STAKEHOLDERS, MANAGER ED ETICA
STAKEHOLDER INTERNI
Azionisti (proprietari dell’organizzazione che hanno pretese superiori)
Manager (dipendenti che coordinano le risorse per raggiungere gli obiettivi)
Forza Lavoro (tutti i dipendenti che non fanno parte del management)

STAKEHOLDER ESTERNI hanno interessi personali ma non partecipano alla proprieta

Clienti (indotti a scegliere un prodotto in base alla stima di cio che ricevono rispetto a cio che
devono pagare)

Fornitori (impatto diretto sull’efficienza e sull’attrazione verso i clienti, hanno interesse che la
domanda cresca)

Governo e Autorita (regolano concorrenza, ambiente di lavoro, lavoratori standardizzando
normative)

Sindacati (conflittuale o cooperativa — equa ripartizione dei benefici derivanti dalla performance)
Comunita locali (occupazioni, abitazioni e benessere economico dipendono dal successo delle
imprese locali)

Opinione pubblica (osservare le dinamiche competitive e lo sviluppo delle imprese, contenta quando
le aziende nazionali prevalgono su quelle estere)

ORGANIZZAZIONI ENTITA” SOCIALI GUIDATE DA OBIETTIVI PROGETTATE COME
SISTEMI DI ATTIVITA’ DELIBERATAMENTE STRUTTURATE E COORDINATE CHE
INTERAGISCONO CON L’AMBIENTE.

Organizzazioni come alleanze e coalizioni tra gruppi di stakeholder che negoziano il giusto
equilibrio tra incentivi e contributi.

Obiettivi hanno implicazioni politico-sociali, la massimizzazione della ricchezza non & sempre
I’obiettivo principale.

Incompatibilita tra manager e Azionisti.

Top Management : stabilire gli obiettivi e i traguardi, allocare le risorse, raggiungere gli obiettivi.
Allocare i profitti tra gli stakeholders compito del CEO e del CdA (NB forbice tra stipendio del CEO
e operai)

BOARD assume e licenzia disciplina e controlla il management

La massima autorita ¢ il Presidente del Consiglio di Amministrazione che monitoral’uso delle risorse
a tutela degli stakeholder interni e esterni.

CdA composto da interni (dipendono formalmente dall’azienda che hanno posizione dominante in
quanto hanno accesso diretto alle informazioni) esterni (indipendenti formalmente dalla gerarchia e
rendono obiettive le decisioni)

CEO chief executive officer (amministratore delegato) stabilisce la strategia e la politica e spesso
coincide con il presidente del CdA.

e Fissa gli obiettivi e stabilisce la struttura

e Sceglie gli Executive che andranno ad occupare alti livelli manageriali

e Determina le ricompense e gli incentivi del top management



e Controlla I’allocazione delle risorse scarse come il denaro e il potere decisionale tra le aree

funzionali o le divisioni dell’azienda
e Influenza la percezione che gli stakeholder esterni e interni hanno dell’impresa.
COO chief operating officer (presidente o direttore generale in UE)
Generalmente il CEO si occupa di stakeholder esterni mentre il COO di quelli interni; il COO
gestisce le operativita delle divisioni e i business delle unita piu importanti. CEO dal 2002 firma i
bilanci.
CEO = COO = vice presidenti esecutivi
RUOLO DI FINE curano funzioni e processi. RUOLO DI STAFF dirigono funzioni di supporto.
MANAGER DIVISIONALI che stabiliscono la politica solo per la divisione che dirigono.
MANAGER FUNZIONALLI che hanno la responsabilita di sviluppare le competenze e le capacita
funzionali che formano nel loro insieme le competenze distintive di cui I’organizzazione fonda il
proprio vantaggio competitivo.
TEORIA DELL’AGENZIA problema di determinazione dei confini dell’autorita (azionisti come
principals) e del potere dei manager (agents).
AZZARDO MORALE o RISCHIO ETICO divergenze e difficolta di valutazione principali-agenti.
MECCANISMI DI GOVERNANCE le forme di controllo che armonizzano gli interessi del
mandante e del mandatario, in modo che entrambe le parti abbiano incentivo a lavorare insieme per
massimizzare 1’efficacia organizzativa.
Nuovo meccanismo di RETRIBUZIONE non pari al potere e ruolo ma proporzionato alla
performance; SCHEMI RETRIBUTIVI BASATI SULLE AZIONI invece di benefit e ricompense,
azioni e stock option.
DILEMMA MORALE situazione in cui si trovano soggetti che devono decidere se agire in un modo
che potrebbe giovare ad altri e farlo anche a costo di andare contro il proprio interesse.
ETICA principi morali o convenzioni su cio che e giusto o shagliato. Etica e leggi sono esogeni,
dinamici e relativi. Etica e leggi non sono strettamente connesse, un’azione potrebbe essere legale
ma non etica. Una decisione antietica & una da tenere nascosta per evitare che altri ottengano
benefici a scapito della societa.
ETICA SOCIALE codificata nel sistema legale (costumi, prassi, norme non scritte e valori) i top
manager hanno la responsabilita sul fatto che i dipendenti agiscano nel rispetto della legge.
ETICA PROFESSIONALE insieme di regole morali e valori che utilizza un gruppo di persone per
controllare il proprio modo di lavorare.
ETICA INDIVIDUALE standard personali e morali per interagire con gli altri (es.comportamento
manager verso i sottoposti).
Le regole etiche diminuiscono i COSTI DI TRANSAZIONE in quanto se le regole sono condivise si
salta il periodo della fidelizzazione.
EFFETTO REPUTAZIONE concorre a ridurre i costi d transazione, la reputazione spiega anche la
ragione nel seguire regole morali (i dipendenti hanno la stessa reputazione dell’organizzazione).
RAGIONI ANTIETICHE la tentazione ad un comportamento anti-etico e illegale.

-  PERSONALI derivanti dall’educazione.

