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PREMESSA

Questa nota che nasce per fini didattici si propone di fornire un
quadro di riferimento introduttivo per la comprensione delle
organizzazioni aziendali. Sono presentate in maniera sintetica le

principali teorie organizzative delle imprese (teoria classica,
teoria delle relazioni umane e teoria dei sistemi). Vengono quindi
affrontati i temi della divisione del lavoro e del coordinamento. In
particolare vengono analizzati i piu importanti tipi di confi-

gurazioni organizzative.

Infine sono descritte nelle loro linee generali le attivita tipiche
delle funzioni aziendali pil classiche: marketing, commerciale, pro-
duzione, personale, amministrazione e finanza.

Nella analisi delle attivitd aziendali |’approccio seguito & stato
ancora una volta quello tipico “per funzioni”, in alternativa al piu
recente approccio “per sistemi” (la logistica, il controllo di qua-
lita, la programmazione e controllo, il sistema informativo, ecc.),
che probabilmente consente una migliore interpretazione delle
complesse interrelazioni aziendali. Tale scelta & dovuta alla piu

facile comprensione che in una fase introduttiva | "approccio per
funzioni consente.



1 MODELLI ORGANIZZATIVI
1.1 Introduzione

Quando sl parla di modell! organizzatlvl si intende riferirsl agll
approccl dl studlo delle organizzazionl che storicamente sl| sono
susseguitl nel tentativo dl dare una slstemazlone globale, In
terminl strettamente organizzatlivi, alle problematiche d! funzio-
namento delle azlende.

Teorla classica, teorla delle relazionl unane e teorla deil slisteml
sono | tre modellil di funzlionamento delle azlende che sono stati
formulat! In dlvers! periodl storicl; sl dlfferenzlano per le
diverse Ipotesl di partenza, per 11 dlverso peso attribuito alle
varlabl1l considerate e per 1'intervento sulle variabill stesse
real [zzato con sequenza dlversa.

1.2 Teorla Classica

Storicamente & i1 primo approccio allo studio delle organizza-
zlionl.

E' anche conosciuto come modello del Sclent!flc Management, dal
titolo dell'opera di F.W. Taylor pubblicata nel 1911.

L'amblente economico-sociale durante il quale viene elaborato il
modello @ quello dei primi anni del secolo, negli U.S.A., quando
la forte Industrializzazione, soprattutto nel settore manifat-
turiero, richiede la definizlone di precisi criterl organizzatlivi
al fine di realizzare una gestione razlionale ed efficiente del-
1'"impresa.

[1 mercato del lavoro & caratterlizzato soprattutto dalla presenza
di larghe masse dl persone poco o per nulla qualiflcate.

Le Ipotesi dlI base esplicite o Implicite su cui si fonda il
modello sono facilmente riassumibili:

a. Delle organizzazioni Interessano solo gli aspett! formall,
ossia le strutture e gll organigrammi ufficlall definiti
dalla dlirezlone. Non vengono prese In considerazione le
caratteristiche degli uomini e le loro relazloni che sono

considerate come una costante.

b. La mansione & prioritaria rispetto all'uomo; la persona deve
essere adatta all'operazione che deve eseguire, ma npon la
determina perché & gia stata standardizzata.



C. L'azienda come fatto tecnico-organizzativo & autonoma
rispetto all'ambiente clrcostante e per tale motlivo puod
essere considerata un slistema chluso da studlare a parte.

d. L'azienda & una organizzazione economica: I1 profitto
remunera Il caplitale e la retrlbuzione remunera 11 lavoro.
L'azienda non viene presa In considerazione dal punt! d]
vista politico-legislativo e sociale-culturale.

L'oblettivo di tale modello & quello della massima efficienza
economica.

Gll strument! propostl per una gestione organizzativa che ga-
rantisca 11 raggiungimento dI tale oblettivo sono anch'essi
facilmente schematizzabili:

a. La dlvislone del lavoro, ovvero 1'assegnazione stabile di
compitl, permette la specializzazlone dei lavorator!i e cld
comporta magglor produttlivita.

b. IT coordinamento & assicurato tramite la gerarchia oltrecheé
tramite procedure e regole formall.

G L'Incentivo economico & 1o strumento su cui far leva per
garantire 1'impegno sul lavoro e al tempo stesso & motivo dl
soddisfazione per le persone.

La sequenza relativa alle variabili considerate dalla teoria
Classica pud essere cosi sinteticamte descritta: da urn attento
studio del processo produttivo @& possibile arrivare ad una
divisione razlonale del lavoro; tramite la definizione di regole

formali e di strutture gerarchiche viene assicurato i
coordinamento; 1 risultato & |l ragglungimento della efficlenza
economica che garantisce i1 profitto; la retribuzione & motivo di
soddisfazlone per i lavorator].

1.3 Teoria delle Relazicni Umane

Ben presto viene evidenziata 1la grave carenza della teoria
Classica: quella di aver semplificato all'eccesso le component |
psicologiche e socliall degli uominl Inseriti nelle organizzazionl .
Le ricerche sperimentall, eseguite nello stabllimento Electric
Co.dl Hawtorne (Chicago) da parte di psicologi delle Universita di
Harvard sotto la direzione dI E. Mayo, dimostrano come la soddl-
sfazione psicologica e le relazioni sociali tra individul



abblano estrema Importanza nel rendimento lavoratlvo.
Riportlamo brevemente | principl fondamentall su cul sl basa
questo modello organlzzativo:

a. Molto spesso | lavoratori aglscono e sl comportano non come
singoll, ma came membr! di un gruppo.

b. [ Tlvelll dI produttivitd di un gruppo dipendono anche dalle
regole di comportamento esistent! nel gruppo stesso.

C. I modelll dI leadership hanno estremo peso nel deflinire e far
rispettare le norme del gruppo.

d. Premi e sanzion! non monetarie hanno notevole importanza.

e. Le aspettative personal]l hanno un ruoclo Importante nel
determinare I comportament | dei lavoratorl; 1'uomo &
considerato prioritario rispetto alla mansione e viene messa
In discussione 1a parcelllzzazione spinta del lavoro.

Le aree dl Intervento su cui gli esponent! di tale movimento
focalizzano la loro attenzione possono essere cosi descritte:

a. [T funzlonamento del gruppl va regolato con riferimento ai
rapporti interpersonali, alle comunicazloni esistent!, alle
norme vigenti, alle motivazion| e aspettative personali.

b. La formazione dI gruppi Informall va amnalizzata al fine di
avere una Integrazione tra struttura formale e informale.

