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Introduzione

Questo testo introduce alla gestione d’impresa in senso lato e dunque al mestie-
re del manager. L’attivita manageriale richiede alcune conoscenze di base che dif-
ficilmente possono essere apprese esclusivamente sul campo. Naturalmente I’e-
sperienza diretta ¢ insostituibile: per diventare manager a tutto tondo occorre vi-
vere sulla propria pelle le mille situazioni quotidiane nella gestione delle risorse
umane, nei rapporti con i clienti, nella gestione dei fornitori, nei rapporti con i
mercati e le istituzioni finanziarie, nelle strategie di competizione e talvolta di col-
laborazione con i concorrenti. L’ho vissuto anch’io nel mio piccolo: dopo oltre
dieci anni di pura carriera accademica, trascorsi a fare ricerca e a insegnare la ge-
stione aziendale, ho da alcuni anni la responsabilita del MIP, l1a business school del
Politecnico di Milano, un’organizzazione, ormai internazionale, che impiega oltre
ottanta persone, conta circa duecento docenti, e si mantiene in autonomia proget-
tando, realizzando e vendendo servizi di formazione manageriale. Quando assun-
si questo incarico mi sentivo abbastanza preparato dagli anni precedenti di studio
e di ricerca. Dovetti almeno in parte ricredermi. Studiare il management e prati-
carlo sono due cose abbastanza diverse. L’esperienza concreta € insostituibile. E,
tuttavia, la conoscenza teorica dei basics di management certamente aiuta, sia i
neofiti che si preparano a entrare nel mondo del lavoro, sia i manager con espe-
rienza o i tecnici e gli specialisti che aspirano a una posizione manageriale. I neofi-
ti facilmente si rendono conto che le imprese, e in misura crescente anche le pub-
bliche amministrazioni, ricercano continuamente giovani con una preparazione
gestionale specifica. I manager e i tecnici gia attivi nelle imprese sempre piu sento-
no la necessita di frequentare corsi di formazione gestionale per dare corpo siste-
matico alla propria esperienza, trovando cosi nuovi spunti e aprendo nuove pro-
spettive professionali.

Dunque il management si puo imparare e certamente lo dovrebbero studiare
coloro che vogliono praticarlo. Meglio se lo studio avviene a piu riprese, con la
possibilita di ritornare in aula e sui libri anche dopo I’esperienza del lavoro, per ri-
leggerla, valorizzarla e aggiornare il proprio bagaglio di conoscenze.

Questo testo, giunto ormai alla terza edizione, si propone come un aiuto in tal
senso. E anzitutto volto a rispondere alle esigenze dell’insegnamento di Gestione
aziendale, ma anche a quelle dei corsi Master e della formazione aziendale. I nu-
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merosi suggerimenti degli studenti e di coloro che hanno letto le prime edizioni
mi hanno aiutato a migliorarlo, soprattutto a renderlo piu fruibile.

L’imprinting della trattazione ¢ quello della Scuola di Ingegneria gestionale del
Politecnico di Milano. L’attenzione ¢ al saper fare (e non solo al sapere), al “pro-
getto di impresa”, all’innovazione dei sistemi organizzativi e tecnologici, all’uso
strategico delle tecnologie e in particolare delle ICT, alla gestione dell’impresa-re-
te inserita nei network di relazioni collaborative con altre imprese e istituzioni. In
questo senso il management ¢ molto piu della semplice buona amministrazione,
pur necessaria. E essenzialmente capacita di organizzare e mobilitare le risorse
verso gli obiettivi di innovazione.

Il testo raccoglie il testimone di una lunga esperienza di ricerca e insegnamento
sui temi organizzativi e manageriali a opera di numerosi colleghi del Dipartimen-
to di Ingegneria gestionale del Politecnico di Milano, alcuni dei quali hanno an-
che ricoperto per me il ruolo di maestri. Certamente esso non ha la pretesa di rac-
chiudere in sé tutti gli spunti tematici per la docenza maturati in questo gruppo.
Altre opere, come ad esempio Limpresa dell’innovazione (Verganti et al., 2004) e
L'organizzazione dell’impresa: processi, progetti, conoscenza e persone (Bartezzaghi, 2010)
coprono alcuni argomenti non trattati se non marginalmente in questo testo, co-
me ad esempio la strategia tecnologica e il project management.