- EGOISTICHE anteporre interessi personali a quelli della collettivita.

- ESTERNE comportamento antietico molto maggiore quando ci sono pressioni esterne

(informatori).
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Promuovere con incentivi il comportamento etico e con disincentivi le ragioni antietiche.

MISSION STATEMENT missione formalizzata come riferimento per indurre i dipendenti a
prendere decisioni etiche.

ORGANIZZAZIONE IN UN AMBIENTE GLOBALE IN CAMBIAMENTO
AMBIENTE insieme delle forze che circondano un’organizzazione € possono incidere sul suo
modo di operare e sul suo accesso alle risorse scarse.

AMBITO ORGANIZZATIVO insieme specifico di beni e servizi prodotti dall’azienda e 1 clienti e
gli altri stakeholder che serve.

Strutturare transazioni per proteggere e rendere efficiente il proprio ambito organizzativo.
AMBIENTE SPECIFICO gruppi di stakeholder esterni che incidono direttamente sulle capacita di
un’organizzazione di procurarsi le risorse.

| concorrenti rendono scarse e preziose le risorse.

Distribuzione e commercializzazione ponderata rispetto alle risorse.

AMBIENTE GENERALE costituito da forze che influenzano 1’ambiente specifico incidono sulla
capacita di tutta I’organizzazione. FORZE ECONOMICHE tassi di interesse stato dell’economia,
tassi di disoccupazione, FORZE TECNOLOGICHE sviluppo e ricerca (produzione info). FORZE
POLITICO-AMBIENTALI influenzano la politica di governo nei confronti delle imprese e dei loro
stakeholder. FORZE DEMOGRAFICHE e SOCIALLI (eta, livello di istruzione, stile di vita, norme,
valori e costumi) che incidono sui gusti e sui bisogni.

Le forze ambientali incidono su:

COMPLESSITA’ consistenza, numero e interconnessione delle forze generali che deve gestire un
organizzazione

DINAMISMO funzione di quando e quanto rapidamente le forze operanti si modificano, un
ambiente e STABILE quando risulta prevedibile e nel caso non lo fosse & necessario ridurre
I’incertezza.

MUNIFICENZA AMBIENTALE funzione della quantita di risorse disponibili, se ’ambiente ¢
munifico I’incertezza € bassa in quanto vi ¢ abbondanza di risorse. Un ambiente povero ¢
conseguenza di un paese povero o di altissima concorrenza.

TEORIA DELLA DIPENDENZA DALLE RISORSE I’obiettivo di un organizzazione €
minimizzare la dipendenza da altre organizzazioni per I’acquisizione delle risorse scarse e trovare il
modo di influenzarle per renderle disponibili. Le interdipendenze che creano incertezza sono
SIMBIOTICHE che esistono tra un organizzazione e i suoi fornitori o distributori, o
COMPETITIVE che esistono tra organizzazioni che competono su input e output scarsi.

Un organizzazione sceglie la strategia interorganizzativa che massimizza la riduzione dell’incertezza
minimizzando la perdita di controllo.

STRATEGIE PER GESTIRE LE INTERDIPENDENZE SIMBIOTICHE

COOPTAZIONE neutralizza le

St A prelsllan o e ALLEANZE STRATEGICHE FUSIONI E ACQUISIZIONI
REPUTAZIONE B .accordo nel.condividere ) sca}mbio di r[sorse; all'interno
e risorse per sviluppare nuovi di un organizzazione e non
business in comune. tra piu organizzazioni.

consigli di amministrazione)
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Tra le alleanze strategiche ci sono:

CONTRATTI DI LUNGO TERMINE estremo informale in quanto non ci sono legami proprietari, il
contratto e esplicito o implicito scritto o verbale.

NETWORK insieme di organizzazioni le cui azioni sono coordinate da contratti e da accordi di
collaborazione anziché da una gerarchia formale.

PARTECIPAZIONE DI MINORANZA massimo 49% un esempio ne ¢ KEIRETSU un gruppo di
organizzazioni ognuna delle quali partecipa al capitale delle altre che perseguono tutte assieme gli
interessi del gruppo; si distinguono in Keiretsu di CAPITALE se le organizzazioni si trovano nella
stessa filiera industriale e Keiretsu FINANZIARI tra aziende diverse. Il Keiretsu € un modo per
assicurare i benefici della piena proprieta senza sostenerne i costi.

JOINT VENTURES alleanza strategica tra due o piu organizzazioni che istituiscono una nuova
impresa e ne condividono la proprieta.

STRATEGIE PER GESTURE LE INTERDIPENDENZE COMPETITIVE

COLLEGAMENTO TRAMITE
COLLUSIONI E CARTELLI un accordo segreto tra SOGGETTO TERZO ente ALLEANZE STRATEGICHE (Joint FUSIONE E ACQUISIZIONE
concorrenti per condividere info a scopo regolatore che consente alle Ventures strategia [ —

ingannevole, o associazione di imprese che organizzazioni di scambiarsi indirettamente competitiva in : . .
. X X e X A X L X formazione di Monopoli).
concordano di coordinare le proprie attivita. informazioni e di quanto scoraggia i concorrenti)
regolamentare la competizione.

COSTI DI TRANSAZIONE i costi di negoziazione, monitoraggio e di governo degli scambi tra le
persone.

TEORIA DEI COSTI DI TRANSAZIONE I’obiettivo di un organizzazione ¢ minimizzare 1 costi di
scambio delle risorse all’interno dell’ambiente e 1 costi di gestione degli scambi all’interno
dell’organizzazione stessa. I costi di transazione nascono a causa di tre problemi:

« razionalita limitata: non e possibile prevedere tutti i possibili casi che si possono presentare
ed il loro esito,

. asimmetria informativa: i contraenti non posseggono le stesse informazioni,

« opportunismo (azzardo morale): i contraenti sono inclini a perseguire il proprio interesse
sopra ogni cosa (anche a danno della controparte) problema legato ai piccoli numeri, se
I’organizzazione dipende da pochi stakeholders esterni vi ¢ ampio spazio all’opportunismo.

