
Corso di 
organizzazione 
aziendale

Canale M-Z

Docente: Paolo Depaoli

paolo.depaoli@uniroma1.it

mailto:paolo.depaoli@uniroma1.it


PRESENTAZIONE DEL CORSO



Durata del corso e materiale di studio

• Gli studenti con curriculum AMA (Amministrazione Aziendale) se 
supereranno l’esame avranno 6 crediti (quanti siete?); 

• Gli studenti con curriculum GESTIM (Gestione d’Impresa) avranno 9 
crediti (quanti siete?)

• Quanti sono gli studenti che lavorano?

• Il corso da 6 crediti ha una durata di 48 ore (8 settimane, ultima 
lezione il 22 novembre)

• Il corso da 9 crediti invece prevede 72 ore, ovvero 24 ore in più (12 
settimane, ultima lezione il 20 dicembre).

La prova d’esame verrà differenziata. Propedeuticità obbligatoria: 
economia e gestione delle imprese

Per ambedue i corsi (6 e 9 crediti) il testo da acquistare è Franco Isotta, 
La Progettazione Organizzativa, CEDAM, Padova, 2011
Per il corso da 9 crediti verrà distribuito altro materiale da preparare 
per superare l’esame



Obiettivi comuni (6 e 9 cfu)

Il corso Organizzazione Aziendale intende fornire agli studenti le 
conoscenze e i “fondamentali” per l’analisi e la comprensione delle 
principali problematiche organizzative che caratterizzano le imprese ed 
un ampio ventaglio di strumenti utili per la loro risoluzione. In particolare, 
l’approfondimento delle tematiche relative alla progettazione 
organizzativa consente di esaminare le caratteristiche del processo di 
costruzione e di implementazione dell’assetto organizzativo a livello 
micro, meso e macro aziendale, sino ad arrivare ai modelli reticolari che 
collegano l’impresa focale ad altre organizzazioni presenti nel suo 
ambiente di riferimento. Tale processo aiuta a comprendere le variabili (o 
leve) fondamentali dell’organizzazione, sulle quali la direzione aziendale 
può agire per il miglioramento delle performance ed il conseguimento di 
posizioni di vantaggio competitivo sui concorrenti. Inoltre, l’analisi delle 
relazioni e delle interdipendenze che caratterizzano le suddette variabili 
permette di ottenere una visione sistemica dei complessi collegamenti tra 
organizzazione, strategia ed ambiente.



Obiettivi aggiuntivi (9 cfu)

Approfondimento di quattro tematiche relative al comportamento 
organizzativo: 
• le conoscenze e il processo decisionale; 
• le competenze e la motivazione nella formazione del contributo 

lavorativo; 
• la comunicazione e il processo decisionale nei gruppi di lavoro; 
• la negoziazione



La progettazione organizzativa: 
inquadramento



Progettare e realizzare

Di see filename or category - book: Elena Capretti, Brunelleschi, 
2001., Pubblico dominio, 
https://commons.wikimedia.org/w/index.php?curid=6756477

La cupola del Brunelleschi

https://it.wikipedia.org/wiki/Cupola_del_Brunelleschi
https://it.wikipedia.org/wiki/Cupola_del_Brunelleschi
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Processo di astrazione >>> progettazione

Riproduzione da http://www.artyfactory.com/art_appreciation/animals_in_art/pablo_picasso.htm
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Processo di astrazione

Riproduzione da http://www.artyfactory.com/art_appreciation/animals_in_art/pablo_picasso.htm

Ma, nel processo di astrazione, cosa si perde?



Percorso inverso: realizzazione

http://arch1390benjaminknowles.blogspot.com/2010/09/a2-
case-study-frank-gehry-guggenheim.html



L’importanza delle organizzazioni

11Corso di Organizzazione Aziendale

Fine 2016 – approx. 
23,5 mio occupati, 

20 mio settore 
privato, 3,5 mio 
settore pubblico



Dimensioni d’impresa

IMPRESE E ADDETTI PER CLASSE DI ADDETTI E SETTORE DI ATTIVITÀ ECONOMICA. 
Anno 2009, valori assoluti



Not for profit
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Gli stakeholder

Gli stakeholder 

sono quei 

gruppi di 

soggetti che 

hanno interessi 

e aspettative 

differenti nei 

confronti della 

performance 

dell’organizzazi

one
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Le sfide organizzative attuali

