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Campi di azione

Organizzazione Aziendale



Qualunque cosa produca, I'impresa non sara
mal totalmente autosufficiente.
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Al di fuori di questo
confine, si trovano |
punti di dipendenza
dell’organizzazione
dall’ambiente esterno.
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Una volta definito il campo d’azione organizzativa,
S| puo comprendere in che modo e In guale misura
'organizzazione sia dipendente dall'ambiente.

\ 4

'esito dell’'azione organizzativa non dipende, dunque, da

'una sola tecnologia, ma da una matrice tecnologica. *

nucleo + nucleo + nucleo
tecnologico - tecnologico : tecnologico o it e
Al L proprio R e R > E campo d’'azione Orgamzza’“va i
nucleo nucleo nucleo
tecnologico, tecnologico, tecnologico Vi sono degli evidenti punti di contatto (punti di
altrur -+ proprio .  altrul | | |
l : dipendenza) tra la propria tecnologia e le
nucleo ! nucleo ' nucleo |
tecnologico . tecnologico, tecnologico tecnologie esterne.
altrui + proprio +  altrui R RRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRR———
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RSt ilcico ISR e
tecnologlco tecn Ioglc tecnologico't
T altr : opr[;prlo '\run PORTI
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tecnologico! tecnblogic :tecnologico

altrui PORoZIOERIVita  gltrui |
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Sovrapponendo | due prospetti precedenti, possiamo avere un
duplice punto di vista sulla dipendenza tra campo d'azione
organizzativa e ambiente.




Poche organizzazioni Molte organizzazioni
| iesprimono Uun certo bisogno: j esprimono un certo bisogno:

ambientale sul versante degli :
/ DOMANDA CONCENTRATA DOMANDA DISPERSA

1) input

L'organizzazione puo cercare supporto

2) output | o . o
'Poche organizzazioni offrono i Molte organizzazioni offrono |

Un certo bene/servizio: un certo bene/servizio:

OFFERTA CONCENTRATA OFFERTA DISPERSA
o T RRRRRRRRDRDDEC——————




| fatto che Il campo d’azione organizzativa mostri dei
“punti di contatto” con I'ambiente non deve tar pensare
che tale contatto si estenda all'ambiente nella sua totalita.

\ 4

'Solo alcuni settori dell’ambiente sono rilevanti, ai fini della
|definizione e del raggiungimento degli obiettivi ;
organizzativi.

campo di
azione

task environment ambiente

v

Il nome che solitamente viene dato a questi “settori” e
quello di task environment .




Potremmo definire task environment I'insieme dei settori
ambientali che sono rilevanti per i fini organizzativi.

*

Generalmente, si individuano 4 settori principali in un task environment:
1) clienti/utenti

s distributori task environment
> utilizzatori
2) fornitori
> materiali concorrenti clienti
> man.odopera campo di
> capitale on azione ambiente
> attrezzature fornitori
> [uogo di lavoro gruppi
3) concorrenti regolamentazione

> per | mercati

> per le risorse
4) gruppi di regolamentazione

> agenzie governative

> sindacati

> associazioni di imprenditori
R R R R RN




Le restanti “porzioni” dell'ambiente, possono essere
tralasciate”

task environment

NO

N , _ _ o | concorrenti clienti
1) all'interno delllambiente vi sono elementi importants

come | modelli culturali che, pur non appartenendo al}
task environment, possono esercitare significative
influenze sull’'organizzazione

2) I'ambiente esterno al task environment potrebbe
rappresentare un ambito di futura azione

dell’'organizzazione
AR RRARRRRRIRR I

campo di
azione ambiente

fornitori

gruppi
regolamentazione

ambiti futuri

modelli culturali
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[l campo d'azione diventa operativo solo se l'organizzazione
viene riconosciuta dal task environment, cioe da tutti coloro che
le possono fornire il supporto necessario per agire.

m

RICONOSCIMENTO

., |oRrGANIZzAZION

DESIDERABILE
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Il consenso si basa sulle aspettative riguardanti cio

N\

che ['organizzazione tara e non fara.