« Asset Specifici Investimenti in ambienti specifici che creano valore in una determinata
relazione di scambio ma che perdono valore in tutte le altre relazioni.

In un ambiente incerto di piccoli numeri manca la fiducia e nasce la necessita di monitorare lo
scambio attraverso contratti formali e per questo vincolanti.

Per risolvere il problema dei costi di transazione si procede alla stipula di CONTRATTI FORMALI
che minimizzano i costi di transazione ma portano le transazioni all’interno delle organizzazioni
aumentando i costi di gestione 0 COSTI BUROCRATICI.

Due soluzioni ai costi di transazione : FRANCHISING e OUTSOURCING trasferimento di un

attivita interna di creazione di valore all’esterno dove viene svolta da un’altra azienda.

PROBLEMI FONDAMENTALI DI PROGETTAZIONE ORGANIZZATIVA

La strategia é un fattore importante che influisce sulla progettazione organizzativa. Altri fattori
influenzano la struttura, essi sono: I’ambiente, la dimensione e il ciclo di vita, la tecnologia ¢ la
cultura organizzativa, tutti fattori contingenti. In un’ambiente stabile 1’organizzazione puo avere una
struttura tradizionale che enfatizza il controllo verticale, un ambiente in rapido cambiamento puo
richiedere una struttura piu flessibile, con forte coordinamento e collaborazione orizzontale. In
termini di dimensione e ciclo di vita, le organizzazioni giovani e piccole sono informali e hanno un
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basso grado di divisione del lavoro, invece le grandi organizzazioni hanno un alto grado di divisione
del lavoro, numerose regole e regolamenti. La struttura deve adattarsi alla tecnologia che
caratterizza il flusso produttivo dell’organizzazione. Un’ultima contingenza che influisce sulla
progettazione organizzativa e la cultura aziendale infatti una cultura organizzativa che valorizza il
lavoro di gruppo, la collaborazione, la creativita, e la comunicazione aperta tra i dipendenti e i
manager non funzionerebbe bene con la struttura verticale, rigida e con severe regole.

La strategia viene stabilita a seconda della struttura di riferimento. Per applicare una strategia
ritenuta funzionale e necessario, nel caso non fosse possibile applicarla direttamente, prima adattarne
la struttura.

Il fine organizzativo viene esplicato nella MISSION (obiettivo ufficiale) che é cio che di fatto si

persegue. Nella mission sono compresi valori, vision e ragion d’essere con lo scopo di determinare
la filosofia ¢ lo scopo dell’organizzazione. La Mission genera dedizione ed e la forma di
legittimazione per un organizzazione nei confronti degli stakeholder e shareholder.

OBIETTIVI OPERATIVI sono quelli che si perseguono di fatto attraverso le procedure operative e
sono di breve termine e misurabili.

- PERFORMANCE GENERALE lo scopo generale é la redditivita (utile netto, utile per azione,
ritorno sull’investimento), la crescita (incrementi di vendite e profitti) e il volume (vendite
totali e ammontare di beni/servizi forniti).

- RISORSE acquisizione dall’ambiente delle risorse materiali e finanziarie.

- MERCATO quota o posizione nel mercato desiderata dall’organizzazione.

- SVILUPPO DEL PERSONALE formazione e promozione di sicurezza e crescita.

- INNOVAZIONE E CAMBIAMENTO flessibilita interna sviluppo di nuovi prodotti servizi e
processi produttivi.

- PRODUTTIVITA’ output totale sotto il vincolo delle risorse (costo per unita produttive, unita
prodotte per dipendenti, costo risorse per dipendente)

STRATEGIE COMPETITIVE DI PORTER

:— | riquadri rossi riguardano il vantaggio competitivo mentre

quelli gialli sono I’ambito competitivo.

amo | Costleadership | Differenziazione | | a strategia di differenziazione consta nel distinguere i

TARGET - propri prodotti da quelli dei competitors comprendendo

RIDOTTO Focus sui costi Focus sulla .. ) .. .. . . -

differenziazione | UNICita del prodotto. La differenziazione richiede alti costi di
ricerca, progettazione e promozione.

La leadership di costo consta nell’incrementare la quota di mercato enfatizzando bassi costi, questo

permette di prevenire crisi di mercato nel caso in cui intervengano nuovi concorrenti.

La focalizzazione consta nel concentrarsi su una specifica area di mercato o gruppo di acquirenti.

Non adottando alcuna strategia non si ottiene alcun vantaggio competitivo.

STRATEGIE COMPETITIVE DI MILES E SNOW strategie selezionate secondo 1’ambiente

esterno. (differenziazione)

Esploratrice si adatta ad ambienti dinamici ¢ in crescita e consiste nell’innovare, creare nuove

opportunita di crescita e assumere rischi.

Difensiva stabilita e snellimento favorendo ’efficienza e il controllo in un settore in declino o

stabile. Prodotti affidabili e di qualita per una clientela stabile. (leadership di costo)

Analitica mantenere il livello stabile esplorando nuove aree di mercato.

Reattive non € una strategia ma un approccio improntato sul breve periodo che spesso puo portare

alla rovina non focalizzandosi sulla programmazione e sulla mission.
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EFFICIENZA ORGANIZZATIVA ammontare di risorse utilizzato per produrre un unita di output

come percio rapporto tra input/output.
EFFICACIA ORGANIZZATIVA misura in cui vengono raggiunti i molteplici obiettivi.
Interno all’organizzazione.

Approcci contingenti all’efficacia Gli approcci contingenti all’efficacia riguardano aspetti particolari
dell’organizzazione, non la sua totalita. Si prefiggono di misurare:

1. ’efficienza interna

2. I’efficacia nell’ottenimento delle risorse necessarie

3. il raggiungimento dei livelli prestabiliti di output.