Come nel caso precedente tentiamo di descrlvere schemat icamente la
séquenza con cul sono messe In relazione le variabl1li considerate:
da uno studio del processo produttivo sl arriva ad una definizione
razionale della dlvisione del lavoro; devono essere valutate le

esigenze delle singole persone- e definitl i gruppl dI lavoro;
favorendo la prevalenza dl una leadership adeguata si fa In modo
che coincldano le strutture formali ed informall; asslcurata in
questo modo la mot Ivazione dei dlpendenti 1'efficlenza del slstema

produttivo non pud che essere una conseguenza.

In conclusione possiamo notare come la teorla delle relazioni
unane, pur ponendos! In polemica con la teorla classica sul
principio della parcelllzzazlone del lavoro e sul principio della



prioritd della manslione sull'uomo, non metta in discussione 11

modello di efficlenza e voglla solo richiamare 1'attenzione su
aspetti trascurat! del modello del Scientific Management; In
ultima anallsi la teoria delle relazionl umane rlsulta essere

complementare alla teoria classlca.
1.4 Teorla dei Sistem|

Nel secondo dopoguerra si assiste ad una raplda evoluzione
tecnologica e sociale.

La relativa stabilitd ambientale del periodo storico In cul erano
statl formulat! | due modelll precedent| viene meno.

Le azlende sono costrette ad adattarsi alle mutate condlizlonl del
mercato e dell'ambiente In generale.

La tradizionale gestione basata soprattutto sulla standardizza-
zione del complti e sulla rigiditéd di funzlonamento sl rlvela
insufficlente.

Servono quindi nuovi schemi di riferimento per definire la rego-

lazione del rapporti all'interno dell'azienda e tra 1'azienda e
1'ambliente.

La teoria del slistemi & un modello che tenta dl dare una risposta
alle nuove esigenze emerse, interpretando 11 funzionamento della

azienda come quello di un sistema.

Secondo una delle definizioni pid generali un sistema & un insieme
di elementi, ordinati al fine di ragglungere un preciso obiettivo.

G11 aspetti fondamental] dI questa definizione scno:

- 1'insieme risultante delle partl & un qualcosa di pit e di
diverso della loro semplice samma (effetto sinergetico);

- vale 11 principio delle scatole cinesi e cloé ogni sistema é
scomponibile in subsistemi ed & a sua volta un subslistema di un
slistema pld amplo.

Le caratteristiche principali di un sistema sono:

- la presenza dl un oblettivo, rispetto al cul raggiungimento si
parametrizza la prestazlione del sistema;

- la presenza di un sistema dI regolazlione, al suo interno e verso
1'esterno, volto ad assicurare |l rispetto degli oblettlvi
stabilitl con un contlnuo controllo su feedback; In altre parole
se i risultatl non coincidono con gli obiettivl viene garant!to
1'Intervento sulle cause che hanno provocato 1o scostamento.



Un sistema Inoltre pud essere consliderato alternatlvamente chluso,
cloé convenzionalmente Isolato da cid che gll sta Intorno o
aperto, cloé In Interazione con altrl sistemi O sovraslsteml.

In sintesi la definizione che viene data della azlenda & 1a
seguente! un slstema per cul vale |1 principlo delle scatole
cinesl, aperto verso 1'amblente, con 11 quale & in eaulilibrio
dinamico attraverso un contlnuo controllo su feedback.

Il modello sistemico consente altresi d] conceplre 1'azlenda come
un sistema dI Input-output dove le risorse In Ingresso sono
materie prime, caplitall, risorse unane, ecc., e | prodott! in
uscita sono beni, servizl, know-how, 1o stesso sviluppo azlendale,
ecc. (vedl fig. . 1).

L'amblente con cul 1'azienda & direttamente In contatto &
costituito dal mercat! dI Input e clod | mercat! della produzione
(disponibil11td dI materie prime, dlI tecnologle, ecc.), del lavoro
(disponibli1itd quantlitativa e qualitativa della manodopera,
Ilvelll retributivi, ecc.), del caplitali (disponibilitd dlI capi-
tall, tassl d'interesse, ecc.) e dal mercati dI output e cioé 11
mercato delle vendite (dimensione del mercato e dei suoi segment |,

i1 livello di concorrenza, i canall distributivl, le caratterl-
stiche dI comportamento dei consumatori, ecc.).

Esiste pol un secondo livello di ambiente con cui 1'azlenda & in
interrelazione, ed & i1 contesto pld generale in cul essa opera.

Questo contesto pud essere economlco (economia dI mercato o
economia dl plano, morfologia del sistema industriale, trend di
sviluppo, ecc.), politico-leglislatlivo (politiche monetarie fisca-

1i, vincoll legislativi, ecc.), soclale e culturale (struttura
delle classl sociali, valori esistenti ecc.). Per 1'azienda sono
molto importanti 1'anmalisi e la conoscenza dell'ambiente generale

perche questo condiziona pil o meno Indlrettamente gli obiettivi
definitl dalla direzione e le modalita di gestione delle risorse
utilizzate (vedi fig. 2.

L'azienda pud a sua volta essere scomposta in piu sottosistemi
Individuabili come le funzloni operanti nelle imprese: sistema
produttivo, commerclale, amministrativo, Informativo, ecc.



SOTTOSISTEMI
INPUT . PRODUTTIVO OUTPUT
. COMMERCIALE '
[ > . AMMINISTRATIVO :>
. LOGISTICO
. MATERIE PRIME . INFORMATTVO . BENI
. MACCHINARI . SERVIZI
. CAPITALI

Fig. 1 Schema Input - Output dell'azienda.
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Fig. 2 Schema rapporti impresa/ambiente.



Una volta delineato uno schema Interpretativo della realta azlien-
dale, |1 problema affrontato da questo approcclo organizzativo &
quello dl coordinare tutte le attivitd funzionall che si svolgono
Iin azienda, tenendo presente le esigenze speclifiche dl ognl
sottosistema, le Interdipendenze pld o meno complesse eslistentl e
I risultatl attes! In termini d! prestazlonli.

Le prestazlonl richleste ad una Impresa non vengono espresse solo
In terminl dl efficlenza (intesa come rapporto tra output ed
input), ma anche In terminl dl efflcacla (rapporto tra output
ottenuto ed output previsto) e dI flessiblilitd (tempo necessario
per passare da un tipo di produzione ad un'altro).

