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Welcome to
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Dipartimento di Management e Diritto

Orario e docenti
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Lunedi
9-11

Martedi
9-11

Mercoledi
9-11

Lunedi
14-16

Mercoledi
14-16

Modulo I (6 settimane di lezione)

Lunedi
9-11

Martedi
9-11

Mercoledi
9-11

Lunedi
14-16

Mercoledi
16-18

Modulo II (4 settimane di lezione)

Staff:
Prof. Alessandro Giosi

giosi@uniroma2.it
Dott.ssa Chiara Carlino

chiara.carlino@uniroma2.it
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Orario I, II e III settimana
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Prof. Alessandro Giosi

Lun. 24/10
Ore 9-11

Mart. 25/10
Ore 9-11

Merc. 26/10
Ore 9-11
Ore 16-18

Lun. 1/10
Ore 9-11

Mart. 2/10
Ore 9-11

Merc. 3/10
Ore 9-11
Ore 16-18

Tot. Ore
8
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Comunicare!!!!!!!! 

UNIVERSITÀ DEGLI STUDI DI ROMA “TOR VERGATA”

Dipartimento di Management e Diritto
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1) News letter (iscrizione sulla home page del corso);
2)Bacheca on line sul sito web docente
3)Mail (chiara.carlino@uniroma2.it; giosi@uniroma2.it)
4)Orari di ricevimento (Prof. Giosi il lunedi pomeriggio)
5)Home page del corso
6)Skype: dr.giosi
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Testo di riferimento
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Enrico Cavalieri (a cura di)
Volume I. Attività aziendale e 
processi produttivi 
Quarta edizione
Giappichelli, 2010
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Programma del corso

6

1) Economia aziendale, aziende ed imprese; 
2) Il sistema aziendale, l’ambiente e le relazioni con l’ambiente;
3) Funzione imprenditoriale, soggetto economico e soggetto giuridico;
4) Struttura organizzativa e modelli di governance;
5) Attività dell’impresa per processi e combinazioni produttive;
6) Le operazioni che caratterizzano l'attività dell'impresa
7) L’aspetto monetario, numerario, finanziario ed economico della gestione
8) La rappresentazione dell'attività dell'impresa: operazioni, valori e variazioni
9) La determinazione del reddito e capitale
10) equilibrio economico ed economicità;
11) La valutazione dell’equilibrio finanziario
12) Fabbisogno finanziario ed autofinanziamento;
13) rendimenti, produttività e costi
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Durata ed esami
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- Il corso avrà una durata di 9/10 settimane (termine fine 
novembre);
- L’A.A. prevede tre sessioni di esame: 
invernale (gennaio e febbraio – 2 appelli); estiva (giugno e luglio 
– 2 appelli);  autunnale (settembre - 1 appelli)
- Per il superamento dell’esame lo studente deve superare una 
prova scritta ed una orale (da sostenersi nel medesimo 
appello!);
- AVVERTENZA: occorre evitare il “VADO A PROVARCI”. A tal 
fine, in caso di esito «particolarmente» negativo, dei 
risultati si terrà conto ai fini della valutazione finale!
-Per il sostenimento dell’esame è necessario prenotarsi on line 

(ATTENZIONE: LE ISCRIZIONI CHIUDONO TRE GIORNI  
LAVORATIVI ANTECEDENTI IL GIORNO DELLA PROVA!)
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L’economia aziendale
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L’economia aziendale nasce come scienza 
nel 1927 con la prolusione 

“tendenze nuove negli studi di ragioneria” 
letta dal Prof. Gino Zappa 

all’Università Ca’ Foscari di Venezia
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L’economia Aziendale
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Unifica gli studi su organizzazione, gestione e rilevazione 

Economia 
Aziendale

gestione

organizzazione rilevazione

HRM

Strategia

Ragioneria

P&C

Performance

Management
accoutning

Attività 
Funzionali

(finanza, marketing, etc)

Financial 
reporting

Governance

Processi 
Decisionali
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L’Economia Aziendale
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percepisce che le aziende:
• hanno una propria logica operativa 

e comportamentale
• non sono succubi del mercato
• operano con riferimento al lungo periodo
• tendono a crescere

sono, cioè, molto diverse da quelle 
considerate dalla teoria marginalistica, 
allora dominante
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L’Economia Aziendale
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Studia le caratteristiche e le condizioni 
(strutturali e dinamiche) di esistenza delle 
aziende di ogni ordine e grado 

per comprendere le variabili da cui dipende la 
loro sopravvivenza, 

ma anche metodi, tecniche, strumenti volti a 
facilitare la loro gestione al fine di soddisfare 
tali condizioni
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L’Economia aziendale: sintesi

12



UNIVERSITÀ DEGLI STUDI DI ROMA “TOR VERGATA”

Dipartimento di Management e Diritto

Le Aziende
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Cosa sono

le aziende?
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Attività economica
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• Entità deputate allo svolgimento dell’attività economica

• E’ tale quell’attività volta al soddisfacimento dei bisogni dell’uomo

comporta la scelta tra fini alternativi in presenza di mezzi limitati

(criterio del minimo mezzo o max risultato).

