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L
a “burocrazia”, qui intesa come il si-
stema razionale di gestione di qualun-
que tipo di “potere” specificatamente 
indirizzato a dare attuazione profes-
sionale agli ordini dei propri vertici1, è 
una macro-componente essenziale di 

qualsiasi modello organizzativo.
Partendo da questo concetto è stata avviata l’ana-
lisi indirizzata a progettare il modello organizzativo 
a tendere di BBV Group.
Un secondo elemento su cui ci si è soffermati è 

rappresentato dalla circostanza che, soprattutto 
nella seconda metà del ‘900, le imprese (in pre-
valenza) hanno seguito un modello di sviluppo 
sempre più orientato a tenere all’interno i processi 
produttivi direttamente connessi al proprio core bu-
siness, esternalizzando le funzioni ritenute ancillari 
alle prime (benché, non di rado, importanti).
Questa tendenza si è ulteriormente accentuata con 
l’accelerazione della globalizzazione (per come si è 
sviluppata dagli anni ’80 del XX secolo).
In molti casi si è giunti a esternalizzare funzioni sot-
tovalutate (per esempio la contabilità e altre fun-
zioni amministrative) o, addirittura, segmenti critici 
dell’ingegneria e della progettazione, anziché la 
produzione di componenti significativi del prodotto 
finale2.
Tralasciando i casi estremi di imprese che, pur 
continuando a dichiarare di essere manifatturiere, 
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“Nel terzo articolo della serie 
«un caso di innovazione 
organizzativa», sempre 
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alla concreta esperienza 
che si sta vivendo nella 
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si sofferma sull’estensione 
e sui componenti elementari 
dell’apparato burocratico
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in fatto, hanno abdicato al ruolo originario, diven-
tando (essenzialmente) commerciali, è parso inelu-
dibile un supplemento di valutazione sulle aziende 
che sono rimaste fedeli alla propria natura mani-
fatturiera.
Questo scenario ha gradualmente spinto ad ab-
bandonare la tradizionale impostazione Weberia-
na per cui l’organizzazione è sempre regolata da 
fonti normative interne all’impresa. Il concetto di 
organizzazione è così andato via via allargandosi, 
comprendendo almeno i fornitori e i clienti più inti-
mamente coinvolti nei processi produttivi o gestio-
nali3. Ciò ha ricadute significative sulla componente 
burocratica del modello organizzativo aziendale.
Volendo volgere lo sguardo da un’ulteriore diversa 
prospettiva, va pure segnalato che il graduale pas-
saggio dall’impresa novecentesca alla smart facto-
ry, a tendere sempre più digitalizzata, robotizzata 
e interconnessa, aprirà a ulteriori scenari evolutivi 
dei quali si iniziano a intravedere problematicità che 
richiederanno continui   allineamenti  tanto   dell’im-
pianto  burocratico4  dell’impresa   quanto dell’ordi-
namento giuridico entro il quale l’impresa agisce5.

Sulla base delle riflessioni esposte, in prima ap-
prossimazione, nel progetto di costituzione di BBV 
Group, si è assunto che l’impianto organizzativo 
comprenda:
a.	 un fattore umano, rappresentato dai lavoratori 

(a prescindere dal tipo di rapporto giuridico 
che li lega all’azienda), dai fornitori e dai 
clienti (quanto meno, quelli che interagiscono 
direttamente e in modo più significativo 
con i processi produttivi); fra questi ultimi, 
assumono un rilievo particolare le aziende più 
strutturate e, per esse, i loro interlocutori con i 
quali vengono gestite attività:
•	 di pianificazione e gestione degli 

approvvigionamenti, della produzione 
e delle consegne nel breve e nel medio 
termine (a volte anche molto prima della 
sottoscrizione degli ordini di commessa);

•	 di ricerca e sviluppo;
•	 di coordinamento e gestione dei momenti 

formativi e preparatori degli interventi 
in presenza fisica sugli impianti (in 
particolare, inerenti alla sicurezza sui posti 
di lavoro, alla tutela dei diritti di privativa 
e, più in generale, inerenti ai segreti 
industriali e agli aspetti logistici);

b.	 un fattore tecnologico, a sua volta costituito 
da macchine, strumenti, software, impianti, 
apparati e reti di comunicazione, know-how, 
processi di produzione;

c.	 un fattore burocratico in senso stretto, in prima 
approssimazione, rappresentato dall’impianto 
normativo endo-aziendale nel quale, peraltro, 
non si esaurisce, richiedendo di inserire nel 
perimetro anche parti sempre più strutturate 
dell’assetto normativo che presidia i rapporti 
con i fornitori e i clienti6.

Definito lo scenario concettuale di fondo, l’impe-
gno nella realizzazione di un adeguato impianto 

burocratico si sostanzia nella progettazione e ado-
zione dell’apparato amministrativo necessario per 
l’esercizio (nella gestione dell’impresa) del potere 
legale; ovvero nella predisposizione di un sistema 
di norme e regolamenti da applicare in modo ten-
denzialmente impersonale e imparziale, per mezzo 
di procedure sistemiche e razionali7 gestite da pre-
cise funzioni aziendali a ciò delegate.
L’autodiagnosi introspettiva sulle aziende manifat-
turiere confluite in BBV Group ha (subito) eviden-
ziato la presenza di un grave deficit su tutte le com-
ponenti del fattore burocratico:
•	 sull’organigramma che si sostanziava in un’u-

nica figura di comando sotto la quale, sulla 
stessa linea, stavano tutte le maestranze, for-
malmente aggregate in quattro macro aree 
operative; peraltro, nei fatti, la distinzione più 
significativa era quella fra operai e impiegati;

•	 sui regolamenti, spesso assenti, oppure 
(quando presenti) carenti nel contenuto e nel-
la forma; le uniche procedure scritte presenti 
in azienda erano quelle strettamente richieste 
dalla certificazione ISO 9001; di contro, era 
stata riscontrata la totale assenza di presidi in-
dispensabili alla corretta gestione dei rapporti 
con i lavoratori (per esempio, era assente il 
Regolamento disciplinare che, pertanto, non 
era pubblicato nella bacheca aziendale8).

