Parte Prima “Economia delle imprese”
1. Il sistema delle imprese quale sistema complesso
1) L’impresa quale sistema socio-tecnico
L’impresa è stata tradizionalmente definita come un’organizzazione di persone e di beni rivolta ad uno scopo produttivo. Sono queste le c.d. aziende di produzione che producono quei beni e quei servizi necessari al soddisfacimento dei bisogni umani. 
||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||

I termini “impresa” e “azienda”, in tal senso, sono usati come due sinonimi. Essi invece, se osservati sotto l’aspetto giuridico differiscono per il fatto che l’azienda è il complesso dei beni organizzati dall’imprenditore per l’esercizio di un’attività economica, mentre l’impresa è appunto l’attività economica organizzata al fine della produzione e dello scambio; se invece si osservano sotto un aspetto economico-aziendale differiscono per il fatto che azienda è un termine generico, mentre l’impresa è il termine specifico per indicare le c.d. aziende di produzione.
||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||

Un’impresa, prima di essere caratterizzata da specifici componenti, ha una serie di caratteristiche generale e comuni. In particolare, il primo elemento comune è il contenuto economico dell’attività e degli obiettivi che essa si prefigge di raggiungere. L’impresa ha infatti bisogno di conseguire un reddito, cioè un risultato economico e, più in particolare, ha bisogno di conseguire un reddito positivo, ossia un divario positivo tra il ricavo dei beni ceduti e il costo delle risorse impiegate nella produzione. 

L’attività dell’impresa consiste nell’impiego di un complesso differenziato di risorse (lavoro e capitale) e nello svolgere dei processi di produzione, cioè processi che creano ricchezza. In altri termini si opera una trasformazione delle risorse impiegate e si ottengono dei beni di maggior valore atti a soddisfare direttamente o indirettamente i bisogni umani. A tal scopo si necessita di un’organizzazione, ossia di una struttura specializzata in grado di svolgere in maniera proficua i processi di trasformazione e di scambio.
Alla luce di ciò si può ridefinire l’impresa come l’organizzazione economica che, mediante l’impiego di risorse, svolge processi da acquisizione e di produzione di beni e servizi da cedere poi su mercati di sbocco al fine di conseguire un reddito positivo. Da questa definizione si ricavano quattro elementi costitutivi dell’impresa, ossia, organizzazione, produzione, scambio, finalità di reddito. 

Tali elementi costitutivi sono coordinati in maniera tale da poter definire l’azienda come un sistema. Il carattere fondamentale di un sistema è quello di essere costituito da un insieme di elementi interdipendenti tra loro e con un obiettivo comune da raggiungere. L’impresa è quindi un sistema perché è costituita da un insieme di parti ciascuno dei quali ha il compito di svolgere una determinata funzione per il raggiungimento del comune risultato. In particolare l’impresa è un sistema di tipo:

· dinamico (e non statico): in quanto è in un legame funzionale con un ambiente esterno, ossia muta al mutare delle condizioni dell’ambiente esterno;

· aperto: in quanto intrattiene continui rapporti di scambio con l’esterno; tali rapporti si manifestano sottoforma di input (approvvigionamenti) e di output (vendite);

· socio-tecnico: in quanto al suo interno operano risorse umane e tecniche (mezzi di produzione). Il concetto di azienda quale sistema socio-tecnico pone in evidenza che nell’azienda occorre non solo un’organizzazione del lavoro relativa al “fattore umano” ma anche un’organizzazione tecnica relativa al “fattore strumentale”.
2) L’impresa quale sistema cognitivo

Il concetto di impresa può essere inquadrato anche in un differente ottica intesa a far prevalere il fattore immateriale, considerandolo quale elemento fondamentale del suo sviluppo. La teoria aziendalistica negli ultimi anni, ha accettato profondamente tale concezione volgendo l’attenzione verso l’aspetto intangibile delle immobilizzazioni presenti in un’azienda e giungendo alla conclusione che è proprio in esse che si racchiudono le potenzialità dell’azienda. 

Quindi, in tal senso, la ricchezza dell’azienda non sta nel suo patrimonio materiale e quindi tangibile, ma si racchiude in tutte le potenzialità e in tutte le risorse immateriali connesse ad un’immagine positiva sull’ambiente esterno, all’avviamento sul mercato e alla capacità innovativa. Secondo tale ottica si tende a definire l’impresa come un sistema si conoscenze atto a produrre nuova conoscenza. La ricchezza dell’impresa è quindi quel sapere incorporato ed in parte è anche quello fornito dagli individui che lavorano per essa, che in maniera più semplice si può definire know-how ossia quel bagaglio di conoscenze possedute che permettono la realizzazione delle finalità aziendali.
Tuttavia tale concezione non va estremizzata, nel senso che non bisogna considerare l’impresa quale sistema privo di ogni forma di materialità, anzi bisogna coordinare i due elementi e ricavarne una definizione comune, dal momento che anche i fattori materiali hanno la loro grande importanza all’interno del sistema aziendale. Ne deriva che si può definire l’impresa come un sistema complesso all’interno del quale si intrecciano risorse materiali e immateriali, mezzi tecnici ed intelligenza, risorse finanziarie e risorse umane tutte unite, coordinate e finalizzate alla produzione ed al raggiungimento di uno scopo comune.
3) Una classificazione delle imprese
Ciascuna impresa tende a distinguersi dalle altre per una serie di attributi: non solo le attività esercitate hanno caratteristiche diverse, ma è possibile distinguere le imprese in base:

· alla dimensione;

· alla proprietà;

· alla forma giuridica.

Per quanto riguarda la dimensione di un’impresa, va detto che essa non è facilmente definibile dal momento che non esiste un vero e proprio parametro cui riferirsi; infatti, i parametri variano da caso a caso e possono raggrupparsi in quattro classi:

a) parametri economici: si riferiscono al volume d’affari dell’azienda (il c.d. fatturato). Il fatturato è l’elemento più frequentemente assunto nelle classificazioni dimensionali proprio perché è quello di più facile comparazione essendo espresso sempre nella stessa unità di misura (moneta). Il fatturato, però può assumere scarso rilevo nel momento in cui si viene a creare una forte differenza tra la quantità producibile e la quantità venduta, dal momento che in tali casi la dimensione equivale non al risultato dell’attività, ma alla potenzialità. In tali casi l’indice economico che meglio può rappresentare la dimensione dell’impresa è il c.d. valore aggiunto, e cioè la differenza tra il valore della produzione attuata ed i costi della produzione;
b) parametri tecnici: si riferiscono al processo produttivo e tendono a misurare le potenzialità di produzione di beni e servizi. Ovviamente tale parametro cambia a secondo dal tipo di produzione che l’impresa adotta:
1. in un’impresa industriale, la potenzialità è funzione della capacità massima degli impianti e dei macchinari;

2. in un’impresa mercantile, la potenzialità è valutata in base ai metri quadrati d superficie di vendita;

c) parametri patrimoniali: riguardano le varie figure di capitale a disposizione dell’azienda (capitale di funzionamento, capitale fisso, capitale proprio, ecc…). Il valore più utilizzato è il capitale di funzionamento (totale attivo patrimoniale), che misura l’entità dei mezzi impiegati nell’attività aziendale; meno importante è invece il capitale sociale, ossia il capitale di proprietà dell’azienda la cui grandezza non è di riferimento alle dimensioni aziendali (dal momento che l’azienda ottiene ingenti finanziamenti dai terzi esterni);
d) parametri organizzativi: attengono al fattore “personale” impiegato nell’impresa e spesso tali parametri sono considerati quelli più importanti tra i vari indici dimensionali.
Comunque in ogni caso il concetto dimensionale viene reso più difficilmente definibile nell’ipotesi di aggregati di aziende e di complessi di partecipazioni societarie. Ancora, la dimensione di un’azienda può essere resa più complessa anche da tutti quegli accordi di collaborazione fra imprese, alleanze strategiche, esternalizzazioni di determinate funzioni che in un certo senso alterano i confini dimensionali dell’impresa e ne rendono difficile l’individuazione. 

Una distinzione tra imprese in funzione alla loro dimensione, spesso adottata, è la distinzione tra:
· grandi imprese: in linea generica è quella in grado di esercitare un ampio potere di controllo sul mercato, ossia, è quella che riesce a modificare il comportamento delle altre imprese ed indirizzare la domanda dei consumatori sui suoi prodotti;

· piccole imprese: sono quelle che non riescono ad influenzare il mercato, anzi sono completamente esposte ai suoi mutamenti;

· media impresa: meno definibile, e, sotto il profilo del mercato, si può affermare che è quella che più si avvicina alla piccola impresa.

Tuttavia in concreto si preferisce di più attenersi al parametro organizzativo (adottato dall’ISTAT) cercando di evitare (specialmente nei periodi di forte inflazione) i parametri monetari (fatturato e capitale) e si hanno:

· piccole imprese: forza lavoro fino a 99 addetti; 
· medie imprese: forza lavoro compresa tra 100 e 499 addetti;

· grandi imprese: forza lavoro superiore a 500 addetti;

Se invece ci si attenesse al parametro indicati dall’Unione Europea:
· piccole imprese: hanno fino a 50 addetti e non superano i 5 milioni di euro di fatturato o non superano i 2 milioni di euro di capitale di funzionamento;

· medie imprese: hanno fino a 250 addetti e non superano i 20 milioni di euro di fatturato o non superano i 10 milioni di euro di capitale di funzionamento;

· grandi imprese: hanno oltre i 250 addetti e superano i 20 milioni di euro di fatturato o superano i 10 milioni di euro di capitale di funzionamento. 

Altra distinzione tra imprese si effettua secondo la forma giuridica. In tal senso le imprese si distinguono in imprese individuali ed imprese sociali. Le imprese sociali, dette anche società, a loro volta si distinguono in società di persone (in cui i soci sono responsabili delle obbligazioni sociali anche con il loro patrimonio personale – autonomia patrimoniale imperfetta) e società di capitali (in cui i soci rispondono alle obbligazioni sociali esclusivamente con la quota conferita – autonomia patrimoniale perfetta)
Ancora, si possono distinguere in base alla proprietà (o in base alla natura del soggetto proprietario) e si hanno imprese private, imprese pubbliche e imprese miste. La distinzione corretta si fonda sulla differenza tra la natura private del soggetto proprietario e la natura pubblica (ossia Stato ed enti territoriali locali). Di difficile definizione sono quelle di natura mista ossia quella in cui si ritrovano insieme sia il capitale privato sia il capitale pubblico. Il criterio adottato per queste imprese è il c.d. possesso della maggioranza del capitale: ossia se la maggioranza del capitale è nelle mani di un privato, si considera di natura privata anche l’impresa e viceversa. Tuttavia secondo tale criterio non verrebbero inquadrate tutte quelle imprese il cui capitale è costituito a 50/50, ossia metà privato e metà pubblico; per queste imprese la loro destinazione è effettuata in funzione alla titolarità della responsabilità della gestione che solitamente viene attribuita ad una sola delle parti.


Nell’ambito delle distinzioni secondo l’organizzazione della proprietà, assume particolarmente importanza il fenomeno dei gruppi aziendali. L’appartenenza di un’impresa ad un gruppo produce differenti effetti sia sotto il profilo dimensionale sia sotto il profilo imprenditoriale, dal momento che la natura della proprietà è legata alla struttura del capitale del gruppo. 

||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||
Un gruppo è composto da una società madre (capogruppo) e da società figlie (controllate). Queste ultime, in raggruppamenti più ampi possono a loro volta controllare altre società vestendo la duplice funzione di controllata da un lato e di capogruppo dall’altro. 
I gruppi si possono distinguere in finanziari o industriali, a seconda se la società madre svolge esclusivamente un’attività di gestione oppure realizza una vera e propria attività produttiva. La capogruppo di un gruppo finanziario si definisce anche holding pura, mentre la capogruppo di un gruppo industriale si definisce anche holding mista. 

||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||
Ultima distinzione è quella fatta a seconda del settore di attività in cui l’impresa opera e possono distinguersi imprese agricole, estrattive, manifatturiere e si servizi. A livello sistematico esse si raggruppano e ne deriva che le imprese agricole ed estrattive formano il settore primario, le imprese manifatturiere formano il settore secondario e le imprese produttrici di servizi formano il settore terziario. 
2. I rapporti con l’ambiente

1) La definizione di ambiente (contesto generale di riferimento per l’impresa)
Essendo l’impresa un sistema aperto e dinamico, ne deriva che essa intrattiene continuamente rapporti di scambio con il mondo estero, con il c.d. ambiente da cui è anche fortemente condizionata. In un senso stretto l’ambiente lo si può definire come il paesaggio fisico, ossia quell’insieme di caratteristiche fisiche e climatiche che permettono l’esistenza degli esseri viventi. In un senso lato e alquanto più economico l’ambiente lo si può definire come il contesto generale all’interno del quale l’impresa è chiamata a svolgere le sue funzioni. Esso è quindi un insieme e sul piano teorico lo si può scomporre in quattro sub-sistemi:

· il sistema o ambiente politico-istituzionale;

· il sistema culturale-tecnologico;

· il sistema demografico-sociale;

· il sistema economico.

Il sistema o ambiente politico-istituzionale si identifica nella forma di governo e nell’ordinamento legislativo prevalenti nel territorio considerato. Esso è quello che influenza di più la vita dell’impresa la quale risulta essere vincolata da leggi, da interventi e da controlli dei poteri pubblici.
L’ambiente culturale-tecnologico si identifica come il contesto entro il quale si affermano le tradizioni della vita di un popolo. In tal senso ci si riferisce quindi a quell’insieme di tradizioni e di costumi che influenzano la vita di ogni singolo individuo modellando il suo comportamento quale prestatore di lavoro e consumatore. 

Mentre la cultura influenza i modelli di comportamento, la tecnologia, si ricollega alle conoscenze acquisite nel tempo e influenza prettamente l’impiego delle risorse.

L’ambiente demografico-sociale è l’insieme della popolazione residente e di tutte le relazioni che intercorrono tra gli individui che la compongono. Tale aspetto può incidere fortemente sulla vita dell’impresa (si pensi che negli ultimi decenni si è registrata una forte diminuzione del tasso di natalità ed un allungamento della vita media; ne consegue un progressivo invecchiamento della popolazione da cui derivano forti conseguenze per l’impresa la quale deve far fronte a consumatori statici, rispetto a giovani consumatori dinamici). Sotto un profilo più sociale va poi osservato che ciascun individuo in base alla professione svolta, alle capacità intellettive possedute, ecc…, tende a collocarsi in una classe sociale e a muoversi all’interno di essa per raggiungere posizioni di prestigio. La stratificazione sociale assume un non indifferente rilievo sullo sviluppo dell’impresa; essa infatti determina i modelli di riferimento per i singoli, spesso infatti l’individuo tende ad adottare quei valori che fanno parte del gruppo cui egli reputa di appartenere. 
L’ambiente economico deve essere inteso come il sistema dell’economia, ossia quel complesso di regole che disciplinano la vita di una collettività. L’ambiente economico può differenziarsi sotto molteplici aspetti fra i quali i più importanti sono:
· il meccanismo di regolamentazione della vita economica;

· la proprietà dei mezzi di produzione.

In relazione al meccanismo di regolamentazione della vita economica si avrà la distinzione tra:

· economia di mercato: per economia di mercato si intende un sistema economico regolato esclusivamente dalle leggi del mercato, in cui il ruolo dello Stato è completamente assente (la c.d. politica astensionista);

· economia di piano: in tal caso ci si riferisce ad un sistema in cui le decisioni sono prese solo dal centro in funzione di previsti piani governativi nazionali (la c.d. politica dirigista).

In relazione alla proprietà dei mezzi di produzione si avrà la distinzione tra:

· economie liberiste: in cui la proprietà dei mezzi di produzione appartiene solo ed esclusivamente ai privati;
· economie collettiviste: in cui la proprietà dei mezzi di produzione appartiene esclusivamente allo Stato.
Ovviamente tutto ciò rappresenta la doppia caratteristica di una singola cosa, ossia, è evidente che alle economie di mercato si associano le economie miste così come alle economie di piano si associano le economie collettiviste. 

Nella realtà, però, rispetto a tali modelli tecnici di economia completamente di mercato o completamente di piano, si è largamente diffuso il modello di economia di intervento o mista, all’interno del quale si intrecciano la presenza di pubblico e di privato. Storicamente il la presenza dello Stato all’interno dell’economia crebbe fortemente nel periodo post-bellico. L’economia mista con il ruolo interventista della Stato era diventata altamente diffusa anche tra i vari Stati Occidentali. Negli ultimi anni, però, si sta assistendo ad un processo inverso, la c.d. privatizzazione, ossia il passaggio da un economia mista ad un economia prettamente di mercato anche se lo Stato continua a gestire alcuni settori. 

||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||
Oggi nel nostro Paese molti servizi pubblici sono stati privatizzati e sono di fatto esercitati in un regime di concorrenza. Questo perché dalla libera concorrenza si fanno discendere alcuni benefici:

· migliore efficienza nella produzione del servizio;

· riduzione delle tariffe per effetto della concorrenza.
Da tutto ciò dovrebbe scaturirne la conferma della validità assoluta del capitalismo sulle teorie economiche basate sul marxismo. Tuttavia è evidente che finché esisteranno profonde differenze tra le classi sociali, gli equilibri saranno sempre alquanto precari.

||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||

2) I rapporti tra l’impresa, l’ambiente transazionale e l’ambiente competitivo

Ogni impresa, a seconda del tipo di attività svolta, dell’area geografica in cui opera, della dimensione, ecc…., tende a ritagliarsi nell’ambito del macro-ambiente, un ambiente specifico in funzione dei rapporti che andrà ad attivare con esso. Questi rapporti riguarderanno sia l’acquisizione delle risorse sia la cessione dei beni prodotti e formeranno due micro-ambienti:
· un ambiente transazionale;

· un ambiente competitivo.

Per quanto riguarda l’ambiente transazionale bisogna tener conto che ogni impresa deve risolvere il problema dei confini della sua organizzazione e del ricorso al mercato per l’approvvigionamento delle risorse di cui necessita. Il tipo di risorse per le quali l’impresa ricorrerà al mercato, attuando delle tranzasioni, dipenderà da comparazioni di convenienza tra il produrre all’interno i materiali da utilizzare nella produzione ed acquistarli all’esterno. Ovviamente quanto più l’impresa tenderà alla costruzione interna, tanto più aumenterà la sua indipendenza dal mercato delle forniture. Viceversa, quanto più si farà ricorso al mercato più si amplierà l’ambiente transazionale con il quale l’impresa entrerà in relazione. Quindi si giunge alla conclusione che la designazione di un ambiente transazionale sarà specifico in ciascuna impresa e dipenderà dalle sue scelte dei confini dell’organizzazione.
Per quanto riguarda l’ambiente competitivo, esso dipenderà dalla scelta delle porzioni di mercato (segmenti e nicchie) da soddisfare. Sarà l’impresa, con le sue decisioni, a definire l’ambiente competitivo. 

In conclusione l’impresa entrerà in contatto con quattro differenti mercati:
· mercato del lavoro: costituito dall’offerta di forza lavoro;

· mercato della produzione: composto dai produttori di materie prime, semilavorati e servizi indispensabili per l’attività aziendale;

· mercato finanziario: rappresentato dalle Borse Valori, dagli intermediari finanziari e da altri prestatori di capitale;

· mercato di vendita: costituito dagli acquirenti di beni e di servizi prodotti. 

In sostanza quindi l’impresa si presenta al centro di un microambiente che viene diviso in ambiente transazionale e ambiente competitivo che a loro volta sono inserite nel macroambiente condizionato da fattori politici, tecnologici, demografici ed economici. Tuttavia non è raro che la stessa impresa possa, con le sue scelte influenzare il macroambiente. È intuibile infatti che i maggiori centri di potere economico (gruppi e imprese giganti) detengono, di fatto, un rilevante potere politico e possono assumere un ruolo fondamentale nello sviluppo dell’intera economia, un potere che quindi finisce per incidere su tutte le variabili ambientali. 
||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||

Occorre ora introdurre due concetti: complessità e globalizzazione.

Il concetto di complessità dell’ambiente deriva dal crescere dei fenomeni che rendono difficile la previsione delle evoluzioni dell’ambiente stesso. La complessità deriva prettamente dalla globalizzazione dei mercati e dall’internazionalizzazione dell’economia che estendono su scala mondiale l’ambiente transazionale e l’ambiente competitivo.

||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||

C’è da aggiungere che nel discorso dei rapporti impresa-ambiente vi sono due principali fili conduttori: il progresso tecnologico e l’equilibrio politico internazionale.

Il progresso tecnologico influenza in modo considerevole la struttura di un’impresa. Le innovazioni concorrono a modificare la concorrenza e possono creare difficoltà o nuovo opportunità per coloro che sono presenti nel settore o che voglio entrarvi. Non c’è dubbio che dalle scoperte della scienza deriva un maggiore benessere economico e sociale. L’umanità ha potuto soddisfare tutti i bisogni essenziali ed ha potuto soddisfare sempre più bisogni. Man mano che si diffonde il progresso tecnologico si modificano quindi il tipo, il modo e l’organizzazione della produzione; mentre a misura che procede lo sviluppo economico, migliora il livello di vita della società, aumenta il reddito pro-capite e crescere in misura proporzionale la quota di reddito a disposizione del consumatore e le scelte di quest’utlimo si volgeranno quindi non solo a beni primari ma a beni atti a soddisfare bisogni sempre nuovi. 

Molto più del progresso tecnologico pesa l’equilibrio politico internazionale. In un economia sempre più globalizzata, infatti, l’economia tende a dipendere anche dalla stabilità politica mondiale. Si può infatti osservare che gli eventi di politica internazionale che hanno caratterizzato gli ultimi anni, hanno radicalmente modificato le caratteristiche dell’ambiente socioeconomico e quindi di conseguenza l’impresa. Per effetto dell’apertura dei mercati, delle guerre sul controllo delle risorse energetiche, ecc…, l’ambiente è divenuto più inquieto, quindi meno prevedibile, più ostile alle imprese e più insicuro per l’estendersi del fenomeno terrorismo. Pertanto si sono venute a creare una serie di nuove variabili cui l’impresa deve imparare a fronteggiare per sopravvivere.