▪ Globalizzazione: collocare le diverse parti di un’organizzazione 
ovunque sia più conveniente

▪ Competizione: crescente complessità e competitività 
ambientale

▪ Etica ed ecocompatibilità rispetto di standard etici più 
stringenti e attenzione alla  protezione dell’ambiente

▪ Rapidità di risposta a cambiamenti ambientali, crisi 
organizzative e modificazioni delle aspettative dei clienti

▪ Social business e Big Data: utilizzo delle tecnologie social per 
facilitare interazione, comunicazione e collaborazione e analisi 
dei grandi volumi di dati generati

15R.L.Daft, Organizzazione aziendale, 2017, pp 9 esegg.



Mercedes-Benz

ABB - Asean Brown
Boveri per Ford

LUISS EnLabs
(tesi coworking Soro)

New 2012 Mercedes C-ClassProduction Sindelfingen.mp4
TheFutureOfEmployment&AltriPapers/Automazione e lavoro_MarcoMontemagno2017.mp4
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Organizzazione e risultati

FORNITURE (INPUT)
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PROCESSI DI SUPPORTO

Ambiente interno 
allargato

OUTPUT

Valore

Dis-valore

Clienti

Ambiente interno

IL PROBLEMA ORGANIZZATIVO: 
DIVISIONE DEL LAVORO E COORDINAMENTO

IN GENERALE: IL RAPPORTO 
DELLA PARTE COL TUTTO
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Organizzazione e risultatiIL PROBLEMA ORGANIZZATIVO: 
DIVISIONE DEL LAVORO E COORDINAMENTO

IN GENERALE: IL RAPPORTO 
DELLA PARTE COL TUTTO

Vertice

Linea Linea Linea

Staff



Definizioni di organizzazione



Definizioni di organizzazione (2)



CERN

CERN IN 3 MINUTES.mp4


Una definizione di organizzazione

«Qui l’organizzazione viene riferita alla regolazione dei sistemi di attività 
interdipendenti rispetto ad un risultato e viene intesa come carattere o 
attributo del sistema. In particolare, si sostiene che un sistema  di attività è 
organizzato quando risulta ordinato e coordinato  in maniera tale da garantire 
il suo corretto funzionamento.» (p. 3)

L’organizzazione è la qualità delle attività, o dei sistemi di attività, di 
un’azienda; queste attività si dicono organizzate se sono ordinate e controllate 
ovvero se:
• sono rivolte ad una certa finalità e rispecchiano la medesima finalità;
• non sprecano risorse;
• sono accettate dalle persone che vi prendono parte.



Una definizione di progettazione organizzativa

«La progettazione organizzativa (organization design) riguarda questa 
proprietà di ordine o di controllo e comprende due aspetti o significati:
• la soluzione o l’assetto organizzativo che riguarda le scelte e la 

combinazione di scelte relative alla divisione del lavoro e al coordinamento;
• il processo che porta alla individuazione e implementazione dell’assetto o 

della soluzione organizzativa.» (p. 4)

Difficoltà: le variabili e le leve da gestire sono molte

Importanza: vantaggio competitivo, creazione di valore, competenze

Ruolo del management: strategia, top-management <<>> tecnici orga

Soluzioni organizzative (organization) <<>> capacità di organizzare (organizing)



Divisione del lavoro e coordinamento

«La progettazione organizzativa implica la soluzione di due problemi:
a. come suddividere il task che un’azienda deve svolgere (la divisione del lavoro);
b. come collegare questi sub-task in modo che sia possibile conseguire in modo 

efficace ed efficiente  gli obiettivi dell’azienda (il coordinamento).» (p. 5)

Differenziazione

Interdipendenza

Nessuno produce da solo tutte le cose di cui ha bisogno

Sfruttamento

Esplorazione

Divisione 
del lavoro

Coordinamento
(dimensioni)

Allineamento delle attività

Integrazione <<< collaborazione

Motivazione/controllo

>>>

Meccanismi che 
permettono il coord.