L —
[l consenso deve giungere sia dagli attori organizzativi (consenso interno),

che dal task environment (consenso esterno).

settori di un task environment che devono dare il proprio consenso ad un'organizzazione
nanno, a loro volta, un proprio campo d'azione e si relazionano con altri task environment.

Organizzazione T Organizzazione
alfa beta task environment

concorrenti cuenti concor.antj clienti

task environment

: _ cu~oreenti clienti
campo di campo di

S amplonts fornitori SESne APIenIS c::;gzedl b
ambiente

. g fornitori
gruppi Siuppl

regolamentazione regolamentazione gruppi .
regolamentazione

fornitor/

ambiti futuri ambiti futuri < :
ambiti futuri

modelli culturali modelli culturali

ENARIO 2
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Organizzazione
alfa

Organizzazione
b eta task environment

task environment task environment

concorrenti ~aenti conco.. 2ntj clienti

campo di campo di

CGu.-~arrenti clienti
azione ambiente azione ambiente campo di
fornitori e N azione ambiente
gruppi o wuppl

regolamentazione regolamentazione gruppi
regolamentazione

fornitor

ambiti futuri ambiti futuri
ambiti futuri

modelli culturali modelli culturali

‘ SCENARIO 1 I 1 SCENARIO 2 i SCENARIO 3 I
Alfa € un “prestatore” Alfa e un “ricevitore” di consenso | ] Beta e un “ricevitore”

di consenso Seta e un “prestatore” di consenso di consenso
| I —=—=— |
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Quelli che si vengono a configurare sono rapporti di

potere e dipendenza.
L —_—S,

TASK

14



L'organizzazione ha un | Un solo elemento del
elevato bisogno di | T.E. puo fornire le risorse
risorse fornite da un  |di cui 'organizzazione ha

elemento del T.E. bisogno

POTERE

L'organizzazione ha uno| Molti elementi del T.E.
scarso bisogno d POSSONO fornire le risorse
risorse fornite da un  |di cui l'organizzazione ha

elemento del T.E. bisogno

POTERE

 ORGANIZZAZIONE |

15



POTERE ’'organizzazione ha una Soltanto
elevata capacita di I’organizzazione puo
soddisfare | bisogni di |soddisfare | bisogni di un

un elemento del T.E. elemento del T.E.

POTERE 'organizzazione ha una| Altre organizzazioni
scarsa capacita di pOSsono soddisfare |
soddistare | bisogni di un| bisogni di un elemento
elemento del T.E. del T.E.

" POTERE | ORGANIZZAZIONE |

16



DIPENDENZA

ORGANIZZAZIONE

P e

POTERE
ORGANIZZAZIONE

.

L'organizzazione ha un
elevato bisogno di
risorse fornite da un

elemento del T.E.

Un solo elemento del
T.E. pud fornire le risorse
di cui l'organizzazione ha

bisogno

L'organizzazione ha uno
scarso bisogno di
risorse fornite da un

elemento del T.E.

Molti elementi del T.E.
possono fornire le risorse
di cui l'organizzazione ha

bisogno

T S P A AP P A S AP A i

DIPENDENZA | ORGANIZZAZIONE

ORGANIZZAZIONE

POTERE

POTERE

POTERE

POTERE

POTERE

admamaan e o s cll e g e e e

TASK
ENVIRONMENT

elevata capacita di
soddisfare i bisogni di
un elemento del T.E.

I’organizzazione puo
soddisfare i bisogni di un
elemento del T.E.

scarsa capacita di

elemento del T.E.

L'organizzazione ha una| Altre organizzazioni

soddisfare i bisogni di un| bisogni di un elemento

possono soddisfare |

del T.E.

ORGANIZZAZIONE

ORGANIZZAZIONE

TASK
ENVIRONMENT

TASK
ENVIRONMENT

17

| TASK . POTERE
ENVIRONMENT | -

'organizzazione ha una Soltanto

DIPENDENZA

POTERE
TASK ENVIRONMENT

> |

DIPENDENZA
TASK ENVIRONMENT




Le organizzazioni ten

ano di minimizzare il potere

degli elementi del tas
possibill alternative.