[1 coordinamento viene ottenuto agendo sulla struttura organlz-
zativa, ossla sul criterl dI divisione del lavoro, e sul princi-

pall meccanisml operativi, quall [l sistema di planificazione e
controllo, Il sistema dI valutazione e ricompensa, ecc.
[1 comportamento organizzativo, clo@ il modo con cul Individui e

gruppl hanno relazionl e si comportano all'interno delle organlz-
zazlioni, vliene considerato per certl aspetti non predeterminablile
e per certl altrl come una diretta conseguenza delle soluzionl
strutturali.

La sequenza con cul 11 modello considera le variablll sopra
descritte & quindi la seguente:

dall'anallsi della situazione ambientale e delle realtd dl mercato
1T management pud formulare degll oblettivi; sl chlarisce, al flne
dl realizzare tali strategle, quale delle prestazioni richiedibili
all'azienda C(efficienza, efflcacia, flessibilitd) debba essere
privilegiata; la struttura organizzativa deve essere progettata e
realizzata in modo congruente con le strategla azlendale; il
comportamento organlzzativo sara In gran parte conseguenza della
struttura; la possibillta di far leva sulla prestazlone privile-

giata, consentira il successo sul mercato e la sopravvivenza
dell' impresa.
In fig. 3 per facilitare un confronto tra i tre modelll organiz-

zatlivi sin qui esposti riportiamo uno schema rlassuntivo.
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2 VARIABILI ORGANIZZATIVE
2.1 Divisione del lavoro e coordlnamento

I1 disegno della struttura organizzativa, o pld In generale della

organlzzazlione dell'azlenda, & 11 risultato di un processo declisio-
nale alla base del quale sta 1'adozlone dl certl criterl di "di-
vislione orlizzontale del lavoro" (criteri di suddlvisione e dI

speclallzzazlone) e di certl criteri di "dlvisione vertlicale del
lavoro" (uso della gerarchla e modalitd di coordlinamento e con-
trollo).

Esistono vari criterl di divisione orlzzontale del lavoro che altro
non sono che criter! per ottenere diversi tipl dI specliallzzazione;
posslamo cosi classiflcar]l:

1. Su base numerica: viene suddiviso |1 lavoro tra le persone e
successivamente le si raggruppa sulla base dl un parametro
numerico, ad es. i1 n‘ di persone necessarle per svolgere un

certo lavoro. Tale criterio viene adottato quando non vi &
alcuna differenza di capacitd professionale tra le persone, ne
alcuna differenza tra i compitl da svolgere.

2. Su base temporale: viene suddiviso i1 lavoro tra le persone
sulla base del parametro tempo, ad es. divisione In squadre
che svolgono i1 proprio lavoro in turni successivi. Anche in

questo caso criterlo di dlvisione del lavoro non dipende dalle
caratteristiche professionall delle persone, ma da quelle dI
un fattore esterno: il tempo, appunto.

3. Funzlonale: | compiti da svolgere sono aggregati sulla base
delle funzionl aziendali: progettazione, produzione,
marketing, ecc. E' i1 criterio plu largamente diffuso perche
privilegia 1'efficlenza ed ha assunto |1 significato stesso di
speclallzzazione.

b4, Per zona geografica: i compitl sono suddivisi aggregando le
persone nelle varie zone geografiche dove lavorano. In base a
tale criterio pud verificars! che in luoghi diversi siano
svolte sia attlvita diverse che del tutto identliche.

5. Per prodotto: le persone sono raggruppate in funzicne del
prodotto su cul lavorano.



Oltre al criteri sopra espost] ne esistono altrl che a volte
vengono utllizzatl per la divisione del lavoro all'lnterno delle
unita azlendall, ad es.: per tipo dli Implanto o processo Industria-
le, per cliente o per mercato, per fase dl attlvitd aziendale:
programmazione, esecuzlone, controllo, ecc.

Un criterio che si va dlffondendo, non come criterio generale, ma
relatlvo a gruppl! od unitd azlendall, e quello dl suddlividere 1|1
lavoro per progetto, clod aggregare Insleme persone Impegnate In
attivita specifiche.

Alcune volte vengono adottatl| contemporaneamente due criterl, ad
es: funzlione/prodotto, funzlone/mercato, ecc. Dall'adozione di tali
criterl nascono le cosliddette strutture a matrice; dI tale conflgu-
razione cl occuperemo successlvamente quando descriveremo le
dlverse strutture organizzatlve che conseguono dal dlversi criterl
dl aggregazione utllizzatli.

Va comunque detto fin d'ora che In organlzzazlonl suffliclentemente
complesse, dove siano presenti pid llvelli gerarchicl, non viene
Quasi mai adottato un unico criterio dI divisione orlzzontale del
lavoro a tutt! [ llvelll.

Cld & dovuto al fatto che ogni criterio & funzionale ad una varia-
bile critica dI successo.

Dal momento che In azienda le varlabilj critiche sono sempre pll
d'una e di importanza diversa, & chiaro che adottare criterl
diversi a livelll diversi ha 1o scopo dl coprire tutte le variablli
critiche di successo secondo la loro priorita.

Per esemplificare consideriamo un sistema produttivo che abblia 11
campito di assicurare la produzione dI due 1inee di prodotti X e Y.
Supponendo che 11 ciclo di lavorazlone richleda una fase dl produ-
zlone del component! e una fase di montagglio, due possibili solu-
zioni dl strutture organlizzative sono rappresentate in fig. b4,

La soluzlone A privilegia la differenziazlione dl tecnologia tra
produzione e montagglo, mentre la soluzlione B privilegia la diffe-
renziazlione tra i prodotti.

Entrambe 1le soluzionl recuperano al secondo llvello gerarchico
1'esigenza di differenzliazlone trascurata al primo 1livello.

La divisione del lavoro comporta la necessltd di risolvere ]
problema del coordlinamento delle diverse attlvita aziendali In
termini sia dl regolazione delle Interdlpendenze eslstenti, sla dli
comune focalizzazlone verso gli oblettivl azlendall.

Le modalita dl coordinamento sono In genere distinte in:

10



DIREZIONE
PRODUZIONE
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REPARTO REPARTO

COSTRUZIONE MONTAGGIO —~———— FUNZIONALE
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Fig. 4 - Fsempio di lue possibili soluzioni organizzative iT un

varticolare sistema produttivo



- coordinamento Impersonale: procedure, pianl, politiche,
. programmi, ecc.; ;
- coordlnamento personale: gerarchla e ruoll dl coordlnamento

orizzontale (ad es. product manager);
- coordlnamento di gruppo: rfunioni programmate e non program-
mate.

