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HHHH La direzone strategica del top management
| H

”HHHH\H b Funzioni del top management

“laprincipale responsabilita del top management
‘HHHHH‘ e di determinare gli obiettivi, la strategia e la
struttura dell'organizzazone, con cio adattando
”HHHHH I'organizzazione ai cambiamenti dell'ambiente .

%Il processo di determinazone della direzone
HHHHHH strategica comprende:

HHHHHH 24

HHHH .ladirezione strategicadel top management
| H

HHHHH\H Larilevazone dell'ambiente interno comprende:

una valutazione di ogni unita organizzativa, connessa allo storico delle performance
e allo stile di leadership dell'amministratore delegato e del team di top
e
..elafase successivariguarda:

”HHHHH Definizone della missione (mission) generale e degli obiettivi ufficiali basati sul
corretto adattamento tra opportunita esterne e strategie operative, necessarie
all'organizzazione per soddisfare lamission generale.

Gestione

!
| ‘HHH Progettazone
”HHH‘HH organizzativa

del Piano Strategico
Esecuzone

| NB.

Questo e il ruol-
“Teoria Crganizzati




H}Wm Il ruolo del top management nell'indirizzo
al| strategico, nellaprogettazone e nel

u HHHW“H conseguimento dei risultati
uuuHHHHHH

mm““ Ambiente esterno
il

Cpportunita
“IH“WHHHH Minacce

Incertezza
Disponibilitadi risorse Formastrutturale- Risorse
W apprendimento
‘ vs.Hficienza Hficienza
..mmll\HHHm Amministratore i e
inizone ezone Sistemi informativi iungimento
CEETER), della degli obiettivi > edi controllo degy obiet
H Teamdi missione operativie Tecnologia produttiva
I H e degl delle Sakeholder
..uﬂHI”MHH ‘ Chic strategie Politiche per le
ufficiali competitive risorse umane, incentivi  Valori competitivi
HHH“W“‘ Quituraorganizzativa
.|IHHH”‘HH Collegamenti
interorganizzativi

Adatteto daArie Y. Lewin and Carroll U. Stephens,
p mH “Individual Properties of the CEO as Determinants of Organization
Design,” manoscitto inedito, Duke Urniversity, 1990; e Arie Y. Lewin
and Carroll U. Stephens, “CEO Attributes as Determinants of Organization

.. Deson Anirtegraed Model” 15,n0. 2(1994): 183-212

a
« “Competing on the Exige”

Q4

‘II ‘H
”“WHHH Approfondimento >>
WHHH HH“““ Le azende devono costantemente sapersi “reinvetare” per superare:

f H

MM‘“ linstabilit dei mercati Caon "
..\\\\\\IIHHHHH ledifficolt di unacompetiZoneglobale )

il cambiamento 1

MW‘H “Strategia”
"“““"HHHHH

HMHWW Regole per competere sullafrontiera:
"”“WHHHW Il vantaggio & temporaneo

HHHH La strategia € varia, emergente e complicata
A

Dirigere la strategia dalle aree d'affari
! — -
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"” Il fine organizzativo
L

wHHHH‘ Cbiettivi operativi

}m’ Missione Vision

MH\HHHH (oMission) I'obiettivo generale perseguito Convinzoni

' . - Valori interni condivisi
daun'organizzazione T .
m” Motivazoni della suaesistenza
| ‘ N

definiscegli 7

1 oiettivi Qperativi

Disegnanoi fini perseguiti attraverso le
n” procedure operative dell'organizzazione

Risultati misurabili
Breve periodo

>l
>

.
g

i
]

i
% 1l fine organizzativo
L

a . (oiettivi operativi... >>  Tipologie efinalit

\HH WH 9 Performance generale
|

e HH"”““” Performance generale i@ Wile per adone

Uile netto
Rendimento dell'investimento

HHH”H Incrementi dei volumi di vendita
HH i Hm Incrementi neiprofitti
] ‘H

Vendite totali
NH Ammontare di prodotti e serviz forniti
l
‘\\HH H .
HH 9 Rsorse Costruzione  nuovi  Impianti,
o ) ) Risorse materiali ricerca delle materie prime a
HHH} Acquisizone dall'ambiente dei Risorsefinandarie | Prez vantaggiosi, assunzone
I H H fattori di input

personale specia]izm-




i
] Y4l fine organizzativo
.