3) La differenziazione dei prodotti e le forme prevalmenti di mercato: l’oligopolio e la concorrenza monopolistica

Il concetto di differenziazione dei prodotti ha assunto un ruolo centrale nella definizione delle forme di mercato, in quanto con la sua affermazione è caduto uno dei presupposti essenziali della concorrenza perfetta. Questa infatti è legata alla condizione dell’omogeneità dei prodotti offerti sul mercato, cioè l’impossibilità di differenziarli a seconda del produttore. Solo quando tutti i prodotti risultano uguali agli occhi del consumatore, l’unico elemento di scelta è il prezzo, il quale si colloca nel punto di incontro tra le curve di domanda e di offerta. Ovviamente è difficile se non addirittura impossibile trovare dei mercati in cui non vi siano prodotti differenziati. La differenziazione del prodotto sotto il profilo fisico, estetico o solo psicologico (con la creazione di un’immagine della marca) costituisce una situazione ricorrente e porta alla teorizzazione di nuove forme di mercato in sostituzione della concorrenza perfetta. 
L’esistenza di prodotti differenziati comporta il frazionamento del marcato in tanti sub-mercati, ciascuno dei quali separato dagli altri. Il concetto di sub-mercato è caratterizzato dall’esistenza di una domanda che, essendo attratta dai caratteri distintivi di un determinato prodotto, si rivolgerà esclusivamente a determinate imprese che godranno di molti vantaggi rispetto alle altre. Obiettivo di ogni impresa sarà quindi quello di trovare una nicchia nel mercato, cioè di disporre di un proprio sub-mercato bel quale potersi muovere in posizione quasi monopolistica. Ovviamente è chiare che tale posizione sarà sempre relativa per due ragioni:

· i vantaggi connessi con la differenziazione potranno essere ostacolati da altri strumenti concorrenziali (prezzo, condizioni di pagamento);

· perché i migliori requisiti di qualità del prodotto potranno essere annullati da imitazioni da parte dei concorrenti.  
La sempre maggiore diffusione della differenziazione ha indotto gli economisti a individuare due regimi prevalenti nel mercato: concorrenza monopolistica e oligopolio differenziato.

Il termine concorrenza monopolistica tende a porre in rilievo in uno stesso mercato elementi di concorrenza e di monopolio: i primi sono connessi con il frazionamento dell’offerta tra più produttori e i secondi con la formazione di tanti sub-mercati distinti in ciascuno dei quali uno dei produttori può acquistare di fatto una posizione dominante. La struttura della concorrenza monopolistica comprende tre caratteristiche:
· concorrenza tra imprese, ognuna delle quali ha un proprio comportamento ignorando le azioni delle imprese concorrenti;

· libertà di entrata e di uscita dal mercato;

· le merci prodotte dalle imprese sono eterogenee ma, in senso stretto sono tra loro sostituibili.

Se invece la differenziazione è attuata in un mercato da pochi produttori si parla di oligopolio differenziato, per cui ciascun venditore è in diretta concorrenza con pochi atri imprenditori. L’oligopolio è la forma prevalente del mercato nelle sue tre varianti di:
· oligopolio differenziato: condizione per cui ciascun venditore è in diretta concorrenza con pochi altri venditori in funzione dei caratteri di differenziazione dei prodotti immessi sul mercato;

· oligopolio misto: situazione intermedia che presenta ambedue caratteristiche;

· oligopolio concentrato: è quello in cui manca o è irrilevante il principio della differenziazione. 

La distinzione tra differenti tipologie di oligopolio appare più valida e completa rispetto a quella tradizionale fra oligopolio in generale e concorrenza monopolistica. Infatti, dal momento che per attuare una politica di differenziazione occorrono ingenti risorse si comprende che il mercato sarà caratterizzato da un certo grado di concentrazione. Bisognerebbe dunque trovare un metodo per distinguere i casi di oligopolio e di concorrenza monopolistica. Per questo appare più valida la distinzione tra tre tipologie di oligopolio. 
4) Le barriere alla concorrenza

Altro elemento che caratterizza la struttura di un mercato è rappresentato dalle c.d. barriere alla concorrenza. Quando si parla di barriere, solitamente ci si intende riferire alle barriere all’entrata, cioè ai fattori che rendono meno facile l’ingresso di nuovi produttori nel mercato. Però il concetto di barriera va ampliato per comprendere la barriere all’uscita e quelle interne o di mobilità.

Parlando solo di barriere all’entrata, va ricordato che le varie forme di mercato si possono distinguere anche in rapporto alla libertà di ingresso di nuovi produttori. Questa libertà è uno degli elementi caratteristici del regime di libera concorrenza, mentre la sua assenza contraddistingue il regime di monopolio. Le barriere all’entrata si distinguono in interne ed esterne. Esterne, quando impediscono l’ingresso di nuovi competitori; interne, quando tutelano la posizione di ciascuno produttore nei confronti di azioni espansive di altri produttori presenti nel mercato. Le barriere all’entrata si collegano:

· alle economie ottenibili nelle funzioni di gestione;

· alla disponibilità di brevetto o know-how;

· alla scarsezza di fattori produttivi essenziali;

· alla differenziazione di prodotti.

Le economie ottenibili nelle funzioni di gestione possono distinguersi in economie di scala, di apprendimento, di scopo e di relazioni.

Le economie di scala, cioè il fenomeno di abbassamento dei costi di produzione e di vendita al raggiungimento di determinate operazioni, sono ottenibili in tutte le fasi della gestione(input, trasformazione, output). In alcuni mercati la dimensione minima delle operazioni è abbastanza elevata, perché se non si raggiungono determinati volumi di produzione non è possibile avere costi competitivi ed acquistare un quota di mercato. Ciò significa che un nuovo competitore incontra delle barriere all’entrata per il fatto che deve organizzare la nuova produzione su un elevato livello dimensionale
Ancora, bisogna osservare che un altro ostacolo all’entrata potrebbe essere, oltre allo sviluppo dimensionale, il processo di apprendimento maturato attraverso l’esperienza acquisita dall’impresa. Il produttore che intende inserirsi in un mercato nuovo viene a trovarsi nella condizione di inferiorità rispetto ad altri produttori già presenti da tempo nel mercato; questo divario si esperienze viene a rappresentare un ulteriore ostacolo all’ingresso, ostacolo che ovviamente sarà tanto più consistente quanto più i fenomeni di apprendimento incidono sulla realizzazione dello sviluppo aziendale.
Ancora, altro ostacolo all’entrata potrebbe essere il fenomeno inflazionistico. L’inflazione infatti produce vantaggi per chi già dispone di macchinari ed attrezzature nei confronti di chi deve procedere ad acquistarli a prezzi ovviamente molto più alti. Questo vantaggio, che si definisce “del costo storico” pone il vecchio produttore in una condizione di privilegio per tutta la vita utile dell’impianto di cui dispone. È intuibile tuttavia che il divario di costo dovuta dall’inflazione potrà essere controbilanciato dalla maggiore produttività di macchinari più moderni. 

Altro vantaggio è quello di disporre di buone relazioni nel mercato di produzione, del lavoro, finanziario e di vendita. Infatti è un grosso vantaggio competitivo quello di instaurare un forte rapporto di fiducia con clienti e fornitori che contribuiscono a migliorare la posizione nel mercato dell’impresa. 
Le barriere possono esistere anche in funzione alla disponibilità del patrimonio tecnologico in mano a pochi produttori e alla scarsezza di fattori produttivi essenziali. Il possesso di brevetti o di know-how impedisce l’entrata di concorrenti fin quando non sia possibile sfruttare tali diritti intangibili. Gli impedimenti all’ingresso derivano in questo caso dal fatto che una volta che tali fattori sono stati acquisiti dalle imprese che operano nel mercato, non ne resta alcuna disponibilità per coloro che aspirerebbero ad entrarvi. 
Un ultimo tipo di barriere, più interna che esterna, si collega alla differenziazione di prodotti. Il fattore differenziazione si trova alquanto legato a quello di concentrazione e da ciò ne derivano maggiori ostacoli all’ingresso nel mercato. La differenziazione, infatti consente a ciascun produttore di isolarsi in una nicchia di mercato rispetto ai suoi concorrenti: maggiore sarà il grado di differenziazione del prodotto, più profondo e meno accessibile risulterà il segmento di mercato entro cui si sarà protetti dalla concorrenza. Tale fattore svolge altresì un ruolo esterno nel senso che l’acquisizione di un vantaggio competitivo nei confronti delle imprese già presenti nel mercato, richiede un rilevante sforzo promozionale e l’impiego gi notevoli capacità.
Accanto alle barriere di entrata si trovano poi le barriere all’uscita, che vincolano le imprese a permanere nel mercato. Esse ovviamente finiscono per irrigidire i comportamenti concorrenziali. La barriera all’uscita consiste appunto in un vincolo sociale e/o economico che rende rigida la situazione di mercato. Si pensi all’impossibilità di fallire per salvaguardare l’occupazione. Sotto questo aspetto va considerato che le barriere all’uscita possono anch’esse diventare degli incrementi per le barriere all’entrata: dei vincoli che impediscono la fuoriuscita dal mercato alle imprese dissuadono nuove imprese ad entrare nel mercato e di qui si hanno le barriere all’entrata. 
||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||
C’è da considerare che l’esistenza di barriere può essere annullata nel caso della concorrenza allargata, bastata sui c.d. prodotti sostitutivi. È evidente infatti che se i prodotti caratteristici di un certo mercato sono minacciati di sostituzione da parte di prodotti tipici di altri mercati, il concetto di barriera all’ingresso e all’uscita non ha più valore, in quanto la concorrenza è attivata da produttori già presenti in altri mercati.

||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||

Bisogna infine sottolineare che vi è un ulteriore elemento di regolamentazione della concorrenza, rappresentato dalle barriere interne o di mobilità che rappresentano limiti imposti ad un’impresa di potersi muovere all’interno del mercato.

5) L’equilibrio fra la domanda e l’offerta: il mercato del venditore e il mercato del compratore
Il mercato definito in termini di concentrazione, differenziazione e barriere, consente di spiegare i rapporti che conocrrono tra coloro che già vi sono all’interno e quelli che vorrebbero penetrarvi. Per meglio comprendere il funzionamento di un mercato è utile analizzare congiuntamente la domanda e l’offerta. È ovvio pensare che un grosso acquirente o un grosso produttore siano in grado di stabilire determinate condizioni di mercato (prezzi, sconti, condizioni di pagamento, ecc…) mentre compratori o produttori di minore importanza devono adeguarsi alle condizioni fissate dai primi. Oltre a questi rapporti nell’ambito della stessa categoria, vi sono anche rapporti tra la categoria dei venditori e quella dei compratori dal momento che le azioni degli uni condizionano quelle degli altri. Infatti il mercato è fortemente condizionato dalla situazione della domanda e dell’offerta in un certo momento.

È difficile se non addirittura possibile che si verifichi un perfetto equilibrio tra domanda e offerta, ossia che si verifichi che la prima riesca ad assorbire completamente la seconda (caso che si verifica solo con le commesse, quando la quantità prodotta è uguale alla quantità domandata). Nella realtà, invece si possono verificare due situazioni:

· mercato del venditore: è il caso in cui la domanda è superiore all’offerta, di conseguenza i produttori assumeranno una chiara posizione di vantaggio, in quanto, non solo non sono sottoposti a rischi di vendita, ma possono godere di una situazione di concorrenza tra i vari acquirenti, che dovranno competere l’uno con l’altro per entrare in possesso di una limitata quantità di beni;

· mercato del compratore: è il caso in cui si ha un’eccedenza dell’offerta rispetto alla domanda; in tal caso i produttori dovranno competere tra loro per far assorbire la loro offerta dalla inferiore domanda disponibile. In tale ipotesi il mercato è controllato dai compratori le cui scelte di acquisto determineranno il successo o l’insuccesso delle singole imprese. 

Un’impresa che opera in un mercato del venditore non avrà quindi problemi di mercato dal momento che la sua offerta sarà facilmente assorbita dall’eccedente domanda. Diversa sarà invece la situazione di un’impresa che opera in un mercato del compratore in quanto correrà molti rischi di invenduto e dovrà sottostare alle condizioni dei compratori, soprattutto per quanto riguarda le politiche di vendita (sconti, promozioni, ecc…).
In realtà l’ipotesi più probabile è quella del mercato del compratore dato che il progresso tecnologico e l’evoluzione della produzione hanno portato a creare prodotti sempre esuberanti rispetto alle capacità di assorbimento della domanda. 

6) L’evoluzione dei rapporti tra impresa e mercato
IL PARADIGMA <<STRUTTURA-CONDOTTA-RISULTATI>>
I rapporti tra l’impresa e l’ambiente sono elementi che assumono una posizione centrale nella determinazione delle strategie aziendali. Secondo gli studiosi c.d. strutturalisti, la struttura del mercato incide sul comportamento delle imprese e quest’ultimo a sua volta incide sul risultato della gestione aziendale. Si ha in tali casi il paradigma struttura-condotta-performance. Tale struttura viene però criticata da coloro che ritengono che sia invece il comportamento delle imprese a determinare la struttura del mercato e che quindi sostengono che il paradigma esatto dovrebbe essere condotta-struttura-performance. L’impresa della nuova economia è vista infatti come elemento che influenza l’ambiente che produce output che finiscono per modificare l settore in cui opera e non come elemento che risente dell’ambiente e che deve adattarsi ad esso. 
Nell’inquadramento condotta-struttura-performance, le condotte aziendali sono orientate ad aumentare il potere di mercato e a creare un rapporto di dominanza nei confronti dell’ambiente esterno. Sotto questo aspetto, dal momento che le imprese competono tra di loro assumendo dei vantaggi durevoli e poiché questi vantaggi cessano di esistere nel momento in cui divengono generali, la produzione di innovazioni non è il risultato dei mutamenti ambientali ma è l’effetto della ricerca e dello sfruttamento di nuove innovazioni da parte delle imprese. 
Da un altro lato viene però sostenuto che anche l’impresa transanzionale, ossia la grande impresa che opera a livello mondiale sta perdendo parte del suo potere sull’ambiente e più in specifico, sul mercato in cui opera per effetto del crescere della concorrenza a causa dell’allargamento dei mercati. Data questa affermazione si può evincere che tra l’impresa e l’ambiente si è venuto a creare un rapporto di interdipendenza dal momento che l’una dipende dall’altra. È infatti impossibile immaginare un’impresa del tutto libera da condizionamenti esterni, così come è impossibile immaginare che un’impresa, piccola o grande che sia, possa essere incapace di influenzare anche in minima parte le condizioni del mercato specifico in cui opera. Nel momento in cui vengono a crearsi condizioni sfavorevoli all’impresa, essa, in funzione della sua flessibilità può sfuggire da mercati sfavorevoli e tentare di ritagliarsi ambienti più competitivi nel quale riesca ad ottenere successo. 
LA TEORIA DEI COSTI DI TRANSAZIONE
Appare quindi logico che quanto più la struttura organizzativa dell’impresa è rigida, ossia incapace di adeguarsi ai cambiamenti di mercato, tanto più risulta difficile sfuggire ai vincoli ambientali. Quel che bisogna definire è il perché un’impresa decide di attuare una determinata organizzazione piuttosto che un’altra. In altre parole, nella distribuzione delle funzioni da svolgere, ogni impresa decide quali attuare all’interno dell’organizzazione e quali far compiere da terzi fornitori. Questa è la scelta che definisce il confine dell’organizzazione aziendale e che si ricollega alla teoria dei costi di transazione su un principio di convenienza comparata tra vantaggi offerti dalla produzione interna e i vantaggi offerti dalla fornitura di terzi. 
La teoria dei costi di transazione sostiene che la produzione viene organizzata implicitamente dal mercato ed esplicitamente dall’impresa: l’impresa sceglie di produrre anziché acquistare dall’esterno i beni e i servizi di cui necessita quando il costo di transazione di rileva più elevato del costo di produzione.

Il costo di transazione è più ampio di quello di scambio perché si orienta verso il trasferimento delle informazioni necessarie per consentire lo scambio stesso. Pertanto il costo di transazione è uguale non solo al prezzo pagato per l’acquisto di un bene ma anche allo sforzo sostenuto dall’acquirente e dal venditore per ricercare le informazioni utili a perfezionare la contrattazione. I costi di transazione comprendono quindi tutti i costi necessari per progettare, negoziare e tutelare un accordo di scambio. 
I costi di produzione sono legati alle economie di scale e ai costi di assortimento o di gamma. Per le prime, al crescere delle quantità prodotte, decrescono i costi unitari di prodotto: i costi unitari invece tendono a crescere quando a parità di volume complessivo, si amplia la gamma dei prodotti. L’ampliamento della gamma, porta infatti ad un frazionamento del volume totale di produzione e di conseguenza a maggiori costi per l’attrezzamento delle macchine, le differenti operazioni di confezionamento ecc..
I modelli di strutture organizzative adottabili possono quindi essere molteplici in funzione a tre variabili quali:

 - specificità

 - ripetitività

delle transazioni economiche

 - incertezza

Nel caso di transazioni specifiche (che richiedono risorse altamente specializzate) il meccanismo utilizzato sarà quello dello scambio esterno. Nel caso delle transazioni frequenti, invece, si richiede un maggior grado di controllo e richiedono di un più elevato livello di informazioni, pertanto il sistema prevalente è quello dell’internalizzazione delle operazioni. 

Da queste scelte, si è detto, deriveranno quindi i confini della struttura organizzativa dell’impresa. Ovviamente tali confini sono costantemente ridefiniti in quanto essi devono essere modificati al variare delle necessità e pertanto sono difficili da specificare (è proprio per la loro variabilità l’impresa deve avere una struttura organizzativa flessibile).

I FATTORI DI COMPETITIVITA’ DEL MERCATO: DINAMISMO 

La competitività dell’impresa quindi è fondamentalmente legata alla sua efficienza funzionale e all’efficienza del sistema interaziendale. La politica delle intese o degli accordi rappresenta infatti una via ricorrente per la formazione di sistemi di produzione. L’efficienza del sistema nasce dalla combinazione dell’efficienza dei singoli membri (l’efficienza aziendale è un presupposta per l’efficienza del sistema intero).
Un’impresa può sopravvivere solo se mantiene un vantaggio competitivo nel mercato. Per conservare tale vantaggio essa deve innovare, ossia deve modificare le sue strategie, la sua struttura e i suoi processi operativi. Cosa essenziale è che l’innovazione è frutto del dinamismo; da ciò ne deriva che la differenziazione competitiva tra le imprese può essere spiegata in termini di attitudine a concepire e a realizzare il cambiamento del mercato e a creare un certo vantaggio (si parla di dotazione dinamica di capacità).

Le capacità possono essere intese in due modi: come abilità a creare delle routine ossia dei comportamenti per standardizzare alcune procedure produttive e come sapere e apprendimento in grado di produrre il cambiamento. Quindi il vantaggio di un’impresa può tradursi in due modi:

· staticamente: nelle routine;

· dinamicamente: nel cambiamento.

Secondo la teoria delle capacità dinamiche, le imprese devono quindi fondare il loro successo sulle caratteristiche organizzative piuttosto che sul possesso di tecnologie avanzate o sullo sfruttamento di una particolare innovazione. La vera forza dell’impresa è quella di organizzazione che riesce ad esprimere potenzialità dinamiche e riesce a trarre vantaggio dalle innovazioni; tuttavia le innovazioni possono essere imitate e possono diventare superate. Pertanto la forza di un’impresa è l’insieme delle sue potenzialità, delle sue capacità dinamiche di innovare continuamente e di avvantaggiarsi mediante lo sviluppo delle innovazioni. È molto realistica quindi l’affermazione che le imprese prima di competere con i prodotti competono tra di loro per le risorse, ossia per assicurarsi le risorse più idonee ad incontrare le esigenze di innovazione e di flessibilità imposte da un ambiente ostile e complesso.

Pertanto, in conclusione, il vantaggio competitivo di un’impresa si vede quando:

· riesce in periodi di stabilità ad assicurarsi un vantaggio con le risorse di cui dispone (efficienza statica);

· riesce in periodi di forte variabilità e imprevedibilità a conservare un vantaggio mediante le esperienze acquisite (efficienza dinamica: intesa come capacità di creare e ricercare nel tempo combinazioni sempre diverse di risorse sulla base di competenza che col tempo si arricchiscono e si potenziano ulteriormente).
7) La complessità dell’ambiente e la flessibilità dell’impresa

Come detto, tutte le modificazioni avvenute nell’ambiente negli ultimi anni hanno toccato tutti gli aspetti della vita sociale, economica e politica. Il filo conduttore di questa evoluzione è stato la compressione del tempo e dello spazio. La diffusione di mezzi sempre più veloci di trasporto di persone, cose e informazioni, ha attenuato se non addirittura eliminato il problema del fattore distanza. La caduta dei confini nazionali mediante la progressiva creazione di mercati liberi e con l’abbattimento della c.d. cortina di ferro (che separava l’Europa occidentale ed orientale) ha portato ad una riorganizzazione del sistema produttivo mondiale. 

Da ciò deriva quindi l’attributo della complessità conferito all’ambiente, derivante dal mutamento dei valori e della velocità dei cambiamenti strutturali. È proprio questo cambiamento che porta alla inquadramento di un nuovo tipo di impresa che si contraddistingue per le caratteristiche di flessibilità ed efficienza. Per capire ciò occorre evidenziare meglio i cambiamenti avvenuti nell’ambiente competitivo. La maggiore complessità deriva da due fenomeni:

· internazionalizzazione dell’economia;

· globalizzazione dei mercati.