Tall modallta dI coordinamento non sono tra loro In alternativa, ma
sl sommano e si Integrano 1'un 1'altra.

La caratterizzazlione della struttura come strumento di coordlna-
mento € dovuta soprattutto alle scelte effettuate relatlvamente al
cosiddett] criterl dlI dlvisione verticale del lavoro, cloé ai
valori assegnat! ai parametri:

- amplezza del controllo;
- numero di llvelll gerarchici.

Per amplezza del controllo si Intende i1 n' dI dipendent! che fanno
riferimento a una persona/posizione, mentre per n‘ dl 1livelll
gerarchici sl Intende, anche Intuitivamente, i1 n‘ dl livelli
organizzatlivi esistenti tra il primo e 1'ultimo llvello.

Maggliore e i1 n‘ dl 1livelli gerarchici, minore & 1'amplezza del
controllo e viceversa. La scelta delle dimensioni di queste due
variabill determina in che misura una struttura risultl verticale
(molti 1lvelli gerarchici, limitata ampiezza del controllo) o
piatta (pochi livelll gerarchici, elevata ampiezza del controllo).

Rlassumendo possiamo dire che 1'esigenza di coordinamento viene
risolta decidendo successivamente: quall singole unita raggruppare
a loro volta in unlitd di livello superiore (struttura) e con quall
valori di ampiezza del controllo e n‘ dl livelli gerarchicl, quali
meccanismi operativi utillzzare (procedure, piani, ecc.), e infine
quale tipo di relazioni laterali istlituire (riunloni, comitatl,
ecc. che possiamo considerare una vera e propria "agglunta strut-
turale').

2.2 Strutture, Meccanismi e Processi

Con questi termini si & soliti Indicare le tre aree nelle quali
rlentrano tutte le varlabili organizzatlve.

Per STRUTTURA si intende tutto 1'insleme dei rapport! formall e

12



staticl eslstent]l In azlenda. Tutte le varlabill dI questo tlpo
hanno bisogno di un atto formale della dlrezlone azlendale per
essere modlflcate. Sono cosi schematlzzabill:

- organlzzazlone delle funzlionl azlendall (organligramma);

- descrizione delle responsabllitd (manuale organizzatlivo);

- spartlzione delle aree dlI competenza;

- definizlione del ruoll di supporto (staff) e del ruoll operativl
(1ine);

- definizione delle dipendenze gerarchiche e delle dipendenze
funzionall;

- costlituzlone degll entl dl coordinamento: comitati, ecc.

Quando sl parla di MECCANISMI sl vuole invece riferirsi all'linsleme
dl strument! gestionali che rendono operatlva una struttura.

Nel caso che tall meccanismi vengano formallzzat| & necessario per
la loro modiflica un atto formale.

Va da s& che la scelta del meccanismi pid Idonel alla gestlone
azlendale debba essere reallzzata congruentemente con le strutture
adottate. Tra | princlpall strument| gestlionali segnallamo:

- 11 sistema di budget;

- 11 controllo dl gestione;

- la programmazione finanzlaria;

- 11 sistema dl determinazione del prezzi;

- la progranmazione della produzlone;

- le modalitda di gestlone delle scorte;

- la programmazione della selezione e della formazione dei quadri;

- la planificazione delle retribuzioni e delle carriere;

- le task force (che a differenza dei comitati non hanno carattere
permanente);

- ecc.

Con 11 termine PROCESSI infine si intende 1'insieme delle relazioni
soclopsicologiche tra Individui, tra gruppl e tra Individul e
gruppi. Possiamo brevemente elencarll:

rapporti! Interpersonall;
conflittl dl ruolo;

gestione del potere;
circolazione delle Informazionl!;
- comunicazlionl Intersettorliall;



- diffusione del lavoro di gruppo;

- campetlitivitd e collaborazlone;

- attlitudine al coordlnamento;

— accentramento e decentramento;

- parteclipazione ai process! di planiflcazlone;
- ecc.

Se cl & concesso un paragone dl tlpo flsiologico, allo scopo dl
esemplificare i1 rapporto eslstente tra questl tre tipi di varla-
bili organizzatlve, possiamo assocliare la struttura all'apparato
scheletrico, i meccanlsmi al sistema clircolatorlo e | comportament !
alla pressione sangulgna.

Eslstono due diversi mod! di concepire 1'lintervento organizzatlivo:
IT primo considera strutture, meccanisml e processi tutti come aree
dl possiblile Intervento; 11 secondo considera 1'intervento sulla
variablile processi non realizzablle O quanto meno non efflicace
perché con effett! che non sono stabill nel tempo.

Vliene comunque riconosciuto anche dal sostenitori dl quest'ultima
teoria che un'analisi dell'area relativa aj process! & Importante
per meglio definire g1l Intervent] sulle altre varlabili.

2.3 Principall tip!l di conflgurazione organizzativa
Vogliamo ora focalizzare la nostra attenzione sulle configurazioni

organizzatlive che vengono comunemente rappresentate dai cosliddetti
organigrammi .

L'adozione dI diversi criterl di divisione del 1lavoro ai vari
livelli organizzativi, e la scelta dell'ampiezza dl controllo da
esercitare sul livelli sottostant] porta ogni azienda ad assumere

una certa configurazlione organlzzativa.

Vedremo adesso brevemente | principali tipl di strutture organiz-
zatlve, rimandando ai testi cltat] nella bibllografia flnale per la
descrizione dettagliata del vantaggi e degll svantaggl tliplici di
ogni configurazlone.

A. Struttura funzionale (fig.. 5) (%)

E' dI gran lunga la pld diffusa. E' caratterlzzata dall'adozione

del criterio dI divisione del lavoro ''per funzlone" al priml
livelll aziendall.
(*) le figure da 5 a 11 sono tratte da: Bernardi-Sordl, come

progettare la struttura aziendale, Etas Libri, Milano 1978.
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Favorisce la nascita delle competenze speciallstiche e |1 raggliun-
glmento dl ' oblettivi di efflclenza; d'altra parte le funzlionl
spesso tendono ad Isolarsli o ad entrare in conflitto con conse-
guente aggravio del costl dl coordinamento.