“HHHHHH Ybiettivi operativi  >>  Tipologie efinalit

H"H 9 Mercato
M\\HHHHH Quota o posizone desiderata Markfen ng
nel mercato Vendite
Promozone

. H"H 9 Sviluppo del personale

‘HHHH Formazone

HHHM Promozone L o dipendenti
i ‘WH Sicurgzza (dirigenti e dipendenti)
‘MHHHHH Qescita

HHWWH 9 Innovazione al cambiamento
“””HHHH “ ‘”‘ Hessibilit internae prontezza ad adattarsi agli improwisi mutamenti dell'ambiente
9 Produttivit

HNH . . Costo per unit produttiva
”HHHHH Anm.onltare di @tput prodot jimprodotte per dipendente
‘ Indici di produttivit elle risorse per dipenden

d

T eenenzadegii ety
<

H"H Qi obiettivi, sia ufficiali che operativi, ricoprono un ruolo di notevole

l HH i mportanza per l'interaorganizzazone.
HHH Chlettlvl Urficiali Legittimit

\ “m - Direzione e motivazione per i dipendenti

Chiettivi qJeratl Vi Crientamento per i dipendenti< - Linee guida per le decisioni
- Sandard di performance

]
q olegiimi

| \HHH Missione o dichiarazione degli obiettivi ufficiali

‘HHHHHH 'WH Sak )
e e
HNH
mHH HH ‘

comunica Stakeholders

(portatori d'interesse)
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Yamportanza degli obiettivi

9 Direzione e motivazione del personale

Fine —> “What”
Strategie —»  “How”

comunica
Concettodi “senso di direzione”

9 Linee guida per le decisioni

Qi obiettivi di un'organizzazione definiscono anche le linee guida per il processo decisionale

dei dipendenti :

9 Criteri di performance

di obiettivi forniscono uno 2standard® per larilevazione dei risultati
- Livello di performance dell'organizzazone

- Performance di clami -
- Performance di

2-12

Strategie organizzative e
progettazone organizzativa

b Definizone

aUna strategia un piano per l'interazone con
I'ambiente competitivo volto a raggiungere gli

obiettivi organizzativi®.

Lorganizzazione in sede di attivit di formulazone delle
strategie si trova difronte ad un trade-off:

VFHI @HH VH VFHI QHH WH

GRU DQY ] D] LRQH GHEED GRU DQY ] D] LRQH GHEED
LP SHI QDU/LLQ DWAYLW VYRQ HULH DMV VIP LD
Gl HIHQW.GD TXH@ GH DQUHWD Sle

SWRSUFRQFRUHQW.




l Le strategie competitive =
| di Porter

””HHHH Porter

HHH””W Ambito | Vantaggio
o competitivo | competitivo Strategia Esempio
V| o | coivesi | aomo
““”HHH Ampio Costi bassi di costo GoHy Ltd.
Sarbucks
) ” Ampio Unicit Differenzazone Coffee Co.
|
H ‘ Leadership Enterprise
” Ristretto Costi bassi di costofocalizzata Rent-a- Car
| Differenziazone Eward Jones

Lo | focalizata | Investments
s

i .le strategie competitive  **
| di Porter..

””HHHH Porter

HHHWNW 9 Differenzazone

“””HHH Le organizzazioni cercano di distinguere i propri prodotti o serviz dagli altri
competitor all'interno del medesimo settore.

\HHHWMH Pubblicit
Caratteristiche distintive del prodotto
Nuovatecnologia

HHHM Servizio aggiuntivo

i

Utilizzati per Percezone del prodotto come
ottenere aunico®

(es. Sarbucks Coffee)

] 9 Leadership di 2costo®

Lastrategiadi costo cercadincrementare la quota di mercato sfruttandoii
I HHHM‘W” vantaggi offerti da costi inferiori rispetto alla concorrenza.

sima efficienzadegli impianti . -
o . finalizzati Cttlr_nale_effluer_manella_
Riduzoni di costi realizzazione dei prodotti
I HH"H“” strettolivello dei controlli rispetto allaconcorrenza
al ooy ]
H\m



.le strategie competitive  **
di Porter

Porter

9 Focalizzazione

L'organizzazione si concentra su una specifica areadi mercato o suun
determinato gruppo di acquirenti.