Attività 
economica attività di scambio

attività di produzione

=

+

+
Creazione di 
utilità/valore

attività di consumo
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Produzione in senso economico

15

Produzione in senso 
economico

=

attività di produzione in 
senso tecnico

+

attività di scambio
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La creazione del valore: un obiettivo comune
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AZIENDA
creazione del valore

Produzione economica

Input
(Fattori produttivi e risorse)

OutputA
m

b
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n
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s
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Organizzazioni produttive
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L’ attività economica è svolta da unità che, in vario modo, assolvono

la funzione di produrre beni e servizi per il soddisfacimento dei

bisogni umani. (Organizzazioni produttive)

UNIVERSITÀ DEGLI STUDI DI ROMA “TOR VERGATA”

Dipartimento di Management e Diritto

L’Azienda
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•
AZIENDA

Forma tipica di organizzazione produttiva orientata alla soddisfazione dei 
bisogni umani mediante un processo di produzione economica destinato 
alla creazione e distribuzione del valore (sia agli stakeholder esterni che 

interni)

Avente i seguenti caratteri

• Sistematicità

• Economicità

• Autonomia decisionale

(soggettività giuridica)



Mappa degli stakeholders
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Le aziende
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ORGANIZZAZIONI
PRODUTTIVE

AZIENDE
(1) Sistematicità
(2) Autonomia
(3) Economicità

NON AZIENDE
(mancanza di uno 

o più attributi)
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Caratteri dell’azienda: sistematicità
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Equifinalità delle parti

Ogni parte deve muoversi in maniera coordinata alle
altre al fine del raggiungimento degli obiettivi e dei fini
del sistema

Proprietà olistica

Il sistema è più complesso delle sue parti a causa delle
relazioni biunivoche che legano le parti

Grado di apertura

Il rapporto con l’ambiente in cui il sistema vive ed opera
va letto in maniera biunivoca e dialettica
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L’importanza della visione sistemica
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“L’azienda 
è un sistema di forze economiche 

che sviluppa nell’ambiente 
di cui è parte complementare 

un processo di produzione o di consumo 
o di produzione e di consumo insieme 

nell’interesse del soggetto economico 
ed altresì degli individui che vi cooperano”

Aldo Amaduzzi
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Il sistema interno
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L’azienda è, quindi:
“una coordinazione economica in atto” composta di 
elementi strutturali avvinti l’un l’altro in ottica dinamica

• Energie personali
• Mezzi patrimoniali
• Condizioni organizzative 

si combinano per la    
produzione di valore
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Il legame sistemico
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Il legame sistemico, in ultima analisi, 
evidenzia l’interrelazione tra le varie attività 

svolte dall’azienda (parti e partecipanti)
e tra queste e l’ambiente 

in cui essa vive ed opera in ottica dinamica ed in 
funzione del suo finalismo ultimo

Come possiamo analizzare l’ambiente interno ed esterno?

26

Sovrasistema ambientale 
specifico (task environment)

Sovrasistema ambientale 
generale

Clienti

Forze di mercato Forze extra-
mercato

Sistema 
aziendale

Imprenditore
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L’economicità
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Riguarda l’insieme delle condizioni 
economiche  che l’aziende deve soddisfare 

per godere di durevole esistenza 
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Caratteri dell’azienda: economicità
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Il rispetto del criterio di economicità della gestione 
intesa come 

efficace ed efficiente utilizzo delle risorse

EFFICACIA: esprime la capacità di 
individuare e raggiungere obiettivi 
adeguati.

E’ una misura esterna ed è data dal 
rapporto tra scopi prefissati e 
risultato ottenuto.

EFFICIENZA: è data dal rapporto tra 
servizi prodotti ed erogati (output) e 
risorse impiegate (input).

E’ una misura interna che esprime il 
modo in cui si svolge il processo 
produttivo.
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L’economicità della gestione 
è la base dell’equilibrio economico 

dell’azienda

cioè, della capacità di attrarre risorse 
adeguate a remunerare congruamente   

tutti i fattori (visti anche nell’aspetto 
soggettivo) della produzione utilizzati e 
fornire beni e servizi idonei a soddisfare 
adeguatamente i bisogni della collettività 
di riferimento
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In tal senso l’economicità è la base per
conseguire condizioni di equilibrio atte ad
assicurare durevolmente la sua funzione
economica e sociale
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L’Azienda e l’autonomia decisionale
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L’autonomia decisionale si estrinseca

nella possibilità dei centri decisionali di

porre in essere le scelte economiche in
assenza di condizionamenti da parte di
gruppi di potere esterni.
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Caratteri dell’azienda: autonomia (segue)
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L’autonomia decisionale dell’azienda 
si estrinseca nella sua capacità 

di definire autonomamente 
le proprie strategie
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Caratteri dell’azienda: autonomia (segue)
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può essere definita come un insieme 
coordinato di azioni 

che tendono a realizzare la massima 
possibile compatibilità prospettica

tra azienda ed ambiente

la Strategia 
investe la dialettica del rapporto

azienda-ambiente
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Caratteri dell’azienda: autonomia (segue)
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Autonomia strategica va intesa in relazione alla capacità di

organizzare l’interrelazione delle forze interne in rapporto alle

finalità dell’azienda ed al suo rapporto con l’ambiente in cui vive

ed opera

VARIABILITA’ 
AMBIENTALE

COMPLESSITA’
INTERNA

Definire e mantenere nel lungo periodo 
fattori critici di successo 

come base per la creazione del vantaggio competitivo
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Sistema d’azienda
(schema del prof. V. Coda)

