AUTOMOBILES MASERATI FERRARI

MACCHIME

PER LAGRICOLTURA
ELE COSTRUZIOMNI VEICOLI INDUSTRIALI
89.2% 100%
CNH
]
| 00% 1 00% 84.8% 100% | 00%
FIAT
MAGNETI
POVVERTRAIN R TEKSID COMAL ITEDH

COMPOMEMTI E SISTEMI DI PRODUZIOMNE EDITORIA & COMUMNICAZIOME




. Risultati facilmente monitorabili: ogni consociata ha un
proprio reparto di contabilita.

. Diversa allocazione del rischio di impresa

. Cooperazione fra societa con differenti competenze o
capacita patrimoniali

. Facile eliminazione delle componenti non soddisfacenti.



Forma a portafoglio.
Es.: il gruppo Pirelli (2008)

[ Pirelli & C. S.p.A. ] Principali Azionisti
Camfin 19.6%
Pirelli 100% Madiobanca 4.4%
Labs Edizione Holding 4.4%,
Fondiaria SAl 4,29
R.AS. 4, 2%,
Assicurazioni Generali 4.29%

_ A
100% 61.1% 52.3% 51%
Attivita |
Pirelli in cessione
Broadband
Solutions

| 18%(of 0. 5. capital)

Telecom
ltalia




Forma a portafoglio.
Es.: il gruppo Pirelli (luglio 2009)

-« Principali Azionisti*
Pirelli & C. S.p.A. Camfin 20,3%
Mediobanca 4,6%
Edizione S.r.l. 4,6%
Fondiaria SAl 4, 4%
Alianz 4,4%

Assicurazioni Generali 4.4%

Pirelli
Tech Ventures

57,99%

Pirelli
Tyre

Pirelli

Real Estate

Al 22 luglio 2009