L'azienda cerca di raggiungere alternativamente

Vantaggio Vantaggio di
di costo® adifferenaazone®

(es. Enterprise Rent-a-Car)

Latipologiastrategicadi
Miles e Show

Miles e Show

Latipologia di Miles e Snow si basa sull'idea che i manager
cerchino di formulare strategie che possano essere
acongruenti con I'ambiente esterno®.

. Strategia
Le strategie che possono essere
attuate sono: =
Strategiaesploratrice® Caratteristiche Ambiente
. . . dinterne® agsterno®
Strategiaadifensiva®
Strategia®analitica®

Strategia@reattiva® _ -



4 _.latipologiastrategicadi
ru Miles e Snow..

Miles e Show

HHH"”W 9 Impresaesploratrice
S addatta ad ambienti dinamici ein crescita

“HHHNNW Values creativity Qrientamento all'apprendimento Qandi spaz per la
Risk-taking + Strutturaflessibile,fluida e + ricerca
Innovation decentralizzata

wHH”M‘WH 9 Impresadifensiva
S addatta ad ambienti stabili orientati allo snellimento

’” Enfasi sull'efficienza Qientamento all'efficienza Atentasuper\isione
produttiva + Autorit centralizata + Limitata bili zze

HH‘ Bassi costi generali Stretto controllo sui costi Li?%?;:ﬁ d;;z;az one

A

A .latipologiastrategicadi **
ru Miles e Snow

Miles e Show

HHH"”W 9 Impresa analitica

Livellodi attivit stabile coninnovazione allaperiferia  Tra I'esploratrice e la difensiva

‘HHH’NHW Qreativit | ricerca Bilancial'efficienzae Produzione efficiente
assunzonedi rischi 4 I'apprendimento + per linee di prodotto
per l'innovazione Siretto controllo sui costi consolidate

’” 9| mpresa reattiva (inreat non unavera strategia)
Rsponde alle minacce ambientali e alle opportunit caso per caso

’” Non esiste nessun chiaro approccio organizzativo
Le caratteristiche della struttura possono cambiare bruscamente in base alle necessit del
Al

momento
I,




Come le strategie influiscono

sulla struttura organizzativa

wle scelte strategiche influiscono sulle caratteristiche
interne dell'organizzazione.

. Le caratteristiche della struttura organizzativa devono
supportare I'approccio competitivo dell'azenda.

organizzazione orientata
all'efficienza

Leadership di costo

- Autorit forte e centralizzata

- Srettocontrollo

- Procedure oper. Sandard

- sistemi di approwigion
edistribuzone

Rsultati strategici di

|'organizzazione orientata
all'apprendimento

ategia di differenzazione

- Sperimentazione e
apprendimento continuo

- Srutturaflessibile e fluida
rdinamento orizzontale
acit di assumererischi

progettazone organizzativa

Strategie competitive di Porter

Tipologiastrategicadi Miles e Snow

Differenziazione

Orientamento all'apprendimento; agisce in
maniera flessibile e senza molti vincoli, con
forte coordinamento orizzontale

Grandi spazi per la ricerca

Valorizza e costruisce meccanismi per la
familiarit con i clienti

Premia la creativit dei dipendenti,
I'assunzione di rischi e I'innovazione

Leadership di costo

Orientamento all'efficienza; forte autorit
centrale, stretto controllo dei costi con report
frequenti e dettagliati

Procedure operative standard

Sistemi di approvvigionamento e
distribuzione molto efficienti

Attenta supervisione; compiti routinari;

