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Processi aziendali e teorie organizzative

¢ In senso stretto: sequenza di attivita finalizzate

— i processi aziendali ( business process)

Un tema storico:

A. Smith: la specializzazione nella produzione degli spilli

F. Taylor: sequenze di attivita; incremento della produttivita

H. Ford: utilizzo della leva tecnologica (la catena di
montaggio)

M. Weber: un sistema di regole, norme e prescrizioni

J. Thompson: le interdipendenze tra le attivita

J1. Galbraith: l'integrazione informativa

H. Mintzberg: i meccanismi di coordinamento

La Scuola Sociotecnica: il work system, il gruppo di lavoro, |
criteri di progettazione

Gli sviluppi a partire dagli anni ottanta - tre filoni
principali:
— Filone operation e gestione della qualita (nuove
teorie manageriali)

— Filone strategico

— Filone dell'Information Technology

e Filone operation: Intorno agli anni 70-80 sviluppo nuove teorie manageriali e filoni trasversali come
tecnologia e strategia.

Shingo descrive il sistema produttivo Toyota, come un approccio alla produzione, che non si concentra
esclusivamente sulle operazioni svolte dalle risorse e all’efficienza delle operazioni, ma considera anche il
flusso produttivo. Si parla di struttura della produzione, si parla di processo produttivo. | problemi di
prestazione li vedo guardando il processo nel suo intero. Ad esempio, i problemi legati al lead time, delle
scorte intermedie, degli scarti di lavorazione. Misura delle prestazioni relative.

o Filone strategico: negli anni 80 si & superata la concezione della strategia corporate e le strategie
funzionali, nasce infatti I'idea che il valore venga creato dalle attivita e non dalle funzioni.

o filone information technology: con il tempo si studia come la tecnologia possa influenzare
positivamente alcuni settori, e come possano essere messe in contatto le attivita tramite I'uso della
tecnologia.
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la modellazione I

Noi cerchiamo di capire il risultato del percorso: approccio complessivo ai processi.

« Approccio innovativo alla gestione e organizzazione delle
attivita aziendali volto ad ottenere:
— Integrazione delle attivita, visione di insieme
— Prestazioni globali (di processo), invece di semplici ottimizzazioni
locali (funzionale)

¢ La visione per processi va combinata con quella basata
sulla struttura

« La trattazione del tema puo essere schematizzata nei
seguenti punti
— "Wedere i processi”: quali processi, tipologie e caratteristiche
— "zestire i processi™: quali logiche - principi organizzativi e gestionali
— "Cambiare i processi”: analisi e riprogettazione (vedi parte sulla
gestione del cambiamento)

| processi ci sono sempre stati nelle aziende, solo che non venivano gestiti. E utile un approccio sistematico
di gestione delle attivita, orientato al processo: un approccio innovativo che da una visione d’insieme al
processo e con attenzione alle proprieta globali. Si creano legami interaziendali, da un’attivita all’altra
all'interno del processo, nel percorso di formazione del valore.



| processi attraversano la funzione. LA gestione per processi non & un sistema strutturale, ma si sovrappone
alla struttura organizzativa senza sostituirla.

Perché gestione per processi e non gestione di processi? perché & un approccio complessivo della mia
azienda che cerca di orientare le attivita verso le prestazioni del processo, verso I'output del processo.
Integrando le attivita in chiave di ottimizzazione complessiva. Insieme delle attivita END to END che
caratterizzano il processo. Coordinamento integrato (non solo tra coppie di attivita).

C'e il problema di “vedere” i processi e di gestirli in un secondo momento.
Noi tratteremo logiche e principi organizzativi.
CASO BUILD

La Build & una piccols azienda che produce atrezzatore per Pedilizia, e in particolare stroment standard otifizzati da molte
aziende costoottriel nei cantier 31 riporta di sepnito un B inviato alla Build da un cliente insoddisfato, che ha fatto
ordine ma non ha aneom oeevuto 1la merce.

