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STRATEGIA E ORGANIZZAZIONE

1. STRATEGIA, ORGANIZZAZIONE E AMBIENTE

Per riuscire a ottenere elevateperformance in un settore, occorre

creare e mantenere rafﬁ?—e dlementi: la strategia dell'impresa, la

sua struttura organizz3 Ele opera. Negli studi
manmccio classicoal problema delta progettazione
organizzativa considera come dato 'ambiente economico, giuridico,
sociale e tecnologico in cui opera l'impresa e suppone che la strategia
sia gia stata formulata. La progettazione organizzativa, quindi, & essen-
sialmente considerata il processo di implementazione della struttura
organizzativa che permette di realizzare la strategia nel contesto di
riferimento. Questo approccio detiva dalla massima di Alfred Chand-
ler [1962] secondo cui la «Wia»; vale a dire,
Porganizzazione & il meccanismo con cul | fealizzare la strategia.
cbbene talé prospettiva della natura del problema di progettazio-
ne organizzativa e del ruolo dell’organizzazione sia alquanto limitata,
inizialmente discuteremo il problema utilizzando questo approccio.
Per motivi di semplicita, dunque, i focalizzeremo sulla tradizionale
formulazione chandleriana e considereremo una versione idealizza-
ta e semplificata di cid che I'impresa & e fa. Il punto di partenza &
un’opportunita di business, ad esempio un bisogno non soddisfatto o

un'inefficienza del mriércato. Per NWC Popportunita risiedeva nell'inef-
ficiente sfruttamento da parte di HBC dei potenziali profitti derivanti

dal commercio. Piil in generale, 'opportunifa @faéﬁ@%gléﬂ?vere
costi pitt’bassi rispetto ai concorrentl 0 un prodotto che soddisfa
~ meglio 1 bisogni dei clienti (o almeno di alcuni). A sua volta, cio pud
. essere dovuto a litia migliore tecnologia, a una maggiore cteatiyitd o
allo sfruttamento di economié di scala e di varieta {o di scopo) che

prima non erano sfruttate.

Secondo questa prospettiva, all’opportunits fa immediatamente
seguito una strategia che ha proprio Pobiettivo di sfruttare 'oppor-

 tunith stessa”Ta Stfategia, infatti, altro non & chéuna specificazione
di come I'azienda vuole creare valore ¢ trattenerne una parte per sé.

- Una strategia correttamente formulata preséiita diverse componenti
" [Saloner, Shepard e Podelny 20011,
anzi tutto, una strategia ifipli¢a un obiettivo con il quale I'im-

. . . . qe kL , e . .
ptesa pud misuratsi e giudicare il proprio successo. Questo obiettivo

pud essefe rappresentato dal profitio o dalla massimizzazione del va-
- 'logpgg]’i,aziggigﬁ_fgfgqebﬁldg{m value), oppure anche da qualcosa di

‘piu cog%mgnﬂ@@;mmg M‘L‘?M interessi
“(stakeholders). Anche quando I'obiettivo finale € rappresentato dal
Cvalore per gli azionisti, Vobiettivo strategico puo essere espresso in ter-
“inini pitl operativi (¢ maggiormente motivanti). Ad esempio, negli anni

70 ¢ ’80, Komatsu, il produttore giapponese di macchine escavatrici,
‘éra posto come obiettivo quello di «battere Caterpillar».
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CAPITOLO 1

