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Capitolo 7

Tecnologie per la produzione
manifatturiera e per i servizi
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Processo di traformazione di base
per un'azienda manifatturiera
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Input
materie prime

Output
prodotti e servizi

Processi di 
lavoro "core"

Gestione 
dei materiali

Lavorazione
Controllo

Assemblaggio

Risorse
umane Contabilità Ricerca

e sviluppo Marketing
Unità
ausiliarie
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Le pressioni che influiscono sulle decisioni
di progettazione organizzativa

Esigenze
di progettazione

operativa
(processi di lavoro)

Esigenze
di progettazione

strategiche
(ambiente, direzione

strategica) Progettazione
organizzativa
ottimale
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Classificazione di Woodward
basata sul sistema di produzione

 Gruppo I
 Produzione unitaria e a piccoli lotti

 Gruppo II
 Produzione a grandi lotti e produzione di massa

 Gruppo III
 Produzione a processo continuo

Bassa

Alta

Complessità
tecnica
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Sistemi manifatturieri flessibili

 Computer-aided design
 (CAD)

 Computer-aided manufacturing
 (CAM)

 Sistema informativo integrato
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 NUOVE              SCELTE                     SCELTE

                                               TRADIZIONALI

Produzione
di massa

Piccoli lotti Produzione
flessibile

Personalizzazione 
di massa

Processo
continuo

Relazioni tra la tecnologia manifatturiera flessibile
e le tecnologie tradizionali

DIMENSIONI DEL LOTTOPiccola Illimitata

Personalizzazione

Standardizzazione
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Fonte:  basato su Jack Meredith, “ The Strategic Advantages of New 
Manufacturing Technologies For Small Firms.” Strategic Management
Journal 8 (1987):  249-58; Paul Adler, “Managing Flexible Automation,”
California Management Review (Spring 1988): 34-56; and
Otis Port, “Custom-made Direct from the Plant.” 
Business Week/21st Century Capitalism, 18 November 1994, 158-59.
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Confronto tra le caratteristiche organizzative associate alla produzione
di massa e quelle associate ai sistemi manifatturieri flessibili 1/3

Auto-regolamentato,
organico

Burocratico, meccanicoAmbiente generale

DecentralizzatoCentralizzatoProcesso decisionale

BassaAltaSpecializzazione

Adattabili, artigianaliRoutinari, ripetitiviCompiti

PochiMoltiLivelli gerarchici

LimitatoAmpioAmpiezza del controllo
gerarchico

Struttura:

FMSProduzione
di massa

Caratteristiche

Fonte: basato su Patricia L. Nemetz e  Louis W. Fry, “Flexible 
Manufacturing Organizations:  Implications for Strategy Formulation
and Organization Design.”  Academy of Management Review 13 
(1988); 627-38; Paul S. Adler, “Managing Flexible Automation,”  
California Management Review (Spring 1988); 34-56; Jeremy Main,
 “Manufacturing the Right Way,” Fortune , 21 May 1990, 54-64.
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Confronto tra le caratteristiche organizzative associate alla produzione
di massa e quelle associate ai sistemi manifatturieri flessibili 2/3

FMSProduzione
di massa

Caratteristiche

Cognitive, sociali
Capacità di risoluzione
dei problemi

Manuali, tecnicheCompetenze

Ampie, frequentiSpecifica, isolataFormazione

Lavoro di gruppoAutonomiaInterazioni

Risorse umane:

Fonte: basato su Patricia L. Nemetz and Louis W. Fry, “Flexible 
Manufacturing Organizations:  Implications for Strategy Formulation
and Organization Design.”  Academy of Management Review 13 
(1988); 627-38; Paul S. Adler, “Managing Flexible Automation,”  
California Management Review (Spring 1988); 34-56; Jeremy Main,
 “Manufacturing the Right Way,” Fortune , 21 May 1990, 54-64.
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Confronto tra le caratteristiche organizzative associate alla produzione
di massa e quelle associate ai sistemi manifatturieri flessibili 3/3

FMSProduzione
di massa

Caratteristiche

Pochi,
rapporti stretti

Molti,
rapporti distaccati

Fornitori

MutevoleStabileDomanda da parte
dei clienti

Relazioni
interorganizzative:

Fonte:  basato su Patricia L. Nemetz e  Louis W. Fry, “ Flexible 
Manufacturing Organizations:  Implications for Strategy Formulation
and Organization Design.”  Academy of Management Review 13 
(1988); 627-38; Paul S. Adler, “Managing Flexible Automation,”  
California Management Review (Spring 1988); 34-56; Jeremy Main,
 “Manufacturing the Right Way,” Fortune , 21 May 1990, 54-64.
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Differenze tra tecnologie e manifatturiere
e per i servizi

