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La struttura aziendale

Il concetto di struttura aziendale racchiude in sé linsieme delle
relazioni tra i gruppi che lavorano in azienda, ed il coordinamento tra
loro esistente.

In questo articolo analizzeremo una parte degli studi sulla struttura
aziendale portati avanti dallo studioso Henry Mintzberg.

Mintzberg dimostra come non esista una struttura aziendale corretta,
ma come invece sia corretto per un‘azienda assumere diverse
configurazioni aziendali a seconda del contesto in cui essa opera e a
seconda dei fattori che influiscono sulla vita aziendale

di Antonella Salvatore J

Le parti dell'organizzazione  5) Staff di supporto: rappre-
aziendale senta quel personale che forni-
sce servizi «collaterali» alle atti-
vita dell’azienda, ad esempio un
ufficio legale, un ufficio di pub-
bliche relazioni ....

Mintzberg ha innanzitutto indivi-
duato quelle che sono le parti
fondamentali all'interno dell’or-
ganizzazione aziendale.

1) Base operativa: sono i lavo-
ratori, gli operai, coloro che si
occupano della produzione del
prodotto o del servizio.

2) Direzione aziendale: ¢
quella parte che oggi si definisce  E necessario dire che esistono
top management, ossia coloro  degli elementi che influiscono

Gli elementi
che determinano
la struttura aziendale

che definiscono le strategie del-  sulla struttura aziendale e che
lorganizzazione, che stabilisco- ne determinano la forma e le ca-
no gli obiettivi, che decidono in ratteristiche:

che direzione 'azienda dovra an- 1) L'eta dell’azienda - quanto
dare. piu vecchia e 'azienda, tanto piu
3) Manager di linea: oggi sono  forte & la burocrazia. Col passare
chiamati «middle managers», degli anni le aziende tendono a

collocati nel mezzo, tra la dire-

ripetere i propri comportamenti
ed a standardizzarli.

2) Leta dell’industria - la
struttura di un’azienda dipende
ampiamente dal settore in cui
lazienda opera. Ad esempio,
aziende giovani, operanti in set-
tori recenti come quello della te-
lefonia mobile, avranno strutture
piu flessibili rispetto ad aziende
operanti in settori nati in epoche
ben piu lontane (per esempio,
I'industria automobilistica).

3) Le dimensioni:

— quanto piu grande e I'azienda,
tanto piu complessa sara la sua
struttura;

— quanto piu grande e I'azienda,
tanto piu necessaria sara l'esi-
stenza di una burocrazia. In ef-
fetti, le grandi aziende presenta-
no generalmente strutture com-
plesse, tendono ad avere una
standardizzazione delle proce-
dure e la scala gerarchica risulta
essere ben definita;

— quanto piu grande e I'azienda,
tanto piu ampie saranno le di-
mensioni delle singole divisioni.
4) Lambiente

— quanto piu € giovane l'am-
biente lavorativo, tanto piu la
struttura & flessibile, presentan-
do meno gerarchie e meno buro-
crazia;

— quanto piu dinamico e com-

zione aziendale e la base opera-

tiva, sono ad esempio i responsa- TAVOLA 1 - LE PARTI AZIENDALI

bili di divisione, i capi reparto,

ossia coloro che «traducono» le Direzione aziendale

linee guida che ricevono dalla di-

rezione per fare in modo che la

base operativa possa lavorare. Tecno Manager di linea

struttura

4) Tecnostruttura: si tratta di

Staff
di supporto

coloro che consentono ai proces- ‘

si produttivi di esistere, coloro
che si occupano di IT per esem-

Base operativa

pio, gli analisti.
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plesso e 'ambiente, tanto piu la
struttura dovra essere flessibile,
essendo impossibile ogni forma
di standardizzazione;

— quanto piu ostile e difficile e
Pambiente, tanto maggiori saran-
no l'accentramento dei poteri e
la burocrazia, per consentire al-
lazienda migliore controllo e
coordinamento.

5) Il potere:

— la struttura aziendale sara
estremamente centralizzata se il
potere e concentrato al livello di-
rettivo. Se c’e¢ poca autonomia,
se i middle managers non hanno
potere, la struttura aziendale sa-
ra molto burocratizzata e prevar-
ra un forte rispetto delle gerar-
chie. Al contrario, se i poteri so-
no decentrati, la struttura non
presentera accentramento e i
manager di linea e le singole di-
visioni avranno maggiore auto-
nomia decisionale;

— quanto piu c’e controllo
esterno sull’'azienda (ad esempio
da parte della casa madre), tanto
maggiori saranno burocrazia e
standardizzazione;

— quanto piu gli individui cerca-
no di acquisire potere interna-
mente, tanto piu l'azienda risul-
tera centralizzata.

Le diverse strutture
aziendali

All'inizio di quest’articolo abbia-
mo detto che ci sono parti fon-
damentali in ogni azienda.
Quando una di queste parti pre-
vale sulle altre, quando una di
queste parti e piu ampia delle
altre, prende forma la struttura
dell’azienda.

