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- CLEAM cl. 1

|N.|Data |Orario |Ore|Contenuti

Materiale

16.15

1 |6/9 |13.45 |3 |Presentazione dellinsegnamento: introduzione, le modalita di svolgimento e il quadro dei contenuti. Introduzione |[FP Introduzione
16.15 ai lavori di gruppo. Presentazione Honor Code.
2 |[7/9 [10.15 |2 |Management dimpresa FP 1
11.45
3 18/9 [10.15 |3 [Modellidiimpresa FP 2
1245
4 |13/9 |13.45 |3 |Le teorie dimpresa. La creazione di valore. FP3
16.15
5 |14/9 [10.15 |2 |La gestione degli stakeholder. FP 4
11.45
6 [15/9 [10.15 |3 |La sostenibilita FP5
1245 Caso Timberland
7 |18/9 |14.45 |2 |Lacorporate governance FP6e7
16.15
8 |20/9 [13.45 |3 [Lastruttura organizzativa FP8

9 |22/9 |10.15 (3 |l bilancio di esercizio. Il reddito di esercizio e il capitale di funzionamento. Dagli accadimenti al bilancio di FP 9.1,9.2,9.3,9.4,
12.45 esercizio: prima parte. 95

10|27/9 [13.45 |3 |Dagli accadimenti al bilancio di esercizio: seconda parte. FP 9.3,9.4,9.5;
16.15 Caso IKEA

11]28/9 [10.15 |3 |La configurazione del conto economico in forma scalare; il contributo delle gestioni alla formazione del risultato FP 10.1.1
12.45 reddituale.

12|2/10 [14.45 |2 |La configurazione dello “stato patrimoniale” in base al criterio finanziario e di pertinenza gestionale FP 10.1.2
16.15

13]4/10 (13.45 3 L’analisi della redditivita, della solvibilita e della solidita mediante i quozienti di bilancio FP 10.2 (tranne
16.15 10.2.4)

14(5/10 (10.15 2 La leva finanziaria FP 10.2.4
11.45

15|6/10 [10.15 3 | flussi di cassa e il rendiconto finanziario FP10.3
12.45

16]11/10(13.45 |3 |Cenni sulla rendicontazione di sostenibilita e la distribuzione del valore per gli stakeholder FP11e123,124
16.15

17]12/10(10.15 |2 |Le scelte di estensione: la struttura dei costi fissi e variabili; I'analisi costi - volumi - risultati. FP 13.1,13.2
11.45 (tranne 13.2.3)

18|13/10(10.15 |3 [Le scelte di dimensionamento della capacita produttiva. Le economie di scala, saturazione e apprendimento: | FP13.3.1
12.45 parte.

19(18/10|13.45 3 Le scelte di dimensionamento della capacita produttiva. Le economie di scala, saturazione e apprendimento: || FP 13.2.3,13.3.4,
16.15 parte 13.4

20|19/10|10.15 (2 |Esercizi su bilancio d'esercizio e scelte di estensione Esercizi @;
11.45

21 12/ 10.1511.45 2 |Strategia d'impresa FP 14
Aggiornamento sui lavori di gruppo. Caso Settore Pasta
22 |13/11 10.1512.45 3 |Strategie competitive FP 15
23 (7111 16.30 19.00 3 |La gestione strategica in contesti dinamici. FP 16
24 19/11 10.1511.45 2 |Le strategie di crescita. FP 17
Caso Calzedonia
25 |10/11 |10.1512.45 3 |La gestione di internazionalizzazione e globalizzazione. FP 18
26 [15/11 |13.4516.15 3 |Le strategie collaborative. FP 19
27 (16/11 |10.1511.45 2 |La gestione strategica dei processi di innovazione tecnologica. FP 20
(EA'GESTIONE OPERATIVA E CONCLUSIONE DEL CORSO
28 (17/11 |10.1512.45 3 |La gestione commerciale: marketing, comunicazione, vendite. FP 21
29 |22/11 |13.4516.15 3 |La gestione commerciale: marketing, comunicazione, vendite. FP 21 Caso Nespresso
30 {23/11 |10.1511.45 2 |TESTIMONIANZA
31 |24/11 |10.1512.45 3 |La gestione delle operations: produzione, logistica e approvvigionamenti. FP 22
32 [29/11 |13.4516.15 3 |La gestione finanziaria: finanza, amministrazione e controllo FP 23
33 |30/11 |10.15 3 |Presentazione dei lavori di gruppo
12.45
34 11712 |10.1512.45 3 |Presentazione dei lavori di gruppo




ECONOMIA AZIENDALE e GESTIONE DELLE IMPRESE

ECONOMIA -> scienza che studia la modalita di allocazione di risorse limitate tra usi
alternativi, al fine di massimizzare la propria soddisfazione

ECONOMIA POLITICA - studio del funzionamento del sistema economico in generale, che considera il
comportamento di tuttiisoggetti di una economia in maniera sovraordinata

ECONOMIA AZIENDALEE studio del comportamento economico, modelli manageriali e processi di
GESTIONE PELLE IMPRESE funzionamento delle imprese nonché scienza sociale, condizionata dalle
valutazioni personali e dai givdizi di coloro che la sviluppano

ECONOMIA AZIENDALE GESTIONE PELLE IMPRESE
studia le condizioni di esistenza e le modalita di studia il complesso di decisioni strategiche e
svolgimento dell’attivita economica di tutte le operazioni dirette al raggiungimento degli
tipologie di azienda e i suoi molteplici risultati obiettivi prefissati e allo sviluppo dell'impresa

Leconomia aziendale e gestione delle imprese ¢ in sintesi interessata al funzionamento della singola
impresa e assume la prospettiva del management

Pa qui il paradigma internazionale, centrale negli studi economico-aziendali:
GOVERNO, ORGANIZZAZIONE, STRATEGIA, GESTIONE, RISULTATI DELL’IMPRESA

OBIETTIVI PEL CORSO

-> fornire un modello interpretativo e una visione innovativa dell’ impresa

-> sviluppare conoscenze e abilita di base in ruoli manageriali e imprenditoriali

-> sviluppare spirito eritico circa le ipotesi su fini e comportamenti di persone e imprese in campo economico

-> stimolare la consapevolezza degli ambiti della teoria di impresa con riferimento ai rvoli complementarie
dinamici giocati da famiglie, imprese, Stato, aziende non profit nei sistemi economici moder ni

-> trasmettere concetti e linguaggio di base dell'analisi economica di processi aziendali e sviluppare la
capacita di vtilizzarli in sitvazioni semplificate

-> fornire una visione dinamica e unitaria del vasto insieme delle decisioni affrontate dagli amministratorie
dal management delle imprese e delle sottostanti valutazioni di convenienza economica

MOPULI codice corso: MOPALITA DIPATTICHE
30060
Dimpresaeisvoiattori -lezioni -analisi casi studio
2) strumenti per decisioni manageriali _testimonianze -lavori di gruppo

3) gestione dell'impresa

4) gestione operativa -esercitazioni -blackboard / agenda



LIMPRESA E |
SUOI ATTORI




 Limpresa nasce in Italia, prima come societas romana poi come commenda rinascimentale, e solo a inizio
900 inizia il vero dibattito giuridico sulla sva natura *

1. Limpresa moderna ¢ unistituzione economica, un sistema aperto e dinamico che organizza e vtilizza:

- risorse umane (lavoro intellettuale e manuale, dipendenti, fornitori servizi)
- risorse materiali / immateriali (materie prime, impianti, tecnologia / conoscenza, brevetti, immagine)
- risorse finanziarie (capitali, di proprieta o debito)

al fine di raggivngere una trasformazione di tipo economico e I'ottenimento di beni e servizi da offrire sul mercato

I'impresa moderna ¢ un organismo complesso destinato a

funzionare grazie a: \
I_/ / \ ) tecnologie
persone £ AY |

capitali mezzi tecnici

e Il processo atfraverso cui I'impresa genera valore assume un paradigma specifico: A-T-V

1) acquisto (dai fornitori)
2) trasformazione (tramite i collaboratori)
3) vendita (ai clienti)

* Il management gestisce I'impresa:

-governa e organizza crescita, sopravvivenza e successo sostenibile
2 (mediante la gestione degli stakeholder)

-indirizza strategicamente =\ garantisce

creazione di valore
-amministra mezzi tecnici S (mediante il mantenimento di equilibri
e fattori di produzione in termini di per formance economica,
patrimoniale, finanziare e non)

Limpresa vive attraverso Gli obiettivi di questi Capire |'impresa significa capire come

il il contributo di una ; soggetti non sono mai tessere questa rete di attori applicando
pluralita di soggetti, del tutto allineati, azioni economiche coordinate, che si
all'interno e all’esterno anzi possono essere traducono in incrementi di ricchezza e
dei confini organizzativi. spesso in conflitto distribuzione della stessa

* impresa —> attivita economica / organizzazione di beni e servizi
societa —> contesto giuridico pit ampio in cvi si colloca I'impresa

** QPA—> societa per azioni (partecipazioni=azioni)
SRL —> societa di capitali (partecipazioni = quote)



IMPRESA COME ORGANIZZAZIONE DI PERSONE

m Lanalisi dell'attivita economica prende avvio dal riconoscimento della centralita delle persone

-l'attivita economica ¢ svolta dalle
persone e per le persone

-le persone nella loro interezza con
fini materiali, sociali, spiritvali

-persone che sono membri di
tamiglie e di altre societa umane

-persone orientate al benessere
individvale, ma ispirate anche da
principi di solidarieta e di altruismo

m Le persone perseguono fini = il perseguimento di fini suscita bisogni = bisogni = sensazioni di mancanza:

-essenziali/primari vs voluttuari/secondari

-naturali (componente biologica)
-sociali, etici, religiosi...

-si dispongono in gerarchia e sono dinamici

%

® Per soddisfare i bisogni le persone consumano beni, prodotti dalle attivita economiche

- beni - soddisfacimento bisogni ’

CLASSIFICAZIONI BENI:
[ -essenziali vs. voluttuari
-complementari vs. fungibili
-differenziabili vs. commodity
-di consumo vs. strumentali

-ad vtilizzo singolo vs. durevoli

-a consumo individuale vs. collettivo

Le condizioni di soddisfacimento dei bisogni
La retribuzione Sicurezza Possibilitadi | Contenuti del | Mansioni che
(per fisica, contratti | interazione, lavoro permettono di
I'acquisizione dei | di lavoro, lavoro di "sfidanti", esprimere
beni necessari struttura gruppo, ricchi; risultati | ampia gamma
a soddisfare i organizzativa, | iniziative di visibili e di
bisogni) sistemi di socializza- attribuibili alle | competenze
gestione del zione persone;
personale, riconoscimenti
stile di - i
direzione Bisogni di
realizza-
zione
Bisogni di
Bisognidi | Stima
socialita
Bisogni di
sicurezza
Bisogni
elementari
Le classi di bisogni
beni economici: utili e scarsi (merci/servizi)
N beni liberi: utili e disponibili (es. aria, sole)
{ PERSONE FINI BISOGNI
\ J 9
ATTIVITA
ECONOMICA BENI
\_/ | J

-privati vs. pubblici




GRUPPI SOCIALI

m Limitato numero di compo“e"ﬁ ® Obiettivo comune *sistema di attese di comportamento

; . — EQUILIBRIO
® Formazione spontanea ® Regole di comportamento e
COERENZA PI RUOLI

® Valori condivisi ® Struttura sociale inferna

Le persone tendono a far parte di gruppi sociali per due ragioni principali:

-produzione di risultati
(non ottenibili con
risorse individuali)

Opportunismo

Organizzazione crea valore

2. Limpresa e unorganizzazione di beni e persone rivolta ad uno scopo produttivo e di creazione di valore

| membri di un impresa condividono un fine, quello dello svolgimento dell’attivita economica finalizzata
alla produzione o al consumo di beni per raggivngere degli obiettivi individvalmente non raggiungibili

N\ 4 \ 2 \4

Lattivita economica consiste nella produzione e nel consumo di beni economici.
Tra le operazioni tipiche dell'attivita economica vi sono:

- produzione di merei (imprese manifatturiere)

+

attivita relative al
proprio governo

-> erogazione di servizi (imprese di trasporti, consulenza, salute...)

- svolgimento di neqoziazioni di beni, di capitali, di rischi
(imprese commerciali / banche / assicurazioni)

ATTIVITA ECONOMICA = [0 > MEZZO

> PRODUZIONE DI
REMUNERAZIONI HD:> FINE



IMPRESA COME TRASFORMAZIONE DI RISORSE

3. Limpresa si puo definire come un istituto economico e sociale che trasforma risorse (input) in prodotti
e servizi loutput) che hanno un valore di scambio sul mercato superiore a quello delle risorse di partenza

INPUT = TRASFORMAZIONE = OUTPUT

(fattori di produzione) (valore delle risorse) {beni economici)

*le condizioni primarie di produzione sono il lavoro e il capitale di rischio*

il maggior valore derivante dal

® Limpresa ruota intorno al concetto di creazione diricchezza = processo di aggregazione, modifica
trasformazione di risorse in prodotti

TIPOLOGIE RISORSE VALORE RISORSE
-materie prime/servizi -costi di acquisto —
-Tavoro -salari/stipendi
-impianti/macchinari -ammortamento —> TOTALE GOSTI (A)
-fonti finanziarie -oneri finanziari
-risorse pubbliche -imposte

economicita:
capacita di perdurare nel

TIPOLOGIE RISORSE VALORE RISORSE
_> TOTALE RICAVI (B) [ tempo senzaricorrere in

= '/ izi = i . s s . .
pradotHAervizl prezzi modo stabile allaiuto di terzi

COMBINAZIONE RISORSE —_— PROFITTO (B-A)

TRASFORMAZIONE

ALBERO

FORNITORI




IMPRESA E IMPRENDITORE

m La possibilita di creare ricchezza dipende da:

- realizzazione di rapporti positivi con gli stakeholder*

- rvolo dell'imprenditore:

T 1 1. > (fantasia, tenacia, propensione al
-skills imprenditforiali rischio, spirito d'iniziativa ece.)

-necessita di sistemi _> dove pid imprese agiscono e

. . . rendono disponibili le risorse
produttivi allargati necessarie all’attivita economica

Limprenditore é una
figura professionale che
esercita unattivita
economica finalizzata
alla realizzazione di
prodotti/ servizi,
detenendo la proprieta
dei fattori produttivi.

® All'imprenditore e richiesta capacita di leadership, ossia saper quidare gli individui in direzioni vtili e:

->possedere |a capacita -> ottenere il sostegno dei -> favorire l'emergere di una
di_comunicare le collaboratori, incoraggiandoli tensione creativa verso laricerca

strategie di crescita nei loro contributi personali

di soluzioni innovative per i
problemi posti dalla gestione

la leadership aziendale si orienta
verso tre caratteristiche chiave:

1. CHIARIRE obiettivo e portata del cambiamento per mobilitare I'interesse e

I'azione dell'organizzazione

2. TRADURRE la visione del cambiamento in azioni specifiche e compiti chiari

mostrando le relazioni causa-effetto

3. SOSTENERE il passaggio da azioni a strategie atfraverso I'integrazione della
sostenibilita nelle attivita e processi di pianificazione strategica

7‘1.._..__..__.___..

BT e e e e e

orientato al 1"
mercato "

® Collaborativo

orientato al
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: cambiamento
!

i il cambiamento

I} Partenariale
s I\ orientato alla
& Programmatico I\ strategia

1!

*stakeholder —> soggetto che ha verso I'impresa una posizione di interesse e, quindi, una capacita di
influenza (azionisti, collaboratori, fornitori, clienti, finanziatori, sistema pubblico ecc



Un'azienda ¢ il complesso di beni Limprenditore & chi esercita professionalmente
orgam’zzaf l.d§ll imprenditore per vnattivita economica al fine della produzione o
I'esercizio dell'impresa dello scambio di beni e servizi
Codice Civile, art. 2999 Codice Civile, art. 2082

Un'impresa ¢ l'attivita economica organizzata
al fine di produzione e scambio di beni e servizi,
che mira a soddisfare dei bisogni e creare valore

| - “unazienda ¢ unorganizzazione di persone e mezzi finalizzata
In economia aziendale —3>  j3||a soddisfazione di bisogni umani attraverso la produzione,
la distribuzione o il consumo di beni economici o servizi”

IMPRESA
I'istituto economico-sociale N “Tor dinéf’:?:l??amen to
fondamentale per la produzione ) S economico di un istituto”

di beni econowmici privati

W Le istituzioni sono modelli e regole di comportamento relativamente stabili, adottate da singoli all’interno di gruppi

® Gliistituti sono le societa umane che assumono caratteri di istitvzioni.

Istituti nei quali I'attivita Aziende, nelle quali si svolge, con modalita e
economica e rilevante: proporzioni differenti, attivita economica:
1.le famiglie l.azienda familiare
2.le'|.mp.rese. [ =T | 2.azienda di produzione
3.gli-istituti pubblici (Stato) 3.azienda pubblica
4.gli istituti non profit 4.azienda non profit
ISTITUTI AZIENDE
-dvraturi,dinamici,unitari avtonomi -finalita dominanti, di ordine
-basati sulla cooperazione eConomico e Non economico
-sogqgetti a incertezza/rischio -fine economico immediato
-comprendono i soggetfi di istituto’ -portatori di interessi (stakeholder)
-svolgono in qualche misura attivita -processi economici caratteristici
economica di produzione e consumo




Limpresa e l'istituto economico per eccellenza, nel quale I'attivita economica é preponderante

o affinché vi sia impresa (azienda di produzione) devono ricorrere determinate condizioni:

-> eserciZio di U“'a‘r‘“V“'a eGO"OMica direffa a"a -> manizzazione de"'a‘l"“vi‘l'é
produzione o allo scambio di beni e servizi
-> finalita di creazione di valore -> professionalita
TIPI P1 IMPRESA

Artigianale e dimensione
(<10 dipendenti)

e grado di industrializzazione dei processi produttivi

Piccola impresa
(10-49 dipendenti)

e strutturazione dell’organizzazione

e livello di standardizzazione dei processi decisionali

e potere di mercato

e potere finanziario

e disponibilita di risorse

LA FAMIGLIA

La famiglia, oltre ad essere ) I
a caratterizzata da finalita di ) la famiglia e unazienda familiare di ad essa appartiene un

tipo sociale, etico e religioso, ¢ consumo e di gestione patrimoniale giazg:‘vivlgivl:;:slaggoprue’ra
anche U"'U“”'a economica

® |l suo fine economico immediato ¢ I'appagamento dei bisogni delle persone che la compongono

B Tale classe di azienda ¢ di consumo combinato con la produzione di energia di lavoro e di studio




MODELLI D’IMPRESE: IMPRESA ARTIGIANA

Limpresa artigiana ¢ caratterizzata da:

-> organizzazione della produzione per mestieri . [logni collaboratore possiede una specifica
professionalita, in genere manuvalel

-> artigianalita di strutture e processi decisionali [assenza di metodi formati e strutturatil

modalita artigiana della produzione

Y . . scarsa strutturazione dell'organizzazione
e Caratteristiche qualitative mancanza di standardizzazione nei processi decisionali

nessun potere di mercato

X nessun potere finanziario
*per convenzione:

-imprese artigiane: max 10 dipendenti

MODELLI D’IMPRESE: PICCOLE E MEDIE IMPRESE CPMI]

Le differenze fra piccole-medie imprese e grandi imprese sono osser vabili sotto due punti di vista:

e Parametri quantitativi: e Caratteristiche qualitative:
- numero di addetti > glessps?:iml;a firjsorse
-> fatturato
-> valore aggivnto
-> capitale investito

-> scelte strategiche
-> meccanismi operativi / struttura organizzativa
-> dimensione fisica degli impianti, numerosita

impiegati, numero transazioni effettvate
*per convenzione:
-piccole imprese: 10-50 dipendenti
-medie imprese: 50-250 dipendenti

MODELLI D’IMPRESE: GRANDI IMPRESE

La fisionomia delle grandi imprese, diversa da quella di piccole-medie, si riassume in pochi punti chiave:

-> il controllo ¢ detenuto dal consiglio di amministrazione, integrato con i principali manager

- il management gestisce I'azienda

-> |'impresa mira all'indipendenza finanziaria e all’autonomia decisionale

*per convenzione:
-grandi imprese: min. 250 dipendenti

- Nelle SPA (s.ocie’ra per azioni) vi sono: gli azionisti/soci nominano un consiglio di

— l'imprenditore (min. 517 azioni) 5 amministrazione, che elegge un amministratore —> imprenditore ¥ manager
— gli azionisti (max. 497% azioni tot.) delegato (CEQ), ossia il manager principale

- Nelle PMI I'imprenditore ¢é I'vnico principale N imprenditore = manager

amministratore e coincide con la figura del manager



GRUPPI VI IMPRESE

- insieme di imprese givridicamente distinte, connesse da significativi legami azionari che consentono
complessivamente il controllo stabile di tutte le attivita, garantendone il coordinamento

1. Molteplici entita distinte 2. Processi decisionali unificati 3. Fusione dei capitali

4. Pi0 della somma delle parti (Gestalt) 5. Obiettivi comuni (controllo strategico)

Gruppi gerarchici Gruppi associativi Gruppi conglomerali

-> imprese in cvi il coordinamento > imprese in cui il potere di —> imprese che si espandono
e il potere sono essenzialmente ciascuna e grosso modo mettendo in atto una
svolti dalla holding™*, vertice equivalente, per via dei diversificazione settoriale
della configurazione piramidale reciproci legami azionari (egami finanziari, economici o personali)

PLURALITA [PIANO GIURIPICO] ==  UNITARIETA [PIANO ECONOMICO]

/ *holding: **pusiness: \

e operativa -> amministra piv societa nello stesso settore oB2B -> business to business
o finanziaria -> detiene piv societa in settori diversificati oB20C -> business to customer
QUOTAZIONE P'IMPRESA

-> per impresa quotata si infende un'impresa che emette azioni***, che vengono vendute ad un pubblico
indistinto di investitori e risparmiatori in un mercato regolamentato

-> ['impresa non quotata ¢ la societa gestita g hon sono molte le societa quotate nei
direttamente dal proprietario, che non mercaft/in quanto ievpno soddistare

. e - dei requisiti dimensionali minimi o
desidera quotarsi in un mercato finanziario sostanziali imposti dalle Borse valori

la quotazione in borsa si caratterizza per la volontarieta

L. . . e capitale di rischio per lo sviluppo o facilitazione della crescita
fattoriincentivanti 9 o aumento di credibilita e standing dimensionale per linee esterne
o spersonalizzazione dell’impresa ® maggiore attrattivita verso

manager professionali

[k . . > o tendenza aridotto livello di trasparenza o vulnerabilita dell'impresa alla variabilita
fattori disincentivanti e pauvraditakeoverostili _ congiunturale del mercato mobiliare
® remunerazione periodica dei titoli quotati e misure disciplinari/sanzionatorie di organismi
® paura del cambiamento vigilanti sulle societa quotate in borsa

kkk H H
azioni:
strumenti di partecipazione alla proprieta di una societa; sono le quote minime in cui e diviso il capitale di una SPA



IMPRESE FAMILIARI

Siparla di imprese familiari nei casi in cui una famiglia ¢ proprietaria della societa, ossia detiene il 507 + 1
di titoli azionari e quindi il controllo

-le posizioni manageriali sono spesso occupate direttamente o da persone legate alla famiglia da relazioni di fiducia
-la forte sovrapposizione fra patrimonio aziendale e familiare influenza I’evoluzione dell’ impresa

- iprincipali elementi che caratterizzano le imprese familiari sono:

* nelle imprese italiane
il controllo familiare e
la forma piv diffusa

particolari assetti di governo dell'impresa

forte legame proprieta-strategia

scarsa managerializzazione

particolare relazione con il territorio d'origine e la comunita locale
processi di ricambio generazionale, manageriale e imprenditoriale difficoltosi

IMPRESE PUBBLICHE

Sono imprese pubbliche le imprese che in linea di principio soddisfano interessi collettivi e che, nei settori di
monopoli naturali, evitano che il potere monopolistico sia usato ai danni dei clienti

-> |a partecipazione pubblica ¢ una partecipazione di controllo in una societa di diritto comune inserita nella
sfera pubblica come uno degli strumenti vtilizzabili per un tipo di sviluppo (in dottrina ‘equilibrato”)

-> olfre alla forma societaria a controllo statale, regionale o municipale, operano nel sistema economico
a diversi livelli (centrale o periferico) gli enti della pubblica amministrazione (PA)

modello di svolgimento delle attivita di

aleune imprese né hanno forma cooperativa: G 0
IMPRESE MOPERNE; Societaria né sono stfettive societa d ’ brganzzata da lavoratort o sonsomator
* capitali e sono gestite nell’interesse di 9
stakeholder diversi dai proprietari partnership: rapporto di collaborazione fra due o piv

imprese finalizzato alla realizzazione e
alla gestione di un progetto comune

IMPRESE SOCIALI e AZIENDE NO PROFIT

Le imprese sociali sono organizzazioni che si collocano all’intersezione del settore privato e pubblico ed
esistono non per un quadagno privato ma per generare esternalita positive per la collettivita o I'ambiente

Le aziende non profit sono enti di diritto privato che svolgono attivita di pubblica utilita (terzo settore),
talvolta operanti con contributi da parte dello Stato o di enti della PA

*no profit --> non ¢ possibile distribuire utili o patrimonio ai soci

Le startup innovative a vocazione sociale (SIAVS) sono imprese che:

-operano nei settori tipici dell'impresa sociale (assistenza sociale/sanitaria, tutela ambientale, patrimonio culturale)
-godono di agevolazioni sia fiscali sia nel finanziamento dell’impresa (ricorso al erowdfunding)

-si propongono di svolgere un ruolo da propulsore per il rilancio degli investimenti e dell'occupazione del sociale



I principi ideali alla base della teoria neoclassica sono:

uhico soggetto decisore
perfettarazionalita
perfetta informazione
avtofinanziamento

— obiettivo dell’'impresa: massimizzare il profitto “niu harino rlaogmire

La teoria neoclassica ¢ stata oggetto di numerose critiche a partire dagli anni 20

limitata realisiticita delle ipotesi si pone come obiettivo la nega l'esistenza del profitto
evidenziata da un equivoco di fondo massimizzazione del profitto VS considerando il mercato in equilibrio

Concorrenza imperfetta

« Interdipendenza delle scelte dei
concorrenti

« Imprevedibilita delle scelte

* Incertezza e dinamismo ambientali

1. TEORIA DELLAGENZIA * Modello manageriale )
2. TEORIA DI CREAZIONE DEL VALORE  *Modello comportamentista
3. TEORIA DEGLI STAKEHOLDER

TEORIA DELL AGENZIA

La teoria dell'agenzia e caratterizzata dalla separazione fra proprieta e controllo

- rapporto di agenzia: unagent lmanagerl svolge unattivita nell'interesse del principal Lshareholderl

Nelle SPA questo modello presenta dei problemi:

o discrezionalita dell’agent (nel persequimento dell’interesse del principal)
o asimmetria informativa (I'agent ha pid informazioni del principal)
e remvunerazione dell’agent indipendente dal risvltato *

*odierno pacchetto remunerativo dell’agent:
\% -remunerazione fissa (indipendente dal risultato)
-remunerazione variabile (in base agli obiettivi)

-stock options (azioni concesse dagli azionisti)

TEORIA DI CREAZIONE DEL VALORE

La teoria di creazione del valore pone come obiettivo dell'impresa la massimizzazione del valore del capitale

->il profitto ¢ definito al livello dell'impresa / il valore é definito a livello degli azionisti

**|a differenza fra profitto e valore ¢ essenziale poiché un'impresa pud essere in utile e distruggere valore di borsa contemporaneamente

09gi la creazione di
° valore ¢ obiettivo

“ufficiale” nelle imprese -

(mission aziendale)

Lobiettivo del valore ha le caratteristiche per spingere |'impresa verso una creazione
di ricchezza che soddisfi tutti gli stakeholder (tuttavia talvolta le relazioni con
questi ultimi sono trascurate in funzione di un maggiore profitto per gli azionisti

condivisibile (svlarga scala)
razionale

e |'obiettivo del valore deve essere

misurabile
stimolante (professionalita + fantasia)



TEORIA DEGLI STAKEHOLDER

La feoria degli stakeholder prevede che I'impresa massimizzi la soddisfazione di tutti gli attori

-> il focus non e sul profitto degli azionisti ma su una distribuzione equilibrata della ricchezza

l'obiettivo dell’impresa deve essere unico e in caso di
trade-off, i manager non hanno indicazioni per decidere

La teoria di creazione del valore silega a I'obiettivo della ereazione di ricchezza ¢ quello che
quella degli stakeholder sostenendo che: soddisfa meglio I'interesse di tutti gli stakeholder

gli stakeholder diversi dagli azionisti sono tutelati da
norme givridiche e rapporti di scambio a prezzi determinati

Y $ Y
se I'obiettivo finale dell'impresa é creare valore, i processi sottostanti devono essere sostenibili

l

< durevoli nel tempo in quanto capaci di coinvolgere e remunerare i vari stakeholder
per il loro apporto di risorse funzionali al successo duraturo dell'organizzazione

l

la sostenibilita dell’impresa dipende dalla sostenibilita
delle sue relazioni con i differenti portatori di interesse

condizioni di lavoro appaganti adeguata remunerazione collaborazione di lungo
per i collaboratori per soci e azionisti periodo con i fornitori

ruolo propulsivo e attenzione alla

innovativo nella I
comunita la creazione di valore assume diverse forme soste.mbllna
ambientale
relazioni trasparenti con prodotti e servizi di qualita collaborazione responsabile
i partner finanziari in grado di soddisfare |a con gli organi di governo
domanda della clientela
%

RO (REPPITO OPERATIVO) / EBITDA (Earning Before Interest Taxes Depreciation and Amortization)
- indicatore di redditivita che evidenzia il reddito di un'azienda in base alla sva gestione operativa



Limpresa raggiunge i suoi obiettivi di creazione di valore, gestendo in modo armonico la rete di interazioni
e rapporti di scambio con gli interlocutori sociali portatori di interesse e risorse: gli stakeholder

SISTEMA GENERALE DEGLI STAKEHOLDER

STAKEHOLDER ESTERNI
SECONDARI

STAKEHOLDER ESTERNI
PRIMARI

-

proprieta
(shareholders)

finanziario

fornitori acquirenti

controllo
(management)

dipendenti

concorrenti
attuali

organismi
internazionali

RILEVANZA DEGLI STAKEHOLDER

Gli elementi che qualificano la rilevanza di una categoria di stakeholder sono:

A = stakeholder dormienti

natura coercitiva

POTEKE < nafura Uﬂli‘l'ariSﬁca * D = stakeholder dominanti
nafura simbo'ica a E = stakeholder dipendenti

\1/ F = stakeholder pericolosi

B = stakeholder discrezionali

C = stakeholder domandanti

G = stakeholder assoluti

e Legittimita
. regolarita e impatto
LEGITTIMITA — delle richieste e o

azioni di un soggetto

rapidita di intervento
riguardo a determinate
richieste di un soggetto

URGENZA —

0 = No stakeholder
1 = Stakeholder latenti

2 = Stakeholder con aspettative
3 = Stakeholder assoluto

*dimensione formale dell’avtorita
**dimensione sociale dell'avtorita



1. STAKEHOLDER INTERNI

proprieta

incide sulla vita dell’azienda e in essa

o+ laproprieta conferisce risorse
ripone una serie rilevante di aspettative

soggette a rischio di impresa

la suddivisione principale fra stakeholder proprietari

la struttura tipica dell’impresa nei pit evoluti
divide azionisti di maggioranza e di minoranza

® modelli capitalistici ¢ la societa per azioni (SPA)

controllo
dimensione e grado di complessita aziendale
articolazione della struttura proprietaria

il management amministra le la posizione del management

risorse fornite dalla proprieta ~ come stakeholder dipende da presenza di meccanismi di incentivo
presenza di un mercato finanziario efficiente

dipendenti

partecipazione a processi decisionali

o |2 posizione dei dipendenti come
stakeholder dipende dal livello di rappresentanza e rilevanza dei sindacati

2. STAKEHOLDER ESTERNI PRIMARI

fornitori

costi di transazione

| 1trazione mercato

rapporto qualita/prezzo

: PNT (beni sostituti) . . . .
leoncorrenti potenzialil—{ | oottt 1 1 IMPRESA d'ff:;;:izz';ﬁ?;e:;r;zoﬁﬂ— concorrenti attuali

(nvovi prodotti/servizi) |

costi di transazione

STAKEHOLDER DI FILIERA

fornifori di distributori
la filiera produttiva é I'insieme delle fornitori

lavorazioni che consentono di arrivare
ad un prodotto/servizio, partendo da
un insieme di fattori primari; lungo di — —l
essa si genera il valore aggivnto INTEGRAZIONE A MONTE INTEGRAZIONE A VALLE
*attivita tipiche di distributori/lienti

*attivita tipiche di fornitori

0gni impresa assume una posizione all'interno della filiera, scegliendo quali fasi del processo realizzare
e determinando cosi il proprio grado di integrazione verticale

struttura del mercato di fornitura e shocco

i costi di fransazione impattano ___ variabili valore dello seambio (specificita delle risorse”)
sulle relazioni di filiera chiave
caratteristiche della relazione