K environment, cercando

Disseminazione della dipendenza

Non dipendere da un

possano soddisfare u

unico elemento del T.E.,

facendo in modo di trovare elementi alternativi che

NO Stesso bisogno.

| potere non si concentra nelle mani di un unico elemento del T.

v

Disseminando la dipendenza viene
frazionato il potere.

2
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Disseminando la dipendenza, I'organizzazione
riesce a far diminuire il potere dei singoli elementi
del task environment nel propri confronti.

—

All'intento di svilire il potere del T.E. si accompagna |
‘quello di far aumentare il proprio.

—_

[ 'organizzazione cerca di ottenere prestigio
LT

Se un elemento del T.E. ritiene “prestigioso” intrattenere rapporti con una certa
organizzazione, allora quella organizzazione guadagnera potere, senza cederne

a sua volta e senza prendere alcun impegno.

19




Quando l'organizzazione instaura il proprio campo
d'azione, prendono vita rapporti di dipendenza e potere
tra I'organizzazione stessa e il task environment.

v

‘organizzazione cerca di far diminuire la propria
‘dipendenza dal T.E., attraverso la disseminazione.

v

Allo stesso tempo, cerca di incrementare il proprio potere
SU uno o piu elementi del 1.E., attraverso il prestigio.

20

task environment

concorrenti clienti

campo di

o azione
fornitori

gruppi
regolamentazione

ambiente




Se |la dipendenza prende vita nel momento stesso in
cul sl sostanzia il campo d’'azione, I'acquisizione del
potere non avviene con altrettanta immediatezza.

\ 4

Le organizzazioni ricorrono a strategie cooperative per
ottenere potere su un elemento del task environment.

Il ricorso a tali strategie ha una duplice implicazione:
1) I'organizzazione deve dimostrare di possedere la
capacita di ridurre le incertezze

2) I'organizzazione deve prendere un impegno
R RRRRRCCRRCCONCCNCCRRKGCR R I A D=

A fa un accordo con B, in base al quale:
> A fornira supporto

> B acquisira tale supporto

21



Cosa succede dopo I'accordo?

) 4

Siriduce l'incertezza di A e di B.
Migliora la conoscenza di A e di B.

\ 4
4

. Migliorera la conoscenza di A |
rispetto al propri output

IN SINTESI: se il potere deve essere
conseguito attraverso strategie cooperative,
allora occorre che vi sia:

1) scambio di impegni

2) capacita di ridurre le incertezze
L —--

Migliorera la conoscenza di B
rispetto al propri input

22



TIPOLOGIE DI STRATEGIE COOPERATIVE
T —

Viene negoziato un accordo per lo scambio di
porestazioni future.

La contrattazione si fonda sulla fiducia, sulla
convinzione che l'altra parte rispettera gli impegni presi.

1) contrattazione

Processo di assorbimento di nuovi elementi nella
eadership di un‘organizzazione.

a cooptazione, nella sostanza, permette ad un
elemento dellambiente di entrare nell’'organizzazione.

{2) cooptazione *

PIlU organizzazioni Sl uniscono per raggiungere obiettivi
- comuni, come se fossero un'unica organizzazione.
3) coalizione

s La coalizione implica un impegno congiunto per |

processi decisionali futuril.
A CCRRRRRRCRNCRRNCRRNXRNXKXC R ————
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Quanto piu I'organizzazione e vincolata ad alcuni
settori del I.E. , tanto piu cerchera di ottenere

botere sui settori restanti. l

(lUn'impresa vive un momento di forte difficolta,
a causa di un impoverimento generale.

L'impresa cerchera di limitare il costo
degli approvvigionamenti.