O 750300 ® ®TQD YT

Esplorazione

- Orientamento all'apprendimento; struttura flessibile,

fluida e decentralizzata

- Grandi spazi per la ricerca

Difesa

- Orientamento all'efficienza; autorit centralizzata e

stretto controllo sui costi

- Enfasi sull'efficienza produttiva; bassi costi generali
- Attenta supervisione, limitata responsabilizzazione dei

dipendenti
Analisi

- Bilancia I'efficienza e I'apprendimento; stretto controllo

sui costi, flessibilit e adattabilit

- Produzione efficiente per linee di prodotto consolidate;

enfasi sulla creativit , la ricerca e I'assunzione di rischi
per l'innovazione

Reazione

limitata responsabilizzazione dei dipel i occio organizzativo; le car
ono cambiare bruscament
omento



...m“ 1 Fattori contingenti che influiscono

IHHWW sulla progettazione organizzativa
muMIIIHHH

HHHH\

PTT

.“mnm\HHHH
R

0
m H‘W Conil giustoinsieme di caratteristiche strutturali,|'organizzazone
HH si adatta ai fattori contingenti

HH}HU ] [ ]

a(|
\H

P

mﬂI\H\HHHH
W Hficaciaorganizzativa
.“uuan”

H“W vla comprensione degli obiettivi e delle strategie
.mﬂ\l"NHHHH organizzative, associata al concetto di adattamento della
Hw W struttura a diverse cotingenze, costituisce un primo passo
““"”““HHHH verso lacomprensione dell'efficacia organizzativa.

WH W 9 Hficacia organizzativa
. ““""“HHHHH Elamisurain cui l'organizzazione realizzai propri obiettivi 2ufficiali° e

aoperativi®.
HWW 9 Hficienza organizzativa
uﬂHIIHHHHHH E un concetto piu limitatoinerente al funzonamento interno
HHHH“ dell'organizzazone.

‘ ‘ apmmontare di risorse utilizzate per produrre un'unit di output® Input
HHU out
HH put




HM 2-23

| Approcci contingenti allamisura

il dell'efficacia organizzativa.
“"‘”HHHH
J
p
> i Osmamice
a gg\géss?
il foces

il

""H‘WH

HM 2-24

-.umHHHH ..approcci contingenti allamisura
i dell'efficacia organizztiva..
nuHHHHH

HWH 9 Approccio basato sulle risorse
“"‘”HHHH Rleva l'efficacia osservando la parte iniziale del processo e valutando se

I'organizzazione ottiene o0 meno in maniera efficace le risorse necessarie per
HHHH generare buoni risultati.
I H Momento della
..\\‘HHHHH rilevazione
i
"““”\HHH 9 Approccio del processo interno
‘H S rivolge alle attivit interne e rileva l'efficacia attraverso indicatori di salute
‘ ‘\‘\W"MH ed efficienzainterna.

m
S bt -
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Approccio degli Chiettivi

..approcci contingenti allamisura dell'efficacia organizzativa

9 Approccio degli obiettivi
Identifica gli obiettivi di output di un'organizzazione e rileva la misura in cui

guesti sono stati conseguiti. E' un approccio logico
Indicatori
Chiettivi operativi Chiettivi Uficiali Chiettivi Multipli
Importanza nella Tendono ad essere Gamma di risultati
misurazione + produttivi astratti e difficili da raggiungibili dalle
dell'efficacia misurare organizzazioni
Wilit

L'approccio degli obiettivi utilizzato nelle organizzazioni economiche perch gli
obiettivi di output possono essere facilmente misurati.

Reddittivit 4 Qescita 4+ Quotadimercato 4+ Rd (Returnmlnvestmiill

(biettivi dichiarati dalle azende
statunitensi

..approccio degli obiettivi

Qhiettivo %di aziende
-Redditivit 89
-Orescita 82
-Quotadi mercato 66
-Responsabilit sociale 65
-Benessere dei dipendenti 62
-Qualit del prodotto e serviz 60
-Ricercae sviluppo 54
-Diversificazione 51
-Hficienza 50
-Sabilit finanzaria 49
-Conservazione dellerisorse 39
-Sviluppo del management 35 7

Adattato da Y. K. Shetty, *New Look at Corporate
Goals® 22, no. 2(1979),
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i Approccio basato sulle Risorse

‘HHHHH” ﬁ Secondo I'approccio basato sullerisorse

Lefficacia organizzativa viene definitacome °lacapacit dell'organizzazione,in termini siaassol uti