“Spetiabile Build, in relazione al nostro ordine del 27 febbiaio scorso, v sottoponiamo le nostre imostranze perché, dopo
aver coneordato eon la vostra Direzione Vendite 1a consepna entro 4 seftimane, appena 2 giomi prima della data eonvemits
il vostro sito produttive o ha cormmicato che la consepna avrebbe subito un ritardo di 3 settimane™.

Data 'imyportanza del cliente, 1l Direttore enerale ha cercate di capire dal sito produttive cosa fosse snoeesso. Di sepnito
si dporta la ginstificazione che 1 responsabile della Produzione (che dipende dal Direttore Crperations) ha dato al Direttore
Cenenle.

“mesto Htardo non é colpa mia, il problema & lepato ad mna sede di cose che non dpuardano noi della Produzione
Innanzimre Finformazicne di questa commessa o é arivn ben 15 pp dopo 'invio del fax da parte del cliente alla Direzione
Vendite. Nel trasmetters Uinformazions 2 noj e Al Amministrazione, le Vendite non o hanno comumicato i tempi di consegna
concordat con il cliente. Maoi non sapevamo che Fordine fosse arrivato, e cos abhiamo perso ben 15 giomi. Inolite non
conoscendo I'urpenza di tile consegna 'abbiamo messa in coda alle attivita di produzione gii pianificate. E poi abbiamo
avuto il problema del materiale, perché la commessa fchiedeva di ordinare materiale specifice. La Direzione Acquist nfard
ha ordinato molto tardi questo materiale perché ha magionate secondo le sue logiche, che noi della produzions non capiamo
mai. E pai il problema del macchinario che i & rotto ha rallentato le ivomziond; Pufficio che =i ocoupa della Manutenzione
[che oltre alla Produzione e allUficio tecnico fa parte della Diregione Operations) & ntervenmto molte tardi. .. ma che cosa
potevo fare o Era un problema semplicizsime, ma su quoeste cose io deve sentire | mio capo, non seno autcrzzate a
cormunicare in modo atonomo con quest alto wffic™

Dietro tutto il ragionamento del ritardo, c’é un processo...quali sono le UO coinvolte?

Il processo & quello di ricezione ed evasione di un ordine (c’e un flusso di materiali), le attivita partono dal
cliente (contatta I'azienda, fa la richiesta...), arrivano alle vendite che si interfacciano con
I'amministrazione...produzione, manutenzione e acquisti sono coinvolti.
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1 processo considerato é Il processo di gestione dell'crdine chisnte (o gesticne della commessa) che Tede lintervento di
vendite, produzione, acquisti e amministrazione.
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Problema: Mancanza visione pestione del processo e Interfaccia con cliente. Sohizions:

- Introdomre la visione di processo ’Per"acnu
-  Process owner (gestore di commessa).

Problema Searso coordinamento vendite / prodozions. Solizione:

- Process owner (pestore di commessa)
- Usare le tecoologie dellinfommazione per fdisegnare I processi migliorare il coordinamento e accelerare 1
fisoluzione dei problemi

Problema hManea deplovment depli obiettivi verso Il cliente (4 setfimane) in sotto-chiettivi per le dmerse it
coinrolte (mon & nemmens stato commnicato Pobietimo penerale). Solazione:

- Deployment obiettivi
Problema- Processo di supporte di acquisto. Possibili soluziond:

= Direzione Acguist ragicna con soe logiche (straniamento e antoreferenzialitd), mentre invece dovrehbe
essere A supporte del processo primario 3 responsabilizzazione (tramite indicator di interfaceia)

= Tale ufficio potrebbe realizzare contratt guadre con I fomited, onde evitare probleami di goesto tipo
(estenszione logica client fomitor anche ai fornitor esternd)

= “Aprdre” Ia pestione delle informazioni anche 3l sito produttico

Problema: Processo di supporte della AMamntenzione: intervents non £ smio tempestive. Sohzione

— Direzione Manotenzione rapiona con sue logiche (swaniamento e autoreferenzialicd), mentre invece
dovrebbe essere a supporto del processo primario— responsabilizzazions (tramite indicator di interfaccia)