L 'organizzazione e fortemente vincolata al L'organizzazione esercitera maggiore potere

“settore clienti” del T.E. sul “settore fornitori” del T.E.
NN LT CCLKTKLXXRXXXXREREEE I NN TR EEwEwwowwmr—
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JL’impresa N d
soluzioni all'in

terno del proprio T.
di relazionarsi con “settori” dell'ambiente
precedentemente non compresi in eSso.

ifficolta, che non riesce a trovarek

—. cerchera

lL’organizzazione cerchera di ampliarlo. '

25

fornitori

Cosa accade quando l'organizzazione non
rlesce a conseguire maggior potere sugli
altri settori del proprio task environment?

task environment

concorrenti  clienti

campo di
azione

- ghippi
regolamentazione

ambiente
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| disegno organizzativo

Organizzazione Aziendale



Per comprendere pienamente cosa Thompson
iIntenda per “disegno organizzativo’, occorre

ripercorrere alcune concettualizzazioni precedenti.
R CRRNCCNCRRE R DI

‘ Campi d'azione i | Tecnologia E

tecnologia di
task environment con Cate Nnaime nto

concorrenti . clienti

- campodi
azione ambiente

tecnOIgia of

fornitori " e,

regolamentazione

mediazione

tecnologia
Intensiva

28



attorno a quelle attivita che, se abbandonate al task

W T T ———

e organizzazioni inclu

essere svolte dal task environment.

Ad es.:
alberghi che “includono” Il servizio lavanderia

ospedali che “includono” la cucina

29

Le organizzazioni cercano di tracciare i propri confini

environment, diventerebbero delle contingenze critiche. |

nel proprio d'azione
attivita che, da un punto di vista tecnologico, potrebbero

task environment

concorrenti clienti

campo di

N azione
fornitori

gruppi
regolamentazione

ambiente




‘In quale direzione si espandono | campi d’azione? \

£

Per comprenderlo, bisogna ritarsi agli | @
‘elementi distintivi del campo d'azione. tecnologia di

Un campo d'azione e definito da :

| tecnologia di

~ mediazione
1) tecnologia utilizzata — & —

2) popolazione servita T
l . \ tecnologia
3) servizi prestati . .
B — ntensiva

T — T

30



tecnologia
iIntensiva

» La sequenza delle operazioni da eseguire dipende sempre 1
dalla natura e dalle caratteristiche del problema che si sta
affrontando

o «
P e 6 6 6 o o o o ﬁ ‘ ' ' v ' v ' _—
: o d] UN’INTRODUZIONE
: tecnologia dl Dbt

task environment °
[ J
: concatenamento
[
I
concorrenti_u ,‘,,,,___Hclienﬁ o { 3_ TECNOLOGIA IN TENS/ VA
can:po ol L e 0000600600000 o Si parla di tecnologia intensiva, quando I'organizzazione agisce per generare

fornitori az S ambiente : teC NO | Og 1A d | un cambiamento in uno specifico oggetto.

[ J
regolamentazione ° . . Le operazioni non possono essere predeterminate, in quanto dipendono strettamente

~ e d | aZ | O n e dal feedback proveniente dall’'oggetto sul quale si sta operando.
([
[ J /
([
. Se si tratta di una persona, In caso di “oggetti” non umani,
° la tecnologia intensiva vale sempre la logica del
° va intesa in senso terapeutico feedback
. | I YalalelleolelFrlE 3 —m——— e e s m e m e m e e m
([
([
[ J
([
([
[ J

| 2_TECNOLOGIA DI MEDIAZIONE

1_TECNOLOGIA DI CONCATENAMENTO

La tecnologia di mediazione e rintracciabile in tutte quelle organizzazioni il cui scopo
La tecnologia di concatenamento & caratterizzata e favorire il collegamento tra soggetti che sono, o desiderano essere, interdipendenti.
da interdipendenza seriale

Si tratta di un tipo di tecnologia operante anch’essa secondo modalita standardizzate.

e X |:> Y :> Z Tuttavia, a questi aspetti di standardizzazione si affianca la necessita di agire
o estensivamente.

I'azione z pud essere compiuta soltanto dopo aver completato
I'azione y che, a sua volta, dipende da

;un’azione X
* | soggetti con cui ci si confronta La sfida & operare attraverso procedure
sono portatori standardizzate,
Si tratta di un tipo di tecnologia che si avvicina molto esempio: catena di montaggio di esigenze molto diversificate adattandole a fattispecie non prevedibili
alla perfezione strumentale, soprattutto quando

si realizza un solo prodotto.

