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1      PREMESSA


I concetti della Scuola Scientifica vennero enunciati, negli Usa, da Frederick W.Taylor , un ingegnere entrato nel 1878 nell’acciaieria Midvale a Filadelfia come semplice operaio. Il nocciolo del nuovo sistema consisteva in una vera rivoluzione mentale richiesta ai manager: essi dovevano puntare all’aumento della produttività attraverso il miglioramento delle condizioni dei lavoratori.


Il lavoratore è visto come un esecutore motivato al lavoro dalla remunerazione, che è varia- bile attraverso la presenza di premi di produzione e di prestazioni a cottimo.


Al lavoratore non è richiesta una particolare conoscenza del mestiere in quanto tutte le operazioni sono estremamente elementari e non richiedono capacità intellettuali.


Con Taylor nasce il sistema delle lavorazioni in serie (catena di montaggio) che sarà poi applicata da Ford nel 1913 per far decollare la produzione (di auto) e lo sviluppo di un mercato di massa.


L’organizzazione scientifica del lavoro si sostituisce all’empirismo e, attraverso la definizione di tempi e metodi di esecuzione e la selezione e l’addestramento dei lavoratori, attua una sorta di management per funzioni.


La massima efficienza tecnica è lo strumento per raggiungere la massima efficienza economica. In tale concezione, organizzare significa:






	a)


	Programmare le fasi di lavoro collettivo;







	b)


	Assegnare compiti specifici ad ogni mansione;







	c)


	Prestabilire rapporti di autorità, di dipendenza, di collaborazione;







	d)


	Codificare al meglio il funzionamento delle macchine e degli uomini.








Dalla sua concezione teorica e dai suoi esperimenti svolti con i lavoratori selezionati, Taylor trasse il seguente elenco di responsabilità per i manager:






	1.


	analizzare le singole operazioni di lavoro, per farle eseguire secondo regole precise e razionali;







	2.


	selezionare, addestrare e formare i lavoratori in modo preciso e razionale;







	3.


	cooperare attivamente con i dipendenti per assicurare che tutto il lavoro venisse eseguito se-condo le regole stabilite;







	4.


	distinguere le mansioni e le responsabilità dei lavoratori e dei manager;







	5.


	usare incentivi monetari per motivare i lavoratori e produrre di più.








Dopo la seconda guerra mondiale si sono sviluppate diverse scuole nuove. Le scuole più se-guite sono state la scuola quantitativa, la scuola sistemica, e la scuola situazionale.


La management science o scuola quantitativa si è sviluppata, durante la seconda guerra mondiale, con la ricerca operativa, che consisteva nell’affidare a team di scienziati (matematici, fisici, statistici etc) lo studio di certe soluzioni in campo militare.


La scuola sistemica, a sua volta, parte dall’analisi dell’influenza dell’ambiente esterno, che


condiziona la vita stessa dell’azienda e nasce per dare nuove risposte a nuovi problemi valorizzando l’idea della pianificazione strategica.


I sostenitori della scuola sistemica definirono sistema un “insieme organizzato complesso”, che è formato dagli input,dai processi e dagli output.


1.1      Sviluppo Organizzativo


Lo sviluppo organizzativo si definisce come una serie d'attività destinate a rafforzare l'efficienza complessiva e lo stato di salute di una organizzazione. Tali attività vengono progettate, gestite e monitorate nel continuum temporale in cui l’organizzazione si colloca, al fine di creare i presupposti affinché l’organizzazione stessa sviluppi i propri processi evolutivi nella direzione voluta. Al centro del processo stanno l'ambiente organizzativo, lo scambio d'informazioni, la comunicazione, la costituzione di gruppi di lavoro, l'istituzione di rapporti di collaborazione tra unità ed altri temi quali l’individuazione e la trasformazione di valori, atteggiamenti, relazioni interpersonali e processi organizzativi.


1.2      Progettazione strutture organizzative:


La progettazione della struttura organizzativa è un momento fondamentale per costruire o ridisegnare un’azienda di successo. È necessario che la struttura sia progettata e costruita in linea con gli indirizzi strategici e le politiche individuate dal management.


1.3      Job analysis and evolution:


Valutare le posizioni, possibilmente a partire dalla mappatura delle competenze, contribuisce a ridefinire in modo più efficace i sistemi gestionali dell’azienda, con particolare riferimento alla politica retributiva e incentivante e ai percorsi di carriera.