2 ){Ta seconda componente & rappresentata dalla dichiarazione del
raggio d’azione dell'impresa: il business in cui vuole operare, i pro-
dofti e servizi che intende offriremﬁig_sggi/u_njeﬁdi\ﬂﬁfcato che
intenide servire, le W intraprendere, dove fara tutte
queste cose e quale tecnologia Intende utilizzare. E owvio, infatti, che
scegliere cosa fare, come fatlo, doye farlo e per chi farlo € un aspetto
rilevante ¢ significativo della strategia. Un aspetto importante, anche se
meno ovvio, & cm'gﬁaba"azione di una strategia determina quali
opportunita un’impresa decide di non perscguire, La strategia, infatti,
& uno strumento che offre linee guida per capire quali opportunita,
tra le numerose che si presenteranno, un’impresa deve perseguire e
quali tralasciare. Inoltre, la strategia permette a coloro che lavorano in
un’azienda di fare questa scelta senza eccessive discussioni, facilitando

cosi il coordinanénto. Infine, fornendo obiettivi chiari e limiti alle

scelte, essa pud contribuire alla motivazione: ™
PO et B - -
Latetza-componente ctitica della stfategia & rappresentata dalla

TZa
[ S

icazione della natura del vantaggio competitivo dell’azienda e,
quitrdi;-anclié dallicomprensione di come gli altii attori economici
{concorrenti, clienti, ecc.) reagiranno alla sua offerta, in modo da
poteF anticipate fali reazioni e poter cesi-téalizzate i propri obiettivi.
Specificare la natura del vantaggio competitivo significa rispondere a
diverse domandei come andra a posizionarsi I'azienda sul mercato? In
che modo creerd valore, geriéerandd Tiéi ¢ clientiTa dispomibilits a pagare
un prezzo superiore al costo che Lazienda deve sostenere per servirli?
L azienda offfiri-un prodotto migliore a un_costo marginale inferiore
al valore marginale per 1 clientis Oppu}“fﬁ)—fﬁlﬁ@s”s@p@_dotto a
un prezzo inferiore? Oppure offrira upfp;_gc‘ic.’)mg:g__mggg@_ejiderabﬂe

ma a un costo decisamente pit basso?
@ Culiimz componente della strategia & rappresentata dalla spiega-

zioné di perché e come il supposto vantaggio competitivo sara effetti-

vamente realizzato. tri términi; perché T'azienda dovrebbe essere

in grado di trattenere una parte non indifferente del valote che crea
in modo sostenibile nel tempo? Come Tiuscira 'azienda a praticare

D T . N T ' .
un prezzo che superi 1 costi? Cosd impedira ai concorrenti attuali e
potenziali di erodere Tsuoi margini ¢ di sottratle i clienti? Cosa garan-

tisce che i fornitori’e 1 clienti non riescano ad appropriarsi di tutto il
valore Cl;%)mgs_sz 16 Formulazioni della"stfategia non contengono
tale componente; Uesistenza ¢ la validita di questa logica, perd, sono di
fondamentale importariza per Iimpresa. Infatti, considerare corretta-
mente questo elemento della strategia permette-all'inpresa di collegare
tra loro in modo coeren ento dell’azienda
sul mercato e le sue ar con e preferenze

dei clienti, i prezzi 1 costi sostenuti e i volumi realizzati, in

H

3 - . 3 - -/ . . 3
modo da definire un sistema che 1€ permetta di mantenere“”_—;eqﬁgho—
rare nel tempo la sua posizione e le ita.

p 1 posizione e le sue capacits




"STRATEGIA E ORGANIZZAZIONE

Se i capi di NWC avessero proclamato la loro strategia, avrebbero
detto qualcosa di simile:

Nwc fara affari con le popolazioni indigene del Canada del nord, scam-
biando beni europei con pelli di animali. Gli scamibi verranno realizzati
in stazionl comercial Tostrite nelle regioni ricche di animali da pellic-
cia. Tl &aspoFto tra queste stazioni € Montreal verra assicurato da persone
che la orggggﬁr.laﬂtg_rgggggi@,uxﬂlz' izzando piccole imbarcazioni. I"beni
M . Fpm——a— e,

da scambiare verranno acquistati a Montreal e in Inghilterra, mentre le
pWW&rﬁ a coloro che procacciano
Je pelli condiziont™di-scambig migliori di quelle offerte da HBC attraverso
. . i Ll i T s T .