31



TECNOLOGIA MODALITA DI

ADOPERATA ESPANSIONE
concatenamento Integrazione verticale
mediazione aumento popolazioni

intensiva Incorporazione

32




Le organizzazioni che operano con tecnologie di
concatenamento cercano di espandere | propri campi
d'azione attraverso un’integrazione verticale.

Integrare vuol dire combinare piu stadi produttivi in un‘unica

organizzazione.
'Ogni stadio utilizza come |
‘e fornisce | propri output a

Npu

|
i
i

t il prodotto dello stadio precedente |

O S

'adlo sUcCcessIvo.

33




servizi di

trasporto marittimo

raffinazione

| integrazione
all’indietro

o———societa petrolifera

marketing

integrazione proauzi Oﬂ?
all’indietro accessoril/
scorte
magazzino
campo di casa produzione
azione automobilistica N serie
integrazione in marketing
-

integrazione In
_ - -
avanti m avanti

34




Si é detto che le organizzazioni che operano con
tecnologie di concatenamento ricorrono con piu facilita

all'integrazione verticale.

Integrazione
l verticale ‘
Ci sono organizzazioni che ricorrono ugualmente
all'integrazione verticale, pur adottando al proprio
iInterno tecnologie diverse da quella di concatenamento.

(ad es., gli ospedali possono istituire al loro interno dei
programmi di formazione per il personale medico).

campo di D
campo di azione

azione

35

Espansione

del campo d’azione.




1) tecnologia utilizzata

2) popolazione servita Le organizzazioni che operano con tecnologie di
3) servizi prestati mediazione cercano di espandere il campo d’azione
' attraverso un aumento delle popolazioni a cui

amuns®

> |le compagnie d’assicurazione hanno bisogno di
trovare un gran numero di assicurati per poter
sopravvivere ad eventuali perdite

> | servizi di trasporto hanno bisogno di moltl

fruitori, per poter riuscire a recuperare gli ingent

costi legati all’erogazione del servizio
R RRRRRRRRRRRRCRRRNRRR R ——

destinare le proprie prestazioni.

riferimento.

36

Molte organizzazioni hanno la necessita di espandere
territorialmente le reti dei servizi offerti, per riuscire a
sopravvivere all’interno del task environment

di



L e organizzazioni che operano con tecnologie intensive
cercano di espandere il proprio campo d’azione,
Incorporando ['oggetto di cui si occupano.

Alcune organizzazioni decidono di assorbire

temporaneamente | propri utenti, per fare in modo che

‘questi non vengano “contaminati” da fattori esterni, | —
quali potrebbero annullare I'efficacia dell’azione

dell’'organizzazione stessa.
T —-———-

pre—

> |e universita incorporano gli student
> gli ospedali incorporano | pazienti
> |e Imprese di costruzione incorporano |l

cliente nell'iter progettuale
I

37



Qualungue sia la modalita di espansione, le
organizzazioni crescono per inglobare quelle che,
altrimenti, sarebbero delle contingenze critiche.

MOLTIPLICAZIONE DELLE

| — ” COMPONENTI ORGANIZZATIVE
| —

AMPLIAMENTO DEI CONFINI

|
'

EQUILIBRIO

33



Le organizzazioni con molte componenti cercheranno ai

crescere fino al punto in cui l'ultima componente e

occupata interamente.

| |
A

Ad esempio, l'organizzazione cresce
attraverso integrazione verticale “in |
avanti” (versante degli output), potenziando le|
poroprie capacita distributive.

A questo punto, Il problema e:

il task environment ha la capacita/volonta

di assorbire I'output accresciuto?
L

—_

39

Se il T.E. non & in grado di assorbire le
capacita eccedentl, I'organizzazione
cerchera di allargare ulteriormente |l
proprio campo d’azione.

Alllaumentare delle componenti
organizzative, aumenta anche la

1

G

ecessita di equilibrare capacita e
omanda.