1.4      Reengineering dei processi


I mercati ad alto tasso di competitività e il continuo sviluppo di nuove tecnologie mettono le aziende di successo di fronte alla necessità di un continuo aggiornamento e miglioramento dei propri processi di business. L’obiettivo che un intervento di reengineering dei processi si pone è aumentare l’efficacia e l’efficienza aziendale. Ciò si ottiene rendendo le strutture più snelle e migliorando i servizi di comunicazione e di condivisione delle informazioni.


1.5      Procedure organizzative


Disegnare processi, identificare gli attori organizzativi coinvolti, definire il tracking della documentazione organizzativa e della comunicazione interna e altre attività tipiche di un ripensamento dei processi organizzativi, spesso non basta. Occorre costruire degli strumenti gestionali capaci di guidare in modo dinamico la vita intera dell’organizzazione. Le procedure organizzative, oltre a essere necessarie per il sistema di qualità dell’azienda, se realizzate in modo semplificato e fruibile (chiari flow chart, modulistica allegata e testi sintetici), possono essere un valido supporto allo sviluppo del business della propria azienda.


1.6      Analisi del clima e della cultura organizzativa


Il clima interno e la cultura aziendale sono i pilastri che regolano l’agire delle singole persone e determinano i rapporti che le legano. Queste variabili riescono a regolare i ritmi produttivi e l’esistenza stessa dell’azienda. La costruzione e l’utilizzo di strumenti che misurano queste variabili permettono di tenerle sotto controllo e di identificare i possibili correttivi.


1.7      Knowledge management


Conoscenza e know how interno costituiscono il patrimonio più prezioso di un’azienda di successo. Tale conoscenza deve però essere diffusa e condivisa dall’intera organizzazione. Informazioni, notizie e soluzioni creative devono poter essere a portata di mano per chiunque ne abbia bisogno all’interno dell’organizzazione. Il Knowledge management è sempre di più un intervento strategico per l’azienda che vuole mantenere e sviluppare il proprio vantaggio competitivo.


1.8      Experience management system


L’esperienza e il processo di apprendimento organizzativo, piuttosto che le conoscenze, sono spesso gli aspetti organizzativi più importanti per supportare lo sviluppo del business e dell’efficacia aziendale. Sviluppare una cultura organizzativa orientata alla costruzione di una learning organization può essere un veloce, semplice e potente strumento aziendale.






2      LA GESTIONE PER PROCESSI


Le aziende di servizi pubblici, soprattutto negli ultimi anni, devono agire in ambienti sempre più complessi e turbolenti, a causa dell’aumento della varietà e della variabilità dei contesti in cui l’azienda opera, che ha portato al “passaggio dal mercato del produttore a quello del consumatore”.


Con questa espressione si indica il ribaltamento dei rapporti di forza, per cui se in un primo momento le aziende spingevano verso un consumo massificato, ora, con la maggiore presa di coscienza dei consumatori, sono questi ultimi a chiedere prodotti e servizi sempre più personalizzati, influenzando la produzione.


Le aziende devono quindi prestare sempre maggiore attenzione alle richieste dei clienti, improntando il proprio agire secondo criteri di flessibilità ed innovatività gestionale. Uno dei metodi con cui è possibile tenere il passo con i tempi è gestire la propria attività per processi. Tutte le aziende, infatti, anche se sono “strutturate per funzioni, in realtà funzionano per processi orizzontali” (Bernardi e Biazzo, 1995).


“I processi … non sono immediatamente visibili, non sono generalmente ‘formalizzati’ e non ‘hanno nomi’ ma … rappresentano ciò che in azienda viene fatto” (Bernardi e Biazzo, 1995).


Questo approccio, quindi, non è il risultato di una nuova “invenzione” (i processi esistono da sempre), ma rappresenta solo un mezzo che permette di porre in risalto una dimensione dell’azienda che era stata “dimenticata”: la dimensione orizzontale.


Il cambiamento di prospettiva nell’analizzare la gestione aziendale ha anche come risultato la modifica dei criteri di gestione della stessa, non più finalizzati solo al raggiungimento di risultati economico-finanziari, ma anche alla determinazione di tutti i fattori che implicano la creazione di valore per il cliente.