..approcci contingenti allamisura dell'efficacia organizzativa

cherelativi,di ottenererisorse scarse e di valore, e di integrarle e gestirle con successo ©

c Indicatori

a

p Posizione negozale Risorse finanziarie, materie prime, risorse umane, conoscenze

a | Percezoneeinterpretazione caratteristiche ambiente esterno (decisori) e tecnologie
”HHHHH” Ic Uilizzo risorse tangibili e intangibili per ottenere performance superiori (manager)

t R sposta efficace ai cambiamenti nell'ambiente

Wilit

”HHHHH” L'approccio basato sulle risorse risulta prezioso quando difficile ottenere altri
indicatori di performance.

‘ Svantaggi

HHHHHW Considera in modo vago i collegamenti dell'organizzazione con i bisogni

clienti nell'ambiente esterno.

A

HHH Approccio del processo Interno
i
m ..approcci contingenti allamisura dell'efficacia organizzativa

‘HHHHH” Secondo I'approccio basato sul processo interno

| 9'efficacia misuratacome uno stato di salute ed efficienza interna dell'organizazione ©

”HHHHH” Indicatori (7)

Hficienza economicadell'organizzazone Indicatore dell'efficacia del processo interno

1. forte cultura aziendale e clima di lavoro positivo

HH‘H 2. spirito di gruppo, fedelt al gruppo, lavoro di gruppo

I Hm 3. familiarit , fiducia e comunicazione tra lavoratori e management
4. processo decisionale svolto vicino alle fonti d'informazione
5

. comunicazione orizzontale e verticale non distorta, condivisione di fatti e impressioni
rilevanti

o

. ricompense ai manager per le performance, la crescita, lo sviluppo del personale subordinato e per
la creazione di un efficace gruppo di lavoro
. interazione tra organizzazione e le sue parti nell'interesse dell'organizzazione (es. Risoluzione di conflitti)

HHHHH” wilit
Il

L'approccio del processo interno importante perch I'utilizzo efficiente delle ri
I'armonioso funzionamento intern§iSoNOIPaIAMEHPeHIISUratel e ficacia

~

14
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Approcci all'efficacia bilanciati

| - Approccio degli stakeholder
Stakeholder

°Qualsiasi gruppo all'interno o all'esterno dell'organizzazone che abbia uninteresse nei
confronti della performance dell'organi zzazione®

Nell'approccio degli stakeholder (o approccio del Creditori
gruppo di sostegno o approccio della constituency) la Ff"”'tor' .
soddisfazione di tali gruppi puo essere rilevata come un D'Pe“_dem"
indicatore della performance dell'organizzazione. Proprietari

Indicatori Wrilit
stakeholder Criterio di efficacia
—— - - — Punto di forza dell'approccio in oggetto

1. Proprietari Ritorno finanziario risiede nelladozione di una visione

2. Dipendenti Soddisfazione sul lavoro, compenso, ampia  dell'efficacia ed esamina

supervisione contemporaneamente fattori ambientali

3. Qlienti Qualit dei beni e servizi e fattori interni all'organizzazione.

4. Creditori Capacit di credito B .

5. Comunit Contributo alle questioni della societ Concetto della responsabilit  sociale

6. Fornitori Transazioni soddisfacenti (es. Delta Air Lines)

7. Governo Rispetto delle le:

2-30

Approcci dei valori competitivi

I1 - Approccio dei valori competitivi

Sviluppato da Robert Quinn e John Rohrbaugh per unire i diversi indicatori di
performance utilizzati da manager e ricercatori.

di indicatori di performance sono classificati in base allaloro affinit .

Indicatori
Prima dimensione Focus organizazone —® atemi interni o esterni®
Secondadimensione Srutturaorganizativa —® astabilit o flessibilit >

- Hficienza - Apprendimento

Modellodei sistemi aperti ‘Gniralo #pprendiment
Combinazione di focus esterno e di struttura op-down

flessibile (crescita e acquisizione risorse) i

Modello degli obiettivi razionali

Controllo strutturale e focus esterno (produttivit , efficienza e profitto )

Modello delle relazioni umane
- . . m risorse umane: autonom
Valori di focus interno e di stri sione, opportunit _di formazione )
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