Il concetto chiave che ha ispirato la ricerca e la didattica della Scuola di Inge-
gneria gestionale € I'impresa come sistema aperto che interagisce con 'ambiente
scambiando risorse (prodotti, servizi, informazioni, risorse finanziarie, tecnologie,
know-how, risorse umane ecc.). Questo stesso testo si richiama profondamente a
tale visione, i cui aspetti salienti sono cosi riassumibili:

¢ il sistema-impresa € complesso, in quanto formato da parti diverse tra loro con
funzioni distinte (pensiamo alla produzione, alla vendita, allo sviluppo dell’inno-
vazione, agli acquisti, alla gestione del personale ecc.). Le risorse umane e tecno-
logiche che fanno parte del sistema sono specializzate per compiere determinate
attivita e necessitano di coordinamento tra loro. Non tutte le parti del sistema
hanno le stesse dimensioni e poteri. In particolare, alcune di esse sono sovraordi-
nate e ne raggruppano altre, configurando cosi relazioni interne di tipo gerar-
chico. La complessita del sistema deriva dalla numerosita e dall’eterogeneita del-
le parti e dalla struttura delle loro relazioni. Un aspetto dunque fondamentale
per comprendere il reale funzionamento del sistema-impresa fa riferimento al-
I’organizzazione, ovvero alle modalita con le quali il lavoro viene diviso e coordi-
nato tra le persone e, a un livello piu aggregato, tra le unita organizzative;

¢ il sistema-impresa ¢ dotato di finalita che ne determinano le strategie e i compor-
tamenti all’interno del piu vasto sistema economico e sociale; quali che siano le fi-
nalita generali (obiettivi come il profitto, la crescita, il valore d’impresa, la soddi-
sfazione degli stakeholder ecc.) il sistema-impresa procede per decomposizione,
individuando sotto-obiettivi, obiettivi parziali, strumentali o intermedi che, com-
plessivamente presi, contribuiscono alle finalita generali; un aspetto fondamenta-
le per inquadrare la pratica manageriale ¢ dunque la comprensione di come si
mettono a fuoco gli obiettivi e, conseguentemente, come vengono prese le deci-
sioni nei contesti organizzati. Le teorie dei processi decisionali spiegano come le
persone, le unita organizzative e le organizzazioni intere prendono le decisioni,
owvero come esse, di fronte a un problema, individuano alcune alternative e arri-
vano a selezionarne una in presenza di risorse scarse e di incertezza;
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¢ il sistema-impresa ¢ aperto e dinamico, e dunque interagisce con il contesto so-
cioeconomico, cerca di adattarsi ai cambiamenti esterni, di sfruttare le oppor-
tunita e di evitare i pericoli o sterilizzare le minacce, tenendo conto delle mano-
vre dei concorrenti. Quando puo, e nella misura in cui puo, cerca di modificare
I’ambiente circostante a proprio vantaggio. In ogni caso deve cercare di preve-
derne I’evoluzione. La gestione delle interfacce diviene dunque I’aspetto fon-
damentale e consiste nel governare le relazioni con gli altri attori del piu vasto
sistema economico e in particolare con i mercati “a monte” e “a valle”.

L’impianto logico del testo riflette appieno questa visione. Il volume ¢ diviso in
quattro parti, come illustrato nella Figura I: I’organizzazione aziendale (parte pri-
ma); i processi decisionali (parte seconda); il marketing (parte terza); gli acquisti e la
supply chain (parte quarta).

Figura | LO SCHEMA E LE PARTI DEL LIBRO
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Le prime due parti rappresentano il cuore concettuale e sono intimamente le-
gate tra loro: in chiave manageriale organizzare e decidere sono due facce della
stessa medaglia. Anzitutto perché I'articolazione degli obiettivi generali in sotto-
obiettivi strumentali deve essere coerente con il disegno organizzativo. L’organiz-
zazione che funziona ¢ quella in cui i compiti e gli obiettivi attribuiti a ciascuna
parte (sia essa una funzione, una divisione, un gruppo di lavoro, un comitato, un
team di progetto, una task force ecc.) sono relativamente autonomi, non sovrap-
posti e compatibili con quelli delle altre parti. In secondo luogo perché gli aspetti
meno visibili ma piu resistenti dell’organizzazione come i valori, le culture e le
identita influenzano fortemente i processi decisionali strategici delle imprese.

Le ultime due parti del testo hanno un valore esemplificativo e applicativo. Esse
sono dedicate alla gestione delle interfacce e in particolare ai rapporti con i mer-
cati di sbocco per i prodotti e i servizi (marketing, parte terza) e a quelli con i mer-
cati di approvvigionamento, i fornitori e in generale i partner della filiera (acqui-
sti e supply chain, parte quarta). Naturalmente la gestione d’impresa non si esauri-
sce in questi ambiti funzionali. Molte altre aree hanno rilievo e criticita: dalla ge-
stione finanziaria a quella delle risorse umane, dalla gestione dell’innovazione tec-



