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Il ruolo del management

Momento Processo Momento

Strategico Decisionale dell’esecuzione




Il processo di direzione aziendale
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Ogni attivita va programmata, stabilendo in anticipo gli obiettivi da raggiungere, le
decisioni e le modalita di svolgimento da rispettare e le risorse da impiegare;
organizzata, individuando chi e con quali responsabilita dovra curarne la
realizzazione; guidata, fornendo le direttive e motivando gli organi operativi; ed,
infine, controllata, valutando i risultati raggiunti rispetto a quelli programmati.




Il ciclo informativo per la direzione

Informazioni
sull’lambiente

Dati interni di Direttive per
controllo I'esecuzione

\ /

Risultati
dell’esecuzione

Il controllo produce informazioni, la programmazione richiede l'integrazione dei
dati cosi ottenuti con quelli relativi al contesto esterno, la conduzione comporta il
trasferimento di informazioni da chi dirige a chi esegue e, infine, chi esegue deve
trasmettere i risultati della propria attivita agli organi di controllo



La funzione organizzativa

Organizzare significa appunto ordinare un sistema di parti
interdipendenti e correlate.

) Centri decisionali, di controllo ed esecutivi da istituire nell'impresa
) Autorita e responsabilita da attribuire a ciascuno di essi

) Relazioni formali da attivare fra i vari centri

Procedure di decisione, di informazione e di esecuzione, necessarie
per I'ordinata attuazione della gestione



La finalita della funzione organizzativa

- Ottenimento di condizioni di massima efficienza operativa
mediante la suddivisione e la specializzazione delle attivita e
I'opportuna loro coordinazione in un sistema integrato di obiettivi,
poteri e responsabilita.

- Soddisfare le attese di coloro che lavorano nell'impresa,
consentendo di accrescere la motivazione e migliorare il rendimento
globale dell‘organizzazione.

ASPETTO STRUTTURALE m===) Ordinamenti di compiti
responsabilita

Rapporti interpersonali
ASPETTO DINAMICO mm==p> collaborazione e di conflitto

e

di



Le scelte organizzative

Per organizzare una (nuova) impresa, si deve tener conto di:
% e Obiettivi e relativa strategia

% e I costi di struttura che possono essere sopportati
% e Le risorse umane disponibili nel mercato

La funzione deve tener conto, prevalentemente, di:

O e Gradi di decentramento
O e Criteri di specializzazione dei compiti



Obiettivi e vincoli delle scelte organizzative

Obiettivi Vincoli
Potenzialita del Capacita
servizio professionali
disponibili
Elasticita di Investimento da
prestazione sostenere
Economicita di Grado di rigidita

funzionamento della struttura



Obiettivi nella progettazione dell’organizzazione

Sfruttamento adeguato

Potenzialita Operativa s g ..
P della capacita di servizio

Sostenibilita e incidenza

Elasticita Strutturale : e .
dei costi fissi

Rendimento accettabile
degli investimenti
organizzativi

Pl

Economicita di Funzionamento



I modelli di struttura organizzativa

Struttura SEMPLICE

Struttura Funzionale

Struttura Divisionale

v Accentramento del governo.

v Divisione responsabilita operative
per aree funzionali.

v Ridotta formalizzazione.

» Gruppi di compiti aggregabili ed
affidabili ad un solo responsabile.

O Segmenti di gestione meritevoli di
una cura distinta per importanza
rivestita in termini di risultati
aziendali.



I modelli di struttura organizzativa:
il modello funzionale

La funzione & un “insieme di compiti o mansioni complementari e
interdipendenti rispetto ad un fine.

Le funzioni “principali” si dicono organiche, esse hanno 4
proprieta:

e L'universalita

e I'essenzialita

e Suddividibilita

e Inaggregrabilita

L'organizzazione funzionale contribuisce, infatti, ad esaltare |l
livello di specializzazione delle singole aree operative,
suddividendo il processo gestionale in rapporto alla diversa natura
dei problemi da amministrare.