Il fenomeno di maggior peso è senz’altro l’internazionalizzazione dell’economia. Lo sviluppo mondiale degli scambi,la diffusione su scala internazionale delle informazioni, l’interdipendenza delle economie hanno imposto a tutte le imprese di entrare in contatto con altre imprese su scala internazionale. Non solo le grandi imprese, ma anche le medie e piccole imprese hanno dovuto imparare a proteggersi da una concorrenza in crescente aumento da parte di imprese straniere.
Per quanto riguarda invece la globalizzazione, essa è un processo di cambiamento negli aspetti economici, sociali e politici della vita. Sotto il profilo economico aziendale, il concetto deve essere circoscritto a due aspetti: quello dell’interrelazione dei mercati su scala mondiale e quello dell’omogeneizzazione della domanda che permette una sempre maggiore standardizzazione delle produzioni. La globalizzazione può quindi essere intesa come superamento delle barriere geografiche per effetto del quale il mercato finisce per essere rappresentato da un insieme di consumatori che hanno comportamenti di acquisto simili, indipendentemente dal paese in cui risiedono. 

Per effetto di internazionalizzazione e globalizzazione si parla oggi di industria globale per intendere un settore produttivo all’interno del quale la posizione concorrenziale di un’impresa viene esercitata a livello globale. In sostanza il concetto si ricollega al concetto della concorrenza allargata e induce a parlare quindi di mercati senza confini (senza barriere ne all’entrata ne all’uscita). 

3. Le funzioni dell’impresa e le finalità imprenditoriali

1) Le funzioni dell’impresa

L’impresa rappresenta una realtà complessa intorno alla quale si sviluppa una rete di rapporti non solo di scambio, ma anche di collaborazione, di informazione, di interessi. Essa, infatti, svolge una varietà di ruoli nei confronti di chi vi partecipa.

Il fenomeno “impresa” presenta tre profili di maggiore rilievo; ogni azienda può infatti essere vista come:

· organizzazione economica;

· sistema sociale;

· struttura patrimoniale.

In quanto organizzazione economica, il suo scopo è il soddisfacimento dei bisogni umani mediante l’utilizzo di risorse. Ogni impresa non opera solo a vantaggio della schiera di clienti che serve, ma contribuisce anche a far si che atre aziende posano dedicarsi a soddisfare altri bisogni (sotto questo profilo risalta il ruolo economico dell’impresa il cui operato va a beneficio dell’intera società).

Secondo un altro aspetto l’impresa di considera quale sistema sociale. Sotto questo profilo essa adempie ad una funzione alquanto importante dal momento che essa va vista come distributrice di ricchezza creata e rappresenta la fonte che permette il soddisfacimento dei bisogni di coloro che operano al suo interno (lavoro e sostentamento per coloro che fanno parte della sua organizzazione).

L’impresa può infine essere vista come una struttura patrimoniale ossia come un complesso di beni organizzato e retto per lo svolgimento di processi produttivi. Questo aspetto richiama due elementi impliciti nella vita di ogni azienda: capitale e capacità imprenditoriale. L’impresa è l’emanazione di un imprenditore, cioè di un soggetto che impiega in essa le proprie risorse e la propria capacità professionale. Sotto questo aspetto l’impresa deve svolgere un’altra funzione: produrre un reddito positivo.

Una prima conclusione che è possibile trarre da ciò, riguarda la molteplicità delle funzioni dell’impresa in rapporto ai differenti ruoli che essa assume all’interno del sistema economico-sociale. 

Un’azienda che non sia in grado di soddisfare i bisogni della collettività è un’azienda inutile che non risponde alle finalità economiche e che non ha alcun motivo di sopravvivere. Così un’organizzazione che non assicuri un corrispettivo a coloro che operano a suo interno, è destinata a finire. Infine, un’azienda che non è in grado di generare un reddito positivo non può riuscire ad alimentare i suoi processi di rinnovamento e sviluppo e col tempo vede diminuire il capitale investito. 

Le tre funzioni dell’impresa sono quindi strettamente legate tra loro, perché se l’impresa trova il suo spazio nel mercato, ossia riesce a soddisfare i bisogni dei consumatori, può remunerare i vari fattori della combinazione produttiva (lavoro ai dipendenti e capitale dell’imprenditore).

Tra le tre funzioni, ovviamente è sempre possibile stabilire un ordine di priorità; tuttavia esso non è assoluto dal momento che dipende a seconda del punto di osservazione del fenomeno. Se infatti si considera la funzione dell’impresa sotto un aspetto di interesse generale, è ovvio che la funzione primaria è senz’altro quella di soddisfare i bisogni della collettività; se invece si considera l’aspetto remunerativo per coloro che fanno parte della sua struttura, la funzione principale si incentra intorno all’aspetto occupazionale e retributivo dei dipendenti dell’impresa; se ancora si considera l’aspetto della creazione di valore, l’aspetto fondamentale è quello della remunerazione del capitale investito da parte dell’imprenditore.
2) Le finalità dei comportamenti imprenditoriali

Aspetto di grande interesse nell’economia aziendale è senz’altro quello dei fini imprenditoriali perché la spiegazione delle strategie e delle politiche adottate da un’impresa è sempre fornita in termini di obiettivi da raggiungere. In dottrina si parla di fini dell’impresa appunto per intendere gli obiettivi dell’imprenditore. Tuttavia tale impostazione è poco corretta sotto il profilo concettuale perché l’impresa, in quanto tale, non può avere dei fini, essendo questi ultimi il frutto di una scelta di coloro che la governano. In altri termini, l’impresa ha delle funzioni da svolgere piuttosto che delle finalità da raggiungere. La precisazione è opportuna per ribadire una netta distinzione tra impresa quale fattore oggettivo, ossia quale complesso di risorse, e impresa vista quale fattore soggettivo ossia, quale emanazione di capacità imprenditoriale.

Ai fini dello studio delle finalità imprenditoriali vi sono differenti teorie.

LA TEORIA DELLA MASSIMIZZAZIONE DEI PROFITTI

Il profitto, secondo la teoria economica classica, è il compenso che spetta all’imprenditore per l’organizzazione dei fattori produttivi. Il profitto, infatti non è interpretato allo stesso modo dalle vari correnti di pensiero.
Una prima teoria considera il reddito quale corrispettivo che spetta a colui che ordina l’impiego dei fattori produttivi di produzione. In tal senso esso costituisce una categoria economica simile al salario, alla rendita e all’interesse, che rappresentano i compensi destinati al lavoro, alla terra e al capitale. Un’altra teoria pone in evidenza che il profitto va considerato coma la quota destinata a ripagare il rischio corso nell’attività aziendale, cioè come un vero e proprio premio per l’investimento de capitale. Secondo invece un’ulteriore impostazione fornita da Shumpeter, il profitto è si un premio, ma è un premio per chi promuove l’innovazione. Lo Shumpeter cioè, partendo da una distinzione dei ruoli dell’investitore e dell’imprenditore , sostiene che il profitto, in quanto frutto dell’abilità innovativa di chi governa l’impresa, non rappresenta una categoria stabile nella vita aziendale, ma si lega a particolari circostanze. Un’ultima impostazione, infine tende a spiegare l’origine del profitto da un’imperfezione del mercato, cioè quale risultato di una posizione di vantaggio competitivo rispetto ad altri produttori (anche secondo tale teoria, quindi il profitto è subordinato a certe condizioni esterne, quali gli effetti della concorrenza). 

Queste quattro impostazioni concettuali più che alternative tra loro possono risultare l’una complementare dell’altra, in quanto il profitto può essere in effetti considerato quale entità composta, in cui rientrano il compenso per il lavoro imprenditoriale, il premio per il rischio, la contropartita per l’innovazione e la rendita connessa con la posizione concorrenziale sul mercato. 
Il fine della redditività si collega a qualsiasi processo di investimento, dato che risponde alla legge del tornaconto individuale, comune alla società umana. Secondo la teoria classica, i comportamenti del gruppo imprenditoriale sono orientati al conseguimento del divario positivo tra ricavi e costi di gestione. La logica di tutte le scelte assunte dagli organi di governo, è quindi diretta alla massimizzazione del risultato reddituale ottenibile dall’attività aziendale. Tale teoria potrebbe apparire convincente in senso astratto; infatti, se si passa sul piano pratico, tale teoria incontra una serie di limiti: prima di tutta la sua applicazione richiede alcune condizioni di tempo e di rischio. 

Per quanto riguarda il fattore tempo, va detto che l’imprenditore non intende massimizzare il risultato di una certa operazione oppure delle operazioni condotte in un limitato periodo di tempo, ma intende massimizzare il risultato della gestione nel lungo periodo. Tale obiettivo può essere sacrificato nel breve termine ad altri scopi. Sotto questo profilo, si può ad esempio giustificare una politica di vendita a prezzi di costo o inferiori al costo, al fine di acquistare una buona posizione sul mercato. 
Per quanto invece riguarda il fattore rischio, esso assume una rilevanza fondamentale, in quanto l’imprenditore tende a condizionare le sue aspirazioni reddituali ad un determinato grado di rischiosità globale della gestione. Sotto questo profilo l’espansione in altri settori produttivi, in altri mercati, potrebbe rispondere non tanto al fine di massimizzare il profitto quanto piuttosto a quello di diversificare e compensare più rischi di gestione. 
LA TEORIA DELLA SOPRVAVVIVENZA AZIENDALE

Le maggiori critiche alla teoria della massimizzazione del profitto partono dagli economisti sociali i quali hanno rilevato che essa non regge alla dissociazione che si è creata tra la proprietà e il governo dell’impresa. Il fatto che la gestione sia attuata da dirigenti comporta un mutamento dei fini della gestione stessa. Mentre, infatti, i proprietari potevano essere interessati ad ottenere il massimo profitto dall’impresa, i dirigenti si preoccupano in primo luogo della sopravvivenza aziendale. Secondo tale teoria il fine del gruppo imprenditoriale è soprattutto quello di assicurare la continuità dell’impresa. Ciò si traduce, da un lato nel puntare al profitto come mezzo per irrobustire la struttura patrimoniale dell’impresa e, dall’altro, nel rifiutare attività gestionali rischiose che possano porre in pericolo la vita dell’organizzazione. Questa teoria ha trovato uno dei principali sostenitori nel Drucker il quale ha proposto di misurare il raggiungimento della finalità sulla base di obiettivi legati a cinque aspetti fondamentali: posizione occupata nel mercato, innovazioni, risorse umane, risorse finanziarie e redditività dell’impresa. È infatti intuibile che la sopravvivenza aziendale dipenda costantemente da questi principali elementi. L’esigenza primaria è quindi quella di realizzare un livello stabile di profitto che consenta all’impresa di non correre rischi eccessivi e di destinare risorse sufficienti all’autofinanziamento. 
LA TEORIA DELLA CREAZIONE E DIFFUZIONE DEL VALORE

Con tale teoria si ha un importante cambiamento nella teoria dell’impresa perché la finalità della creazione del valore risponde agli obiettivi di tutti i partecipanti all’impresa e non soltanto a quelli dell’imprenditore proprietario o de manager. La teoria del valore sostiene che la finalità da assegnare alla gestione è quella di far crescere il valore economico dell’impresa. Con essa la visione dei risultati aziendali è orientata al futuro perché ciò che conta non è il reddito di periodo ma le potenzialità di produrre risultati sempre migliori (si tratta di una riproposizione della teoria della massimizzazione dei profitti futuri). 

Chi gestisce un’impresa rivolge la sua attenzione alla creazione del valore e, soprattutto, alla diffusione dello stesso, ossia al suo trasferimento nel valore di mercato, espresso in quotazioni azionarie. L’azionista aspira ad acquisire il dividendo e, nello stesso tempo, è interessato alla crescita del corso delle azioni possedute. È proprio per tale motivo che il concetto di creazione del valore si associa con quello di diffusione del valore stesso e può contribuire a fornire un’interpretazione convincente dei comportamenti imprenditoriali. 

Legata alla teoria del valore vi è la filosofia della qualità totale intesa ad intervenire su tutti i processi attuati dall’impresa per mirare al loro miglioramento qualitativo e quindi per poter costruire una più favorevole immagine aziendale. 

In conclusione la teoria della creazione del valore appare più accettabile di quella della massimizzazione del profitto, sia perché ha come riferimento tutti gli interlocutori interessati alla vita dell’impresa sia perché può essere più agevolmente tradotta in misurazioni economiche. 

Leggermente differente da questa teoria vi è quella nordamericana della creazione del valore azionario che tende a guidare l’opera dell’imprenditore e/o del manager inducendolo a preferire le scelte tese a massimizzare il valore del capitale azionario. Tuttavia all’imprenditore/gestore interesserà il vantaggio nel lungo termine e non la massimizzazione dei vantaggi per gli azionisti. Egli quindi scegliere la condotta che consentirà di massimizzare le potenzialità reddituali dell’impresa. 
LA TEORIA MANAGERIALE DELLO SVILUPPO DIMENSIONALE 

È un’altra teoria che si fonda sull’evoluzione in senso manageriale della struttura imprenditoriali e che privilegia le finalità dello sviluppo dimensionale. Secondo tale teoria i manager sono più interessati all’espansione dell’impresa perché quest’ultima si traduce quasi sempre in un irrobustimento dell’organizzazione (garanzia di sopravvivenza), nell’assunzione di una maggiore forza nei confronti della concorrenza (garanzia di redditività aziendale) e nell’incremento delle retribuzione ai livelli più elevati della direzione. 

Tutto ciò contribuirebbe a favorire comportamenti imprenditoriali tendenti ad un ampliamento del volume di affari rispetto a quello dei profitti globali. Quindi, al posto della crescita del profitto sarebbe sostituita quella del fatturato quale obiettivo primario della conduzione aziendale. Questa è la tesi dettata dal Baumol il quale sostiene che il gruppo di governo dell’impresa tende a massimizzare il fatturato perché questo è l’indicatore del suo successo perché consente di migliorare gli sviluppi di carriera di tutti i dirigenti. Perché facilita i rapporti con le banche, i fornitori, il personale dell’impresa, ecc..
LA TEORIA COMPORTAMENTISTICA O DEI LIMITI SOCIALI ALLA MASSIMIZZAZIONE DEI PROFITTI

La vita aziendale si svolge entro un complesso di vincoli più o meno rilevanti a seconda delle influenze esterne ed interne ala gestione. Soprattutto la necessità di assicurare un giusto equilibrio tra le aspirazioni dei vari gruppi che sono coinvolti nel funzionamento del sistema aziendale, genera una serie di limitazioni nella scelta degli obiettivi e delle strategie imprenditoriali. 
LA TEORIA DEL SUCCESSO SOCIALE
4. Il ruolo degli <<stakeholder>> nel sistema aziendale
1) La visione sociale dell’impresa

Nell’ampia schiera di soggetti presenti e operanti, all’interno e all’esterno dell’impresa, occorre distinguere gli organi di governo, ossia coloro che mirano al conseguimento degli obiettivi di gestione, da quelli che agiscono in posizione subordinata. Col tempo si è venuta a configurare una nuova visione dell’impresa, più proiettata nel sociale e governata in un regime di poteri contrapposti, al centro dei quali rimane sempre il soggetto imprenditoriale. Si può quindi affermare che l’evoluzione fondamentale nella teoria d’impresa è segnata dal passaggio dalla visione imprenditoriale a quella sociale dell’impresa stessa.

Un’impresa, per le funzioni che è chiamata a svolgere non può essere vista come un’iniziativa imprenditoriale rivolta solo alle finalità economiche dell’investitore proprietario. Essa deve essere più appropriatamente considerata come un sistema economico e sociale che deve essere guidato in funzione di un giusto equilibrio tra obiettivi economici e responsabilità sociali. La rilevanza sociale dell’impresa cresce in rapporto alle ricadute esercitate sul contesto in cui opera (ricadute occupazionali, di mercato, di partecipazione alla vita della comunità, di effetti inquinanti sull’ambiente, ecc…) mentre quella economica si lega alla ricchezza creata con l’attività. 
Accogliendo una visione aggiornata dell’impresa occorre quindi allargare il gruppo dei soggetti interessati, all’interno dei quali rimarrà sempre la figura predominante dell’imprenditore che però sarà chiamata ad esercitare una funzione di coordinamento piuttosto che di dominio. Infatti, soprattutto oggigiorno, in un’epoca di grande sensibilità verso i problemi dell’ambiente, l’unica garanzia di continuità aziendale deriva dalla capacità dell’impresa di interpretare e di rispondere adeguatamente ai bisogni collegati al suo funzionamento.

2) Gli interlocutori dell’impresa (stakeholder)

L’impresa si pone quindi al centro di una serie di rapporti con differenti gruppi sociali, rispetto ai quali intrattiene rapporti di scambio, di informazione, di rappresentanza. Questi gruppi finiscono per costituire dei veri e proprio interlocutori dell’impresa (in inglese stakeholder) che influenzano e sono influenzati dall’attività dell’impresa stessa.

Il concetto di stakeholder, originariamente ristretto solo a coloro che avevano degli interessi diretti nella vita dell’impresa, si è ampliato per ricomprendere anche coloro che possono esercitare una certa influenza sulle decisioni aziendali. I primi sono quindi i lavoratori, i fornitori, i finanziatori, ecc, ossia tutti coloro che si collegano con l’impresa mediante contratti e che quindi sono interessati al rispetto dei contratti stessi. I secondi sono invece le istituzioni, gli ambientalisti, le associazioni dei consumatori e tutti gli altri gruppi di pressione di cui chi governa un’impresa non può non tener conto. 
La gestione dei rapporti con gli stakeholder rappresenta una responsabilità primaria per l’imprenditore o il manager, perché influenza direttamente i risultati della gestione aziendale stessa. Individuare gli stakehoder, stabilirne il perso, valutarne gli interessi, ecc…, sono passaggi fondamentalmente importanti per la strategia di un’impresa. In tal senso l’imprenditore (che può essere considerato quale primo stakeholder) ha la responsabilità di valutare i vari rapporti con gli altri interlocutori dell’impresa e di definirne gli interessi. Alla luce di quella che si definisce teoria degli stakeholder e partendo dal concetto più largo di impresa, si può pervenire ad una nuova definizione di impresa quale organizzazione economica legata ad un complesso di interlocutori interni ed esterni che mediante la combinazione di risorse differenziate svolge processi di acquisizione e di produzione di beni e servizi allo scopo di creare e distribuire valore tra tutti i suoi partecipanti.

3) L’individuazione e la classificazione degli stakeholder aziendali

Non in tutte le imprese la composizione e il ruolo degli stakeholder assumono caratteristiche uguali. A seconda dell’attività esercitata, dell’organizzazione e della natura della proprietà, della dimensione della struttura, delle condizioni dell’ambiente, ecc…, alcuni interlocutori possono acquisire una maggiore o minore rilevanza e richiedere quindi una più o meno attenta cura da parte degli organi del governo aziendale.

È stato quindi giustamente osservato che è importante, ai fini del successo aziendale, rispondere a cinque quesiti di fondo:

· chi sono i portatori di interessi con cui l’impresa deve misurarsi;

· quali sono questi interessi;

· quali opportunità o sfide essi creano per l’impresa;

· quali responsabilità l’impresa ha verso costoro;

· quali strategie o politiche dovrebbero essere adottate dall’impresa per rispondere ai portatori.

L’individuazione degli stakeholder e la valutazione del grado di influenza esercitatile sulla gestione dell’impresa può essere guidata da alcuni criteri:
· la forza: ossia il potere da essi detenuto in virtù del ruolo ricoperto nella società (si pensi al movimento di ambientalisti sulle condizioni di svolgimento dell’attività di un’industria);

· la legittimazione: ossia il riconoscimento della funzione di rappresentanza di particolari interessi;

· l’attualità dell’interesse difeso, ossia l’urgenza della risposta da parte dell’azienda.

Si può quindi comprendere come la classificazione degli stakeholder è di fatto continuamente mutevole perché nel tempo possono variare l’attualità degli interessi, la forza dei singoli interlocutori e il loro grado di legittimazione. L’individuazione degli stakeholder consente all’impresa di stabilire come gestire i rapporti, valutando se da ciascuno di essi potrà derivarne un vantaggio (un atteggiamento collaborativi) oppure un ostacolo se non addirittura una minaccia per la sopravvivenza dell’impresa. Sotto questo profilo gli interlocutori aziendali possono essere classificati in quattro gruppi:
· stakeholder amichevoli (detti anche supportive) dai quali si può ottenere un sostegno decisivo per l’attività d’impresa;

· stakeholder avversari (detti anche non supportive) sai quali si gnerarno difficoltà sostanziali per l’attività d’impresa;

· stakeholder non orientati (detti anche mixed blessing) da cui si può avere a seconda dei casi un sostegno o un atteggiamento negativo;

· stakeholder marginali il cui peso nei confronti dell’impresa risulta del tutto modesto.

Questo raggruppamento è utile perché serve a definire la strategia che l’impresa dovrà adottare per amministrare efficacemente le relazioni con i suoi stakeholder. Quindi si può decidere di preseguire strategie di coinvolgimento, di collaborazione, di difesa o di monitoraggio. Evidentemente, per un interlocutore amichevole la via del coinvolgimento appare senz’altro come la più opportuna, per un interlocutore non orientato è invece da tentare in ogni caso la ricerca della collaborazione, mentre per gli avversari e per i marginali gli atteggiamenti preferibili sono quelli di difesa o di monitoraggio. 
4) La teoria degli stakeholder e la teoria dell’agenzia
Nella teoria degli stakeholder, un punto problematico concerne la proprietà. può accadere infatti che quest’ultima detenga nelle sue mani il governo dell’impresa oppure che si vengano a creare due soggetti distinti: la proprietà investitrice da un alto e il management dall’altro. Nel primo caso l’imprenditore, rappresentando l’impresa, è colui che deve curare il rapporto con gli stakeholder e quindi non figura tra questi. Nel caso, invece, l’imprenditore è rappresentato dal manager a cui è stata affidata l’amministrazione dell’impresa, ma la proprietà in tal senso risulta appartenere ad uno stakeholder che costituisce l’interlocutore primario dell’impresa. In tal senso infatti la rapporto tra l’impresa e l’investitore si risolve nel conferimento di capitali e nella corrispondente attribuzione di dividendi. Viene quindi a crearsi una situazione in cui vi sono stakeholder la cui remunerazione è stabilita da un contratto (lavoratori, fornitori, ecc…) e stakeholder la cui remunerazione è di tipo residuale ossia che sarà corrisposta solo dopo aver adempiuto a tutti gli obblighi contrattuali. Tale concezione è tuttavia alquanto teorica dal momento che in pratica il manager dovrà fronteggiare la proprietà investitrice la cui remunerazione non può essere di carattere residuale. Da ciò ne deriva la teoria dell’agenzia che integra quella degli stakeholder nel caso di dissociazione della proprietà e governo d’impresa.