= Zi potrebbero trasferire amtivita semplici di mantenzione alla Produzione

Problemna- hMancanza di delega (nel caso della piccola mammtenzione: “devo sentire il mio capo™). Sobuzione:
= Introdurre maggiors delega decizionale




Ezempio di deployment degli obietdvi nel cazo BUILD
Tempo di eonsegna dellordine: 23 giomi
Ipotesi di lead tme medi delle fasi del processo:
— Insermento dell’ordine 2 sisterna, programmazions degli ording di aequiste e di produzione 3 giomi
— Lead time dei fomitor § siomi
— Lead time di produzione 12 pomi
— Lead time attivita di comsegna 4 giomi
Cruindi, per avere 1a consegna al cliente al giorno 28
— Produzione deve versare 2 mapazzing il giomo 24
— I componenti devono anrvare dai fornitor 1 piomeo 12
— (=i ording di aceuisto e di produzione devono essere lanciati entro il giomao 2

Ze pecessano i lead time devono essere adattad secondo procedure di urgenza (eon i relativi cost incrementali) e i
tempi di consepna all' 7.0, a valle devono essers oppormamente definit.

Quali sono i principi che caratterizzano la gestione per processi?

o Principi culturali:
1. Pervasivita dell’'orientamento
2. Logica cliente fomitore

o Principi organizzativi:

3. Ownership dei processi

4, Ridisegno delle mansioni e dei ruoli
* Principi gestionalf

5. Documentazione dei processi

6. Misurazione dei processi

7. Ottimizzazione dei flussi di attivitd e bilanciamento tra
logica pulle la logica push

INOLTRE: Usare fe tecnologie ICT come fattort abilitaniy per
implementare i principi della gestione per processi

Come faccio a mantenere il coordinamento, il focus sui clienti, il focus sulle prestazioni?
-tema della cultura aziendale: orientamento al processo, all’output, al cliente

1 pervasivita dell’orientamento

2 logica cliente fornitore

-Principi organizzativi:

3 Ownership dei processi

4 ridisegno delle mansioni e dei ruoli

-Principi gestionali

5 Documentazione dei processi

6 Misurazione dei processi

7 Ottimizzazione dei flussi di attivita e bilanciamento tra logica push e pull.



Per capire i problemi del processo bisogna misurarlo: individuare gli indicatori, documentare e gestire; la
misura crea attenzione e orientamento all’output e alla prestazione.

1)

2)

Pervasivita dell’orientamento:

e [ogica di fondo/elementi chiave: approccio sistematico e

continuativo nel tempo alla gestione dei processi aziendali, che
richiede di

— Identificare i principali processi aziendali

— Abituarsi a valutame il contributo allz generazione di valore

— Focalizzame le prestazioni complessive

— Imparare a definire "obiettivi di processo”

¢ [eve: Mappatura dei processi (Catena del valore, Framework di
mappatura, Mappatura bottom-up)

o Obijettivi/Benefici:
- Diffusione della consapevolezza degli impatti a valle e a monte
delle proprie attivita
- Diffusione della cultura di processo
si diffonde in tutta

I’organizzazione orientamento verso il processo. Dobbiamo far si che tutta I'organizzazione segua
guesto approccio. -identificando i principali processi aziendali -abituandosi a vedere il proprio
contributo sul processo -essere consapevole delle prestazioni e degli obiettivi di processo -imparare
a definire gli obiettivi di processo.
UTILIZZO DI METODI PER MAPPARE | PROCESSI (corso APPA) : Catena del valore, framework di
mappatura, mappatura bottom up.
Obiettivo e la diffusione della consapevolezza degli impatti a valle e a monte delle PROPRIE attivita,
quindi capire che il raggio d’influenza e’ probabilmente molto pil ampio in termini di
collaborazione con le altre strutture etc...

e [ogica di fondo/elementi chiave:
- Deployment degli obiettivi
- Attivazione delle catene clienti-fornitori

e [ever
- Misurazione delle interfacce (e.g. SLA, transfer price)