STAKEHOLDER CONCORRENZIALI

-CONCORRENTI ATTUALI = soggetti maggiormente influenti sul comportamento dell’impresa che si caratterizzano
per comportamenti avversi al raggivngimento degli obiettivi dell’azienda stessa

concentrazione del mercato in un settore

Lintensita della concorrenza dipende da diversi fattori —E differenziazione del prodotto iversita dei concorrenti
condizioni di costo

impatto moderato da barriere all'entrata:
fabbisogno di capitale

economie di scala e apprendimento

accesso privilegiato alle risorse
differenziazione

P possibili nuovi entranti —

-CONCORRENTI POTENZIALI

impatto variabile a seconda di
prodotti/servizi sostituti — rapporto qualita/prezzo e del
grado elasticita della domanda

3. STAKEHOLDER ESTERNI SECONDARI

STAKEHOLDER FATTORI DI INFLUENZA
GiTER Livello di indebitamentof rischio dell'impresa
S W4 : : 23 ;
H H H - - Dimensione e prestigio dellimpresa
influenzano e sono influenzati FINANZIARIO skl st
] N . Caratteristiche del sistema finanziario
dalla dinamica aziendale con
A apy grs s GRUPPI DI Vincoli normativi
minore capaﬂfa dl '"c’ldere SU”a INTERESSE E Impatto della responsabilita sociale sul vantaggio
sopravvivenza dell’'impresa WUAISKNEE | compattie
Regolamentazione dei mercati
SISTEMA PUBBLICO Tutela della concorrenza
Politiche macroeconomiche

STAKEHOLDER NON COMPETITIVI

sistema finanziario

sl s olps . -t fisso (medio | )
banche - debiti (prestiti/mutuil > _f:ﬁg vsasr?a;';fe }gr:cgf

si divide in { - i ri - )
> public retail (risparmiatori —fondi di investimento

S investimento istituzionale (investitori) > -fondipensione
-compaghnie di assicurazione

borsa

gruppi di interesse e societa civile

associazioni impegnate in attivita di azione sociale e collettiva, che impattano sull'azienda e sul suo
vantaggio competitivo in funzione della responsabilita sociale dell'impresa stessa

lsistema pubblico |
regolamentazione del mercato —  norme e tassazione
si occupa di —E

tutela della concorrenza —  antitrust e cartelli
politiche macroeconomiche —  variabili monetarie-finanziarie (es. tassi di interesse)

capitalizzazione (azionaria/di mercato) = valore di mercato totale delle azioni di una societa
CSR - Corporate Social Responsability - responsabilita sociale dell’impresa




AMBIENTE NATURALE

- ¢&uno stakeholder sempre pid pressante che  __ apite —> associazioni ambientaliste, consumatori,

Ly i ek el associazioni di categoria, governi locali,
sempre di piv influenza le decisioni di impresa hazionali e sovranazionali

> ha natura competitiva e non competitiva:
e ¢ foriero di opportunita di business per I'impresa
e [e politiche ambientali possono influenzare dall’esterno il management

GESTIONE STRATEGICA DEGLI STAKEHOLDER

Nell'impostazione originaria si evidenziano 4 possibili comportamenti per la gestione degli stakeholder

Strategia Comportamenti Risultati
Reazione Negare l'istanza Fare meno di quanto richiesto
Difesa Ammettere 'istanza ma combatterla Fare il minimo richiesto
Adattamento Accettare la responsabilita Fare quanto richiesto
X Proattivita Anticipare la responsabilita Fare pit di quanto richiesto

Tali strategie vengono descritte in funzione di dve macro-variabili:
-> potenziale rischio derivato all'impresa dal comportamento degli stakeholder

-> potenziale cooperazione otftenibile dagli stakeholder

differenti possibili interazioni fra

Lincrocio fra tali dimensioni ridefinisce le strategie singoli stakeholder e impresa

Cooperazione con I'impresa

Bassa Alta
Basso
Difesa Adattamento
Rischio/minaccia
per I'impresa
Reazione Proattivita
Alto




+

Lo sviluppo sostenibile e lo sviluppo che consente alla generazione presente di soddisfare i propri bisogni
senza compromettere la possibilita delle generazioni future di soddisfare i propri

=> ¢cio implica tanto la consapevolezza della scarsita delle risorse quanto il richiamo all'assunzione di responsabilita nel loro sfruttamento

___sostenibilita economica
sostenibilita sociale
— sostenibilita ambientale

La sostenibilita ruota attorno a tre componenti fondamentali

Il concetto di sostenibilita d’impresa integra la dimensione ambientale e quella etico-sociale con le esigenze
di sviluppo competitivo e imprenditoriale della gestione d’impresa
governance (risultati di business)

per garantire lo sviluppo sostenibile I'impresa persegue R R R N i
contemporaneamente tre differenti obiettivi [ESG] Ob'ef,hw i e(!m’(a s‘!"',a'“ )
gestione efficiente di risorse naturali

CSR (Corporate Social Responsability): integrazione volontaria di obiettivi e pratiche sociali e ambientali
nei processi aziendali e nelle relazioni con gli stakehokder

AGENDA 2030

E un programma d’azione dell’ONVU incentrato sullo sviluppo sostenibile per persone, pianeta e prosperita

-> identifica 17 obiettivi globali da raggivngere entro il 2030: i Sustainable Development Goals (S0Gs)

QUALITY
EDUCATION

DECENT WORK AND
ECONOMIC GROWTH

o

18 S
»

E una partnership tra imprese private, istituzioni pubbliche e cittadini per rafforzare una strategia globale

PEACE, JUSTICE PARTNERSHIPS
1 AND STRONG 17 FOR THE GOALS @
SUSTAINABLE
DEVELOPMENT

GOALS

e istituzioni pubbliche p  meccanismi di controllo e regolamentazione sullattivita delle
imprese e sostegno alla ricerca e all'innovazione

sviluppo di modelli di business e prodotti/servizi innovativi

¢ Imprese » (valore economico, sociale e ambientale) e modelli di
governance garanti di una visione di lungo periodo

o cittadini —_) scelte di consumo a supporto della transizione verso un
modello di sviluppo sostenibile




PRESSIONI PER UN'IMPRESA SOSTENIBILE

Vari altri segnali testimoniano tale fendenza a differenti livelli:

o ruolo dello sviluppo sostenibile nelle politiche di governi nazionali e unione europea sidic @ Listona 2000

e ruolo propulsivo giocato dalla generazione Z (es. 6reta Thunberg)
e ruolo di istituzioni internazionali nella legittimazione di pratiche di sostenibilita e responsabilita sociale

$ d l

2019: i CEO nordamericani della Business Roundtable firmano lo “Statement on the Purpose of a Corporation”

- manifesto che segna una svolta nella declinazione di finalita e responsabilita di imprese e business leader
Lapproccio a lungo termine nei processi di creazione di valore e purpose sostenibile per tutti gli stakeholder]

LOTTA AL CAMBIAMENTO CLIMATICO

Si definisce cambiamento climatico ‘qualsiasi cambiamento di clima attribuito direttamente o
indirettamente ad attivita umane, che altera la composizione dell'atmosfera mondiale e si
aggiunge alla variabilita naturale del clima osservata in periodi di fempo comparabili”

- la comunita internazionale si ¢ interrogata su come contrastare gli impatti del cambiamento climatico e ridurne
le consequenze, spesso a danno di nazioni piv povere che hanno contribuito in misura minima a generarli

Accordo di Parigi

erichiesta la collaborazione di tuttii paesieisoggetticoinvolti con esigenze spesso contrastanti:

e maggiore industrializzazione e suddivisione dei costilegati alla
dei paesi meno sviluppati transizione energetica verso
e tutela dei posti di lavoro fonti di energia piv sostenibili

impronta ecologica: indicatore di territorio biologicamente produttivo usato da ogni individuo tcampi da calcio)

MOPDELLI DI SVILUPPO ECONOMICO SOSTENIBILE

Green Economy Blue Economy
-> punta aridurre le emissioni di C02 ‘ -> punta a eliminare le emissioni di 02
=
=

- maggiori costi e investimenti - nuovo uso delle risorse e rivoluzione
per i processi produttivi ‘ dei processi produttivi

-> promvove |'efficientamento energetico
-> promvove il riciclo e la riduzione di rifivti

*pone particolare
attenzione sull'oceano



STRATEGIE DI SOSTENIBILITA

Le imprese devono integrare nei piani aziendali delle strategie per allinearsi agli obiettivi della sostenibilita

conversione ad un sistema economico che riduca in modo sostenibile
1| GECARPOHIZZAZIONE | - I'anidrite carbonica (CO ) fino alla sva privazione in futuro

realizzazione di prodotti rivtilizzabili o riciclabili e riduzione di
2. BUSINESS MOPEL CIRCOLARE - impieqgo di materie prime (rottura del paradigma sfruttamento di risorse-creseita)

implementazione di nuove teenologie per ridurre lo spreco di risorse
3. DIGITALIZZAZIONE i e garantire il raggiungimento dell’equita sociale

-minori costi di coordinamento

=> indicatori per misurare I'incremento di performance: -incremento dell'attrattivita (%)
-maggiore efficienza e vendite =~

insieme di politiche e pratiche operative che rafforzano la competitivita di unazienda
migliorando al contempo le condizioni economiche e sociali della comunita in cui opera

MODELLI DI SOSTENIBILITA AZIENDALE
Nella letteratura del management vi sono sostanzialmente due visioni relative al
rapporto fra responsabilita sociale dell’'impresa / sostenibilita e risultati aziendali

focus sui trade-off l focus sulle sinergie

valore condiviso:

La sostenibilita d’'impresa ¢ passata dall’essere una questione etica-volontaristica o di reazione alle
pressioni esterne a un tema strategico e di ripensamento della finalita dell'impresa in senso piv ampio

CIRCOLO VIRTUOSO PELLA SOSTENIBILITA

Miglioramento
della gestione
delle aspettative
degli stakeholder
Attivita Migliori
e comportamenti risultati
sostenibili aziendali
Eccedenza
di risorse -—
da investire

SOSTENIBILITA E PARTNERSHIP

La sostenibilita prefigura un nuovo modello d’impresa molto piv attiva e partecipativa che determina
innovazioni di sistema e innesca alleanze per il cambiamento fra imprese, societa civile e soggetti pubblici

Il mancato riconoscimento di questo radicale cambiamento di prospettiva ha esposto in passato numerose
imprese a vari tipi di rischi e minacce (es. Coca Cola, Microsoft, Apple, McPonald’s)

o crisi nella filiera di fornitura con pesantiimpattia valle e costilegati alla scorretta gestione degli impatti ambientali
o proteste e perdite di consenso nelle comunita e valutazioni negative dalla comunita finanziaria, riduzione del
o campaghne di boicottaggio realizzate dai consumatori finali valore di mercato e perdita di fiducia da parte del sistema finanziario



Limpresa ¢ un'entita che genera ricchezza attraverso la trasformazione di risorse in beni utili ai clienti

{

Tale attivita di frasformazione deve essere indirizzata alla creazione di valore per tuttigli stakeholder

4

Il valore si puo concepire come la risultante finale di una serie di leve collocate in singole aree operative

LEVE DI CREAZIONE DEL VALORE

Il valore economico ¢ il risultato di diverse variabili, a cui corrispondono scelte specifiche

e durata della crescita - scelte strategiche

e grandezze di conto economico - scelte operative

* collocamento risorse -> scelte di investimento

® | o0stp del eapifale = scelte di finanziamento

Obiettivo 4
di impresa Valore economico
— — per prendere tali scelte il
atturato nvestment . e
Variabili Durata della crescita Margini operativi in capitale circolants Costo del capitale — managemev!f risorre® p.l’ecl8|
i Aliquota fiscale Investimenti strumenti di valutazione
effettiva in capitale fisso Les. bilancio di eserciziol

Scelte Strategiche Operative Di investimento

La corporate governance concerne il governo dell impresa e la gestione dei rapporti tra azionisti e manager
(coordinamento degli interessi di tuttigli stakeholder)

Sistemata la governance, si definisce la dimensione manageriale dell’impresa e |a sua organizzazione
, - direzione aziendale « .

definizione della strategia competitiva formulazione di politiche di gestione
dell’organizzazione funzionale e/0 per processi
SCELTE STRATEGICHE SCELTE OPERATIVE
ricerca vantaqqgio competitivo - pensiero strategico |due funzioni essenziali = produzione e vendita del bene
analisi dell’ambiente e delle risorse che permetta Leomplessita gestionali = moltiplicazione funzionil
di individuare e conquistare fontirelativamente prospettiva prospettiva

stabili di superiorita rispetto ai concorrenti funzionale <  per processi

Misure
per gli azionisti

Misure Quota Posizione
strategiche di mercato di costo

Misure Soddisfazione Innovazione

di processo dei clienti di prodotto Efficienza

Durata
ciclo
produttivo

Misure Tempi

Sprechi
operative Qualita di consegna

e rifiuti




FORME GIURIDICHE D’IMPRESA

societa semplici (ss)
- Societa di persone —E societa in nome collettivo (snc)

societa in accomandita semplice (sas)
-> Impresa individuale

societa a responsabilita limitata (srl)
I societa per azioni (spa)
= Societa di capitali societa in accomandita per azioni (sapa)
societa benefit (srl/spa)

| & ‘sistema di norme e di vincoli che disciplinano i rapporti
CORPORATE GOVERNANCE —7> fra azionisti e management e assicurano che I'impresa

sia gestita nell’inferesse della proprieta”

— insieme di best practices tese al corretto bilanciamento nei rapporti tra stakeholder e funzionali alla
creazione di valore attraverso la definizione delle funzioni e delle responsabilita del vertice aziendale

e supervisione strategica e gestione dell’impresa e controllo

STRUTTURA PROPRIETARIA

Pata la diversa ripartizione del capitale, le imprese possono avere una struttura proprietaria:

un soggetto (imprenditore individuale) o un gruppo -

molto ristretto di soggetti (familiari) detengono la particolarmente
- e 1 diffusainitalia

maggioranza assoluta e uninfluenza dominante

- chivsa =>

=77

pochi soggetti che detengono elevate quote determinano
una forte stabilita dell’azionariato e la capacita della
proprieta di controllare I'attivita degli amministratori

- concentrata =>

T 77

molti soggetti che detengono piccole quote determinano
un'alta suddivisione del capitale sociale e assettidi = *societs ad azionariato

governo tipici delle societa quotate nelle Borse valori  diffuso/ public company
(completa separazione fra proprieta e controllo)

-> frammentata =>

maggiore => modello concentrato
la capacita di incidere sulla realta aziendale risulta <

minore = modello frammentato



ASSETTI PROPRIETARL: NATURA PEGLI AZIONISTI

La suddivisione pib importante degli stakeholder proprietari ¢ fra azionisti di maggioranza e di minoranza

in virty della quota maggioritaria, in senso assoluto
- azionisti di maggioranza —> (90% + 1) o relativo (coalizione), incidono maggiormente
sulle decisioni aziendali, tramite voto nelle assemblee

non incidono direttamente sulle sorti dell'azienda, ma
- azionisti di minoranza =>  possono attribuirsi posizioni di controllo e assumere

informazioni per valutare I'investimento effettuato

patto di sindacato / = gruppo di azuom.s’rl, hessuno dei qua!I possidente di
> accordi di coalizione —7 una quota sufficiente a contfrollare I'assemblea, che
si allea e forma un blocco azionario di controllo

La struttura tipica dell'impresa nei modelli capitalistici pid evoluti ¢ la SPA e la rappresentazione
tipica dei proprietari ¢ quella degli azionisti

azionisti di azionisti di
minoranza maggioranza
NATURA PELLINTERESSE
e azionisti finanziari
e azionisti industriali azionisti piccoli private equity /
finanziari I risparmiatori |venture capitalist
PRESENZA DELLO STATO

e azionisti privati
e azionisti pubblici

DIMENSIONE DI PARTECIPAZIONE iomsti | investitori T

e azionisti di maggioranza industriali | professionali aziendali
® azionisti di minoranza

*gapital gain - differenza tra prezzo di vendita e prezzo di acquisto di uno strumento finanziario (es. azione)
dividendo = quota, parte dell'vtile netto dell’esercizio annuale di una SPA, spettante al titolare di unazione

allocare il capitale fornito dagli azionisti
promuovere gli equilibri delle gestioni
creare valore

garantire uno sviluppo duraturo nel tempo

La corporate governance ¢ il sistema
tramite il quale le imprese prendono le
decisioni che consentono di

il sistema di governo dell’impresa deve assicurare che l'organo di governo agisca in favore
degli azionisti, massimizzando il valore dell'impresa, ma anche degli altri stakeholder



MODELLI DI CORPORATE GOVERNANCE

MOPELLO TRADIZIONALE:

(orizzontale)

lassemblea dei soci |

organo di controllo

lcollegio sindacale

organo di amministrazione

consiglio di amministrazione

sindaci (3/59)

societa di revisione |
controllo contabile

[funzione consultival

amministratori

presidente (rappresentanza legale)
CEO (rappresentanza esecutiva)
manager di reparto

-nomine

-remunerazioni

-risk management
-sostenibilita

-operazioni con parti correlate

o amministratoriindipendenti / non esecutivi

MOPELLO PUALISTICO:

(verticale)

*elementi caratteristici:

-attenvata influenza dei soci sulla gestione
-forte interdipendenza fra i consigli
-maggiore completezza dei flussi informativi

| assemblea dei soci |

organo di controllo
consiglio di sor veglianza

organo di amministrazione
consiglio di gestione

MOPELLO MONISTICO:

amministratori

lassemblea dei soci |

organo di controllo e di amministrazione
consiglio di amministrazione

esecutivi

-remunerazioni

*eriticita:
-i controllati (CPA) nominano i
controllori (audit committee)

amministratori

Ceomitati)
[funzione consultival

-homine

-audit committee

Leontrollo amministrativo internol

hon esecutivi



STRUMENTI INTERNI DI CORPORATE GOVERNANCE

Gli azionisti di maggioranza devono evitare che i manager esercitino la discrezionalita a proprio vantaggio

concentrazione proprietaria

| principali strumenti interni sono sistemi di incentivazione manageriale

controllo interno

CONCENTRAZIONE PROPRIETARIA

Una proprieta concentrata ¢ il modo piv diretto per sorvegliare direttamente I'azione manageriale

norme di diritto

commerciale
-controllo di maggioranza . II.PO‘.rel’e Ye?lg dggll - statuto sociale
- 3 forme|-controllo di minoranza |- azionisti, a parita di azioni ———— (regolamento aziendale)
-patto di sindacato possedute, dipende da
regolamentazione dei
mercati finanziari
SORVEGLIANZA PIRETTA E CONTROLLO “PIRAMIPDALE”
5 Dhew VANTAGOG!: si elimina il problema di agenzia del primo tipo (azionisti-manager)
Azionisti di controllo
51% SVANTAGG!: si crea il problema di agenzia di secondo tipo (azionisti maggioranza - azionisti minoranza)
Holding A » Rapporto Di Possesso Integrato
51% - investimento degli azionisti di
Possesso integrato: controllo nella holding A
Holding B 51% X 51% X 51% X 51% =6,76% capitale sociale di X
51%
Leva azionaria: 51%/6,76% = 7,54
Helding £ Leva Azionaria

51% quotain X

Societa operativa X rapporto di possesso integrato

INCENTIVAZIONE MANAGERIALE CONTROLLO INTERNO
Per allineare gli obiettivi di proprieta e Assicura che le operazioni aziendali avvengano
management si usano sistemi di incentivazione: nel rispetto di norme e principi di buona gestione
| e controllo di legittimita (compliance)

¢ programmi d.‘ bomfs :| |a remunerazione varia al variare e controllo procedurale
o neentivi azionari della performance d’impresa e controllo contabile
*stock options: soggetti esercitanti
opzioni concedute a manager/dipendenti, che danno il cda 7\ =~ gocieta di
diritto (non l'obbligo) di acquistare azioni della stessa collegio internal  revisione
societa a un prezzo fisso (prezzo d’esercizio) sindacale auditing

-nhon provocano perdite T

—asseg"abili ai manager i" quanf“’a libera " COdlce dl corpora‘re Govel’ldahce l’accomahda

-possono generare un costo di dilvizione I'istituzione di un sistema che comprenda

-> un comitato per il controllo inferno
RISCHIO: manipolazione dei risultati -> un preposto al controllo interno




STRUMENTI ESTERNI DI CORPORATE GOVERNANCE

| meccanismi di mercato si basano sulla possibilita che performance negative dell’impresa, determinate
da una cattiva condotta del management, creino le condizioni per la sostituzione di questultimo

mercato del controllo

intervento investitori

mercato del eredito (banche e ereditori)
reputazione

I principali strumenti esterni sono

MERCATO PER IL CONTROLLO

Costituisce I'insieme di operazioni con cui ¢ scambiata la proprieta della societa in forma amichevole o ostile

Rappresenta un limite alla discrezionalita manageriale:
Acquirente

e uno strumento che agevola il frasferimento ¢il -
Leveraged Buy-Out (LBO), una tecnica di acquisizione, New company .
realizzata tramite una new company, in cvi le liquidita
del target sono usate per finanziare 'operazione

Fase 2 — La new company acquista la target

Acquirente
o |a minaccia di takeover* amichevoli/ostili determina la New company ..
sostituzione del management, spingendo questultimo a
persequire gli interessi degli azionisti ey

Fase 3 - L'acquirente fonde new company e larget

*k
In Italia il numero di takeover é sempre stato ridotto per via di:
-scarsa efficienza del mercato di controllo
-barriere che non agevolano il trasferimento del controllo

Acquirente

New company « Target ebito

INTERVENTO DEGLI INVESTITORI

Lintervento degli investitoriistituzionali e degli azionisti di minoranza, anche quando non riescono a
prevalere nelle assemblee, puod esercitare una pressione contro il management

o il tentativo di influire sulla governance della societa si dice attivismo degli investitoriistituzionali

e specularmente, si dice indexing la politica di portafoglio secondo cui I'investitore tende a replicare nella

composizione dei svoi investimenti un certo indice borsistico (evitando di sostenere i costi di governance che una
gestione attiva comporta)

MERCATO DEL CREDITO REPUTAZIONE
Il debito é un meccanismo di governance in quanto La reputazione ¢ una risorsa che puo limitare
il management subisce pressioni dai creditori efficacemente i comportamenti dei manager
in caso di inadempienza dell'impegno al il meccanismo della reputazione ¢ sfruttato da
pagamento di capitale di interessi (insolvenzal, autorita pubbliche o investitori per spingere il

il controllo dell’impresa passa ai creditori management ad adottare pratiche specifiche



La direzione d'impresa in stretto rapporto con la proprieta si occupa di:

definire ['organizzazione di risorse e competenze
definire le strategie competitive dell'impresa

definire le strategie operative dell’ impresa
allocarerisorse e controllare i risultati dell'attivita

[formato dai general manager e da aleuni senior
manager / direttori di singole aree strategiche

-> ¢ spesso composta dal fop management
d'affari o di gestioni operative (funzioni e processill

Nella direzione d'impresa si distinguono due principali stili di leadership, che nella realta vengono
adottati contemporaneamente in maniera piv 0 meno vguale, muovendosi in un continuum

stili stile partecipativo

stile autoritario
intermedi

Basso Grado di liberta dei subordinati Alto

La cultura aziendale ¢ 0ggi un'altra delle variabili da tenere in considerazione nella gestione dell’impresa

concetto che fariferimento a una serie di valori profondamente radicati e modi di pensare sviluppati da un
= gruppo di manager nell'affrontare problemi di adattamento all'ambiente esterno e di integrazione interna

Lorganizzazione d'impresa comprende tutte le attivita volte alla definizione della struttura organizzativa
e dei meccanismi di funzionamento aziendale

— struttura organizzativa

gestione del capitale umano + oultura aziendale

riguarda gli aspetti tecnici di

flussi informativi

divisione del lavoro

compiti

capacita di struttura = vantaggio competitivo

definisce poteri
responsabilita

relazioni



STRUTTURA ORGANIZZATIVA

La struttura organizzativa definisce i criteri di divisione e di coordinamento del lavoro fra membri
dell'organizzazione ed ¢ spesso formalizzata nell'organigramma mansionario

organi tra cvi ¢ suddiviso il lavoro — (yffici, reparti, divisioni...)

la sua definizione si traduce

P TIT VP .. attivita assegnate agli organi — (direttive, esecutive..)
nell’esplicitazione di:

relazioni fra i diversi organi — (gerarchiche, funzionali...)

Il compito dell'organizzazione ¢ definire chi e come si occupa di specifiche aree di attivita e le relazioni fra esse

STRUTTURA SEMPLICE

organizzazione elementare caratterizzata da:

Imprenditore ‘

forte accentramento del governo d’impresa

flessibilita delle mansioni

maggiore economicita (costi minori)

< orientamento generale alla gestione complessiva

| ridotta formalizzazione (procedure operative,
rapportiinterpersonali, assetto organizzativo)

Segreteria

Produzione 1 Produzione 2 Produzione 3 ‘

*struttura tipica di imprese artigiane e piccole imprese familiari
o individuali, monoprodottfo o operanti su un unico mercato

STRUTTURA FUNZIONALE

| |

Finanza ‘ | Personale ]

Amministrazione
e controllo

|| mwwe [ e |

| | 1 |

Produzione Acquisti R&S Marketing

’ Reparti (A) ‘ ‘ Reparti (B) ‘ ’ E'r-l:;lti)czii:)ane ’ Vendite ‘

l'organizzazione per funzioni si basa sui principi di specializzazione e divisione del lavoro: attivita aziendali
simili/legate confluiscono in raggruppamenti funzionali affidati a manager che dipendono dalla direzione

e maggiore specializzazione o minore flessibilita
® maggiore efficienza e accumulo decisioni di vertice
e benefici per le economie di scala e rallentamento

-> |a gestione per funzioni avviene tramite gerarchia e processi di delega top-down

*modello diffuso fra piccole e medie imprese con una gamma di prodotti non troppo diversificata, operanti su un unico mereato




STRUTTURA PIVISIONALE

Alta direzione

1

Finanza | ’ Personale

| |

Direzione
divisione A
—4 Amministrazione

Produzione

—' Vendite

‘ ’ Pianificazione ‘ ‘ R&S ‘
[ Direzione Direzione
divisione B divisione C
Amministrazione — ’Amministrazione | Produzione
| Direzione Direzione I Vendite Vendite
prodotti X prodottiY | | prodotti T prodotti U
Produzione Produzione
Vendite ’ Vendite

l'organizzazione per divisione si distingue in due criteri:

e maqgiore specializzazione

e maggiore controllo

o decentramento

e duplicazione delle funzioni
(costi maggiori)

e mancanza di coordinamento

e visione parziale

1% livello = azienda articolata per divisioni che corrispondono a linee di prodotti e aree geografiche diverse

2° livello = ©09ni divisione ¢ organizzata per funzioni aziendali ed ¢ fornita di strutture di supporto
per progettare, realizzare e commercializzare la propria area di attivita in avtonomia

*modello diffuso fra imprese complesse che operano in pi aree geografiche, con piv stabilimenti e diverse linee di prodotti

STRUTTURA A MATRICE
Organizzazione Pianificazione
e Sistema informativo ¢ finanza
I I I
Direzione Direzione Direzione Direzione
ricerca produzione commerciale amministrativa

[ [ I [
Responsabile

A A A A progetto A

I I I [ I
Responsabile

B B B B progetto B

I I I I I
Responsabile

i y ¢ ¢ progetto C

maqgiore specializzazione
coordinamento
decentramento

problema di bilanciamento
del potere

l'organizzazione a matrice unisce il criterio funzionale e divisionale, abbinando il principio di specializzazione
del lavoro quello dell'vtilizzo mirato delle risorse per il raggiungimento di obiettivi specifici

tale struttura mantiene le specializzazioni funzionali e crea organi di integrazione (produet manager,
project manager ece.) che intersecano le funzioni e rispondono del risultato finale (prodot+to, progetto ece.).

*modello tipico delle imprese che realizzano grandi progetti o che, sebbene abbiano una forte focalizzazione svi prodotti,

hoh intendano o non possano adottare una struttura divisionale




STRUTTURA PER PROCESSI

Clienti

Venditore

Marketing

Produzione

Tempi

L] —
N I-—
v
= ,,
£ E3 .

\

L

Costi

Capacita

Yvi

e maggiore flessibilita
® maggiore efficienza

e minore controllo

lI'organizzazione per processi seque pil una logica di ot timizzazione di compitie funzioniinterrelate che
una comune scopo da raggiungere, finalizzata generalmente all'orientamento al cliente

supera modelli funzionali e divisionali, per adottare strutture piv elastiche che favoriscano una piv
efficace interrelazione tra attivita rivolte al processo di trasferimento di valore dall’impresa ai clienti

predilige logiche volte all’esternalizzazione di aleune aree di-attivita e dell'outsourcing (valutazione
di scelte make or buy e alla gestione o appartenenza a network)

*modello tipico delle imprese caratterizzate dall’esternalizzazione di parte dei processi dell’attivita economica

STRUTTURA A RETE

Direzione impresa A Direzione impresa B

@ w Attivita industriali

Aziende licenziatarie Vendite + Logistica + Finanza

Mercato

Struttura
arete

e maggiore flessibilita
maggiore efficienza
® maggiore velocita

e minore strutturazione
e minore controllo

l'organizzazione a rete prevede modelli organizzativi d'impresa che tengono conto anche di attivita
svolte presso altre aziende, ma che risultano legate fra loro da forme di accordo piv 0 meno stabili

si articola maggiormente su relazioni (fra parti d’impresa e fra impresa-clienti-fornitori) e procedure di
reqolamentazione dei rapporti (contratti, licenze, joint venture) che su una struttura vera e propria

*modello di recente affermazione (tecnologie digitali) tipico delle imprese che utilizzano Internet per le relazioni e I’e-business




GESTIONE DEL CAPITALE UMANO

La qualita delle risorse umane costituisce un elemento di importanza universalmente riconoscivta:

-> risorsa di vantaggio competitivo a livello strategico
-> risorsa per I'attuazione delle strategice in un'efficace gestione operativa

Nell'identificare i soggetti che assumono incarichi chiave per lo sviluppo dell’impresa, ¢ utile valutare:

-prestazioni trascorse

-natura del rapporto con ['azienda

efa
$esso

-esperienza maturata

-potenziale di crescita maturata *aspetti generali { nazionalita

-affidabilita complessiva

-motivazione e approccio alla sfida

residenza

Le principali attivita svolte nell'ambito della gestione del personale sono:

e amministrazione del personale
e dimensionamento/dinamica del personale

e retribuzione del personale

sviluppo del personale

=> pratiche relative ad avvio e continvazione dei rapporti
contrattuali di lavoro

= scelte di dimensioni dell'organico e di determinazione
dei carichi di lavoro
=> definizione della strutturaretributiva e valutazione
dei risultati

= iniziative di formazione, percorsi di carriera e valutazione
del potenziale dei prestatori di lavoro

*spesso si comprende nella gestione del personale anche la gestione delle relazioni sindacali

INFORMATION TECHNOLOGY

Yorganizzazione ha un legame profondo con il sistema informativo (IT), ossia I'insieme di strumenti tecnici e
meccanismi per il funzionamento dei processi di creazione, diffusione e circolazione delle informazioni

| compiti principali dell’IT sono:

e supporti decisionali

elaborazione avtomatica dei dati

_\> insieme di attivita relative alla gestione di procedure di
7 trattamento dati mediante computer

=,\> insieme di attivita volte al miglioramento della qualita dei
processi decisionali (sviluppo di supporti informatici e non)

Lindiscutibile rilevanza assunta dalle informazioni nello svolgimento delle attivita economiche e nella ricerca del
vantaggio competitivo ha spinto le imprese a porre grande attenzione sulla qualita della sua gestione:

*ERP Lenterprise resource planning]

- sistemi di management intelligence

- sistemi informativi integrati *

insieme di moduli software operanti su unvnica base dati opportunamente concepita, che permette direalizzare
un'integrazione sequenziale finalizzata alla connessione di attivita all’interno di un processo aziendale

INTEGRAZIONE = codifica del patrimonio di conoscenze e network * sviluppo di qualita e velocita dei processi decisionali




GLI STRUMENTI PER LE
DECISIONI MANAGERIALI




Tale esigenza informativa e essenziale anche
per quelle figure che devono prendere decisioni
strategiche per la guida dell’impresa

Tuttigli stakeholder, contribuendo allo svolgimento
dell'attivita, hanno il diritfo e il dovere di conoscere i
risultati e le prospettive di economicita dell’impresa

N A N TR

come Si misura
I'economicita dell'impresa?

l

siricorre al modello del
bilancio d’esercizio:

documento descrittivo dei numeri presenti nel @ontoecononiico e nello stato patrimoniale

L'azienda sta
remunerando
~ adeguatamente tuttii .
“.... fattori produttivi? .-~

Di cosa &
proprietaria
'azienda? Quali beni
e diritti possiede

e ...l'azienda? .
- B
REDDITO DI ESERCIZIO CAPITALE DI FUNZIONAMENTO
[guadagni] [risorse]
.................. B B B EAVER R
CONTO STATO
ECONOMICO PATRIMONIALE
[EOSTIL; ™"+ rota ym EDIRITTE s sssssssssenen po iy
Componenti Componenti Condizioni di Tutto cio che
negativi di positivi di produzione di I'azienda
reddito reddito proprieta deve ai terzi
= (CPR) (attivo) (passivo)
.|.

documento con la funzione di integrare le informazioni aggivntive riguardanti i
numeri e gli elementi relativi a conto economico e stato patrimoniale

N\ ASPETTI TEMPORALI

e ipotesi di partenza:
I'impresa ha una vita duratura

® misurazione periodica della performance:
I'eserciziogenerale viene scomposto in esercizi parziali

VALORISTOCK - (gp) = riferitia uno specifico istante temporale

e classificazione valori: <
VALORI FLUSSO - (¢cE) = relativiad un certo periodo temporale

