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1l punto di forza della matrice e il fatto che permette all’organizzazione di
far fronte a differenti domande della clientela nell'ambiente. Le risorse {per-
sone, macchinari) possono essere allocate in maniera flessibile tra diversi pro-
dotti e 'organizzazione pud adattarsi a mutevoli esigenze esterne®. Inoltre
questa struttura offre ur’opportunita ai dipendenti per acquisire sia capacita
funzionali sia capacita di general management, in funzione dei loro interessi.

Uno svantaggio della matrice & invece che alcuni dipendenti sono sottopo-
sti a una duplice autorita, il che & frustrante e crea confusione. Sono necessa-
rie eccellenti capacita interpersonali e di risoluzione dei conflitti, il che pud
richiedere una speciale formazione suile relazioni umane. La matrice induce
inoltre i manager a impiegare una grande quantita di tempo in riunioni’®. Se i
manager non si adattano alla condivisione di informazioni e di potere richie-
sta dalla matrice, il sistema non potra funzionare; essi devonoe collaborare gli
uni con gli altri piuttosto che affidarsi all’autoritd verticale nel processo deci-
sionale. Un’implementazione di successo della matrice si pud riscontrare nel-
I"azienda siderurgica di Pittsburgh Worldwide Steel, analizzata di seguito.

In pratica 3.4

‘oridwide Sieel

1l settore siderurgico negli Stati Uniti & sempre stato stabile e certo. Se i pro-
duttori di acciaio potevano produrre un acciaio di qualita a un prezzo ragione-
vole, di sicurce quell’acciaio sarebbe stato venduto. Tuttavia, durante gli anni
Settanta e gli anni Ottanta, Iinflazione, la recessione economica a livello na-
zionale, il ridotto turnover delle auto e la competizione proveniente dai pro-
duttori &i acciaio di Germania e Giappone cambiarono definitivamente il set-
tore siderurgico. I produttori si spostarono verso prodotit specifici; dovettero 5 -
rivolgersi al mercato in maniera aggressiva, fare un uso efficiente delle risorse :
interne e adattarsi a molteplici cambiamenti.
La Worldwide Steel impiegava 2500 persone, produceva 300.000 tonnellate
di acciaio all’anno ed esisteva da 170 anni. Per 160 di quegli anni la struttura
funzionale si riveld perfetta. Tuttavia, quando I'ambiente diventd piu turbo-
lento e competitivo, 1 manager dellta Woridwide Steel realizzarono che non
riuscivano a stare al passo con i tempi. 11 50 per cento degli ordini della World- _
wide era in ritardo sulla programmazione di produzione, i profitti venivano g
erosi dagli aumenti del costo del lavoro, dei materiali e dell’energia, la quota >
di mercato diminuiva.
Consultandosi con esperti esterni, il presidente della Worldwide Steel con-
statd che l'azienda doveva compiere un cambiamente che equivaieva a cam-
inare su una fune: doveva specializzarsi in pochi prodotii ad alto valore ag-
giunto, diversificati per differenti mercati, mantenendo alic stesso tempo eco-
nomie di scala e tecnologie sofisticate all’interno delle unita funzionali. La
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duplice pressione portd a una soluzione insolita per un’azienda siderurgica:

una struftura a matrice.

.La Worldwide Steel aveva quattro linee di prodotto, per ognuna delle quali
1@ responsabilita e I'autorita venne assegnata a un business manager, il che
portd alla preparazione di un business plan per ogni linea di prodotto e al-
Pelaborazione di obiettivi per i costi di produzione, le scorte, i tempi di conse-
- gna e il profitto lordo. Ai business manager venne data l'autorita per raggiun-

- gere tali obiettivi e per rendere le Toro linee profittevoli. Vicepresidenti di fun-
zione erano responsabili per le decisioni tecniche relative alle proprie aree. |
manager di funzione avevano invece il compite di mantenersi aggiornati sulle
ultime novitd tecniche nelle rispettive aree e di formare il proprio personale
-sulle nuove tecnologie che potevano essere applicate alle linee di prodotto.
Lon ventimila formule per acciai speciali e diverse centinaia di nuove formule
ordinate ogni mese, il personale operativo doveva necessariamente mante-

“niersi aggiornato. Due unita funzionali — vendite e relazioni industriali ~ non
vennero incluse nella matrice, poiché lavoravano in maniera indipendente; la

. struttura finale risultd fu una matrice ibrida, che presentava relazioni sia ma-

triciali sia funzionali, come illustrato in Figura 3.13.

- Uimplementazione della matrice fu lenta. [ manager di livello intermedio
erano confusi, le riunioni per il coordinamento attraverso le unita funzionali
sembravano tenersi ogni giorno. Dopo circa un anno di preparazione da parte
di consulenti esterni, la Worldwide Steel entrd finalmente a regime. 11 90 per
cento degli ordini veniva ora evaso in tempo e la quota di mercato era ricon-

<. quistata. Sia la produttivita sia i profitti crebbero costantemente. I manager si

o impegnarono nella matrice in modo convinto; le riunioni per coordinare prodot-

ti e decisioni funzionali costituirono cccasioni di crescita. Il middle management
comincio a includere i dirigenti pitt giovani nelle discussioni “matriciali” come
parte della formazione in vista di future responsabilita dirigenziali®”.

- Questo esempio illustra l'utilizzo corretto di una struttura a matrice. La dupli-
~ ce pressione a mantenere le economie di scala e a commercializzare quattro
linee di prodotto ha portato a un’uguale enfasi sulle gerarchie funzionali e di
predotio. La Worldwide Steel, attraverso le continue riunioni di coordinamen-
- to, ha raggiunto sia 'economia di scala sia la flessibilita.

LA rizzontal

Il pitt recente approccio all’organizzazione & costituito dalla struttura oriz-
zontale, che organizza i dipendenti intorno ai processi chiave. Tutte le perso-
“ne che lavorano in un particolare processo vengono riunite in modo che pos-
sano facilmente comunicare, coordinare i propri sforzi e fornire valore diretta-
mente ai clienti. La struttura orizzontale elimina virtualmente sia la gerarchia
verticale sia i vecchi confini tra unita organizzative. Molte delle organizzazioni