La teoria dell’agenzia richiama la situazione in cui il potere di amministrazione aziendale è esercitato da un agente in funzione di un mandato ricevuto dalla proprietà. Per effetto del mandato si viene a creare una relazione che tende a ridurre al minimo se non addirittura ad eliminare il carattere residuale della remunerazione della proprietà. Infatti l’agenti tenterà di massimizzare la remunerazione della proprietà (pena l’abbandono della società o la rimozione dell’agente dal suo incarico. L’agente quindi assicura una congrua remunerazione alla proprietà dopo aver ugualmente soddisfatto gli altri stakeholder, distribuendo, qualora necessario, la ricchezza accumulata piuttosto che quella creata, sacrificando anche gli obiettivi nel lungo periodo o distribuendo quote del patrimonio aziendale. 
Parte Seconda “Cenni su strategie e governo dell’impresa”
5. Cenni introduttivi sui profili di gestione e suo ruoli di governo nell’impresa

1) Economia e gestione dell’imprese

Sintetizzando, si può affermare che la prima parte è stata dedicata alla conoscenza dell’impresa quale sistema complessa. L’impresa infatti è stata definita come un sistema socio-tecnico di tipo aperto che deve raggiungere una pluralità di obiettivi. L’impresa agisce in contatto con una serie di operatori, alcuni dei quali formano la sua organizzazione (meglio detta struttura aziendale), altri compongono il micro-ambiente di riferimento (mercati, e quindi, consumatori, fornitori, finanziatori) altri rientrano nel può generale contesto socio-economico (ambiente). Tra questi operatori, stakeholder, sussistono relazioni di collaborazione e/o di contrapposizione che devono essere amministrate dagli organi di governo i quali devono creare delle condizioni di equilibrio generale mantenendo acceso in tutti l’interesse al funzionamento dell’impresa stessa. 
2) I profili della gestione aziendale
“Gestire” l’impresa significa governarla, significa cioè amministrare i vari fattori di produzione impiegati per il suo funzionamento e significa, soprattutto, assicurarle lo sviluppo mediante la creazione e il mantenimento di equilibri economici, patrimoniali e finanziari. 

Il termine gestione è inteso però anche in un altro senso, ossia quale complesso di attività svolte dall’impresa per raggiungere le finalità dei soggetti coinvolti nella sua operatività. Comunque, qualsiasi sia la definizione adottata, la gestione in ogni caso comporta l’assunzione di una serie di decisioni. Tra di essere si stabilisce un rapporto gerarchico perché alcune scelte sono prioritarie. Differente può essere il loro “orizzonte temporale” ossia il periodo cui si riferiscono gli effetti da produrre, l’impiego delle risorse connesso con la loro attuazione, il carattere di innovatività rispetto alle decisioni già assunte in passato, la possibilità di modificarle o revocarle nel tempo. 

Le decisioni fondamentali in un impresa sono solitamente assunte in particolari momenti della vita dell’impresa e cioè, oltre alla fase costituente, ogni qualvolta si intendono perseguire programmi di sviluppo qualitativo e dimensionale. In tali casi bisognerà assumere decisioni in funzione ai mercati da soddisfare, alla gamma di prodotti da allestire, alle caratteristiche tecniche dei processi di produzione, all’ubicazione delle unità produttive, al modello organizzativo, alla struttura finanziaria e societaria prescelta. In ogni impresa si verrà così a creare una gerarchia di scelte che vede in posizione prioritaria la scelta della aree d’affari (strategia complessiva), in posizione intermedia la scelta delle modalità di competizione in ciascuna area d’affari (strategia competitiva) e alla base le scelte relative alla produzione, al marketing, alla finanza e al personale (strategie funzionali).

3) La gestione strategica e operativa

Una strategia definisce i rapporti con l’ambiente, cioè con il contesto generale con cui opera l’impresa e che comprende il sistema politico-istituzionale, economico, culturale e socio-demografico. Ma la strategia risponde all’obiettivo più specifico di scegliere l’ambiente transazionale e competitivo di riferimento dell’azienda, ossia di definire il confine tra l’organizzazione e i mercati con cui l’impresa entrerà in contatto durante la sua gestione. In altri termini, la strategia definisce quindi con quali contesti specifici l’azienda entrerà in contatto. 
Va tuttavia osservato che non sempre le decisioni assunte a livello imprenditoriale danno vita ad una strategia, intesa quale comportamento innovativo di tempo lungo rivolto al raggiungimento di obiettivi primari della gestione. Cioè, le decisioni imprenditoriali possono confermare i tipi di obiettivi e le politiche attuate in passato oppure possono creare comportamenti strategici. In ogni caso la mancanza di una strategia complessiva non esclude l’assunzione di decisioni strategiche riguardanti aspetti specifici della gestione.
In generale l’attività di un’impresa industriale si può scindere in due sistemi:
· sistema degli scambi o transazionale, che comprende tutte le funzioni relative la realizzazione del processo di scambio di risorse con entità esterne;

· sistema di trasformazione, che racchiude tutte la funzioni necessarie per ottenere la trasformazione delle risorse acquisite in prodotti idonei a soddisfare un determinato bisogno.

Nell’ambito di questa distinzione (che differenzia l’aspetto mercantile da quello tecnico di un’impresa) si possono inquadrare alcune funzioni prioritarie ed altre ausiliarie rispetto alle prime. A tele analisi si collega anzitutto la distinzione tra gestione strategica e gestione operative: la prima si concentra su quelle decisioni attinenti fondamentalmente allo sviluppo aziendale; la seconda, è costituita da atti di decisione, controllo ed esecuzione relativi all’attuazione di processi operativi (scambio e trasformazione). 
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Va osservato che nella conduzione di un’impresa l’equilibrio più difficile da raggiungere è quello tra esigenze poste in senso operativo e la necessità di innovare. Infatti, soprattutto nelle imprese di piccole dimensioni l’aumentare di problemi limita il tempo e gli sforzi rivolti al profilo strategico, ossia all’innovazione. Il premere di eventi che si manifestano con un carattere di emergenza, tende ad assorbire prioritariamente il tempo dell’imprenditore e le sue scelte e limita lo spazio per l’innovazione. 

Quando durante la vita dell’impresa l’emergenza diviene una situazione costante, quasi abituale, la gestione assume un carattere amministrativo che porta a risultati che divengono sempre meno soddisfacenti: è ovvio infatti che una gestione di tipo amministrativo, seppure efficiente, non riesce a fronteggiare un contesto esterno mutevole e fortemente dinamico quale è il mercato. 

4) I ruoli di governo nell’impresa: imprenditorialità e managerialità

Si è detto che l’impresa è un sistema cognitivo e che al suo centro si pongono le risorse umane. Le imprese sono strumenti creati dagli uomini per soddisfare i bisogni della collettività. 

La figura centrale dell’impresa è quella dell’imprenditore ossia il soggetto economico che decide di rischiare i suoi capitali e di dedicare le sue capacità professionali alla produzione di beni e servizi da cedere ai terzi. In Italia e, quasi sempre nelle imprese di medie e piccole dimensioni, prevale la figura dell’imprenditore-proprietario. Tuttavia, in ogni caso, bisogna sempre tener distinti i due concetti di “imprenditorialità” e di “managerialità”.
È ovvio che le definizioni di imprenditore e di imprenditorialità non sono convergenti perché i profili da considerare sono molteplici. Lo Shumpeter nel distinguere i ruoli del “finanziatore” e dl “gestore”, individua l’imprenditorialità nella promozione delle innovazioni. Ciò si ricollega alla flessibilità di cui parlato, in quanto la capacità di mutamento dell’impresa al cambiare dell’ambiente non può che essere dell’imprenditore. Secondo Shumpeter l’imprenditore deve possedere alcune qualità, quali:

· capacità di previsione, razionalità consapevole e intuito;

· spirito di iniziativa;

· autorevolezza e capacità di leadership nei confronti dei collaboratori.

L’imprenditore, cioè deve essere capace di formulare valutazioni e prendere decisioni differenti da quelle che altri individui che operano in circostanze simili possono assumere. Ora, se con il termine imprenditorialità si definisce quindi l’attitudine ad assumere decisioni rischiose finalizzate all’innovazione dei comportamenti aziendali, con il termine managerialità di intende la capacità di sviluppare tali decisioni e di attuarle in modo razionale. Da ciò deriva che il manager è colui che organizza e disciplina l’uso delle risorse aziendali dando attuazione alle decisioni imprenditoriali.
Da un’altra prospettiva, secondo la dottrina anglosassone, la distinzione tra imprenditorialità e managerialità va fatta tenendo conto che la prima ha il fine di creare valore e la seconda ha il compito di impedire le perdite. In altri termini, l’imprenditore è colui che programma le operazioni al fine di ottenerne un maggior valore, il manager è colui che deve razionalizzare l’uso delle risorse ed evitare le perdite. 

Tali ruoli, che in alcune imprese possono combinarsi nello stesso soggetto, sono alquanto complementari l’uno con l’altro. Ciò appare evidente, in quanto il successo di un’impresa è il risultato della combinazione di efficacia ed efficienza. L’efficacia è il valore proprio dell’imprenditorialità, cioè dell’intuizione decisionale di chi governa; l’efficienza è l’attributo conferito in fase di attuazione dei processi operativi e quindi proprio della managerialità, intesa quale attitudine a realizzare il massimo risultato dall’attuazione delle scelte aziendali. 
5) I soggetti deliberanti all’interno della struttura aziendale

Una struttura organizzativa, oltre al fatto di essere caratterizzata da operazioni di gestione, è caratterizzata dal fatto di essere costituita da un gruppo di organi cui è conferito il potere di deliberare circa gli obiettivi generali e le politiche fondamentali della gestione e da un altro gruppo di organi cui tocca invece il compito di attuare e controllare il raggiungimento di tali obiettivi e politiche. Per quanto riguarda il potere decisorio, va detto che esso si concentra nell’ambito del gruppo meno numeroso. Gli organi deliberanti possono essere pochi o addirittura solo una (proprietario-imprenditore) nella piccola impresa, ma divengono sempre più numerosi e differenziati al crescere della dimensione aziendale. Avendo a modello al grande impresa costituita sottoforma di società per azioni si distinguono tre sottogruppi: organi di proprietà (azionisti) organi di amministrazione e organi di direzione. 
L’esercizio del potere richiede la compresenza nello stesso organo dei requisiti di abilità, disponibilità delle informazioni e capacità di controllo che nel loro insieme formano la governance dell’impresa.

6. L’orientamento strategico della gestione

1) La strategia e le politiche di gestione

Il concetto da ribadire è che durante la vita dell’impresa non sempre viene definito un quadro di sviluppo a lungo termine; non di rado, infatti, la gestione è orientata su periodi brevi di tempo (solitamente esercizi annuali) e si dirige più sulla ripetizione del comportamento abituale piuttosto che sull’innovazione (efficienza statica piuttosto che dinamica). Quindi si finisce col trascurare il rapporto tra l’impresa e l’ambiente, con la conseguenza di decidere guardando più alle condizioni interne all’azienda che a quelle esterne di natura economica politica e sociale. Tale orientamento tuttavia presenta un elevato grado di rischio perché l’impresa, a causa dell’incapacità di adeguarsi ai cambiamenti dell’ambiente per la mancanza di dinamismo, rischia di trovarsi improvvisamente fuori dal mercato. È infatti ovvio che il mutare delle condizioni dell’ambiente genera per l’impresa non solo delle opportunità ma anche dei problemi che, se non avvertiti tempestivamente potrebbero tradursi in vere e proprie minacce per la prosecuzione della vita dell’impresa. 
Nei confronti di tale evoluzione, quindi l’imprenditore (o il gruppo imprenditoriale) potrà assumere tre differenti atteggiamenti in funzione al livello di dinamismo:

· atteggiamento di attesa: consiste nell’aspettare il verificarsi degli eventi nell’ambiente per promuovere opportuni adattamenti;

· atteggiamento anticipatorio: si traduce nell’attuazione di uno sforzo costante di previsione ei mutamenti ambientali al fine di poter realizzare in maniera tempestiva le necessarie modifiche ai comportamenti di gestione;

· atteggiamento attivo: si concentra nella promozione di azioni che tendono ad influenzare l’ambiente nel senso più favorevole alle prospettive di sviluppo aziendale. 

Questa classificazione suddivide, in effetti, tre differenti modelli gestionali: il primo configura uno schema di comportamento quasi esclusivamente ripetitivo e di adattamento in cui domina quindi la staticità; il secondo si pone come uno schema difensivo in cui le decisioni di mutamento rappresentano delle risposte alle possibili modificazioni dell’ambiente esterno; il terzo è il modello gestionale caratterizzato dal dinamismo, dal momento che si fonda sull’innovazione quale sforzo intrapreso autonomamente dall’impresa al fine di crearsi una situazione quanto più favorevole al suo sviluppo. Si passa quindi da una strategie imprenditoriale di scarso contenuto innovativo (basata sostanzialmente sui comportamenti ripetitivi e sull’imitazione dei comportamenti altrui) ad uno invece fortemente innovativo nei confronti dell’ambiente.
È facilmente intuibile che l’adozione di certi atteggiamenti dipende non solo dalla qualità del gruppo imprenditoriale ma anche dalla dimensione aziendale e dalla posizione che l’azienda occupa sul mercato. Un comportamento “attivo” nei confronti dell’ambiente esterno può infatti essere adottato solo dalle imprese più grandi che rivestono posizioni di leadership sul mercato e non può certamente essere adottato da aziende anche hanno uno scarso peso economico e che subiscono invece la supremazia di altre imprese concorrenti. Oltre ciò bisogna sottolineare che la distinzione più importante è quella tra il modello di “attesa” definito come modello passivo e gli altri due, raggruppati in un unico modello definiti come modello attivo: l’atteggiamento di attesa denota infatti la mancanza, nella vita aziendale di un piano strategico di sviluppo; differente è invece il caso delle imprese orientate ad un modello attivo, ossia ad anticipare se non addirittura ad influenzare gli eventi esterni (solitamente tali imprese si muovono in funzione di piani strutturati secondo prospettive di lungo periodo).

||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||

Concetto di strategia

La strategia si può definire quale disegno elaborato dall’imprenditore che individua le direttrici da seguire per raggiungere determinati obiettivi. In altri termini la strategia è il mezzo per conseguire i traguardi di tempo non breve, definiti in funzione dell’evoluzione dei rapporti tra impresa e ambiente. Poiché l’ambiente è soggetto a continui cambiamenti è ovvio che la strategia sia quasi sempre un disegno concepito dal gruppo imprenditoriale al fine di modificare gli attuali comportamenti. La strategia quindi rappresenta sempre un comportamento di lungo termine rivolto a perseguire obiettivi primari della gestione e che si caratterizza per tre elementi fondamentali: 
· formulazione a livello alto;

· la protezione a lunga scadenza;

· la priorità dei traguardi da raggiungere. 

La strategia poi si fonda su un altro elemento fondamentale: l’innovazione. L’innovazione può tradursi in un mutamento della gerarchia degli obiettivi oppure in una ipotesi di aggiunta di obiettivi quelli preesistenti.
||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||

Le strategie aziendali si ordinano secondo una precisa gerarchia che vede al vertice le strategie complessive, al centro quelle competitive e alla base quelle funzionali. L’impresa, prima di tutto deve scegliere i campi (aree di affari) in cui operare secondo una strategia complessiva (di sviluppo o di mantenimento delle sue posizioni) stabilendo i comportamenti da assumere nei confronti della concorrenza di ciascun area d’affari. Da qui partono poi le strategie competitive che definiscono le specifiche politiche da adottare per fronteggiare la concorrenza su ogni singolo mercato. Infine vi sono poi le strategie funzionali (di produzione, di vendita, di finanzia, ecc…) che sono strumentali rispetto alle strategie competitive prescelte. 
2) Strategia complessiva e strategie competitive 

Nella formulazione di una strategia aziendale occorre distinguere due momenti. Si è detto che fissare la strategia significa programmare l’impiego delle risorse aziendale in funzione di obiettivi innovativi di tempo lungo. Si evince dunque che il primo momento è quello di stabilire in quali settori o aree di affari (o meglio ancora in quali business) l’azienda vuole investire le sue risorse. La scelta del business porta alla delimitazione del campo di azione che potrà essere circoscritto ad una o più aree di affari (e si avranno quindi strategie complessive che risulteranno del tipo “mono-business” o “multi-business”). Accade frequentemente che l’imprenditore decida di operare in più aree di affari per motivi di diversificazione delle opportunità di profitto; ne deriva che si creeranno all’interno della strategia complessiva dei problemi di definizione delle strategie competitive all’interno di ogni singolo business (quale secondo momento di formulazione della strategia).

Per questo i due momenti sono estremamente collegati tra loro: infatti l’allocazione delle risorse (strategia complessiva) sarà fortemente condizionata dalle possibilità di competere con successo (strategie competitive) nei business prescelti. È chiaro quindi che la scelta di nuovi business può essere un fatto eccezionale o comunque non ordinario nella vita dell’impresa, mentre il problema delle strategie competitive in business già occupati si porrà ogni qualvolta si avrà un’evoluzione della situazione del mercato. La strategia complessiva si verrà così ad articolare in una serie di strategie d’area d’affari, le cosiddette SBU (strategic business units) che rispondono quindi alla necessità di separare la responsabilità di ogni singola area d’affari. 
Una strategie si basa quindi sempre su un insieme di politiche che rappresentano gli strumenti per il raggiungimento degli obiettivi a lungo termine fissati dall’imprenditore. Mentre il concetto di strategia implica un disegno generale e globale con degli obiettivi da ottenere e delle direttrici di marcia da adottare, il concetto di politica sottintende delle scelte funzionali in rapporto al disegno strategico. 
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Strategie e tattiche

La distinzione tra strategia e tattica può essere compiuta in funzione a due aspetti: l’impatto che esse hanno sul raggiungimento degli obiettivi e il grado di modificabilità dopo l’attuazione. 

Sotto il primo profilo le strategie sono quelle che si riflettono direttamente sugli obiettivi prioritari dell’impresa; sotto il secondo profilo le strategie si presentano difficilmente modificabili una volta intraprese. Al contrario invece le tattiche sono quelle che si riferiscono ad obiettivi gerarchicamente inferiori, solitamente nel breve periodo, e che comunque sono modificabili senza ripercussioni sfavorevoli sulla continuità aziendale.

La tattica non è altro che la traduzione sul piano operativo della strategia, dato che mira a definire i comportamenti da attuare di volta in volta nel breve periodo per ottenere gli obiettivi a lungo periodo fissati dalle strategie. Strategia e tattica fissano quindi le direttrici di marcia dell’impresa.
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3) Gli obiettivi strategici della gestione
I comportamenti imprenditoriali di tempo lungo dovranno essere definiti secondo un percorso che prevede quattro fasi o momenti successivi, rappresentati dalla formulazione delle previsioni, l’individuazione degli obiettivi, la definizione della strategia e l’adattamento della struttura organizzativa. 
In altri termini l’imprenditore cui compete la definizione della strategia dovrà programmare il futuro dell’azienda, individuando le direttrici di sviluppo e stabilendo l’entità delle risorse da rischiare. 

Per giungere ad una classificazione delle strategie è quindi opportuno partire dai possibili obiettivi di sviluppo inteso in senso evolutivo e non necessariamente di accrescimento della dimensione aziendale. Gli obiettivi strategici a livello imprenditoriale sono:

· sviluppo dimensionale;

· miglioramento degli equilibri gestionali;

· riduzione del rischio complessivo di gestione;

· mantenimento delle posizioni di mercato e reddituali già raggiunte;

· disinvestimento totale o parziale e uscita dal mercato.

Normalmente l’imprenditore tende a perseguire un obiettivo di crescita dimensionale dell’impresa dal momento che l’espansione dovrebbe condurre al rafforzamento della struttura aziendale. Tuttavia l’imprenditore potrebbe puntare a migliorare gli equilibri di gestione (sotto il triplice aspetto economico, patrimoniale e finanziario) oppure mirare ad una riduzione del rischio complessivo di gestione. 

Nel primo caso la strategia dovrebbe portare al miglioramento della redditività e al rafforzamento della situazione patrimoniale e al riequilibrio finanziario. Nel secondo caso invece l’imprenditore potrebbe tentare di ridurre il livello di rischio ritenuto eccessivo in rapporto alle condizioni di svolgimento della gestione.

Le alternative strategiche sono rappresentate dalla concentrazione e diversificazione delle attività gestite. Nel caso di concentrazione si ha l’espansione dei business esistenti e si tenta di sfruttare al meglio il bagaglio di conoscenza e di esperienza già posseduto dall’impresa; in caso di diversificazione invece vi è l’ingresso dell’impresa in nuovi business. Una strategia di diversificazione dovrebbe giustificarsi non solo in funzione di un ampliamento delle aree di affari ma anche per i vantaggi ottenibili dall’uso di risorse comuni che in tal caso potrebbero essere sfruttate al meglio.