3      LA DEFINIZIONE DI PROCESSO


Il processo è una sequenza di attività svolte con modalità non predefinite e che, quindi, verranno scelte di volta in volta dagli attori del processo; la procedura, invece, è una sequenza di operazioni ben precise e definite (a volte stabilite dalla norma) che non lasciano alcun margine di discrezionalità agli operatori.


Nel processo sono da tenere in considerazione i seguenti aspetti:






	•


	La presenza di attività strutturate scomponibili in operazioni elementari;







	•


	La sequenza logico-temporale di tali operazioni;







	•


	La presenza di uno o più input che si trasformano in output;







	•


	La presenza di un cliente/mercato destinatario del valore prodotto.










4      LA CLASSIFICAZIONE DEI PROCESSI


In ogni azienda sono attuati processi, formalizzati o meno. E’ necessario dunque riuscire prima a individuarli per poi elencarli (mappatura dei processi). Infine, è possibile classificare le diverse tipologie di processo esistenti, al fine di comprendere quali siano determinanti per la produzione di valore. Earl e Khan (1994) individuano 4 tipi di processo:






	1.


	core process, processi chiave centrali per il funzionamento del business (ad es. lo sviluppo del prodotto e la produzione);







	2.


	support process, processi di supporto ai processi chiave (come quelli svolti dal settore amministrativo o commerciale, ecc.);







	3.


	network process, processi che si estendono oltre i confini dell’azienda, coinvolgendo fornitori e clienti (logistica in entrata, logistica in uscita, servizi periferici al cliente);







	4.


	management process, processi con cui vengono pianificate, gestite e sviluppate le risorse (la formazione delle RU, lo sviluppo della strategia, il dimensionamento della capacità produttiva).








Tali tipologie di processo sono poi rappresentate in una matrice le cui dimensioni sono la strutturabilità del processo (ovvero la possibilità di descrizione, analisi e prevedibilità dello stesso) e l’impatto del processo sulle performance dell’azienda (cioè la loro criticità nel conseguimento degli obiettivi aziendali).
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Matrice di posizionamento dei processi aziendali (Earl e Khan, 19)




5      LA RAPPRESENTAZIONE DI UN PROCESSO


Rappresentare un processo significa disegnare in uno schema le relazioni sequenziali esistenti tra le attività svolte, le persone coinvolte e le informazioni che sono necessarie per il suo espletamento (Biazzo, 1999).


Una rappresentazione dei processi per essere esaustiva dovrebbe fornire, inoltre, indicazioni delle seguenti dimensioni:






	•


	i flussi informativi e fisici;







	•


	la struttura delle singole attività (descrizioni delle attività, input, output e vincoli);







	•


	il rapporto struttura organizzativa/processo;







	•


	le risorse utilizzate (supporti tecnologici e profilo delle competenze degli attori coinvolti);







	•


	i parametri prestazionali di processo e di prodotto/servizio (Oriani, 1995).








5.1 Il flowchart      


Esistono vari modi per poter rappresentare un processo: uno molto utilizzato è il flowchart, in cui attraverso una simbologia predefinita, si disegna il flusso delle operazioni che, partendo da un input specifico, sono necessarie per realizzare l’intero processo.


“Le tecniche di flowcharting sono di facile comprensione e utilizzo ma presentano alcune limitazioni:






	•


	la descrizione di un processo complesso può risultare assai difficile in quanto non sono previste regole precise per la rappresentazione a vari livelli di astrazione e di dettaglio di un medesimo processo;







	•


	i flowchart evidenziano le operazioni che trasformano input in output. Input e output vengono però spesso confusi con le frecce che collegano le operazioni stesse, mentre dovrebbero essere rappresentati con simboli specifici; il problema è che molto spesso input e output vengono omessi per rendere meno complessa la lettura del diagramma”. (Bernardi e Biazzo 1996).








Il flowchart


Analisi del processo – La gestione dei reclami
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6      LA CATENA DEL VALORE


Una seconda raffigurazione è basata sul modello della catena del valore, la quale rappresenta la successione delle fasi di cui si compone l’intero processo in maniera più compatta e completa. In quest’ultimo schema di processo sono indicati:






	

•  l’input e l’output dell’intero processo;


•  le diverse fasi, intese come blocchi di attività che devono necessariamente essere realizzati in sequenza, in quanto l’output di una fase è l’input della fase successiva; e per ciascuna fase:


•  l’input e l’output;


•  i tempi previsti per la realizzazione
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