Fornisce i fattori e definisce 
l’ambiente organizzativo

Condiziona i processi di 
direzione

Info di feed back 
Per la riflessione strategica

Modifica le strutture per 
renderle coerenti con il 

disegno strategico

Definisce le linee guida

Apprendimento organizzativo
e modifica delle strutture

(soprattutto dei 
comportamenti)

Controllo operativo 
(efficienza)

Controllo strategico 
(efficacia)

Accrescimento di risorse critiche (know how, immagine, capitale intellettuale)

produce

Il processo di creazione ed esecuzione della strategia

Sviluppo 
della 

visione 
strategica

Definizione 
degli 

obiettivi

Elaborazione
di una strategia 

in grado di 
concretizzare 

gli obiettivi e la 
visione 

strategica

Introduzione e 
implementazione 

della strategia

Monitoraggio degli 
sviluppi, valutazione 
delle performance e 
introduzione delle 
misure correttive

Da rivedere in base alla performance 
effettiva, a mutate condizioni di mercato, 

a nuove idee e opportunità

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5



sviluppo della visione strategica

La visione strategica descrive il percorso 
delineato dall’azienda allo scopo di sviluppare e 
rafforzare la propria attività, e presenta il 

cammino strategico attraverso il quale l’azienda 
intende affrontare il futuro
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Gli elementi chiave della visione 
strategica

• Esprime le aspirazioni del management 

• Fornisce una visione generale di “dove si stia andando”

• Delinea un percorso strategico 

• E’ distintiva e specifica di una
a particolare organizzazione

– Non contiene espressioni generiche

di positività che possono riferirsi

ad altri enti
• Deve conquistare l’approvazione

degli stakeholder
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Visione strategica versus missione 
aziendale

• La visione strategica
ritrae le finalità istituzionali 
dell’azienda per il futuro -
“dove stiamo andando” 

– Orientamento futuro in 
termini di servizio, settore, 
utenti e tecnologia

• La missione aziendale di 
un’azienda descrive 
l’attività e le finalità attuali -
“chi siamo, cosa 
facciamo e perché siamo 
qui”

– Identificare i prodotti e servizi 
dell’azienda

– Identificare i bisogni dell’utente che 
l’azienda si propone di soddisfare

– Identificare i gruppi di utenti o i 
mercati che l’azienda cerca di 
servire 

– Identificare l’approccio
dell’azienda volto a
soddisfare la clientela

42
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È l’identità profonda dell’impresa; la parte nascosta e 
invisibile del suo disegno strategico (il suo DNA).

Riguarda il “dove”, il “perché” e il “come” “fare 
azienda”

Ambito di attività

Filosofia gestionale 
e organizzativa

Fini e obiettivi 
di fondo

dove

perché come

Orientamento strategico di fondo

Definizione di OSF

Valori e cultura
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L’Orientamento Strategico di Fondo
che ha portato alla continua perdita di competitività

della General Motors

1. GM è nel business di fare denaro, non auto
2. Le auto sono primariamente uno status symbol
3. Il mercato dell’auto americano è isolato dal resto del 

mondo
4. L’energia sarà sempre più abbondante e a buon 

mercato

Orientamento strategico di fondo

Applicazione esemplificativa dell’OSF



Business Plan
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Strategie
corporate

Orientamento
Strategico di Fondo

Strategie competitive
(leadership di costo, differenziazione, focalizzazione)

Strategie funzionali
(Acquisti, produzione, vendite, finanza, risorse umane, ecc.)

Come lo fa

Che cosa   
fa l’azienda

Perché 
lo fa

Articolazione delle strategie
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� strategie di portafoglio, che hanno il compito di 
selezionare le aree strategiche d’affari in cui operare (o 
dalle quali uscire) e di allocare le risorse finanziarie, 
manageriali e imprenditoriali tra le varie aree;

� unità strategiche d’affari (Strategic Business Unit) 
preposte alla loro gestione;

� strategie di integrazione orizzontale, che hanno come 
obiettivo la ricerca delle sinergie di gruppo (es. rete 
distributiva, tecnologia, disponibilità finanziarie, abilità 
manageriali);

� alleanze strategiche (es. Joint venture, cartelli)

I compiti strategici fondamentali a livello corporate riguardano la 
definizione delle:

Strategie a livello corporate



49

Individuare le strategie competitive: elenco di interrogativi utili

� Come viene affrontata la concorrenza?

� Con quali criteri vengono distribuite le risorse 
umane e finanziarie tra le varie funzioni aziendali?

� Con quali funzioni viene realizzata la strategia 
competitiva?

� Come viene creato il vantaggio competitivo?

Strategie competitive
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Le strategie competitive di base

1. Leadership di costo

2. Differenziazione

3. Focalizzazione sui costi e sulla 
differenziazione

Strategie competitive
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Leadership di costo

Perseguendo questa strategia un’impresa si propone di 
diventare il produttore che nel proprio settore riesce a 

produrre al costo più basso

Strategie competitive
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Differenziazione

L’impresa cerca di essere unica nel proprio 
settore in rapporto ad alcune variabili ritenute 

importanti dai clienti

La differenziazione può basarsi su diversi elementi (qualità 
intrinseca del prodotto, i tempi e  le modalità di consegna, 

l’immagine, l’assistenza ai clienti, la comunicazione economico 
finanziaria, ecc.)