B. Struttura per prodotto (flg. 6).

Con 1'aumentare della dlversificazione del prodotti, nasce la
eslgenza dl rivolgere 1'attenzlione non tanto alle funzlionl gquanto
al prodottl.

L'unitd responsablile di una 1lnea dI prodotti & dl solito chiamata
divisione; la responsablilitd si Intende estesa anche al profittl] ed
@ per questo che le divisionl sono In genere individuate come
centri di profitto. L'obiettivo persegulito da questo tipo dlI
conflgurazione & quello dl concentrare energle e risorse sul
singoli prodottl e In tal senso possiamo dlre che & privileglata la
efflicacla; rlmangono comunque centralizzate le funzionl che gestl-
scono rlsorse comuni.

C. Struttura per area geografica (fig. 7D

Quando la varlablle critica non & la differenzizione rlispetto ai
prodotti, ma quella rispetto alle zone geografiche, ecco che si
perviene alla suddivisione per area geografica. Anche In questo
caso sl parlerd dlI unitd divisionali qualora le responsabilita
attribulite siano quelle tipiche di un centro di profitto (controllo
sul costi di acquisto e sul prezzi di vendita).

D. Struttura per progetto

Quando 1'azienda e impegnata nello svolgimento di attivita speci-
fiche e nmon ripetitive, quall sono quelle necessarie per la rea-
l11zzazlone di un progetto, l'esigenza diI coordinamento & soddi-
sfatta dalla presenza di un copoprogetto. Esistono differentl tipi
di soluzioni organizzative che si caratterizzano per 1la diversa
autoritd data al capoprogetto nella gestione delle risorse.

D.1 Struttura per progetto debole (fig. 8).

[1 capoprogetto ha il compito di programmare, coordinare e control-
lare tutte le attivita necessarie alla reallzzazione del progetto.
Non ha perd sulle risorse assegnate un controllo gerarchico e sl
limita a svolgere un 'azione dl coordinamento. I1 gruppo dI lavoro
creato all'lnizlo del progetto viene scliolto alla conclusione del
lavori .
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generale

Unita
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Area 1{ ’ Area 2

Area 3

Funzioni
specifiche

Fig. 7. Struttura per area geografica.
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| ! e e e s progetto A
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Fig. S. Struttura per progecto per influenza (o debole).
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D.2. Struttura per progetto forte (flig. 9).

In questo caso le risorse necessarie vengono assegnate per tutta la
durata del lavorl al capoprogetto |1 quale esercita su di esse un
controllo gerarchico.

La gestione delle risorse comunl, 1'acquisizione dI nuove commesse
e Il relativo dimensionamento dei gruppi dl progetto sono dI
competenza della dlirezlone centrale.

D.3. Struttura per progetto a matrice (fig. 10).

Questa soluzione viene adottata quando le eslgenze delle funzioni e
del progett! sono equlvalentl. Tale struttura & basata appunto
sull'incroclo delle due responsabilita. I responsablili funzionall
hanno la responsabilitd di garantire la dlsponibilita qualitativa e
quantitativa delle risorse medliante I1 loro reperimento, addestra-
mento e agglornamentoc, mentre | capiprogetto sono responsabili
della gestione efficlente delle risorse, nonché di tutte le attivi-
ta volte alla reallzzazlone del progetto.

La struttura per progetto plU Idonea a risolvere | problemi orga-
nizzatlvi esistentl andrd scelta In funzione delle seguent| varia-
bili:

- dimensione e durata dei progetti;

- n' di progett! contemporaneamente in atto e loro Interdipendenza;

- rapporto tra n' di risorse impiegate in progetti e in attivita
funzionali;

- diversificazione delle capacitd professionali richieste;

- ecc.

E. Struttura a matrice (fig. 11).
Viene adottata quando due criteri diI dlvisione del lavoro sono
considerat! parimenti important!. Raramente vlene utilizzata a

llvello globale azlendale, vista la difficolta dI gestione che tale
struttura comporta per vlia della doppia dipendenza e del doppio
comando.

E' pil probablle Incontrare tale struttura organizzativa in entl di
ricerca e di progettazione dove sono Important! la flessibilitd e
1'Interfunzionalitd che tale soluzlone favorisce.

In fig. 12 sono schematizzate le pricipall caratteristiche delle
strutture organizzative sin qui esposte.
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| ( | ] |
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Fig 72. Struttura per matrice di unm ente ricerca ¢ progettaone nuovi prodossi.
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-3 FUNZIONI AZIENDALI

3.1 La funzlone Market Ing

Per marketing sl Intende I'"Insleme delle attlvitd che regolano |
rapporti tra Il mercatoc e 1'azienda. Letteralmente significa
"andare al mercato”, ma & un termine In un certo senso Intraduci-
bile perché ha un significato pld ampio della sola azione dI
vendita, ossia della collocazlone del prodotto.

[T mercato viene deflnito come 1'insleme dI persone, azliende od
ent| che sono o possono essere Interessat! ad un prodotto/servizio
e che hamno le risorse per 1'acquisto dello stesso.

L'ultima specificazione & Importante perché tutte le ricerche di
mercato quando Indicano i1 mercato potenzlale sl riferiscono a
coloro che, oltre ad essere interessati al prodotto/servizlo,
dispongono dei mezz] flnanziari per 1'acqulsto.

Le variabill dI Intervento sulle quali | responsablli del market-
ing possono aglre per determinare i) rapporto con il mercato sono
comunemente chlamate '"leve dI marketing'; esse sono:

- 11 prodotto;

- 11 prezzo;

- la distribuzlone;

- la pubblicitd e la pramozione.

[l problema che 11 marketing deve risolvere & appunto quello di
definire quall politiche adottare relatlvamente alle leve dl
marketing ovvero, come s! dice In gergo, dl definlre I1 marketing

mix.
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Al fine dl conquistare diversi stratl dl domanda, esistono tre

diverse strategie dI marketing In relazione al 1llvello di diffe-
renzlazlione tra | prodott]:

- marketing Indifferenziato: clod un progranma dl marketing per

tuttl 1| segmenti dI mercato (ad es. 1a politica della Volkswagen
negll anni 60/70);

- marketing dlfferenziato: clod un programma per ognl segmento di
mercato (ad es. 1'attuale politica della Flat);

- marketIng concentrato: clod un pProgramma per un solo segmento dl
mercato (ad es. la politlca dell'Alfa Romeo negll anni 60/70).