*esercizio generale = insieme delle operazioni messe in atto dall'impresa lungo tutta la sva vita
esercizio parziale = insieme delle operazioni messe in atto dall'impresa in un anno (tendenzialmente solare)




* CONTO ECONOMICO *

INPUT (CNR) CONTO ECONOMICO OUTPVUT (CPR)
e costimaterie prime / servizi e ricavi di vendite
e quote ammortamento e rimanenze finali
o affittipassivi o affittiattivi
® rimanenze iniziali o interessiattivi
o interessipassivi o dividendi
e minusvalenze e plusvalenze
o stipendi
e contributi
e quote TFR
® prewmi assicurativi
o imposte sul reddito
e costigenerali
o [perdite di crediti]

TOTALE CNR TOTALE CPR

utile di esercizio

perdita di esercizio

La tavola del Conto Economico ¢ uno schema costruito per mettere a confronto:

- il valore degli input vtilizzati/assorbiti dall'attivita economica  [eostil
- il valore degli output ottenuti dall’attivita economica [ricavil

CPR-CNR-= risultato d’esercizio —

CLASSI PI INPUT

- fattori produttivi:
-a impieqo unico
-a impiego ripetuto di proprieta
-a impiego ripetuto non di proprieta
-> prodotti finiti non venduti
-> capitale di prestiti
-> minusvalenze
- lavoro
-> copertura rischi
-> beni pubblici

—> (PR > CNR = UTILE

—> CPR<CNR = PERPITA > output (ricavi) } -

- input (costi)

CLASSI P1 QUTPUT

-> prodotti finiti venduti
-> prodotti finiti non venduti
-> impiego di risorse:

-beni immobili in prestito a terzi

-capitale (in eccesso)
-capitale per acquisto di azioni e quote

- plusvalenze

COSTI e RICAVI

+
CNR e CPR

-esistono componenti negativi di reddito che non sono costi (es. quota di ammortamento)
-esistono costi che non sono componenti negativi di reddito (es. prezzo di un impianto
-esistono componenti positivi di reddito che non sono ricavi (es. rimanenze finali)



* STATO PATRIMONIALE *

ATTIVITA STATO PATRIMONIALE PASSIVITA
* cassa/banca ("‘,’ af’{ivo) o debiti(verso banca):
e crediti (verso clienti) -¢¢ passivo
* rimanenze ﬁv!all_ N -mutuo / finanziamenti
e immobilizzazioni materiali: e debiti(verso fornitori)
"“"E{"a"f'/ macchinari -ratei e risconti passivi 7
-avtomezzi e debiti(verso dipendenti)
~  Cimmobili L -quote TFR
o lmmoblll.zzazwm immateriali: o debiti (verso Stato)
“brevetti -tasse e imposte
-marchi ey n
o immobilizzazioni finanziarie: ® debitilverso soci
-titoli azionari/obbligazionari -capitale sociale
-partecipazioni o riserve utili hon distribuiti /patrimonio
o rateie risconti attivi o vutile/perdita d’esercizio hetto
TOTALE ATTIVITA TOTALE PASSIVITA
La tavola dello Stato Patrimoniale é uno schema costruito per ordinare:
- l'insieme delle condizioni di produzione e di proprieta dell'impresa [attivital
-> ['insieme delle obbligazioni e degli impegni verso terzi (non soci e soci) [passivital

*gli obblighi verso i conferenti capitale di rischio sono denominati capitale netto

ATTIVITA = PASSIVITA * CAPITALE NETTO } -

CLASSI DI ATTIVITA

- liquidita
- crediti
-> prodotti finiti non venduti
- immobilizzazioni:
-materiali
-hon materiali
-finanziarie

CLASSI DI PASSIVITA

-> impegni:
-verso conferenti capitale di prestito
-verso fornitori
-verso prestatori di lavoro
-verso lo Stato
-verso conferenti capitale di rischio

*azioni » investimento nel capitale di rischio di una societa = potenziale remunerazione
obbligazioni = investimento nel capitale di debito di una societa > remunerazione certa

**stato di insolvenza (fallimento) = attivita < passivita

***rata mutuo = interessi * rimborso capitale
(enr interessi passivi)  (debiti finanziari)



METODO DELLA PARTITA DOPPPIA

Il metodo della partita doppia e un'operazione che prevede la registrazione di ogni
movimento sia nel conto economico che nello stato patrimoniale

*introdotto nel XV secolo dal frate matematico italiano Luca Pacioli

e jconti hanno funzionamento antitetico : accolgono nelle sezioni opposte variazioni di segno opposto

-> per ogni osservazione verranno movimentati due serie di conti in modo simultaneo e antitetico

la prima variazione di conto viene collocata in una data sezione del conto (Pare o Avere)
la seconda variazione di conto viene collocata nella sezione opposta di un altro conto (Avere o Pare)

()

la somma degli importi e dei saldi in dare di tuttiiconti deve essere uguale alla somma
degli importi e dei saldi in avere di tuttiiconti

|8
2,

CONTI DEL BILANCIO

Purante 'esercizio vengono creati diversi conti per ogni voce di input, output e attivita e passivita:

conti del CE © conti reddituali conti dello SP = conti patrimoniali

Esiste anche unaltra classificazione
per quanto riguarda i conti:

conti non numerari

conti numerari
7 J
valori numerari altrivalori
¥ . J
vanazuonll numerarie variazioni non numerarie
v I ' 1 v | 1
uscita di cassa / rilevazione/  riduzione di variazione di variazione di
conto corrente incrementodi crediti verso condizioni produttive CNR/CPR
| un debito clienti | |
[aspetto patrimonialel Laspetto redditualel

Lregolamento immediatol T
[regolamento differitol



VALORI DI BILANCIO

Nel bilancio vi sono solo operazioni corrispondenti a valori originati da uno scambio ed espressi in moneta

Lesigenza pratica di rilevare il reddito di un esercizio annuale si scontra con la sostanziale continuita
dei processi economici aziendali (alla fine di ogni esercizio ci sono operazioni in svolgimento)

PRINCIPIO PI COMPETENZA: si devono considerare solo gli input e output inerenti al singolo esercizio

I valori che compariranno nel bilancio saranno quindi certi o stimati/congetturati

= 77

> certi =\ dati ipcqn’{rover’r.ibil.i espressio!le di felru.)meni (c(.)s.’ri, ricavi) fruﬁo di
operazioni di scambio, in genere riportatiin appositi documenti (fatture)

VALORI —— stimati = determinazioni approssimate di quantita economiche che non si

conoscono ancora in modo definito (risultati verificabili ex post)

congefturati =) frutto di caleoli fondati su “ipotesi-finzione”, utili a scopi investigativi
di natura economica (assunzione di ipotesi non verificabili ex post)
COSTITUZIONE CHIUSURA 1°
DELL'IMPRESA ESERCIZIO

Ciclo Reddituale

A
el N
Acquisto fattori Cioto. Tegwioo Vendita di beni
produttivi K_JH e servizi
| 1 1 Produzione l ! 1
VALORI “CRITICI”
: i fi frutto di processi economici iniziati J
® rimanenze di fine > ma non ancora conolusi - attivo [SP]
(inizio) esercizio [1) materie prime / 2) semilavorati / 3) prodotti finitil componenti positive di reddito LGE]

principio di prudenza: la rilevazione delle rimanenze finali avviene al minore fra costo di acquisto e valore di mercato (costi certi, ricavi incerti)

o ammortamento di beni

ripartizione del costo di acquisto

a vtilita pluriennale parfecipa al processo produttivo |~ comPonentinegative di reddito [CE]

processo di ammortamento = costo di acquisto del bene - valore residvo al termine della vita vtile

vita vtile del bene

e svalutazione di crediti perditanon ancora yertfeata data [ > passivo [$P] 7
: —> dall'impossibilita di un cliente di onorare . — .
per perdite presunte il proprio impegno di pagamento | - componenti negative di reddito [CE]
° qyota trattamento =  indennita di fine rapporto maturata nel [ > passivo [SP] ]
di fine rapporto corso dell’esercizio di ciascun dipendente | > componenti negative di reddito [cEl

= del bene lungo il periodo in cui Eaﬁivo(immobilizzazione) - passivolfondo ammortamento) [SP_;.\I



RATEI E RISCONTI

sono costi e ricavi che maturano con il decorso del tempo e che si trovano a cavallo di dve esercizi

risconti
Ipagamenti anticipatil

2 J
risconti attivi risconti passivi
| I
costi ricavi
(anticipati (anticipati

sonho di competenza dell’esercizio successivo ma
hanno gia avuto una manifestazione economica

ratei
Lpagamenti posticipatil
|

v v
ratei attivi ratei passivi
I | .
ricavi co.s.’n ‘
{posticipati) (posticipati)

sono di competenza dell’esercizio in chiusura ma non

hanno ancora avuto una manifestazione economica

es: quota di interessi anticipati (attivi o passivi)

- rettifica di un costo/ricavo (CE)
= risconto attivo nelle attivita (SP)

Pagati/incassati anticipatamente

es: quota di interessi posticipati (attivi o passivi)

-> interessi attivi/passivi (CE)
- rateo attivo nelle attivita (SP)

Pagati/incassati posticipatamente

Qustedj RISCONTI ATTIVI RATEI PASSIVI
costi
Rctad RISCONTI PASSIVI RATEI ATTIVI

ricavi




Le informazioni fornite dal bilancio di esercizio base non sono sufficienti per esprimere una valutazione
approfondita sull'andamento dell’azienda, pertanto é necessario riesporre i valori secondo altri eriteri

Lariclassificazione di bilancio ¢ il processo che, mettendo in relazione le diverse componenti
(economiche, patrimoniali, finanziari) su cui si fonda I'equilibrio economico di un'azienda, fornisce
unanalisi piv approfondita sullo stato di salute e sull’economicita della stessa

-> CE e SP si riclassificano cosi da definire gli indici di bilancio Lindicatori sintetici di redditivita, solidita e liquidital

Lariclassificazione delle voci di bilancio seque criteri diversi per conto economico e stato patrimoniale

CONTO ECONOMICO STATO PATRIMONIALE
CRITERIO A RICAVIE CRITERIO CRITERIO DI
COSTI PEL VENDPUTO FINANZIARIO  PERTINENZA GESTIONALE

da quali fenomeni e scaturito
il risultato reddituvale e quali
avranno effetto nel futuro?

in che misura gli investimenti
sono stati coperti dalle varie
forme di finanziamento?

e

EEE@E

Lariclassificazione di bilancio si rivela particolarmente utile per confronti nel tempo e nello spazio:
e osservazione dell’evoluzione nel tempo della struttura di CE e SP (pid bilanci della stessa impresa)
e confronti con imprese concorrenti per capire il posizionamento sul mercato (bilanci di imprese diverse)




RICLASSIFICAZIONE DEL CONTO ECONOMICO

Siricorre alla riclassificazione del CE per comprendere quali sono statii fenomeni che hanno determinato
la formazione del reddito di esercizio e in che proporzione hanno contribuito al risultato d’impresa

e criterio aricavi e costi del venduto => isolare il contributo delle singole gestioni alla formazione del risultato redditvale
(pertinenza gestionale)

La tavola del conto economico viene cosi riproposta in forma scalare (non a sezioni contrapposte)

GESTIONE CARATTERISTICA > insieme delle operazioni di gestione che identificano la variabile
funzione economico-tecnica in senso stretto dell'azienda

insieme di operazioni volte a produrre reddito tendenzialmente
GESTIONE PATRIMONIALE - addizionale mediante |'impiego di risorse in eccesso >0
GESTIONE FINANZIARIA >~ insieme di operazioni volte ad attrarre, remunerare <0

erimborsare il capitale di prestito
GESTIONE STRAORDINARIA > insieme di operazioni caratterizzate da fenomeni variabile
economici di eccezionalita non destinate a ripetersi
GESTIONE FISCALE -> insieme di operazioni volte al pagamento delle imposte sul reddito <0
ricavi netti di vendiia T + RICAVI DEL VENDUTO

-costi materie prime e servizi
-fitti passivi e canoni leasing
-costi generali

-premi assicurativi

-tasse varie — - COSTO PEL VENDUTO
-costo del lavoro (stipendi,contributi,TFR)
-quote di ammortamento

-perdite di crediti

* rimanenze finali / - rimanenze finali

1. | = REPPITO OPERATIVO PELLA GESTIONE CARATTERISTICA

+ fitti attivi

+ intferessi attivi - +/- PROVENTI NETTI PELLA

*+/- dividendi e guadagni/perdite azioni GESTIONE PATRIMONIALE
2. | = REPPITO OPERATIVO ]

- interessi passivi (mutui e finanziamenti) _F - ONERI PELLA GESTIONE
3. | = REPPITO LORDO DI COMPETENZA FINANZIARIA

+ plusvalenze / - minusvalenze } A COMPONENTL PLEERYITD

* sopravvenienze / - insussistenze STRAORDINARI
4. | = REPPITO ANTE IMPOSTE

- imposte sul reddifo s -ONERI DELLA GESTIONE
9. | =REDDITO NETTO TRIBUTARIA

ROGC - contributo della gestione caratteristica alla formazione del reddito complessivo

RO = contributo della gestione caratteristica e patrimoniale alla formazione del reddito complessivo
RLC - reddito operativo sottratto degli oneri della gestione finanziaria

RAl = reddito totale dell'impresa prima della tassazione fiscale

RN - vtile/perdita dell’'esercizio d'impresa dato dal confributo di futte le gestioni

GOSN

*costo del venduto:

o costimonetari ricavi del venduto - costi monetari - MARGINE OPERATIVO LORPO (MOL) / EBITDA
e costi non monetari



RICLASSIFICAZIONE DELLO STATO PATRIMONIALE

Siricorre alla riclassificazione dello SP per confrontare il grado di equilibrio fra la struttura dell’attivo,
ossia gli impieghi, e quella del passivo, ossia le fonti di finanziamento

A=attivita P=passivita

attivo <«—— =D+ passivo
(impieghi) A=P*ON (fonti)

CN = Capitale Sociale * Riserve
Utile/Perdita di esercizio

e critferio finanziario => riordinare le voci dell'attivo/passivo in ordine decrescente di liquidita/esigibilita

La tavola dello stato patrimoniale riclassificato mantiene la struttura a sezioni confrapposte

IMPIEGHI FONTI
\ [ -cassa/ banca (ee attivo) -¢c passivo 1|
LIQUIPITA | _4itoli di stato -debiti verso fornitori
IMMEDIATE -azioni di SPA -debiti verso l'erario PASSIVITA A
= -ratei e risconti passivi BREVE TERMINE
- __credi'l’i verso clien‘l’i 'alfl’i debi‘l‘i breve ‘l'el’mine
;‘ﬁggg}é — -ratei e risconti attivi PASSIVO CORRENTE (PC) +
_‘a”rl crediti e titoli ’?’lUfUi ?a“cari PASSIV[TA A
N . . -fondo TFR MEPRIO-LUNGO
VISPONIBILITA - - -rimanenze finali -altri debiti medio/lungo termine } TERMINE
ATTIVO CORRENTE (AC) PASSIVO CONSOLIPATO (PML) =
-immobilizzazioni materiali nette -capitale sociale MEZZI 71 TERZI
'MM(?;E'giTZIC‘EZION' -immobilizzazioni immateriali nette -riserve (MT)
-immobilizzazioni finanziarie -utile/perdita d’esercizio
ATTIVO FISSO NETTO (AFN) CAPITALE NETTO (CN)
ATTIVO NETTO CAN] PASSIVO E CAPITALE NETTO CMT+CN1

CASIIDEALL: AC2PC / AFN=CN+PM

Tale riclassificazione permette di esprimere tre fondamentali tipi di givdizio sull’equilibrio patrimoniale:

[ > composizione e struttura degli impieghi:

quali sono i rischi associati

-rigidita strutturale (immobilizzazioni / attivo corrente) alla struttura dell’attivo?

-frasformabilita delle poste in mezzi monetari

-> composizione e struttura delle fonti di finanziamento

quali sono i rischi associati
alla struttura del passivo?

-rischio finanziario (incidenza mezzi di terzi/mezzi propri)
— -rischi connessi alla tipologia di debito (breve vs medio-lungo termine)

-> coerenza fra struttura delle fonti di finanziamento e degli impieghi

grado di solvibilita a
-CCN [capitale circolante nettol: attivo circolante - passivo circolante breve termine

%k
passivo corrente * passivo consolidato = mezzi di terzi /4 capitale netto = mezzi propri



e criterio di pertinenza gestionale = isolare le voci di attivo/passivo in funzione delle singole gestioni

IMPIEGHI

FONTI

-crediti verso clienti
-crediti verso I'erario

-debiti verso fornitori
-debiti verso I'erario

-rimanenze finali -fondo TFR
-ratei e risconti attivi -ratei e risconti passivi
ATTIVO CIRCOLANTE (AC) PASSIVO CIRCOLANTE (PC)

-immobilizzazioni materiali nette
-immobilizzazioni immateriali nette
-immobilizzazioni finanziarie

-¢c passivo -¢¢ attivolbanca)

-mutvi bancari |- | -titoli di stato

-debiti a breve/ | | -azioni di SPA
lungo termine

IMMOBILIZZAZIONI OPERATIVE (1)

-investimenti finanziari e non

POSIZIONE FINANZIARIA NETTA (PFN)
-capitale sociale

. . -riserve
[risorse in eccessol -utile/perdita d'esercizio
ATTIVO DI GESTIONE PATRIMONIALE (AP)|  CAPITALE NETTO (CN)

CAPITALE INVESTITO NETTO LCIN]

*PFN = DEBITI FINANZIARI - PISPONIBILITA LIQUIDE

TOTALE FONTI DI FINANZIAMENTO

IMPIEGHI

FONTI DI FINANZIAMENTO

Attivo circolante (AC)

Passivo circolante (PC)

Immobilizzazioni operative (1)

Posizione finanziaria netta (PFN)

Attivo di gestione patrimoniale (AP)

Capitale netto (CN)

CAPITALE INVESTITO NETTO (CIN)

IMPIEGHI

TOTALE FONTI DI FINANZIAMENTO

FONTI DI FINANZIAMENTO

Capitale Circolante Netto (CCN) operativo: Attivo
circolante - Passivo circolante

Immobilizzazioni operative (1)

Attivo di gestione patrimoniale (AP)

Posizione finanziaria netta (PFN)

Capitale netto (CN)

CAPITALE INVESTITO NETTO (CIN)

TOTALE FONTI DI FINANZIAMENTO




Lanalisi di bilancio passa attraverso aleuni indicatori sintetici,ricavati dalla riclassificazione, che aggiungono
vlteriori valutazioni sulla situazione economica, patrimoniale e finanziaria dell'azienda: gli indici di bilancio

supportano l'analisi di 3 fenomeni

liquidita solidita redditivita
solvibilita a breve solvibilita a lungo rapporto fra reddito generato e
(grado di indipendenza da terzi) (grado di dipendenza da terzi) risorse necessarie per generarlo

INDICI DI LIQUIDITA

QUOZIENTE DI PISPONIBILITA QUOZIENTE PI LIQUIPITA
_ Liquidita
Attivo corrente (immediate * differite)

Passivo corrente Passivo Corrente

Qp=AC/ PC QL = (LI+Lp) / PC
* <1 ->situazione finanziaria problematica e <1 - sitvazione finanziaria problematica
e > 2 ->sitvazione finanziaria ottimale e > 1 - sitvazione finanziaria ottimale

e 1<QP< 2> situazione finanziaria discreta

tali indici di liquidita, per loro natura, hanno scarso valore previsionale (manifestazione di fenomeni,non cavsa)

INDICI DI SOLIDITA

RAPPORTO DI INPEBITAMENTO INDICE PI INPEBITAMENTO
Mezzi di Terzi ]
(passivo corrente * passivo consolidato) Attivo Netto
Capitale Netto Capitale Netto

RI=0 indipendenza finanziaria

1 <RI< 2 struttura finanziaria buona 11 =AN / CN n=mrsenet 1€1<4

2 <RI 3 struttura finanziaria tendente allo squilibrio
RI> 3 struttura finanziaria squilibrata

RI=MT/CN O<RI<3

GRADO D1 COPERTURA GRADO PI COPERTURA DELLE
PELLE IMMOBILIZZAZIONI IMMOBILIZZAZIONI TECNICHE
Capitale Netto * Passivo Consolidato Capitale Netto
Attivo Fisso Netto Immobilizzazioni Materiali Nette

Cl=CN+*PML/ AFN « ci> 2 buona solvibilita a lungo CIT=CN/ITN . cirs1 - buona solvibilita a lungo



INDICI DI REDDITIVITA

ROS [Return On Sales] TR [Tasso di Rotazione dell’attivo nettol
misura la redditivita delle vendite misura la capacita dell’azienda di
(convenienza economica unitaria realizzare un certo volume di fatturato

sui ricavi di vendita) a partire dagli investimenti effettuati
Reddito Op.erahvo ROS = RO/V Vendite TR = WAN
Vendite Attivo Netto
ROA [Return On Asset] ROI CReturn On Investment]
Reddito Operativo - : Reddito Operativo
Attivo Netto redditivita operativa Capitale Investito Netto
» misura la redditivita
ROA = RO/ZAN della gestione corrente ROI = RO/CIN
(eriterio finanziariol \l/ (eriterio gestionale)
von-R0. X RO e
X AN AN (gestione caratteristica e patrimoniale)

*sulla redditivita operativa influiscono redditivita delle vendite(R0S) e tasso di rotazione dell’attivo(TR)

ROE CReturn On Equity]

tasso di remunerazione dell’'investimento effettvato dai conferenti capitale di rischio

Reddito Netto
Capitale Netto

ROE = RN/CN

_ RO M RN RN
ROE= 4K " ON m’cN]

m (2) (3)

fattori che determinano il ROE
(1) ‘ (3)

indice di redditivita operativa incidenza reddito netto

ROA = ROZAN (2) su reddifo operativo
indice di indebitamento T1 = RN/RO
1I=AN/CN (in genere TI < 1 perche i RN¢RO)
o 1170 > effetto nullo - oneri finanziari e imposte

o Ib1 > effetto moltiplicativo
effetto leva - (I'impresa lavora con mezzi di terzi)



Leffetto leva finanziaria e lo strumento che permette di investire una somma superiore al proprio capitale

. _ Oneri Finanziari (OF)
Mezzi di Terzi (MT)

Cio implica I'impiego di mezzi di terzi, il cui costo medio ¢

Se i mezzi di terzi (i) costano in percentuvale meno di quanto rendono gli investimentiin attivo
netto (ROA) effettuati con i mezzi di terzi stessi, I'impresa trae vantaggio dall’indebitamento

e ROA i~ effettoleva finanziario positivo
o ROA =i-> effettoleva finanziario nullo

o ROA <i— effettoleva finanziario negativo

Leffetto leva finanziario ¢ tanto piv forte quanto:

T TS

maggiore ¢ la differenza maggiore e il rapporto
fralo spread (ROA - 1) di indebitamento
131 R0 (2] chiarisce come la redditivita della gestione caratteristica /
ROE* = ROA + MT/CN x (ROA-i) patrimoniale L1] e il peso del capitale di terzi (oneri) [ 2]

influenzino la redditivita del capitale netto [31

*si esclude la gestione straordinaria e fiscale

RN = RO - OF = ROA x (MT+CN) - (MT x i) { ROA x MT * ROA x CN - (MT x i) |‘ (ROA x CN) + MT x (ROA-i) } ROA + MT/CN x (ROA-i)

VARIAZIONI PEL ROE*

[ROA>il = ROE*T
e ROA T - (ROA-i) T > ROE* T e MI/CNT S0FT2>RN|!>TI|>

| 20al? [ROA<i1 - ROE* |

Introducendo le imposte sul reddito con unaliquota fiscale pari a 1, il nuovo ROE ottenuto sara:

ROE* = ROA + MT/CN x (ROA-i) x (1-t)



Il rendiconto finanziario per flussi di cassa e il documento che descrive e aivta a comprendere gli accadimenti
della gestione che agiscono sulla generazione e sull'assorbimento della liquidita complessiva dell’ impresa

Il bilancio non esplicita i movimenti monetari/di cassa manifestatisi nell’esercizio:
-~ - am[norf::men’roeaccanfonamen’ro -
e non tuttii CNR e CPR comportano uscite o entrate (andamento finanziario # andamento economico)

e nontuttiicostiericavi monetari si trasformano direttamente in uscite e entrate (forlfvwlzid()fl,ned ‘3.%' CCN)
crediti e debiti

Reddito Netto

+ Costi non monetari

- + ammortamento immobilizzazioni (m/im)
- +accantonamento TFR

+ Plusvalenze /7 - Minusvalenze

FLUSSO DI CIRCOLANTE PELLA GESTIONE CORRENTE

*+ Variazioni del CCN e ACCN> 0 -> CCN | - impiego di risorse >
. | . egs | g attivo diminvisce/passivo aumenta -> flusso monetario |
> = variazione crediti di regolamento (buono stato di salute/investimenti)
= :variazione rimanenze finali
=> x variazione debiti di regolamento e ACCN< 0 -> CCN T - assorbimento di risorse >
- x variazione ratei erisconti attivie passivi attivo aumenta/passivo diminvisce - flusso monetario |

(fabbisogno finanziario/erisi)

FLUSSO PI CASSA PELLA GESTIONE CORRENTE

* Flusso di cassa netto delle attivita di investimento

- - puovi investimenti
- * disinvestimenti netti

FLUSSO DI CASSA PELLA GESTIONE OPERATIVA

* Flusso di cassa delle operazioni inerenti al PN
-> * incrementi di capitale sociale
-> - distribuzione dividendi
-> - distribuzione riserve di capitale netto

VARIAZIONE PELLINPEBITAMENTO FINANZIARIO NETTO

* Flusso di cassa dell’attivita di finanziamento

- xvariazione crediti e attivita finanziarie
-> = variazione debiti e passivita finanziarie

- incrementi di crediti /7 * riduzioni di crediti
+ incrementi di debiti / - ridvzioni di debiti

FLUSSO DI CASSA (variazione delle liquidita immediate)




Una gestione d’impresa sostenibile richiede nuove modalita di misurazione e apprezzamento delle attivita
nella valutazione delle performance oftenute

Emerge la necessita di una rendicontazione di sostenibilita che attesti il raggivngimento degli obiettivi della
mission d’impresa e che analizzi le modalita di gestione della rete di stakeholder in modo completo e trasparente*

stabilire una serie di obiettivi quantificabili e/o verificabili

ridurre 'impatto negativo delle attivita produttive sull'ambiente

tattori sostenere |'impegno dei vertici dell'impresa nelle attivita di gestione
determinanti e rendicontazione degli impatti del business sulla comunita locale

garantire una crescita professionale e motivante per le risorse umane

vtilizzare al meglio le competenze e gli strumenti gestionali esistenti

-> Laccountability ¢ il dovere di legittimare e givstificare, a chi ne ha diritto, ¢io che I'impresa sta svolgendo
per rispettare gli impegni con i portatori d’interesse sul fronte sia economico, che etico, sociale e ambientale

)

viene redattoil
bilancio di sostenibilita

La sostenibilita non va considerata un obiettivo raggivngibile in modo definitivo, ma un percorso che non
giunge mai a compimento lungo il quale I'azienda e i svoi interlocutori puntano a un miglioramento continuvo

SUCCESSO SOSTENIBILE

Per confermare il ruolo fondamentale della sostenibilita il nuovo Codice di Corporate Governance
(gennaio 2020), in tre articoli e altrettanti principi, riporta il concetto di “sviluppo sostenibile”

I'obiettivo che guida I'azione dell'organo di governo e che si sostanzia nella ‘creazione dei valore nel lungo
termine per gli azionisti, tenendo conto degli interessi degli alfri stakeholder rilevanti per la societa”

La funzione del consiglio diventa comporre diversi interessi funzionali al persequimento dell’interesse ESG

)

Limpresa, perseguendo il fine ultimo di creazione di valore condiviso, adotta un modello di sviluppo sostenibile
che prevede I'integrazione di elementi economici, patrimoniali, finanziari, sociali, ambientali, di governance...

< r v —~

approccio triple bottom line Q

misurazione congivnta di performance economica, sociale e ambientale
.‘-
comunicazione

-
-

visibilita e apprezzabilita del patrimonio di risorse tangibili / intangibili e della condotta responsabile

%k
greenwashing:
strategia di comunicazione di certe imprese finalizzata a costruire un'immagine ingannevolmente positiva sotto il profilo ambientale



BILANCIO DI SOSTENIBILITA

Teoria e prassi hanno individuato indicatori molteplici, in passato riconducibili a dve strumenti di sintesi:

-> bilancio sociale -> bilancio ambientale

« )

oggi il bilancio di sostenibilita presenta i risultati ambientali, sociali e di governance (ESG),
talvolta integrati anche con quelli economici (bilancio integrato)

il bilancio di sostenibilita ¢ uno strumento di rendicontazione che fa riferimento alla dimensione
sociale, ambientale e di governance con lo scopo di presentare una fotografia degli impatti positivi /
negativi delle imprese rispetto ai portatori di interesse e al territorio in cui esse operano

I
% oggetti
! l |

risultati di business e nuovi obiettivi volti efficiente gestione e
investimenti in tecnologie al raggiungimento capacita rigenerativa
raggiunti dalla governance dell’equita sociale delle risorse naturali

DICHIARAZIONE NON FINANZIARIA

La legislazione italiana nel recepire la Direttiva europea 2013/34/VE, prevede che siano obbligate a
redigere la Dichiarazione Non Finanziaria (INF) le imprese che nel corso dell’esercizio finanziario hanno:

totale attivo > 20 milioni
=\,> n° dipendenti> 500 + alla chivsura del bilancio <
ricavi netti > 40 milioni

la PNF deve contenere informazioni relative a:

ambito ambientale (impiego risorse energetiche/idriche, emissioni €0z, impatto fattori di rischio ambientali e sanitari)
ambito sociale (equita sociale)

gesfione del personale (parita di genere, dialogo con parti sociali, convenzioni di organizzazioni (inter/sovralnazionali
tutela dei diritti umani (misvre anti-violazioni e anti-discriminazioni)

lotta anti-corruzione attiva/passiva (strumentiper la lotta alla corruzione)

global reporting
initiative

a

-> ¢ strettamente legata a “temi materiali” (rilevanti per l'azienda)

-> ¢ redatta sulla base di uno standard di rendicontazione nazionale/internazionale riconosciuto (GRI)
- éredatta annvalmente Lallegato del bilancio di eserciziol

-> i soggetti deputati all'attivita di confrollo sono tre:

-soggetto incaricato della revisione legale del bilancio d’esercizio
sanzioni fino a

-soggetto incaricato dell'attestazione di conformita della DNF 50000 tor

-l'organo di controllo (controllo della legalita)

La Commissione europea ha sviluppato diversi documenti di indirizzo per quidare le imprese verso una
rendicontazione quanto pib tfrasparente e orientata alle esigenze degli stakeholder

-> 2022: Pirettiva Europea CSRP (Corporate Sustainability Reporting Directive)

-entrain vigore il 05/01/23 e introduce requisiti di trasparenza pib stringenti e standard di reporting per aumentare
l'vniformita e garantire la comparabilita di informazioni da parte di consumatori, finanziatori e investitori

CSRD passaggio epocale nell'ambito della sustainability transition L"DFN” “Bilancio di Sostenibilita”]

per la Commissione europea bilancio di sostenibilita e di esercizio hanno
pari valore e rappresentativita della performance




BILANCIO INTEGRATO

Il bilancio integrato ¢ un report unico che accoglie tuttii processi aziendali che indagano il fema della
sostenibilita e I'informativa finanziaria annuale sull'andamento della societa e svi risultati d’esercizio

-> confluiscono informazioni di carattere economico-finanziario e riguardanti impatti ambientali e sociali

\9 bilancio d’esercizio \.} bilancio di sostenibilita

La novitarisiede nell’esplicitazione del legame fra strategia, performance finanziaria e contesto ESG

* wmiglioramento della qualita di informazioni e integrazione di logiche efficienti nell'ambito
disponibili e dell’efficienza nell'allocazione dei processi aziendali e nella rendicontazione
di risorse finanziarie da par’re del mercato e promozione diun approccio vnitario

Per ciascuna dimensione lo standard GRI ha individvato una serie di grandezze da monitorare, lasciando
alle aziende la facolta di scegliere le piv consone alle caratteristiche della propria realta imprenditoriale

le strategie e i comportamenti la pressione esercitata dagli
sostenibili nel lungo periodo anche senza stakeholder che richiedono costantemente
risultati immediati sono preferibili un confronto puo essere rischiosa

| |
!

la comunicazione rappresenta une delle chiavi del successo
pil importanti per la rivscita della strategia sociale

due approcei

v v
privilegio della dimensione dellazione a teorizzazione della comunicazione delle azioni
scapito di quella della comunicazione di sostenibilita al pubblico piv vasto possibile
(guasto dello spirito autentico, (generazione di cultura riguardo al tema,
antica tradizione aziendale di riser vatezza) diffusione di modelli imprenditoriali positivil

0ggi questi dati sono pubblicati online dalle aziende stesse
tramite vari canali di comunicazione, fra cui i social network

Limpresa anche se oggetto autonomo, é profondamente integrata nel sistema sociale, economico e givridico

-> il governo delle imprese impone di porre I'attenzione, oltre che su fattori competitivi, su due importanti
ordini di condizionamento: vincoli posti dagli stakeholder e vincoli posti dal sistema giuridico-formale

Diversi studi dimostrano che la logica generale sia:

messa in atto di maggiore fiducia dei rafforzamento delle N diminuzione dei
pratiche di sostenibilita portatori diinteressse relazioni fra le parti costi di tfransazione

miglioramento della produttivita e della performance finanziaria




RATING ESG

Il rating é uno strumento vtilizzato dai finanziatori per valutare le aziende, che consiste in un givdizio
sintetico, espresso da un ente indipendente, sulle caratteristiche finanziarie prospettiche dell'azienda

- esistono rating di tipo finanziario e di tipo non finanziario (ESG)

Il rating ESG misura la capacita dell’azienda di gestire adeguatamente le tematiche di sostenibilita

- |a valutazione si basa su unanalisi dell’esposizione a fattori di rischio ambientali, sociali e di governance,
a partire da documenti/dati forniti dall'azienda e informazioni pubblicamente disponibili

I principali contenuti dell’analisi di rating ESG sono:

diversita e inclusione
remunerazione equa
diritti umani, lavoro forzato e lavoro minorile

(eta, genere, etnia,

emissioni gas serra e inquinanti atmosferici
nazionalita)

consumi energetici e utilizzo di energia rinnovabile
rifiuti e riciclo

consumi idrici e emissioni in acqua di inquinanti
vtilizzo di terreni in aree protette

qualita degli organi di controllo e di governo
® governance < comportamenti etici

remunerazione di organi di governo e manager

N

al termine del processo di valutazione, la societa sara classificata in una data categoria

e ambientali e sociali

salute, benessere e sicurezza dei collaboratori
liberta di associazione

e aziende esperte LAAA - AA] - gestiscono con suceesso la propria esposizione ai rischi ESG
e aziende ambiziose LA = BBl > gestiscono i rischi ESG meglio dei concorrenti
e aziende gregarie [B - CCC] > hanno difficolta e alta esposizione ai potenziali rischi ESG

Bisogna comunque segnalare come le variazioni ESG di diversi provider non forniscano sempre risultati vnivoci
[Scope divergence, Weight divergence e Measurement divergencel

DISTRIBUZIONE DEL VALORE AGGIUNTO

Il concetto di valore pluridimensionale permette di distinguere T o

CLIENTI

come esso impatti e venga distribuito fra stakeholder

Y

Le leve attraverso cui il comportamento responsabile
dell’impresa crea tale valore sono legate a fiducia e reputazione

rispondere alla complessita ambientale esterna
(mezzo, non fine per raggivngere l'obiettivo)

v

La comunicazione rappresenta il veicolo attraverso cui
I'impresa si costruisce un'immagine verso i propri interlocutori

|: strumento competitivo fondamentale per ]

» Relazioni di successo

» Ottimizzazione
delle entrate e delle uscite

» Stabilizzazione
della domanda

STATO

» Maggiori imposte
versate

SOCIETA IN GENERALE

» Rapido sviluppo economico
» Aumento della qualita

della vita
» Benessere sociale

» Immagine positiva
dei prodotti

» Valore di STATUS

» Qualita

AZIONISTI

» Dividendo
» Capital Gain

LAVORATORI E MANAGEMENT

»w Soddisfazione personale

» Soddisfazione economica

» Miglioramento della qualita
del lavoro

Il conto economico riclassificato con il eriterio del valore aggiunto (ricavi operativi - costi operativi)
esprime la capacita dell'impresa di creare valore per remunerare i fattori produttivi e gli stakeholder

g ridistribuzione del Valore Aggiunto Globale Lordo (VAGL) delle diverse gestioni operative



Il risultato economico, inteso come differenza fra ricavi e costi complessivi, ¢ determinato da vari fattori

Economie di scala 5 Scelte Costi
e di scopo di estensione di transazione

Determinanti strutturali

Economie RISULTATO Preszl-costo

di assorbimento = ECONOMICO e e
dei costi fissi e prezzi-ricavo

Organizzazione ed efficienza

Economie di apprendimento

capacita produttiva
PY e|eme"ﬁ sfruf’rurali <scelf¢ di estensione in verticale e in orizzontale ° efﬁcienza e organizzazione

esperienza accumvulata

fattoriinterni: volumi acquistati, potere contrattuale, politica di approvigionamento
PY ezzi-costo < fattori esterni: situazione competitiva dei settori di approvigionamento

fattoriinterni: politica di prezzi, forza del marchio, ottenibilita dei premium price

e livello di prezzi
prezzl-ncavo <fa1”rori esterni: evoluzione tecnologica, concorrenza, prezzi medi, mercato di shocco

volumi prodotti e costi unitari

e ceconomie di assorbimento dei costi fissi

CLASSIFICAZIONE COSTI E RICAVI

VALORI LEGATI A VOLUMI EFFETTIVI > vARIAgILl | VALORTLEGATI ALLA CAPACITA PRODUTTIVA| .