La crescita, ancora, può essere perseguita allargando l’area di mercato, ossia introducendosi in nuove zone di vendita. Questo tipo di sviluppo assume una maggiore importanza quando è realizzato a livello internazionale (si può parlare in tal caso di una diversificazione internazionale).

Per quanto riguarda le tipologie di sviluppo perseguite dall’impresa si può parlare di:

· sviluppo monosettoriale;

· sviluppo polisettoriale;

· sviluppo internazionale. 

Lo sviluppo monosettoriale si realizza mediante processi di integrazione orizzontale e verticale. Lo sviluppo polisettoriale assume le forme della diversificazione laterale e conglomerale. 

Lo sviluppo internazionale si concentra in un processo di espansione internazionale del mercato o espansione internazionale della gestione.

In particolare:

Con l’integrazione orizzontale l’impresa punta a conseguire una maggiore forza nel settore in cui opera mediante la crescita della propria capacità produttiva e mediante l’acquisizione delle imprese concorrenti. L’integrazione verticale che può essere con l’espandersi a monte o a valle rispetto alla posizione occupata, ha come obiettivo principale il controllo delle varie fasi di lavorazione svolte (la c.d. internalizzazione della produzione prima acquisita dall’esterno).

La diversificazione laterale si concentra nell’espansione verso nuove aree di affari rispetto alle quali sussistono comunque collegamenti tecnologici o di marketing, mentre quella conglomerale si realizza quando tra attività vecchie e attività nuove non intercorre nessun collegamento di tecnologia o di mercato. 

Infine, lo sviluppo internazionale può concentrarsi nell’espansione all’esterno della propria sfera di attività (ad esempio l’ampliamento a livello internazionale del mercato di sbocco) oppure nella c.d. multinazionalizzazione, ossia nell’allargamento dell’intera gestione aziendale su scala globale. 
4) Il processo di definizione della strategia: programmazione ed occasionalità
Negli ultimi tempi è stata posta in dubbio l’intenzionalità nella formulazione delle strategie. Ossia, si è osservato (ad opera di Mintzberg) che la scelta di una strategia è spesso il risultato di un evento occasionale più che di un processo pianificato. L’evento occasionale induce a riflesse sulla convenienza di sfruttarlo. Di conseguenza le scelte che conducono alla definizione di strategia appaiono spesso frutto di eventi casuali pi che di ricerche e indagini programmate. Ciò naturalmente non esclude che soprattutto nelle aziende più grandi il processo di elaborazione della strategia sia stimolato dall’esistenza di apposite strutture (ricerche). In definitiva nessuna strategia sarebbe il frutto del solo caso, ma altrettanto nessuna strategia è solo il frutto di programmazione, per cui si giunge alla conclusione che quasi sempre vi è una stretta combinazione tra strategie spontanee e programmate. 
Tuttavia, va comunque detto che le singole scelte appaiono sempre legate da un orientamento comune ed incentrato su alcuni valori di fondo condivisi dalla generalità delle aziende. L’orientamento strategico si può quindi considerare come un complesso di valori (una vera e propria cultura) posti alla base della vita aziendale. Ciascuna azienda, infatti, può perseguire dei valori di fondo particolari concessi con il ruolo che occupa nella società, con i bisogni da soddisfare, con i principi etici. Esso si lega, insomma, alla visione dell’attività aziendale e all’immagine che si intende proiettare all’esterno. 

7. Il processo di governo dell’impresa

1) Il processo di direzione aziendale

Il crescere delle dimensioni aziendali ha fatto assumere all’attività di direzione contenuti molto più ampi rispetto alla funzione di conduzione del fattore umano impiegato nell’impresa. Nella maggior parte dei casi, infatti, dirigere non significa più dare ordini e controllare che siano eseguiti ma si concreta nel partecipare attivamente alla formulazione delle strategie e delle politiche di gestione, che una volta erano compiti esclusivi dell’imprenditore. 
La funzione della direzione richiede quindi l’assunzione simultanea di atti di decisione, di impiego delle risorse, di conduzione del fattore lavoro e di valutazione delle prestazione. Ogni attività va programmata (con atti di decisione), stabilendo in anticipo gli obiettivi da raggiungere, le decisioni e le modalità di svolgimento da rispettare e le risorse da impiegare; organizzata (con atti di disposizione), individuando chi e con quali responsabilità dovrà curarne la realizzazione; guidata (con atti di giuda) fornendo le direttive e motivando gli organi operativi; controllata (con atti di valutazione) valutando i risultati raggiunti rispetto a quelli programmati.
In realtà il controllo conclude il processo direzionale ma allo stesso tempo ne avvia uno nuovo perché o dati con esso rilevati concorrono a fare assumere nuove decisioni nell’ambito della funzione di programmazione. 

2) La funzione organizzativa 
L’impresa, dal momento che si considera quale struttura composita, deve essere organizzata nelle sue varie parti per raggiungere una finalità comune. Nel linguaggio corrente organizzare significa ordinare un sistema in parti interdipendenti e correlate, ciascuna delle quale ha una specifica funzione rispetto al complesso. In senso aziendale, le parti sono gli organi dell’impresa e l’organizzazione si rivolge in primo luogo a disciplinare i compiti, il potere e le responsabilità che ciascuno di questi dovrà assumere nel corso della gestione. 
Al fine dell’ordinamento dell’attività aziendale necessaria risulta la creazione di una struttura organizzativa, ossia la determinazione di un complesso di centri direttivi, di controllo e di esecuzione. Questa struttura deve essere deve essere posta in grado di funzionare mediante la specificazione di compiti, poteri e responsabilità di singoli centri. Lo scopo della funzione organizzativa è quello di ottenere condizioni di massima efficienza operativa mediante la suddivisione e la specializzazione delle attività; in altre parole il suo contributo si estrinseca in una maggiore produttività del lavoro, il che significa far raggiungere un migliore risultato a parità di sforzo sostenuto oppure un identico risultato con uno sforzo minore. 

LA PROGETTAZIONE DELLA STRUTTURA ORGANIZZATIVA

Ogni impresa opera con una particolare struttura di organi che nella forma più semplice si basa sulla presenza di un centro di comando (imprenditore) e di più centri di esecuzione, e in quelle complesse si articola in una moltitudine di unità differenziate di decisione, di controllo ed operative. Nel passaggio dalla prima alle seconde cresce naturalmente la necessita di pervenire ad una definizione della struttura organizzativa, ossia si ha sempre più l’esigenza di pianificare l’organizzazione. 
In realtà, infatti, ci si può imbattere in due situazioni del tutto opposte: quella delle piccole aziende in cui a causa di semplici processi di gestione e di un ridotto organico di personali, non esiste una ripartizione formale di compiti e responsabilità; col crescere delle dimensioni aziendali, si passa quindi da una struttura spontanea ad una struttura di piano definita formalmente dal management aziendale. 
La differenza sostanziale sta nel fatto che una piccola impresa può trarre vantaggio da una maggiore flessibilità d’impiego del personale e si favorisce in tal modo un processo di apprendimento del personale che consente quindi una maggiore flessibilità di gruppo. Tuttavia questa caratteristica deve essere combinata, al crescere delle dimensioni aziendali, con strumenti idonei a preservare il coordinamento generale dell’impresa.

La programmazione comporta l’ordinamento di tre sistemi ciascuno dei quali riguarda un aspetto dell’organizzazione. Essi sono un sistema poteri-responsabilità, un sistema di relazioni e un sistema di comunicazione.

Il primo si riferisce alla ripartizione dei poteri e delle responsabilità relative alle varie funzioni di gestione. Accanto ad esso va definito un sistema di relazioni cioè un complesso di collegamenti tale da permettere ad una struttura di funzionare in modo coordinato. Al fine di ottenere tale coordinazione, diviene fondamentale l’istituzione di un sistema di comunicazione. L’informazione rappresenta infatti una condizione d’esistenza capace di attivare i centri direzionali ed esecutivi presenti nella struttura. 

In conclusione si può affermare che progettare la struttura organizzativa significa ordinare i rapporti di comando, cooperazione e di competenza intorno ai quali si sviluppa la vita dell’impresa.
I MODELLI DI STRUTTURA ORGANIZZATIVA

La scelta del modello di struttura organizzativa costituisce un momento molto delicato nella vita di un’impresa. I modelli principali di struttura organizzativa sono la struttura semplice, funzionale, divisionale e a matrice. 
La struttura semplice è un modello poco formalizzato, che si basa sul rapporto interpersonale e che è adatto solo alle imprese di piccole dimensioni.

La struttura funzionale si costituisce suddividendo la gestione in funzioni che richiedono il sostegno di competenze specializzate. L’organizzazione quindi si articolerà in tante funzioni quante sono le aree di responsabilità da affidare a tanti manager specializzati (direzione marketing, direzione produzione, direzione personale, direzione approvvigionamenti, direzione vendite, ecc..).

La struttura divisionale risulta alquanto più complessa rispetto alla funzionale; essa tende infatti a separare differenti centri di profitto (per tipi di prodotti o per aree geografiche) in ognuno dei quali si costituirà un modello sulla specializzazione delle funzioni. Pertanto ogni singolo centro di profitto avrà una sua direzione marketing, una sua direzione produzione, ecc…

La struttura a matrice o a progetto infine tende a favorire l’innovazione mediante lo sfruttamento di un doppio criterio di specializzazione (per divisione e per progetto) di tipo permanente (a matrice) o temporaneo (a progetto).

3. La funzione di programmazione aziendale
La funzione di programmazione aziendale assume un ruolo centrale nel processo di direzione aziendale dal momento che ha il fine di regolare il corso ti tutta la gestione. La programmazione va intesa come processo di predeterminazione degli obiettivi, delle politiche e delle attività da compiere entro un determinato periodo di tempo. Va tuttavia fatta distinzione tra previsione e programmazione. La previsione è infatti un tentativo di anticipazione dei cambiamenti futuri di alcune variabili. Nella previsione, comunque, a differenza della programmazione, non vi è la caratteristica della “predeterminazione” delle azioni future ma vi è solo una valutazione anticipata di fenomeni più o meno certi. 
Col tempo la programmazione è andata via via affermandosi come nuovo metodo di attuazione della gestione per il raggiungimento degli obiettivi aziendali. Si è avuto quindi un passaggio da un insieme di processi non formali attuati dal capo d’azienda, a processi che trovano concretezza in documenti programmatici. Si dice infatti che gli aspetti nuovi della programmazione rispetto ai precedenti si sono avuti nella forma e nel metodo. Sotto l’aspetto formale va detto che si è venuta a creare una vera e propria procedura codificata che porta alla redazione di un piano d’azione in cui si specificano gli obiettivi da perseguire, i mezzi da impiegare e le operazioni da compiere entro certi periodi di tempo che si estendono aldilà dell’esercizio annuale. Un piano d’azione si realizza con l’indicazione delle sequenze di decisioni e di operazioni da porre in essere per raggiungere determinati obiettivi. Esso risulta infatti costituito da quattro elementi: obiettivi, politiche, risorse e operazioni. 
Nell’affrontare la programmazione aziendale il management può assumere due differenti comportamenti:
· può formulare piani secondo una visione di tempo lungo;

· può formulare piani nel tempo breve.

Sia nella prima che nella seconda ipotesi si avrà sempre un piano annuale, ma nel primo caso tale piano rappresenterà solo un segmento di quella che è la programmazione totale, mentre le secondo caso il piano annuale sarà anche l’unico piano di gestione dal momento che in tal caso la programmazione non avrà la caratteristica di essere pluriennale. 

Ovviamente a variare di tale decisioni varierà anche l’intera programmazione. Infatti la programmazione a lungo periodo e prettamente una programmazione innovativa testa a portare l’azienda in una più favorevole situazione tecnologica e di mercato e di rimuovere gli ostacoli che si oppongono al suo sviluppo (vincoli interni ed esterni). Da questa si differenzia molto la programmazione a breve termine che si prefigge particolarmente lo scopo di adattare l’attività corrente ai vincoli interni ed esterni; perciò la programmazione nel breve periodo si definisce una programmazione di adattamento. 
Nell’ambito della programmazione ed in particolar modo per quanto concerne l’impiego delle risorse, nell’economia aziendale assume grane importanza un documento: il budget economico o bilancio preventivo. Si tratta di un documento contabile che traduce in termini economici (costi e ricavi) tutte le scelte e le operazioni previste nel piano. L’utilità del budget è rilevante sotto il duplice profilo decisionale e di controllo: con il budget, infatti, si riescono a quantificare economicamente le decisioni programmate e a valutare la convenienza della loro attuazione o modificazione prima di tradurle in effettive operazioni di gestione. Al budget economico si collega poi il budget finanziario che considera gli impieghi e le fonti di capitale. 

4. La conduzione del fattore umano
I PROBLEMI DELLA MOTIVAZIONE DEL PERSONALE
La conduzione del personale rappresenta uno dei problemi centrali del processo di direzione. La gestione del personale rappresenta pertanto un elemento fondamentale dell’intera gestione aziendale e si configura come una delle responsabilità più delicate per chi dirige un’impresa. 

Va anzitutto considerato che ovviamente tra il lavoratore e l’impresa si creano interessi diversi ed ovviamente in conflitto tra loro: sotto il profilo economico l’impresa richiede il massimo rendimento rispetto ai costi di salari e stipendi che sostiene, e il lavoratore desidera il massimo risultato (reddito lavorativo) rispetto alla quantità delle prestazioni che deve rendere. Tali conflitti possono presentarsi in due momenti: quello contrattuale, in cui le parti disciplinano la nascita nel loro rapporto, e quello di carattere operativo in cui il rapporto deve essere gestito. Il primo deriva dall’incontro delle volontà e dai vari vincoli di legge, mentre il secondo riguarda il processo di direzione. Dirigere da un lato significa far si che altri realizzino certe azioni, ma sotto l’aspetto tale azione va valutata anche in rapporto alle relazioni di lavoro create nell’azienda derivante dall’adozione di differenti “stili” di direzione. Col tempo la tecnica direttiva si è evoluta. Infatti in principio vi era una visione meccanicistica dell’uomo nell’organizzazione che era visto come uno strumento da far funzionare all’interno dell’impresa e non come un individuo da motivare e far partecipare alle decisioni aziendali. La motivazione e la partecipazione sono state invece gli elementi fondamentali di altre concezioni successive. È intuibile in ogni caso che una differente visione del fattore umano implica differenti stili di direzione. Si è col tempo passati da una direzione tradizionale di tipo autocratico fondata su un principio di autorità, ad una direzione partecipativa basata sul consenso: la prima attuata mediante la gerarchia e il comando, la seconda attuata mediante la creazione della motivazione. 
Alla base della motivazione del fattore umano vi è il principio dell’identificazione nell’organizzazione che si realizza quando alcuni obiettivi dell’organizzazione divengono obiettivi del lavoratore e pertanto egli si sentirà partecipe in modo attivo all’impresa stessa. La motivazione può essere in altri sensi, scomposta in due parti:

· motivazione a partecipare: che induce l’individuo ad integrarsi con l’organizzazione e ad identificarsi in essa;

· motivazione a produrre: che porta ad assicurare la produttività richiesta.

Ovviamente tali problemi presentano prettamente aspetti psicologici e sociologici perché riguardano il comportamento sia dell’uomo in quanto individuo, sia dell’uomo appartenente al gruppo. Sotto tali profili è utile approfondire le teorie proposte dallo psicologo Abraham Maslow. Secondo questi, l’individuo tenderebbe alla soddisfazione di una serie di bisogni che possono classificarsi a seconda dell’importanza (nella c.d. scala di Maslow):

· bisogni primari: rappresentati dalla necessità fondamentale legata alla sopravvivenza;

· bisogni di sicurezza: rappresentati dalle esigenze di protezione della propria persona;

· bisogni di socialità: rappresentati dalla necessità di sentirsi parte di un gruppo;

· bisogni di affermazione: rappresentati dall’aspirazione a riscuotere la stima di altri e a collocarsi in posizioni rilevanti nella classe sociale di appartenenza;

· bisogni di auto-realizzazione: rappresentati dalla convinzione di avere realizzato appieno le proprie capacità professionali, ossia di aver raggiunto il miglior risultato possibile. 

È intuibile che appena raggiunto un grado soddisfacente di appagamento di un bisogno, l’individuo si pone l’obiettivo di soddisfare quello successivo. Inoltre appare chiaro che ai primi gradini si trovano i bisogni prettamente economici e fisici, mentre successivamente vi sono i c.d. stimoli psicologici ovvero le gratificazioni morali. 
Tuttavia sulla teoria di Maslow si possono individuare dei punti incerti:

· la scalata ai bisogni successivi non implica il totale soddisfacimento del bisogno precedente;

· la separazione tra i vari bisogni è un fatto teorico poiché in pratica essi sono correlati e scelte differenti possono riflettersi su più tipi di bisogni;

· l’ordinamento della scala dei bisogni rappresenta la regola generale, intesa quale rappresentazione dell’uomo medio, tuttavia vi sono sempre alcune eccezioni in alcuni individui che ribaltano tale ordinamento creandone uno del tutto nuovo;

· la scelta dei bisogni è inoltre strettamente correlata alle condizioni ambientali.

Dinnanzi a tali incertezze è stata effettuata un’ulteriore teoria relativa non all’individuo della società, ma all’individuo dell’impresa. Herzeberg ha distinto in due grandi categorie i bisogni del lavoratore: i bisogni soddisfattivi cioè quelli che una volta appagati producono gratificazione e inducono all’azione e bisogni insoddisfattivi cioè quelli che, se non soddisfatti generano inazione. Tra i primi si trovano i fattori motivazionali, quali il successo e il suo riconoscimento, l’interesse verso il lavoro svolto, le occasioni di crescita professionale. Tra i secondi si trovano i c.d. fattori legati alla politica dell’azienda e alla sua organizzazione, alle relazioni interpersonali, alle condizioni di lavoro, alla retribuzione, alla sicurezza sul lavoro. 
L’incentivazione può assumere quindi differenti forme e produrre anche differenti effetti in funzione dell’orientamento al singolo o al gruppo e dalla proiezione nel breve o lungo periodo.
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In particolare diffusione vi sono gli stock option ossia accordi finanziari in base ai quali ai dirigenti viene offerto il diritto di acquistare delle azioni della società in cui lavorano. 

GLI STILI DI DIREZIONE

Lo stile di direzione si può definire come il modello di gestione dei rapporti di lavoro all’interno dell’impresa. Esso tende ovviamente ad assumere caratteristiche differenti da impresa ad impresa. In realtà gli stili di direzione sono molteplici, tuttavia considerando i due estremi si trovano da un lato l’uso predominante dell’autorità da parte del capo e, dall’altro l’esercizio di molte funzioni da parte dei subordinati. Questi sono appunto i due casi limite e si definiscono quelli della direzione autocratica e partecipativa. 

Lo stile autoritario di direzione si appoggia su una struttura fortemente accentrata nel processo decisorio e si esercita mediante il comando e il controllo. Il principio di fondo in tal caso è quindi l’esistenza di un rapporto gerarchico. Lo stile partecipativo invece richiede una struttura decentrata nel processo decisiorio. Secondo questo modello, lo schema di direzione prevede il coinvolgimento dei subordinati nel processo di decisione e l’assunzione, da parte di questi, di precise responsabilità. Nello stile partecipativo il capo quindi esercita un ruolo non di comando, ma di impulso e di coordinamento e assume la figura di un leader nei confronti del gruppo. 

Va detto che la scelta tra l’adozione di uno stile piuttosto che un altro dipende dalla concezione di base del fattore umano e del suo comportamento, infatti si incontrano:
· la teoria della direzione mediante il comando che si fonda su:

· l’uomo non ama il lavoro;

· gli unici mezzi per ottenere che egli lavori sono i controlli e la minaccia di punizioni;

· l’uomo preferisce non avere responsabilità ed essere diretto piuttosto che dirigere. 

       Tale teoria si fonda ovviamente su un concetto alquanto riduttivo della personalità umana.

· la teoria della direzione mediante l’integrazione tra obiettivi individuali ed organizzativi: essa prevede che:

· il lavoro è accettato dall’uomo come fatto naturale;

· l’uomo è capace di autocontrollo e di autodisciplina e pertanto non necessita di essere controllato ne minacciato;

· l’uomo necessita di responsabilità al fine di soddisfare la sua scala dei bisogni fino all’ultimo gradino;

· le capacità dei singoli lavoratori in tal modo possono essere al meglio sfruttate per risolvere i problemi organizzativi;

· con l’utilizzo del potere non si sviluppano al massimo le potenzialità dei lavoratori.

Pertanto lo sforzo dei dirigenti dovrebbe essere teso all’applicazione della teoria partecipativa in modo da sfruttare le motivazioni individuali a vantaggio dell’intera organizzazione.

Resta da sottolineare il ruolo rivestito dal sistema premiante praticato dall’impresa, vale a dire la possibilità offerta in termini di sviluppo di carriera a chi dimostra di avere buone capacità professionali e maggiore voglia di impegnarsi nel lavoro. L’adozione con successo di uno stile di direzione di tipo partecipativo è in ogni caso legato al riconoscimento della leadership del capo che consente di indurre modificazioni nel comportamento di altri individui senza far ricorso ai meccanismi di autorità, ma sfruttando l’autorevolezza per ottenere l’adesione di altri. La leadership si basa su valori innati nella persona ovvero sulle sue doti carismatiche. Essere un leader significa saper creare spirito di gruppo, ottenere il consenso e la collaborazione volontaria delle persone. Per essere o diventare un buon leader bisogna essere capaci di trasmettere non solo problemi da risolvere ma sfide, voglia di competere e di affermarsi. 