Per decldere quali strategle attuare & necessario conoscere |1
mercato; a questo proposito sl & solit] distlInguere vari 1ivelll:

- 11 mercato: clo® le dimension! del mercat| attuali e dI quelll
potenzlall, | trends, le correlazlionl ad altrl fattorl, i1 grado
dli sovrapposizione/diversificazione, ecc.;

- | segmentl: cloé gruppi significativl ed omogeni di clienti che
vengono selezlionati come oblettivo di mercato, con riferimento
ai varl parametri di segmentazione (demograficl, geografici,
soclo-economici, psicologici, ecc.);

- il cliente: cioé la composizione del consumi, le curve
prezzl/quantitd, i comportamenti d'acquisto, 1'immagine
dell'azlenda presso i1 cliente, ecc.;

- la concorrenza: chi sono | concorrenti, guali gquote ricoprono,
quall sono le loro tendenze, ecc.

Con riferimento alle leve di marketing le scelte devono essere

fatte in relazlone alle aree di intervento tipliche di ogni varia-
bile:

- prodotto: vanno definiti 11 grado dli Innovazione, la gamma, il
grado dl specificita (a catalogo o su specifica del cliente), la
qualita, 11 volume, i1 design, 11 confezlonamento, ecc.



- prezzo: sl pud declidere 11 prezzo o sul costo, In tal modo viene
Ignorata la elasticitd delle domanda e non viene sfruttato |1
momento del ciclo di vita del prodotto, o sul mercato, cloé In
funzione dell' Intensitd della domanda In quel momento e del
prezzl pratlcatl dalla concorrenza;

- distribuzlone: la scelta & tra canall direttl o Indirett]!
(grossistl, dettagllantl, ecc.); tale decisione & presa In
funzione delle caratteristiche del prodotto (contenuto
tecnologlico, frequenza d'acquisto, assistenza post-vendlita,
ecc.), delle caratteristiche della domanda (n* di cllientl,
dispersione geografica, 1lvelll di speclalizzazione della
cllentela, ecc.), e della struttura del mercato ossla del costo
della intermedliazlione; parallelamente vanno declise le politiche
logistiche e cloé dl quant! deposit! dlisporre e dove dislocaril,
quall mezzi dl trasporto utillzzare, ecc.;

- pubblicitd: pud essere di prodotto, clo@ rivolta a creare
attegglament! favorevoli all'acguisto del prodotto (ad es.: Uno!
tutto il resto € relativo), o Istituzionale cloé tesa a curare
1'immagine dell'azlenda (ad es.: Flat vuol dire asslstenza), o
educativa cloé con 1'obiettivo di educare la cllentela al
consumo di un certo prodotto (ad es.: bevi birra e sai cosa
bevi); deve essere inoltre decisa la durata della campagna
pubblicitaria e devono essere scelti | mass-medla attraverso cui
lanciare messaggi pubblicitari.

- promozione: va definita la scelta delle azlionl promozional i
volite a incentivare 1'acqulsto dei prodott! sul breve periodo,
ad esempio: fiere e mostre, campioni omaggi, offerte speclali,
concorsi, ecc.

3.2 La Funzlone Commerciale

L'obiettivo della funzlone commerciale & quello dl attuare | plani
di marketing. Le attivitd tipiche della funzione commerciale si
differenzlano a seconda delle diverse strateglie che 1'azienda si
da a livello generale:

- orientamento alla produzlione, cioé vendere cid che si & in grado
dl produrre;

- orlentamento al marketing, cio® produrre cid che 11 mercato
richlede.
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Nel primo caso la sequenza operativa con cul sl arriva all'azlone
dl vendita & la seguente: si parte da una anallsi di che cosa & In

grado di fornlre 11 sistema produttivo ed a quall livelll quallta-
tivl; viene declsa la produzione dl un certo.n‘ di prodotti In
funzione delle richleste dlI mercato; 1'azlone commerclale @&

flnallzzata a massimizzare | voluml dl vendita; le Informazioni di
ritorno da parte della cllentela Interessano In modo 1imitato.

Questo orlentamento quindl sl pone come oblettivo |1 massimo
volume dl vendita e focallzza la sua attenzlone sul prodotto e
sulle sue caratteristiche. Le attlvitd commerclall volte alla
reallzzazlone dl tall politiche sono la ricerca del client!| e del
mercatl potenziall e 1'azione sulle leve dI pubblicita e dI

distribuzlione.

L'orlentamento al marketlIng Invece & caratterizzato dalla seguente
sequenza: [n base al bisogni del consumator! vengono indlviduate
le opportunitd di mercato; le si confronta con le possibilita di
real izzazlone produttiva e, se necessarlo, sl fa In modo dI
modiflcare i1 sistema produttivo, per soddisfare le nuove eslgenze
dl mercato; si procede alla vendita con una azlone commerciale
quidata dalle strategle di marketing relativamente a prezzo,
distribuzione, pubblicitd e promozione; le Informazioni d! ritorno
da parte della cllentela sono considerate molto Importanti per
permettere un costante agglornamento sulle eventuall modificazioni
delle esigenze dei consumatorl.

In questo secondo caso possiamo dire che 1'oblettlvo che guida

tutto 11 processo aziendale non & la massimizzazlone dei volumi dI
vendita, ma I1 soddisfacimento del blisogni del mercato; inoltre il
centro di attenzione non & pld il prodotto, ma il mercato. Le

attlvitd commerciali questa volta sono rivolite alla ricerca delle
opportunitd di profitto, alla spinta sulle realtd azlendali
affinché 1'impresa si orient!l In tal senso, ed alla gestione
ottimale dl tutte le attlvitd riguardanti | rapporti col mercato,
cosi come sono state indicate dallo studio Integrato sulle leve di
market Ing.

Concludiamo ricordando che In ogni caso 1'azione dl vendita non si
esaurisce solo in una funzione diI tlpo amministrativo, cloé

asslcurare la consegna del prodotto e il pagamento della relatlva
fattura, ma comprende tutte le attlvitd tipiche della funzione
distributiva: gestire il collegamento del punti vendita, gestire

la movimentazione delle scorte dei prodotti finitl, garantlire
1'assistenza tecnlica, ecc.
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3.3 La Funzlone Produzione

L'attuazione del plani dI marketing richliede che 1 sistema
produttivo sla In grado dlI fornire determinate prestazionl In
terminl di volumi, costl dI prodotto, templ dl consegna, llvelll
di Investimento, livelll dI qualltd, clo&, In pratica, In terminl

dl capaclitd, effliclenza, efficaclia e flessibilita.