i suof intermediar, NWC sard anche pit attenta ai bisogni della clientela
rispetto alla concorrenza. Tutto cid le permettera di diventare il partner
commerciale preferito, Questo vantaggio di posizionie ¢ 1 Hisparmi che
derivano dal’climinazione degli intermediari permetteranno di servire
i clienti in modo da lasciare ancora un margine di profitto, nonostante
i costi if{’g!lti. NWC riuscira a offrire queste condizioni di scambio e a
manténere questi profitti finché HBC non adeguerd la sua offerta [cosa

Je s e i E]l.—"‘\*-a-x.,--——-—»_-f—“’li/'
che HBc all’inizio non fece a causa delld sua strategia consolidata, della
sua struttura organizzativa e del suo management). Cid permettera a
Nwc di raggiungere Iobiettivo di dominare in modo profittevole il com-
. . o Janm g pmmet e D
metcio delle pelli nel Nord America biitannico.

EEE L E Y

In ur’azienda multibusiness, esiste anche un altro livello di strate-
gia: quello corporate. La strategia di corporate im dei
business in cui opera l’impresamﬁ%?g@ergici che
possoncﬁferi/v;re dall’operare in piti business contemporaneamente.
Dunque, 1z strategia di corporate consiste essenzialmente in una scelta
d‘i,(poﬂl_fgg_lg) eMMmud&

Per aftuare una strategia occorre svolgere una serie di attivitd. In
un’azienda, queste in genere includono le attivita della «catena del
valore», le quali sono finalizzate alla soddisfazione dei bisogni dei
clienti. A loro volta, le attivita della catena del valore si possono sud-
dividere in quelle «primarie», che includono, ad esempio, Pideazione

e lo sviluppo del prodotto, I'approvvigionamento delle materie prime,
"l produzione, la distribuzione, la vendita e i servizi post-vendita, e in
quelle «di supporto», come la gestione delle risorse umane, la gestio-
ne dei sistemi informativi e Ia finanza. La catena del valore di NwcC
- era costituita dall’acquisto dei beni di scambio, dal loro trasporto ai
clienti, dallo scambio vero e proprio e dal trasporto delle pelli prima
a Montreal e poi a Londra per la vendita, _
' Lorganizzazione rappresenta, quindi, le modalita attraverso cui si
- svolgono queste attivit e si attua la strategia. Il problema di definire
Torganizzazione di un’azienda & molto complesso e il numero delle
“variabili da considerare molto elevato, Pertanto, pud essere utile fare
" un minimo di classificazione. Secondo una possibile tassonomia le
organizzazioni possono essere analizzate distinguendo tra persone e
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caratteristiche strutturali, che, a loro volta, possono essere classificate
in struttura organizzativa, routine e cultura (I'acronimo inglese & PARC:
people, architecture, routine e culture).

Per prita cosa, quindi, abbiamo Vinsieme delle persone che fanno
parte dell’organizzazione. Considerare le persone di un’organizzazione
significa capire quali sono i loro talenti e le loro capacita, comprende-
re i loro gusti, i loro valori e i loro obiettivi. Significa anche compren-
dere quanto sono disposte a lavorare duramente e per quali scopi; che
tipo di rischi sono disposte ad accettare ¢ a quali ricompense danno
valore; che tipo di relazione hanno con 'azienda (ad esempio, sono
co-proprietari, dipendenti oppure collaboratori esterni?).