5) La funzione di controllo direzionale 
La funzione di controllo conclude il ciclo direzionale dell’impresa e al contempo crea le premesse per l’avvio di un nuovo ciclo di attività. Tale funzione ho lo scopo di assicurare che le scelte siano correttamente attuate da parte degli organi esecutivi. Ma il controllo serve anche a valutare la l’efficacia e l’efficienza delle decisioni adottate. In seguito alla innovazioni avutesi nel processo di conduzione del personale il controllo ha ovviamente subito anch’esso una marcata evoluzione che gli ha fatto perdere alcuni elementi che non potevano essere accettati in una moderna visione del governo d’impresa.  Esso infatti si è trasformato da strumento di costrizione in strumento di indirizzo della gestione. Cioè, invece di essere visto come elemento atto a disciplinare e a vincolare l’azione degli uomini esso è oggi inteso come mezzo di guida del lavoro e delle funzioni svolte. Il controllo in ogni caso, non è un processo a se stante ma si può considerare quale insieme di processi che si svolgono in quattro momenti successivi e di conseguenza si avranno:
· controllo antecedente (rispetto all’azione) mediante analisi di mercato;

· controllo concomitante allo svolgimento dell’azione, mediante analisi degli scostamenti tra le prestazioni realizzate e gli obiettivi fissati in sede di programmazione;

· controllo susseguente per mezzo della determinazione di valori e indici di efficienza aziendale;

· controllo prospettico mediante il controllo delle scelte strategiche.
Il tutto si può articolare anche diversamente. Infatti si può dire che il controllo direzionale comprende tre azioni:

· controllo operativo: si articola in due fasi che sono controllo antecedente e controllo concomitante ed è finalizzato in linea generale alla verifica del raggiungimento dei risultati di gestione;

· le valutazioni di rendimento: rientrano nel controllo susseguente e si concretizzano in misurazioni di efficacie ed efficienza delle politiche e delle risorse impiegate nell’azienda;

· il controllo strategico: è il controllo globale prospettico della strategia e della struttura aziendale inteso a verificare la adeguatezza interna ed esterna delle azioni imprenditoriali.

Ogni schema di controllo si compone di quattro elementi successivi l’uno con l’altro:

· determinazione di obiettivi da raggiungere;

· rilevazione periodica dei risultati;

· analisi e cause di eventuali scostamenti;

· interventi correttivi per riportare i risultati in linea con il piano o per modificare il piano di obiettivi stesso.

In effetti, per ogni attività si stabiliscono degli obiettivi da sottoporre a controllo. La fissazione dell’obiettivo è un momento particolarmente delicato nell’impostazione del processo di controllo perché se essi non sono realistici e chiaramente definiti non rappresenteranno un adeguato margine di paragone con i risultati raggiunti. L’analisi degli scostamenti poi è il momento di grande importanza poiché fornisce elementi fondamentali sulle cause delle deviazioni tra obiettivi programmati e risultati raggiunti. Infine vi sono gli interventi correttivi che possono avere per oggetto la correzione degli scostamenti rilevati o la correzione degli obiettivi poiché irraggiungibili.
La funzione di controllo della gestione comunque non si esaurisce con il controllo operativo e con l’analisi degli scostamenti, ma si completa con l’attuazione delle valutazioni di efficienza sulla gestione aziendale. Queste vengono compiute a conclusione dell’esercizio annuale o dei cicli fondamentali di gestione; esse rappresentano i controlli a posteriori del rendimento dei vari fattori impiegai nella combinazione produttiva. 

L’efficienza si definisce come capacità di rendimento. Essa è tecnicamente distinta dall’efficacia cioè dal grado secondo cui l’impresa raggiunge i suoi obiettivi. In altri termini l’efficienza è misurata dal rapporto tra i risultati conseguiti e le risorse impiegata e l’efficacia dal rapporto tra gli obiettivi ottenuti e quelli programmati.

Bisogna infine poi effettuare un controllo di tipo prospettico o strategico che ha lo scopo di verificare:

· la congruenza esterna del comportamento strategico dell’azienda;

· la congruenza organizzativa tra strategia e struttura;

· l’efficienza funzionale della direzione.

Occorre soffermarsi sull’efficienza direzionale. Nell’impresa infatti, si è detto, che il sistema di direzione assume un rilievo importante. Esso si definisce quale meccanismo procedurale mediante il quale strategia e struttura si legano durante la vita dell’impresa. È infatti intuibile che l’efficacia delle procedure dell’organizzazione, programmazione e controllo della gestione condizionerà sia le strategie sia le scelte per le successive revisioni organizzative. Il controllo strategico è quindi interso a verificare anzitutto l’esistenza di una strategia aziendale e successivamente a individuare il piano di interventi con il quale pervenire ad una visione strategia dello sviluppo aziendale e creare le migliori condizioni. 

Parte Terza “Le funzioni di gestione dell’impresa”

8. La gestione commerciale

1) Una classificazione delle funzioni di gestione: funzioni primarie, di supporto e ausiliarie

La gestione dell’impresa richiede, per quanto riguarda le strategie da formulare, l’assunzione di decisioni inerenti l’amministrazione di varie aree funzionali. In ciascuna di queste aree occorre prendere decisioni che hanno importanza sia strategica che operativa. 

In tutti i tipi di impresa le funzioni fondamentali, dette anche primarie, sono quelle della produzione e della vendita. L’attività aziendale si concretizza sempre nel rendere disponibile a terzi beni e servizi idonei a soddisfare i bisogni. Per far ciò l’impresa deve avere una struttura fisica e umana in grado di produrre il bene o il servizio e al contempo deve avere un capacità di collocamento del bene o del servizio prodotto sul mercato. A queste due funzioni un’altra fondamentale da aggiungere è quella relativa alla finanza aziendale che comprendere l’impiego e il reperimento dei fondi necessari per l’operatività e lo sviluppo dell’azienda stessa. Accanto a queste funzioni si possono trovare altre aree funzionali definite di supporto che sono gruppi di attività da svolgere prevalentemente all’interno dell’impresa. Esse possono riguardare la logistica (approvvigionamenti), il trattamento del personale, la ricerca e lo sviluppo e la contabilità. Infine vi è un ultimo gruppo di funzioni che possono essere sia organizzate all’interno che all’esterno dell’impresa e sono le funzioni ausiliarie. Si tratta di quelle che possono comprendere ad esempio il trasporto, la distribuzione, la pubblicità (va notato ovviamente che le funzioni ausiliare aumentano in modo diretto con l’aumentare del grado di esternalizzazione deciso dall’impresa).

2) L’orientamento dell’impresa nei confronti del mercato
In passato si tendeva a distinguere due differenti tipologie di comportamento dell’impresa nei confronti del mercato: il primo era l’orientamento al prodotto, cioè la cura dei problemi attinenti la produzione dei beni; il secondo era l’orientamento al mercato, cioè il preventivo accertamento della vendibilità dei prodotti da realizzare. L’orientamento al prodotto configurava un situazione di mercato facile, nella quale bastava produrre a prezzi competitivi per poter vendere, mentre l’orientamento al mercato presupponeva la necessità di analizzare la domanda, di valutare la quota ottenibile e di indirizzare la produzione in tal senso. Oggigiorno parlare di orientamento al prodotto significa richiamare un concetto alquanto superato e inadatto a gestire l’attività aziendale in un epoca caratterizzata da una forte variabilità del mercato. Ma anche parlare di orientamento al mercato può apparire obsoleto dal momento che oggi l’impresa ha un orientamento al business. 

Tale orientamento si concretizza nella ricerca di nuove occasioni di mercato. In tal senso la ricerca di chi governa l’impresa è proiettata verso l’individuazione dei bisogni dei consumatori che possono rappresentare opportunità per nuovi business. La differenza sostanziale tra l’orientamento al mercato e l’orientamento al business è che il primo ricerca opportunità nel mercato in cui è già presente, mentre il secondo ricerca nuovi affari in tutti i mercati. 

L’orientamento al business si fonda su un concetto di marketing posto al centro della gestione aziendale. Il termine marketing (non traducibile in italiano) indica il processo mediante il quale un’impresa studia il mercato che ritiene interessante, analizza la domanda e la concorrenza, individua eventuali opportunità di business, orienta la produzione in funzione di potenziali acquirenti, colloca la produzione sui mercati.

3) La gestione commerciale: funzioni di marketing e funzioni di vendita
Il marketing si pone quindi come una particolare filosofia di gestione intesa a creare il migliore equilibrio tra potenzialità di offerta e domanda. Le responsabilità di marketing richiedono competenze di studio, mentre le responsabilità di vendita in senso stretto (che è un momento del marketing) prevedono il compimento di determinate azioni da svolgere in diretto contatto con il mercato. 
4) Il marketing in funzione del servizio al consumatore e della concorrenza basata sul tempo

Le politiche di marketing nel loro insieme compongono la combinazione di marketing (marketing mix) cioè un insieme di strumenti rivolti all’ottenimento degli obiettivi di mercato fissati di periodo in periodo. Nell’ambito di questa combinazione si trovano spesso scelte interenti ai prodotti, ai prezzi, alla promozione, ai canali di distribuzione, ecc…Queste scelte possono essere raggruppati in quattro politiche fondamentali (prodotti, prezzi, promozione e canali). Esso sono gli strumenti dell’azione del marketing il cui obiettivo è quello di avvicinare l’offerta dell’impresa alla domanda del mercato. 
Oggi le imprese sono sempre maggiormente orientata a migliorare il servizio al consumatore e a ridurre i tempi di messa a punto dei nuovi prodotti. La crescita del servizio è un tratto comune specialmente per le imprese che producono beni di consumo perché sono rivolte sia a differenziarsi dalla concorrenza sia a rendere sempre maggiore la fedeltà del cliente. Le difficoltà necessarie per acquisire nuovi clienti fanno si la soddisfazione del consumatore e la sua fedeltà diventino l’obiettivo prioritario dell’attività di marketing. Altro obiettivo poi che si inserisce sempre nell’ottica della soddisfazione del cliente è quello della riduzione dei tempi di risposta alle richiesta del mercato (time based competition). Un’impresa che compete con la velocità dei tempi può ottenere un vantaggio competitivo:
· riducendo i tempi di introduzione e di lancio d nuovi prodotti (time to market);

· riducendo i tempi di messa a disposizione dei prodotti per i clienti (time to customer);

· riducendo i tempi di adattamento ai cambiamenti di mercato (flessibilità).
In ogni caso comunque ogni politica di marketing richiede uno studio approfondito del comportamento dei consumatori, vale a dire delle abitudini e delle motivazioni di acquisto. 
5) Il comportamento del consumatore e la segmentazione del mercato
Le scelte del consumatore sono tanto più ampie quanto maggiore è la sua discrezionalità nella destinazione del reddito disponibile. Infatti il reddito netto di ciascun consumatore si fraziona in due parti: una impiegata per il soddisfacimento dei bisogni primari e la seconda disponibile per il risparmio e per l’appagamento di bisogni voluttuari. Ne deriva che il reddito discrezionale (destinato alla spendita e non al risparmio) comprende prima la selezione dei bisogni da soddisfare e poi la scelta dei beni idonei a procurare tale soddisfazione. Ciò significa che per la spendita del reddito discrezionale il consumatore attua un processo di scelta di tre tipi (bisogni, beni e marca) e quindi il produttore si troverà a fronteggiare una concorrenza indiretta tra i bisogni, una concorrenza allargata tra i beni e una concorrenza diretta tra le marche. Ciò significa che il concorrente di una data impresa che produce beni voluttuari non sarà necessariamente un’altra impresa che produce gli stessi beni, ma potrà essere anche un’impresa che produce beni completamenti differenti ma che per il consumatore risultano essere quelli necessari a soddisfare un suo bisogno. Pertanto in molti casi l’obiettivo del produttore non si limita ad orientare il consumatore verso il suo prodotto a la sua marca, ma si estende alla creazione del bisogno nel consumatore stesso. 
Ai fini dell’orientamento di una qualunque politica di marketing occorre anche conoscere le cause che possono mutare i comportamenti dei consumatori (piuttosto che i comportamenti stessi); bisogna cioè comprendere perché il consumatore prende determinate decisioni. Il consumatore ovviamente prenderà determinate decisioni secondo una sua motivazione che tuttavia cambierà a seconda delle sue condizioni economiche, della sua età, del sesso, ecc…
Secondo uno schema alquanto teorico le motivazioni di acquisto di un consumatore sono tre:

· motivazioni razionali, basate su un calcolo economico derivante dal rapporto qualità-prezzo dei beni;

· motivazioni emotive: derivanti da fattori di gusto e di personalità del consumatore;

· motivazioni di patrocinio: correlate alla fiducia nell’impresa e alla creazione di un forte rapporto tra il consumatore e la marca. 

Per quanto poi riguarda il concetto di segmento di mercato. Va detto che a causa della diversità dei comportamenti dei consumatori ogni mercato si può dividere in tanti sub-mercati e segmenti di mercati, ciascuno dei quali comprendente una particolare categoria di consumatori. Il compito difficile nella segmentazione consiste nell’individuare le caratteristiche che distinguono i differenti mercati e scegliere quale tra questi maggiormente contenga il gruppo di consumatori che potrebbe rappresentare una potenziale domanda per l’impresa. I parametri generalmente utilizzati per segmentare un mercato sono:

· parametri demografici: il mercato si divide a seconda dell’età, del sesso, della razza, ecc…);

· parametri socio-economici: il mercato si divide in base al reddito, alle professioni esercitate, al livello di istruzione);
· parametri ubicazionali: il mercato si divide in relazione all’area geografica (popolazione urbana, suburbana e rurale);

· parametri psicografici: si tiene conto della personalità, della tendenza all’innovazione ecc..)
· parametri comportamentali: si tiene conto dei comportamenti del gruppo di consumatori (propensione al consumo, grado di fedeltà, ecc..).

6. La strategia competitiva e le attività di marketing

Il processo di segmentazione comporta non solo la scelta dei criteri per suddividere i gruppi di consumatori, ma anche la misurazione della consistenza di ciascun segmento. Infatti il concetto di segmento è valido nei termini in cui per esso risulti possibile e conveniente uno specifico sforzo di marketing. Non avrebbe infatti alcun senso pratico dividere in mercato in più parte se poi nessuna di essere può interessare l’impresa. Dinnanzi ad un mercato segmentabile l’impresa può adottare tre atteggiamenti:

· rivolgersi al mercato intero a prescindere della sua segmentabilità (marketing indifferenziato); si tratta della strategia meno riscontrabile nella realtà poiché si traduce nel trattare il mercato come un gruppo omogeneo dato che l’impresa vende uno o pochi prodotti;

· indirizzarsi verso un alto numero di segmenti mediante la formulazione di differenti programmi di marketing (marketing differenziato); essa tende a soddisfare le esigenze di ogni segmento: la diversificazione dei modelli, dei prezzi ecc… è rivolta a cercare di aumentare al massimo la domanda dei consumatori;

· mirare ad uno solo o al massimo a pochi segmenti di mercato con la formulazione di un unico programma di marketing (marketing concentrato); si fonda sulla scelta di un particolare segmento in cui concentrare tutti gli sforzi aziendali. I vantaggi in tal senso sono connessi con la maggiore specializzazione e dall’alta redditività, tuttavia l’impresa in tal caso finisce col dipendere dal segmento in cui si è specializzata è un suo cambiamento potrebbe condizionare la vita dell’impresa stessa.
Si può affermare che un’impresa deve rispondere a tante funzioni di domanda per quanti sono i segmenti in cui opera. In realtà le imprese mediante la definizione di una o più business idea perseguono la conquista di una o più nicchie di mercato (un segmento di mercato ridotto) all’interno delle quali potere soddisfare un determinato bisogno senza temere la concorrenza. Con la scelta del posizionamento in un segmento o in una nicchia, l’impresa definisce tutte le caratteristiche del bene offerto nei confronti:

· dei consumatori, nel senso che cercherò di attrarre la domanda;

· dei concorrenti rispetto ai quali tenterà di assumere una posizione differenziale (lontana) o imitativa (vicina) lavorando col marketing mix. 

La condotta vincente è in ogni caso quella di andare ad occupare porzioni di mercato un cui si può disporre di un vantaggio competitivo nei confronti della concorrenza. 

7) La politica del prodotto
La politica del prodotto assume un ruolo centrale e fondamentale in tutte le scelte del marketing. Il successo di un’impresa dipende soprattutto dal favore che riscuote la sua offerta e dall’accettazione del suo prodotto sul mercato. La politica del prodotto appare caratterizzata da un alto tasso di strategicità perché richiede l’allestimento di strutture molto impegnative. Si tratta infatti di decisioni che vincolano l’impresa per tempi lunghi necessari per ammortizzare gli investimenti. Volendo cogliere i principali aspetti della politica del prodotto si possono ricordare:
· l’ampiezza dell’offerta;

· la differenziazione degli assortimenti;

· l’innovatività delle produzioni;

· le multiformità delle scelte.

AMPIEZZA DELLA GAMMA DI VENDITA

Oggigiorno è sempre più raro trovare imprese che realizzano un solo prodotto. Questo sia per ragioni produttive (l’opportunità di allestire a minor costo differenti tipi di prodotti) sia per ragioni di mercato (per poter operare in più mercati differenti frazionando i rischi). Il concetto di ampiezza deve essere inteso in senso orizzontale come molteplicità di prodotti e non come modelli differenti di un prodotto. 

All’interno della gamma di vendita si possono individuare tre classi di prodotti:

· prodotti da reddito: sono quelli che generano maggiori ricavi per un’impresa;

· prodotti strategici: sono quelli che permettono il collocamento dei primi;

· prodotti da richiamo: sono quelli che per una particolare convenienza di acquisto possono richiamare l’acquirente sull’intera gamma e contribuire quindi alla vendita dei prodotti di reddito. 

PROFONDITA’ DEGLI ASSORTIMENTI E DIFFERENZAIZIONE DEI MODELLI E DEL POSIZIONAMENTO DI MERCATO
La gamma di vendita oltre che per ampiezza (tipologia produttiva) si può caratterizzare anche per profondità e coerenza. La coerenza riguarda il grado di affinità tra i vari prodotti. Per quanto riguarda la profondità va detto che ogni tipo di prodotto viene immesso sul mercato sempre in una varietà di modelli. 

Le ragioni di marketing degli assortimenti si legano alla strategia di differenziazione con la quale l’impresa intende servire più segmenti di mercato.

Decisione fondamentale riguarda il posizionamento dell’offerta nei confronti della concorrenza, posizionamento che spesso dipende dalle caratteristiche attribuite ai prodotti immessi sul mercato. Per posizionamento si intende l’insieme di iniziative volte a definire le caratteristiche del prodotto dell’impresa e ad impostare le politiche di marketing più adatte. Il problema del posizionamento si collega a quello della segmentazione e delle differenziazione. A seguito delle segmentazione l’azienda può scegliere la strategia di marketing da attuare (indifferenziata, differenziata, concentrata). Per quanto riguarda la differenziazione, ovviamente difficilmente un’impresa si limita a porre sul mercato un solo articolo perché anche se dovesse produrre un unico tipo di bene cercherebbe di mettere a disposizione degli acquirenti più di una versione o modello, opportunamente differenziati per prestazioni, qualità e prezzi. Il concetto di gamma o di portafoglio di prodotti è quindi comune alla maggior parte delle impresa, le quali si propongono un ampliamento del mercato e una migliore differenziazione nell’offerta nei conforti della concorrenza.

Tuttavia, in un’epoca di internazionalizzazione dei mercati e di globalizzazione della domanda, si afferma specialmente nel settore dei beni di consumo la tendenza verso la personalizzazione dei prodotti. Le imprese infatti si attrezzano per potere attuare una personalizzazione che possa consentire di sfruttare i vantaggi di una produzione che risponda ai gusti dei singoli consumatori (si pensi ad un’automobile e alla facoltà di scelta attribuita al consumatore tra colore, tappezzeria, optional, ecc…).

Una politica di varietà di prodotti può essere anche rivolta non ad aumentare i segmenti di mercato ma ad ampliare l’offerta all’interno dello stesso segmento. La presenza di più modelli e di più marche può infatti tendere a rafforzare la presenza dell’azienda in un certo segmento. In tal senso l’impresa mira quindi a raggiungere un effetto opposto a quello tradizionale, nel senso che mira ad accrescere la profondità di penetrazione in un determinato segmento piuttosto che ampliare il numero di segmenti serviti.
CICLO DI VITA DEL PRODOTTO E RINNOVAMENTO DELLA GAMMA

Ogni prodotto dal momento della sua immissione nel mercato a quello della sua eliminazione dalla gamma di vendita dell’impresa, attraversa quattro fasi:
· introduzione: in cui il prodotto inizia ad affermarsi con una crescita piuttosto lenta delle vendite;

· sviluppo: in cui l’espansione delle vendite aumenta di ritmo a seguito dell’affermazione del prodotto sul mercato;

· maturità: in cui le vendite continuano a svilupparsi ma ad un ritmo più lento;

· declino: in cui il volume delle vendite si riduce per l’obsolescenza del prodotto, per l’immissione di un prodotto sostitutivo o per la diminuzione della domanda.

Ciascuna di queste fasi è generalmente caratterizzata da una differente redditività e da un differente peso delle varie politiche di marketing. Infatti, nella fase di introduzione il prodotto, anche se venduto a un prezzo elevato porta delle perdite a causa della scarsa quantità collocata e dai costi di distribuzione e di promozione per permetterne il lancio sul mercato; durante il periodo di sviluppo il rapido aumento delle vendite consente l’ottenimento di maggiori redditi data anche la riduzione dei costi unitari dovuta sia a una maggiore produzione sia alla riduzione dei costi di promozione; nella fase di maturità si ha un più contenuto aumento delle vendite, nonostante ciò il prodotto genera redditi elevati soprattutto per effetto dell’allargamento del mercato di sbocco; nella fase di declino i consumatori perdono progressivamente interesse per i prodotto e i profitti si comprimono al punto tale che non riescono a coprire i costi e ne consegue la radiazione del prodotto dalla combinazione produttiva. 