Mintzberg individua cinque con-
figurazioni aziendali.
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Struttura semplice

In questo caso parliamo di un’a-
zienda piuttosto piccola, dove
una o due persone rappresenta-
no la direzione aziendale, e le re-
stanti persone svolgono le attivi-
ta operative.

E, appunto, una struttura sem-
plice, all'interno della quale si
svolgono le attivita fondamenta-
li, dove il lavoro e diretto, super-
visionato, coordinato dalla dire-
zione, dove c’e quasi assenza di
middle managers e dove c’¢ una
consistente base operativa.
Come si intuisce, si tratta di una
struttura centralizzata, i poteri
sono accentrati, e il classico
esempio dell’azienda patronale,
dove il proprietario dell’azienda
costituisce la direzione dell’a-
zienda stessa.

La burocrazia meccanica

Questo tipo di struttura rappre-
senta una standardizzazione dei
processi produttivi.

La burocrazia meccanica presen-
ta aree di competenza chiara-
mente delineate, una gerarchia
chiara e procedure ben definite.
In questo tipo di struttura la ba-
se operativa ¢ molto ampia, ossia
Iinsieme di coloro che hanno
mansioni specializzate, gli addet-
ti a mansioni ripetitive.
Lesempio piu tipico di questa
struttura si € avuto nei periodi
di boom industriale con la catena
di montaggio; oggi, un esempio e
dato dalle societa di servizi, che
impongono procedure standar-
dizzate e ripetitive.

In questo tipo di struttura preva-
le la tecnostruttura, che crea e
standardizza i processi produtti-
vi; ampia anche la fascia inter-
media, quella dei manager di li-

nea, che favoriscono i flussi di
comunicazione verticale e che
controllano il lavoro specializza-
to della base operativa.

La burocrazia professionale

In questo caso, ad essere stan-
dardizzate sono le competenze
dei lavoratori.

Qui la parte organizzativa che
prevale € costituita da professio-
nisti, da coloro che hanno con-
trollo sul proprio lavoro e che
godono di ampia autonomia per
eseguirlo.

Esempi tipici di questa struttura
possono essere le societa di re-
visione dei conti, i commerciali-
sti, gli avvocati, strutture che
hanno contatto costante e diret-
to con il pubblico.

Nella burocrazia professionale
prevale lo staff di supporto, c’e
decentramento, sussiste un bas-
so grado di tecnologia e c’e¢ un
limitato sviluppo della tecno-
struttura.

La soluzione divisionale

Questo tipo di struttura prevede
la dominanza dei middle mana-
gers ed una standardizzazione
dei risultati.

La soluzione divisionale consente
alle singole divisioni di avere am-
pia autonomia e di interagire fra
loro continuamente; si tratta di
una soluzione tipica delle grandi
aziende e, soprattutto, di quelle
che operano su mercati diversi.
In questo tipo di struttura, ogni
divisione rappresenta un’orga-
nizzazione completa.

Adhocrazia

E l'ultima configurazione indivi-
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duata da Mintzberg, un’organiz-
zazione informale, indipendente,
con un alto grado di tecnologia,
una struttura in cui la parte
aziendale dominante € quella
della tecnostruttura.

In questo tipo di organizzazione
c’e¢ un forte decentramento ed
uno scarso livello di burocrazia:
per questa ragione, 'adhocrazia
puo essere tipica di aziende che
si trovano nei primi stadi della
loro creazione.

In generale, I'adhocrazia & data
da collaborazioni temporanee,
in essa si lavora per progetto,
per ogni progetto esiste un team
dedicato a risolvere un problema
specifico.

I progetti dell’adhocrazia hanno
lo scopo di creare innovazione:
quando la richiesta di innovazio-
ne viene dal cliente si parla di
adhocrazia operativa, quando
I'innovazione rappresenta una ri-
chiesta interna di parla di adho-
crazia amministrativa.

Per comprendere meglio quan-

to detto sulle configurazioni
aziendali, la Tavola 2 illustra
tutte le caratteristiche in ma-
niera chiara.

Accentramento
e decentramento

Nell’esame delle diverse configu-
razioni individuate da Mintzberg
abbiamo piu volte parlato di ac-
centramento e decentramento.
Vediamo nel dettaglio il significa-
to di questi due concetti.

In linea generale, quando tutto il
potere & concentrato nelle mani
di un solo individuo o gruppo di
individui, quando tutto il potere
risiede in un unico luogo dell’a-
zienda, parliamo di accentra-
mento, quindi di struttura cen-
tralizzata.

Se il potere viene delegato a piu
persone o gruppi, o se il potere e
diffuso in piu parti dell’azienda
(ad esempio piu sedi della stes-
sa), in quel caso si parla di de-
centramento dei poteri.

Quando il potere viene delegato
dalla direzione aziendale ai ma-
nager di linea, quindi, quando il
potere scende i diversi livelli di
gerarchia, si parla di decentra-
mento verticale; se il potere e
delegato all'interno dello stesso
livello di gerarchia parliamo di
decentramento orizzontale.
Nel caso in cui il potere viene
delegato per una o poche deci-
sioni da prendere nello stesso
luogo dell’azienda, Mintzberg de-
finisce il decentramento seletti-
20; In caso contrario, se le deci-
sioni sono molte, il decentra-
mento e parallelo.