Un sistema produttivo quindl deve essere progettato In funzlone
delle prestazionl che deve garantire, ma d'altra parte resta
definito anche Iin funzlone delle caratteristiche dei prodottl e
del mercat! di Input ed output.

Ad esempio 1 grado di ripetitivitd (quante volte nel tempo
produco lo stesso prodotto), |1 grado dl variabilita (quanto sono
dlversi 1| wvarl prodotti) e I1 1livello delle complessitd della

reallzzazione restano determinati a seconda che 1'azlenda produca
prodott! a catalogo (In alternativa su previsione delle vendite o
su ordine del cliente), o prodotti su commessa (in alternat!va
tipizzatl, cloé@ wuna base standard con vari optionals, o
differenziati).

A sua volta la capacitd e la saturazione del sistema produttlvo
sono deflnite In funzione del mercati di output, e cioeé del volumi
globall e di ogni singolo prodotto, della eventuale staglonallita e
dei templ di consegna che la cllientela & disposta ad accettare.

Per quanto riguarda i mercat! dI input, la disponibilita di
capitall, diI manodopera, dl materie prime e di tecnologla condi-
zionano corrispondentemente la struttura dei costi finanziari con
evident! riflessi su investiment! (ad esemplo i livelli dlI scor-
te), speciallzzazlone del personale e sua mobllitd, tempi dI
approvviglionamento e dimensionl dei lotti di acquisto, tipi di
impianto e relativi sistemi dl controllo, ecc.

Anche 1'ambiente Inteso In senso lato (vincoll di leggi, tutele
ecologiche, ecc.) pone dei vinccli relativamente alle modalita di
gestione delle risorse con conseguente Inclidenza sui costl.

I responsabill di produzione hanno 11 compito di progettare 11
sistema produttivo temendo presente da un lato | vincoli succitati
e dall'altro le prestazionl richieste dalle strategie di
market Ing.

Le varlabill di intervento/decisionali su cul | responsabili dlI

produzione possono agire sono dette leve dl manufacturing; col
termine manufacturing mix sl Intendono le scelte relative a tali
variabl1l, ovvero la deflnizione delle politiche dI produzione.
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Le leve di manufacturing sono In genere cosi classificate:

- Implantl; sono possibili delle alternative in base alle seguent |
varifablil:

I1 tipo di macchine e di processo produttivo, da un punto dl
vista sla tecnologico che del 1lvell] dl investimento;

le dimensioni dell'impianto: uno di elevata capacita, o
alcunl di capacitd minore;

la locallzzazione: viclno aj luoghl dove sono disponibili
materie prime o manodopera, o viclno al mercat! di sbocco;

1'integrazione verticale, <cloé 1'amplezza del processo
produttivo: le scelte alternatlve sono quelle relative alla
produzione o all'acquisto del componenti, note come scelte dl
""make or buy';

11 lay-out o disposizione planimetrica: per processo, per
prodotto, ecc.;

~ Progranmazione e controllo; devono essere decise:
le metodologle per assicurare il bilanciamento capacita/ca-
rico, ovvero i meccanismi di determinazione del fabbisogni e

le modalita di regolazione della capacita produttiva;

i livelli di scorte e le relative tecniche di gestione:
scorta flsica, copertura totale, copertura libera, ecc.

le aree di controllo: quallta, consumo dei materiali, ecc.
- progettazione; vanno definiti:

I 1ivelli di rischio che si & dispost] a sostenere per
nuovi prodotti in termini di innovazione tecnologica;

11 grado di dettaglio con cui progettare i nuovi prodotti: un
progetto inizlale completo, o una messa a punto progressiva;



- manodopera; le alternative sono rispetto alla speclallzzazlone
della manodopera, al 1livelll retributivi, alle politiche dI
Cresclta professionale, alle modalita di supervislione, ecc.);

- responsablilita dI produzlone; possono essere attribuite
prevalentemente responsabllitad sul costl, sugll Investiment!,
sulla qualita, sulla programmazlione, ecc.

3.4 La Funzlone Personale

Questa funzlone azlendale ha 1'oblettivo dl assicurare In ognl
momento  le disponibllita della forza lavoro In termini sia
quantitativl che qualltativl. Possl|amo suddividere le attivita
tipiche dl tale sottosistema aziendale In due grandi aree:

- la gestlione delle relazioni sindacali: cio@ | rapporti con le
rappresentanze dei lavoratori, la gestlone del contratti
collettlvl ed Individuall, ecc.;

- la gestione del personale: cioe 1'acquislizione delle risorse
Creperlwento, selezione, addestramento e inserimento), il
mantenimento (valutazione e incentivazione) e 1o sviluppo
(Inteso come planificazlone della cresclta professionale).

Tali attlvita vanno svolte avendo come riferimento le esperienze
professionall delle persone, | compiti che devono essere svolti e
con quali prestazioni, i costi, le normative legislative e con-
trattuall esistentl, ecc.

Le fasi attraverso cul | responsabili della gestlione del personale
svolgono la loro azlone sono:

- l'attribuzione del compiti: In base alle caratteristiche dei
compiti da svolgere In termini dI professionalita,
responsabl1ita e collegamenti con altre realtd azlendall, devono
essere assegnate le mansioni alle persone pil idonee, valutando
la necesslita dl eventuali corsi di formazione e addestramento;

- la valutazione delle prestazlioni dal punto dl vista del
raggiungimento degli oblettlvi prestabiliti e la conseguente
pollitica degl! Incentlivi;
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- la planificazlone delle risorse e cio® la programmazlione del
fabbisognl quantitativl e qualitativi dl risorse tenendo
presente 1'evoluzlione, da una parte, delle eslgenze azlendall e
dall'altra del mercato del lavoro e delle professlionallta
maturate all'linterno.

3.5 La Funzlone Economlico/Flnanzlaria

Tale funzlone, spesso definita amministrativa, @& responsablle
della gestlone del flussl monetar! che accompagnano gll scambl
Intrattenut!| dall'azienda con | mercat! di Input e dI output.
Svolge una attlivitd di tipo economico, Interessandos! del costl e
del rlicavli connessi all'attlivitd produttiva, e un'attlivita dI
natura finanzlaria, con la risoluzlione del probleml relatlvi al
reperimento del capitall ed al loro utllizzo e destlinazione.