Approccio degli obiettivi consiste nell’identificare gli obiettivi di output di una organizzazione e
nel rilevare la misura in cui questi sono stati conseguiti. Per verificare il conseguimento degli
obiettivi ci si affida alle informazioni fornite dai clienti, concorrenti, fornitori e dipendenti.
Indicatori

Gli obiettivi che vengono valutati sono gli obiettivi operativi. Essi riguardano le attivita
effettivamente svolte dall’azienda, quindi sono piu facili da misurare quantitativamente. Gli obiettivi
ufficiali sono invece piu astratti e difficili da misurare, sono valutabili solo in termini qualitativi.
Utilita

| vantaggi dell’approccio degli obiettivi sono:

1. la relativa facilita con la quale € possibile misurare gli obiettivi di output. 2. la diffusione della
valutazione dei risultati delle organizzazioni in redditivita, crescita e quota di mercato.

| principali problemi che si incontrano sono la presenza di obiettivi multipli e I’interpretazione
soggettiva degli indicatori misurati.

Approccio basato sulle risorse considera 1’acquisizione ¢ la gestione delle risorse per il processo di
trasformazione operato all’interno dell’organizzazione. L’efficacia organizzativa viene definita come
la capacita dell’organizzazione di ottenere risorse scarse e di valore ¢ di integrarle e gestirle con
successo.

Indicatori

Alcuni indicatori utilizzati nell’approccio basato sulle risorse sono:

[ la posizione negoziale, ovvero la capacita di ottenere risorse scarse e di valore dal suo ambiente;
1 la capacita dei decisori dell’organizzazione di percepire e interpretare correttamente le reali
caratteristiche dell’ambiente esterno; [ ] la capacita di utilizzare risorse tangibili (persone,
forniture) e intangibili (conoscenza, cultura aziendale) per migliori performance; [ la capacita di
rispondere ai cambiamenti nell’ambiente.

Utilita

L’approccio basato sulle risorse & particolarmente utile:

1. quando & difficile ottenere altri indicatori di performance. 2. per le organizzazioni non profit
(dove ad esempio e difficile misurare gli obiettivi di output o

I’efficienza interna).

La principale lacuna dell’approccio ¢ quella di non considerare i bisogni dei clienti
dell’organizzazione e di

considerare solo in modo parziale le interrelazioni tra organizzazione e ambiente esterno.
Approccio del processo interno prescinde dall’ambiente esterno all’organizzazione e si focalizza
invece sulla efficienza interna dell’organizzazione. In particolare vengono misurate la produttivita e
la fluidita dei flussi fisici e informativi all’interno dell’organizzazione.

Indicatori

Alcuni indicatori per descrivere un’organizzazione efficace dal punto di vista dell’approccio del
processo interno sono:

1) forte cultura aziendale e clima di lavoro positivo

2) spirito di gruppo, fedelta al gruppo e lavoro di gruppo



7

3) familiarita, fiducia e comunicazione tra lavoratori e management

4) processo decisionale svolto vicino alle fonti d’informazioni

5) comunicazione orizzontale e verticale non distorta

6) ricompense ai manager per la performance, la crescita, lo sviluppo del personale

7) interazione tra I’organizzazione ¢ le sue parti.

Utilita

L’approccio interno ¢ importante perché la qualita dei processi produttivi e del clima di lavoro
interni all’organizzazione influenzano direttamente e pesantemente 1’efficacia complessiva
dell’organizzazione.

Approccio integrato bilancia I’attenzione a diverse parti dell’organizzazione invece di focalizzarsi su
una di esse. Tale approccio all’efficacia riconosce che le organizzazioni fanno molte cose e
producono molti risultati, e percido combina diversi indicatori di efficacia in uno schema unitario. E’
stato originariamente

sviluppato da Robert Quinn e John Rohrbaugh.

Indicatori

L’approccio dei valori competitivi scaturisce da una classficazione degli indicatori di performance
competitiva utilizzati dalle aziende in base a due dimensioni:

[ focus, ovvero se i valori dominanti che riguardano temi interni (preoccupazione del management
per il benessere e 1’efficienza dei dipendenti) o esterni (preoccupazione per il benessere
dell’organizzazione rispetto all’ambiente) all’azienda; [] struttura organizzativa e il fatto se sia
dominante la stabilita (efficienza e controllo) o la flessibilita (apprendimento e cambiamento).

I enfasi sulle relazioni umane, si privilegia lo sviluppo delle risorse umane, ai dipendenti vengono
fornite opportunita per 1’autonomia e lo sviluppo. Fondamentale € la coesione e opportunita di
formazione. Le organizzazioni sono piu attente ai dipendenti che all’ambiente.

I1: enfasi sui sistemi aperti, gli obiettivi principali sono la crescita e I’acquisizione di risorse.
L’organizzazione raggiunge questi obiettivi attraverso la flessibilita, la prontezza e la valutazione
positiva dall’esterno. Fondamentale ¢ la creazione di un buon rapporto con 1’ambiente.

I11: enfasi sul processo interno, si tratta di un ambiente organizzativo stabile che si auto — mantiene
in modo ordinato. Attenzione maggiore ¢ data all’efficienza, la gestione dell’informazione e i
processi decisionali.

IV: enfasi degli obiettivi razionali, perché si tratta di risultati misurabili in termini di produzione,
crescita e profitto. L. organizzazione vuole ottenere obiettivi di output in maniera controllata.
Fondamentale sono la pianificazione interna e la selezione degli obiettivi.

Utilita

I contributi fondamentali all’approccio dei valori competitivi sono: 1. I’integrazione dei diversi
concetti di efficacia in una prospettiva unitaria; 2. I’evidenza di come aziende diverse possano essere
valutate tramite valori competitivi diversi.

Un limite dell’approccio consiste nel fatto che ¢ difficile classificare in sole quattro classi tutti 1
modelli di valutazione di efficacia delle organizzazioni.

DIFFERENZIAZIONE come processo di divisione di lavoro, di allocazione di persone e risorse ai
diversi compiti e di definizione delle relazioni operative di autorita.

