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da eseguire quando si verificano determinate circostanze. Le attivita professiona-
i standard sono quelle svolte, ad esempio, da professionisti altamente qualifica-
ti: medici specializzati, revisori contabili, avvocati, ma anche da artigiani esperti
nella lavorazione di materiali particolari, quali gli ebanisti, gli orafi, 1 gioielliert,
ecc. che applicano tecniche di lavorazione standard per la produzione di ogget-
ti originali e, a volte, artistici.

Le attivita professionali innovative, infine, sono sicuramente le pitt comples-
se, dato che I'insieme di conoscenze acquisite deve non solo essere in grado di
trovare soluzioni a problemi nuovi, ma anche di innovare tecniche e metodi di
lavoro per risolvere eccezioni che si verificano per la prima volta.

Molto spesso la complessita di tali attivita & cosi grande che occorre integra-
re le conoscenze e le competenze di pit specialisti costituendo dei gruppi di la-
voro. Le attivita professionali ‘nnovative si riscontrano, ad esempio, ogni qual
volta occorre realizzare un progetto tecnicamente complesso, come la costruzio-
ne di uno Shuttle, o anche di una monoposto di Formula Uno.

5.2.1.3. ll tipo di interdipendenza fra attivita

Due o pil attivita si dicono interdipendenti quando I'una & in grado di in-
 fluenzare laltra. La presenza di una relazione di interdipendenza fra due attivita
Al e A2, dunque, implica che le due attivita sono collegate (direttamente 0 indi-

rettamente), in quanto nello svolgimento di Al non si pud prescindere dal con-
siderare come, quando e da chi ¢ svolta A2 e viceversa. Le attivita, comungue,
pOSSONO essere collegate le une alle altre da diverse tipologie di interdipendenze
(Thompson, 1967; Mintzberg, 1979; Teece, 1980):

—in terdjgggdenze;»g_de;_n“eri‘c‘he;
_ interdipendenze di flusso;
_interdipendenze di costo.

La prima tipologia di interdipendenze (interdipendenze generiche) € di tipo
indiretto, cioé sussiste fra due o pitl attivita che non sono connesse le une alle al-
tre se non dal fatto che devono utilizzare gli stessi input: per cui quanto maggio-
re & la quantita di input che viene acquisita o destinata ad A1, tanto minore sara
quella disponibile per A2. Esempi tipici di interdipendenze generiche si indivi-
duano fra attivita che richiedono il consumo delle stesse risorse, siano esse fi-
nanziarie, tecniche (impianti, macchinari, attrezzature, sistemi informatici, edifi-
ci) o umane (addetti alla manutenzione o servizi di supporto), senza tuttavia che
sia tra loro ravvisabile uno scambio diretto del tipo output-input.

La seconda tipologia (interdipendenze, di flusso) ¢ relativa al flusso delle atti-
vita (work flow) che caratterizza il ciclo di trasformazione econnmica«dgﬂlazi@xlf
da. Le diverse attivita, infarti, sono collegate le une alle a tre da relazioni di scam-

bio del tipo output-input in forma di sequenzialita o reciprocita tecnologica: se-
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condo tale interpretazione ogni attivita riceve input da un’altra attivita, li tra-
sforma e cede degli output ad un’altra attivita.

Pit1 in particolare, le interdipendenze di flusso si distinguono in sequenziali
reciproche. Si definiscono seguenziali le interdipendenze esistenti fra due attivita
Al e A2, quando A1 cede il suo output ad A2 che lo riceve come suo input. A lo-
ro volta (Herbst, 1974) le interdipendenze sequenziali possono essere distinte in
convergenti, divergenti, a catena e cicliche. Il primo caso sussiste quando piu atti-
vita diverse trasmettono i loro input ad una stessa attivita; nel secondo caso ¢
un’attivita a trasferire il suo input a pitl attivita diverse tra loro; una catena inve-
ce & riconoscibile quando la prima attivita & collegata alla seconda, la seconda al-
la terza e cosi via; I'interdipendenza sequenziale &, infine, ciclica quando Al cede
il suo output ad A2 che lo cede ad A3 che, di nuovo, lo trasferisce ad Al.

Tavola 3. - Le interdipendenze di flusso sequenziali a catena

Attivita 1 Attivita 2

Si definiscono reciproche, invece, le interdipendenze esistenti fra due attivita Al
e A2, quando A1 cede il suo output ad A2 che lo riceve come suo input, lo tra-
sforma e lo cede come suo output di nuovo ad Al che lo riceve a sua volta come
input. E il tipo di interdipendenza riconoscibile fra le attivita di realizzazione dei
,d1vers1 componenti di un prodotto complesso come pud ritenersi un automoblle
di Formula Uno. Infatt, in tal caso, 'attivita di progettazione del telaio d1 una mo-

NOPOSLO realizza un output (il progetto o il telaio vero e proprio) che diventa, a
causa dei limiti di spazio richiesti dagli obiettivi di aerodinamicita, I'i input per 'at-
tivita di progettazione del motore che, a sua volta, a causa dei vincoli di potenza
minimi richiesti, rappresenta un input per chi deve progettare un telaio ad esso
adeguato. E evidente che tali due prodotti (il telaio e il motore) sono il risultato di
attivita (e dunque di tecnologie) molto diverse ma strettamente interdipendenti.