Nello studio delle cinque confi-
gurazioni aziendali, e evidente
che ognuna di esse comporta
forme diverse di accentramento
e/o decentramento.
Sicuramente la struttura sempli-
ce comporta accentramento dei
poteri, una supervisione diretta
della direzione aziendale sulla
base operativa.

La standardizzazione dei proces-

TAVOLA 2 - LE CINQUE CONFIGURAZIONI AZIENDALI

processi produttivi

competenze

dei risultati

. Burocrazia Burocrazia Soluzione .
Struttura semplice . R . .. Adhocrazia
meccanica professionale divisionale
Meccanismo Supervisione diretta | Standardizzazione | Standardizzazione | Standardizzazione Adattamento

Parte prevalente | Direzione aziendale Tecnostruttura Base operativa Manager di linea Staff di supporto
Eta azienda Giovane, Non giovane Dipende Non giovane Giovane
fase iniziale
Dimensioni Piccole Ampie Dipende Ampie Dipende
azienda
Ambiente Semplice Stabile Complesso Abbastanza stabile Dinamico
ma stabile e complesso
Potere Supervisione diretta | Tecnostruttura con Controllo degli Controllo Potere agli esperti,
della direzione potere, possibilita operatori stessi, dei manager decentramento
aziendale, di controllo forte di linea, limitato selettivo
accentramento esterno, limitato decentramento decentramento
decentramento orizzontale verticale
orizzontale
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si produttivi (burocrazia mecca-
nica), mostra un accentramento
verticale ed un basso grado di
decentramento orizzontale; al
contrario, la standardizzazione
delle competenze (burocrazia
professionale) presenta un’am-
pia forma di decentramento oriz-
zontale.

Adhocrazia e soluzione divisio-
nale sono entrambe configura-
zioni in cui prevale il decentra-
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mento dei poteri; tuttavia, nella
soluzione divisionale c’¢ un limi-
tato decentramento verticale.

Conclusioni

Lanalisi degli studi condotti da
Mintzberg permette di capire
che le configurazioni che I'azien-
da puo assumere sono diverse, e

che ogni configurazione e giusta
nel proprio contesto.

Mintzberg fa riferimento alla teo-
ria della contingenza, secondo
la quale l'organizzazione azien-
dale varia in base al contesto in
cui l'azienda deve operare.

Ed abbiamo potuto vedere che il
contesto, e tutta una serie di fat-
tori, agiscono contribuendo a de-
terminare quella che sara la
struttura dell’ azienda.

NOVITA

MANUALE DELLE VERIFICHE

FISCALI

Guida operativa dei controlli fiscali nazionali e internazionali

di F. Massimo

| Edizione, Ipsoa Editore, 2006, pagg. 480, € 45,00

Con CD-ROM allegato

Il rapporto tra Amministrazione Finanzia-
ria e contribuente, normalmente regolato
da scadenze, adempimenti e comunica-
zZioni, trova nella verifica fiscale il mo-
mento in cui le reciproche prerogative, di-
ritti e potesta, si “scontrano” in una dia-
lettica rituale che, sebbene qualifichi le
due parti come contrapposte, intende
tuttavia soddisfare un’unica finalita ricon-
ducibile alla necessita di ricostruire la
posizione contabile e fiscale del soggetto
verificato.

Per I'esecuzione di un controllo della spe-
cie I'Amministrazione dispiega una serie
di penetranti poteri, talvolta peculiari del
nostro ordinamento nazionale, che pos
sono potenzialmente interferire con la ge-
stione corrente dell’attivita d'impresa.

Il testo intende tratteggiare i principali
momenti che caratterizzano il rapporto
che si instaura dal momento dell’acces
so alla verbalizzazione, descrivendo le
modalita di esecuzione, i poter ed le fa
colta riconosciute ai soggetti verificati.
Oltre ad esaminare il contesto della verifi-
ca generale normalmente indirizzata alle
imposte dirette ed all'lVA, il manuale per-
corre anche la disciplina di verifiche dedi-
cate a imposte armonizzate a livello comu-
nitario come i dazi doganali e le accise.
Con la descrizione delle procedure riferi-

bili a tutte le tipologie di controllo, il te-
sto intende rivolgersi ai verificatori ed ai
contribuenti e costituirsi come strumento
di immediata consultazione per le rispet-
tive azioni in costanza di verifica.

Il CD-ROM

Allo scopo, nel cd allegato, sono proposti
i modelli di verbalizzazione normalmente
utilizzati per tutti gli atti tipici legati alla
verifica fiscale. Inoltre, sono riportate tut-
te le norme nazionali e comunitarie di ri-
ferimento. Infine, sono proposte le meto-
dologie operative di controllo indicate
dall’amministrazione per determinate ca-
tegorie di contribuenti.

Il manuale propone, altresi, una panora-
mica dei profili internazionali della verifi-
ca evidenziando la disciplina dello scam-
bio di informazioni e delle verifiche simul-
tanee per i diversi comparti impositivi
trattati.
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