È solo con un continuo processo di rinnovamento dell’offerta che l’impresa si assicura una posizione di privilegio nel mercato. L’innovazione è intesa non come imitazione dei prodotti concorrenti ma come il risultato della ricerca e dello sviluppo di nuove idee da parte di organi. La realizzazione di nuovi prodotti richiede infatti studi di mercato, valutazioni economico-finanziarie, sperimentazioni, predisposizioni pubblicitarie, ecc…
Tra questi l’impresa deve soffermarsi soprattutto sulla convenienza economica del prodotto. Per valutare l’opportunità di produrre un nuovo bene sono indispensabili: uno studio di fattibilità tecnica, uno studio di mercato, uno studio di costi e uno studio finanziario. 

Ancora, altro punto determinante è il c.d. desing ossia il prodotto oltre ad avere una buona qualità deve avere caratteristiche non superflue (ossia inutili o non volute dal consumatore). A tal scopo si possono classificare i bisogni dei clienti in:

· primari: sono i benefici che il prodotto assicura al cliente;

· secondari: sono tattici e associati ai primari;

· terziari: sono collegati alla progettazione e all’estetica del prodotto. 

Per meglio comprendere basta osservare un soggetto che acquista un’automobile. Egli con tale acquisto non intende solo soddisfare il bisogno di trasporto ma anche quello di ottenere un simbolo di appartenenza ad un certo livello sociale, di appagare un’esigenza della sua personalità. L’automobile diviene al contempo mezzo di trasporto, simbolo di status e strumento di affermazione personale. Il tal senso il prodotto non deve essere inteso solo come un bene in grado di soddisfare un’utilità tangibile ma anche un erogatore di soddisfazioni emotive e sociali. 

Nella politica del prodotto, inoltre si ha una specifica componente promozionale che si estrinseca nella costituzione di un’immagine o di una marca. La marca rappresenta infatti la via per differenziare la produzione di un’impresa. La politica della marca, infatti, insieme a quella del confezionamento e dell’assistenza post-vendita, finisce per rappresentare un ulteriore ed importante aspetto della politica del prodotto.

L’impresa può infatti scegliere fra l’adozione di una marca industriale o commerciale o fra una marca unica per l’intera famiglia di prodotto o marche distinte per ogni tipo di prodotto. La politica della marca assume un rilievo fondamentale a livello strategico ma presenta costi elevanti che le aziende di piccole dimensioni spesso non riescono a sostenere. 

Per quanto riguarda invece la confezione c’è da dire che per certi beni essa assume una notevole importanza sotto il profilo promozionale oltre che sotto quello della migliore conservazione del prodotto. Il tipo di confezione, infatti a parità di qualità offerta tra due prodotti simili è l’elemento determinante che può indirizzare la scelta del consumatore su un prodotto piuttosto che su un altro. 

Ancora vi sono le garanzie da fornire ai compratori. Si tratta di un problema comune alla maggior parte dei prodotti solitamente onerosi o e di particolare pregio. La garanzia di qualità spesso può invece essere implica nel marchio di produzione quando l’impresa produttrice ha ormai assunta una posizione notevole sul mercato. In altri casi essa si ha con l’apposizione dei c.d. marchi di qualità (puro cotone, lana vergine).

Infine vi è anche la concessione di assistenza post-vendita, ossia si garantisce l’assistenza gratuita da parte del produttore per un periodo di tempo determinato. Tale elemento assume notevole importanza in quanto spesso i consumatori associano alla garanzia di assistenza una migliore qualità del prodotto. 

8) La politica del prezzo

La determinazione e l’amministrazione dei prezzi di vendita assumono un ruolo importante nell’elaborazione del programma di marketing in quanto i fattore prezzo rimane quello sui cui, in definitiva, si impostano le valutazioni finali dei consumatori. Da un lato vi è il problema della determinazione dei prezzi di vendita, mentre dall’altro vi è il problema della discriminazione e del controllo dei prezzi stessi.

Prima di tutto va considerato che per alcune produzioni è lo Stato a fissare i prezzi massimi di offerta (prezzi politici) e che in certe circostanze, nelle c.d. gare di appalto, sono i committenti consumatori a fissare il prezzo. A prescindere da eventuali vincoli esterni o di mercato, comunque, la fissazione del prezzo assume ovviamente un rilievo differente a seconda del mercato servito e a seconda del grado di concorrenza tra i produttori. Altri vincoli alla fissazione del prezzo si possono avere nei mercati oligopolistici allorché pochi produttori si accordano per determinare il prezzo, tuttavia nella realtà vi sono pochi casi di definizione di cartelli, mentre la maggior parte dei casi sono accordi non formalizzati. 

DETERMINAZIONE DEL PREZZO

La determinazione del prezzo di vendita avviene solitamente sulla base di alcune premesse:

· funzione del prezzo in relazione alla segmentazione del mercato e alla posizione raggiunta;

· equilibrio di margini di profitto da raggiungere;

· ruolo del prodotto all’interno della gamma di vendita;

· peso della politica del prezzo sul marketing mix.

La determinazione del prezzo richiede un processo di calcolo. In effetti il problema si concretizza nell’individuazione di un margine di manovra del prezzo. L’area di manovra risulta definita particolarmente da tre elementi: il costo del prodotto, l’elasticità della domanda e la pressione della concorrenza. Nella determinazione del prezzo quindi non è razionale utilizzare un unico parametro ma bisogna usarli tutti. In ogni caso il metodo più comunemente adottato è quello di basare il prezzo sul costo, cioè aggiungere al costo sostenuto un margine di profitto. Esso è ovviamente il più semplice ma è anche il più discutibile poiché non considera le condizioni del mercato. Per far ciò infatti bisogna tener conto da un lato del grado di elasticità della domanda e dall’altro dei prezzi praticati dalla concorrenza. 

In definitiva si può affermare quindi che sulla base di elementi interni (costi) ed esterni (concorrenza ed elasticità) si possono determinare le manovre dei prezzi. Tuttavia tali limiti non sono necessariamente rispettati, infatti, in particolare nelle attuali condizioni mercato caratterizzato da una accesa concorrenza internazionale, si va a ribaltare la concezione di partenza e si considera la teoria secondo la quale i costi si fanno sui prezzi. Con ciò si afferma che il produttore prima accerta un prezzo praticabile nel mercato servito e poi in funzione di ciò gestisce i costi in modo da ottenere un margine di profitto. 

Se si vuole schematizzare si può dire che la possibile manovra dei prezzi dipende da:

· concorrenza reale: cioè dalla presenza di prodotti simili;

· concorrenza potenziale: cioè dalla possibile entrata di altri produttori una volta superate certe soglie di prezzo;

· concorrenza indiretta: cioè la minaccia di altri prodotti qualora il prezzo salga eccessivamente;

· grado di differenziazione: del prodotto rispetto alla concorrenza;

· qualità del servizio fornito insieme al prodotto.

Per quanto poi riguarda la politica del prezzo va detto che essa può essere orientata verso due finalità:

· penetrazione nel mercato: in tal caso l’impresa mira a raggiungere il numero più ampio di consumatori mediante la fissazione di prezzi minimi;
· scrematura del mercato: in tal caso si prefigge la conquista successiva di segmenti di mercato; si tratta di una politica che dapprima adotta prezzo elevati e che poi col tempo decrescono. 

Infine va detto che nella determinazione del prezzo non è possibile attenersi esclusivamente al prodotto in questione, ma bisogna considerare l’intera gamma di vendita e trovare eventuali interrelazioni tra i vari prodotti. Si tratta di calcolare il c.d. indice di elasticità incrociata derivante da
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Ciò significa calcolare il rapporto tra la variazione della domanda di un bene (Va) rispetto a quella del prezzo di un altro bene (Pb). Se l’elasticità dovesse risultare positiva (ad un aumento del prezzo di b corrisponde un aumento delle vendite di a) i beni si considerano intersostituibili, se negativa complementare, se bassa o nulla, non correlati. Nei primi due casi la fissazione del prezzo del prodotto b si riflette sulle vendite del prodotto a. 

L’AMMINISTRAZIONE DEI PREZZI DI VENDITA

La determinazione del prezzo base di ciascun articolo di gamma non esaurisce comunque il problema della politica del prezzo. Infatti in un mercato caratterizzato da una varietà di contrattazioni è inevitabile operare talvolta una discriminazione dei prezzi in funzione a determinati obiettivi. 

Un primo problema riguarda le definizione di margini commerciali cioè detrazioni sul prezzo finale di vendita da praticare agli intermediari mercantili, se l’impresa ha interesse a fissare un prezzo al pubblico e deve quindi ridurre tale prezzo in funzione della posizione dell’intermediario. 

I prezzi possono ancora variare secondo le condizioni contrattuali tra le quali assumono maggiore importanza i volumi di acquisto, le modalità di pagamento e il tempo di consegna. 

Altro elemento rilevante riguarda il modo di fissazione del prezzo che si collega al grado di controllo che l’impresa produttrice vuole esercitare nei confronti dei sistemi dei prezzi praticati sul mercato. Sotto tale aspetto vi sono tre tipi di prezzi: imposti, suggeriti e liberi.

I prezzi imposti sono quelli da praticare senza sconti ai consumatori finali; i prezzi suggeriti sono quelli per cui è consentito al rivenditore un limitato margine di manovra; quelli liberi sono quelli stabiliti solo indicativamente dal produttore ma non vincolano in alcun modo il distributore. 

9) La politica di promozione e sviluppo delle vendite

La politica promozionale si concretizza nello stabilire gli obiettivi, le modalità ed i mezzi di comunicazione con l’ambiente esterno. L’azienda, infatti, dovendo vivere in rapporti di scambio con l’ambiente ha la necessità di farsi conoscere, di creare relazioni, di inserirsi in un conteso socio-culturale, ecc… In questo senso, quindi, l’attività di comunicazione è esercitate anche al di là dell’azione promozionale e riveste un ruolo fondamentale in tutta la vita dell’impresa. Comunque, parlando di politica promozionale, è evidente che le promozione e in particolare la pubblicità rivestono un ruolo centrale nel processo di vendita e si pongono come gli strumenti più importante della gestione commerciale. La promozione si cateterizza, più che per il fine raggiunto, per le modalità per cui raggiunge tal fine. Essa si può definire come il complesso di azioni poste in essere dall’impresa per indurre, preservare o modificare i modelli di comportamento degli operatori di mercato allo scopo di ottenere un vantaggio competitivo. L’obiettivo della promozione non è solo l’aumento della vendita ma anche la creazione di una migliore immagine dell’impresa stessa, atta a rendere migliori tutti i rapporti con l’ambiente. Lo scopo ultimo della promozione è comunque di creare delle preferenze, di informare e di persuadère ad acquistare beni prodotti dall’impresa. Essa dunque deve indurre all’acquisto sfruttando le motivazioni che determinano i comportamenti del consumatore. A ciò si ricollega lo studio psicologico circa i comportamenti dei consumatori e si individuano tre momenti che formano il comportamento in se:
· momento cognitivo: in cui si acquisisce la consapevolezza del bisogno da soddisfare;

· momento emotivo: in cui l’attenzione verso la soddisfazione diviene desiderio di disporre di un prodotto idoneo a tal fine;

· momento attivo: in cui si passa all’acquisto materiale del prodotto mediante una comparazione delle varie offerte di mercato.

L’impresa dunque partendo dalla conoscenza di tali meccanismi di formazione dei comportamenti orienta la sua attività promozionale e invia una serie di messaggi che tentano di spingere l’attenzione del consumatore verso essa. Va comunque considerato che le scelte del consumatore non sono fatte tra tutte le marce presenti nel mercato, ma solo tra quelle che egli conosce meglio o ricorda al momento dell’acquisto. Scopo della promozione è quindi quello di far conoscere e ricordare il nome del prodotto in modo da ottenere il suo inserimento nelle alternative di acquisto del consumatore. 
L’intera politica promozionale si articola e si realizza mediante quattro fasi che nel loro complesso formano l’imbuto promozionale:

· attività di pubbliche relazioni;

· pubblicità;

· promozione in senso stretto;

· attività persuasiva dei venditori;
· risultato: sviluppo delle vendite.

Si ricorre al concetto di imbuto per evidenziare l’immissione dell’attività promozionale di differenti risorse tutte impiegate per lo scopo finale che è lo sviluppo delle vendite. Per quanto riguarda le pubbliche relazioni esse concorrono a creare un’immagine favorevole dell’impresa presso il pubblico con cui essa entra in rapporto attraverso conferenze, convegni, ecc… In tal modo l’impresa riesce a farsi accettare dal pubblico in modo da ottenere l’appoggio necessario per svolgere la sua attività. La pubblicità è senz’altro l’attività più tradizionale di sviluppo delle vendite per cui essa è talvolta considerata quale complesso promozionale e non una semplice parte dell’intera politica promozionale quale è. Per pubblicità si intende qualsiasi forma di messaggio inviato a pagamento da un promotore a coloro che sono interessati al prodotto. La pubblicità viene realizzata con la comunicazione attraverso i media ed ha generalmente un ampio effetto di diffusione del messaggio che porta. Essa non è comunque di tipo unico, infatti può avere differenti fini specifici a seconda delle differenti campagne pubblicitaria. Vi sono infatti campagne di lancio (per far conoscere il prodotto), campagne di urto (per rivitalizzare un prodotto in declino), campagne di prestigio (per rafforzare l’affermazione della marca) e campagne di ricordo (per ricordare la presenza del prodotto sul mercato. Le imprese poi adottano anche delle manovre di promozione in senso stretto per rafforzare l’effetto del richiamo verso il prodotto. Questa attività si differenzia dalle altre forme promozionali perché si prefigge di creare particolari incentivi di acquisto dei prodotti per facilitarne l’affermazione, la rivitalizzazione, ecc (ad esempio una distribuzione gratuita di prodotti). Infine va ovviamente ricordata l’importanza di un’attività persuasiva; essa si colloca nella fase finale dell’imbuto promozionale e si riferisce alle attività del personale di vendita. I venditori infatti quasi sempre assumono un ruolo chiave ai fini dell’orientamento dei consumatori nelle ipotesi in cui il controllo della domanda non sia facilmente ottenibile mediante gli altri strumenti promozionali. I venditori infatti si troveranno in diretto contatto con la clientela e potranno esercitare un’azione persuasiva di grande efficacia. Il loro ruolo di consulenti di acquisto li pone infatti al centro dell’interno processo promozionale. 
Tra questi strumenti promozionali si inquadra infine la sponsorizzazione, cioè il sostegno da parte di impresa di squadre sportive, di eventi e di spettacolo. Il richiamo al nome dell’impresa infatti costituisce un veicolo pubblicitario di grande importanza. Si può dire che la sponsorizzazione si colloca in una via intermedia tra le pubbliche relazioni poiché tende a creare un’immagine positiva e tra la pubblicità. 

Vi è infine da sottolineare che per la scelta dei media, due utili indici di riferimento sono il costo contatto e l’indice di penetrazione. Il primo si determina dividendo il costo del messaggio per l’audience raggiungibile (calcolando quindi il costo per singola persona); il secondo si determina dividendo l’audience raggiungibile per la popolazione al di sopra dei 15 anni. 

10) La politica di distribuzione commerciale

Nel ciclo distributivo di un prodotto (produttore - ….- consumatore finale) il tempo rappresenta una variabile fondamentale perché maggiore è il periodo necessario per trasmettere gli input di mercato alla produzione e ottenere il prodotto disponibile presso il punto di vendita più difficile risulta la previsione delle vendite, che pertanto deve essere anticipata in funzione del periodo. 
Ogni nel ciclo produttivo, anziché seguire la logica push nella quale è il prodotto ad essere spinto lungo il ciclo distributivo si tende ad adottare la logica pull facendo muovere la produzione in funzione degli ordinativi del mercato. In effetti quindi si ha un passaggio dalla produzione per il magazzino alla produzione su commessa.

In linea generale c’è da osservare che per l’impresa industriale la politica distributiva comporta scelte relative:

· alla determinazione del livello di contatto con il mercato: per stabilire ciò è necessario conoscere prima di tutto la struttura di distribuzione prevalente sul mercato (ossia le modalità con cui i beni trattati sono posti a disposizione del consumatore finale). Appare cioè opportuno stabilire se gli acquirenti prediligono una forma di vendita diretta o preferiscono unità di dettaglianti di piccole o grandi dimensioni (è questo il caso in cui si preferisce trovare il prodotto in centri commerciali);

· all’intensità di distribuzione: tale fattore concerne la scelta del numero di sbocchi attraverso cui realizzare la distribuzione sul mercato. Riguarda quindi la scelta tra una vendita estensiva cioè con la massima copertura dei punti finali di vendita o selettiva cioè attraverso un numero limitato di sbocchi. Per i prodotti di uso non corrente una distribuzione meno estesa e di maggiore qualificazione rappresenta un elemento importante. Nel caso invece di prodotti di uso corrente tale scelta assume un minor rilievo;

· il tipo di operatori cui affidare il collocamento della produzione: tale determinazione rappresenta la base della scelta del canale, ossia la decisione del modo di collegamento tra l’azienda e gli sbocchi prescelti. Il problema si presenta quindi di carattere bidimensionale in quanto lo si trova nella determinazione della lunghezza del circuito (aspetto verticale) e nella fissazione dell’intensità della distribuzione (aspetto orizzontale). Il primo aspetto concerne il grado di controllo che si desidera avere sulla domanda finale mentre il secondo si riferisce al grado di copertura del mercato. Se si osservano gli stadi per cui passa il prodotto per giungere al mercato ultimo, la scelta varia tra canali diretti (produttore-consumatore), canali brevi (produttore-dettagliante-consumatore) e canali lunghi (produttore-grossista-dettagliante-consumatore). La scelta del tipo di distribuzione da attuare si collega anzitutto all’orientamento dell’azione di vendita. Infatti se l’impresa intende attuare una strategia di marketing di spinta deve adottare forme distributive incisive e penetranti nei confronti del mercato; se invece intende attuare un strategia di marketing di attrazione deve sfruttare lo strumento pubblicitario. Una volta effettuata tale scelta bisogna poi valutare la convenienza del ricorso a certi operatori commerciali. Per far ciò è necessario considerare elementi qualitativi e quantitativi. Tra i principali fattori quantitativi va considerato il costo e l’investimento richiesto da ogni circuito commerciale. Il costo deve essere considerato sia quale vincolo fondamentale per l’adozione di determinate decisioni sia quale elemento segnalatore per la valutazione della convenienza economica di ciascuna decisione (c’è comunque da osservare che non bisogna soffermarsi eccessivamente verso una prospettiva di utile su vendita ma verso una prospettiva di utile globale. Pertanto forme più costose di distribuzione potrebbero risultare convenienti per il profitto nel lungo periodo). In realtà la scelta delle vie distributive varia in rapporto alle caratteristiche dei beni, delle zone e delle categorie di clienti da servire (logica di distribuzione segmentata).
11) L’importanza del customer relationship management (CRM)
Prima di poter parlare del CRM è necessario definire il marketing relazionale. Esso si riferisce alla gestione delle attività finalizzate a stabilire, mantenere e potenziare una relazione con il consumatore finale che vada oltre il singolo rapporto di scambio. L’obiettivo infatti è quello di coinvolgere il consumatore in una relazione individuale di lungo termine accrescendone il grado di fedeltà (cunstomer retention ossia attitudine a mantenere i clienti). L’incremento di fedeltà del cliente genera grandi effetti sulla redditività aziendale perché:
· acquisire un nuovo cliente è un’attività costosa che potrebbe non essere coperta dalla singola vendita; pertanto i profitti derivanti dal singolo cliente aumenteranno dopo che i costi di produzione saranno tutti coperti;

· se i clienti restano fedeli all’azienda il flusso di ricavi aumenta nel tempo mentre i relativi costi si riducono;

· i consumatori fidelizzati attivano un processo di passaparola che può raggiungere nuovi potenziali clienti;

· la relazione, la soddisfazione del cliente, l’adattamento tra cliente e azienda hanno un valore anche per il consumatore così che i consumatori fidelizzati possono essere meno sensibili nei confronti delle offerte alternative anche se più convenienti in termini economici. 

L’obiettivo finale del marketing relazionale è quindi il miglioramento della profittabilità nel lungo termine e la massimizzazione del cunstomer lifetime value, ossia del valore che un cliente può generare ad un’impresa nel corso del tempo. Esso, in termini di ricavi può essere calcolando moltiplicando il valore medio della transazione per la frequenza annua di acquisto per il ciclo di vita atteso del cliente.

Ad esempio ipotizzando che un consumatore spenda in media 15.000 euro per acquistare una dato bene e che intenda cambiarlo ogni dieci anni (1/10) e che il suo ciclo di vita di consumatore di tale bene sia di 50 anni, il suo CLV sarebbe dato da:



15.000 x 1/10 x 50 = 75.000 valore generabile dal cliente fidelizzato.

In questa ottica vanno inquadrate le attività necessarie a ciò, ossia le attività di fidelizzazione del cliente. Col tempo gli investimenti in tali attività sono andati aumentando al punto tale che si parla di una nuova attività di Constumer Relationship Management, ossia un’attività fondata sulla volontà di instaurare relazioni con un cliente.
9. La gestione della produzione

1) Il ruolo della funzione di produzione
La funzione di produzione assume caratteristiche molto differenti da impresa a impresa in dipendenza delle caratteristiche dell’impianto e del processo operativo. Questi sono generalmente più complessi nel caso di produzione di beni rispetto alla produzione di servizi che si fonda particolarmente sul lavoro umano e comporta un limitato livello di immobilizzazioni.

Soprattutto nelle imprese industriali quindi i problemi della produzione assumono un ruolo prioritario sia per i riflessi esercitati sulle strategie adottate sia per le incidenze che hanno i costi di produzione nel conto economico aziendale. Per poter produrre dei beni è necessario allestire uno stabilimento, assumere e organizzare il personale, predisporre ed organizzare i cicli di produzione, creare servizi di supporto della fabbrica: tutto ciò comporta ovviamente cospicui investimenti. 