VALORI LEGATI ALLO SVILUPPO

e ricavioperativi > tendenzialmente variabili, esistono casi di ricavi fissi (settori culturali)

o costioperativi - variabili (legati a volumi effettivi) e fissi (legati a capacita produttiva e sviluppo)

-> costi legati a volumi effettivi: qualsiasi costo che aumenti all'aumentare —

delle vendite e siriduca senza opporre resistenza quando queste si riducono
(materie prime, manodopera diretta, energia, trasporti, provvigioni _—

-> costi fissi di struttura: dipendono dalla capacita produttiva predisposta e

non dai volumi effettivamente realizzati Lse i volumi T, costi strutturali T 1]
(manodopera indiretta, assicurazioni, affitti, consulenze, ammortamenti)

Volumi effettivi
E—

-> costi fissi di sviluppo: attivita volte al miglioramento di prodotti, servizio
processi aziendali Lupfront, sunk costs, sviluppo di risorse immateriali, discrezionalil [

(marketing, costi di formazione e sviluppo del personale)

Cosli flissi di strutlura lotali

strutture di costo flessibili strutture di costo rigide —

Voluml effettivi

costi variabili > costi fissi costi variabili < costi fissi



ANALISI COSTI-VOLUMI-RISULTATI

Lanalisi delle relazioni esistenti fra costi sostenuti e volumi prodotti da un'impresa consente di oftenere
preziose informazioni in sede di bilancio previsionale:

e analizzare la variazione del risultato economico al variare dei volumi di vendita = punto di pareggio

o confrontare le diverse strutture di costo in funzione di ipotesi di costi e ricavi = grado di flessibilita

il punto di pareggio (BEP) ¢ il volume che consente Ricavi | &
di coprire tuttiicosti operativi aziendali & costl D
(intercetta fraretta deiricavi e dei costi)
\\
-> prima del BEP, si ha una perdita operativa Utile @s\",“’\a'

-> dopo il BEP, si ha un utile operativo
Perdita

>

Si puo calcolare in due versioni dif ferenti:
Costi fissi totali

LA

|
|
volume di > |Bep- costi fissi }
pareggio margine di contribuzione unitario |

PUNTO DI PAREGGIO -
Volumi

. OCF B P B Y T WP S
BE MCo MPCu = ricavi unitari (Ru) - costi unitari (Cu)

*il grafico & costruito in base a due ipotesi:
costi variabili unitari invariati e costi fissi di struttura lineari

costi fissi
f.aﬂ-uraf.o -> BEP = margine di contribuzione percentuale
di pareggio costi fissi
= o= totali
pep = —OF MPDCZ = MDCs / Ry | MPCZ = MPC / Riot : ?lm °
MPCZ
MPC = ricavi totali (Rtot) - costi totali (Ctot) volumi volumi

. . . . n . . \ e N VOIUMI T
il margine di contribuzione unitario ¢ il contributo costi variabili unitari=  quota unitaria costi fissi |

della vendita di ogni unita di bene prodotta e venduta costi variabili totali T costi fissi totali =
alla copertura di costi fissi di gestione caratteristica
e alla formazione del reddito operativo costo medio unitario |

Se olfre ai costi fissi volessimo coprire anche un ammontare di oneri finanziari/fiscali e generare un vtile...
)
si ottiene il punto di profitto: fatturato che consente di conseguire un determinato utile

volume _ (costi fissi * oneri finanziari + oneri fiscali + vtile)  fatturato _ (costi fissi * oneri finanziari + oneri fiscali + vtile)

di profitto - margine di contribuzione unitario (MPC) di profitto margine di contribuzione percentvale (MPCZ)

punto di equilibrio reddituale fatturato di equilibrio reddituale

o Rt 20t Rt = 0V + OF

calcolo del BEP o~ (R @ {0¥or Q)+ c(f,, - (Rv-Cu) Q=CF

5> Q= CF / MGy



ANALISI COSTI-VOLUMI-RISULTATI

Il rischio operativo di un'impresa e la probabilita pid o meno elevata di subire risultati redditvali
negativi o positivi in funzione della fluttuazione dei volumi di produzione e dei volumi di vendita

-> ¢ legato alla configurazione strutturale dell’azienda, in particolare a due fattori:

e livello del punto di pareggio e grado di elasticita operativa

Lelasticita operativa ¢ la misurazione che esprime il grado di flessibilita della struttura di unimpresa

e Lo | e . .eps . CcOSTi variabili totali > rapporto CV/CF
indice di flessibilita = coiols‘fl? I%Zi -l[':)f:“a l > flessibilita della struttura di costi

< utili/le perdite oltre/prima il punto di pareggio

CViot = CVu « BEP

STRUTTURA DI COSTO FLESSIBILE STRUTTURA DI COSTO RIGIDA
-— A ';A \\\
§ § Q‘_\&
Q Q
% \ %
o N\ o
= & =
e A Costi totall
JLE SR\ T
(,05“ e -~ il _]
Costi fissi
I Costi fissi :
| _
I |
I - I R
Volumi Volumi
- elevata incidenza dei costi variabili svi ricavi: - ridotta incidenza dei costi variabili svi ricavi:
volumi T — rapido aumento dei costi variabili volumi T — aumento contenuto dei costi variabili

volumi | — elevata capacita di comprimere i costi volumi | — limitata capacita di comprimere i costi

s s g

ll pm:n‘o di pareggio e I'elasticita . -> elevato punto di pareggio = elevato grado di rigidita
operativa sono generalmente legati: - basso punto di pareggio = elevato grado di flessibilita

—A\ . . « . . . . . e
=  esisteinfatti una correlazione negativa tra costi fissi e variabili:. <&

I

aumentando i costi fissi, diminvisce I'incidenza dei costi variabili suvi costi totali

\

aumenta il rendimento delle attivita interne - si riducono le attivita esternalizzate e irelativi costi

NB: a parita di punto di pareggio, I'elasticita operativa puo essere differente




DETERMINANTI STRUTTURALI DEL RISULTATO ECONOMICO

E bene considerare una serie di scelte che determinano un cambiamento strutturale dell’azienda e che,
di consequenza, modificano la sua struttura di costo (livello di costi fissi e variabili)

La struttura economica di unazienda ¢ il risultato delle scelte di estensione compivte dal management:

scelte di dimensionamento = relative alla capacita produttiva delle varie attivita del business

> (estensione verticale)

sceltfe di integrazione - relative alle attivita della filiera che si svolgono internamente o esternamente

-integrazione verticale a monte: espansione verso attivita precedenti a quella presidiata
-integrazione verticale a valle: espansione verso attivita vicine al consumatore finale

/> (estensione orizzontale)

scelte di diversificazione - relative al numero e alla diversita delle aree di business in cui I'impresa opera
-diversificazione correlata: espansione in aree di business correlate a quella presidiata
-diversificazione conglomerata: espansione in aree di business lontane rispetto a quella presidiata

(estensione geografica)

scelte di infernazionalizzazione - relative al numero e alla distanza dei mercati nei quali I'impresa opera
-attivita di vendita: filiale commerciale
-attivita di produzione: filiale produttiva

Le modalita attraverso cui un'impresa amplia o riduce la sua estensione sono essenzialmente di tre tipi:

- crescita interna: I'impresa aumenta le proprie dimensioni, entra -lenta (scarsa conoscenza del
in nuovi business o mercati con le proprie forze -rischialti "vove ambito competitivol
> crescita esterna: | impresa avmenta le proprie dimensioni, enfrain novi  -rapida (competenze e strutture
" business o mercati tramite acquisizione di alfre imprese -rischi bassi gia operanti)

crescita framite . I'impresa ricorre a diverse forme di accordo (accordi informali,  -franchising
accordi e alleanze™ contrattipluriennali, costituzione di nuove societa partner) -joint venture

Le scelte di estensione sono critiche in quanto comportano ingenti investimenti e non sono facilmente reversibili

Esiste una serie di modelli e teorie che possono aiutare il management nel compiere tali scelte fra cui:

-7 Leconomie di scala tout-court] —
economie di scala lato offerta «

economie di apprendimento *

nella realta ogni scelta di estensione si puo
economie di saturazione * L analizzare da pi0 prospettive, vtilizzando in
modo integrativo le diverse teorie

economie di raggio d’azione

economie di scala lato domanda
S [esternalita di retel |

teoria dei costi di transazione



Aleuni settori (chimico, farmaceutico, aerospaziale) si caratterizzano per la presenza di imprese di grandi
dimensioni, necessarie per essere efficienti e competitivi sul mercato.

La dimensione aziendale si pud analizzare in termini di capacita produttiva (installata, non di fatturato)
-> capacita produttiva (CP): max numero di output producibili in un certo periodo di tempo in date condizioni operative

CP nominale: max valore atteso (senza soste, interruzioni..) | CP teorica: max valore ragionevolmente ottenibile

%k
la produzione effettiva é spesso inferiore alla CP perche, ad esempio, il mercato non rivscirebbe ad assorbirla

- grado di saturazione: produziongpeffe’rfiva 7

A seconda dell'attivita svolta dall’impresa, la CP si misura in modo diverso con differenti unita di misura

Quando 'output finale deriva da combinazioni di CP diverse, esiste il rischio di colli di bottiglia

in imprese con piv fasi produttive in sequenza, la capacita produttiva aziendale sara data
dal minimo comune multiplo tra le capacita produttive minime delle varie fasi

CON IL TERMINE ECONOMIA SI INTENPE UN VANTAGG10 ECONOMICO NELLA REALIZZAZIONE PI UNATTIVITA, DI
UN PROCESSO, P1 UNA COMBINAZIONE ECONOMICA (MINOR LIVELLO PI COSTI A PARITA PI RISULTATI OTTENUTI)

ECONOMIE DI SCALA (EDS)

vantaggio economico derivante da un

economtie di scala >

incremento della capacita produttiva Cl e economie di scala
tout-court (offerta)
lato offerta = riduzione dei costi=> [CP T - CMu |1 % -
o [ato domanda > aumento dell'vtilita percepita :
s m
E un fenomeno presente in quasi tuttii tipi di business . -
dime“sione offima mi"ima B A R A PR S AR RS SR SN AR SR SR SRR AR P R e »
50 100 150 200 250 CpP

cio che varia e R oo
< entita del vantaggio di costo

-> il calcolo delle EPS richiede il confronto fra due capacita produttive, ipotizzando uguale grado di saturazione

- » _ Ctot _ Ctoty costi totali dell'impianto
EDS = CMux - CMuy Mo - Q CMuy - Q, quantita prodotta dall'impianto

FONTI PELLE ECONOMIE DI SCALA

input che non possono essere ridotti come dimensioni e costi

1. indivisibilita dei componenti > al di sotto di una scala minima, anche se la CP & molto bassa
2 . duttivita dii i iali ti > input specializzabili al crescere delle dimensioni aziendali (persone
. maggiore prodquttivita di Input specializzati o impianti) che comportano maggiore qualita e/o costi minori
slas s s s input i quali costi sono legati alla superficie e |a quale capacita
3. proprieta geometriche dei contenitori > ¢ legata al volume (rendimento piv che proporzionale)
< o s Lo < A el ol s input la quale prestazione, all'aumentare della potenza e
4. maggiore efficienza di input di maggiori dimensioni > della propria scala, cresce in maniera piv che proporzionale
5. minori costi unitari di acquisto - input che al crescere delle dimensioni, vengono acquistati in volumi

maggiori, comportando maggiore potere contrattuale verso i fornitori



DISECONOMIE DI SCALA

Il miglioramento della struttura di costo per effetto delle economie di scala trova dei limiti:

capacita di assorbimento del mercato

esigenze di differenziazione del consumatore

gravita dei costi di trasporto

maggiore complessita gestionale delle organizzazioni

minore flessibilita dei grandi impianti produttivi

Tuttiisettoripresentano una combinazione di attivita di realizzazione, di predisposizione alla struttura
e di sviluppo, tuttavia varia la loro importanza relativa e I'incidenza relativa dei costi che comportano

L dominav!o I.e a’r’ri.vifa .di r_e.alizzazione . SETTORI ARTIGIANALI
-> maggiori costi variabili Costi
- economie di scala basse e limitate ma

unitari

i limiti oltrei quali la crescita dimensionale comporta
pi svantaggi che vantaggi sono stretti (formaa “U”) :
I

si passa subito da economie di | "

>

scala a diseconomie di scala dimensione Volumi

ottima minima effettivamente venduti

2. dominano le attivita di predisposizione alla struttura
-> ingenti costi fissi di struttura

-> economie di scala alte e limitate SETTORI INDUSTRIALI

\ . . . Costi |
(dimensione ottima minima | ) med

unitari

esistono dei limiti oltre i quali la crescita dimensionale
comporta piv svantaggi che vantaqggi (formaa “U”)

oltre un certo limite si passa da economie L > Volumi
di scala a diseconomie di scala dimensione  effettivamente
ottima minima venduti

3. dominano le attivita di sviluppo

-> ingenti costi fissi di sviluppo SETTORI DOMINATI DALLE ATTIVITA DI SVILUPPO
-> economie di scala alte e “illimitate” Costi
medi
(risorse immateriali senza limite di CP) unitari

i limitioltre i qualila crescita dimensionale comporta
piv svantaggi che vantaggi sono molto alti

(struttura economica molto scalabile)

Volumi effettivamente venduti

altissime economie di scala e di assorbimento
e limitate diseconomie di scala

*es: information goods (musica, film, videogiochi, libri)



ECONOMIE DI SATURAZIONE

economie di saturazione della capacita produttiva =

vantaggio economico derivante da una maggiore
produzione, con una capacita produttiva costante

* se i costi sono rappresentati maggiormente da costi di sviluppo, funzionali alla generazione risorse senza limite di capacita

\9 ¢ piv opportuno parlare di economie di assorbimento dei costi fissi </

= all'aumentare del grado di sfruttamento della capacita produttiva, il costo fisso e ripartito &=
K SU un numero maggiore di output e cio determina una riduzione del costo medio unitario Wl

=> e economie di assorbimento sono tanto maggiori quanto maggiore ¢ I'incidenza dei costi fissi

Nel linguaggio corrente i business che presentano economie di assorbimento dei costi fissi si definiscono
altamente scalabili (importanza delle dimensioni aziendali nel contenimento dei costi unitari)

TRADE-OFF ECONOMIE DI SCALA E ECONOMIE DI SATURAZIONE

impiantipiv grandi >  economie di scala
i vantaggi economici (riduzioni di costo)

maggiori volumi economie di assorbimento

(stesso impianto)

Laumento dei volumi di produzione richiede una attenta valutazione perche:

: da un lato, installando una CP pib elevata, si ottiene un'economia di scala

da un lato, sirischia di non saturare completamente la CP. ottenendo una diseconomia di saturazione

ECONOMIE DI REPLICAZIONE

vantaggio economico derivante dalla leva di

economie di replicazione . S P gl
p ? competenze e routine del patrimonio aziendale

consistono in una serie di strategie, che applicate nello sviluppo di nvove attivita simili
portano a una maqgiore efficienza (ottimizzazione dirisorse, costi ed energie)



ECONOMIE DI APPRENDIMENTO (EDA)

vantaqggio economico derivante dall’esperienza

economie di apprendimento accumulata nella realizzazione di unattivita

si concretizzain: Costo

Unitario % =
e riduzione dei costi unitari Curva di Esperienza

e incremento della qualita

R

al crescere del volume di : . . .
I 'olume di produzione
produzione cumulato X 2X cumulata (q)

andamento
asintotico

Linclinazione della curva di esperienza dipende dalla capacita di imparare denominata velocita di apprendimento,
ossia la percentuale di riduzione dei costi ad ogni raddoppio della produzione cumvulata

Vapprendimenfo = % L4
X

-> il calcolo dell’EPA richiede I'invariabilita delle altre condizioni produttive nell’intervallo considerato

EDA = Cx;;—XOZx - 100 [EVA =100% - Vapprendimenfo]

1

l'ottenimento di riduzioni dei costi e il mantenimento della velocita di apprendimento richiede uno sforzo mirato

- affinché I'esperienza diventi un vantaqgio competitivo sostenibile deve svilupparsi non solo a livello individuale,
ma anche a livello organizzativo (+ fattori esterni, come il know-how eselusivo)

- il fenomeno delle economie di apprendimento assume particolare rilevanza nelle prime fasi di sviluppo, in
particolare in settori caratterizzati da beni complessi e innovativi

FONTI PI ECONOMIE DI APPRENPIMENTO

capacita delle risorse umane di miglioramento delle modalita di
1. crescente abilita nello svolgimento delle attivita -> lavoro (riduzione dei tempi / aumento della qualital, migliorabile
tramite corsi di formazione o strumenti maggiormente idonei

T o < = capacita di valutazione della scelta delle risorse piv
2. migliore selezione delle risorse produttive el convenienti per lo svolgimento di una data attivita

capacita di collaborazione e utilizzo condiviso delle condizioni
3. maggiore coordinamento fra risorse produttive -> patrimoniali per ottimizzare 'efficienza a livello organizzativo
(interazione fra gruppi di lavoro, miglior uso di impianti e spazi)

capacita di valutazione dell'andamento dell’attivita in funzione
4. maggiore efficienza nella programmazione N della stagionalita e di programmazione delle attivita (risposta
rapida e efficiente a imprevisti e variazioni della domanda)

9. semplificazione di prodotti e processi > capacita di semplificazione dell'output (maggiore esposizione) e
dei processi che portano alla sua produzione (minore esposizione)



FORMULARIO

INDICI PI LIQUIPITA INDICI PI SOLIPITA INDICI D1 REPDITIVITA
Qv = AC / PC RI=MT/ZCN | 11=MT/ON*1 ROS=RO/V TR = WAN
QL = (LI*LD) / Pe Cl=CN+*PML/AFN  CIT=CN/ITN | ROA=RO/AN | ROI=RO/CIN
ROE = RN/CN
LEVA FINANZIARIA

i = % ‘ ROE* = ROA + MT/CN x (ROA-i)

VOLUME D1 PAREGGIO VOLUME DI PROFITTO

BEP = i Vrr = (costi fissi * oneri finanziari * oneri fiscali * vtile)
MPCu margine di contribuzione unitario (MPCu)

MPCu = ricavi unitari (Ru) - costi unitari (Cu)

FATTURATO PI PAREGGIO FATTURATO PI PROFITTO
BEP = M%I(:}‘V Frr- (costi fissi + oneri finanziari * oneri fiseali + utile)

margine di contribuzione percentuale (MPCZ)

MPCZ = MPCv / Rv | MPCZ = MPC / Rtot

MPC = ricavi totali (Rtot) - costi totali (Ctot)

ELASTICITA OPERATIVA indice di flessibilita = % CViot = CVo « BEP

GRADO DI SATURAZIONE

gradodi  _ produzione etfeftiva 100
saturazione cP

ECONOMIE DI SCALA ECONOMIE D1 APPRENPIMENTO

EPS = CMux - CMuy EPA = O c"zx . 100

CMu = % =CVu * CFu Vapprendimento = % 100

X



MANAGEMENT
STRATEGICO




La strategia d’'impresa rappresenta l'attivita che consente di indirizzare e coordinare la gestione della
stessa, ossia |'insieme di scelte di fondo con cui I'impresa conseque un determinato sistema di obiettivi

Per 'economia aziendale consiste in:. —F— o

e definizione di obiettivi di lungo periodo
realizzazione delle linee di condotta
o allocazione dirisorse aziendali

E un processo dinamico di continva ricerca dell’armonia fra finalita imprenditoriali, risorse e ambiente

Yorientamento strategico di fondo (OSF) rappresenta la visione dell'impresa, la sva identita in termini

di valori e di filosofia di comportamento

Si configura come lo sfondo all’interno del quale la
strategia, fondamento dell’attivita lwhat] definisce:

- fini e obiettivi aziendali lwhyl
- campo d’attivita lwherel
-> approceio alla gestione Lhowl

*  I'OSF si differenzia dalla strategia, che ne ¢

Finalita
S
OSF
Campo Approccio alla
d'attivita gestione
(dove) (come)

fortemente influenzata, nella sua minore articolazione

Lobiettivo principale della strategia d’impresa é far corrispondere le competenze interne dell'impresa alle
opportunita offerte dall'ambiente esterno, coerentemente con i valori e la visione fornita dall’'OSF

Obiettivi e valori

Risorse e competenze

—>

Struttura e sistemi organizzativi

Ambiente sostenibile

Concorrenti
Clienti

Fornitori

Sul piano logico-concettuale la strategia d’'impresa ¢ classificabile su tre livelli:

strategia d’impresa
(corporate)

strategia competitiva
(di business)

- riguarda l'azienda nel suo complesso
- spetta all’imprenditore / top management
- definisce imprese monobusiness o multibusiness

= definisce le competenze su cui
focalizzarsi per conquistare
il vantaggio competitivo

strategia di gestione operativa
(funzionale)
-> coinvolge singoli aspetti della gestione

(commerciale, operation, finanziaria)
=> coordinamento obiettivi operativi e strategici

Strategia
Corporate

Strategle competitive
(Strategie d’area d’affari)

'S




FORMULAZIONE DELLE STRATEGIE

Il processo di formulazione delle strategie
d’impresa affonda le sue radici nell’analisi di: £

d'impresa
(strategia
complessiva)

e del grado di attrattivita del settore
(diagnostico esterno)

e tipologia e qualita di risorse e competenze
(diagnostico interno - business audit)

un processo implicito o esplicito, di ricerca delle
opportunita di mercato che valorizzino i mezzi aziendali

nuovi contesti
patrimonio porfatoglio| L ambientali
economico tangibile e intangibile dirisorse

\
TR

~.
=

g

successo
di mercato

G \
%’"af
()
N}/g
o <
Dﬁviha
f Nanzy
Commerpjale
Operations
Finanza

S 53

STRATEGIE CORPORATE

E bene analizzare la differenza fra la strategia corporate e la strategia competitiva, ossia fra il successo
realizzato per creare valore economico a livello aziendale e il vantaggio competitivo nel singolo business

1. visono vantagqi derivanti dalla diversificazione di business o & bene mantenere il focus solo sv aleuni?
2. senon siritenesse pil conveniente operare in determinati business, come si fa ad vscire dal mercato?

3. sesiritenesse pil conveniente operare in determinati business, come si fa ad entrare nel mercato?

4. con quali criteri devono essere distribuite le risorse tra i vari business? alcune possono essere condivise?

La definizione proposta dalla Strategic Management Sociery evidenzia un aspetto fondamentale:
=> il livello corporate della strategia d'impresa esiste quando I'impresa opera in piv business (business lines)
- per identificare i business di un'impresa bisogna partire dal concetto di combinazione prodotto/mercato

scelte relative al portafoglio di business (ingresso/uscita dal mercato)

l;i'::ile‘;eyd;ll;z;‘:%;a:: gestione degli stakeholder Lstakeholder strategyl
gestione dell'impresa multibusiness (impatto sui risultati aziendali)

Le tre motivazioni di fondo che spiegano il persequimento di una strategia multibusiness sono:

e ricerca di una gestione finanziaria equilibrata —> vusiness che generano cassa finanziano business che assorbono cassa
o diversificazione del rischio tra business diversi = compensare rischi specifici derivanti da cali di domanda o shock esogeni
e ricerca di significative sinergie di costi e ricavi > condivisione di attivita e risorse tra ASA differenti




ANALISI DELLE STRATEGIE

Uno degli strumenti per I'analisi e |a definizione della strategia ¢ il modello della concorrenza allargata
-> sirifa allo schema delle 9 forze di Porter, evidenziando la caratterizzazione del sistema competitivo

Il sistema competitivo si differenzia dai tradizionali modelli di economia industriale per via dell'assunto
di base da cui parte secondo cui il concetto di concorrenza inerisce con cinque classi di soggetti (forze):

e rivalita fra concorrenti e potere contrattuale dei fornitori e potere contrattuale dei clienti
e minacce di ingresso di nvovi entranti e minacce provenienti da prodotti sostitutivi
Po(ere.conlr.attL.JaIe Fornitori
dei fornitori
0 Barriere all’entrata

Minacciadi v Minaccia di
sostituti Concorrenti nuovi entranti
- > attuali < >
P (intensita della

concorrenza)

Concorrenti
potenziali
Prodotti sostitutivi

Concorrenti
potenziali
Nuovi entranti

Rapporto qualita / prezzo

I he
Potere contrattuale

degli acquirenti
Clienti

La configurazione delle 5 forze determina la redditivita media conseguibile in un settore (grado di attrattivital

Lintensita della concorrenza nel sistema competitivo dipende da:

|
| | | | !
tasso di concentrazione del settore  tasso di crescita condizioni di costo barriere all’entrata differenziazione di prodotto

(distribuzione quote di mercato) della domanda (struttura di costi ed o all'useita (concorrenza al prezzo)
economie di scala)

PIANIFICAZIONE STRATEGICA

La pianificazione strategica costituisce lo strumento di lavoro volto a razionalizzare il processo decisionale
che definisce la strategia aziendale; ¢ basato sul monitoraggio costante di obiettivi d’impresa, capacita e
ambiente e deve essere in grado di riorientare le azioni in base all’evoluzione dei fattori monitorati

aspetto proceduralee < iani i # i > decisioni essenziali e *la strategia non sempre necessita pianificazione >
2dl pianificazione # stratfegia :
processo decisionale scelte di fondo natura esplicita o implicita della strategia d’'impresa

A partire da un orientamento strategico predefinito ha luogo il ciclo di pianificazione:

i . . formulazione esplicita e creazione del piano strategico (scelte di base, linee
1. pianificazione strategica guida, fasi, azioni e assegnazione risorse) di prospettiva pluriennale

2. programmazione > programmi d’azione e definizione di parametri di performance

3. budgeting > allocazione delle risorse alle unita aziendali < attivita operative - fondi operativi
in un orizzonte temporale annvale attivita strategiche = fondi strategici

— controllo direzionale processo con cui il management assicura

un ciclo di controllo dei risultati ottenvti —

H i i : processo diretto a garantire ['attvazione di
(meccanismo di feedback e allineamento) | controllo operativo oo libl oomptH-» & stom it ol Fokunts




Popo aver definito la strategia corporate e averne identificato il ruolo ai diversi livelli dell'organizzazione,
¢ essenziale focalizzarsi sul management strategico per definire le strategie a livello dei singoli business

La strategia competitiva ha il compito di valutare la propria dotazione di risorse e decidere le modalita
attraverso cui competere, a livello di area strategica di affari, per conquistare il vantaggio competitivo

Il vantaqggio competitivo ¢ il risultato di una strategia che conduce I'impresa a occupare
una posizione favorevole nel contesto in cui opera (mercato o ambiente)

4
E la condizione che consente alle imprese la superiorita dei propri risultati economici

)

Esprime una posizione relativamente maggiore in termini di valore creato per il mercato e i diversi
stakeholder, che si traduce in una redditivita maggiore rispetto alla media dei concorrenti

Lelemento fondante della visione di Porter nell'ambito del vantaggio competitivo, risiede nel concetto
di catena di valore (value chain), ossia I'insieme delle attivita condotte dall’'impresa per raggivngerlo

primarie > operative (acquisto, trasformazione, vendita)

- le attivita dell'impresa si dividono in .
P < secondarie => integrative (struttura, risorse umane e sviluppo)

Il vantaggio competitivo di unimpresa in un determinato ambito di mercato si costruisce attraverso
lo svolgimento di attivita in modo unico (activity-based view), ossia differente dai concorrenti

Infrastrutture \
Risorse umane \

Ricerca e sviluppo

=)
=
=]
=
=
=
w
=

Valore aggiunto

primarie
Produzione

Marketing e vendite
Servizi

Logistica in entrata
Logistica in uscita

Esistono, secondo Porter, tre alternative strategiche per la realizzazione del vantaggio competitivo:

e leadership di costo - I'impresa produce a costi inferiori rispetto ai concorrenti
e differenziazione -> I'impresa produce beni diversi per cui il consumatore ¢ disposto a pagare un prezzo diverso
o focalizzazione = realizzazione di leadership di costo o differenziazione in un segmento specifico del mercato

Fattore competitivo ) ~
Costo Differenziazione

Tutto
il mercato

Ambito
di mercato

Leadership di costo Differenziazione

Un segmento Focalizzazione




FONTI DEL VANTAGGI0 COMPETITIVO: RISORSE

A partire dagli anni ‘80 il paradigma dominante nell’analisi della competitivita é stato I'approccio di
Porter, che poneva I'attenzione sul ‘come” oftenere la superiorita dei risultati aziendali > STRATEGIE

Piv recentemente tale concezione ¢ stata affiancata da un'ottica prevalentemente internarivolta
all'identificazione del ‘cosa” supportasse |'esistenza di un vantaggio competitivo > RISORSE

Negli studi di strategic management é stato formulato un diverso approccio allo studio del vantaggio
competitivo, noto come resource-based view (RBV), secondo cui tale vantaggio non deriva solo
dall’intensita delle forze settoriali, ma anche dalle caratteristiche specifiche dell'impresa

umane
(personale)

materiali
(impianti, materie prime) /_\ risorse: /\
tattoriche I'impresa puo
controllare e vtilizzare X/

immateriali finanziarie
(brevetti, fiducia, esperienza) J L (fondi finanziari)
AV

competenze:
differenti capacita di combinazione

e aggregazione delle risorse

solo risorse con date caratteristiche sono in grado di supportare un vantaggio competitivo durevole nel tempo

valore = capacita di cogliere opportunita di mercato

scarsita = rendita “ricardiana”

valore, scarsita, innovazione <:> isolamento e sfruttamento
Lereazione di risorsel Lprotezione di risorsel

Svantaggio

SEM28 VAIOTE = = = = == o o o o o o 4
Senza valore -» competitiv

Risorse Paritd

e domanda non esauvrita, offerta limitata e

innovazione > rendita ‘schumpeteriana”
e soppiantamento delle condizioni precedenti

meccanismi di isolamento = contesti di mercato

Con valore Vantaggio
| (DI oo o » | competitivo
temporaneo

Scarlse Vantaggio

Non organizzate — < | competitivo
sostenibile
Non imitabili
|
Vantaggio
Organizzate
|

1
|
l
|
1
1
1
1
1
1
1
, competitivo
1

1

1

|

I
e diseconomie di compressione temporale i . indcs
o dimensione ottima minima :
o intferdipendenza delle risorse om.tm . U SN\
e ambiguita causale — — e
® non mobilita delle risorse H H
Creazione di risorse Protezione risorse
meccanismi di sfruttamento > contesti organizzativi Ao et oot ot
® abhilita organizzative per sfruttare il potenziale delle risorse



FONTI DEL VANTAGGI0 COMPETITIVO: COMPETENZE DINAMICHE

Nei contestiin cui le imprese modificano frequentemente il proprio orientamento strategico, la maggiore
transitorieta dei vantaqggi competitivi rende cruciale lo sviluppo di competenze dinamiche.