Le caratteristiche della struttura organizzativa includono tutto
cid che & riportato sull’'organigramma: i confini verticali e orizzontali
delPazienda; Iarticolazione interna in posizioni, dipartimenti, unitd di
business e divisioni; le relazioni di autorita e di controllo e cosi via.
Essa include anche altri aspetti, come la struttura dei finanziamenti,
della proprieti e della governance dell’azienda. Tutte queste caratteri-
stiche sono di tipo «hard» e hanno spesso un elemento contrattuale
esplicito. La struttura comprende anche le reti personali che legano
gli individui, sia all'interno sia all’esterno dell’azienda, e che possono
essere importanti come la struttura formale, e anche di pidi,

Le routine includono tutti i processi manageriali, le politiche e
le procedure (ufficiali e non, formali e informali} che determinano
i modi in cui le informazioni sono raccolte e trasmesse, le decisio-
ni prese, le risorse allocate, la performance monitorata e le attivita
controllate e ricompensate. Un elemento critico & rappresentato
dall’allocazione dell’autorita decisionale all’interno dell’azienda, cioe
dalla definizione delle modalitd con cui vengono prese le decisioni
(da quali persone e a quali livelli, con quale margine di discreziona-
lita e con quale controllo). Tra i processi vi‘sono anche le routine
attraverso le quali viene svolto il lavoro e i meccanismi con cui pos-

sono essere modificate. Tutte queste componenti possono implicare.

elementi contrattuali sia espliciti sia impliciti (pitt o meno formali) e
una percezione condivisa su come fare le cose.

La cultura & un elemento pitt «soft», ma non per questo meno im-
portante. Essa comprende i valori fondamentali condivisi dalle persone
che fanno parte dell’azienda e le loro opinioni condivise sul perché
I'azienda esiste, su che cosa fanno, collettivamente e individualmente,
e su qual & I'obiettivo finale dell’impresa. La cultura comprende anche
il linguaggio utilizzato all’interno dell’azienda, il quale, a sua volta,
influenza il modo di pensare, di agire e i modelli mentali delle perso-
ne. Tali modelli determinano il modo in cui le persone interpretano
se stesse, 'azienda e gli event. Ancora pit significativo & il fatto che
la cultura comprenda le norme condivise su come relazionarsi con i
membri deli’azienda e con le persone esterne. La cultura definisce
anche il contesto nel quale si sviluppano e operano le relazioni tra le
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persone, ponché la base per i contratti impliciti che guidano e influen-
sano le decisioni. Infine, essa funge anche da sistema di motivazione
e di controllo sociale.

Oltre alla strategia e all’organizzazione, il terzo elemento che
determina la performance & rappresentato dall’ambiente nel quale
Pazienda opera. Quest’ultimo comprende i concorrenti — con le
loto strategie e le loro strutture organizzative —, i clienti, il contesto
tecnologico ¢ giuridico, i regolamenti, le caratteristiche politiche, _
sociali e demografiche, e la situazione di altri mercati ¢ imprese che
possono essere rilevanti (ad esempio, i fornitori, 1 produttori di beni
complementari e sostitutivi).

9. L PROBLEMA DELLA PROGETTAZIONE ORGANIZZATIVA

Se adottiamo la prospettiva di progettazione organizzativa descritta
nel paragrafo precedente, compito del direttore generale diventa for-
mulare la strategia (cio¢ definire obiettivo dell’azienda, il suo raggio
d'azione, il vantaggio competitivo e la sua logica sottostante) e creare
Porganizzazione (le persone, la struttura, le routine e la cultura) in
base alle caratteristiche dell’ambiente di riferimento e in modo da
massimizzare la performance. Nel lungo periodo, inoltre, il respon-
sabile della progettazione organizzativa potrebbe anche cercare di
esercitare la propria influenza sullambiente di riferimento, ma per il
momento tralasciamo questo aspetto. I modello & rappresentato nella.
figura 1.1. S

La petformance di un’azienda, dunque, dipende dalla sua strate- \
gia, dalla sua organizzazione e dall’ambiente in cui opera. Cio porta

—

RESPONSABILE DI
PROGETTAZIONE
CRGANIZZATIVA

PERFORMANCE

SRR !l problema della progettazione: formulare la strategia e definire la struttura organiz-
zativa per massimizzare la performance nel’ambiente di riferimento.




