Capitolo 3

Elementi fondamentali
della struttura organizzativa
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Struttura organizzativa

Le tre componenti chiave nella definizone di struttura
organizzativa
1. La struttura organizzativa indica i rapporti di dipendenza formale, compresi

il numerodi livelli gerarchici e lo span of control di manager e supervisori;
2. lastruttura organizzativa identifica il raggruppamento di individui in unita
organizzative e di unita organizztive nellatotalita dell’'organizzazione;
3. Lla struttura organizzativa comprende la progettazione di sistemi che
assicurino una comunicazione e un coordinamento efficaci e I'integrazione
degli sforz frale unita organizzative.

“Framework” strutturale Schemi di “interazioni ”

(gerarchiaverticale) (trai dipendenti dell’organizzazione)

Questi 3 elementi strutturali si riferiscono ad aspetti sia verticali che orizzontali

b A e N A s . . 32
dell’attivita di un'organizzazione.
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Approccio
strutturale
dominante

Approccio alla struttura basato sul
trattamento delle informazoni

“Lorganizzazone dovrebbe essere progettata per fornire un
flusso informativo sia verticale sia orizzontale per raggiungere
gli obiettivi generali dell’organizzazone”.

Se lastrutturanon
soddisfa le esigenze
informative
dell’'organizzazione?

% Qientamenti
organizzativi

- Learning

vPoche informazioni

a disposizione
s Perdite in termini di

vSpreco di tempo per la “efficacia”
generazione
d'informazioni non
necessarie per il compito
da svolgere

- Tradizionale (Efficienza, comunicazione e controllo verticale)

(Comunicazione e coordinamento orizzontale) 35
organization

Larelazone tra progettazone organizzativa
orientata all’efficienza e progettazone orientata ai

1
}

risultati di apprendimento

Qrganizazione orizzontale
progettata per I'apprendimento

Qrganizzazione verticale
progettata per I'efficienza



Scaladei meccanismi di collegamento e
coordinamento orizzontale
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Costodel coordinamento in termini di tempo e di risorse umane
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Collocazione dei project manager nella

struttura

Project Manager

Nuovo prodotto

A

Project Manager
Nuovo prodotto
B

Progettazone
Acquisti

Responsabile

sviluppo Buyer —

prodotto
Disegnatore

tecnico Buyer —
Progettista

elettrico Buyer _|

Project Manager

Nuovo prodotto T

C




! Lealternative allaprogettazione
) organizztiva

HHHH (yni unita organizzativa deve essere
progettatainrelazone ai seguenti tre
1 elementi:
& Lavoro svolto;
HHHH @ “Catenadel comando” (reporting);

@ Raggruppamento con altre attivita (condivisione
HHHH di risorse e responsabili)
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1 Relazioni tralastrutturaele necessitadi
HHHH efficienza o di apprendimento

Funzonale con
HHHH Struttura teaminterfunzonali, Struttura ~ Struttura Struttura
o funzionale integratori divisionale amatrice  orizzontale

a3 8 858 838 0

< 1

HHHH Approccio
| struttural

dominant

310



Raggruppamento funzonale

|
[ 1 1
Progettazione Marketing Produzione

Fonte: adattato da David Nadler and Michacl Tus
trategic Organization Design (Glenview, 111.:

| dipendenti appartenenti alle diverse unita organizzative svolgono
processi/funzioni simili 0 concentrano capacita analoghe.

Il raggruppamento avviene dal basso verso ['alto.

Molto presente nelle aziende di medio/piccole dimensioni.

Obiettivo: gestione efficiente

I (economie di scala e di esperienza)
Scott Foresman, 1988), 68.