Le capacita dinamiche ([dynamic capabilities) si qualificano come i processi attraverso i quali le imprese
integrano, sviluppano e riconfigurano le proprie competenze e gli assetti strategici al fine di creare valore

-> risultato di un percorso di apprendimento che affonda le sue radici nel percorso evolutivo dell’'impresa

recettivita ai segnali di cambiamento esterni, abilita di decodificarli prontamente

* 3 by 3 .
capacita di adat tamento: e rispondere proponendo una soluzione creativa, controintuitiva e realizzabile

FONTI DEL VANTAGGI0 COMPETITIVO: CAPITALE INTANGIEILE

La crescente complessita delle dinamiche competitive ha condotto progressivamente al riconoscimento
della centralita di mezzi intangibili come fonti primarie della capacita d’impresa di distinguersi sul mercato

-> risorse di valore, rare, difficilmente imitabili, anche se meno flessibili e difficili da accumulare

La sostenibilita aziendale ¢ I'ambito d’'analisi di base per lo studio dei processi di gestione di asset intangibili

insieme di fattori non materiali che consentono a un'impresa di differenziarsi dalla
capitale intangibile { concorrenza, contribuendo a definire il modus operandi aziendale ai diversi livelli,
dalla produzione di beni al governo dell'azienda e delle relazioni con gli stakeholder

CAPITALE UMANO

la creazione di valore a mezzo di capitale umano ¢ il risultato dell’esistenza di diverse condizioni
organizzative, pena la vanificazione di investimentiin formazione e sviluppo

sicurezza del posto di lavoro o possibilita di apprendimento

equita organizzativa ¢ investimento in formazione mirata

equita nel trattamento economico e accuratezza dei processi di selezione del personale
decentramento del potere decisionale e trasparenza nella diffusione di informazioni (trattamento del lavoro)

= disponibilita a contribuire al successo aziendale conazioni, conoscenze, capacita fisiche e decisionali

CAPITALE ORGANIZZATIVO

insieme delle risorse di conoscenza, delle capacita di apprendimento e dei valori condivisi dai membri di una
collettivita sociale istituzionalizzata (cultura, investimenti intellettuali, stock conoscenze-competenze)

organizzative - combinazione efficiente di lavoro e asset fisici

tecnologiche = produzione di beni e servizi
conoscenze <
strategiche = anticipazione / reazione a opportunita e minacce competitive

tecnologiche - ricerca e sviluppo * produzione
competenze di mercato = dinamica dei mercati + processi di distribuzione, vendita e consumo
integrative - coordinamento di competenze tecnologiche e di mercato

CAPITALE RELAZIONALE

insieme di relazioni instavrate dall’impresa con le categorie di stakeholder, che contribuiscono a creare
valore riducendo i costi (fransazione, agenzia, monitoraggio) e stimolando impegno, affetto e fedelta

-> comprende asset quali la fiducia (interna/esterna)l, norme di reciprocita e relative sanzioni



Le problematiche di gestione strategica assumono un profilo totalmente diverso a seconda dell'andamento
del settore e della fase del ciclo di vita dell’impresa.

la gestione strategica in tali contesti é affrontabile atfraverso il “modello del ciclo di vita”

il ciclo di vita del prodotto rappresenta un modello semplice e molto utile per analizzare la
dinamica strategica di un'impresa in diversi contesti ambientali e momenti della sva storia

=> insieme alle modificazioni legate al tasso di crescita
della domanda anche le caratteristiche delle imprese
e la struttura del settore variano significativamente

=> ruotaintorno al concetto di prodotto e deserive
le fasi tipiche di evoluzione della domanda di un

bene in un determinato mercato concorrenziale

Euro 4 Introduzione : Sviluppo

Maturita . Declino

Ricavi

| T n——
\Flu.:ol di cassa

Profitti o

Tempo

1. fase di introduzione

e costruzione del mercato per il prodotto
e creazione di unorganizzazione inforno
all’idea imprenditoriale

I'impresa si dota di risorse finanziarie, personale, canali
distributivi, tecnologie di produzione ece. necessarie per
I'affermazione iniziale e la successiva crescita

2. fase di sviluppo

e attuazione di piani di espansione verso
un mercato piv ampio (piv concorrenti)
e consequimento di una posizione di leadership

I'enfasi innovativa passa gradvalmente dal prodotto al
processo produttivo e I'impresa adotta politiche di
vendita aggressive (internazionalizzazione)

3. fase di maturita

e arresto dello sviluppo del settore
e accentuvazione della tensione competitiva

I'impresa realizza investimenti pubblicitari per sostenere
I'immagine del marchio e persegue tutte le opportunita per
la minimizzazione dei costi (integrazione verticale)

[aumento della concentrazione settoriale,
espulsione dei concorrenti marginalil

4. fase di declino

o calo strutturale della domanda
o accesa competizione (meno concorrenti)

I'impresa deve cominciare a programmare la liquidazione
dell'attivita o attrezzarsi per la penetrazione in altri
business, a prescindere dalla velocita del declino

Lsia con maraqini di profitti stabili seppur a un livello minore
sia con ampie opportunita di reddito per le aziende piv fortil

LE FASI P1 INTROPUZIONE E SVILUPPO PEL PROPOTTO SONO PIU PISPENPIOSE FINANZIARIAMENTE PER VIA DEGLI INVESTIMENTI INIZIALL;
FLUSSI POSITIVI TENPONO A MANIFESTARSI CON LA STABILIZZAZIONE PELLE ATTIVITA E LA RIPUZIONE V1 COSTI E TASSI PI INNOVAZIONE

il modello descrive efficacemente la dinamicita

dell’evoluzione degli scenari economici di base

il processo di definizione delle strategie deve essere
altrettanto veloce e flessibile per creare valore



NASCITA

La creazione di nuove iniziative d’'impresa ¢ un processo essenziale per la crescita economica, il continvo
ammoder namento dei sistemi industriali e I'ingresso nel sistema di imprenditorialita e idee innovative

Limpresa nasce dalla spinta creativa dell’ imprenditore, che genera un'organizzazione intorno a un’idea e
alla propria azione, al fine di portare innovazione e soddisfare in modo piv efficiente i bisogni della domanda

rogressi e scoperte tecnologic N , | .. ~ mutamenti dei qusti e stili di vita
nello sviluppo della societa e

dell’economia si generano sempre

cambiame"fi demograﬁcl <« nuove opportunita per effetto di < vove reg()Ie e diSPOSiZioni Iegi3|afive

Per realizzare I'avvio effettivo dell'attivita é necessario superare determinate problematiche operative:

1. opportunita - cogliere I'opportunita imprenditoriale

opportunita imprenditoriali: fenomeni di mercato in cvi si manifesta una discrasia domanda-offerta
(es: vuoto d'offerta, ossia I'incapacita del mercato di soddisfare un'esplicita esigenza della domanda)

2. idea -> definire I'idea in modo concreto

¢ necessario studiare la configurazione e i prototipi piv adattiin rapporto a parametri di qualita e costo
nonché definire, sul piano commerciale, una strategia d’ingresso sul mercato

3. tutela -> proteqggersi dall'imitazione dei concorrenti
la difesa contro I'imitazione sirealizza attraverso due modalita:

e tutela dellariservatezza e dell’esclusivita delle tecnologie

-campo della proprieta industriale e della protezione del patrimonio informativo aziendale

Prezzi &

e strategie di introduzione sul mercato
Costi

-ombrello dei prezzi: \ Ombrello dei prez

I'innovatore crea un deterrente all’enfrata
fissando per il prodotto un prezzo inferiore al
costo unitario, azzerando lI'attrattivita per la
concorrenza, ma affrontando una perdita
iniziale da recuperare con la curva d'esperienza

Ingresso concorrenti

Prezzo unitario

Costo unitario

»

»
Tempo

* brevetto:

titolo di forza che conferisce al titolare un monopolio temporaneo di sfruttamento di un prodotto,
consistente nel diritto esclusivo di realizzarlo, disporne e farne uso commerciale, vietando tali attivita ad
altri soggetti non avtorizzati, efficace nell’ambito dello stato che lo ha emesso (principio di territorialita)

oggetto di brevetto solo innovazioni tecnologiche con applicazione '"(‘)’:e"lf.'zv:,'f'.';’.g?f”al'
industriale, rappresentanti soluzioni concrete di un problema fecnico " Lflutiiia ]
huove varieta vegetali



4. teaming -> costruire una squadra

prima di attivare un'organizzazione stabile, I'imprenditore deve aggregare un gruppo di persone destinate
a formare il nerbo della dirigenza nelle sue varie aree (spesso il processo é spontaneo: famiglia o amici)

5. start-up > porre in essere l'organizzazione

si tratta di dare vita a una nvova entita giuridica d’impresa e costitvisce un punto di non ritorno
oltre il quale una rinuncia a prosequire o un insuccesso comporta ingenti perdite finanziarie

¢ importante non sottostimare le difficolta operative, le risorse e I'impegno legate allo start-up e alla
predisposizione delle strutture necessarie alla gestione dell'impresa (ereazione del business plan)

*business plan / piano strategico finanziario:

documento che evidenzia la mission/ vision dell’impresa (obiettivi), le risorse di cui necessita, il patrimonio
(monetario e non) di cui dispone e le prospettive di crescita, in un orizzonte temporale di 3-7 anni (spesso )

Business Model Canvas

Partner chiave Altivita chiave Proposta Relazione Segmenti
di valore con i clienti di clientela

vtile e necessario per:

- decidere le strategie industriali e il ——
fabbisogno finanziario dell’impresa

- presentarsi nei confronti di investitori S - S -
istituzionali prima e di mercato poi

6. finanziamento -  raccogliere risorse finanziarie

i fabbisogni di finanziamento di nvove attivita si producono secondo entita e andamenti temporali differenti

(in linea di massima sono assicurati da capitali dell'imprenditore stesso, successivamente, nella fase di
avvio effettiva, & possibile fare ricorso a fonti finanziarie esterne, a titolo di capitale proprio o di debito)

® fonti di finanziamento: finanziamenti di capitale di rischio (equity) e di capitale di debito

investitore informale che apporta capitale proprio a start-up con alto potenziale di crescita diventandone azionista

“business a"gel' (business angels industriali o finanziari a seconda che siano coinvolti nell’attivita di gestione o meno)
capi‘l’ale di rischio -equity crowdfunding: processo con cui piv persone conferiscono somme di denaro, per finanziare un progetto imprenditoriale o
) iniziative di vario genere usando siti internet (piattaforme e portali) e ricevendo talvolta una ricompensa

-fondi di venture capital:  azionisti industriali o finanziari

capitale di debito — -investitori istituzionali (banche) e non lobbligazioni)

7 lancio > introdurre sul mercato il nuovo prodotto

nelle fasi iniziali lo sforzo di penetrazione avverra, pii che per mezzi pubblicitari, attraverso un'opera
di promozione attvata direttamente dall'imprenditore presso i clienti e i canali di distribuzione

['imprenditore deve sviluppare una strategia che si adequi all’instabilita del contestol

*spin-off: fuorivscita da unorganizzazione di manager, tecnici e altri dipendenti che si mettono in proprio

(in caso di spin-off, il lancio risulta facilitato dalle relazioni e dalle posizioni precedentemente costituite)



CRESCITA

La crescita é sempre pil spesso una condizione necessaria alla sopravvivenza dell’impresa

e syperamento di barriere geografiche e adequamento tecnologico
e adattamento a piv alti livelli produttivi e gviluppo delle reti di vendita

Nella fase di crescita, il management sposta il proprio focus dal prodotto verso I'innovazione di processo

la crescita dell’impresa ¢ legata proporzionalmente a
quella del segmento di mercato in cui opera e viceversa

il mercato cresce: le imprese crescono:

I'impresa puo ottenere unalta performance @ il settore si modifica e i player meno capaci

consolidando la propria posizione di mercato vengono assorbiti da quelli dominanti

(non ¢ necessario sottrarre clienti alla concorrenza) JL (capacita di sfruttare le economie di scala e apprendimento)
A\

il ruolo della strategia si riconferma come elemento guida per il management nel prendere decisioni,
in funzione tanto degli asset interni all’impresa quanto della comprensione dell’ambiente esterno

MATURITA

La fase di maturita si identifica principalmente Per I'impresa cio si traduce in magqiore stabilita,
con il rallentamento della crescita della domanda => ma anche in condizioni meno favorevoli per
(tassi di sviluppo settoriali prossimi allo zero) I'ottenimento di elevati livelli di redditivita

- ileader di mereato hanno posizioni consolidate (diffusione delle tecnologie per processi produttivi fra concorrenti)

-> i consumatori conoscono i prodotti/servizi (sensibilita alla comunicazione pubblicitaria | , ai prezzi T)

-> calo della domanda = eccedenze di capacita produttiva - (erisi nei settori capital intensive)

-> concentrazione a livello di apparato distributivo = maggiore potere contrattuale del sistema di
intermediazione commerciale = ulteriore restrizione dei margini economici dei produttori

W

In tali condizioni la strategia d’impresa si orienta su una maqggiore attenzione per la tensione competitiva

Questo spinge le imprese a massimizzare il profitto incrementando le vendite rispetto ai concorrentie a
minimizzare i costi, in particolare quelli relativi al lavoro (prezzi e tecnologia non sono fattori critici)

-> investimenti pubblicitari * riduzione dei costi:
e economie di scala e di apprendimento (maggiore dimensione / grado di esperienza, minore sforzo di produzione)
e ottenimento di input a basso costo (spostamento dei processi produttiviin paesiin via di sviluppo)
e livelli elevati di efficienza operativa (climinazione di sprechi e contenimento spese amministrative)

+ 4- Ieve Condizio! di base Cancorranza

opportunita date dalle forti oscillazioni in singoli

® dinamica di nicchia > segmenti di mercato (ad alta o bassa erescita)

: : : : reazione alla dinamicita del mercato:
® dinamica quahfahva = modulazione della qualita dell'offerta

reazione alla dinamicita del mercato:
su innovazione e nvove regole competitive

® potenzialita innovativa > ...

T opportunita date dai vuotilasciati dalle ) P,
® vuoti di offerta > imprese che abbandonano il mercato

capifal intensive: ampio ricorso al fattore produttivo capitale | |
*impresa < ] .
labour intensive: ampio ricorso al fattore produttivo lavoro




DECLINO E CRISI

Oqgqi le discontinuvita ambientali mettono continvamente in discussione impostazioni strategiche e soluzioni
operative, costringendo le imprese a un difficile lavoro di costante ripensamento della loro struttura

declino = riduzione dei livelli di redditivita unita a un

Il coneetto dicrisi aziendale ha subifo una indebolimento della situazione finanziaria

graduvale trasformazione e si distingue in: 1 condizione di perdite economiche forti e strutturali,
CriSl >  ypite a manifestazioni non oceasionali di insolvenza

Lo spegnersi della vitalita economica d’impresa é riconducibile a unampia varieta di fattori cauvsali, pero
e bene distinguere situazioni in cvi la crisi dipende dall'andamento negativo generalizzato del settore da
quelle in cvi le cause dipendono da errori manageriali, nonostante le condizioni ambientali favorevoli

| STRATEGIE NEI SETTORI IN PECLINO |

Gli stessi fattori che danno origine a nuove imprese (cambiamenti tecnologici, mutamenti nei gusti dei
consumatori, dinamiche demografiche) portano a contrazioni della domanda, e quindi al declino del settore

@ capacita produttiv BN i @el numero di c@)

caratteristiche tipiche

assenza di innovazione > ./ di un seftore in declino ~ \__ intensa lotta concorrenziale

Risulta decisiva la capacita di prevedere in anticipo il verificarsi del declino, in vista del quale bisogna:

-> orientare 'organizzazione alla flessibilita -> intraprendere iniziative di diversificazione
-> ridurre al massimo gli investimenti in capacita produttiva

in generale si possono individuare quattro strategie nei confronti di business in declino

I'impresa punta a consequire una posizione di leadership nel settore, per compensare

1. strateqia di quota la caduta complessiva delle vendite con I'aumento della quota di mercato

e querra di prezzi (rischi per I'impresa attaccante) la vera concorrenza ¢ con i produttori di beni sostituti
e abbassamento delle barriere in uscita capacita di traﬁenertfi consumatori dalla
o incremento degli oneri per la permanenza nel mercato migrazione verso nuovi tipi di prodotto

(importanza degli switehing cost)

2. strategia di nicchia I'impresa punta ad occupare un segmento della domanda, protetto dal declino

*stesse azioni della strategie di quota

I'impresa punta a ottenere il massimo ritorno finanziario dal business in

3. strategia di mietitura
9 declino, evitando di effettuare per quanto possibile ulteriori investimenti

ridurre le quantita . )
e focus sui margini unitari di contribuzione —E aumentareiprezzi — accelerazione del declino
ridurreicosti

I'impresa punta alla dismissione delle attivita, per destinare le risorse

4. strateqia di disinvestimento ottenute a nuovi business, secondo una logica di gestione del portafoglio

Harrigan e Porter (1989) propongono un modello per stabilire la strategia pid opportuna in base a:

Posizione competitiva
Vantagg rispetto alla domanda residuale Assenza di vantaggi rispetto alla domanda residuale [tasso di caduta delle vendife,
® struttura del seftore livello barriere all'uscita,
N I Mietitura reazioni prevedibili dei concorrentil
Favorevole Quota o nicchia o disinvestimento rapido
Struttura [ . . g
dilsalinie - Y presenza o meno di punti di forza
S ) ® posizione comPehhva rispetto alla domanda residualel
Stavorevole Nicchia o mietitura Disinvestimento rapido




CRISI D’IMPRESA

Nei settori in declino, non va trascurata la possibilita di innovare e rilanciare significativamente l'offerta

Nel caso della crisi d'impresa, potenziale consequenza del declino, per superare il periodo di difficolta
diventa necessaria una ridefinizione delle strutture aziendali e dell’impostazione strategica

Il recupero dalla crisi ¢ incerto e condizionato da pesanti costi per gli stakeholder e numerosi fattori cavsali
(spesso la riduzione della capacita reddituvale é data dalla rigidita al cambiamento soprattutto nelle grandi imprese)

CAUSE PRIMARIE fattori di tipo ambientale o interno, che determinano l'incapacita
strutturale dell'azienda a mantenersi in stabili condizioni di economicita

fattori aziendali:

e strategici = relativi al venire meno della coerenza fra ambiente e strategie

e finanziario-societari - relativi a assetto delle fonti, degli impieghi e dei collegamenti societari

® organizzativi - relativi al decadere dell’efficienza, della capacita innovativa e della qualita delle prestazioni
o straordinari = relativi a eventi eccezionali di natura accidentale o dolosa

fattoriche inter vengono dopo le cause primarie moltiplicando gli

CAUSE SECONDARIE effettidello stato patologico e ostacolando la risoluzione della crisi

in linea di principio ogni crisi aziendale ¢ imputabile a forme di management inadeguato

si fanno risalire a:

e erosione del sostegno degli stakeholder = modificano il loro comportamento a tutela della propria posizione

o crescita delle inefficienze - riduzione delle vendite e elevati costi fissi, con consequenti cadute della competitivita

e deterioramento di clima interno e processi decisionali > mette in discussione posizioni, prospettive, potere e innesca
meccanismi difensivi che ostacolano il cambiamento

Spesso si riduce la crisi alle sue manifestazioni, concentrandosi sulla risoluzione delle difficolta finanziarie,
tralasciando lo studio delle cause specifiche della patologia e I'analisi dell’effettiva possibilita di rimozione

La bassa cultura della crisi delle imprese porta generalmente a:

- sottovalutazione dei segnali deboli tipici degli stadi iniziali del declino
- resistenza ad ammettere lo stato di crisi stesso
- tendenza ad attribuire la patologia a fattori esterni (e non interni) o a condizioni occasionali (e non strutturali

|STRATEGIE DI FRONTEGGIAMENTO DELLA CRISI |

Uno degli strumenti operativi maggiormente diffusi ¢ il furnaround:

- cambiamento rapido, talvolta traumatico, sollecitato da contesti divenuti difficili
-> processo di negoziazione e di composizione di interessi contrapposti

offrendo garanzie agli stakeholder

La rimozione delle cause della crisi viene realizzata < provvedendo al contenimento delle inefficienze
sostituendo il management

piano di risanamento

1. fase di avvio 2. fase diristrutturazione 3. fase di sviluppo
-ridefinizione del vertice = ;mvgib{g:;";mg3;31?;322?;;‘;;;0%§f;3g'e = _ ripresa degli ordinari

-monitoraggio della situazione liquida IR processi di investimento

-ricostituzione del clima aziendale -riprende ['attivita di sviluppo (asset intangibili)

-ristrutturazione del sistema informativo

il fine generale del processo di risanamento risiede nel riportare I'impresa in condizioni gestionali ordinarie



DINAMICA DEGLI STAKEHOLDER NEL CICLO DI VITA

La dinamica degli stakeholder si puo rappresentare lungo tre dimensioni:

1. personale 2. di categoria 3. strategica
all'interno della stessa categoria, un soggetto passa da la relazfone stakeholder/impresa
un soggetto modifica i propri una categoria a unaltra cambia nel tempo, a cavsa di

comportamenti verso l'azienda mutamenti nel rvolo della categoria

lI'atteggiamento verso i portatori di interesse cambia a seconda della fase del ciclo di vita dell'impresa

Ricavi A
1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1 1 >
Nascita Crescita Maturita Declino Tempo
Proattivita Azionisti Fornitori Dipendenti Finanziatori
Finanziatori Finanziatori Azionisti Clienti
Clienti Dipendenti Fornitori
Secondari
Adattamento Dipendenti Azionisti Finanziatori Dipendenti
Fornitori Consumatori Fornitori
Secondari
Difesa Secondari . T .
- - Concorrenti Tutti gli altri Concorrenti
Reazione Concorrenti

|NASOITA -> focus principale: ottenere i finanziamenti iniziali ed entrare nel mercato |

azionisti .

. . i i i rocessi i :
finanziatori } risorse =  dipendenti dP . = secondari } ambiente
clienti fornitori 1 sviluppo concorrenti esterno

| CRESCITA = focus principale: sviluppare I'attivita in tempi rapidi ed espandere la struttura dell'azienda |

dipendenti rocessi azionisti . ambiente
fornitori d? sviluppo = clienti } risorse  =>  concorrenti e:’lrelr::
finanziatori secondari

MATURITA - focus principale: stabilizzare la crescita e aumentare la quota di mercato e profitti

fornitori ionisti processi :
dipendenti 2Z0VBH L 2 om0 = ﬁnanziafori} risorse => concorrenti } ambiente
secondari  Client ropp esterno

[PECLINO = focus principale: ottenere supporto finanziario e copertura di mercato per risollevarsi|

azionisti . : . .
S ] . dipendenti processt secondari ambiente
. . s
fll?::fzilafo” } risorse 7 formitori di sviluppo concorrenti esterno



Le strategie di crescita sono attuabili framite diverse modalita di crescita interna, esterna o per accordi

-> le opzioni strategiche e i percorsi di sviluppo hanno natura trasversale rispetto al ciclo di vita
(sono applicabili dal primo sviluppo dell’'impresa fino alla fase di maturita e declino)

sono tre le strategie che individvano le traiettorie di crescita:

e sviluppo orizzontale acquisendo imprese dirette concorrenti

espansione nei allargaramento dello spettro ampliando la gamma di beni esistenti

" business esistenti operativo mono-settoriale . . . T
o in’regrazione verticale internalizzazione di attivita

effettuvate da clienti o fornitori

prodotti esistenti

. ) . valorizzazione positiva delle in nvovi merecati
) ) e diversificazione correlata interrelazioni tra vecchie e nvove aree
2 diversificazione d’affari (sviluppo monosettoriale) nuovi prodottiin
* in nvovi business mercati esistenti

acquisizione di nvove attivita non collegate a

o diversificazione conglomerata quelle esistenti (sviluppo plurisettoriale)

espansione

., . ingresso nell’economia capitalistica di nuove realta nazionali ad alto potenziale di sviluppo
internazionale 9 P P pp

Prodotti e mercati esistenti
Stilippe onzzantate (penetrazione del mercato)
[ (monosettoriale) Ampliamento della gamma

Espansione di beni e servizi esistenti
nei business
esistenti

A monte: ‘

Integrazione verticale avvicinamento ai fornitori
(espansione
della catena del valore) Avalle:
avvicinamento ai clienti
Strategie
di crescita Prodotti esistenti
in nuovi mercati
1 Correlata
Diversificazione Nuovi prodotti
in nuovi in mercati esistenti

business

Non correlata
(o conglomerale)

Internaziona-
lizzazione

Limprese non piv in fase di sviluppo che applicano
*+ |strategie di focalizzazione sul core-business| - strategie di rafforzamento o assestamento al
fine di mantenere le proprie posizioni di mercatol

4. corporaterestructuring & development

ridefinizione dell'organizzazione complessiva d’impresa
e predisposizione al suo rilancio verso un nuovo sviluppo

5. outsourcing / esternalizzazione

§ - - . . . P . A . . . . .
imprese ambidestre : °Y9anizzazioni focal!zza’re sia sulla speclallzzaz.lqne.ne_lle aree di business gsus’ren’ﬂ
(exploitation) sia sulla ricerca di nuove posizioni di mercato (exploration)

-> ad oggi sono imprese in grado di operare efficacemente tanto sul mercato tradizionale quanto su quello digitale



TIPOLOGIE DI CRESCITA

Limpresa si trova di fronte a differenti modalita di attuazione delle strategie di sviluppo:

e crescitainterna: si basa sulle capacita e sulle risorse disponibili in ambito aziendale
e crescita esterna: si basa sull'acquisizione di imprese e organizzazioni gia operanti
e crescita contrattuale: si basa su rapporti di collaborazione e accordi con soggetti terzi

i avviene tramite un processo di sviluppo delle unita esistenti all’interno di una data
CRESCITA INTERN struttura societaria, finalizzato a innovazione e costruzione di nuvove competenze

- si spiega con ['esistenza -> per vtilizzare razionalmente - c¢io impone ['acquisizione di
in ogni azienda di risorse le risorse, l'impresa ridefinisce nuove risorse, necessarie
vtilizzate parzialmente e allarga lo spettro di attivita per sfruttare le preesistenti

I | |

|
successione potenzialmente infinita di fasi di crescita interna

new business acquisita una solida posizione competitiva ¢ opportuno realizzare soluzioni
: nel settore di origine, diventa cosi possibile = organizzative idonee allo
development sviluppare applicazioni o mercati nvovi sfruttamento dell’opportunita

Il vero vincolo alla crescita interna risiede nella difficolta di creare e valorizzare capacita imprenditoriali

I imprenditorialita interna / corporate entrepreneuvrship <]

4 approcci in base a:

Dedicata Facilitatore Produttore
Limgpres e Limpresa crea

a disposiziang at
sviluppo risorse ds e,
chledendo Il support;

Il mandato esclusivo
arganizzazions di sviluppare nuovi business

- autorita sulle risorse da investire

-attribvita a una specifica funzione volta allo sviluppo
-attivata all’emergere di un'opportunita di sviluppo

Opportunista Sostenitore
Limpeasa nan si dota Limpresa scstiene importanza
di una strategia deliberata d 8 nuovi business

Autorita sulle risorse

-> struttura delle responsabilita interne Contingenta e s o i Lrch
. aels . 1 di business al bisogno
- concentrate su una specifica unita organizzativa
- diffuse nell’azienda trasversalmente rispetto alle varie unita f— s ]

Diffuse Concentrate
Responsabilita

CRESCITA ESTERNA sirealizza tramite operazioni di acquisizione, fusione o altre combinazioni

- acquisizione: trasferimento di proprieta di un'azienda verso il corrispettivo di un prezzo
-> fusione: incorporazione o consolidamento mediante costituzione di una societa nvova

consente il rapido -disponibilita di una marca conosciuta e apprezzata
raggiungimento di -godimento di particolari brevetti, avtorizzazioni o concessioni
obiettivi quali: -disponibilita di punti forza difficilmente imitabili

si caratterizza per la facilitazione del superamento di barriere all'entrata (prezzo, tecnologia, competenze)

* la struttura proprietaria delle imprese italiane puo essere un fattore agevolante
(es. assenza di eredi) oppure ostacolante (avversione verso I'apertura del capitale)

CRESCITA INTERNA CRESCITA ESTERNA

- tempi di realizzazione lunghi - tempi di realizzazione brevi
- nessun problema di integrazione - diversi problemi di integrazione




PERCORSI DI CRESCITA

Le teorie che si occupano dell’evoluzione della struttura imprenditoriale, in ot tica manageriale, si fondano
anche sullo sviluppo dimensionale, finalizzata a obiettivi di stabilita, prestigio e miglioramento economico

; 2| sviluppo dimensionale N
espansion® <& (uoninternazionalizzato) = diversificazione

ESPANSIONE MONOSETTORIALE

processo di incremento della potenzialita degli impianti o creazione di nuove unita produttive (espansione
SVILUPPO ORIZZONTALE interna) e/o di acquisizione o fusione di imprese simili operanti nel medesimo business (espansione esterna)

- finalizzato al rafforzamento della posizione, espandendo la quota di mercato a danno della concorrenza:

-completamento della gamma di beni of ferti alla base della scelta di una

tramite: -ampliamento del numero di segmenti di mereato strategia di sviluppo orizzontale ¢
-espansione geografica necessaria un'analisi di mercato

- caratterizzatoda:

o tempi di realizzazione meno lunghi o possibilita di risparmi di costi (tangible savings) maragerlalt
e migliore valutabilita del rischio o miglior sfruttamento delle risorse disponibili —> tecnologiche,

commerciali

processo di incremento del grado di infegrazione verticale, ossia dell’intensita del controllo
INTEGRAZIONE VERTICALE esercitato sulla propria filiera produttiva, mediante processi interni o acquisizioni esterne

- strategie di integrazione verticale si attuano in forme miste e determinano tre tipi di possibili vantaggi

-coordinamento piv stretto e razionale delle attivita

® vantaggl tecnici -risparmi di costi legati a interdipendenze tecnico-produttive

. . L o A — >_ (se il beneficio redditvale & vantaggioso
O W P i ——— -appropriamento di margini di profitto di clienti e fornitori rispetto all'investimento)
99 -risparwmi in termini di costi di transazione * —_ > (azzeramento dicomportanenti
opportunistici

(via di fuga da fornitori fortemente specializzati

. ss —
-aumento del potere di mercato dell’impresa e clienti al controllo di canali distributivi cruciali)
-barriera all’entrata verso i possibili nvovi entranti
-maggior controllo sulle competenze distintive -, iminuzione delrischio di condivisione

e vantaggi concorrenziali

-> comporta al contempo gli svantaggi tipici della gestione di imprese pit complesse:

e aumento della rigidita della struttura dei costi - riduzione della flessibilita strategica

° : : PR : : P maggiore rischio
problematiche organizzative - incremento dei costi burocratici ~ imprenditoriale

-innalza in modo rilevante il break-even point

-rallenta il processo di adozione di tecnologie innovative

-si preclude la possibilita di passare a nuovi fornitori/lienti se necessario
-rende costoso e problematico il disinvestimento in caso di declino

I'impresa molto integrata

-> |'integrazione verticale caratterizza le fasi di sviluppo (previsioni di crescita affidabili sull'andamento
futuro della domanda) e si mantiene a lungo, fino al manifestarsi di contrazioni significative del mercato

*costi di transazione: costi legati alla conclusione di contratti con clienti/fornitorie al controllo della loro esecuzione

determinanti dei costi di transazione -opportunismo -specificita del bene
(Williamson & Masten, 1999) -razionalita limitata -frequenza e incertezza




DIVERSIFICAZIONE PLURISETTORIALE

La diversificazione ¢ un processo con cui I'impresa si espande in termini di mercati serviti, aggivngendo al
portfolio aziendale attivita appartenenti a settori, e quindi filiere, differenti da quella dell’impresa madre

PIVERSIFICAZIONE CORRELATA

sentiero di crescita che si colloca lungo una direzione prossima a quella
esistente, in quanto mantiene inalterato il gruppo di clienti a cvi si rivolge