- Standardizzazione dei processi (fasi, input e capacita a monte)
per isolare le eccezioni

- Applicazione della logica di partnership (realizzazione congiunta
della transazione, governo dei processi, scambio del know-how)

s Objettivi/Benelici:
- Incremento della rapidita di risposta

- Risposta efficace alle esigenze del cliente
Orientamento

logica cliente fornitore; prima le aziende erano focalizzate ad essere efficienti e portare fuori il
prodotto; successivamente si € passati al Market in: logica cliente fornitore. Porto all’interno la
logica di cliente fornitore attraverso il deployment degli obiettivi. L’obiettivo finale verso il cliente
viene scomposto in obiettivi specifici delle fasi intermedie. Attenzione a non confonderla con la
catena mezzi fini (che e verticale). Flessibilita e rapidita dell’'UO. “Lavorare per il cliente e non per il
capo” come esasperazione degli obiettivi di processo. Quali modi per sviluppare questa logica?
Mettendo nelle interfacce tra una UO e l'altra delle misure, degli obiettivi come il t. di consegna al



magazzino. Nel rapporto col fornitore ad esempio si introduce il service level agreement
introducendo indicatori target e aspetti relativi a risarcimenti etc..Altro meccanismo ¢ il transfert
price tra varie funzioni, si valorizza il costo del WIP che va all’unita a valle, in modo tale che unita a
valle puo confrontare questo prezzo del WIP con quello che potrebbero fornire dei fornitori
esterni!! Maggiore competitivita! Orientamento al risultato! Le diverse unita devono possedere
attivita standardizzate, e studio delle possibili eccezioni, partnership e collaborazione verso il
passaggio al processo.
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Richiede di:
— ftrattare le u.o. 3 valle come clienti esterni
— flessibilita e rapidita di risposta
— lavorare per il cliente & non tanto per il capo
— estendere |z logica a monte e a valle (partnership cliente-fornitore)

La gestione dei processi di supporto:

e [ogica di fondo/elementi chiave:
"Cultura di servizio” per le funzioni di supporto

e [ever

— Responsabilizzazione delle unitd che realizzano i processi di
supporto ad agire in una logica di servizio (indicatori di interfaccia)

— Scorporo delle attivita critiche e loro accorpamento nei processi
primari (es. manutenzione, attrezzaggi, controlli di qualita)

— Produzione dell'informazione dentro i processi
— Esternalizzazione dei processi di supporto

o Objettivi/Benefici:
—  Bvitare "straniamento” e “autoreferenzialitd” dei processi di
supporto

— Migliorare la tempestivita del supporto
Qual & il problema dei processi di supporto? Il processo di supporto puo allontanarsi dal processo
primario, diventando autoreferenziale. Rottura della logica interna cliente fornitore. Output troppo
costosi o che non servono... Per risolvere il problema si attuano una serie di azioni sotto il principio
di “logica di servizio” nei confronti del processo primario, come la produzioni di informazione
dentro i processi, o I'outsourcing, o I'introduzione delle logiche di interfaccia, o lo scorporo di
attivita critiche dal processo e I'introduzione di queste attivita nel processo primario.

Principi organizzativi: non si fanno manovre sulla macrostruttura, tuttavia si integrano i processi
con la struttura org. creando meccanismi di collegamento laterale con ruoli integratori (vedi
Galbraith) oppure si va a lavorare sui ruoli e sulle mansioni in modo da ridurre le esigenze di
coordinamento. Ownership dei processi:



e [ogica di fondo/elementi chiave:

Presidio e supporto dell'integrazione tra processi e strutture
organizzative “tradizionali”

e [eve:
— Individuare il process owner

o Obiettivi/Benefici:
— Favorire il raggiungimento degli obiettivi di processo
— Favorire il miglioramento continuo del processo

Ruolo integratore: PROCESS OWNER

Process Owner Processi Requisiti e Caratteristiche
Gestore di " Gestione dellording ' Capaciia di relazions! negoziazions
COMMEssa cliente con e funzioni tecniche

* Produzione e *  Capacitd di interfaccia con il diente

assemblaggio Capacita di pianificazione

Gestione deqgli appuntamenti

Case manager *  Servizio al cliente " Empowerment dei ruoli e job
*  Assistenza tecnica anlargement
*  Gestione dei reclami ' Accesso alle informazioni dellintera

QrganZZazione
Capacita di relazione e origntamento al
problem solving

E’ un ruolo non svolto spesso a tempo pieno, ma spesso un secondo ruolo.