La funzione econamica svolge un'azlone che possiamo cosi
schemat [ zzare:

- controllo dell'economicitd dell'operato dell'azlenda;
- determinazione del reddito d'eserclzio;
- supporto alle attlvita dl programmazlione a breve termine.

[1 controllo dell'operato economico, chlamato anche controllo dl
gestlione, & basato sulla determinazione del costl e del rlcavl
(fatture attlve, fatture passive, costl del personale, ecc.), e ha
1o scopo di evidenziare I risultat! economicl delle varie attlivita
azlendall al fine dl Indicare la eventuale necessita dlI azlonl
correttlve.

[ due strument! gestlonall di cul sl avvale sono I[1 budget e 1la
contabi11td Industrlale. I1 budget & una simulazione, dal punto dl
vista monetario, delle attlvitd azlendall per un periodo di tempo

che In genere & un anno; gll scopl persegulit! sono la
programmazione a breve termlne, [1 coordlnamento tra le varle
funzionl e 11 confronto del consuntivl con | preventlivi.

La contabllita Industriale, resa possiblle da una rilevazione
anallitica del costl In tutte le unitd azlendall, ha lo scopo dli
Individuare 1 costl aggregandoll secondo le modalitd desliderate
(per prodotto, per centro dl costo, ecc.) e dl lIdentiflcare le
possiblll aree dl riduzlone del costl.

La determinazione del reddito di eserclzlo avviene tramite I
bllanclo che & composto da due document!, lo stato patrimonlale e
1 conto econamico, 11 primo dl natura flnanzliaria e 11 secondo dlI
natura economlica.



Lo stato patrimoniale, definendo in un dato momento le fontl
(passivitd) e le destlinazioni (attivitad) del denaro, determina la
situazione del caplitale In azlienda.

[1 conto economico individua i1 reddito come differenza tra i
ricavi e I costl del perlodo conslderato, che in genere & un anno.
La distinzione tra eventl flnanziari ed economici sta nel fatto

che mentre | primi vengono rilevat! ad un Istante, indipenden-
temente da quando son avvenut! e dall' ordine In cul sl sono
sussegulti, I second! Invece sono sempre calcolatl relativamente

al perlodo temporale a cul fanno riferimento.
Ecco perché 1| fattl filnanzlari si misurano in lire, mentre quelli
economici In 1lre/tempo.

La terza e ultima tipica azlone della funzione economica & quella
di fornire un supporto per la programmazione dl breve termine.

Le scelte gestlonall sul breve termine, proprio per il tipo di
orizzonte temporale non rlguardano la struttura patrimoniale (ad
es. investimenti per aumentare la capacita produttiva), ma sono
relative ad alternative (ad es. costruire o comprare i componen-
ti) per la cui valutazicne gioca un ruolo Importante la differen-
ziazione tra | costi fissi (indipendenti dal volume di produzione)
e i costl variabilij.

E' abbastanza intuitivo che nella scelta sulle alternative gestio-

nali | costi fissl, essendo Indipendenti dal fatto di produrre o
meno, non devono essere tenuti in conto; e la differenzlazione tra
costi fissi e varfabilj & appunto fornita dalla funzione economi-
ca.

La seconda attivitd della funzione amministrativa &, come gia
detto, la gestiore finanzlaria.

Distinguendo tra capitale fisso e circolante, i problemi inerenti
al capitale fisso si presentano con frequenza limitata.

Oltre alla previsione del fabbisogno finanziario ed al reperimento
dei capitali sui mercatl finanziari, va svolta un'attenta valuta-
zlone di convenienza sugli investimenti a fronte del vari criteri
utilizzatl: redditivita, periodo di recupero, ecc.

Per quanto riguarda i1 caplitale circolante 1'obiettivo principale
€ quello di garantire un livello ottimale di lliquiditd atto ad
evitare eccedenze o deficienze di cassa; tale attivita & nota come
programmazione e controllo del flusso di cassa (cash flow).

)

3]



33

BIBLIOGRAF 1A

. Organizzazione

M.C. BARNES et al., Teoria e pratica dell’organizzazione azien-
dale, ISEDI, 1971.

G. BERNARDI, C. SORDI, Come progettare la struttura aziendale,
Etas Libri, 1978.

P. BONTADINI (a cura di), Manuale di organizzazione, |SEDI,
1978.

L. BRUSA, Strutture organizzative d’impresa, Giuffre, 1979,

- V. CODA, Progettazione delle strutture organizzative, F. Angeli,
1974

A. FABRIS, Storia delle teorie organizzative, ISEDI, 1980.

A. FABRIS, F. MARTINO (a cura di), Progettazione e svi luppo
delle organizzazioni, Etas Libri, 1977.

H. MINTZBERG, The structuring of organizations, Prentice Hall,
1979.

P. NYSTROM, W. STARBURCK, Handbook of organizational design, 2
voll., Oxford University Press, 1981.

A. RUGIADINI, Organizzazione d’ impresa,Giuffre, 1979,

. Funzioni aziendali

- F. DEZZANI et al., Le aree funzionali del!’impresa, Giappi-
chelli, 1980.

. Marketing/Commerciale

- P. KOTLER, Marketing management, ISEDI, 1976.

- P. KOTLER, Principles of marketing, Prentice-Hall, 1980.

- L. GUATRI (a cura di), Manuale di marketing, |SEDI, 1972.

- L. GUATRI, Costi e prezzi nelle politiche di marketing, Giuffre,
1979.



. Produzione

- A. ANDRIANO, Programmazione e controllo della produzione indu-
striale, F. Angeli, 1976.

G. BRUGGER, | processi produttivi: un modello per |’analisi,
Vallardi, 1975.

E.S. BUFFA, Operations managements, Problems and Models, Wiley,
1968.

F. GIACOMAZZ! (a cura di), Manuale di gestione della produzione,
ISEDI, 1975.

. Personale

- M. PERSIO (a cura di), La direzione del personale, F. Angeli,

1978.
- S. SALVEMINI, “La progettazione delle mansioni, |SEDI, 1977.
- L. VANNI (s cura di), Il ruolo della direzione del personale,

ISEDI, 1974.

. Amministrazione/Finanza

- E. ARDEMANI (a cura di), Manuale di amministrazione aziendale,
ISEDI, 1974.

- G. BRUGGER, La funzione finanziaria nell’impresa, F. Angeli,
1975.

- G. BRUNETTI, Il controllo di gestione, F. Angeli, 1979,