Strategie competitive



Business Plan
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Analisi interna:
Determinazione dei vantaggi 

competitivi di costo e di 
differenziazione

Analisi esterna:
Valutazione dell’attrattività 

del settore

Determinazione dei punti di 
forza e di debolezza rispetto ai 

concorrenti del settori

Determinazione delle 
opportunità e delle minacce del 

settore

Modello della catena del valore Modello delle 5 forze competitive

Analisi interna ed analisi esterna

Strumenti per l’analisi interna ed esterna

Strategie competitive

Business Plan
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La catena del valore permette di considerare l'impresa 
come un sistema di attività generatrici del valore, 
inteso come il prezzo che il consumatore è disposto a 
pagare per il prodotto che soddisfa pienamente i 
propri bisogni

Catena del Valore di Porter

Porter sostiene che un prodotto 
aumenta progressivamente il proprio 
valore secondo un processo a catena, 

da cui il nome del modello

Strategie competitive



Business Plan
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Logistica 
in uscita

Logistica 
in entrata

GESTIONE DELLE RISORSE UMANE

APPROVVIGIONAMENTO

La catena del valore

M
A

R
G

I
N

E

ATTIVITA’ PRIMARIE

Marketing 
e vendite

INFRASTRUTTURA AZIENDALE

SVILUPPO DELLA TECNOLOGIA

ServiziAttività 
operative

A
T

T
IV

IT
A

’ D
I 

S
U

P
P

O
R

T
O

Strategie competitive

Business Plan
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Cinque forze competitive

Minaccia di nuovi entranti

Potere 
negoziale dei 

fornitori
Rivalità 

con i concorrenti

Minaccia di prodotti sostituti

Potere 
negoziale degli 

acquirenti

Il livello di intensità espresso da queste minacce determina l’attrattività di un mercato 
ed il suo grado di rischiosità!

• L’intensa competizione porta a ridotti margini di profitto

• La moderata competizione porta a più ampi margini di profitto



57

c) Barriere all’entrata:
• Economie di scala
• Differenziazione di prodotto
• Investimenti necessari e costi di 

spostamento
• Accesso ai canali distributivi
• Vantaggi di costo
• Tecnologia di prodotto
• Accesso ai mercati delle materie 

prime
• Localizzazione favorevole
• Sussidi di governo
• Curva dell’apprendimento
• Politiche di governo

d) Relazione con i fornitori. 
Un gruppo di fornitori è potente se:
• Ha una posizione dominante (non ha 

concorrenza nel settore)
• Il settore industriale non è di primaria 

importanza per il fornitore
• Il fornitore ha caratteristiche 

specifiche necessarie per il business 
del compratore

• I prodotti sono differenziati o è 
costoso cambiare fornitore (switching
costs)

• Il fornitore è una minaccia credibile in 
caso di una sua integrazione a valle

e) Relazione con gli acquirenti. 
Un gruppo di acquisto è potente se:
• Il settore è concentrato o acquista alti 

volumi relativi per il venditore
• Il prodotto che acquista è standard o 

non differenziato
• Vi sono bassi switching costs
• L’acquirente è una minaccia credibile in 

caso di sua integrazione a monte
• Il prodotto che acquista non è 

importante per la qualità del prodotto 
dell’acquirente

• Assenza di asimmetria informativa

b) Prodotti sostituti. 
Minacce se:
• Competizione di prezzo
• Prodotti in settori ad alta redditività

a) Concorrenza.
Crescente se:
• Vi sono numerosi o 

egualmente bilanciati 
competitor

• Il settore ha una bassa 
crescita

• Alti costi fissi
• Mancanza di 

differenziazione o costi di 
spostamento (switching 
costs)

Valutare l’attrattività del settore

UNIVERSITÀ DEGLI STUDI DI ROMA “TOR VERGATA”
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Classificazione delle aziende: 
relazione col mercato
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AZIENDE

IMPRESE
(mercato)

Altre aziende
(condizionamenti operativi nella
acquisizione di fattori e nel
collocamento del prodotto)

pubbliche

private
Profitto

Aziende pubbliche

Associazioni

Fondazioni
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Le Imprese
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Vediamo cosa accade con riferimento alle imprese.

Il mercato permette di misurare il valore attraverso lo scambio e la
formazione di un conseguente valore monetario.

Nelle imprese che operano in mercati competitivi, sia dal lato
dell’offerta che della domanda, la creazione di valore per il
soddisfacimento dei bisogni di una collettività è approssimata dalla
creazione di valore economico.

L’impresa trova la valorizzazione della produzione realizzata nello
scambio monetario in un mercato contendibile, in cui opera in
competizione con altre imprese.
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Le Imprese

60

Lo scambio avviene sulla base di una doppia convenienza:

• il venditore realizza il valore creato;

• l’acquirente crea le basi per il soddisfacimento dei propri bisogni.