2 tipi: operativo e strategico.

Es gestore di commessa in produzione: interazione con le funzioni tecniche, negoziazione,
interfaccia con il cliente, stabilire tempi...

Es gestione assistenza tecnica, Case Manager: ruolo di integramento del processo.

Es Progect Manager: tipo di Process Owner;

sono tutti tipi di P.O operativi.

Il PO strategico si preoccupa del processo nel suo insieme, con riferimento alle diverse realizzazioni,
o istanze del processo. Il processo ha anche diverse istanze!! Ci sono infatti pit ordini nel processo
di gestione dell’ordine! Quindi P.O strategico € responsabile di tutte le istanze, e delle prestazioni
medie.

Il P.O operativo e responsabile di un singolo ordine, e fa si che in tutte le fasi ci sia un buon operato
in termini di passaggio dell’ordine e di attivita correlate.

P.O operativo fa azioni collettive sul singolo ordine, cerca di portare coordinamento e integrazione
tra le diverse UO per il risultato singolo.

P.O strategico puo essere il direttore delle operations...quindi € un ruolo tipicamente manageriale.



Process owner strategico

Process owner operativo

Responsabile di fronte al cliente e al vertce aziendale
delle prestazioni medie del processa e dunque
di tuer | singoli attraversament (istanze)

Valuta le prestazioni ¢ propone miglioramenti
strutturali al processo

Ha competenze di propettazione
e gestione dei flussi del processo

Mormalmente appartiene alla funzione maggiormente
coinvolta con ruel manageriall elevati

Responsabile di fronte al cliente e al process owner
strategico delle prestazioni puntuak del singolo

attraver samento (istanza)

Valuta le prestazioni & propone azionl correttive
per il singolo attraversamento

Ha competenze prevalentemente relozionali
e of leadership (analisi, mediazione, motivazione)

Mormalmente appartiene alla funzione maggiormente
coinvolta con ruoli aperathi

Manager &
Responsabil di alto livello
Comunizaziang & coordinaments |
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+ Prasidia gli obiettivi alobali & la continuita

Funzing operativa del processo
+ Responsabile di fronte al clients

+ Promuove il migloramento continuo
Caps
fuTionsie
« P.0O. & diverso dal Capo

+ Ha competenze prevalentements
Procwean relazionali e di leadership (mediazione,
convinzione, incentivazione, motivazione)

di autorita
» Rottura del dogma dell umits of comando

"

mﬂsl > » Ambito di responsabilita maggiore di quello
[

» Il ruglo di P.O. & in genere svolto da un
responsabile/operatore che svolge gia un
altro ruolo

« Scelto solitamente nella funzione pil
coinvolta

CHE PRINCIPI RITROVIAMO NEL CASO?

Manca I'ownership del processo.

Manca la visione del processo! Non c’e integrazione tra le attivita in una cultura di processo. C'e
una mancata comunicazione interna e non c’e una logica cliente-fornitore.

Come risolvere il coordinamento? Attraverso I'ownership di processo e i sistemi informativi. Manca
lo sviluppo dell’obiettivo generale nei singoli obiettivi delle diverse funzioni coinvolte, questo si
risolve con il deployment degli obiettivi.

Occorre responsabilizzare con gli indicatori di interfaccia gli acquisti.

La manutenzione interviene troppo tardi: anche qui bisogna trasferire attivita semplici dentro la
produzione per quanto riguarda la manutenzione.

Manca I'ultimo principio organizzativo, di modifica dei ruoli e delle mansioni, cosi che il
responsabile della produzione possa intervenire senza far riferimento al capo.



