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Lo sfruttamento delle economie di specializzazione, legate alla spinta divisione dei lavoro, ha motivato e motiva ancora oggi l'adozione da parte delle imprese di strutture organizzative di tipo funzionale




1 LA MAPPATURA DEI PROCESSI GESTIONALI


1.1. La gestione aziendale orientata alle attività e ai processi gestionali


Dopo anni di spinta specializzazione funzionale e di ossessiva attenzione all'efficienza interna, le aziende sono oggi chiamate a far sì che ciascuna unità organizzativa migliori le proprie attività, alla luce, in particolare, delle relazioni che esistono tra le attività lungo i processi gestionali.


Lo sfruttamento delle economie di specializzazione, legate alla spinta divisione dei lavoro, ha motivato e motiva ancora oggi l'adozione da parte delle imprese di strutture organizzative di tipo funzionale.


In queste ultime gli organi direttivi di primo livello sono specializzati secondo il criterio delle tecnica, e cioè per gruppi di attività con vincoli di interdipendenza reciproca e della medesima specie economico-tecnica (gli acquisti, la produzione, le vendite, l'amministrazione...).


Se è vero che, così facendo, queste unità organizzative operano al loro interno in modo più efficiente, è ancor più vero che si differenziano nei comportamenti l'una dall'altra in modo forte.


Di conseguenza, quanto più differenziate sono le funzioni di un'impresa tanto più critica è la gestione delle interdipendenze che residuano al fine di raggiungere desiderati obiettivi economici e competitivi.


La definizione dei confini organizzativi (la struttura organizzativa formale), da sola, non può garantire che siano gestite con efficacia tutte le interdipendenze tra attività.


La funzione Acquisti, per esempio, non è l'unica unità organizzativa a svolgere attività che concorrono all'approvvigionamento di materiali e servizi.


Occorre, pertanto, rendere espliciti i legami di tipo logico tra tutte le attività aziendali e impiegare meccanismi operativi in grado di gestire tali legami in modo efficace ed efficiente.


Per gestire meglio l'impresa è necessario conoscere «ciò che si fa», ovvero quei processi che vengono svolti, senza soluzione di continuità, per progettare, realizzare, promuovere, vendere ed erogare i prodotti e i servizi al cliente finale. Particolare cura deve essere rivolta soprattutto a quei processi core che rappresentano «ciò che si sa fare meglio di tutti gli altri».


I progetti volti al miglioramento dei risultati della gestione aziendale, di conseguenza, devono interessare quelle attività e quei processi che creano valore per il cliente. Fallire in questo ambito, ovvero impegnare delle risorse distruggendo valore in rilavorazioni, attese e controlli, porterebbe a compromettere i risultati di medio-lungo termine dell'impresa.


Ecco quindi che diviene essenziale spostare l'attenzione del management sulle attività e sui processi gestionali in modo da intervenire sulle determinanti ultime dei risultati aziendali, dei costi, della produttività e della qualità.


In tal senso, l'individuazione dei processi, ovvero di sequenze di attività che erogano prodotti, servizi, informazioni o procedure, coerenti con gli obiettivi strategici di un'impresa per la soddisfazione di un bisogno specifico del cliente, costituisce un primo passo verso il miglioramento delle transazioni cliente-fornitore interno.


Comprendere le modalità di svolgimento di questi scambi, spesso di informazioni più che di materiali, consente, di conseguenza, di intervenire in modo continuo e sistematico affinhé ogni unità organizzativa agisca per il soddisfacimento dei fabbisogni dei clienti, interni ed esterni, a beneficio dell'azienda nel suo insieme.


Quest'approccio alla gestione aziendale, che si basa sul concetto di attività e di processo gestionale, prende il nome di Activity-Based Management (ABM) ed è diretto a:


o  migliorare l'efficacia e l'efficienza dei processi gestionali;


o  capire quali sono le modalità di svolgimento delle attività e dei processi nonché il grado con il quale esse contribuiscono al perseguimento degli obiettivi strategici dell'impresa;


o  comprendere come la complessità gestionale di un prodotto o di un servizio (esprimibile, ad esempio, in termini di grado di personalizzazione, di specificità distributiva, di numero di varianti produttive, di dimensione media del lotto di produzione) impatti sull'impiego delle risorse lungo le attività e i processi;


o  La mappatura e l'analisi dei processi gestionali: al cuore dell'Activity-Based Management.


o  promuovere un'attenzione diffusa e pervasiva alla soddisfazione del cliente e alla creazione del valore fornitogli;


o  avviare confronti sistematici con i concorrenti per identificare le best practices. 


Se è vero che le origini di un approccio Activity-Based sono legate allo sviluppo di sistemi di calcolo del costo pieno di prodotto basati sulle attività (Activity-Based Costing, ABG) e di sistemi di contabilità direzionale basati sulle attività (Activity-Based Management Accounting, ABMA), maggiore rilievo hanno assunto in questi ultimi anni le implicazioni a carattere gestionale ed organizzativo dell'ABM.


Rinnovare l'approccio alla gestione aziendale in ottica ABM significa innanzitutto riconoscere che sono le modalità di impiego delle risorse lungo le attività e i processi gestionali a determinare i risultati economico-finanziari e competitivi di un'azienda.


Di conseguenza, la realizzazione dell'ABM non può che riguardare in modo ampio le logiche e gli strumenti gestionali adottati dall'azienda.


Alla base degli stessi interventi di Business Process Reengineering, di Total Quality Management e di Benchmarking vi è, infatti, la maggiore importanza assegnata ad obiettivi di miglioramento dell'efficacia e dell'efficienza dei processi gestionali, propria della filosofia ABM.


Di seguito vengono presentate alcune fasi che caratterizzano un progetto ABM. Si tratta di fasi ritenute essenziali, ma che le aziende impegnate, di recente, in questa direzione hanno avviato con modalità, ordine e tempi differenti. In sintesi, si tratta di:


1. identificare le attività e i processi gestionali svolti in azienda. In questa prima fase l'attenzione è rivolta alla comprensione di ciò che realmente viene fatto in azienda («come si lavora»), prescindendo dai confini organizzativi formali;


2. definire, per ogni processo individuato, dei parametri di misura delle prestazioni di natura quantitativa (il volume di output, le risorse impiegate nonché i relativi costi) e qualitativa (il grado di efficacia, di flessibilità e di adattabilità). La scelta delle dimensioni lungo le quali monitorare il processo risulta particolarmente critica: l'eccessiva enfasi sul consumo di risorse (la dimensione prettamente economico-finanziaria, ovvero il costo di processo)
 può allontanare l'attenzione da parametri che intendono cogliere se la struttura del processo risponda con efficacia ai bisogni del cliente (l'efficacia e la flessibilità/adattabilità dei processo);


3. semplificare i processi gestionali core per l'impresa. Significa realizzare interventi di breve e di medio-lungo termine per rendere il processo maggiormente rispondente alle istanze di efficacia, di efficienza e di flessibilità provenienti dall'azienda nel suo complesso. In questa fase grazie allo studio dello stato attuale del processo, ovvero dalle modalità di svolgimento delle differenti attività e dal consumo delle risorse lungo il processo stesso, vengono individuate alcune opportunità di miglioramento, ottenibili solo ridisegnando e reingegnerizzando il processo stesso ;


4.  predisporre, per ogni processo, specifici piani d'azione che precisino: 
-    i passi da compiere e i tempi da rispettare per giungere alla concreta realizzazione delle opportunità di miglioramento individuate; 
-    i responsabili dei singoli passi, e le risorse previste per lo svolgimento degli stessi;
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