Meccanismi che 
spingono il coord.
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Efficacia

DEF.: «L’efficacia esprime il grado di raggiungimento degli obiettivi 
organizzativi e quindi la capacità di ottenere i risultati previsti» (p.10)

Obiettivi molteplici <<< stakeholders

Priorità diverse



Gli stakeholder

Gli stakeholder 

sono quei 

gruppi di 

soggetti che 

hanno interessi 

e aspettative 

differenti nei 

confronti della 

performance 

dell’organizzazi

one

27R.L.Daft, Organizzazione aziendale, 2016, p. 25, fig. 1.6



Mary Jo Hatch Organization Theory, 2012



Efficienza

DEF.: «L’efficienza riguarda le risorse scarse  impiegate per il 
conseguimento dei risultati ovvero il risparmio di risorse  
nell’ottenimento dei prodotti e dei servizi» (p.10)

Efficienza produttiva (costi di produzione)

Efficienza transazionale (costi di regolazione)
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Equità

DEF.: «L’equità misura il grado di soddisfazione degli attori coinvolti e 
richiama criteri di equità o giustizia organizzativa.» (p.11)

Giustizia distributiva. Ha a che fare con l’allocazione dei 
risultati/ricompense che alcuni ottengono e altri no: 
riguarda ‘che cosa spetta a chi’

Giustizia procedurale. Riguarda il ‘come’: (i) le politiche e le 
procedure per allocare le ricompense; (ii) informazioni, 
spiegazioni, dignità



Campo dell’azione organizzativa (estensione)

A livello strategico: 
• scelta del dominio (es. gamma prodotti, servizi, tech)
• definizione dell’ambiente rilevante

Concorrenti  >>> scelta del posizionamento verticale (integrazione 
verticale) e orizzontale (grado di diversificazione, strategia competitiva)

Scelta del controllo sulle attività: 
• diretto
• indiretto
• relazioni di mercato

Relazioni interne

Relazioni esterne

Nota: confini legali ≠ confini manageriali



Campo dell’azione organizzativa (posizionamento verticale)

Concetto di filiera produttiva: flusso produttivi che inizia con i materiali  
grezzi, attraversa diverse fasi (semilavorati, assemblaggio) e finisce con il 
prodotto finito e la vendita al cliente finale.

«A livello di singola impresa si fa riferimento alla supply chain - insieme 
delle imprese della filiera  che sono collegate all’impresa focale da 
rapporti diretti e indiretti di scambio: rapporti di fornitura a monte e di 
distribuzione a valle. (p. 14)

Integrazione verticale totale: tutte le fasi 
sono effettuate all’interno

Integrazione verticale completa: gli input principali, per 
quantità o valore, vengono prodotti all’interno e il prodotto 
finito commercializzato al dettaglio (es. Luxottica)

Integrazione verticale parziale: parte degli input comprati 
e altri prodotti; output in parte collocato sul mercato e in 
parte trasformato ulteriormente (es. Benetton)

Come ci si pone rispetto a clienti e fornitori





Campo dell’azione organizzativa (posizionamento orizzontale)

Come ci si pone rispetto ai concorrenti

Strategie di diversificazione. Aggiunta di una o più linee di prodotto. 
Ad esempio fa leva su economie di raggio d’azione (o di scopo). Es. 
albergo con centro congressi

Strategia di leadership di costo. Standardizzazione, economia di scala.

Strategia di differenziazione. Produrre beni o servizi, ad un costo 
accettabile, che i clienti percepiscono essere differenti rispetto a quelli 
della concorrenza per alcuni aspetti importanti per loro e per i quali 
sono disposti a pagare di più. Es. Apple, Puma

Coopetition: convivenza di cooperazione e competizione. 
Es. Distretti industriali





* Disegno modificato, H. Chesbrough 2006, Open Innovation, interpretato da P. Dandonoli, in Globalization and Health 2013, 9:41

Innovation process*



*H. Chesbrough 2006, Open Innovation, interpretato da P. Dandonoli, in Globalization and Health 2013, 9:41

Networked Open 
Innovation*



Campo dell’azione organizzativa (posizionamento e 
organizzazione)

Vi sono numerosi collegamenti tra il posizionamento dei 
confini (verticali e orizzontali) e organizzazione. La questione 
riguarda il rapporto tra strategia e organizzazione.

La questione è quella del fit (coerenza) tra strategia e 
assetto organizzativo interno.