I modelli di struttura organizzativa:
il modello funzionale

CONSIGLIO DI AMMINIST RAZIONE

ANMINISTRATORE DELEGATO

CIRETTORE GEMERALE

DIREZIONE DIREZIONE DIREZIONE DIREZIONE
MARKETING PRODUZIONE DEL PERSOMALE AMMINISTRAZIONE
E FINANZA
Direzione Dirazione Dirazione Direzione Direzions Dirgzigne Direzione
vandite programmaziona slabilimenty | progettaziona approvvigiona- contabile finanziaria
vendite mento
Ufficio Ufficio Ufficio Utficio Lifficio |Hficio
pubblicita | | assistenza alla sistemi controllo gestione acquisti
clientela & metodi produrions produzione
Lifficio Lifficio controlio

impianti qualita



I modelli di struttura organizzativa:
il modello multidivisionale

In questo modello I'organizzazione e divisa in parti che potrebbero
rappresentare, a loro volta, un‘impresa a sé stante.

Queste unita sono un «centro di profitto»  gestito
“indipendentemente”.

La struttura e il supporto delle valutazioni di efficienza del fattore
umano per cui si definiscono centri di costo e di profitto (a seconda
degli obiettivi assegnati).

Si decentrano le funzioni che beneficiano dalla specializzazione e si
accentrano quelle beneficiano dal coordinamento sistemico (ex.
finanza) o dalle economie di scala o di relazione (ex.
Approvvigionamenti e R&S).



I modelli di struttura organizzativa: il modello

Comitato per il
personale

DIVISIONE
PRODOTTI ALFA

Direzione Direzione Direzione
produzione impianti marketing
Reparto
studi e

programmi

Direzione
produzione

Reparto
vendile

multidivisionale

CONSIGLIO DI AMMINISTRAZIONE

AMMINISTRATORE DELEGATO

DIRETTORE GENERALE

DIVISIONE
PRODOTTI BETA

Direzione
ricercae
sviluppo

Direzione
marketing

Reparto Reparto

vendile promozione

Direzione
produzione
e impianti

Comitato per
la finanza

DIVISIONE
PRODOTTI GAMMA

Direzione
progettazione
nuovi prodotti

Direzione
marketing

Reparto
piani e Reparto

budge! vendite



Come scegliere

VANTAGGI

O esalta la specializzazione delle singole
aree operative;

O suddivide il processo gestionale in
rapporto alla diversa natura dei problemi da
amministrare;

O consente di avvicinare le competenze dei
responsabili al tipo ti compiti da svolgere;

O adatto in situazioni di gestione
abbastanza stabili in termini strategici ed
operativi.

Q attenzione ai risultati;

Q stimola il “senso imprenditorale” dell’alta

dirigenza;

O presenza di quadri direttivi di elevato

livello professionale;
0 adatto ad aziende diversificare ed

situazioni di gestione dinamiche in senso

strategico ed operativo.

SVANTAGGI

o minore coordinamento tra le diverse aree
dei responsabilita;

o0 minore spinta all'innovazione;

o poco adatto per aziende piu dinamiche.

0 genera situazioni di conflitto e

competizione tra le risorse;
o elevati costi direzionali;

0 maggiore attenzione al rapporto
autonomia/coordinamento tra la direzione
generale e le divisioni.



Strutture organizzative flessibili e innovative

DIREZIONE GENERALE
Dirett Dirett Dirett Direttore
prozxz?orﬁe cm:remo;rlealo ammll'rells(:::tlvo :‘Ismoar::
E- _D-Il_'e-z-l(;r;e- . 1 | [] Responsabile
poprodoti | o Nendte | | comale | | feore
E D;':)éiggie Direttore Direttore Capo Rei?::::b“o
! tecnico vendite contabile
v Beta umane
E D‘;:?)(Zjig‘f:ie Direttore Direttore Capo Reeﬁ: :;aoblle
! tecnico vendite contabile
+ Gamma umane
i Interconnessione tra campi di responsabilita orizzontali e
campi di specializzazione verticali.
> Ogni responsabile si trovera alle dipendenze del direttore di

linea e del direttore di prodotto.