Differenziazione bassa nelle organizzazioni semplici.

RUOLO ORGANIZZATIVO insieme di comportamenti connessi ai compiti operativi richiesti a una
persona dalla posizione che occupa.

Maggiore ¢ il grado della DIVISIONE DEL LAVORO maggiore sara la SPECIALIZZAZIONE.
AUTORITA" il potere di responsabilizzare le persone sulle loro azioni e di prendere decisioni su
come investire e utilizzare le risorse dell’organizzazione.
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CONTROLLO possibilia di coordinare e motivare le persone affinche lavorino nell’interesse
dell’organizzazione.

All’interno di una societa le risorse umane vengono divise in sotto-unita che possono essere

FUNZIONE composta da un gruppo di persone che lavorano insieme possedendo competenze simili

0 usando lo stesso tipo di conoscenze strumenti e tecniche di lavoro; DIVISIONE composta da

insieme di funzioni o dipartimenti che condividono responsabilita di produrre un determinato bene.

Indice di complessita di un organizzazione ¢ il numero delle divisioni e delle funzioni.

Le funzioni possono essere:

o Funzione di supporto : facilita I’organizzazione e il controllo delle relazioni con ’ambiente e gli
stakeholder.

o Funzione di produzione : gestisce e migliorano 1’efficienza dei processi di conversione di un
organizzazione per creare piu valore.

o Funzione di manutenzione : consente di tenere in operativita i reparti.

o Funzione adattiva : consente di adattarsi all’ambiente e ai cambiamenti.

o Funzione Manageriale : facilita il controllo e il coordinamento delle attivita dei reparti e tra
reparti.

Ogni Divisione dovrebbe detenere nelle grandi imprese tutte e 5 le funzioni.

Differenziazione Verticale e Orizzontale

ORGANIGRAMMA schema grafico che mostra il risultato finale della differenziazione.

CATENA DI COMANDO sistema di relazioni gerarchiche di una grande azienda.

GERARCHIA un ordinamento verticale di ruoli organizzativi basato sull’autorita relativa,
classificazione delle persone in base alla posizione, all’autorita relativa e allo status.
DIFFERENZIAZIONE VERTICALE Il modo di progettare la gerarchia creando relazioni di riporto
per collegare ruoli organizzativi e sotto-unita.

DIFFERENZIAZIONE ORIZZONTALE il modo in cui un organizzazione raggruppa i compiti in
ruoli e i ruoli in sotto-unita (funzioni e divisioni)

Equilibrare differenziazione e integrazione quando le funzioni hanno prospettive diverse diventa
difficile la comunicazione e il coordinamento. E’ necessaria per questo motivo 'INTEGRAZIONE
come processo di coordinamento di vari compiti, funzioni e divisioni in modo che operino
sinergicamente. La Gerarchia coordina i ruoli in seno all’organizzazione. Le modalita di integrazione
sono:

CONTATTO DIRETTO i manager si riuniscono per coordinare le attivita e in caso di conflitto
interviene il CEO.

RUOLI DI COLLEGAMENTO i manager hanno la responsabilita di coordinare le attivita
interfunzionali.

TASK FORCE comitato temporaneo volto alla risoluzione di un problema generalmente presieduto
da un SENIOR MANAGER esterno.

TEAM un Task Force permanente nel quale si riuniscono tutti i manager.

RUOLI DI INTEGRAZIONE viene assunta una posizione manageriale full time istituita
appositamente per la coordinazione.
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Integrazione e differenziazione sono entrambe costose perché aumentano rispettivamente 1’una il

numero dei coordinatori e 1’altra il numero dei manager.

Equilibrare accentramento e decentramento risultato della gerarchia e bassa flessibilita e poca
responsabilizzazione dei manager di basso livello e dei dipendenti.

ORGANIZZAZIONE ACCENTRATA il potere di prendere decisioni e appannaggio dei manager al
vertice della gerarchia.

ORGANIZZAZIONE DECENTRATA il potere di prendere decisioni importanti sulle risorse e sui
nuovi progetti viene delegato ai manager di tutti i livelli.

Per incoraggiare 1’assunzione di rischi generalmente si procede a decentramento del potere
decisionale.

Equilibrare standardizzazione e aggiustamento reciproco le direttive scritte rigidamente rendono il
processo decisionale inflessibile e la performance potrebbe risentirne.

STANDARDIZZAZIONE conformita a modelli o esempi specifici che si considerano corretti in una
determinata situazione.

AGGIUSTAMENTO RECIPROCO processo per cui le persone interagiscono per orientare il
processo decisionale anziché usare regole di standardizzazione.

FORMALIZZAZIONE uso di regole e procedure scritte per standardizzare le operazioni, utilizzando
schemi “if, then”

REGOLE disposizioni formali scritte che identificano i mdoi e i mezzi piu appropriati per
raggiungere gli obiettivi desiderati. Le regole interiorizzate sono difficilmente soppiantabili.
NORME standard o stili di comportamento che si considerano accettabili o tipici per un gruppo di
soggetti. Tra le norme ricordiamo quelle sociali che sono consuetudini spesso informali che produce
I’ambiente di lavoro, che possono influenzare positivamente o negativamente la performance.
SOCIALIZZAZIONE e il processo mediante il quale i membri di un organizzazione apprendono le
norme e interiorizzano queste regole non scritte di comportamento.

Le strutture organizzative possono essere :

MECCANICHE ORGANICHE
progettate per indurre le persone a comportarsi con strutture che promuovono la
modalita prevedibili e responsabili flessibilita

Specializzazione Individuale Specializzazione Comune
(team-working)

Meccanismi integrativi Semplici (Gerarchia definita) Meccanismi integrativi
Complessi (task force e team)

Centralizzazione Decentramento

Standardizzazione Aggiustamento Reciproco

La struttura migliore dipende dalle caratteristiche dell’organizzazione e dipende dalla situazione
specifica che deve affrontare.