Le interdipendenze di costo sussistono fra quelle attivita che, se svolte con-
giuntamente, costano di meno. Le motivazioni alla base di tale contrazione nel
costo di esecuzione delle attivita possono essere molteplici.

Le attivita possono essere mterd1pendent1 perche essendé tecnicamente si-
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Tavola 4. - Le interdipendenze di flusso reciproche

Attivita 1 Attivita 2

Input Output

Input

detti) consente di conseguire delle economie di scala (interdipendenze di scala),
ciod una riduzione dei costi unitari di produzione di beni e servizi, derivante dal
fatto che i costi sostenuti per lo svolgimento di quelle attivita sono ripartiti su un
numero maggiore di output.

Un caso di interdipendenza di scala

Un esempio di interdipendenza di scala & 'interdipendenza che sussiste fra due
attivita A1 e A2 tecnicamente simili, ma rivolte alla produzione di prodotti diversi
O1 e O2. In questo caso, realizzare i due output eseguendo contemporaneamente
le due attivitd richiede I'impiego di un numero doppio di risorse (ad esempio due
impianti dal costo giornaliero pari a C). Se ogni impianto viene impegnato mezza
giornata per realizzare 'output e per il tempo residuo non & destinato ad altre afti-
vitd, si & in presenza di un problema di softoutilizzazione e il costo sostenuto per
ogni output sard stato pari a C. Se, invece, le due aftivita Al e A2 sono tali che pos-

~ sono essere entrambe eseguite utilizzando solo uno dei due impianti, esso sard im-
piegato per tutta la giornata e il costo per output sard pari a C/2. Di conseguenza
non & indifferente eseguire A1 senza considerare come e quando svolgere A2 e,
dunque, le due atfivita sono legate da inferdipendenze di scala.

Anche le uterdipendenze di specializzazione si riscontrano fra attivita tecni-
camente simili che, se svolte congiuntamente, consentono una riduzione del
loro costo. In questo caso, perd il risparmio & dovuto alla possibilita di conse-
guire economie di specializzazione. Alla loro base sussiste, infatti, Peffetto di

‘miglioramento-delle modalita di esecuzione delle attivita indotto dall’appren-
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dimento e dallesperienza. Da questo punto di vista, non ¢ ininfluente esegui-
re un’attivita A1 senza considerare A2, perché il modo con cui Al ¢ svolta pud
fornire rilevanti indicazioni sy come svolgere meglio A2. E ovvio che, perché

a due o piu attivita

¥

nella stessa fase di uno o pid flussi di layoro paralleli,

~ Infine, lultima tipologia di interdipendenze di costo fra

Le economie di raggio d’azione
B et~ el alivasesaieh ot

Esempi di economie di raggio d'azione sono i vantaggi inerenti alla diversifi-
cazione che sfrutta un nucleo finanziario o manageriale comune alle varje linee;
i vantaggi relativi all’ufilizzazione in direzioni commercigli differenti di risultati
tecnologici conseguiti dalla Ricerca e Sviluppo; i vantaggi dalla produzione di
PiU output da uno stesso impianto, in regime di automazione flessibile e cos; via.

«scoperta» di legami
» commerciale, strategico fra attivita e talj da far predili-

trasformarsi dunque in un’azienda multiprodotto,

Come ¢ eviedente, dunque, nel caso delle inter

dipendenze di costo, la loro vi-
sibilita si manifesta non solo nella fase di esecuzione, ma anche e soprattutto la

valutazione economica,
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Tavola 5. - Inferdipendenze e flussi di lavoro paralleli

Attivita 1

Output A

Attivita 1

QOutput B

el
| _ ! Interdipendenze di scala e/o specializzazione D Interdipendenze di flusso

5.2.1.4. |l valore economico delle attivita

Ogni attivita consuma alcune risorse per trasformare oli input che riceve ne-
oli output richiesti. Il costo delle risorse utilizzate per eseguire tale trasformazio-
ne rappresenta il costo dell’attivita (CA). Tale misurazione, naturalmente, non
considera il costo di acquisizione degli input CI che in questo caso puo essere
considerato un dato: infatti, input dello stesso costo potrebbero essere «trasfor-
mati in senso economico» da attivita diverse con costi diversi. Il costo di «pro-
duzione» complessivo CP & dato, dunque, da CA + CL

Tl valore di un’attivita &, invece, la misura dell'importanza che quella attivita
assume per l'organizzazione in cui & svolta. Tale valutazione ¢ meno agevole che
non quella precedente. Infatti, se con piti 0 meno facili applicazioni & possibile
determinare il costo delle risorse impegnate per eseguire un’attivita, la considera-
zione di quanto questa valga & un aspetto lasciato alla percezione ed interpreta-
zione del management. In linea di massima, il valore di un’attivita puo essere con-
trollato attraverso la misurazione del valore del suo output, cioé quanto & possi-
bile ricavare cedendo il risultato prodotto RO. In altri termini, la differenza fra il
valore dell'output RO e il costo dell’attivita di produzione (CP = CA + CI) espri-

me il valore dell’attivita.
Naturalmente, sebbene tale operazione di calcolo sembri agevole, in realta la