Fattori che influenzano l'ampiezza del controllo direttivo

Condizioni che limitano I'ampiezza del
controllo direttivo

Condizioni che estendono I'ampiezza del
controllo direttivo

Poca o nessuna formazione del personale

Formazione completa dei subordinati

Delega di autorita inadeguata o non chiara

Delega chiara per lo svolgimento di compiti ben

definiti
Procedure poco chiare relative ad attivita non Procedure ben definite relative ad attivita
ripetitive ripetitive

Obiettivi e standard non controllabili

Obiettivi verificabili utilizzati come standard

Cambiamenti repentini nelle condizioni di contesto
interno ed esterno

Lenti cambiamenti nelle condizioni di contesto
interno ed esterno

Utilizzo di tecniche di comunicazione poco efficaci
e con istruzioni vaghe

Interazione carente tra superiore e subordinati

Utilizzo di tecniche appropriate di comunicazione

Interazione efficace tra superiori e subordinati

Riunioni di lavoro non produttive

Elevato numero di responsabilita speciali ai livelli
bassi e medi dell'organizzazione

Dirigenti poco competenti e mal addestrati
Compiti complessi da eseguire

Riluttanza dei subordinati ad assumersi
responsabilita e rischi insiti nel ruolo rivestito

Riunioni di lavoro produttive

Elevato numero di responsabilita speciali ai livelli
alti dell’'organizzazione

Dirigenti competenti e ben addestrati
Compiti semplici da eseguire

Propensione dei subordinati ad assumersi
responsabilita e rischi conformi al ruolo rivestito

Subordinati non ancora formati

Subordinati maturi




Definizione delle procedure decisionali ed

operative

La programmazione della struttura non esaurisce i compiti attribuiti
alla funzione organizzativa, in quanto il funzionamento del sistema
impresa richiede la definizione di procedure o routine organizzative.

Procedure
Operative

Procedure di
Controllo

Procedure di
Informazione

Procedure
Decisionali

Disciplinano lo svolgimento di attivita
ripetitive ai livelli operativi.

Dirette a seguire gli andamenti di
gestione.

Alimentano 1 flussi di conoscenza
ricorrenti all‘interno dell’'organizzazione.

Definiscono gli interventi e i ruoli
rivestiti nell’assunzione delle decisioni.



Definizione delle procedure decisionali ed
operative: esempio (1 di 2)

. Ufficio Magazzino Ufficio
Cliente SEE s
Comm. Spedizioni Fatturaz.
Ordine _|Vaglio Proposta e
| Complet. ordine s
—_— e —— s A

G R & "prprontare‘" N
A Conferma ||;——,\il materiale)
‘\conoscenza,"_ Ordine J T » Dati per Ia;
K. Y [ fatturazion

DO —_———

Spedizione del
prodotto
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Definizione delle procedure decisionali ed

operative: esempio (2 di 2)

Cliente Ufficio Magazzino Ufficio
Comm. Spedizioni Fatturaz.
R/ T e [,\,..,- / Sapere
/ Ricezione o . | quanto |
| della : 7 S — Bolla di \ fatturare
\_merce / ‘: Per \.| Consegna N o
Sso o \conoscenza/ = T
/ \.\ \\‘A_‘__ ol T R
[Ammontare) — Fattura
\ del debito |
\\-—\___/-/ Per ’: ———
\‘conoscenza, e
\,.\\' s / v

Alla contabilita

generale

|




Efficienza organizzativa

Specializzazione Coordinamento

COMPONENTE ORGANIZZATIVA




Le tappe principali del processo organizzativo

Determinazione dell’organico di personale mediante il giusto equilibrio
tra specializzazione e coordinamento

Definizione del decentramento direzionale attivando poteri esterni ed
interni

Scelta macrostruttura per attribuire potenzialita e flessibilita operativa

Composizione delle unita organizzative

[ Fissazione dei collegamenti tra gli organi per porre in essere le procedure |
indispensabili al coordinamento di compiti e responsabilita




Sintesi della fasi del processo organizzativo

FASI DEL PROCESSO

Specializzazione dei compiti

RISULTATO

Determinazione
dell’organico

Delega dei poteri decisionali Decentramento

Potenzialita

Scelta macro struttura . .
organizzativa

Composizione U.O. Dipartimentalizzazione

Coordinamento
operativo

Definizione collegamenti tra
organi

i