MOLTIPLICAZIONE DELLE

AMPLIAMENTO DEI CONFINI

TAS

<

SCENARIO 1: 1l

SC

—NA

eccedentl

COMPONENTI ORGANIZZATIVE

E. assorbe le capacita eccedent

RIO 2: 1l T.E

RGANIZZATIV

EQUILIBRIO

| Lorganizzazione sviluppa prodotti /o |
SEervizi NUOVI.

=5 . bire | Ite
non puo assorbire le capacita DIVERSIFICAZIONE

IR —
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Dal momento che il campo d'azione e definito dal
servizi/prodotti offerti, la diversificazione implica

un ampliamento del campo. Chiarito il significato (perché) della
diversificazione, resta da capire quali siano le basi

Su cui poggia l'attitudine alla diversiticazione
(come mai posso).

DIVERSIFICAZIONE

Per tare In modo che il T.E. assorba le mie
capacita in eccesso.

Percheé diversifico?

1 |
Percheé posso permettermi di diversificare?

1) eccessiva capacita tecnologica |
R
| 2) eccessiva capacita nei canali di output |
LSS
| 3) emersione di una nuova domanda '

41



DIVERSIFICAZIONE

1) eccessiva capacita tecnologica
T —

‘eccessiva capacita tecnologica favorisce la creazione di
prodottl nuovi, che possono essere, cioe, faciimente realizzati
senza modificare I'apparato tecnologico posseduto.

Ad es., in tempi di crisi, alcune societa petrolifere utilizzano le
medesime attrezzature e materie prime per nuovi tipi di
raffinazioni (carburante per aerei, combustibili per
riscaldamento domestico, ecc...).

42
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DIVERSIFICAZIONE
R RRRRRRRRRRRRR

2) eccessiva capacita nei canali di output

| nuovi prodotti realizzati derivano da tecnologie differenti, ma
sono comunqgue assimilabili ai prodotti tradizionali, sul fronte

della domanda. '
i‘

Ad es., aziende produttrici di vetri e finestre che creano linee I
di vernici per sfruttare maggiormente | propri canali di
vendita.

43



DIVERSIFICAZIONE
AR

3) emersione di una nuova domanda
R EEEE———————

Vengono realizzati nuovi prodotti perche prende vita un nuovo
tipo di domanda. Quest’ultima pud essere faciimente
soddisfatta, grazie alla riconversione sia della capacita
tecnologica, che del tradizionali canali di output.

Ad es., le distillerie che riescono a riconvertire | propri

processi tecnologici e di output, per tavorire la produzione e

la vendita di antibioticl.
R I N IR AR K KEhENEN—=——w——
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task environment

, o Le organizzazioni cercano di inserire nel proprio campo
concorrenti clienti
campo di d'azione tutte quelle attivita che, se lasciate al T.E. potrebbero

azione ambiente

fornitori : : o
L — diventare delle contingenze critiche.
regolamentazione |

TECNOLOGIA | MODALITA DI
ADOPERATA ESPANSIONE

Integrazion
92 | concatenamento legrazione
verticale
S aumento
- - - = - - - mediazione L
_a dinamica espansiva dell'organizzazione dipende molto dal popolazioni

tipo di tecnologia che viene utilizzata. _ _ | |
AR R Intensiva Incorporazione
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L'ampliamento dei confini porta ad una moltiplicazione delle

componenti organizzative.
O R R I =D

campo di
azione

campo di azione

prigig dopo ’| = f:/
 ORGANIZZATIVE /1%

DOMANDA  {f ENVIRONMENT |

Diventa cruciale, allora, il problema dell’equilibrio tra capacita
e [.E., vale a dire che la tecnologia “Iin eccesso” deve essere

assorbita da un adeguato livello di domanda. 4
R RRRRRRRRRRBRRRRRCRRRRXEER DD
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Una soluzione puo essere rappresentata dalla
“diversificazione”, cioe dall'introduzione di nuovi prodotti e/o
servizi.

La diversificazione diventa possibile grazie a:

'1) eccessiva capacita tecnologica
task environment

2) eccessiva capacita nei canali di output | -
— campo di
|3) emersione di una nuova domanda l | fornit ambiente

campo di azione
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