-> conservazione di vecchi canali distributivi e posizionamento strategico in termini di qualita/prezzo

PIVERSIFICAZIONE CONGLOMERALE

sentiero di crescita che si qualifica per il passaggio a business completamente
nuovi e slegati dagli attuali, in quanto a tecnologie utilizzate e target serviti

- netta separazione delle responsabilita gestionali relative alle varie aree di attivita

Prodotti attuali Nuovi prodotti

Mercati
attuali

Penetrazione

1
i i \
del mercato Sviluppo di prodotto ,/

Non coyrelata

3 ™
/ Correlata
Nuovi/

> Diversificazione
mercati Q 2

Sviluppo del mercato

———» Correlata

La diversificazione of fre diversi tipi di economie:

e ginergie >

e economie di raggio d’azione >

percorso 1:
nuovi prodottiin mercati attuali

percorso 2:
prodotti esistentiin nvovi mercati

percorso 3:
nvovi prodottiin nvovi mercati

svolgimento congivnto di piv attivita, che determina un output superiore
di quello ottenibile utilizzando separatamente le attivita stesse (2+2=5)

risparwmi di costo derivanti dalla presenza contemporanea in piv
settori di attivita (utilizzo condiviso di risorse immateriali)

creazione di un gruppo di imprese e di una sorta di mercato finanziario interno

e economie finanziarie -

(divisioni che assorbono e producono risorse), con il quale minimizzare il ricorso

a finanziamenti esterni e ot tenere vantaggi in termini di efficienza

diversificazione della reazione al ciclo economico, con [a compensazione di

e riduzione delrischio -

andamenti negativiin date aree tramite andamenti positivi in aree differenti

(se le attivita differiscono per teenologie, materie prime e mercati nazionali)

FOCALIZZAZIONE SUL CORE BUSINESS

Le strategie di focalizzazione sul core-business sono opzioni strategiche di rafforzamento/assestamento dell’impresa

CORPORATE RESTRUCTURING & DEVELOPMENT

razionalizzazione dei settori dattivita in un gruppo diversificato,
tramite disinvestimenti da attivita non essenziali e refocussing

= snellisce I'organizzazione > rifocalizza i piani di sviluppo
-> genera risorse finanziarie
(ridurre I'indebitamento e alimentare nuovi investimenti)

-costi fissi svi ricavi totali

-vendite per dipendente

-utile per dipendente

-valore aggiunto per addetto
-personale staff Z sul personale totale

paramefri numerici di efficienza
(metro di valutazione)

i valori aziendali di tali grandezze si confrontano con
le medie di settore o con quelli dei concorrenti piv forti

attivita di confronto fra azienda e

* ina:
benchmarking: esperienze piv qualificate nel settore

OUTSOURCING

ricerca sistematica di occasioni di affidamento a
terzi di processi prima realizzati internamente

¢ una strategia selettiva (in genere delega
all’esterno tutte le operazioni non core)

outsourcing esternalizzazione di tutte le operazioni e
completo attivitarelative a una funzione aziendale

outsourcing esternalizzazione solo di alcune parti di
parziale processi produttivi o funzioni aziendali

allegerimento struttura
organizzativa

(riduzione di costi e rischio di gestione)

problemi di coordinamento
(relazioni con risorse esterne)




STRATEGIE DI INTERNAZIONALIZZAZIONE

Lespansione infernazionale ¢ la strategia volta ad assicurare sistematicamente nuovi shocchi all’estero per
le produzioni aventi luogo nel paese dorigine e quindi a collocare parte delle attivita oltre i confini nazionali

o destinazione all’'estero e creazione di un gruppo transnazionale o globalizzazione dell'impresa
di parte della produzione operante su un vasto numero di mercati operante sull’'intero mercato

Ogaqi i sistemi economici nazionali sono strettamente interdipendenti per via dei molteplici fenomeni socio-
economici, sviluppatisi a livello mondiale, che hanno compresso le distanze spaziali-temporali fra Paesi

- un fattore determinante in tale processo di trasformazione ¢ stato lo sviluppo delle fransazioni e del
trasferimento internazionale di beni, servizi, capitali, risorse umane, tecnologie, informazioni e dati

Alla base delle dinamiche di geografia economica vi ¢ I'evoluzione dei vantaggi comparati, ossia le proprieta
che rendono un paese particolarmente efficiente nello svolgimento di una certa produzione di beni o servizi

*tale maggiore efficienza deriva in genere dalla specifica dotazione nazionale di fattori produttivi e dai relativi differenziali di costo*

Bisogna specificare tuttavia che i vantaggi comparati sono caratterizzati da una grande dinamicita
(non é infrequente che un paese perda il proprio vantaggio e si trasformi da esportatore a importatore e viceversa)

Linternazionalizzazione ha natura strategica e si basa sull’interazione di diversi fattori interni ed esterni

. il management vede nella crescita stimolata da favorevoli condizioni per I'ingresso in
interna: internazionale uno strumento per esterna:  wercati esteri, buon contesto macro-economico e
persequire la missione dell’impresa struttura settoriale orientata all’internazionalita

Internazionale Multinazionale Globale
1 Missione Redditivita (sopravvivenza) Accettazione locale Legittimazione

2. Processi di:
» definizione obiettivi Top down Bottom up (le filiali decidono Negoziati a tutti i livelli tra le
in semi autonomia gli obiet- imprese dall'intero globale
tivi)

» meccanismi di co- Gerarchici con la casa ma- Rapporti tra casa madre e fi- Verticali e orizzontali fra casa
municazione dre che impone la propria liali locali madre e filiali
strategia
» allocazione delle ri- Opportunita e politica investi- Autonomia di definizione e re- Progetti d"allocazione delle ri-
sorse menti decisa dalla casa ma- sponsabilita locale su politica sorse a livello globale
dre d'investimenti

3. Definizione della stra- Integrata a livello globale Orientata alla specificita glo- Integrata a livello globale
tegia bale

4. Organizzazione Gerarchica, per divisioni e Gerarchica, per area regiona- Network organizzativo
raggruppamenti di prodotti le ma con autonomia locale

5. Cultura Paese originario Paese ospite Globale

) . . amento delle conoscenze e delle capacita della casa madre,

e impresa internazionale Sf'.'"ﬁ mento dell npscenz ." pacita ." hasa macre, |
sviluppate nel paese dorigine, per diffonderle nei vari paesi esteri

sottovalutare le differenze internazionali

=> la formvula imprenditoriale deve essere esportabile — non bisogna < sopravvalutare i vantaggl competitivi

o impresa multinazionale forte presenza locale, sensibile e adattiva alle differenze nazionali

ingente rischio e fabbisogno di

=> investimento diretto: internazionalizzazione di attivita produttive e commerciali risorse finanziarie-organizzative

dietro le strategie locali rimane una strategia multinazionale
— Ldiversificazione dei rischi, ripartizione costi di sviluppo, riduzione
costi di transazione, coordinamento centralizzato delle attivital

ogni sussidiaria gode di significativi livelli di autonomia

- (modello di gestione bottom up)

=> fattore chiave di successo: capacita di adattamento ai bisogni espressi dalla domanda locale

concezione di limitati ambiti geografici internazionali/sovranazionali

° impresa globale Y d ! it ;
o dell’intero mondo sviluppato come unico mercato indifferenziato

=> le decisioni di localizzazione sono orientate alla ricerca di economie di scala e sfruttamento di differenziali di costo e qualita

=> |a posizione strategica dell’impresa ¢ influenzata dalla posizione competitiva acquisita a livello infernazionale e viceversa



PERCORSI DI INTERNAZIONALIZZAZIONE

Le sceltfe di infernazionalizzazione delle imprese dipendono in primo lvogo dalle caratteristiche del settore

In aleuni casi I'internazionalizzazione é una soluzione obbligata (settori globali); in altri, in assenza di
vincoli esterni, le imprese scelgono di internazionalizzarsi in funzione del proprio patrimonio genetico,
di strategie competitive (concorrenza) o per via dello sviluppo di relazioni occasionali con clienti esteri

A prescindere dalle ragioni, si distinguono forme differenti | o |a realizzazione o meno di produzioni all’estero
di strategie di internazionalizzazione in base a due fattori | e |a presenza o meno di investimenti diretti all’estero

Produzione all’'estero

No Si
Operazioni commerciali Operazioni produttive j’
T senza investimenti diretti all'estero: senza investimenti diretti all’estero: 1 . . .
0 » esportazione indiretta » licenze o contratti di fabbricazione Spesso I'internazionalizzazione
Investimenti >ty vt st inmang avviene con passaggi graduali
s attraverso tutte queste modalita

all’estero B it
Operazioni commerciali

con investimenti diretti all'estero:

S » rappresentanze commerciali

» centri di distribuzione/servizio
» filiali di vendita

Operazioni produttive

con investimenti diretti all'estero:
» assemblaggio 1\
» fabbricazione

I'impresa si limita all’esportazione
-> operazioni commerciali senza investimenti diretti all’estero: di una parte dell'output totale,
direttamente o indirettamente

_ | . . . 1 1 I'impresa affida la produzione a
-> operazioni produttive senza investimenti diretti all’estero: operatori stranieri, con cui conclude
contrattidilicenza e fabbricazione

I'impresa installa un'organizzazione

-> operazioni commerciali con investimenti diretti all’estero: commerciale all'estero, mantenendo
la produzione nei confini nazionali

I'impresa svolge fasi di lavorazione

-> operazioni produttive con investimenti diretti all’estero; (assemblaggio e/o fabbricazione) o
dell’intero ciclo produttivo all’estero

Il principale problema attiene alla distribuzione delle attivita fra centrale del gruppo e filiali nazionali

Porter (1985) propone una classificazione delle strategie internazionali basata su:

-dispersione/concentrazione geografica delle attivita della catena del valore
-grado di coordinamento delle attivita svolte in diversi Paesi

FORTE INVESTIMENTO ALLESTERO E Configurazione delle attivita
COORPINAMENTO PELLE ATT]V[TA Dispersione geografica Concentrazione geografica STRATEGIA GLOBALE PURA
; forte centralizzazione delle risorse
decentralizzazione delle attivita, FOUR Ivestinesco ke et : ; ; : e
ma forte coordinamento centrale Elevato eforZeenl:loeoar:itl;a:gento Strategia globale pura chiave per il vantaggio competitivo
Coordi t
°‘;’eu:2’t“t;:tg STRATEGIA DI ESPORTAZIONE CON
STRATEGIA MULTIDOMESTICA — MARKETING PECENTRALIZZATO
. . PRI Basso | Strategia multidomestica con marketing . L ..
dlsperslo_ne delle a.’r’flwfa,. ccentrabo o produzione nel paese dorigine,
autonomia alle unita locali marketing e vendite all’estero

*k
Infine le strategie di internazionalizzazione possono essere indirizzate a consumatori generalmente esclusi

dalle logiche di business tradizionali (mercati alla base della piramide, con alta potenzialita di sviluppo)

-> fonti di crescita sia per I'impresa che per la comunita e I'economia locale



Contrariamente ai modelli tradizionali in cui I'accento é posto sulla capacita delle imprese di imporsi sul
mercato conquistando vantaggi competitivirispetto ai concorrenti, la visione relazionale enfatizza i
benefici dei modelli cooperativi fra attori operanti nel medesimo settore o in settori differenti.

comportamenti cooperativi: strategie attvate non contro, ma assieme a qualcuno per il perseguimento di mutui vantaggi

La crescita contrattuale, via intfermedia fra la crescita interna ed esterna, comprende un'ampia
gamma di forme di collaborazione con terzi, sviluppatesi negli anni come consequenza della
globalizzazione dei mercati e del miglioramento di mezzi di comunicazione e scambi informativi

economie di scala e apprendimento in

— vantagai di costo legati a sinergie > tempi brevi e con massima flessibilita
- i tecnologie, canali distributivi consolidati, personale
-> e T S
vantaggi accesso ad asset esclusivi (par’rner) esperto e impiantiin una logica di scambio reciproco
gy 1 ey condivisione di elevati investimenti finanziari
B riduzione dei rischi > (ricerca e sviluppo o industrializzazione di prodotti)
__ modificazioni alla struttura settoriale > attraverso ['vnione delle forze e

dei mezzi delle imprese coinvolte

I partner possono essere portatori di culture e stili gestionali differenti, potenzialmente incompatibili

= la formazione di unalleanza deve essere preceduta da unattenta analisi sia degli obiettivi
% strategico-finanziari da conseguire che della compatibilita delle culture organizzative

Fit culturale
Basso Alto

Alto

1. Alleanza potenzialmente huona
a condizione 2. Alleanza ottimale

di un adattamento culturale
Fit
strategico

3. Alleanza che non permette 4. Compatibilita ma assenza
alcun vantaggio di vantaggi competitivi

Basso

buona convivenza

o FIT STRATEGICO: misura in cui si integrano le risorse d’impresa dei partner
} e sviluppo genvino

o FIT CULTURALE: misura in cui si integrano le culture aziendali dei partner

Le forme di cooperazione trovano un'importante motivazione se analizzate in prospettiva resource-based

ottenimento di risorse e competenze = creare e reperire input fondamentali e specifici
2 ragioni
principali:

difesa di risorse e competenze > proteggere elementi cruciali per la competitivita

*sustainable bu.siness —, collaborazione fra due o pib aziende o fra aziende e terzi lorganizzazione non governativa,
partnership istituti, enti pubblici / privati) volta all'ottenimento di uno o piv obiettivi di sostenibilita



FORME DI RELAZIONI COOPERATIVE

Pal punto di vista strutturale il vantaggio competitivo relazionale puo essere perseguito attraverso
diverse forme di accordo e cooperazione, classificate in base all'intensita del rapporto che lega le parti

relazioni deboli > semplice comunanza di interessi

RELAZIONI COOPERATIVE {

relazioni forti = strutture formali (contratti o scambio di capitali)

[RELAZIONI PEBOLI|

e incrocio di amministratori forma di accordo finalizzata all’accesso a risorse finanziarie o informative

forme di cooperazione con l'obiettivo di distribuire informazioni commerciali,

e associazioni di categoria tecniche e legali alle imprese del settore, framite la creazione di piattaforme

e alleanze

e petwork

|RELAZIONI FORTI|

® consorzio

e joint venture

per azioni di lobbying verso le avtorita governative e/o l'opinione pubblica

accordi fra imprese su base contrattuale, inerenti diversi ambiti dell'attivita
aziendale e caratterizzati da mancanza di investimento di capitale (di natura
tecnologica, ricerca e sviluppo/produzione, o di mercato, marketing/strategie)

accordi piv 0 meno stabili di fornitura o distribuzione, realizzati lungo la filiera per
ottimizzare operazioni di acquisto o vendita (spesso in presenza di costellazioni di
piccole-medie imprese la cui sopravvivenza é legata ai rapporti con grandi imprese)

creazione di una nuova societa, attraverso I'apporto di capitale da parte di una
serie di imprese, con lo scopo di raggiungere obiettivi comuni piv efficacemente
e/o0 velocemente o di acquistare congiuntamente prodotti, servizi o materiali

creazione di una terza iniziativa da parte di dve imprese che apportano capitale
e risorse per scopi comuni, spesso relativi alla ricerca e alla commercializzazione
(investimenti, ampiezza e complessita della forma di cooperazione pib rilevanti)

/

I
I
I
\

————————— r —v — o— — — — — \
Relazioni deboli [ ) Relazioni forti 1
Incrocio Associazioni Alleanza I Network I Consorzi Joint venture |
amministratori categoria | stabili | |

Puro scambio Acquisizioni/Fusioni

Vi sono due grandi categorie di risorse che possono essere coinvolte in forme di cooperazione aziendale:

-risorse proprietarie = regimi “forti” di appropriabilita 3

-risorse cognitive = regimi ‘deboli” di appropriabilita

il regime di appropriabilita definisce i
livello di proteggibilita delle risorse

Forme
forti

\S (macchinari, brevetti)

Forme
deboli

S (know-how, fiducia, idee)

Tipo di cooperazione

Solo risorse Risorse miste Risorse

= proprietarie proprietarie cognitive
€ cognitive

Risorse coinvolte



VANTAGGIO COMPETITIVO RELAZIONALE

| benefici che perseguono le varie forme di cooperazione costituiscono il vantaggio competitivo relazionale

-> i fattori che supportano la competitivita per un'impresa che stringe un accordo cooperativo sono:

competitivita
|

o fattori di sostenibilita (meccanismi di isolamento e capacita di sfruttamento)
o fattori di sviluppo (risorse di proprieta, ma sviluppabili sono con la cooperazione)

o fattorioriginanti lopportunita ambientali e abilita imprenditoriali) }

concorrenza * cooperazione

FONTI PEL VANTAGGIO COMPETITIVO RELAZIONALE

-> investimento dei partner nella relazione
. . ) Durata dell'accordo Allineamento degli obiettivi
> durata e intensita dell'accordo, Intensita di cooperazione Capacita di assorbimento
> possibilita di generare risorse \\ /
-> presenza di meccanismi di apprendimento Sk Pussibilt
> capacita di assorbimento delle conoscenze e partner ‘ di apprendimento
allineamento degli obiettivi delle controparti,
> possibilita di generare competenze
- vtilizzo di risorse complementari Risorse Nacessiii |
> complementarieta delle risorse condivise, complementari di governance |
> potenziale di combinazione (sinergie) \
-> meccanismi di governo della relazione Individuazione delle sinergie / Fiducia e reputazione
> fiducia e reputazione [meccanismi self-enforeing), Scelta del partner Contratt ¢ norme
> allineamento incentivi e limite dell'opportunismo

GESTIONE PELLE RELAZIONI CON LA COMUNITA E LA SOCIETA CIVILE

Le comunita locali rientrano nelle categorie primarie per le imprese impegnate in percorsi di sostenibilita

le societa stanno convergendo riconoscimento del potenziale competitivo di investimenti
progressivamente verso lo sviluppo volontari in progetti di sviluppo delle comunita in cui operano
d- e I d- ] - . ] . ] . )

;,::;ég'::“mzrg %?:}}Zfim;sfo“ avvio di PPP strategiche, partnership pubblico-privato,

fra imprese e soggetti pubblici / organizzazioni non-profit

In piv, la partecipazione attiva in progetti di partenariato sociale, oltre che per la qualita delle relazioni,
assume un ruolo determinante per I'accumulazione di capitale organizzativo e lo stimolo all’'innovazione

| vantaggi derivanti dalla collaborazione con enti pubblici in tale prospettiva sono:

1. significativo impatto sull'immagine e la reputazione aziendale

2. potenziale di accelerazione dei processi che conducono all’'innovazione
3. significativi impatti sull’accumulazione di capitale umano

4. diffusione e condivisione di valori organizzativi (cultura aziendale)

Le iniziative rientranti fra i progetti di potenziamento delle relazioni imprese-comunita sono diverse:

- volontariato dei dipendenti - cooperazione con istituti per I'istruzione
- donazioni e iniziative filantropiche - contributo alla formazione di diverse
- promozione della cultura (cause sociali) categorie della popolazione

Sul versante dell’innovazione, la condivisione di idee, conoscenze, competenze e tecnologie ¢ alla base
di processi innovativi volti a fornire nuove e piv incisive soluzioni per lo sviluppo di modelli sostenibili

sostenibilita ~ <&=>  cooperazione




Nel contesto attuale I'innovazione é un fattore fondamentale per permettere all'impresa di distinguere i
propri prodotti/servizi da quelli della concorrenza e puntare alla sostenibilita del vantaggio competitivo

\__, I'approccio al cambiamento deve essere da leader e non da follower <_/

Il confronto competitivo in questottica non é legato solo ai tradizionali fattori produttivi, ma anche al
sapere posseduto, ossia [a conoscenza: elemento chiave per la creazione di valore economico; puo essere:

connessa alla persona, intuitiva, non

- tacita:
Tacita articolabile e difficilmente trasmissibile

- esplicita: caratteristiche diarticolabilita,
pteta codificabilita e comunicabilita

E possibile affermare che le competenze di un'impresa sono alla base del suo vantaggio competitivo

I frutti = i prndu
’ R (0
w‘!ﬂ HIdnovra

Il tranco = compelenze e capacita

and Nel modello di Hammel e Prahalad (1994) che descrive il

legame fra competenze aziendali e prodottirealizzati:

J Irami=le ASA
®

e radici © core competence (competenze chiave per
la capacita competitiva) e tecnologia

e tronco -> core product (risorse di conoscenza)

e rami - business unit (aree strategiche d’affari)

Le radici = il patrimonio tecnologico L

frutti - prodotti/ servizi finali

Va poi evidenziato come la conoscenza dell’impresa dipenda anche dalle dynamic capabilities della stessa

creazione di nuoval

conoscenza

acquisizione di
huova conoscenza

T

collegate a quattro processi

\/_\
—___

combinazione della
conoscenza esistente

riconfigurazione delle
risorse esistenti

Il cambiamento delle conoscenze genera diverse forme di innovazione

-> competence enhancing « -> competence destroying €«

innovazione frutto del miglioramento

innovazione causa di inadequatezza
delle competenze gia possedute

delle competenze gia possedute

closed innovation = l'innovazione ha origine all'interno dell'organizzazione, che controlla il processo

open innovation - l'innovazione coinvolge anche strutture e soggetti esterni all'impresa

Le innovazioni che provengono da fuori i confini dell’'organizzazione hanno un rvolo rilevante nel processo
di sviluppo di nuovi prodotti per il mercato e le loro fonti sono diverse (confronto con i vari stakeholder)

nell'ottica dell'open innovation, le imprese devono °

Pel ) f ) ¢V ol gestione dell'incertezza ® dimensione dell’investimento
collaborare con i diversi attori per varie ragioni

e suddivisione del rischio ® controllo dello sviluppo tecnologico

*tale collaborazione riguarda soprattutto ilfrasferimento tecnologic®da enti esterni all'impresa secondo aleuni sotto-processi

accessibilita = accesso alla tecnologia (talvolta non semplice per via della protezione delle informazioni)
mobilita = possibilita di trasferimento della tecnologia

assorbimento = capacita di accettare, acquisire e vtilizzare la tecnologia




INNOVAZIONE

: : _, sviluppo a fini commerciali di nvovi prodotti o nvovi processi, atti ad acerescere
innovazione => . . - . SRINT T
la proposta di valore veicolata al mercato mediante beni e servizi dell'impresa

Legati a questa nozione, vanno distinti tre concetti fondamentali:

e ideainnovativa - l'innovazione nasce da un’'idea astratta, senza alcuna valenza economica

e invenzione - [l'idea innovativa si trasforma in un applicazione conereta (nvove soluzioni)

e innovazione - ['invenzione approda sul mercato e frova unutilita economica (uso della clientela)

o el e o o o Tl ol T a1
processo di innovazione [ attivita sistematica volta alla creazione e all applicazione economica di nvove
| conoscenze scientifico-tecnologiche per I'acerescimento del patrimonio d'impresil

Le innovazioni costituiscono un elemento di rottura dei comportamenti abituvali mediante il quale I'impresa
punta all'ottenimento di equilibri economici e patrimoniali piv favorevoli per la sopravvivenza e lo sviluppo

variazioni alla gamma di vendita in base alla prospettiva (nvovi
innovazione di prodotto = wmercati, miglioramento o riposizionamento di prodotti esistenti,
riduzioni di costo) e al grado (incrementale o radicale )della novita

innovazione di processo = miglioramento dell’efficienza dei cicli di lavorazione
si classifica in {

Linnovazione puo differenziarsi per:

FORMA | = @ seconda dell’insieme di attivita necessarie per generare vn
~” nuovo prodotto/servizio o processo produttivo/istributivo

nuovo

prodotto / servizio
Il connotato distintivo dell'output del processo di innovazione aziendale & I'originalita < nvovo procedimento

industriale
I modello di Abernathy e Hutterback (1978) illustra lo
sviluppo di innovazione di prodotti e processi nel fempo

Tasso 3

fre fasi di innovazione:

Innovazione di prodotto

I'innovazione entra nel mercato e attraversa
1. fluida =>  unprimo periodo di sperimentazione (prodotti
grezzi o costosi / processi nvovi o riadattati)

Innovazione di processo

Lo. le imprese convergono verso un disegno dominante
2. transitiva > e instabilita/incertezza tecnologica vengono meno

3. specifica -> inizial'avvicinamento al limite fisico della tecnologia

Tempo

NATURA | = ¢ innovazioni incrementali = servono leggeri cambiamenti per soddisfare i bisogni della domanda
¢ innovazioni radicali = rivoluzione tecnologica + eventuale impatto combinato sugli altri business

innovazione architetiurale - lastruttura generale del prodotto/servizio o del processo
si definisce cambia mantenendo inalterate le sue componenti

innovazione modulare -  lecomponenti del prodotto/servizio o processo variano

mantenendo inalterata la sva struttura generale
%k

| . market breakthrough > forte impatto sui bisogni della domanda e riposizionamento del prodotto sul mercato
ihhovazione <|:

’rechnology break’rhrough -> nuove soluzioni tecnologiche senza elevati impatti svi bisogni della domanda



RICERCA E SVILUPPO: FONTI DI INNOVAZIONE

Per le imprese la fonte principale di innovazione ¢ rappresentata dalle attivita di Ricerca e Sviluppo

attivita aziendale specializzata in ricerca, sperimentazione, applicazione e sviluppo di innovazioni tecnologiche

=> perfezionare le conoscenze produttive (gestione operations) e realizzare nvovi prodotti per i clienti (gestione commerciale)

1. ricerca - | insieme delle attivita finalizzate all'incremento della conoscenza in un determinato campo|

ricerca di base: senza applicazione immediata (prevalentemente svolta dalle universital
ricerca applicata: con lo scopo di utilizzare la conoscenza per la risoluzione di problemi specifici
sviluppo sperimentale: focalizzata svi prodotti e volta alla risoluzione di problemi tecnici

La scelta diinvestire in ricerca si ha in occasione di opportunita o di minacce nel contesto di riferimento

va segnalato che i progetti di ricerca hanno una probabilita di successo limitata e questo porta le imprese a
intraprendere pil iniziative in funzione delle relative priorita: la valutazione dei progetti seque dei criteri:

[ -efficienza  -significativita  -risorse  -entita e ritorno degli invesﬁmen’ri]

2. creativita - |attitudine e capacita di un sistema (individuo/organizzazione) all’evoluzione|

l'organizzazione crea un clima favorevole allo sviluppo creativo

si distingue dalla ereativita organizzativa: .., Y%", . . it
9 9 di idee innovative (es. decentramento e autonomia decisionale)

3. customer feedback > [confronto con il mercato di sbocco, finalizzato a raccogliere informazioni e idee|

trendsetter: clienti che anticipano le esigenze di mercato, grazie alle loro competenze specifiche sul prodotto (studio)
lead user: clienti che anticipano le esigenze future di mercato, in quanto loro rappresentativi (consumo)

demand pull = quando l'innovazione ¢ la risultante di una precisa domanda di novita da parte del cliente
technology push = quando ['innovazione ¢ trainata dalla tecnologia sviluppata in azienda

Limpresa per soddisfare i clienti con prodotti attuali o innovativi, si trova a gestire il portafoglio prodotti

tasso di erescita del mereato Lattrattivita di un business]
quota di mercato rispetto al leader Lforza dell’impresa nel mercatol

Quota di cat
Star — prodotti di successo (necessitano investimenti alti)

MOPELLO BCG: suddivide i prodottiinbase a <

Bassa Alta
. prodotti incerti (possono costituire unottima
Question Mark — opportunita ma necessitano di investimenti alti) g « ﬁ
prodotti maturi (prodotti Star che hanno esaurito Question mark Star
Cash Cow — |a fase di espansione e finanziano altre attivita, per
via degli alti flussi di cassa e dei bassi investimenti) " N)\J =
,”[ ) N
Pog — prodotti sconvenienti (senza una buona posizione di mercato e i « ﬂ'i ~
con bassa redditivita per via dell’accesa concorrenza sui prezzi) Dog Cash cow

¢ in genere corretto usare i cash cow per finanziare i question mark, nella speranza che diventino star
fino a evolversi in nvovi cash cow, ma soprattutto sostituire i potenziali dog con prodottiinnovativi



TECNOLOGIA

. insieme concettuale e applicativo di conoscenze, skill e artefatti atferenti allo sviluppo
tecnologia = . - - == . ; . .
e al rinnovamento di prodotti, servizi e del loro sistema di produzione ed erogazione

patrimonio tecnologico politiche tecnologiche
“insieme di competenze teoriche ed empiriche e ‘complesso sistemico di scelte volte ad acerescere e
conoscenze tecnico-scientifiche, sviluppate dall'impresa sfruttare il patrimonio tecnologico dell'impresa, in
nell'attivita di produzione e vendita di beni/servizi modo coerente alle strategie complessive”

)

E incorporato in persone, impianti/macchinari, brevetti e puo sia essere codificato in procedure standard,
manvali o formulazioni, che sostanziarsi in reqole empiriche o nella pratica degli operatori (es. servizi)

le competenze che costituiscono il patrimonio teenologico possono riguardare:

le modalita di realizzazione di le motivazioni alla base degli effetti
una certa attivita (know=how) provocati da certe azioni (know-why)

Qlassiﬁcazione delle ’recnologie>

e tecnologie di base o fondamentali e tecnologie emergenti o sostitutive
competenze necessarie per poter competenze nelle prime fasi di sviluppo che costituiscono
operare in un settore di attivita una potenziale minaccia per le attuali tecnologie di base

e tecnologie strategiche o chiave e tecnologie complementari o integrative

colvlv}pe’renze specn‘ic?e che °°"fe';f_s1f’_°"° competenze residuali rispetto alle strategiche, con un
all impresa un vantaggio competitivo profilo di rilevanza competitiva potenziale al variare
(prodotti a prestazioni superiori/processi a costi inferiori) di condizioni interne / esterne in cui opera |'impresa

Lanalisi della struttura del patrimonio fecnologico assume rilevanza strateqica se rapportata alla
posizione tecnologica relativa (confronto tra soluzioni tecniche dell’impresa e dei principali competitor)

forte ——// debole

l'azienda detiene competenze la . le competenze detenute dall'impresa
cui superiorita & comprovabile allineata risultano sensibilmente inferiori

tramite rilevazioni oggettive il livello di di competenze dell’impresa rispetto a quelle della concorrenza
non presenta differenziali significativi
rispetto alla concorrenzarilevante

puo essere

posizione tecnologica # posizione competitiva

* 'evidenza empirica mostra come una forte posizione tecnologica non sempre corrisponda a una solida posizione competitiva e viceversa

innovazione in piattaforme e business model business model:
iattaforma: base tecnologica su cui si possono insieme di caratteristiche di prodotti, processi, canali distributivi,
platiatorma. costruire prodottitra loro correlati modalita di organizzazione e meccanismi di scambio / transazioni
[ e creazione di nuove piattaforme T T [ 1 [ o configurazione di un nuovo sistema |
e introduzione di nvovi prodotti | | (nvova attivita - nuovo mercato) |

I o miglioramentiincrementali a prodotti attuali e riconfigurazione del BM (uno o piv
|_® nvoviprodottiinnvovimereati | | _elementi della value proposition) |




EVOLUZIONE TECNOLOGICA

Sulle modalita e sui tempi di adozione del nuovo prodotto influiscono caratteristiche del prodotto stesso:

- valore: > valore percepito dai clienti, < tempi di adozione

- compatibilita: < necessita di cambiamento, < tempi di adozione

-> complessita: > semplicita nella comprensione, < tempi di adozione

- provabilita: > possibilita di testare il prodotto, < tempi di adozione

-> osservabilita: < rischio percepito (performance osservabile), < tempi di adozione

Altro fattore rilevante nell’adozione dell’innovazione tecnologica ¢ dato dalle caratteristiche dei clienti:

- pionieri: sono inferessati al prodotto e alle sue caratteristiche innovative

I vogliono essere fra i primi a possedere il bene, anche non essendo
> : . . : s 1 >
adottantiiniziali esperti del prodotto o interessati alle caratteristiche innovative

-> maggioranza anticipatrice:  jnteressati al prodotto, ma solo in parte alle sue caratteristiche innovative

- maggioranza ritardataria: non interessati alle caratteristiche innovative del prodotto, ma al prezzo
- ritardatari: non sono interessati al prodotto, ma lo acquistano per necessita

catial RELAZIONE COL CICLO DI VITA DEL PROPOTTO

pionieri = fase di nascita

/ \\ adottantiiniziali > fase di crescita
E \\\ ] 3 - 3 3 3 3 \
A | g\\ maggioranza anticipatrice = prima fase di maturita (1)
. s E N
i | P e e maggioranza ritardataria - seconda fase di maturita (|)
Pionieri Adottanti Maggioranza Maggioranza Ritardatari ) l . . .
iniziali anticipatrice rilardalaria rlfal’dafarl -> fase dl deChno

E possibile affermare che le imprese competono per incrementare la quota di mereato,
ossia devono effettuare investimenti per innalzare la qualita dell'offerta (trading up)

Performance

dalla sua introduzione, una teenologia migliora le sue prestazioni
4 Traiettoria tecnologica

tramite progressivi investimenti e col tempo soddisfa le aspettative
sia della fascia bassa che di quella media e alta del mercato /
..---" Fascia alta

Segmento Zero

clienti non disposti a pagare un livello
di prestazioni considerato eccessivo e

L
T
-
-
A

opportunita di mercato

_ - Fascia media

_.- Fascia bassa

v

A B Tempo

Inoltre si distingue fra:

N disruptive technology > in grado di minare le fondamenta di una tecnologia esistente,

offrendo una performance che nel tempo si rivela superiore la disruptive si impone in
basat 1 he permettono di soddisfare i bisogni di un dmm?h'c?ra?e:zzlah
- asata su competenze ¢ rme i i bisogni di a sustaining technology
* sustaining technology -> dato mercato, framite i relativi prodotti (applicazione operativa) I)

impresa che sviluppa tecnologie disruptive e le lancia nel mercato del trading up

* impresa disruptor: ' e i g ] 4 UE
in modo da proporre prodotti pid semplici e meno costosi (performance inferiori)




EVOLUZIONE TECNOLOGICA

Una nuova tecnologia ha un proprio ciclo di vita che permette di comprendere I'evoluzione in molti settori

-> il modello che meglio rappresenta il miglioramento delle performance di una tecnologia ¢ la:

curva a S del miglioramento tecnologico

24 Limite fisico

g - gli investimenti dell’ impresa permettono

& // { uno sviluppo tecnologico pib che proporzionale
2 (tasso erescente rispetto allo sforzo d'investimento)
¥

tecnologico diviene meno che proporzionale
(tasso decrescente rispetto allo sforzo d’investimento)

{ avvicinandosi al limite fisico, lo sviluppo }

>
Sforzo di investimento

Il ciclo di vita di prodotti/tecnologie presenta in genere una fase di convergenza verso un disegno dominante
-> incrocio fra esigenze dei clienti e soluzioni dei produttori: si delineano le caratteristiche ideali del bene

il beneficio dato dall’vtilizzo di una
Cio avviene anche per via del fenomeno delle esternalita direfe:  tecnologia cresce all'aumentare del
numero di utilizzatori (base clienti)

|: “legge di Metcalfe” > I'uﬁli_’(_é di una rete per un utilizzatore é pari al quadrato del numero di_u’fena

Nella fase iniziale, per sfruttare le esternalita, i produttori offrono prodotti/servizi a un costo basso o zero

caso particolare: 2 lati di vtentiZonsumatori _y esternalita frailati: _j siagisce suuna parte per
mercati two-sides con esigenze simmetriche ross-side effect> avere effettisullalira

%

. L L strategia di attrazione con cui, ampiando la base clienti, si aumenta di consequenza
strategla fremiume premium: 9 p 9

il numero di consumatori disposti ad acquistare la versione a pagamento (SPOTIFY)

valore intrinseco della tecnologia + esternalita direte (barriere allentrata
= occupazione del mercato da parte dell’impresa — = perlaconcorrenza)

produzione di beni complementari + compatibilita tra prodotti
= rapido sviluppo e diffusione della tecnologia

altri fattori che contribuiscono a
far emergere il disegno dominante:

mancanza di investimenti = nessuna ricerca di un alternativa

}

la tecnologia diviene superiore e dominante - mercati winner-take-all
Llo scontro fra standard é decisivo per il successo dell'impresal

L T . . . . n
< il vincitore si prende il mercato, gli sconfitti ne sono eselusi_>

——— PR




IMPRESE INNOVATIVE: APPROCCI ALLINNOVAZIONE

La capacita di un'impresa di sopravvivere e crescere dipende dal contesto in cuvi opera, che ¢ costituvito da
un insieme di variabili scientifico-tecnologiche, socio-culturali, economiche, politico-istituzionali ece.