Caratteristiche struttura
funzaonale

& Atogradodi coordinamento verticale;

© Ataspecializzazone;
© Accentuatastrutturagerarchica;
© Atogradodi centralizzazone;

¢ Sstemainformativo e di regole rigorosamente

definiti;
¢ Ambiente stabile;
& Unico gruppo di prodotto;
& Leadership di costo

311
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Punti di forza e di debolezza della struttura
organizzativafunzionale

‘HHH\HH@ Punti di forza:

Facilitale economiedi
scalaallinternodelle
unitafunzonali

* Permettelosviluppodi

conoscenze e capacita
approfondite

* Permette

all’'organizzazone di
conseguire obiettivi
funzionali

+ Edapreferireinpresenza

di unsolo prodottoo
pochi prodotti

© Punti di debolezza:
» Tempodi rispostalentodi fronte

ai cambiamenti ambientali

» Puodcausare unaccumulodi

decisioni al verticeeil
sovraccaricodellagerarchia

« Portaaunoscarso

coordinamento orizzontaletrale
unita organizzative

« S traduceinunaminore

innovazione

» Implicaunavisioneristettadegli

obiettivi organizzativi
P s the Right

lysis Provides the Answer,”
9 313

4 Strutture funzonali con
) integratori

. |
1

Progettazione

Marketing Produzione

Progetto A

il
@
il
@

¢ Aumento collegamenti orizzontali

Introduzione di figure di coordinamento senza responsabilita

operative

Debolezza del sistema nelle aziende di grandi dimensioni

314



- 1 Strutture funzionali con
y integratori:un esempio

mm
K

[ I |
‘.mHHHHH | Vicepresidente marketing | |\ﬁcepresidente progettaz one| | Vicepresidente produzione
HMH Manager vendite attrezzature Capoingegnere pervisore generale fonderi
n\‘HHHHH controllo acque attrezzature
controllo acque
HHH”N Supervisore generale officina
1
..H‘HHHHH || Manager vendite domestiche Capoingegnere Supervisore generale
attrezzature tessili attrezzature tessili acciaioinossidabile
mm“ Manager export Teamdi prodotto tessile
"“”HHHH attrezzature tessili
Servizoclienti,
acquisti,manager di Supervisore
‘ HMH Manager produzone produzone spedizione e deposito

’m‘\MHH 315

W"H\ Raggruppamento divisionale per prodotto

o Comme ooy

i

Le unita vengono raggruppate in base ai singoli prodotti, servizi, gruppi di
HHM prodotti.
A

Aziende di grandi dimensioni

|
HHH Obiettivo: gestione efficace

‘ (time-to-market, miglioramento continuo)
’m‘\MHH 316



| Paggruppamento divisionale per processo

i - -
e

Le unita vengono raggruppate in base ai singoli processi, progetti o

HHH} ‘ programmi principali, business o centri di profitto.
|

“””HHHH Aziende di grandi dimensioni

Obiettivo: gestione efficace

H"H ‘ (time-to-market, miglioramento continuo)
MHHHHHH
HM .

HM Raggruppamento divisionale per aree
i geografiche (caso Apple Computer)

il - —
e

M\HHHHH
HHHH Fonte: Apple Computer Inc.regions of the world, disponibile online all'indirizzo htt
n

1

18



1 Caratteristiche struttura
y divisionale

‘H‘HHHH ¢ Altogrado coordinamento orizzontale e verticale;

@ Gradodi divisionalizzazone (autonomiadelle
divisioni) variabile;

© (Gradodi centralizzazione variabile;

o Sstemainformativo e di regole rigorosamente
definiti;

© Prezz di trasferimento;

& Ambiente dinamico;

© QGruppi di prodotto separati;
© Strategiedi diversificazone
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Punti di forza e di debolezza della struttura
organizzativadivisionale

» Portaallasoddisfazonedel cliente

@ Punti di forza:

Eindicatain casodi rapidi
cambiamenti in un ambiente
instabile

perché le responsabilita sul

prodotto e i punti di contatto sono

chiari

» Ceneraunaltogradodi

» Permette alle unitadi adattarsi a
differenze di prodotto,geografiche,

« Edapreferirein organizzazoni di

coordinamento trale funzoni

di clientela

grandi dimensioni con molti
prodotti

@ Punti di debolezza:
* Himinale economiedi scala

nelle unitafunzonali

* Portaaunoscarso

coordinamentotralelineedi
prodotto

+ Himinal’approfondimento

dellecompetenz ela
specializazonetecnica

* Rendedifficili l'integrazione e

lastandardizzazonetrale
linee di prodotto

decisionale



HHHHHHH Rorganizzazone da unastrutturafunzonale
« aunastrutturadivisionalealla

H\H HHHHHHH Info-Tech
|

\\HHHHH” Presidente
MMHHH Info-‘Tech

MHHHHH” — ‘Proget~tazione H Mark‘eting ‘—
ol

HHHHH” Chart Title
I
‘HHHHH Info-Tech

President

[
HH \ I ]
i lectronic Office Virtual
JH‘HHH Publishing Automation Reality

m

n
[ [
y 0] [ ] o] o] 0] [ ] o] [ 2] [t ] ][]
I ”
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M e
i Struttura ad autoritaduplicein
4l un'organizzazone a matrice

q Prosidonts
“‘”HHH i |
Vice Manager
‘H presidente approvvi-
i HHH” marketing gionamentq

MH‘HH Product
ro
= g
Il
Product
“\\‘HHH | Manager B >
Product
HHHHHH” | Manager C ' >
] \ 4 v v v

Aziende di medie dimensioni

Obiettivo: gestione efficace ed efficiente

i e e s
(innovazione di prodotto, economie di 32

il esperienza)
i



| Caratteristiche strutturaa

) matrice

I & Atogradodi coordinamento orizzontale
4 (superamento linee e staff);

m @ Attivita strutturate per progetti;
” H\H @ Duplice autoritagerarchica;
@ Sstemainformativo e di regole rigorosamente

I gefiniti

@ Guppi di prodotto limitati;
HHHHH @ Ambienteincerto e complesso;
& Atainterdipendenza e alto decentramento;

H\HHHH @ Srategiadi leadership di costo e di innovazone

323

Punti di forza e di debolezza della struttura

HHHHH organizzativa a matrice

MHHHH@ Punti di forza:

Realizzail coordinamento
necessario per far frontea

richieste duali daparte dei clienti .
[

» Assicuralacondivisione flessibile
dellerisorse umanetrai prodotti

» S adattaadecisioni comlpessee

HHHH‘ cambiamenti frequenti inun
ambienteinstabile

» Offre opportunita per lo sviluppo
di competenze siafunzionali siadi
HHHHH prodotto
« Edapreferirein organizzazioni di
media grandezza con molteplici
prodotti

uncan, “What Is the Right
cision Tree Analysis Provides the
nal Dynamics (Winter 1979): 429.

onte: a
rganizal

\HHHHH
Fe
O
Al

¢ Punti di debolezz:
» Esponei partecipanti aunaduplice autorita,

pud creare confusione e risultare frustrante
Implicachei partecipanti abbiano buone
capacitainterpersonali e ricevano una
formazone approfondita

Assorbe molto tempo: comporta frequenti
riunioni e sessioni di risoluzione dei conflitti

» Nonpuofunzionare sei partecipanti nonla

comprendono e non adottano relazioni
collegiali anzché verticali

» Rchiede grandi sforz per mantenere un

bilanciamento del potere

324



i Tipologie di matrice

Tipo Ruoli dei “system manager” Ruoli dei manager funzionali
Sistemi (es. area manager): Dirigere parte dei flussi di lavoro
dispersi Consigliare/Controllare/Collegare
Product (es. brand manager di beni di Dirigere parte dei flussi di lavoro
management | consumo)
Stabilizzare/Controllare/Collegare
Management | (es. direttori di prodotto di aziende Dirigere parte dei flussi di
bipolare di grande distribuzione) lavoro/Stabilizzare/Controllare
Dirigere parte dei flussi di
lavoro/Stabilizzare/Controllare
Progetti di (es. project manager di societa di Stabilizzare/Controllare/Consigliar
sviluppo ricerca e di engineering) e/Fornire servizi
Dirigere flusso di lavoro
Servizi di (es. capo di dipartimento di Esercitare il management
consulenza management) istituzionale/Consigliare sulla