APPROCCIO SITUAZIONALE un approccio di management in cui la struttura di un
organizzazione é tagliata su misura delle fonti di incertezza specifiche.

TEORIA DELLA CONTINGENZA progettare la struttura per adattarsi all’ambiente.

Prima approccio ONE BEST WAY (organizzazione interna); oggi ONE BEST FIT (adattamento)
coerenza con I’ambiente esterno.

LAWRENCE e LORSCH BURNS e STALKER

Analizzando tre industrie (materie plastiche, | Se ambiente complesso e instabile la struttura
alimentare, contenitori di alluminio) sono di riferimento é organica se invece I’ambiente
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arrivati a due conclusioni: e certo e stabile la struttura di riferimento e

Ambiente Complesso e Instabile allora | meccanica.

differenziazione, decentramento, meno | Secondo loro la struttura va percio scelta
formalizzazione e aggiustamento secondo la tipologia di ambiente.
reciproco.

Ambiente Stabile e Certo allora
accentramento, basso grado di
differenziazione, standardizzazione e
formalizzazione.

TEORIA DELLE DECISIONI
Nuovo processo decisionale non decide piu il singolo ma in TEAM e si procede per passi
incrementali. | modelli di riferimento sono:

Razionalita ottimizzante : uomo economico che conosce tutte le alternative possibili e le
eventuali conseguenze non tenendo conto del grado di rischio (MARCH)
Razionalita Limitata: le fasi di sviluppo sono 1 monitorare ’ambiente 2 definire il problema 3
specificare gli obiettivi 4 diagnosticare il problema 5 sviluppare alternative 6 implementare 7
valutare 8 scegliere.
Secondo Simon le organizzazioni servono per migliorare i processi, in quanto fanno da filtro.
Esistono due tipi di decisioni: PROGRAMMATE catalogabili, routine i, decisioni ripetute e
ben definite, alternative note, informazioni disponibili, alternativa di successo; NON
PROGRAMMATE esigenze dinamiche, non esistono procedure, non vi é esperienza,
alternative contrastanti, incertezza sull’efficacia.
La scuola di Simon CARNEGIE MELLON UNIVERSITY i principi sono:

e Incertezza (informazioni limitate e manager vincolati da budget, tempo e tecnologie)

e Conflitto (individui hanno opinioni, valori ed esperienze diversi)

e Formazione Coalizione (Discussioni congiunte e interpretazione, condivisione di

opinioni, fissazione delle priorita)

¢ Ricerca (conduzione di una ricerca semplice, uso di procedure stabilite)

e Soddisfazione (adozione della prima alternativa accettabile dalla coalizione)
Il limiti principali della razionalita sono la conoscenza (ambiguita e scarsa disponibilita delle
informazioni), capacita (di elaborare le info disponibili), obiettivi (le funzioni obiettivo dei
soggetti con potere decisionale).

MODELLO RAZIONALE MODELLO DELLA CARNEGIE MELLON
UNIVERSITY
Le info sono disponibili Le info sono disponibili solo in parte

Il decision making non comporta nessun costo | Il decision making comporta dei costi
manageriali e di informazione (es.)

Il decision making non viene influenzato dai | Il decision making viene influenzato dalle
valori del soggetto che decide preferenze e dai valori

La soluzione viene scelta per consenso La soluzione viene scelta attraverso
unanime compromessi, contrattazione, etc.

La soluzione scelta e la migliore per La soluzione scelta € soddisfacente per
I’organizzazione |’organizzazione

Incrementale : | manager scelgono le linee di condotta alternative che differiscono soltanto di
poco i in maniera incrementale, da quelle usate in passato.ll modello incrementale prevede che




11
solo in rare occasioni i manager prendano delle decisioni diverse da quelle passate, per
limitare i margini di errore.

- Garbage Can: le decisioni possono essere prese a partire dal problema e a partire dalla
soluzione. I problemi spesso vengono direttamente creati dall’organizzazione (es. scelta di
internazionalizzare il business), il decision making diviene percio una “pattumiera” dove si
mescolano problemi, soluzioni e preferenze degli individui per destare 1’attenzione
dell’organizzazione.

- Politico: decisioni come frutto di continua negoziazione.

L’apprendimento organizzativo € il processo attraverso il quale i manager cercano di migliorare il

desiderio e le abilita dei membri e di comprendere e gestire 1’organizzazione e il suo ambiente, in

modo tale da poter prendere delle decisioni che aumentano I’efficacia organizzativa. Le tipologie di

apprendimento sono:

EXPLORATION ricerca e sperimentazione di nuove conoscenze, nuove attivita e procedure

finalizzate ad accrescere 1’efficacia.

EXPLOITATION apprendimento di metodi e conoscenze per raffinare e migliorare le attivita e le

procedure esistenti allo scopo di aumentare 1’efficacia.

Un organizzazione che progetta e costruisce con decisione la propria struttura, cultura, etc.. € definita

Organizzazione che apprende.

Il livello di apprendimento: Individuale, di Gruppo, Organizzativo, Interorganizzativo.

KNOWLEDGE MANAGEMENT relazione organizzativa consentita dalla tecnologia

dell’Informazione.

PROGETTARE LA STRUTTURA ORGANIZZATIVA: AUTORITA’ E CONTROLLO
ORGANIZZAZIONE VERTICALE in cui la gerarchia ha molti livelli rispetto alla dimensione
complessiva
ORGANIZZAZIONE PIATTA pochi livelli gerarchici rispetto alla dimensione complessiva.

La struttura € piramidale in quanto ci sono meno manager a livelli piu alti e diminuisce lo spano f
control.

L’incremento del numero manageriale € generalmente meno che proporzionale rispetto alla crescita
dimensionale.

PROBLEMI DELLE GERARCHIE VERTICALI

Comunicazione: un numero eccessivo di livelli gerarchici crea problemi di comunicazione,
rallentamento del processo decisionale e di conseguenza danneggiamento della performance.