Il prezzo conseguito assume una valenza assai importante perché:

1. dà la misura del valore scambiato;

2. fornisce le risorse per rialimentare i cicli produttivi;

3. è la base per la congrua remunerazione di tutti i partecipanti alla

produzione ed in particolare dei portatori del capitale e della

visione imprenditoriale.
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La capacità dell’azienda di rialimentare progressivamente i processi
in condizioni di economicità, oltre che condizione di durevole

svolgimento dell’attività aziendale, é l’indice più sicuro del

soddisfacimento dei bisogni della collettività.

Il livello di reddito raggiunto consente di valutare il grado di
economicità della produzione realizzata e l’apprezzamento che alla

stessa viene riservata dalla collettività di riferimento.

D’altronde, la presenza del reddito nel lungo periodo presuppone

l’apprezzamento dei prodotti dell’azienda da parte dei suoi clienti.
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Le Aziende non imprese 
(di produzione a fini erogativi)
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L’assenza di un mercato contendibile che suggelli, con lo scambio

monetario, l’efficacia della produzione aziendale è, invece, una

caratteristica specifica delle amministrazioni pubbliche (e delle

altre aziende non profit).

Qui la produzione realizzata non è esitata – né il suo valore

determinato – attraverso atti di scambio, quanto piuttosto sulla

base di diritti acquisiti.

Salta, così, il legame diretto tra finanziamento della produzione e

cessione dei suoi risultati.
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Inoltre:

• Imposizione fiscale;
• trasferimenti da altri Enti;
• Contributi, etc.

sono definiti secondo regole diverse da quelle in base alle quali
sono erogati i servizi prestati.

Questo fatto pone rilevanti problemi di misurazione dell’output e
del valore creato e, quindi, di controllo dell’efficacia e
dell’efficienza con cui si svolgono i processi produttivi.

Esso è il vero elemento differenziatore delle amministrazioni
pubbliche (e delle altre aziende non profit) rispetto alle imprese.

UNIVERSITÀ DEGLI STUDI DI ROMA “TOR VERGATA”

Dipartimento di Management e Diritto

Caratteri dell’azienda pubblica: economicità (segue)

64

Per la P.A. si parla anche di obiettivi sociali e 
pertanto di efficacia sociale (o esterna)

EFFICACIA DELLE POLITICHE PUBBLICHE

- istruzione, formazione, ambiente, lavori pubblici
(OUTCOMES)

Stiamo creando valore per i nostri stakeholders?

Sorgono problemi di valutazione e di misurazione ai quali si tenta 
di sopperire con strumenti innovativi tipo analisi costi/benefici, 
bilancio sociale, balanced scorecard, carte dei servizi, etc.
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Efficacia interna: capacità di raggiungere gli obiettivi fissati

Efficacia esterna: capacità di soddisfare le attese dei 
cittadini e di aumentare il livello di benessere sociale ed 
economico

Efficienza: ridurre il consumo di risorse a parità di 
risultati!
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Nelle aziende che operano al di fuori di un contesto di mercato

cambia il significato dell’equilibrio economico (contabile) che da

obiettivo diventa un vincolo all’operare aziendale.

La misurazione dell’efficacia della prestazione effettuata va

valutata direttamente, non attraverso la mediazione dei prezzi,

mediante appositi indicatori qualitativi e quantitativi.
Pertanto:

1. Si tende a legare i trasferimenti al costo delle prestazioni erogate;
2. Diventa rilevante il controllo dell’efficacia e dell’efficienza dei processi attivati;
3. Emerge il ruolo degli indicatori qualitativi e quantitativi nella misurazione

dell’efficacia economica e sociale e dell’efficienza interna;
4. Analisi costi/benefici;
5. Rilevazione della qualità percepita e della soddisfazione degli utenti.

Insomma, misurazione ed accountability diventano aspetti centrali.
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Altri strumenti:

Volti a favorire la misurazione dell’efficacia esterna

• Bilancio sociale
• Bilancio ambientale
• Carta dei servizi

Volti a favorire la misurazione dell’efficienza e 
dell’efficacia interna

• Sistemi di qualità
• Controllo dei costi
• Indicatori
• Balanced scorecard
• Valutazione del capitale umano
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La creazione di valore economico è una condizione necessaria, 
ma non sufficiente a giustificare l’esercizio dell’impresa

Dall’osservazione dei fenomeni aziendali emerge come l’impresa viva 
grazie al contributo di numerosi soggetti, all’interno e all’esterno dei 
confini organizzativi

I costi ambientali e sociali

la teoria degli stakeholder suggerisce che l’impresa, per avere un 
successo stabile e duraturo, dovrà perseguire l’interesse di questi 
soggetti

Stakeholder theory

Creazione di valore e stakeholder theory
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• Definizione di CSR

Libro Verde della Commissione Europea pubblicato nel 2001. In tale ottica, la 
performance di un’impresa non può essere considerata solo una performance di 
carattere economico, ma deve tener conto anche del contributo dato alla qualità 
dell’Ambiente ed al Sistema Sociale, attraverso la consapevolezza dei legami esistenti 
tra la dimensione economica, sociale ed ambientale e delle ripercussioni che una 
decisione assunta in uno di questi ambiti esercita – più o meno visibilmente – sui 
restanti

Con corporate social responsibility si intende “l’integrazione, su 
base volontaria, da parte delle imprese, delle preoccupazioni 
sociali ed ecologiche nelle loro operazioni commerciali e nei loro 
rapporti con le parti interessate” 