Dirigere flusso di lavoro

programmazione delle carriere

Struttura a matrice della Worldwide

Steel

Funzoni verticali

Linee di prodotto orizzontali

326



4l Unastrutturaorizzontale

”HHHHH” Processo di sviluppo di nuovi prodotti

The
il Oxfe
“The
20 di
“The
Fortune, 19 1

Processi di acquisto e logistici
[

327

A Caratteristiche dellastruttura
y orizontale

A © Coordinamento orizzontale;

& Forte utilizzo di tecnologie di coordinamento;
MHHHHH © Responsabilita sui process-owner;

@ (Qrganizzazione per processi;
HHHHH” © Autoritadecentrata e bassaformalizzazone;
HHHHH © Ambienteinstabile;

| o Srategiadi innovazone ediversificazone

d

328



,\H L .
HWN\M\H\ Punti di forza e di debolezza della
i struttura orizzontale

e Pontidiforz: & Punti di deboleza:
Promuove laflessibilita e la velocita di « ladeterminazione dei processi
“H\HHHH reazone ai cambiamenti nei bisogni dei chiave & difficile e lunga
C“ent,' ) . : * Rchiede cambiamenti nella cultura,
nn, + Focalizzal'attenzone versolacreazione di nella progettazione delle mansioni,
mHHHH valqre_per 'l cliente . . nellafilosofiadi management e nei
»  (Qpni dipendente ha una visione pitlampia sistemi informativi e di ricompensa
degli obiettivi organizzativi + I manager tradizonali possono
m” + Promuoveil lavorodi gruppoela essere restii ad abbandonara
““‘HHHH collaborazione potere e autorita
+ Miglioralaqualitadellavitadei » Rchiede unaformazone
dipendenti offrendo loro opportunita per significativa dei dipendenti per
NH una cor]divi sj o.ne.del le requnsapi lita, !a permettere lorodi lavorarein
“”‘HHHH presadi decisioni,e per farsi caricodei maniera efficace inambienti di
risultati gruppo orizzontali
« Puolimitarelosviluppodi
HHH\" Fonti: basato su Frank Oswof, The Horizontal Organization; Wha e competenze approfondite
Organization of the Future Looks Like fmdllowllL) ers Value to

“‘HH Customers, (New Y
Richard L. Daft, Or
(Cincinnati, Ohio: S

329
and D
stern College Pul bl ing, 1998), 253

| L
. Strutturaibrida
i Parte 1. Sun Petrochemical Products

nn, Struttura

funzonale
il
Struttura

M di prodotto

HH‘HMW‘ Fonti; basato su Linda S. Ackerman, “Transition Management:
An In-Depth Look at M: Complex Change,” 330
mer 1982): 46-66;

ion,
ress, 1999), Fig. 2.1, 34.



Strutturaibrida
Parte 2. Ford Servizoclienti

Struttura
funzionale

po forpitura ricambi / logistic

iuipo sirvizi veiIoIi

Gruppo supporto tecnico

Horizontal Structure

Font

Anl

(Sum

(New
I
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Caratteristiche strutturaibrida

& Mixdi strutture:
& Ambienteinstabile;

¢ Srategie di innovazone+leadership di
costo;

& Dimensioni,gerarchia,gradodi
formalizzazione variabili

332



Sou
Con
(Re
Il Jay
Addi
m

influenzano la struttura

Qultura Dimensioni

Capitolo9 Capitolo 8

i Tecnologia
Strategia, Capitoli 6,7

obiettivi
Capitolo \
Ambiente
Capitoli 4,5
s, 2% ed.
1;
2, Mass.

Sntomi del declino organizzativo

Variabili di contesto di un’organizzazione che

333

& Le decisioni vengono ritardate o non sono
accurate

& Lorganizzazone non reagisce in maniera
innovativa all’ambiente che cambia

@ S riscontrauntassotroppo alto
di conflittualita

334