Distorsione delle informazioni: essendoci meno comunicazione si crea il problema della
distorsione delle informazioni volutamente ed involontariamente, spesso infatti capita che i
manager volontariamente fanno da filtro per le informazioni che dovrebbero giungere alla
corporate.

Motivazione: all’aumentare dei livelli gerarchici diminuiscono le responsabilita dei manager e
questo potrebbe incidere sulla motivazione. La dimostrazione di questo teorema sta nel fatto
che statisticamente le organizzazioni piatte hanno un generale senso di motivazione alto.

Costi burocratici: i capi e le gerarchie costano. Spesso nello stato di crisi economica le aziende
procedono con il delayering una riduzione cioe dei livelli gerarchici e i conseguenti
licenziamenti. Per evitare di arrivare al punto limite si dovrebbe spesso ricorrere a
ristrutturazione e downsizing RAZIONALIZZANDO e riducendo la gerarchia.

LEGGE DI PARKINSON
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Il lavoro si espande fino a riempire tutto il tempo a disposizione. La tendenza dei manager é quella

di accrescere i sottoposti, aumentare percio lo status, di conseguenza il lavoro e il tempo di lavoro.
Parkinson studiava i processi amministrativi della marina Britannica.
SOLUZIONI AL PROBLEMA DELLA VERTICALIZZAZIONE DELLA GERARCHIA

- Concedere soltanto al CEO il potere di approvare ogni nuova assunzione (difficile nelle grandi
aziende).

- Catena Minima di Comando: dovrebbe scegliere il numero minimo di livelli gerarchici
consentito dai suoi obiettivi e dall’ambiente in cui opera.

SPAN OF CONTROL il numero di subordinati che un manager dirige o controlla direttamente
(ampiezza della supervisione). Lo span of control deve essere equilibrato per evitare troppi manager
che gestiscono lo stesso raggio di azione oppure il sovraccarico di un solo manager che potrebbe
perdere il controllo sui collaboratori e non responsabilizzarli sufficientemente.

| FATTORI CHE INCIDONO SULLA FORMA DELLA GERARCHIA SONO:

- Differenziazione orizzontale ogni funzione sceglie il numero minimo di livelli gerarchici. Per
limitare lo span of control si usano i TEAM, e per limitare la differenziazione verticale si
formano gerarchie sub-unitarie.

- Accentramento per evitare che il management supervisioni e non pianifichi a lungo termine
viene decentrata I’organizzazione non diminuendo i livelli gerarchici ma rendendo flessibile la
struttura.

- Standardizzazione riduce la supervisione diretta, lo span of control si puo ampliare.

PRINCIPI DELLA BUROCRAZIA

Burocrazia forma di struttura organizzativa in cui le persone si possono responsabilizzare sulle
proprie azioni chiedendo loro di agire nel rispetto delle regole e procedure standard ben definite e
concordate. | principi burocratici secondo Weber sono:

1) Si fonda sul concetto di autorita razionale-legale cioe su autorita che possiede una persona a
causa della sua posizione organizzativa. L autorita non si fonda sulle qualita del soggetto ma
soltanto nella posizione che occupa; in questo modo il ruolo e impersonale ed indipendente
dal libero arbitrio.

2) | ruoli organizzativi si detengono sulla base di competenze tecniche e non per condizione
sociale, parentela e successione nei diritti.

3) | compiti e il potere decisionale di un ruolo e le relazioni con gli altri ruoli vanno specificate,
attraverso un modello chiaro e coerente di differenziazione evitando conflitto di ruolo (due
persone hanno opinioni diverse sul ruolo di un terzo e hanno verso il terzo percio esigenze
diverse) e ambiguita di ruolo (incertezza che si crea per una persona che non sa quale sia il
suo limite nell’agire e nell’assumersi responsabilita).

4) Strutturare gerarchicamente 1’organizzazione di modo che gli stakeholder possano riconoscere
la catena di comando.

5) Uso di regole, norme, prassi e procedure per controllare il comportamento e 1’interrelazione
tra i ruoli.

6) Mettere per iscritto regole e decisioni di modo che rimangano come patrimonio aziendale e
che vengano rese direttive ufficiali.

| VANTAGGI DELLA BUROCRAZIA
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- Fissa le regole per la progettazione

- Permette il controllo a vari livelli

- Chiarifica i ruoli

- Riduce i costi di transazione

- Riduce i costi di monitoraggio

- Accresce integrazione

- Rende i ruoli Impersonali

- Affina le competenze distintive

- Assicura stabilita.
L’accezione negativa nasce dall’impossibilita di controllo dello sviluppo della gerarchia e
dall’esasperazione nell’affidarsi alle regole e alle procedure, inflessibilita.

MANAGEMENT BY OBJECTIVES sistema di valutazione dei collaboratori attraverso la verifica
del raggiungimento di determinati obiettivi, performance, budget operativi. Le tre fasi del MBO
sono:

- Determinazione degli obiettivi complessivi e a cascata fino a quelli della singola posizione

- Determinazione condivisa e collettiva

- Incontro tra capi e collaboratori per valutare il SAL
Manager devono sfruttare 1’efficacia dell’organizzazione informale.
L'IT, sigla di Information Technology, indica I'uso della tecnologia nella gestione e nel trattamento
dell'informazione, specie nelle grandi organizzazioni. In particolare I'l T riguarda l'uso di apparecchi
digitali e di programmi software che ci consentono di creare, memorizzare, scambiare e utilizzare
informazioni (o dati) nei piu disparati formati: dati numerici, testuali, comunicazioni vocali e molto
altro.

LA PROGETTAZIONE DELLA STRUTTURA ORGANIZZATIVA
STRUTTURA FUNZIONALE raggruppa i dipendenti in base alle competenze e I’expertise che
hanno in comune in quanto utilizzano le stesse risorse. Raggruppamento di TASK in una serie di
funzioni che perseguono lo stesso obiettivo.