— il comportamento innovativo di un'impresa consiste sia nello sfruttamento dell’evoluzione
delle conoscenze e delle competenze che nell’abilita nel fronteqggiare i bisogni della domanda

N _ —T T 0. . =>reazione difensiva : resistenza al cambiamento
Limpresa reagisce agli stimoli in tre modi: > reazione adattiva: considerazione del cambiamento
-> reazione innovativa : cambiamento = opportunita

Limpresa che per prima infroduce un'innovazione ¢ il First Mover

o leadership tecnologica

o immagine di prodotto  (categoria/impresa = bene) e costidi ricerca e sviluppo (investimenti e relativi rischi)
e brand loyalty (switching cost) e creazione del mercato (spese in comunicazione/distribuzione)
e vantaqgi di costo (esternalita di rete/curve di esperienza) e investimenti in condizioni abilitanti (attivita di supporto)

o accaparramento risorse scarse (posizione competitiva)

. ) ] Early Follower: strategia d’ingresso a ridosso dei primi enfranti
Le imprese che entrano dopo si definiscono Follower —

Late Entrant: ingresso a mercato consolidato
* competenze di marketing (buon livello di confidenza svi ricavi)
* capacita di produzione (costi inferiori del leader)
» free ridership (sottrazione di personale gia competente)
» risoluzione di incertezza (osservazione del comportamento dei clienti)
* inerzia del first mover (soggetto a ingenti spese)

per acquisire un vantaggio
competitivo, sfruttano:

in tale quadro assumono particolare rilievo le scelte di gestione dell’innovazione tecnologica

lleadership teenological-> introdurre per primi nuove soluzioni teenologiche (posizione di avanguardia)
I
imitazione|> acquisire rapidamente soluzioni teenologiche introdotte dai leader (posizione competitiva)

* “me too” imprese imitatrici che entrano nel mercato in fase avanzata del ciclo vitale della teenologia

nessuna politica puod considerarsi a priori migliore, in quanto deve essere coerente con la strategia
complessiva e le capacita distintive dell’'impresa, nonché con la situvazione competitiva esistente

INNOVAZIONE E SOSTENIBILITA

{INNOVABILITY}

innovazione sostenibile: processo di ereazione di nvovi beni/servizi eche generino valore nelle 3 dimensioni dello sviluppo ESG

-> PLANET: innovazione = strumento per tutelare maggiormente I'ambiente e la societa
-> PEQOPLE: innovazione = strumento per tutelare maggiormente dignita e condizioni di vita delle persone
-> PROSPERITY: innovazione = leva sulla convenienza economica per aumentare I'impatto delle iniziative

¢ necessario puntare all’infroduzione di prodotti e processi eco-compatibili (Eco-Pesign), attraverso
o la rimodulazione del modello di business o I'ideazione di nvovi beni/ser vizi (e processi sottostanti)



TRASFORMAZIONE DIGITALE

1l PNRR (piano nazionale di ripresa e resilienza) rappresenta unopportunita di sviluppo, investimenti,
innovazione e riforme il cui scopo e supportare la crescita economica in linea con i valori del Green Deal

-> si articola in sedici Componenti raggruppate in sei Missioni

La prima - digitalizzazione, innovazione, competitivita e cultura - si pone come obiettivo principale la
modernizzazione digitale delle infrastrutture di comunicazione e del sistema produttivo del Paese

Non a caso negli ultimi anni, la trasformazione digitale é cresciuta esponenzialmente fino a diventare un
fattore competitivo essenziale (impatto dell’'e=commerce sull’economia mondiale e sui modelli d’'impresa)

- per sva natura intrinseca la trasformazione digitale ecmultidisciplinare> —
N i A P implica cambiamenti a vari livelli aziendali
=> e un processo dictiformulazione dell'offerta N in grado di adattarla e (strategia, organizzazione amministrativa,

ottimizzare la user experience marketing, gestione dell’innovazione)

*

"r_ra i fattori esterni che rendono necessaria la modernizzazione digitale vi ¢ I
anche il potere informativo dei big data e I’avvento delle nuove tecnologie

FOCUS NUOVE TECNOLOGIE

=5 tecnologia, basata sulla combinazione di firma digitale e timestamp, che permette lo sviluppo di
~ 77 applicazioni basate su un sistema decentralizzato di condivisione e validazione delle informazioni

Blockehain

firma digitale > garantisce che mittente e destinatario siano identificati in modo certo

time sl’r amp > permette che un insieme di messaggi dopo essere stato validato da parte di un nodo scelto
P casvalmente venga inserito nel registro di tuttigli altri nodi della rete e reso irreversibile

L registro pubblico e condiviso aggiornato automaticamente, in modo identico su ogni nodo della rete

e caratteristica principale: eliminazione di un ente centrale (ogni transazione validata dall’interazione fra nodi

La prima applicazione di tale tecnologia e stata il protocollo Bitcoin nel mondo delle eriptovalute;

‘o coo oo | -settore finanziario -identita digitale -ONG
Oigagvlu\ylvlnse(:'ggig?::il ;g}lsg?' {—se’r’rore assicurativo -sistema elettorale -Supply Chain Management
: -settore sanitario -entigovernativie PA -protezione proprieta intellettuale

Intelligenza Artificiale (IA) | = c¢apacita di una macchina di svolgere compiti cognitivi associati alla mente umana

LlA ériuscita ad esplicare il proprio potenziale grazie alla grande disponibilita di dati:" Internet of Things

|:connessione tra cose e persone => scambio di informazioni > creazione dei Big Pata -> sviluppo IA:|

0ggi viene vtilizzata -ambito sanitario = -ambito militare _ infrastrutturee
in diversi ambiti -ambito givridico -ambito finanziario trasporti

In ambito manageriale, esistono implicazioni sfruttabili per ottenere effettipositivi nel business:

e automazione dei processi - velocizzazione di attivita ripetitive (tipo gestionale e amministrativo)
o market intelligence = individvazione di cluster di clienti, previsione di trend, analisi di dati (marketing)

e interazione fra soggetti = interazioni usuali con clienti, fornitori e personale interno (chatbot)



MANAGEMENT
OPERATIVO



La gestione commerciale identifica I'insieme di attivita e processi incentrati su progettazione, sviluppo
e offerta di prodotti/servizi, attraverso cui l'impresa acquisisce, soddisfa e fidelizza i propri clienti

processo volto a individvare e soddisfare bisogni e desideri dei clienti mediante la realizzazione di
prodotti/servizi idonei, che, tramite forme di scambio di mercato, generano valore per tutti gli operatori

se il successo dell’impresa dipende dal grado di coerenza della struttura aziendale con il mercato di riferimento, la
gestione commerciale svolge unazione di raccordo fra il sistema d'offerta dell’impresa e le richieste della domanda

[ studiare il mercato | [orientare Ia produzione

ana[lzzare i trend della domanda Si qcc(.lp? individvare l'esistenza di
e il profilo della concorrenza quindi di opportunita di business
|creare la domanda per nuovi prodotti | |co||ocare i prodotti presso gli shocehi prescelﬁ|

Processo di gestione commerciale

MARKETING o | VENDITA

e strategia
aziendale

rilevanza strategica

allocazione prodotti

per quanto l'attivita commerciale debba considerarsi come un processo unitario e continvativo, le diversita
di attvazione fra marketing e sales management portano spesso a specializzazioni di tipo organizzativo

ORIENTAMENTI D’IMPRESA

Le imprese hanno atteggiamenti diversi nei confronti del mercato Llo sviluppo dell’economia e i cambiamenti
nel contesto ambientale e concorrenziale hanno generati vari orientamenti ricondueibili a quattro tipil

ORIENTAMENTO AL PROPOTTO ORIENTAMENTO ALLE VENPITE
(imprese production oriented) (imprese sales oriented)
o settori con bassa concorrenza e offerta omogenea o seftori con eccessi di capacita produttiva Tt
o focus delle imprese su produzione a prezzi competitivi o focus delle imprese sull'incremento del fatturato j
(aspetti tecnici, efficienza produttiva e riduzione dei costi) (OOMSGQUIWWM? di economie di scala e/ agprend!menfo) /
e comportamenti d'acquisto dei consumatori legati ai prezzi e comportamenti dacquisto dei consumatori legati alle quantita
e |a gestione commerciale non é un fattore critico o consistenti investimentiin attivita promozionali
ORIENTAMENTO AL MERCATO ORIENTAMENTO AL CLIENTE
(imprese market oriented) (imprese customer oriented)
s settori con elevatilivellidi concorvenza e ruolo centrale del consumatore, soggetto attivo,
® realizzazione di unofferta coerente con le esigenze ?el!lorien:_amen’roldei_process)i(.s’rrafregici e de‘l’.isw,("?"
. TP g - sviluppo di una relazione continva impresa-cliente
g;lll? edz(;v:a:’v:lilaa(a:x;l:l:ine raoldlzt‘ﬁ)" dibilita dei bewi e tensione costante verso I'innovazione
op e:o rilevante gelle at fi\fi ta di marketing (migliore capacita di reazione alle minacce/opportunital
e ricerca di opportunita nel mercato attuale ¢ (ncerc_a di oppo_r’fumta in tufti w!ere?n‘l 0
o modello diaestione adattivo maggiore ampiezza del porjafogllo clienti
9 e modello di gestione proattivo




CENTRALITA DEL CLIENTE

Il portafoglio clienti costituisce la vera ricchezza di un'impresa, e quindi un valore da difendere, infatti
nei contesti piv evoluti si dimostra la superiorita dell'orientamento al cliente (imprese customer oriented)

_ tuttavia l'abilita di attrarre nvovi clienti, formulando unofferta coerente rispetto ai bisogni/desideri _
di questi, ¢ condizione necessaria ma spesso non sufficiente per mantenere il successo competitivo

[’
K brand\ﬁ)yal’ry J

cruciale capacita di legare i consumatori ai prodotti esistenti
attraverso la creazione e lo sviluppo di una relazione stabile di fiducia

Il valore di un cliente per I'impresa ¢ funzione del numero di acquisti che realizza nella propria vita
-> |a fedelta dipende dal livello di soddisfazione che il cliente ottiene dall’esperienza di acquisto

customer satisfaction

*anche ['evoluzione di tendenze di consumo e interessi collettivi condiziona in modo diretto la gestione commerciale*

La gestione commerciale deve raggiungere tre obiettivi tra loro interrelati:

Clienti
(sodisfacimento dei bisogni)

e soddisfacimento di bisogni e desideri dei clienti
e interessi della societa (insieme di stakeholder) K \

e incremento del valore d'impresa ¥ ‘ \ S

Societa
(pubblico interesse)

Impresa
{incremento del valore)

|

E crescente il numero di imprese che implementano attivita commerciali coerenti con questi tre goals

> Gause related marketing: strategie di marketing che creano un legame tra adesione
~~ a una causa sociale e gli obiettivi commerciali dell’'impresa

PROCESSO DI SCAMEBIO CON IL MERCATO

bisogni: dati da uno stato di privazione rispetto a esigenze di base
desideri: riguardano la modalita specifica di soddisfazione dei bisogni

La gestione commerciale ha come elemento
di partenza i bisogni e i desideri dei clienti

-> i prodottiei servizi delle imprese rappresentano il modo con cui rispondere a un bisogno/desiderio

|L’obieﬂivo della gestione commerciale é individuare le richieste di mercato + vendere i beni e i relativi benefici

I'acquisto di un bene rispetto a un
= altro e dato dal valore attribvifo >
dal consumatore al bene stesso

i consumatori scelgono fra un'ampia
gamma di prodotti e servizi (con
specifiche qualita che li differenziano)

il valore generato nel processo
di scambio ¢ strettamente legato
alla soddisfazione del cliente

® |a percezione di valore precedente I'acquisto contribuisce alla determinazione di aspettative di performance del prodotto
® |a percezione di valore alla fine del processo di scambio e consumo, confrontato con il valore atteso determina la soddisfazione

|II successo commerciale dell’impresa é dato dalla capacita di generare soddisfazione rispetto al valore ah‘eso|

-> |a customer satisfaction, se ripetuta nel tempo, determina comportamenti di riacquisto (fiducia e fedelta)

%k
lo'scambio ¢ il processo che porta alla generazione di valore per le partiinteressate
=> |'esistenza di forme di scambio fra soggetti con caratteristiche di frequenza e sistematicita da origine al mercato
il mercato ¢ il punto di incontro dei potenziali acquirenti/venditoriinteressati a impegnarsi in uno scambio



MARKETING

Il marketing management puo essere ricondotto a processi analitici, decisionali e operativi:

e processi analitici = analisi qualitative e quantitative dei comportamenti di domanda e concorrenza
e processi decisionali > marketing strategico, volto alla definizione di scelte a lungo termine e strategie
e processi operativi = marketing operativo, che esplicita le leve del marketing mix (piano di marketing)

PROCESSI ANALITICI

I processi analitici del marketing management sono le modalita con cui I'impresa si procura le informazioni
necessarie a definire le strategie di marketing (ampio orizzonte temporale e ampio coinvolgimento d’impresa)

-> i presupposti fondamentali sono la dinamicita ambientale e |a forte intensita concorrenziale

A quantita richiesta di un determinato prodotto/servizio, in un
ANALISI DELLA POMAND determinato mercato, in un determinato intervallo temporale

E’rima delle dimensioni attvali = analisi delle potenzialita di mercato iv]
e future del mercato termini di fatturato e redditivita

Lanalisi della domanda parte dalla stima della domanda di un prodotto, processo di raccolta e elaborazione
delle informazioni necessarie per la definizione di un'offerta coerente rispetto alle richieste dei consumatori

- momento eritico in quanto essenziale per <Ie decisioni strategiche e operative di marketing
le scelte di produzione e di approvvigionamento

volume acquistato da un dato gruppo di acquirenti, in una data area geografica,
domanda attvale in un dato periodo di fempo e nell'ambito di un dato programma di marketing

la do'_"a"da si puo domanda potenziale limite a cvi tende la domanda di mercato, in un ambiente definito, al crescere
analizzare come all'infinito del programma di marketing delle imprese appartenenti al settore

: relativa alle richieste effettive del mercato in un determinato periodo futuro,
domanda preVISTa in genere definita in funzione delle vendite aziendali per specifici archi temporali

E bene sottolineare che la domanda di mercato & un { -politiche di prezzo -miglioramenti del prodotto
elemento dinamico influenzato da numerosi fattori \ -pubblicita e promozione -sforzo distributivo d’impresa

A

Potenziale di mercato

Domanda attuale

>

>
Livello di investimento Investimenti di marketing
previsto nel settore (X)

spettro di alternative del consumatore, relativo ai concorrenti direttie
ANALISI PELLA CONCORRENZ indiretti (punti di forza e debolezza) e al tipo di ambiente concorrenziale

| concetti di frammentazione/concentrazione sono legati sia alla diversa impostazione operativa sia alla
misurazione della quota di mercato relativa, che consente di valutare la capacita competitiva d’impresa

frammentato L . 1 effettisulla domanda
> nei mercati di tipo < le decisioni di marketing hanno
concentrato come riferimento principale potenziali reazioni

- _ = dellaconcorrenza



PROCESSI DECISIONALI

segmentazione della domanda e targeting dei clienti

Il marketing strategico e costituito . .. - .
dall'insieme di attivita finalizzate a definizione del posizionamento competitivo-percettivo

differenziazione del sistema d'offerta e strategie di marketing

SEGMENTAZIONE PELLA POMANDA strategia di selezione dei gruppi di clienti che I'impresa desidera

E TARGETING DEI CLIENTI servire e adattamento dell'offerta di valore ai bisogni specifici
la segmentazione strategica del mercato nasce pivttosto che cercare di essere competitive ovunque,
dall'assunto che le imprese spesso non sonoin === ¢ preferibile suddividere il mercato in segmentie
grado di servire tuttii potenziali consumatori focalizzarsi su contesti piv limitati (seqmenti target)

e geografiche (nazioni, regioni, citta)
si possono definire varie modalita di | e demografiche (eta, sesso, religione, nazionalita)
segmentazione dei mercati di sbocco | e socio-economiche (reddito, istruzione, professione)
in base alle variabili su cui si agisce | e psicografiche (classe sociale, stile di vita, personalita)

o comportamentali (disposizione all'acquisto, fedelta alla marca, vantaggi ricercati)

dopo aver segmentato la domanda ¢

=\ identificazione di uno o piv segmenti di clienti-obiettivo
necessario effettuare il targeting da soddisfare mediante la strategia d’'impresa
POSIZIONAMENTO formulazione di un sistema di offerta coerente con il segmento
COMPETITIVO - PERCETTIVO target e differente da quello dei competitor nel mercato

il posizionamento e realizzato attraverso il sistema di offerta e le principali leve operative di marketing

pud assumere una connotazione domanda -> enfasi sui benefici ricercati dai clienti
maggiormente orientata verso offerta > entasi sulla differenziazione rispetto ai concorrenti

in generale si pud definire = collocazione del prodotto e dell'offerta aziendale nel suo insieme
il posizionamento come K in un definito sistema di percezioni del consumatore

*il diverso posizionamento del prodotto dipende da attributi oggettivi (qualita, prezzo..) e dall'immagine trasmessa

PIFFERENZIAZIONE PEL processo tramite il quale I'impresa rende la sua offerta poco
SISTEMA DI OFFERTA sostituibile rispetto ai competitor e agli altri beni sul mercato

per differenziare un prodotto / servizio I'impresa ® prezzo o materiali o immagine
apporta modifiche ad aspetti tangibili o intangibili, e colore o dimensioni e valori simbolici
sfruttando diverse variabili del marketing o forma e confezione e modalita distributiva

*la differenziazione, tuttavia, da sola non é sufficiente per garantire il successo di un prodotto

-> gli elementi che differenziano I'offerta dai competitor devono essere coerenti con le esigenze della domanda
9

le differenze devono generare valore percepito  percezione del prodotto in funzione della sva vtilita

valore percepito > valore di mercato 2 acquisto




STRATEGIE DI MARKETING

Tramite i processi decisionali, e in particolare in funzione dell’ampiezza del target e del grado di
differenziazione dell'offerta, ¢ possibile determinare quattro strategie di marketing principali

Grado di differenziazione dell'offerta
Basso

Alto
Tutto
il mercato
Marketing indifferenziato Marketing differenziato
Clienti
obiettivo
Marketing concentrato Marketing di nicchia
Un segmento

MARKETING INDIFFERENZIATO I'impresa supera deliberatamente le differenze frai segmenti
individvati presentando a tutto il mercato una sola offerta

in genere in presenza di economie di scala e gusti dei consumatorirelativamente
vniformi, soddisfacibili con una produzione quasi completamente standardizzata

MARKETING DIFFERENZIATO I'impresa sceglie di operare in vari segmenti di mercato,
mediante prodotti/servizi e sistemi d'offerta dif ferenti

la differenziazione del prodotto/servizio comporta maggiori costi di produzione e, di
conseguenza, implica la necessita di volumi di vendita consistenti per ciascuno di essi

MARKETING CONCENTRATO I'impresa sceglie di rivolgersi a un singolo segmento di mercato
con una specifica offerta, acquistando una posizione di rilievo

si possono sfruttare la maggior conoscenza degli attributi dei consumatori e I'immagine acquisita
per ottenere autorita, ma vanno affrontati maggioririschi (vendite vincolate al segmento scelto)

I'impresa opta per un elevato grado di differenziazione
MARKETING DI NICCHIA dell'offerta, focalizzandosi pero su un unico segmento

¢ necessario ricercare elementi di differenziazione che consentano un vantaggio concorrenziale ma
graditi in particolare da un segmento di domanda (specificita di esigenze, gusti e usi dei consumatori)

* piano di marketing

t strumento attraverso cui si formalizzano nell’impresa le decisioni di marketing

documento di sintesi che definisce il programma d'azione con un alto grado di dettaglio

analisi di trend passati e potenziali ostacoli + definizione dei traguardi commereciali,
attenta valutazione delle risorse disponibili => delle opportune decisioni di marketing
(tecniche, finanziarie, umane) e delle prestazioni complessive attese



PROCESSI OPERATIVI

Il marketing operativo consiste nella manovra product - prodotto promotion -> comunicazione
delle leve (4P) che costituiscono il marketing mix pricing -> prezzo placing > distribuzione

PROPUCT strumento che I'impresa offre a un determinato mercato per
soddisfare un desiderio o un bisogno espresso dai consumatori

. \ i i => riferita al bisogno generico o pri io del tore
—s,  per ogniprodottoé [ funzione di base i isogno generico o primario del consuma
_’ f

possibile individuare unzioni supplementari -> fattoridifferenziali in grado di inflenzare la scelta degli clienti

scelte di gestione di prodotti esistenti

= |y |pende da [ lancio di nuovi prodotti (tipi o modelli)

= le decisioni operative relative al sistema di | -miglioramento della qualita -politica di marca e stile -consegna
prodotti fanno riferimento a vari ambiti -interventi di modernizzazione -servizio alla clientela  -garanzia
PRICING quantitativo di moneta o credito monetario ceduto da
acquirente a venditore in cambio di prodotti o servizi
| esprime il valore monetario attribvito nel
per la domanda (cliente) > prezzo-costo mercato al bene che desidera comprare
=» il prezzo l'offerta (i )> —e _rifletteicosti sostenuti per la produzione, la
per lorrerta limpresa prezzo-ricavo promozione, la vendita pil il margine di profitto

la politica di prezzo
dipende da

==

obiettivi generali nel piano di marketing (volumi di vendita, quota di mercato, redditivita)
decisioni relative alle altre leve del mix (costi di produzione, promozione, distribuzione + )

livello di costi (cost plus pricing) = costi * mark up (percentuale/ importo fisso)
reazione della domanda => se ¢é elasticita e possibilita di confronti fra alternative
comportamento della concorrenza => avmento/riduzione in base al posizionamento relativo

= i metodi per la fissazione
del prezzo sono basati su

area della comunicazione commerciale/marketing, focalizzata

PROMOTION su consumatore finale, intermediari commerciali e stakeholder
-pubblicita -far conoscere il prodotto
= l'obiettivo generale é connotare l'offerta in maniera -pubbliche relazioni  _y -indurre all’acqui\s’ro
7 unicarispetto ai competitor tramite diverse tecniche -direct marketin -generare fedelta alla marca
-social media marketing -creare una preferenza

target che I'impresa vuole raggivngere

=»> lapolitica di promozione dipende da [ . I, .
messaggio che I'impresa vuole veicolare

politica di distribuzione, concernente le modalita con
PLACING cui i beni vengono resi disponibili per i consumatori

-vendita selettiva - alcuni rivenditori
intermediari | -vendita estensiva = tuttiirivendifori

., ] | -vendita esclusiva = un solo rivenditore
= due questioni

principali ~diretto - dall’impresa al consumatore (filiali commerciali o e-commerce)
=corto > un livello di intermediazione produttore-consumatore (6p0)

| -lungo = pid livelli di intermediazione produttore-consumatore (grossista e dettagliante)

canale di
distribuzione

caratteristiche del prodotto

= la politica di distribuzione dipende da modalita di acquisto
strategia di differenziazione

=> siidentificano due orientamenti fondamentali push > Spingere lofferta fac.end'o Iev_a sugli m’r_ermedlan.
pull = spingere i consumatori all'acquisto tramite promozione



SALES

Il sales management é il materiale collocamento dei prodotti/servizi presso i clienti, ossia I'insieme di
attivita operative legate alla gestione dei processi di vendita (momento finale dell’azione di marketing)

insieme di persone mediante le quali I'impresa

elemento fondamentale ¢ la rete di vendita { riesce ad allocare i suoi prodotti sul mercato

)

allocazione dei beni = raggivngimento di

consumatori /'\ grossisti

(canale diretto) dettaglianti (canale lungo)
(canale corto)

* 'ecommerce puo rappresentare un canale di vendita diretto o indiretto che amplia in modo
enorme le possibilita di relazione e di copertura del territorio rendendo il mercato globale

Attraverso la rete di vendita I'impresa svolge una molteplicita di operazioni che comprendono:

-——— = — — — —

-> ricerca dei clienti potenziali - negoziazione -> raccolta degli ordini = consegna della merce |

e e e e

Inoltre questa struttura é deputata a una serie di mansioni addizionali note come servizi alla clientela
e consulenza al cliente e assistenza post-vendita ¢ aiuto promozionale e al dettagliante

Lefficienza del sistema e la forza di vendita dell'impresa sono strettamente legate a un'intenso lavoro di
raccolta di informazioni quanto a bisogni dei clienti, attivita della concorrenza e tendenze di mercato

Vi sono due modi di organizzare la vendita in funzione del tipo di rapporto che lega i venditori all'impresa

RETE PIRETTA RETE INPIRETTA

-> venditori vincolati da un contratto di lavoro -> venditori collaboratori autonomi
piU disposti a sequire le direttive aziendali pit motivati nella vendita e in grado di
e in grado di fornire una serie di servizi di amministrare un proprio portafoglio
assistenza tecnica e consulenza ai clienti clienti a cvi affiancare nvovi prodotti

e essenziale nella gestione della rete di vendita fisica ¢ I'attenzione rivolta all’elemento umano
gestione e formazione del personale di vendita = modalita di remunerazione, tecniche di valutazione, addestramento

e essenziale nella gestione della rete di vendita online ¢ lo sviluppo di competenze adeguate alle interazioni

. . . . contenuti, struttura, modalita di pagamento, servizio clienti
ideazione del progetto e architettura del sito di qualita, motore diricerca interno, velocita di caricamento




La gestione delle operation fa riferimento alle attivita di acquisizione, combinazione e trasformazione
fisico-tecnica di input (materie prime, lavoro, impianti) in output (prodotti finiti, semilavorati, scarti)

approvvigionamento = produzione di beni / = distribuzione dei
dei materiali ~ 7 erogazione di servizi 17 prodotti finiti
llogistica in entratal llogistica internal [logistica in uscital

APPROVVIGIONAMENTI

Lapprovvigionamento é I'insieme delle attivita fecnico-commerciali attraverso cui le imprese acquistano
sul mercato i beni e i servizi necessari per lo svolgimento dei processi produttivi e gestionali

e assicurare ['economicita degli acquisti
e preservare la continvita della produzione
e garantire il rispetto degli standard di qualita

obiettivi della gestione
degli approvigionamenti

Tale attivita concerne, oltre gli acquisti, la ricerca delle fonti d’approvvigionamento (1), Ia negoziazione
delle condizioni di fornitura (2), la conservazione dei materiali (3) e |a conseqna agli enti utilizzatori (4)

Lacerescivta rilevanza di questa funzione aziendale ¢ frutto del progressivo fenomeno di trasformazione
del sistema industriale e della spinta al decentramento produttivo che caratterizza molti settori

-> le imprese ricorrono all'indotto per soddisfare bisogni di subfornitura specifici:

- subfornitura di capacita = soddisfa un bisogno di elasticita produttiva con la realizzazione esterna di volumi produttivi
- subfornitura di specialita = corrisponde all’esigenza di apporti da enti terzi di competenze tecnologiche distintive

-> in base a frequenza d'acquisto e tipo di relazione instavrata fra impresa e subfornitura questa assume:

- connotazione permanente —> relazione consolidata e strutturata nel tempo
- connotazione occasionale = legata a fabbisogni episodici e contingenti

GESTIONE PEI FORNITORI

Le relazioni fra imprese e fornitori vanno evolvendosi in maniera sempre pib definita verso rapporti di
partnership o addirittura di integrazione nei processi aziendali di pianificazione e innovazione

-> una gestione cosi definita passa necessariamente attraverso unanalisi valutativa di tali stakeholder
i sistemi delle valutazioni delle prestazioni del fornitore (vendor rating) si basano sulla rilevazione
oggettiva periodica di alecuni parametri tecnici, commereiali, logistici, economici e di sostenibilita
o affidabilita = capacita di rispettare gli impegni in termini di scadenze di consegna e qualita di fornitura
- indici di affidabilita: ritardo medio di consegna / qualita media dei beni consegnati

e potere confrattuale = influenzato da elementi quali:

-grado di sostituibilita della fornitura -capacita del fornitore di sostenere i tassi di sviluppo del mercato
-grado di elasticita e flessibilita produttiva -impatto sulla redditivita dell'impresa cliente T O
-struttura dei costi dell’attivita SN~ 5 livello di servizio

* vi sono talvolta fornitori essenziali per la qualita dei materiali o sostituibili solo con elevati switching costs



GESTIONE DEGLI APPROVVIGIONAMENTI

Le attivita di approvvigionamento sono correttamente supportate dal marketing dacquisto

studio sistematico nell'ottica di approvvigionamenti (attuali e potenziali), mercati, prodotti e fornitori, finalizzato ad
allargare le conoscenze sui mercati di fornitura, promuovere |'immagine aziendale e qualificare i processi di negoziazione

! J

opera attraverso un insieme di leve che costituviscono il procurement mix

POLITICHE PI PROPOTTQ) —=> insieme di decisioni relative ai materiali approvvigionati

le politiche di prodotto osser vano una classificazione del portafoglio materiali in funzione della
eriticita economica (impatto sulla redditivita aziendale) e della rischiosita d‘approvvigionamento

gll obieﬁivi S0No: i Impatto sulla redditivita aziendale ity
Alto
- definire una gestione sistematica dei materiali non critici Material coll di bottiglia Materiali strategici
- ridurre I'impatto economico dei materiali effetto leva Rischio
di Ll i
- ridurre la rischiosita dei materiali colli di bottiglia gionamento
. . . — i Materiali non critici Materiali con effetto leva
- definire una gestione elaborata dei materiali strategici
Basso

valore unitario
: : AT : spe gy possibilita di sostituzione o standardizzazione
-> in generale, gli elementi di maggiore criticita sono < bossibilita di innovasions
influenza sulle prestazioni del prodotto finito

gwlll%ﬁgl%l\ll‘ilfgml! ' => insieme di operazioni di monitoraggio dei mercati di fornitura

individvazione di potenziali fornitori —

YPYY P . y - i —— in base alle esigenze aziendali
gli obiettivi sono: valutazione degli attvali fornitori ——

selezione e controllo dei fornitori

in base alla rilevazione di
indicatori di prestazione

I'analisi del grado di efficienza e del potere contrattuale dei fornitoririspetto all'impresa ha lo scopo finale
di definire il pareco fornitori dell’azienda (qualificazione) ed eventualmente emettere ordini dacquisto

POLITICHE DI PREZZO = insieme di operazioni legate alla negoziazione delle condizioni
P’ACQUISTO 7 economiche che regolano il rapporto con il fornitore

particolare criticita assume la considerazione di conformita - affidabilita - flessibilita delle forniture