L’attività d’impresa deve essere responsabile cioè 
in grado di coniugare obiettivi economici, 
ambientali e sociali

Libro Verde della Commissione Europea pubblicato nel 2001

Lo sviluppo 
sostenibile
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• Lo sviluppo sostenibile

Lo sviluppo sostenibile è quello che soddisfa le necessità delle attuali 
generazioni senza compromettere la capacità delle future generazioni 

di soddisfare le proprie

Questa definizione ha il merito di sintetizzare alcuni aspetti 
importanti del rapporto tra sviluppo economico, equità sociale, 
rispetto dell'ambiente. È la cosidetta regola dell'equilibrio delle 
tre "E": ecologia, equità, economia. Le tre dimensioni 
economiche, sociali ed ambientali sono strettamente correlate, 
ed ogni intervento di programmazione deve tenere conto delle 
reciproche interrelazioni.

Commissione mondiale sull'ambiente e lo sviluppo dell'ONU (World 
Commission on Environment and Development, WCED) del 1987



UNIVERSITÀ DEGLI STUDI DI ROMA “TOR VERGATA”

Dipartimento di Management e Diritto

La responsabilità sociale dell’impresa

71

•I pilastri e gli strumenti della responsabilità 
sociale dell’impresa

PROFITTO
SVILUPPO SOCIALE ED 

ECONOMICO DEL 
TERRITORIO ATTRAVERSO 

LA CRESCITA DELLE 
RISORSE AZIENDALI 

(DIPENDENTI E 
COLLABORATORI)

RISPETTO E TUTELA 
DELL’AMBIENTE (da 

considerare come 
uno dei numerosi 

stakeholder)
Bilancio di 
esercizio e 

indicatori del 
valore creato Bilancio Sociale = Consuntivo

L’impresa per essere duratura deve puntare alla creazione di valore nel lungo periodo. 
In tale ambito emerge con sempre maggiore criticità la rilevanza degli intangible, come 
l’immagine dell’azienda e la sua reputazione, quali elementi in grado di creare valore

Il ruolo degli intangible (Immagine e reputazione)

Il concetto di materiality

“The Report should cover aspects that:

- reflect the organization’s significant economic, 

environmental and social impact; or

- substantively influence the assessments and decisions of 

stakeholders.”



La Matrice di materialità
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• Definizione giuridica di “azienda”

Art. 2555 del Codice Civile 

“l’azienda è il complesso dei beni organizzati dall’imprenditore per 

l’esercizio dell’impresa”

questa definizione riguarda soltanto le aziende di produzione per 

il mercato

Elementi costitutivi dell’azienda sono tutti i beni, di qualsiasi natura, “organizzati 

dall’imprenditore per l’esercizio dell’impresa” 

Il rapporto di strumentalità e di complementarietà fra i singoli elementi costitutivi 

dell’azienda, fa sì che il complesso unitario acquisti di regola un valore di scambio 

maggiore (ed entro certi limiti anche indipendente) dalla somma dei valori di scambio 

dei singoli beni che in un dato momento lo costituiscono. Tale maggior valore si 

definisce avviamento

76

� Soggetto giuridico

� Soggetto economico

� Imprenditore

I SOGGETTI INTERNI
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L’attività aziendale si sviluppa attraverso una 
serie di operazioni di vario genere: acquisti, 

vendite, pagamenti, riscossioni, ottenimenti e 
concessioni di prestiti.

Da tali operazioni hanno origine i cosiddetti 
rapporti giuridici. Da essi sorgono diritti ed 

obblighi che si riferiscono ai cosiddetti:

SOGGETTI GIURIDICI
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A livello aziendale rappresenta il 
soggetto a cui fanno capo, per legge, i 
diritti e le obbligazioni derivanti dallo 
svolgimento dell’attività economica.

È la persona (o il gruppo di persone) alla 
quale si riferiscono i diritti e gli obblighi 

derivanti da un rapporto giuridico
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SOGGETTO ECONOMICO
e

FUNZIONE 
IMPRENDITORIALE
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Il soggetto economico è la persona fisica

(o il gruppo di persone fisiche) che, di

fatto, detiene ed esercita il supremo
potere di comando (capacità di indirizzo)

Mentre il soggetto giuridico può essere 
tanto  una persona fisica quanto una 
persona giuridica

Il soggetto economico è sempre 
costituito da una o più persone fisiche
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Soggetti portatori 
degli interessi 

economici 
istituzionali 
dell’impresa

Portatori           
di diritti legittimi di 
esercizio del potere 

di indirizzo 
dell’economia 
dell’impresa

Persone che di 
fatto esercitano il 
potere di indirizzo 

dell’economia 
dell’impresa

Prestatori di lavoro

Conferenti
capitale di proprietà

La teoria del soggetto economico:
le 3 impostazioni

Conferenti 
capitale di 
proprietà

Conferenti 
capitale di 
proprietà di 
comando
Manager 
professionali

ideale legale effettivo
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Il Signor Diego Della Valle, Presidente del Consiglio di Amministrazione, al 31 
dicembre 2013 detiene direttamente o indirettamente, il 63,84% del capitale 
azionario della Società.

