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associazioni e pubblica amministrazione – illustra in modo chiaro e analitico cosa si
intenda per “organizzazione aziendale” e quale impatto abbia la scelta di una particolare
architettura su uomini e strutture.

Scrive l’autore nella premessa: “Il libro nasce dal piacere di formalizzare su carta le mie
esperienze aziendali e dalla necessità di consegnare ai miei studenti del Politecnico
di Milano e dell’Università degli Studi di Catania una traccia degli argomenti che svolgo
durante le lezioni. Lo stimolo culturale è così equamente distribuito tra il mondo del lavoro
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del lavoro il libro permette di formalizzare un organigramma nelle sue giuste allocazioni
di staff e di line e di poter descrivere le principali mansioni e responsabilità ad esso collegate,
rispondendo così anche alla richiesta che viene dalle norme ISO 9000 di elaborare un’impo-
stazione organizzativa per un sistema di Qualità Totale. Al mondo della scuola il volume
offre invece un valido supporto didattico, utile per conoscere da vicino lo “scheletro”
aziendale attraverso una presentazione scorrevole e ricca di illustrazioni ed esempi. 

Il libro affronta i più recenti orientamenti teorici in materia di organizzazione: la gestione
per processi, il Bpr, il miglioramento continuo, il TQM, tutti campi dove l’autore ha sviluppato
indicative esperienze.

A questi si aggiunge la presentazione dell’innovativo Gambel Profile, modello di valu-
tazione manageriale dei collaboratori, utilizzato nella scelta di candidati, nella ricerca
di profili attitudinali e nella valutazioni di competenza. Altra novità non meno interessante
è poi il collegamento dell’organigramma al conto economico per parametrare le responsabilità
aziendali. Note sul consiglio di amministrazione, sul ricambio generazionale (padri e figli),
sulla pubblica amministrazione completano il volume.
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Premessa

Questo libro è frutto di esperienze aziendali e di studi sull’organizza-
zione. Come una buona parte dei volumi manageriali, la stesura si snoda
fra un continuo riprendersi di teoria e pratica, ragionamenti, progetti e rea-
lizzazioni di strutture, cercando di adeguare la realtà italiana al mondo del
cambiamento.

Nei miei 40 anni di professione ho visto molte situazioni cambiare,
scenari totalmente rivisti, aziende nascere e colossi imprenditoriali scom-
parire.

Le scienze manageriali hanno realizzato grandi passi: il marketing non
è più confuso con le ricerche di mercato; la finanza è cresciuta vivendo
proprie esperienze staccata dall’amministrazione; la qualità totale ha fatto
il proprio ingresso nel contesto industriale europeo, il sistema informatico
è esploso nelle proprie capacità. Molto è mutato, non così il management
e l’organizzazione, anche se la visione del manager si è distinta dall’im-
prenditore, il dipendente ha assunto sempre di più il profilo del collabora-
tore, la visione per funzioni in gestione per processi. Naturalmente questo
vale anche per l’esperienza italiana dove la piccola azienda o almeno
l’azienda inferiore ai 100 dipendenti occupa il 98,5% dello scenario na-
zionale. 

In questi anni di lavoro avrò progettato un centinaio di organigrammi,
pochi assolutamente voluti, la maggior parte nati da richieste contingenti:
da uno scorporo alle necessità delle norme ISO 9000 per una certificazio-
ne; altri ancora, per mie precise richieste (mi è difficile intervenire in un
progetto aziendale se non conosco la struttura ed il profilo dei principali
collaboratori).

Fatte queste considerazioni, sono altrettanto convinto che siamo al giro
di boa: il sistema qualità ed il ricambio generazionale da un lato, unita-
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mente alla cultura aziendale che sta diffondendosi, renderanno queste co-
noscenze più utili che nel passato. La stessa Università con l’inserimento
dell’insegnamento di Organizzazione Aziendale diffonde l’importanza di
questa disciplina. Ugualmente importanti per i manager sono le parti 3a e
4a dove tratto la formalizzazione dell’organigramma e riporto le mansioni
di 2 casi aziendali.

Ed ora i ringraziamenti.
Il volume nasce dal piacere di formalizzare su carta le mie esperienze

professionali e dalla necessità di consegnare ai miei studenti del Politecni-
co di Milano e dell’Università degli Studi di Catania una traccia degli ar-
gomenti che svolgo durante le lezioni. Lo stimolo culturale è così equa-
mente distribuito tra il mondo del lavoro e quello della scuola.

Ringrazio i manager di molte aziende per gli utili suggerimenti e gli as-
sistenti del mio Studio per gli stimoli che mi hanno fornito. Infine, un af-
fettuoso pensiero ai miei Cari per tutte le ore che sottraggo loro, auguran-
domi di averli sempre ugualmente vicini.

Edoardo L. Gambel
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Parte prima

Introduzione al management





1. Il sistema aziendale

1. Una definizione di azienda

La sempre maggiore importanza che il fenomeno aziendale sta assu-
mendo nel contesto sociale induce ad alcune riflessioni su ciò che effetti-
vamente si debba intendere con il termine azienda. Non esiste infatti una
definizione univoca e comunemente accettata: a seconda dell’ottica parti-
colare o del singolo aspetto che si intende esaminare è possibile di volta
in volta trovarsi di fronte a diverse interpretazioni. Infatti la complessità
che caratterizza l’azienda è tale da richiedere un approccio di tipo interdi-
sciplinare e questo rende alquanto problematica la ricerca di un’unica e
concorde definizione. Mentre il sociologo darà importanza preminente al-
la componente “uomini” presente nel contesto organizzativo o alle interre-
lazioni con l’ambiente sociale, chi si occupa di materie a carattere econo-
mico guarderà all’azienda maggiormente come luogo di produzione o co-
me fonte di reddito.