La funzione della produzione riguarda il processo di trasformazione dei beni, cioè l’insieme delle operazioni mediante il quale le risorse acquistate dall’impresa (i fattori produttivi) sono trasformati in prodotti finiti da collocare sul mercato. Il ciclo produttivo si pone quindi al centro del processo di gestione dovendo essere preceduto da una fase di approvvigionamento (input) ed essendo seguito da una fase di vendita (output). La funzione della produzione è strettamente legata quindi alle altre funzioni. Il rapporto con la funzione di approvvigionamento è necessario per la corretta alimentazione della produzione; quello con la funzione commerciale è fondamentale per orientare la produzione secondo le esigenze del mercato. La funzione produzione in linea generale è quindi legata a tutte le altre funzioni e si può affermare che essa si trova al contro delle strategie aziendali. 

Il risultato di tale collegamento è anzitutto quello di migliorare il time to market e poi quello di ridurre le scorte. 

Ancora, l’organizzazione della produzione porta sempre a relazioni e accordi interaziendali perché nessun azienda è in grado di compiere da sola tutto il ciclo di produzione. È da tempo infatti che si sta sviluppando un fenomeno di decentramento produttivo. In realtà, ai fini del processo produttivo pesano fortemente la ricerca, il capitale e il lavoro. Vi sono infatti le produzioni ad elevata tecnologia (high tech); quelle che sono attuate per grandi serie (produzioni di massa); quelle di maggiore contenuto artigianale o comunque quelle che richiedono un significativo apporto del lavoro umano (labour intesive). Recentemente, salvo che per le produzioni high tech, la geografia della produzione industriale si sta orientando verso i paesi meno sviluppati secondo una logica di decentramento internazionale. 
Le scelte ce ricadono sulla funzione di produzione possono essere distinte in tre gruppo: 

· scelte strategiche: il cui obiettivo è quello di concorrere alla creazione del vantaggio competitivo;

· scelte strutturali: il cui scopo è di costituire il sistema operativo coordinando le risorse disponibili;

· scelte di gestione operativa: la cui finalità è quella di razionalizzare la programmazione. 

Le scelte del primo tipo sono quelle che si riflettono sulla strategia competitiva; quelle strutturale si riflettono sulla progettazione della tecnologia dell’impianto ed infine le scelte gestionali sono intese a disciplinare l’avanzamento del processo di lavorazione. 

2) I rapporti tra strategia di produzione e strategia competitiva: le scelte strategiche

La funzione della produzione è direttamente coinvolta nella strategia competitiva perché da un lato può consentire di perseguire l’obiettivo dei bassi costi e da un lato garantisce la qualità essenziale per una strategia competitiva di differenziazione. 
La strategia di produzione deve essere centrata sugli aspetti prioritari della strategia competitiva, ossia deve assicurare il miglior contributo all’aumento del vantaggio competitivo. È facilmente comprensibile che a seconda dei settori in cui opera l’impresa e delle competenza distintive possedute, la produzione può assumere un differente grado di rilevanza strategica nella conquista del vantaggio competitivo. Alla produzione si può infatti collegare un ruolo di neutralità rispetto alla concorrenza o un ruolo attivo nel senso che tramite essa l’impresa deve conseguire un vantaggio rispetto alle altre aziende. Quindi la tecnologia produttiva va vista in modo dinamico, ossia come attitudine ad organizzare secondo modalità innovative il processo di produzione. In altre parole, la tecnologia non può più essere considerata come il tradizionale know-how ma come l’abilità a rinnovare le caratteristiche della produzione. Sul piano strategico le principali scelte di produzione riguardano:

· la determinazione del mix di produzione;

· la progettazione dell’impianto;

· la logistica.

3) L’organizzazione del processo di produzione

Per quanto riguarda la produzione va ancora detto che vi sono differenti tipologie del processo di lavorazione:
· produzione di beni per unità distinte;

· produzione di massa differenziata;

· produzione di massa standardizzata;

· produzione omogenea continua.

Queste tipologie di produzione si ordinano secondo il grado di uniformità dei prodotti: si passa infatti da prodotti unici eseguiti su commessa a prodotti distinti per lotti oppure posti in essere in serie o secondo processi continui.

Il primo caso è quello della produzione che si differenzia di volta in volta in rapporto alla specifiche indicazione del committente. La produzione su commessa comporta un’elevata capacità di adattamento alle richieste della clientela. Una commessa può essere singola (progetto) o ripetitiva (job): nel primo caso l’output del processo è unico e spesso caratterizzato da tempi lunghi di realizzazione; nel secondo caso invece l’output ha dimensioni inferiori ed è rappresentata dalla produzione di unità limitate (ad esempio le auto fuori serie).
L’ultimo caso è quello della produzione continua che si caratterizza con la continuità e l’indifferenziazione dei prodotti posti in essere; è il modello tipico delle lavorazioni che svolgono processi continui e quasi automatizzati. 

In posizione intermedia si situa invece la produzione di massa che può assumere degli orientamenti diversi in funzione delle esigenze di mercato. L’organizzazione di una produzione di massa standardizzata è comune nelle situazioni in cui è possibile sfruttare il principio delle economie di scala, ossia quando l’omogeneità del mercato consente di fornire agli acquirenti lo stesso tipo di prodotto la cui forma di concorrenza riguarderà principalmente il prezzo. Nell’ipotesi invece di più strati di consumatori e pertanto di una diversificazione del mercato la produzione assume il carattere della lavorazione di massa differenziata, basata su un’elevata standardizzazione di alcune fasi del processo produttivo e sulla diversificazione di altre. Tale produzione richiede ovviamente una programmazione più flessibile del ciclo produttivo poiché necessita di volta in volta, di predisporre le operazione in funzione dei prodotti da allestire. 

Importante ai fini dell’organizzazione della produzione è anche la decisione circa la produzione in proprio o l’acquisto all’esterno di componenti del prodotto. Tale problema si collega al confine dell’organizzazione. In pratica va anzitutto effettuata una distinzione tra outsourcing e deintegrazione. La prima ha il carattere di opzione e pertanto revocabile di ricorso al mercato e alla seconda va dato il carattere della strategia irrevocabile per un certo periodo di tempo. 
Va osservato che ogni impresa tende a specializzarsi in un’attività che copre solo parte dell’interno ciclo produttivo; in qualsiasi prodotto sono infatti incorporate materie e accessori posti in essere da altre imprese secondo un principio di specializzazione tecnica. Spesso quindi i prodotti finiti di un’impresa rappresentano semilavorati per un’altra impresa, il cui processo produttivo può dar luogo ad ulteriori beni intermedi o a prodotti finali. Quindi un prodotto è finito quando esce dal ciclo di lavorazione di un’impresa ed è finale quando non necessita di altre trasformazioni per essere destinato all’uso per cui è sorto.

Ancora c’è da osservare che le imprese e non solo quelle di grandi dimensioni, suddividono la loro produzione in più stabilimenti. In queste aziende multiplant l’organizzazione della produzione si amplia fino a comprendere una rete di impianti differentemente articolata da caso a caso. Quando infatti un’azienda possiede più unità produttive si trova dinnanzi all’esigenza di scegliere un determinato modello di suddivisione dei cicli di produzione. I modelli adottabili sono:
· un modello di ripetizione degli impianti, quando ogni centro produttivo lavora sempre sugli stessi prodotti;

· un modello di parcellizzazione del ciclo di produzione quando ciascun impianto svolge una parte del processo produttivo producendo parti da avviare ad altri stabilimenti;

· un modello di specializzazione delle produzioni quando ogni impianto produce un particolare tipo di prodotto inserito nella gamma aziendale.
4) La progettazione dell’impianto

Per produrre l’impresa industriale ha bisogno di strutture tecniche di impianto organizzate all’interno di uno stabilimento. Lo stabilimento è un’unità complessa che comprende più parti tra loro collegate. Esso solitamente include un capannone industriale, gli uffici, i centri tecnologici, i magazzini, gli spazi esterni, ecc… Intendendo per impianto la parte relativa alla sola fase di trasformazione si può quindi affermare che l’impianto è una parte del sistema complesso quale è lo stabilimento. 
La distribuzione fisica delle strutture tecniche che compongono lo stabilimento e più in particolare l’impianto costituisce il c.d. layout ossia la disposizione delle strutture edilizie, delle macchine, delle attrezzature e dei posti di lavoro all’interno della fabbrica. La progettazione del layout è un elemento fondamentale nell’allestimento di un impianto. La concezione del layout deve essere strettamente correlata con la programmazione del ciclo produttivo perché è questa che stabilisce dove, che quantità e quando le singole operazioni dovranno essere realizzate. La sistemazione delle immobilizzazioni all’interno dello stabilimento può seguire due differenti criteri principali: i macchinari possono essere posizionati in sequenza secondo le lavorazioni successive necessarie per giungere alla realizzazione di un dato prodotto finito (layout per prodotto) oppure essere uniti per tipo di operazioni/attività svolte (layout funzionale) in tal caso si avrà una divisione per tanti reparti quante saranno le differenti operazioni da svolgere. Se invece si va oltre la concezione di produzione di un bene di consumo e si pensa ai progetti (ad esempio navi, aerei) ingombranti e caratterizzati da grosse difficoltà di spostamento dei semilavorati nelle varie fasi della produzione, in tal caso si avrà il c.d. layout a postazioni fisse, nel senso che il prodotto resterà fermo in un cantiere e saranno tutte le risorse necessarie per la produzione a ruotargli intorno. Infine, un misto tra il layout per prodotto e il layout funzionale è il layout a celle o gruppi tecnologici. Si tratta del caso in cui i prodotti vengono uniti in gruppi caratterizzati da sequenze lavorative simili: i prodotti che necessitano di una stessa lavorazione verranno raggruppati in celle.
In relazione alle modalità di svolgimento dei cicli produttivi bisogna dire che l’impresa a volte è libera di scegliere tra più alternative altre invece è costretta ad adottare una particolare forma di organizzazione. Si fa distinzione tra tre tipologie di cicli di lavorazione: continuo, intermittente e misto. 

Il ciclo continuo si caratterizza per il fatto che la lavorazione si svolge ininterrottamente dell’ingresso dei materiali fino all’ottenimento del prodotto finito. Il ciclo intermittente si ha suddividendo il processo produttivo in fasi ed assegnando ciascuna di queste ad un determinato reparto o centro operativo. In tal modo, per ogni fase vi sarà un accumulo di scorte in entrate ed in uscite e bisognerà risolvere dei problemi di coordinamento della produzione tra un reparto e l’altro. Il tipo misto si colloca tra i due precedenti; esso si adotta quando alcune fasi di lavorazione sono totalmente automatizzate e pertanto associabili ad un ciclo continuo, mentre altre richiedono l’assegnazione di un determinato reparto. 

Gli obiettivi di queste decisioni sono ovviamente diretta alla minimizzazione dei costi. Nell’organizzazione del sistema di produzione la riduzione dei costi si accompagna con la crescita della specializzazione e dell’automatizzazione dell’impianto; la riduzione dei rischi invece si collega all’aumento della flessibilità e della versatilità del sistema. La variabilità delle condizioni di mercato appare un fatto normale e la domanda varia in modo continuo ed in maniera difficilmente prevedibile nel tempo lungo. È evidente che strutture rigide di impianto possono portare gravi rischi per le imprese. In queste condizioni quindi deriva l’esigenze di assicurare flessibilità al sistema di produzione tuttavia senza rinunciare ai principi di economicità e di minimizzazione dei costi. In relazione alle caratteristiche dell’impianto bisogna distinguere:

· il grado di flessibilità economica ossia la capacità dell’impianto di rimanere competitivo anche in condizioni di parziale utilizzazione; sotto questo aspetto un impianto è tanto più flessibile quanto minore è l’aumento dei costi di produzione al ridursi del grado di utilizzazione dell’impianto stesso;

· il grado di flessibilità tecnica, ossia la capacità dell’impianto di adattarsi a produrre beni differenti senza incorrere in costi eccessivi sotto un profilo competitivo. 

Nel tempo c’è stata una evoluzione del sistema della fabbrica che oggi giorno è caratterizzata da grande tasso di automazione. L’automazione ha infatti raggiunto un punto ottimale mediante l’informatica e la robotica: l’informatica consente il governo dell’intero ciclo, la robotica ha permesso di sottrarre all’uomo i lavori più rischiosi e faticosi. 
Per quanto ancora concerne la flessibilità il governo informativo del processo ha reso possibile un aumento di flessibilità in quanto si possono avere variazioni di produzione in brevissimi tempi tramite la trasmissione dei dati. I vantaggi dell’automazione flessibile si trovano particolarmente nel fatto che ha consentito di ridurre gli spechi dovuti alla produzione di beni non richiesti dal mercato riducendo quindi le scorte e nella immediata risposta alle esigenze del mercato. 
5) Il dimensionamento della produzione e dell’impianto
Il problema del dimensionamento degli impianti presenta implicazioni soprattutto economiche in quanto si lega ai concetti di economicità e rischiosità dell’investimento. L’obiettivo, infatti è quello di individuare la dimensione ottimale ossia quella capace di minimizzare il osto unitario della produzione. Sotto il profilo dimensionale è opportuno fare la distinzione tra due tipologie di scelte: la determinazione della capacità produttiva massima dell’impresa e quella della potenzialità ottimale degli impianti. Per quanto riguarda la determinazione della capacità produttiva massima, essa deriva dalla considerazione di fattori di mercato cioè nella previsione delle vendite ottenibili sui mercati di sbocco in cui l’impresa opera. Si può quindi affermare che il dimensionamento della produzione deriva da un’esigenza di soddisfare in qualsiasi momento la domanda sul mercato. Pertanto l’utilizzazione degli impianti varia al variare della situazione sul mercato. Tuttavia ciò accade solo nella teoria dal momento che in pratica l’equilibrio tra produzione e vendita si realizza mediante la creazione di scorte di prodotti per rispondere alle variazioni del mercato. Nel caso in cui si segua tale politica il problema del dimensionamento della produzione di concretizza nel determinare una produzione atta a soddisfare una domanda media e quindi con una produzione di output sempre costante. In tal modo sarà possibile soddisfare le variazioni di mercato con le scorte accumulate. In altri termini nei periodi in cui la domanda sarà sotto il livello medio si accumuleranno scorte che saranno utilizzate per coprire la domanda nei periodi in cui essa arriverà oltre il livello medio (si parla di strategia di livellamento). Tuttavia potrebbe darsi che tale livellamento non sia raggiunto, in tal caso le conseguenze potrebbero essere due: si potrebbe avere una situazione di sottoscorta (e quindi incapacità di soddisfare tutta la domanda) o eccessivo immobilizzo di giacenze (qualora l’offerta superi la domanda).
Per quanto poi concerne la dimensione dell’impianto, va detto che essa è strettamente collegata a quella della produzione. Esse sono esattamente uguali qualora l’impresa sia allestita in un unico stabilimento e produca un unico tipo di prodotti. Se invece l’impresa opera in più stabilimenti la dimensione di un singolo impianto sarà solo una parte di quella che è la dimensione globale di produzione. 

Un impianto di norma è un sistema complesso costituito da macchine, automatismi, ecc. Ciascuna macchina rappresenta quella che si definisce fattore quanto, ossia un bene il cui costo è funzione del tempo piuttosto che della sua effettiva utilizzazione. Una macchina è infatti capace di svolgere un numero massimo di operazione in un tempo e il costo è sempre lo stesso a prescindere dal numero di operazioni svolte. In ogni caso raramente l’impresa impegna la capacità produttiva massima installata. Ciò in particolar modo perché si preferisce sempre avere un margine di riserva di inutilizzato per far fronte ad eventuali variazioni improvvise.

Per quanto riguarda di fattori quanti, si comprende quindi che dal momento che il costo è funzione del tempo, deriva che un aumento della produzione ridurrà i costi globali dal momento che essi dovranno essere ripartiti tra più unità. Si parla in tal caso di leva operativa, la cui scelta si inquadra all’interno di una strategia aziendale. Ancora, parlando di dimensionamento, va detto che è sempre necessario raggiungere un volume minimo di attività per recuperare integralmente i costi sostenuti. Tale volume è caratterizzato dal fatto che i costi uguagliano i ricavi ed è quello che costituisce il punto di pareggio o break even point (punto dove la retta dei costi incontra la retta dei ricavi) perché in quella condizione per l’impresa è indifferente produrre o rimanere inattiva. Al concetto del BEP si collega quello del margine di sicurezza rappresentato dalla differenza tra il previsto volume di utilizzo dell’impianto e quello cui corrisponde il punto di pareggio. Infatti se ad esempio l’impresa considera il BEP al 50% dell’utilizzazione dell’impianto e si prevede la produzione di una quantità pari al 70% della capacità produttiva massima, vi sarà un margine di sicurezza del 20%. Ciò significa che anche con una contrazione del volume della produzione sino ad un massimo del 20%, l’impresa non incorrerà nelle perdite.
6) La programmazione ed il controllo delle operazioni di produzione

Per quanto riguarda poi la programmazione dei volumi di prodotti da porre in essere, occorre distinguere l’ottica del lungo termine e del breve termine. La programmazione di lungo termine si riferisce alla programmazione dell’impianto, quella di breve termine invece si riferisce alla programmazione della produzione durante l’esercizio. La programmazione di breve detta anche operativa riguarda quindi i volumi di prodotti da realizzare nell’esercizio annuale o in tempi ancora minori. 
Definire un programma di produzione significa ricercare la soluzione più economica di impegno delle risorse per raggiungere il livello e la composizione del mix produttivo fissato nel programma annuale di gestione. Quando si formula un piano di produzione si ipotizza di sfruttare appieno le ore lavorative, mentre le ore effettivamente lavorate saranno influenzate da fenomeni non prevedibili. Un’efficace programmazione della produzione deve articolarsi:

· nel medio-lungo termine per definire la capacità produttiva necessaria in funzione degli obiettivi strategici;

· nel breve termine per allocare le risorse disponibili in modo da raggiungere i traguardi di produzione posti dal programma annuale di vendita;

· nel brevissimo termine per organizzare il lavoro dei centri di produzione. Per quanto riguarda questo aspetto, la programmazione comporta un processo che si sviluppo in quattro fasi:

· preparazione del lavoro con la quale si stabilisce quale articoli mettere in produzione, con l’impiego di quali risorse e con quali modalità esecutive;

· costruzione del programma di lavorazione, con il quale si distribuisce il lavoro tra i centri produttivi, si determina il carico macchine, l’allestimento,ecc..;

· avvio della lavorazione;

· controllo dell’esecuzione con il quale in base ai programmi di lavoro fissati si sorveglia l’avanzamento della produzione e si adottano interventi necessari un funzione degli scostamenti via via rilevati.

7) Il controllo di efficienza della produzione: fattori statici e dinamici
Per quanto riguarda il controllo, occorre porre in evidenza la crescente importanza che esso ha acquistato nell’ottica dell’efficienza da un lato e della cunstomer staisfaction dall’altro. Il controllo della produzione riguarda sia il ciclo di svolgimento delle operazioni produttive sia i prodotti finiti da destinare al mercato. Il suo obiettivo è quello di trovare anomalie nel ciclo e nei prodotti allo scopo di evitare di sopportare costi vuoto e di garantire al qualità al consumatore. Un prodotto difettoso costa molto in termini sia economici che di immagine perché fa da un lato fa perdere tutti i costi sostenuti per realizzarlo e dall’altro indebolisce la fedeltà dei clienti verso l’impresa. In particolare, nell’area della produzione il controllo si articola in:
· controllo dei risultati di produzione, calcolando ed analizzando determinati indici di produttività;

· controllo della qualità dei prodotti, operato su campioni ed utilizzando tecniche di tipo statistiche;

· controllo economico o di valore: consiste nell’individuare alternative e nell’effettuare una comparazione di convenienza.

Al centro dell’economicità dei processi aziendali va assumendo sempre maggiore rilevanza il concetto di efficienza organizzativa. I fattori di efficienza si individuano nello sfruttamento ottimale dell’impianto, nella razionalizzazione dei consumi di materie prime mediante la riduzione di perdite, nella produttività del lavoro mediante la corretta organizzazione del personale, nell’idoneità dei servizi di supporto per la produzione stessa. 

All’interno di tali elementi si combinano fattori statici o strutturali di efficienza e fattori dinamici o operativi, con la conseguenza che l’ottimizzazione del processo deriva sempre dalla combinazione di una struttura tecnologica avanzata e di un’organizzazione ben coordinata. 

Si è detto che il controllo di efficienza della produzione può essere attuato sotto il duplice aspetto qualitativo e quantitativo. Un indice fondamentale per valutare il grado di sfruttamento delle risorse disponibili è dato dal rapporto tra le ore produttive impiegate e quelle teoricamente impiegabili. 

Altro obiettivo dell’organizzazione della produzione è dato dalla riduzione degli scarti dovuti ai difetti dei materiali, dei semilavorati e dei prodotti finiti. Nel caso di materie prime e di semilavorati il danno consiste nello spreco di materiali e di ore di lavoro con conseguente riduzione dell’output produttivo; nell’ipotesi di difetti ai prodotti finiti, se la difettosità si rileva prima che esso lasci l’impresa (in house) essa si associa ad un processo di rilavorazione per eliminare il difetto; se invece la difettosità viene rilevata dal cliente, oltre ai danni economici per i costi, vi saranno danni all’immagine molto più gravi. Da ciò deriva l’assoluta importanza del controllo di qualità che si pone come uno strumento essenziale dell’efficienza aziendale. Tuttavia va aggiunto che il concetto di qualità va inteso in senso ampio, esso deve riguardare la garanzia del servizio ottimale al cliente non solo per quanto concerne la validità del prodotto, m anche per le modalità e per i tempi di consegna. L’impresa deve quindi impiegare considerevoli sforzi e mezzi finanziari per curare la formazione del personale e per ricedere alla corretta progettazione di sistemi efficaci. A tale scopo assumono sempre maggiore rilevanza le certificazioni di qualità rilasciate da istituzioni riconosciute e qualificate. 
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