Il caso TOD’S

Consiglio di Amministrazione
Diego Della Valle Presidente 
Andrea Della Valle Vice Presidente 
Luigi Abete Consigliere 
Maurizio Boscarato Consigliere 
Luigi Cambri Consigliere 
Emanuele Della Valle Consigliere 
Fabrizio Della Valle Consigliere 
Emilio Macellari Consigliere 
Luca Cordero di Montezemolo Consigliere 
Pierfrancesco Saviotti Consigliere 
Stefano Sincini Consigliere 
Vito Varvaro Consigliere 
Comitato Esecutivo 
Diego Della Valle Presidente 
Andrea Della Valle 
Fabrizio Della Valle 
Emilio Macellari 
Stefano Sincini 
Vito Varvaro



La funzione imprenditoriale
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IMPRENDITORE
E’ una figura che si è delineata nel tempo

Coordinamento della produzione 
(capitale, terra, lavoro)

Funzione

Prime forme di produzione
“industriale” (ambiente statico, 

dimensioni aziendali ridotte, 
dipendenza dal mercato, 

focalizzazione sull’efficienza)divisione del lavoro

Un po’ si storia

84



IMPRENDITORE

Innovazione

Funzione

Occorre gestire il rapporto con il 
mercato non esclusivamente in termini 

di dipendenza

efficacia

(crescono le 
dimensioni, l’ambiente 
diviene più variabile)

85

IMPRENDITORE

Gestore e assuntore del rischio

Funzione

Le decisioni aziendali vengono prese in un contesto di
incertezza (soprattutto dal lato della domanda) in cui il
bene scarso per eccellenza diviene l’informazione

ERRORI
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IMPRENDITORE

Proprietà

versus

Cosa succede ai giorni nostri?

Funzione coordinatrice
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I tempi cambiano

Funzione coordinatrice

Dal coordinamento del lavoro operativo al coordinamento della

FUNZIONE DECISIONALE

88
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Funzione imprenditoriale
Sede delle decisioni strategiche dell’impresa

La F.I. si traduce nella definizione delle 
caratteristiche strutturali e comportamentali che 

l’impresa deve assumere per ottimizzare le condizioni 
di durevole compatibilità con l’ambiente in cui vive ed 
opera, al fine di soddisfare le sue finalità istitutive

Decisioni relative alla selezione dei rischi da 
assumere ed alla modalità della loro gestione

La formula imprenditoriale

La formula imprenditoriale è un modello di rappresentazione
della strategia aziendale in avviato funzionamento.

Essa mette a fuoco in particolare il disegno strutturale delle
relazioni impresa-ambiente e del connesso sistema di attività
correnti e, quindi, il posizionamento conseguito dall’impresa
nell’ambiente esterno.



Gli elementi della formula 
imprenditoriale

a. i clienti target a cui è indirizzata l’offerta, ossia il segmento (o i
segmenti) di mercato in cui l’impresa opera;

b. il sistema di prodotto, cioè i prodotti e/o servizi con tutti gli
elementi che configurano l’“offerta” dell’azienda ai clienti target (la
cosiddetta value proposition);

c. le proposte di collaborazione che l’impresa, in modo più o meno
esplicito o implicito, rivolge ai vari soggetti da coinvolgere per la
realizzazione della strategia;

d. il sistema degli attori sociali target (gli stakeholder esclusi i
clienti), a cui di fatto tali proposte si indirizzano;

Gli elementi della formula 
imprenditoriale

e. la struttura, che consente all’impresa di presentarsi sul mercato
con quella certa offerta e agli attori sociali con quelle certe
proposte di collaborazione. Il termine “struttura” è qui usato in una
accezione molto ampia, sì da ricomprendervi tutte le risorse
organizzate – beni tangibili, beni intangibili e competenze –
costituenti il patrimonio tecnologico, commerciale, direzionale ed
economico finanziario dell’impresa nonché il sistema delle attività
per il cui svolgimento le risorse trovano impiego.



Formula competitiva e formula 
aziendale
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PROCESSO CHE SI SVILUPPA IN AZIENDA E CHE 
COINVOLGE L’INSIEME DEI SOGGETTI ASSOCIATI 

DALL’OBIETTIVO DI MANTERE UNITARIO IL 
SISTEMA E LA SUA DEDIZIONE ALL’OBIETTIVO

L’AZIENDA E’ UN SISTEMA APERTO

DIVIENE FONDAMENTALE CONFRONTARSI CON LA 
VARIABILITA’ DELL’AMBIENTE ESTERNO E CON LA 

COMPLESSITA’ DELL’AMBIENTE INTERNO

Quale ruolo per il MANAGEMENT?
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SINTESI

NELLE AZIENDE
MODERNE

CAPITALISTA

MANAGER

Il ruolo del management 
diffonde la funzione imprenditoriale
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Il ruolo dei manager

All’aumentare delle dimensioni cresce la specializzazione

interna (partizioni aziendali) per il governo della quale si

ricorre all’attività di dirigenti (manager) che hanno il

compito di supportare l’attività decisionale del vertice

aziendale nella definizione delle strategie (in particolare

quelle competitive) e di curarne l’implementazione nella

struttura organizzativa.

Nelle aziende si sviluppano processi top-down e processi di

bottom-up in un’ottica collaborativa e di coordinamento



97

Il potere decisionale nell’impresa si 
diversifica gradualmente all’ampliarsi 

delle sue dimensioni.