I tempi necessari per cambiare strategia e organizzazione sono diversi

La strategia segue l’organizzazione

L’organizzazione segue la strategia

Concezione fondata 
su efficienza: 
confine minimizza 
costi di transazione

Concezioni di confine. 
Quale che sia l’ottica,  
orga e progettazione 
orga sono 
fondamentali

Concezione fondata su 
risorse: confine deve 
valorizzare le risorse 
(tangibili e non) per il 
vantaggio competitivo



Caratteristiche della progettazione organizzativa (1/4)

La progettazione organizzativa è un processo

La progettazione organizzativa è un processo finalizzato (attività per garantire 
le capacità dell’azienda nella realizzazione dei suoi obiettivi)

La progettazione organizzativa è un processo finalizzato che si svolge in 
condizioni di razionalità limitata (non razionalità assoluta o oggettiva)



Caratteristiche della progettazione organizzativa (2/4)

La progettazione organizzativa è un processo nel quale è molto importante la 
coerenza o il fit



Caratteristiche della progettazione organizzativa (3/4)

Nella progettazione organizzativa è anche importante il concetto di 
complementarietà (migliora un elemento >>> migliorano anche gli altri)



Caratteristiche della progettazione organizzativa (4/4)

La progettazione organizzativa è un processo caratterizzato da equifinalità
(caratteristica dei sistemi per cui lo stesso stato finale può essere raggiunto 
partendo da condizioni iniziali diverse)

Si evita il determinismo

Libertà (relativa) degli attori nel 
processo di progettazione

Nel processo di progettazione organizzativa la dimensione temporale è 
rilevante

La storia conta (path dependence): le decisioni prese in passato 
possono influenzare le alternative attuali di azione e di 
progettazione dell’organizzazione.



I livelli di progettazione organizzativa

A seconda del livello considerato cambia la natura del problema (l’oggetto della 
progettazione) e cambia anche l’unità di analisi.



Le variabili organizzative

Variabili relative alla divisione del lavoro e specializzazione (ddl/s)

Tipo di ddl/s: distinzione tra quella orizzontale (attività svolte) e 
quella verticale (autorità o discrezionalità che vengono assegnate)

Grado di specializzazione: che indica l’entità, il grado della ddl/s 
orizzontale (forte: mansioni poco varie) e verticale (mansioni poco 
autonome)

Decisioni diverse a seconda del livello di progettazione
Es: a livello meso, grado di accentramento-decentramento delle 
unità organizzative, numero e tipo dei rapporti di dipendenza, 
ecc

Variabili relative al coordinamento

Tipologia dei meccanismi di coord.; a livello intraorga.: supervisione 
diretta, standardizzazione, incentivi.

Intensità dei singoli meccanismi e loro combinazione o mix



Le logiche di progettazione organizzativa

«Le logiche di progettazione organizzativa esprimono i diversi approcci che 
possono essere seguiti o le diverse prospettive secondo le quali la progettazione 
organizzativa può essere condotta; esse dipendono dalla natura del problema, ma 
anche il modo con il quale ci si pone di fronte al problema stesso.» (p. 30)

Bottom-up, top-down; greenfield, brownfield

La logica bottom-up procede per aggregazioni (dal basso verso l’alto): parte dai 
compiti, poi le mansioni, le unità organizzative, …
• evidenzia la molteplicità delle scelte,
• adatta ad affrontare problemi specifici

La logica top-down procede per disaggregazioni partendo dal campo 
dell’azione organizzativa e dal complesso delle attività che lo caratterizzano. A 
livello di progettazione intraorganizzativa si traduce nella scelta della forma 
organizzativa: es: semplice, funzionale, divisionale, ecc.



Top-down – un esempio



Le logiche di progettazione organizzativa

«La progettazione organizzativa secondo una logica greenfield si ha quando 
viene realizzata in corrispondenza con lo start-up di una nuova azienda o di una 
nuova iniziativa o quando, nel caso di un’azienda già esistente, lo studio della 
soluzione organizzativa viene condotto trascurando volutamente e 
consapevolmente i vincoli  e i condizionamenti che derivano dall’organizzazione 
esistente.» (p. 32)

«La progettazione organizzativa secondo una logica brownfield interviene su 
una situazione esistente e modifica soluzioni che rispecchiano scelte passate e 
che sono quindi frutto della storia dell’azienda.» (p. 33)

«Sinteticamente, nella individuazione delle soluzioni organizzative efficaci, 
efficienti ed eque, la progettazione organizzativa secondo una logica brownfield
interviene su una situazione esistente e modifica soluzioni che rispecchiano 
scelte passate e che sono quindi frutto della storia dell’azienda.» (p. ibid.)



Sintesi (p. 33)