*tali politiche in genere non sono elemento di qualificazione dei fornitoriin quanto connesse alla specifica decisione d'acquisto;
tuttaviarisulta rilevante la valutazione delle fonti di approvvigionamento in termini di qualita-prezzo della fornitura

POLITICHE PI COMUNICAZIONE = insieme di operazioni volte alla promozione
P dell'immagine aziendale presso i fornitori

maggior grado di tfrasparenza nella gestione degli impegni reciproci

['obiettivo ¢ il raggiungimento di
paing { migliore pianificazione delle attivita produttive nel medio termine

-> attreverso attivita di assistenza tecnica/finanziaria o politiche di programmazione di ordini e consegne




PRODUZIONE

La produzione é I'insieme delle operazioni prevalentemente volte alla frasformazione fisica degli input
in output, mediante I'vtilizzo di impianti, macchine e attrezzature, o all’erogazione di un servizio

produzione di beni rogazione di servizi
= di tfrasformazione o assemblati - immateriali e non immagazzinabili

(imprese capital intensive) (imprese labour intensive)

Input Processo Output
di trasformazione

Approwvi- LaV°T°. . . . .
p > Materiali —» Produzione > Beni o servizi 9 Vendita
gionamento Capitali

PRODUZIONE DI BENI

-> ricerca della produttivita (contenimento costi)
-> proposizione di innovazione

-> miglioramento della qualita dell'offerta

-> capacita di assicurare rapidita

-> adattabilita del sistema produttivo

compiti e obiettivi della produzione di
beni sono generalmente riconducibili a

La produzione si esplicita in responsabilita e competenze di progettazione e gestione del sistema produttivo

i definizione delle caratteristiche strutturalie
 PROGETTAZIONE impiantistiche tramite scelte di investimento leve hardware

processo produttivo capacita produttiva
(\ le scelte di progettazione f P P

risorse fecnologiche J riguardano \/) lay-out unita produttive

Materinme ] definizione di soluzioni organizzative / tecniche

L GESTIONE e delle metodologie di gestione del sistema leve software
programmazione e controllo le scelte di gestione ————~ amministrazione dei flussi di
della produzione S~~~ riguardano materiali e della qualita

IMPIANTI E LAY-OUT

complesso di beni materiali e immateriali
impianto: diuso durevole, in cui I'impresa investe =>

insieme di macchine e {cos’rifuem‘i la fabbrica nel complesso
per svolgere la propria attivita economica

mezzi tecnici ausiliari | adibiti a gruppi di operazioni o servizi generali

disposizione planimetrica di risorse e a punto fisso -> il prodotto non si muove durante il processo
lav-out : fi d iteri di ot timi . o per reparto - il prodotto transita per reparti (operazioni omogenee)
ay-ourt . tussesecondo criteridioTtimizzazione ¢ in linea = il prodotto seque un percorso stabilito (max produttivita)

dei flussi fisici di materiali e prodotti e per gruppo techologico = impianti ragaruppati in celle (famiglie di prodotti)

*obiettivo = massima vtilizzazione di impianti, massima flessibilita dei cicli di lavorazione, minimo spazio utilizzato



SISTEMA PROPUTTIVO

| sistemi produttivi sono generalmente classificati in funzione della continvita del flusso di produzione
. operano in genere su commessa singola (esemplari unici) o ripetitiva
PRODUZIONI JOB-SHO (numero limitato di unita) conforme a specifiche richieste del cliente

-> elevato grado di personalizzazione } varieta e variabilita = elevati gradi di flessibilita
-> volumi produttivi contenuti pivttosto marcate ed elasticita produttiva

predisposizione di dati teenici relativia !
materiali, impianti e cicli di lavorazione

lformulazione di _« acquisizione

realizzazione
| unpreventivo 7 dell'ordine d

del progetto =

e fabbisogni di investimentoridotti
® maggiori tempi di consegna

macchinari e forza lavoro hanno

E 3 E 3
settore artigianale
competenze generiche e adattabili :

Lscorte di materie prime e scorte di prodotto finito quasi assenti: consistenti scorte di semilavoratil

consistono nella realizzazione di prodottiin quantitativi (lotti)
PROPUZIONI PER LOTTD predefiniti, non necessariamente legati al fabbisogno immediato

la produzione { ordine dacquisto _« attivita di progettazione di cicli di lavoro, impianti !

avviene su previsione delladomanda ~~ | ¢ wateriali svincolate dall'acquisizione degli ordini |
o+ Mmacchinari e forza lavoro con.competenze > 9grandevarietae * settore meccanico ™
generiche a meno di particolari specificita variabilita ridotta o dell'abbigliamento

Lscorte di materie prime e prodotti finiti variabili (fendenzialmente ridotte) in base alle scelte di
programmazione e alle previsioni di vendita: consistente investimento in semilavoratil

consistono nella realizzazione sistematica di specifiche tipologie

PROPUZIONI IN LINEA e famiglie di prodotto, mediante l'utilizzo di apposite fecnologie
- limitato grado di personalizzazione varieta e variabilita = bassi gradi di flessibilita
-> volumi produttivi elevati pivttosto contenute ed elasticita produttiva

processi produtfivisvoltitnfasi | T seelte di progettazione del | relativamente semplici'
di lavorazione rigide e sequenziale | sistema produttiva eritiche le decisioni gestionali |
o Macchinarie forza la}voro ° ingen’r_i fabbisogv!i di ipvgs’fimenfi * settore automobilistico *
con competenze specifiche e bilanciamento dei carichi di lavoro e dell’elettronica

Lalimentazione di magazzino di prodotti finiti e semilavorati = produzione svincolata dall’acquisizione di ordinil

PROPUZIONI PER consistono nella realizzazione di prodotti fortemente standardizzati,
LUSSO CONTINUQ la cui natura richiede un ciclo di frasformazione senza interruzioni

-> grado di personalizzazione nullo } varieta e variabilita N bassi gradi di flessibilita
-> volumi produttivi elevati piuttosto contenute ed elasticita prodvuttiva

e ciclo tecnologico vincolato (operazioni in sequenza) | scelte di progettazione del relativamente semplici !
e produzione irreversibile e capital infensive | sistema produttiva critiche le decisioni gestionali |

* .
. . . e | ool , . . Lo, settore farmaceutico,
Lla produzione avviene per il magazzino, indipendentemente dall’acquisizione degli ordinil alimentare o petrolchimico

*  varieta> ampiezza della gamma di prodotti realizzati (appropriatezza) fessibilita > capacita di fronteggiare il riassortimento o il rinnovo della
gamma di prodotti e la modifica delle sequenze produttive

gradodi capacita di modificare i volumi prodottio la quantita
elasticita di servizi erogati senza ricadute suv costi produttivi

variabilita > adattabilita dell'offerta nel tempo alle esigenze della domanda

ritmo

' => massima produzione nell’'vnita di tempo in condizioni operative normali
produttive



EROGAZIONE DI SERVIZI

Lerogazione di servizi ¢ caratterizzata dall'immaterialita e contestualita di produzione e consumo
[ é necessaria la presenza dell'vtente al momento dell’erogazione, poiché il bene non & immagazzinabilel

W

particolare criticita per alecune scelte di progettazione e gestione
del sistema di produzione ed erogazione/distribuzione del servizio

1. decisivo il corretto dimensionamento della capacita produttiva (data Iimpossibilita di immagazzinare il servizio)

adatta a far fronte alle punte di domanda per N costante sottoutilizzo nei periodi in cui
garantire la disponibilita e I'efficienza del servizio non si manifestano punte di domanda

bilanciamento fra soddisfazione della domanda e contenimento dei costi fissi

-> obiettivi { . —- 1
influenza della domanda per ridurre le punte (politiche commerciali di discriminazione)

2. particolare focus sul paradigma servizio di qualita = personale professionale + immagine aziendale

personale con un elevato grado di motivazione presentazione del servizio tramite un adeguato lay-
e capacita di capire i bisogni specifici del cliente — out delle strutture fisiche di contatto con il cliente

-> magqgiore importanza alle attivita di comunicazione e formazione/addestramento del personale
3. decentramento delle strutture fisiche verso i lvoghi di residenza e lavoro dell'vtenza

-> impossibilita di consequire economie di scala dirilievo

E possibile classificare i sistemi di erogazione dei servizi in funzione delle caratteristiche di alcuni elementi:

e incidenza della componente fisica rispetto a quella intangibile Tservizi Incorporano,
e grado di interazione fra utente e personale di contatto talvolta anche elementi

e livello di investimenti richiesto tangibili i supporto

Ai fini della progettazione del sistema di erogazione si possono inoltre distinguere due tipi di servizi:

front office] = il valore per I'vtente viene generato in fasi a elevato grado di interazione (in presenza del cliente)
= risultano prioritari elementi di progettazione della struttura tecnica di supporto (in assenza del cliente)

Attivita industriale Attivita terziaria
Natura Materiale, immagazzinabile, trasportabile Immateriale (azione), non immagazzinabile, non
prodotto/servizio trasportabile, ma trasferibile
Gestione Concentrata in stabilimenti Dispersa in punti di contatto con l'utenza
delle operation Il cliente non partecipa alla produzione Il cliente partecipa alla produzione
La produzione precede il consumo e si pud svin- Produzione e consumo coincidono
colare dalle fluttuazioni della domanda La produzione non si pud svincolare dalle flut-
E possibile sfruttare in modo adeguato la capaci- tuazioni della domanda
ta produttiva Pin difficile da sfruttare in modo adeguato la ca-
E possibile effettuare collaudi pacita produttiva ed effettuare collaudi
E facile definire misure di prestazione E difficile definire misure di prestazione
Lay-out in funzione dell’efficienza Lay-out in funzione dell'immagine e dell’efficienza
Trasferimento del prodotto dallo stabilimento al Collocazione del punto di erogazione presso il
consumatore cliente
Gestione Interrelata ma distinta dalla produzione Tendenzialmente fusa con la produzione
commerciale Correlazione tra immagine aziendale e immagine Coincidenza tra immagine aziendale e immagine
del prodotto del prodotto
Il prodotto pud essere esibito prima dell’acqui- |l servizio non puo essere esibito prima dell'ac-
sto e pud essere acquistato e rivenduto quisto e non pud essere acquistato e rivenduto
Gestione Prevalenti situazioni di disavanzo finanziario strut- Frequenti situazioni di avanzo finanziario struttu-
finanziaria turale per investimenti rale
Organizzazione Prevalenza del fattore capitale sul lavoro Prevalenza del fattore lavoro
L’attivita & svolta lontano dal cliente L’attivita e in parte svolta lontano dal cliente e in
Struttura organizzativa gerarchica parte di fronte al cliente
Struttura organizzativa tendente al piatto




LOGISTICA

La logistica e il processo di pianificazione, gestione e controllo dei flussi fisici dei materiali
(materie prime, semilavorati e prodotti finiti) e dei correlati flussi informativi

Logistica integrata

Logistica d’ingresso
(logistica d'acquisto)

Logistica interna
(logistica produttiva)

Logistica commerciale in uscita
(logistica della distribuzione)

Acquisizione
materiali
e componenti
dei fornitori

Trasporto Movimentazione Gestione Gestione Movimentazione
dai fornitori interna, magazzini magazzini Trasporto
alle unita manipolazione, semilavorati prodotti dei prodotti
di utilizzo stoccaggio finiti finiti dalle unita
di produzione
ai punti finali
di vendita

logistica dacquisto

logistica produttiva

logistica distributiva

—A

==

==

concerne ['acquisizione delle materie prime e dei componentie la
relativa movimentazione dai fornitori alle unita di utilizzazione

—

attiene alla gestione del flusso dei materiali in lavorazione nelle varie logisti
tasi produttive fino alla collocazione dei prodotti finiti a magazzino |, logistica

integrata

/

consiste nella gestione del sistema di ricezione ed evasione degli ordini,
delle scorte di prodotti finiti ai diversi livelli della rete commerciale e
del frasporto dei beni dalle unita produttive ai punti finali di vendita

¢ necessario un coordinamento che assicuri I'integrazione degli obiettivi e delle condizioni operative e
permetta la pianificazione, la programmazione e il coordinamento dell’insieme delle attivita logistiche

Il processo logistico non si esauvrisce all'interno dei confini dell'impresa ma si estende all'integrazione dei
flussi con svariatiinterlocutori esterni (fornitori di materiali/componenti/lavorazioni o servizi logistici)

-> l'obiettivo principale ¢ il bilanciamento del livello del servizio logistico e del costo logistico totale

| ricerca di soluzioni in grado di ottimizzare il profilo della disponibilita dei materiali con riferimento |
| aspazio, tempo e volumi, mantenendo un occhio di riguardo all’economicita e all’impegno di risorse |

mix di prestazioni

o disponibilita del prodotto = capacita di contenere le rotture di stock in tempi vtili

e tempestivita della consegna => tempo medio fra emissione dell’ordine e consegna della merce

o affidabilita della consegna > regolarita delle consegne (in termini di tempo, volumi e qualita)

o flessibilita della consegna = capacita di accogliere richieste di personalizzazione dell'ordine

[

Politica

di prodotto stabilimenti Selezione Innovazione Livelli
dei fornitori di prodotto di scorta
Previsioni Tecnologia - ) ]
di vendita dei processi Politiche Modifiche Investimenti
di approwvi- componenti
Tattiche Flusso gionamento o Controllo
di vendita produttivo Standardizzazione £conomico

Ubicazione

Gestione commerciale Gestione operation Gestione finanziaria




GESTIONE DEI COSTI LOGISTICI

La definizione per ogni elemento dell'opportuno livello di servizio non puo prescindere dalla considerazione
congiunta dei benefici attesi e dei costi connessi (legati da una correlazione sempre crescente)

> le differenti scelte di progettazione e gestione che ricadono in ambito logistico (di trasporto,
movimentazione e stoccaggio) influiscono in maniera diversa svi corrispettivi profili di costo

Per individuare la soluzione complessivamente preferibile occorre considerare il costo logistico globale

Costo totale

Costo logistico globale &

costi di magazzino \\

+

1
1
1
|
T
Costi di trasporto 1
1
1
1
1
1

costi di gestione scorte Costi di magazzino
+ Costi
costi di trasporto o
* I, ol
costi amministrativi Pochi depositi, Configurazione di ;0510 totale minimo Molti depositi, >

trasporti costosi, o trasporti poco
elaborazione ordini " costosi, elaborazione
rapida ordini lenta

Alternative di progettazione del sistema logistico

GESTIONE DI MAGAZZINI E SCORTE

impianto logistico, costitvito da locali, attrezzature e personale, in grado di
magazzino: ricevere materiali (materie prime, componenti, semilavorati) e prodotti finiti
al fine di custodirli e renderli disponibili per la produzione o la distribuzione

-> |a funzione ¢ separare fasi del processo produttivo / distributivo con diverse dinamiche operative

* ottenere una riduzione dei costi di produzione , darantire il costante scorrimento dei flussi fisici
e assicurare la capacita di stfoccaggio e un appropriato livello di servizio alla clientela

materie prime, componenti, semilavorati e prodotti finiti giacenti in magazzino costituiscono le scorte

- materie prime = fattori produttiviin entrata che alimentano il ciclo produttivo

- semilavorati = prodottiin corso di lavorazione, ossia materiali che hanno subito alcune trasformazioni

- prodotti finiti = beni che hanno concluso il processo di lavorazione e sono pronti per la vendita

e garantire la continva disponibilita dei materiali
-> |a gestione delle scorte mira a - o minimizzare I'investimento in capitale circolante e gli impieghi di risorse

e ottimizzare l'vtilizzo della capacita produttiva nel breve-medio termine

A seconda dell’impresa magazzino e scorte svolgono funzioni dif ferenti

-> imprese di produzione di beni: si dotano di magazzini di materie prime, semilavorati e prodotti finiti

-> imprese di erogazione di ser vizi: offerta intangibile, funzione limitata del magazzino (produzione = vtilizzo)

-> imprese commerciali: attivita distributiva non produttiva, il magazzino é fra i servizi offerti al cliente finale




La gestione finanziaria si occupa della gestione dell’assetto (ottimo) e del fabbisogno finanziario d'impresa,
tramite analisi previsionali e scelte strategiche in funzione delle scelte di investimento e finanziamento

ogni scelta gestionale produce riflessi finanziari e nella maggior parte dei casi le attivita e le risorse su cui si fonda I'impresa e
la sua operativita costituiscono un fattore searso in grado di condizionare gli obiettivi strategici di sopravvivenza e sviluppo

. definizione delle previsioni di tesoreria (incassi e pagamentile processi operativi
compiti gestione di liquidita e credito / debito (clienti / fornitori)
tondamentalt definizione delle decisioni di investimento e di finanziamento

- processi strategici
(dimensioni e modalita di impiego / raccolta di risorse)
Non esiste aleuna limitazione di tipo dimensionale all‘istituzione di una gestione finanziaria

e piccole imprese = unico manager finanziario > treasurer [raccolta fondi e gestione liquidital

affianca il

treasurer ‘3
e grandi imprese = funzione strutturata e analisi sofisticate = controller Leontrollo della gestione dei fondil

Treasurer Controller

Rapporti con le banche Contabilita e bilanci

Gestione della liquidita Auditing interno

Raccolta dei fondi Stipendi

Gestione del credito commerciale Definizione delle procedure

Distribuzione dei dividendi Preparazione dei budget

Gestione delle polizze assicurative

Rapporti con 'amministrazione finanziaria

In generale si puo affermare che la gestione finanziaria agisce come interfaccia fra I'impresa e i mercati dei
capitali, nei quali sono negoziate le attivita finanziarie dell’impresa, con l'obiettivo vltimo di creare valore

I rapporti fra gestione finanziaria, altre gestioni e vertici aziendali sono qualificati da un'intensa dialettica

-governo dei rapporti di credito con i clienti (gestione commerciale) e delle condizioni di pagamento con fornitori (gestione operations)

-gestione del patrimonio mobiliare / immobiliare, dei rischi d'impresa e degli strumenti di misurazione delle performance (bilancio)
-inter venti nella fissazione dei prezzi di vendita, nelle operazioni con I'estero, in scelte strategiche (acquisizioni, fusioni, accordi)

la gestione finanziaria a differenza della gestione commerciale e delle operation
si caratterizza per un maggior accentramento al vertice dell'organizzazione

/ Strategia \

Finanziamenti

Operazioni

* i sistemi informativi offrono l'opportunita di ampliare verso I'esterno ['ambito di manovra d'impresa
(sempre pib intense connessioni con il sistema bancario, operatori del mercato mobiliare e banche dati finanziarie)



FABEISOGNO FINANZIARIO D’IMPRESA

La pianificazione finanziaria si concretizza nella previsione dei flussi monetariin entrata e in uscita che
si presentano in corrispondenza di un programma di crescita per un orizzonte temporale prestabilito

-> il fabbisogno finanziario trae origine da:  incrementi delle attivita / decrementi delle passivita

(acquisto di impianti, incremento del magazzino o del credito / distribuzione degli utili, rimborso di finanziamenti) <)

Il fabbisogno finanziario lordo puo essere
soddisfatto attraverso diverse modalita

Crescita dimensionale

l: Intensita di capitale

- avtofinanziamento
- disinvestimenti
-> debito (incremento del patrimonio)

Fabbisogno finanziario

l/ Quantita e qualita del fabbisogno

& Capitale di rischio
Coperture finanziarie < Indebitamento

Autofinanziamento

Lemergere del fabbisogno finanziario dipende in maniera rilevante anche dal tipico sfasamento tra
dinamica economica e monetaria, ossia dalla presenza di costi e ricavi anticipati o differiti

4

il modo, I'entita e i tempi, secondo cui queste si combinano genera un disavanzo o un avanzo finanziario
(saldo di cassa) che richiedera di essere coperto o impiegato dall’impresa (gestione della tesoreria)

| CAPITALE CIRCOLANTE NETTO| | CICLO PEL CAPITALE CIRCOLANTE |
differenza fra attivo circolante (scorte, misura della durata del fabbisogno finanziario, data
erediti verso clienti ed erario) e passivo dall’intervallo temporale fra il momento dell’incasso
circolante (debiti verso fornitori ed erario) (clienti) e quello del pagamento (fornitori)

CCN > 0 (aziende industriali) - investimento creatfo dalla gestione caratteristica | CCC > 0 > pagamento prima dell’incasso = liquidita in deficienza (scoperto)
CCN < 0 (aziende commerciali) - ulteriore fonte di finanziamento degli impieghi CCC < 0 > incasso prima del pagamento = liquidita in eccedenza (coperto)

e aumento del CCN - assorbimento di risorse finanziarie e aumento del CCC > maggiore durata di fabbisogno

e diminuzione del CCN > impiego di risorse finanziarie e diminuzione del CCC > minore durata di fabbisogno
obieftivodella . rigyrre il CON operativo obiettivodella . rigyrre ladurata del cCC
gestione finanziaria gestione finanziaria

Affinché le decisioni di gestione finanziaria siano prese correttamente, ¢ necessario che siano effettuvate
approfondite indagini sugli aspetti economico-finanziari che caratterizzano I'impresa

in particolare, risulta indispensabile cercare di quantificare con largo anticipo le dimensioni dei fabbisogni,
al fine di provvedere alla gestione delle risorse (dalla raccolta all’impiego) nelle migliori condizioni possibili

[’

¥V
con lo scopo di prevedere importi, tempi di manifestazione e durata del fabbisogno, e di consentire
una negoziazione anticipata di tali elementi all’interno e all’esterno delle imprese, hanno origine:

: Py si occupa quasi esclusivamente della gestione del budget
- - . . ] iy
programmazione finanziaria annuale di tesoreria [breve periodo / esercizio annvalel
- pianificazione finanziaria >  Pbreserva solvibilita (equilibrio finanziario) e liquidita lequilibrio
monetario) dell'impresa Imedio-lungo periodo / 3-5 annil

%k
si definisce intensita di capitale I'entita del capitale che I'impresa deve impiegare per conseguire
un euro di fatturato in pib (é una misura influenzata sia dal settore che dalle scelte strategiche)



DECISIONI DI INVESTIMENTO

Uno dei compiti fondamentali della gestione finanziaria é la valutazione delle decisioni di investimento,
disinvestimento e rinnovo in relazione a impianti, macchinari, immobili, partecipazioni azionarie ecc.

attenta valutazione dei rapporti fra flussi >

scarsita delle risorse finanziarie > : e
generati e assorbiti da ciascun progetto

area commerciale > ampliamento rete di vendita, investimenti pubblicitari...
area delle operations - rinnovo impianti, potenziamento capacita produttiva..

5 . . lancio di nvovi prodotti, tecnologie
area innovazione e creseita > innovative, acquisizioni d'impresa...

altre aree qestionali > amministrazione, IT, protezione...

Le scelte di investimento riguardano

operazione di trasferimento nel tempo dirisorse, caratterizzata prevalentemente

investimento . | . 2L 2 .
da uscite monetarie in una prima fase e da entrate monetarie in una fase successiva

- consiste nell'acquisto di un bene (attivita reale o finanziaria) che genera successivamente flussi di cassa

Lanalisi di convenienza di un investimento parte dalla definizione delle entrate e delle uscite collegate:

: i flussi che rientrano nella T : P
monetari . lordi di oneri finanziari
T ] <—— valutazione devono essere 7
in uscita sono necessariamente non si considerano interessi
monetari, in entrata non é detto passivi relativi al progetto
differenziali netti di imposfa

uscite ed entrate nette dell'operazione che ne descrivono il profilo
finanziario devono essere derivate confrontando due gruppi di flussi:
quelli realizzati senza e con I'investimento (analisi differenziale)

poiché la convenienza dell’investimento deriva
anche dalle conseguenze fiscali a esso associate

Per formulare un givdizio completo nell'ottica finanziaria su un progetto di investimento occorre conoscere:

entita dei flussi generati dall’operazione distribuzione dei flussi nel tempo
(somma algebrica di enfrate e uscite maggiore possibile) (flussi positivi piv vicini nel tempo possibile)

valore finanziario del tempo

| riflette I'incertezza / il rischio associato alla previsione dei flussi monetari |

il valore a oggi di un importo incassato

i etarioine i i . b , -
': ﬂus;o '.Mo" f?”o :in”n’r;afa o?gl non ha l concﬂ‘fo'dl(v” . domani si attvalizza moltiplicando la
(1 medesimo vaiore aello s1esso tra un anno valore attuale cifra per un fattore di sconto
V A(F,) = fattore di sconto x F; n Ft
s e F = ampliando il caleolo __» VA= E .
Fittsis di sisnts = } VAlF)= 144 = per n anni — t=1 (1 +‘i)t

F1 = flussoatteso  / 1ass0 i = prezzo che gli investitori chiedono per aceettare Ia posticipazione di uwentrata / lo = investimento effettvato

il eriterio di valutazione pit noto si concetto di

basa sul calcolo del valore attuvale dei > = ST
flussi generati da un investimento valore attuale netto (VAN) VAN Zt:l (1+i)° ’

investimento conveniente = entrate attuvalizzate > uscite attvalizzate = VAN > 0

* i flussi (Ft) da attualizzare sono calcolati aggivngendo i costi che non generano uscite di cassa e sottraendo gli investimenti netti
in capitale circolante nefto e immobilizzazioni al reddito operativo derivante ogni anno dall’investimento (al netto delle imposte)

-> si ot tiene il flusso monetario operativo dell’investimento



logica del VAN in caso

di investiemnto

1+0"

(1+40)7
1+
1+0N"

A

&

(+) Fatturato incrementale
(=) Costi monetari incrementali
(=) MOL incrementale
(=) Ammortamenti incrementali
(=) Reddito Operativo incrementale
() Impasta Incramentall definizione dei flussi
(=) Reddito Operativo netto di imposte incrementale monetari dell'investimento
(+) Ammortamenti incrementali
(=) Flusso di circolante della gestione corrente (MOL netto d’imposte)
(¥) Variazione del capitale circolante netto
(=) Flusso monetario della gestione corrente
(=) Investimenti
(+) Disinvestimenti netti d'imposta
(=) Flusso monetario operativo dell’investimento
VANA

discounted cash flow (DCF)

il VAN ¢ funzione inversa del
tattore di sconto, e quindi
del tasso i e del tempo

-y



DECISIONI DI FINANZIAMENTO

Larea della finanza aziendale include tutte le decisioni riguardanti I'acquisizione e I'amministrazione delle
risorse finanziarie, che sequonol’individuazione degli investimenti (problematiche di raccolta fondi)

Nelle operazioni di finanziamento si distinguono due tipi di fonti di copertura finanziaria

fonti interne di finanziamento flussi di auts;ﬁnanzuamenfo genera.\’n_ d.alla ggshong
corrente d’'impresa e da eventuali disinvestimenti

-> avtofinanziamento = utile netto - dividendi erogati

[fonti esterne di finanziamento| forme di raccolta di risorse prezzo terze economie
rispetto all’azienda (soci, banche, investitori...)

> si dividono in f . i < a titolo di capitale di rischio (mezzi propri)
si dividono in finanziamenti
a titolo di capitale di debito (mezzi di terzi)

Entrambe le cateqorie di fonti di finanziamento sono onerose per I'impresa, seppur in modalita differenti

> @ fronte di qualsiasi finanziamento, I'impresa si impegna a corrispondere, per scadenze e importi
determinati, somme di denaro comprensive sia della remunerazione che del rimborso del capitale

mcquisizione di capi’rale} di debito prevede sempre | per risorse acquisite con capitale di rischio, la remunerazione—|
la corresponsione di un'esplicita remunerazione ¢ doverosa seppur non obbligatoria (nel caso dell'azionista é
|_ monetaria al prestatore del capitale stesso costitvita dal dividendo ma soprattutto dal capital gain) J

La difficolta di predeterminare i flussi legati al finanziamento consente di fare un vlteriore distinzione fra:
operazioni a struttura indefinita

il profilo quantitativo e qualitativo dei flussi monetari
collegati al finanziamento non ¢ individuabile

operazioni a struttura definita

il profilo quantitativo e qualitativo dei flussi monetari
collegati al finanziamento é sempre individuabile

o finanziamenti a titolo di capitale di rischio
o prestiti a tempo indeterminato (credito in conto corrente)
o mutui e obbligazioni a tasso variabile

e anticipazione a scadenza fissa (debito commereiale)
e operazioni di leasing finanziario a tasso fisso
o mutui e obbligazioni a tasso fisso

Infine, le fonti finanziarie, olfre che dalla provenienza, sono classificabili in base alla durata contrattuale

- finanziamenti a breve termine : durata contrattuale di 12 mesi [sconto, aceredito salvo buon fine...]
- finanziamenti a medio termine : durata contrattuale di 12-60 mesilanticipazione a scadenza fissa...]
-> finanziamenti a lungo termine : durata contrattuale oltre 60 mesi lmutui, emissioni obbligazionarie...]

I'equilibrio finanziario aziendale deve poggiare su unadeguata composizione del passivo
(fonti) in relazione allarticolazione e alla stabilita dell’attivo (impieghi) dell'impresa

*le scelte di finanziamento, oltre che essere legate agli impieghi, risultano strettamente interconnesse fra loro (legami sia spaziali che temporali)

Il fondamento teorico alle scelte di finanziamento e quindi di strutfura finanziaria d'impresa é costituvito
dalla “teoria dell’ordine della scelta”, che identifica un ordine gerarchico delle possibili fonti attivabili

Livello di rischio dell’impresa

v

Gradi di assimetria informativa implicita nell’attivita tipica dell’impresa (a parita di rischio)

<
Autofinanziamento Debito commerciale Debito bancario Titoli «ibridi» Azioni
@ @ ([} ] ®

Livello di rischio del tipo di finanziamento esterno




STRUTTURA FINANZIARIA: FORME DI FINANZIAMENTO

In relazione alle problematiche diricerca delle fonti di finanziamento, si individvano quattro aree di scelta

Soggetto
Attuali soci " Terzi
1 4
Autofieanziamento Persoi:\ll?/fnfgruenzapital
; A | ital ial
Capitale umento del capitale sociale Quotazione
di rischio
Forma
2 3
. Obbligazioni
Debito e Mutuo/sconto
Obbligazioni .
S ” . Leasing
Altri finanziamenti g . : . .
Finanziamenti agevolati pubblici
Altri finaziamenti

disponibilita nel tempo -
-avtofinanziamento - limiti principali: < variabilita —————— (sopratfutto con concorrenza e settore fluidi]
impatto negativo subito da pressione fiscale e oneri straordinari

costo medio-basso ed complessita di ottenimento (procedure onerose e tempi lunghi)
-> ! garanzie reali e personali da concedere

-mutuo it
elevata stabilita ma finanziamento spesso parziale e sequente all'investimento

-leasing > assimilabile a debito finanziario, costi piv alti ma maggiori facilita di ot tenimento, flessibilita di gestione e benefici fiscali
-obbligazioni = permette di reperire risorse a medio termine, senza garanzie reali o interposizione di istituzioni finanziarie (soci 0 mercato)

-azioni > forme piv complesse che consentono di programmare aumenti di capitale, aumentando la raccolta e contenendo i tassi

l'obiettivo di fondo comune a tutte le forme di finanziamento ¢ la coincidenza fra i periodi di liquidita
dell’impresa e le uscite monetarie per il pagamento di interessi e per il rimborso del capitale

STRUTTURA FINANZIARIA: PROFILI DI ANALISI, RISCHI E ONERI

Gli aspetti d’indagine da considerare nella valutazione/selezione delle fonti di finanziamento sono complessi per
via della coerenza che deve sussistere fra impieghi di risorse e il reperimento delle relative forme di copertura

CARATTERISTICHE PEL FABBISOGNO FINANZIARIO

la natura qualitativa e quantitativa del fabbisogno finanziario tipicamente generato dai progetti
d’investimento influenza fortemente le scelte d’'impresa in merito alle modalita di copertura

in caso di investimenti fissi (lungo termine) o variabili / in attivo circolante (breve termine, ma ripetuti
costantemente) le forme di copertura devono sia assumere carattere durevole e strutturato che presentare
un profilo di flussi coerenti quantitativamente e per distribuzione temporale con i cicli finanziari dell'impiego

CONVENIENZA ECONOMICA PELLOPERAZIONE PI FINANZIAMENTO
la scelta ottima si effettua tramite confronto del costo effettivo di strumenti di finanziamento alternativi

i criteri di valutazione sono gli stessi degli investimenti (VAN) ma il confronto si attua solo se soddisfatto il
principio di equiparazione (forme di finanziamento omogenee per caratteristiche qualitative e quantitative)

* profilo quantitativo = medesimi effetti sulla struttura finanziaria (stessa durata e entita dei flussi)
* profilo qualitativo - effetti equivalentiin quanto a rischio e influenza su future possibilita di indebitamento

FATTIBILITA FINANZIARIA

verifica della compatibilita dei progetti di sviluppo dell’impresa con il profilo di risorse da questa generato
Leompatibilita dei flussi monetari associati a un'operazione di finanziamento con il complesso di flussi aziendalil

_Lavalutazione finale delle alternative di finanziamento si basa anche su altri elementi come gli assetti
~” proprietari lesigenze legate al controllo societario), |a complessita delle procedure (es. tempi di erogazione)

in generale a gestione finanziaria ¢ orientata alla minimizzazione degli oneri finanziari e del rischio
(struttura finanziaria ottimale)



Per dubbi o suggerimenti sulle notes:

Marco Formisano

+39 3313433934
I@l @marco_formisano__

Per info sulla nostra Area Didattica:

PIETRO VILLA CHIARA TUA
+30 346 2100003 +39 347 9789059
@ @pietro_villa__ @ @chiara_tua



https://bit.ly/Peer2PeerBocconi

https://www.blabbocconi.it/it/dispense/

@ https://bit.ly/Blab _on Insta
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In collaborazione con:
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NO GENDER KITCHEN

CLUB