Il particolare taglio imposto a questo volume ha privilegiato, fra le va-
rie possibili alternative, una definizione che sottolinea in particolare due
aspetti:

• l’azienda è stata in primo luogo considerata secondo il punto di vista
di chi è chiamato a svolgere compiti di carattere dirigenziale: il mana-
ger;

• secondariamente si è tenuto conto dell’argomento affrontato: l’orga-
nizzazione aziendale.

Considerando entrambi questi aspetti, l’azienda può essere definita
come un insieme di fattori umani, materiali e finanziari che, coordi-
nati fra loro, operano per raggiungere determinati obiettivi.
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In questa proposizione sono racchiusi alcuni interessanti concetti che ri-
chiedono spiegazioni ed approfondimenti. È comunque importante fin
d’ora sottolineare l’esistenza di una stretta relazione fra “coordinamento”
e “raggiungimento degli obiettivi”. L’assenza o l’insufficienza di coordi-
namento provoca infatti nel medio-lungo termine un mancato o
parziale raggiungimento degli obiettivi proposti (fig. 1).

Da ciò si deduce che una delle priorità aziendali è quella di curare
l’opera di coordinamento fra i vari fattori in precedenza elencati.

Le particolari caratteristiche di ogni singolo fattore e la peculiarità degli
obiettivi fissati costituiscono infine le basi di partenza per comprendere
quale tipo di coordinamento sia necessario possedere.

2. Le risorse

Secondo una classificazione tipicamente anglosassone i fattori citati
nella definizione possono essere agevolmente suddivisi in cinque fonda-
mentali categorie (le classiche 5 M):

• Money
• Machines
• Materials
• Methods
• Men

Ognuna di queste risorse riveste un ruolo variamente importante nel
contesto aziendale a seconda delle caratteristiche dell’azienda (tipologie di
prodotti offerti, peculiarità del processo produttivo, dimensioni) e delle
particolari condizioni che in essa si vengono a creare (situazione economi-
ca, conflittualità interna, relazioni con l’ambiente esterno, ecc.).
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“coordinate”

Coordinamento
Organizzazione

Fig. 1 - Coordinamento e organizzazione



Nessuna risulta completamente eliminabile o sostituibile con altre. Per-
fino nel caso dell’automazione più spinta, l’uomo non potrà essere total-
mente sostituito nello svolgimento di determinate mansioni, così come ap-
pare irrinunciabile l’utilizzo del denaro come termine di misura e mezzo
di scambio per l’acquisizione dei fattori produttivi.

La contemporanea presenza di tutte e cinque le risorse elencate non è co-
munque di per sé sufficiente ad assicurare il funzionamento dell’azienda.

Trattandosi di componenti non omogenei fra loro, occorre infatti proce-
dere al loro coordinamento. 

Volendo effettuare un paragone, le risorse sono assimilabili ai diversi ti-
pi di input forniti ad un calcolatore. Solo in presenza di un programma ap-
positamente elaborato il loro contributo alla soluzione del problema di-
venta determinante. Tuttavia, se la quantità e la qualità degli input forni-
te sono scarse, gli output necessariamente non costituiscono un’adeguata
soluzione del problema.

La medesima situazione accade per l’azienda: la presenza di un valido
patrimonio di risorse costituisce indiscutibilmente una premessa per il
conseguimento degli obiettivi aziendali, in mancanza della quale l’azione
di coordinamento potrebbe fornire scarsi risultati.

Fra i vari tipi di risorse elencate rivestono una particolare importanza
quelle umane. Rispetto alle rimanenti queste ultime si differenziano per
due aspetti connessi fra loro:

� comportano generalmente le maggiori difficoltà di gestione;
� presentano le più elevate potenzialità di miglioramento.

La particolarità della natura umana è infatti in grado da sola di spiegare
i motivi che inducono ad attribuire a questa risorsa i due caratteri distinti-
vi citati.

Il peso del fattore uomo nel contesto aziendale è sempre risultato deter-
minante per la crescita ed il successo dell’azienda. La gestione di questa
importante risorsa deve pertanto essere impostata tenendo conto che da essa
dipende molte volte il futuro aziendale. Ciò vale ben inteso anche per le re-
stanti risorse, tuttavia in un’ottica di lungo periodo è necessario riconoscere
ad essa una certa priorità 1 allo sviluppo del capitale umano a disposizione.
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1. È estremamente significativo a questo proposito il seguente passo di Ulderico Capuc-
ci, tratto da Quaderni di formazione - Industrie Pirelli S.p.A.: «La risorsa umana è stata da
tempo definita critica. Questo per motivazioni diverse:
– critica, perché spesso quantitativamente limitata. La disponibilità di uomini, in particola-

ri Quadri, è tanto più scarsa quanto più aumenta la massa di investimento per formarla e
la sua disponibilità o reperibilità diminuisce;
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