Vantaggi:
- Accresce la specializzazione e la produttivita
- Dipendenti si occupano direttamente della formazione dei neo-assunti 0 promossi
- Permette la supervisione interna tra colleghi
Problemi:
- Difficolta nel soddisfare un portafoglio piu grande
- Comunicazione : discrepanze percettive che portano a problemi di comunicazione;
meccanismi complessi di integrazione
- Misurazione: controllo su un TASK presuppone un benchmark per valutare la performance e
piu I’azienda ¢ grande piu ¢ difficile allocare i costi funzionali ai singoli prodotti
- Ubicazione: I’espansione geografica crea dei problemi di controllo; 1’equilibrio sarebbe
accentrare le decisioni e decentrare 1’autorita legata alle attivita di zona
- Clienti:_nuovi clienti ed opportunita che la struttura essendo specializzata potrebbe non
cogliere
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- Strateqgici: top manager investono troppo nel breve periodo
STRUTTURA DIVISIONALE attraverso tre scelte progettuali (differenziazione verticale,
orizzontale, integrazione) vi e il passaggio ad una struttura che raggruppa le funzioni a seconda
dell’esigenze specifiche dei prodotti, del mercato e dei clienti.

e Struttura divisionale PER PRODOTTO i prodotti vengono raggruppati in divisioni diverse.

o Per prodotto una struttura divisionale in cui un set accentrato di funzioni di supporto
soddisfa le necessita di tutte le linee di prodotto. A capo di questa divisione vi € il PDM
(production division manager) accrescendo la differenziazione in tutte e due i sensi. Le
divisioni non sono dotate di funzioni di supporto dedicate, di modo che vengano
abbattuti 1 costi.

o Multidivisionale ciascuna delle divisioni viene assegnato un set dedicato di funzioni di
supporto in modo che tutte le funzioni divengano autosufficienti. Vengono isitituiti dei
direttori di corporate che hanno il compito di sovrintendere le attivita dei direttori
funzionali. La multi divisionale ha una maggiore efficacia organizzativa (chiara
divisione del lavoro e top management ragiona a lungo termine) un alto grado di
controllo e responsabilita, crescita profittevole (ogni divisione € un centro di profitto) e
mercato interno del lavoro (da direttore di divisione a direttore di corporate). Gli
svantaggi sono 1’equilibrio tra accentramento e decentramento, coordinamento tra le
divisioni (competitive sul ROl e EVA), prezzi di trasferimento (prezzo di vendita di
prodotto o informazione tra divisioni, tendenzialmente alto per la concorrenza), costi
burocratici, comunicazione tra le divisioni.

o A team di prodotto PTM (product team manager)

e Struttura divisionale GEOGRAFICA in cui le divisioni sono organizzate sulla base dei
requisiti dei diversi luoghi in cui opera. Nascono i direttori di zone e un conseguente aumento
della differenziazione.

e Struttura divisionale PER SEGMENTI DI MERCATO le decisioni non vengono guidate dalla
produzione ma dal marketing.

e Struttura divisionale A MATRICE in cui le persone sono raggruppate per funzione e per
prodotto. L appartenenza ad un team non ¢ permanente.

Vantaggi sono:

» Riduce le barriere funzionali all’orientamento sub-unitario (flessibilita)

= Comunicazione tra esperti funzionali

= Sfruttare le conoscenze dei dipendenti che si spostano da team a team

= Doppio focus costi e qualita

Svantaggi:

= Non ha struttura burocratica

= Gerarchia piatta (poche regole e poco controllo)

= Do ut des; problemi di ambiguita e conflitto di ruolo.

= Contrasti interni

= \uoto di potere con la conseguente creazione di organizzazioni informali e di team
leader.

e Struttura MULTIDIVISIONALE a MATRICE maggiore integrazione tra i direttori di corporate

e quelli di divisione e fra gli stessi direttori di divisione.
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ORGANIZZAZIONI A NETWORK coordinate secondo contratti e accordi con conseguente
abbattimento dei costi. Facilmente adattabile al cambiamento e i partener sono sostituibili. La
sostituibilita é allo stesso tempo uno svantaggio in quanto difficle trovare un altro partner
affidabile. ..

BOUNDARYLESS ORGANIZATION organizzazioni dai confini deboli, dipendenti sono collegati
dall’IT incontrandosi raramente faccia a faccia. I soggetti sono esperti funzionali indipendenti che
non appartengono ad alcuna organizzazione

E-COMMERCE B2Be B2C

SCUOLA CLASSICA

- Elevata disponibilita di manodopera poco scolarizzata

- Necessita di soddisfare i bisogni primari

- Allargamento dei mercati (produzione di massa)

- Prodotti a basso costo
Taylor (approccio quantitativo)
Preconcetti: operai tendono a ridurre la produzione a medio/lungo termine.
Organizzazione scientifica basata sulla quantificazione delle attivita analizzando tempi, metodi e
strumenti di lavoro, identificando metodi e strumenti per ottimizzare il lavoro.
PARCELLIZZAZIONE svolgere una sola attivita specifica ad ogni livello produttivo, alienando il
dipendente; come conseguenza alto tasso di turn over.
| principi fondanti sono:

- Standardizzazione delle Mansioni (insieme di compiti)

- Parcellizzazione

- Specializzazione

- Logica del raggiungimento dell’obiettivo come incentivazione del cottimo (retribuzione

ponderata agli output)

Fayol (importanza della gerarchia) Inventore dell’organigramma e primo ad identificare le funzioni
di line e staff.
Principi fondamentali:

- Parcellizzazione

- Unita di comando e direzione con approccio di tipo TOP-DOWN (evitare coordinamenti

bicefali)

- Autorita come qualcuno che dia direttive e responsabilita

- Gerarchia

- Sistemi retributivi equi molto simili ai nostri contratti collettivi.
L’organigramma tiene conto dei rapporti gerarchici, competenze e organici.
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