Impossibilità di convertire direttamente 
il potere di comando in potere strategico

Nelle imprese moderne le competenze professionali e 
la personalità del manager divengono essenziali e 
vengono retribuite, oltre che in termini economici, 

anche con le deleghe di potere
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I soggetti collocati all’interno della piramide

organizzativa possono assumere uno grado di autonomia

decisionale (sino ad arrivare a condizionare lo stesso

azionista di maggioranza) tale da ridurlo ad organo di

mera ratifica formale di decisioni prese altrove.

Azionista 
di maggioranza Management

Continuum di situazioni
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Soggetto economico e 
funzione imprenditoriale

Soggetto economico ideale La funzione imprenditoriale svolta 
da elementi interni

Soggetto economico diritto
La funzione imprenditoriale svolta 
anche da elementi esterni

Il soggetto economico di fatto è coerente con la definizione 
di strategia aziendale fornita

Sostanziale coincidenza di contenuti
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Problematiche delle organizzazione 
complesse di grandi dimensioni ove 

occorre definire il quadro dei 
rapporti che legano 
capitale di comando, 
capitale comandato e 

management
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10
1

• Definizione giuridica di impresa
Art. 2082

“è imprenditore chi esercita professionalmente una attività 

economica organizzata al fine della produzione e dello 

scambio di beni o di servizi”

Azienda Insieme di beni organizzati (patrimonio)

AttivitàImpresa

L’impresa (ossia l’attività) può essere esercitata sia da una persona fisica 

che da una persona giuridica. 

Si parla di impresa individuale quando il soggetto giuridico è una persona fisica che 

risponde coi propri beni delle eventuali mancanze dell'impresa

Se l’impresa è esercitata da una persona giuridica assume invece una veste societaria, che può 

essere di varia natura (società di persone, di capitali e cooperative)
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Dalla veste giuridica dell’azienda 
alla struttura aziendale

È il complesso di risorse personali e 
patrimoniali indispensabili per lo 

svolgimento dell’attività aziendale

L’attività aziendale, esercitata attraverso una certa 
forma giuridica (per le imprese: snc, SpA, srl; per le 
altre: enti pubblici, agenzie, asl, diverse tipologie di 
associazioni, diverse tipologie di cooperative, etc), 

presenta una struttura che le consente di svolgere la 
propria attività

STRUTTURA AZIENDALE
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Struttura operativa: si riferisce non solo all’assetto 
patrimoniale (entità e composizione degli investimenti), ma 
anche alle modalità attraverso le quali l’impresa opera, ossia 
svolge le attività di acquisizione dei fattori produttivi, di 
finanziamento, di ottenimento e di collocamento dei prodotti

Struttura organizzativa: si riferisce alle modalità di 
composizione e coordinamento di tutte le forze produttive che 
operano all’interno dell’azienda. Essa costituisce, per così dire, 
lo schema in cui si stabiliscono le modalità di svolgimento 
dell’attività aziendale

Tipologie di strutture
del sistema aziendale
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Sovrasistema ambientale 
specifico (task environment)

Sovrasistema ambientale 
generale

Clienti

Sistema 
aziendale

Come si 
organizza il 

sistema 
aziendale?
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Alcune tipologie di strutture 
organizzative aziendali

� Semplice
� Funzionale
� Multidivisionale
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Sistema 
aziendale

Vertice 

Imprenditoriale

Tecnico Commerciale
Operatore

Vertice
(Imprenditore)

Operatore Operatore Operatore

STRUTTURA SEMPLICE

Questa struttura è 
tipica delle società 
di persone
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Sistema 
aziendale

STRUTTURA FUNZIONALE

Clienti

Fornitori

Questa struttura è 
tipica delle società di 
persone di grandi 
dimensioni e
delle società
di capitali

108
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Sistema 
aziendale

STRUTTURA 
MULTIDIVISIONALE

DIREZIONE 
GENERALE

Divisione 
aerei

Divisione 
automobili

Approv
vigiona
mento Produ

zione
Comme
rcializza
zione

Finanza

Approv
vigiona
mento

Produ
zione

Comme
rcializza
zione

Personale

Questa struttura è tipica delle 
società di capitali di
grandi
dimensioni

La struttura divisionale
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Proprietà

C.d.A.

Direzione Generale

Direzione di Business Unit

Direzione Funzionale

Livello operativo

112
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Le alleanze interorganizzative

Forme di governo delle relazioni 
interorganizzative attraverso le quali due o 
più soggetti formano o sviluppano relazioni 

di cooperazione
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Sovrasistema ambientale 
specifico (task environment)

Sovrasistema ambientale 
generale

Clienti

Forze di mercato Forze extra-mercato

Sovrasistema 
aziendale

Sistema
Aziendale

“A”

Sistema
Aziendale

“B”

Sistema
Aziendale

“C”

Sistema
Aziendale

“E”
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Il rilievo delle relazioni

Pressioni ambientali
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I Gruppi Aziendali

1) Pluralità di  aziende con propria autonomia 
giuridica

2) Unicità del soggetto economico

Complesso economico costituito da più aziende, le 

quali, pur mantenendo l’autonomia giuridica, 

vengono controllate da un medesimo soggetto 
economico, che coordina l’attività di ognuna 

secondo un indirizzo unitario