Tecnologie manifatturiere
1. Prodotto tangibile
2. I prodotti possono essere

immagazzinati per un consumo
successivo

3. Capital intensive
4. Scarsa interazione con il cliente
5. L'elemento umano può essere

meno importante
6. La qualità è misurata direttamente
7. Sono accettabili tempi di risposta

più lunghi
8. Il luogo di produzione è

moderatamente importante

Tecnologie per i servizi
1. Prodotto intangibile
2. La produzione e il consumo

avvengono simultaneamente
3. Labor e knowledge intensive
4. Interazione con il cliente

generalmente alta
5. Elevata importanza dell'elemento

umano
6. La qualità è percepita e difficile

da misurare
7. E' generalmente necessario un

rapido tempo di risposta
8. Il luogo di erogazione è

estremamente importante

Servizi 
Linee aeree, hotel, consulenza,
assistenza sanitaria, studi legali

Prodotti e servizi 
Fast-food, negozi di cosmetici,

agenzie immobiliari,
 agenzie di intermediazione,

negozi di vendita

Prodotti  
Produttori di bibite,

aziende siderurgiche, 
aziende automobilistiche,

stabilimenti di produzione alimentare
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Configurazione e caratteristiche delle organizzazioni
di servizi e di prodotti

tecnicheinterpersonaliCompetenze enfatizzate

minoremaggioreLivello di competenze dei
dipendenti

Risorse umane:

maggioreminoreFormalizzazione

centralizzatodecentralizzatoProcesso decisionale

bassaelevataDispersione geografica

 moltipochiRuoli di confine separati

ProdottiServiziStruttura
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Modello per le tecnologie
a livello di unità organizzativa

Tecnologie a livello di unità
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VARIETA'Bassa

Bassa

Alta

Alta

Arti e spettacolo

Commercio

Produzione

Pianificazione strategica

Ricerche nel campo
delle scienze sociali

Ricerca applicata

Vendite

Attività d'ufficio

Progettazione

Auditing

Aspetti legali

Ingegnerizzazione

Contabilità fiscale

Contabilità generale

Artigianali Non routinarie

Routinarie Ingegneristiche

Insegnamento
universitario

Management
generale

Routinarie
Non rou

tinarie
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Relazione tra tecnologia a livello di unità
e caratteristiche strutturali e di gestione

  Struttura meccanica
1.  Alta formalizzazione
2.  Alta centralizzazione
3.  Poca formazione o esperienza sul campo
4.  Span of control ampio
5.  Comunicazioni verticali e di tipo scritto
          

     ROUTINARIA

Struttura prevalentemente meccanica
1.  Moderata formalizzazione
2.  Moderata centralizzazione 
3.  Programma formale di formazione
4.  Span of control moderato
5.  Comunicazioni di tipo scritto e verbale

        INGEGNERISTICA

Struttura prevalentemente organica
1.  Moderato livello di formalizzazione
2.  Moderato livello di centralizzazione
3.  Esperienza sul campo
4.  Span of control da moderato ad ampio
5.  Comunicazioni orizzontali 
      e di tipo verbale

       ARTIGIANALE

         Struttura organica
1.  Bassa formalizzazione
2.  Bassa centralizzazione 
3.  Formazione ed esperienza
4.  Span of control da moderato a limitato
5.  Comunicazioni orizzontali,riunioni

 NON ROUTINARIA
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Classificazione di Thompson  dell'interdipendenza
e implicazioni gestionali

Alta

Adattamento
reciproco, riunioni

inter-unità, lavoro di
gruppo

Struttura orizzontale

Alto livello di
comunicazione

Reciproca (ospedale)

Media

Piani,
programmazione,

feedback

Task force

Medio livello di
comunicazione

Sequenziale
(linea di assemblaggio)

Bassa

Standardizzazione,
regole, procedure

Struttura divisionale

Basso livello di
comunicazione

Generica (bianca)

Priotrità di
collocare le unità

vicine
le une alle altre

Tipo
di coordinamento

richiesto

Necessità in termini
di comunicazione

orizzontale,
processo decisionale

Forma di
interdipendenza

Cliente

 Cliente

 Cliente

Daft  Organizzazione aziendale II ed. © 2004 Apogeo
srl 7-15

Metodi principali di coordinamento per livelli diversi

Sequential
(proS

COORDINAZIONEINTERDIPENDENZA
Alts

Bassa

Struttura orizzontale,
team interfunzionali

Comunicazione faccia a faccia,
riunioni non programmate,
ruoli di integrazione full-time 

Riunioni programmate, task force

Comunicazione verticale

Piani

Regole

Adattamento 
reciproco

Pianificazione

Standardizzazione

Fonte: adattato da Andrew H. Van de Ven, Andre Delbecq, and 
Richard Koenig, “Determinants of Communication Modes Within
Organizations,”  American Sociological Review 41 (1976): 330.

Reciproca

Sequenziale

Generica
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Progettazione 
per l'ottimizzazione 

congiunta

Ruoli,compiti,
flusso di lavoro

Obiettivi e valori

Competenze 
e capacità

Modelli dei sistemi socio tecnici

Sistema sociale

•Comportamenti
individuali
e di gruppo

•Cultura organizzativa
e di gruppo

•Prassi di gestione

•Stile di leadership

•Grado di apertura 
e di comunicazione

•Bisogni e desideri 
individuali

Sistema tecnico
  
•Tipo di tecnologia 
    produttiva (piccoli lotti,
    produzione di massa, 
    FMS, ecc.)

•  Livello di interdipendenza
   (generica, sequenziale, 
   reciproca)

•  Contesto fisico di lavoro

•  Complessità del processo
    produttivo 

•  Natura delle materie prime

•  Pressione del tempo

Fonti:   basato su T.  Cummings,  “ Self-Regulating Work Groups:  A Socio-Technical
Synthesis, ”   Academy of Management Review 3 (1978):  625-34; Don Hellriegel ,  John W.
Slocum, e   Richard W. Woodman,  Organizational Behavior,  8th ed.  (Cincinnati,  Ohio:
South-Western College Publishing,  1998),  492; e  Gregory B.  Northcraft  and Margaret
A.  Neale,  Organizational Behavior:  A Management Challenge, 2nd ed.  (Fort Worth,  Tex. :
The Dryden Press,  1994),  551.