Ne conseguiva la constatazione:
•	 della totale assenza di una struttura manage-

riale;

“La burocrazia, spesso 
rappresentata (e non sempre a 
torto) come un mondo di oscuri 
labirinti dove la ragione e la 
giustizia si perdono, è proposta 
in un’accezione positiva
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•	 di significative lacune nella struttura operativa 
e nei relativi processi;

•	 di una inadeguata (quando non totalmente 
assente) cultura teorico-operativa inerente ai 
diversi ambiti aziendali, a partire da chi eser-
citava il comando;

•	 di una robusta discrasia (soprattutto in alcuni 
ambiti operativi) fra il dettato delle norme e del-
le procedure formali adottate dall’azienda, an-
ziché in relazione alle norme di origine statale o 
contrattuale, e i comportamenti effettivamente 
tenuti.

Tale situazione aveva portato a cronicizzare (peraltro, 
senza che gli apicali ne avessero consapevolezza) 
costi di transazione insostenibili e, più in generale, di 
esercizio in esercizio (con il crescere della complessità 
dei mercati e della normativa primaria e contrattuale 
di riferimento), di accumulare livelli di inefficienza 
sempre più alti e a velocità sempre più sostenuta.
Il quadro emerso non era dissimile da quello 
presente nella maggior parte delle PMI (spesso 
capaci di produrre prodotti di apprezzabile 
qualità, ma incapaci di esprimere sufficienti abilità 
sul piano manageriale); ciò pure a motivo di una 
inadeguata (quando non totalmente assente) 
cultura in pianificazione, organizzazione, gestione, 
comunicazione, oltre che negli ambiti legale, 
giuslavoristico, contabile, fiscale, finanziario.
Dato il critico contesto di partenza, è stata imme-
diatamente avviata una contestuale azione sulle 
persone e sui regolamenti; lasciando a una suc-
cessiva fase operativa l’intervento sul fattore tec-
nologico.
Bisognava abbandonare completamente l’impo-
stazione padronale dell’impresa novecentesca; 
ma ciò si scontrava, innanzitutto, con la necessità 
di superare una diffusa cultura poggiata sull’indi-
vidualismo, sulla ripetizione acritica del già speri-
mentato, su rapporti interpersonali fondati sulla 
forza impositiva del singolo.
Si doveva agire con determinazione ma, al contem-
po, con gradualità.

Nelle prime settimane sono stati redatti e adottati 
nella loro prima versione (comunque semplificata) 
del nuovo corso:
•	 l’organigramma rappresentativo di una strut-

tura organizzativa indirizzata a una razionale 
divisione delle deleghe di comando e opera-
tive;

•	 il Regolamento disciplinare, in precedenza as-
sente;

•	 il Regolamento interno, in precedenza assen-
te;

•	 il Codice etico, in precedenza assente.

Sono stati costituiti i primi gruppi di lavoro tematici 
(giuslavoristico, organizzazione, commerciale, fiere 
e comunicazione).
Sono stati introdotti i primi corsi di formazione (in 
orario di lavoro) inerenti alla lingua inglese, ai diritti 
e ai doveri dei dipendenti, alla sicurezza sui posti 
di lavoro, alla tutela degli asset aziendali, ai primi 
rudimenti della contrattualistica.
Pochi mesi dopo sono stati celebrati i primi proce-
dimenti disciplinari. Questo si è rilevato un passag-
gio culturale di grande importanza perché ha chiu-
so un primo percorso logico di rottura rispetto al 
passato, intrapreso con l’introduzione della prima 
base normativa endo-aziendale, la distribuzione di 
alcune deleghe (pure a organi collegiali), la forma-
zione, l’avvio di un percorso orientato ad acquisire 
consapevolezza diffusa sulla necessità di interagire 
entro un preciso quadro normativo e di regole di 
comunicazione sia all’interno dell’azienda sia verso 
gli interlocutori esterni.
Il progetto di innovazione organizzativa ha seguito 
un preciso percorso di sviluppo che ha visto gra-
dualmente:
•	 ampliare il numero dei gruppi di lavoro, co-

prendo ulteriori aree operative (produzione, 
gestione dei fornitori, dei crediti, dei flussi di 
cassa, di specifici progetti di R&D);

•	 ampliare l’offerta formativa, coprendo anche 
la comunicazione e specifici temi tecnici (dai 
sistemi di pagamento alle garanzie, dalla ge-
stione progettuale agli aggiornamenti di conta-
bilità, dai corsi di saldatura ai collaudi);

•	 seguendo la crescita professionale dei lavora-
tori, adeguare e ampliare costantemente l’or-
ganigramma e il quadro della normativa endo-
aziendale, tanto rilasciando versioni sempre 
più aggiornate e strutturate dei regolamenti già 
adottati quanto ampliandone il numero; così 
adottando un regolamento sulla segretezza 
delle informazioni classificate, un altro sull’uso 
degli strumenti informatici, il regolamento ven-
dite, oltre che vari protocolli che disciplinano 
specifiche funzioni operative.

In fatto, uno dei principali (e più complessi) snodi 
di passaggio culturale che è stato affrontato è 
rappresentato dallo sforzo di sostituire il radicato 
modello di imposizione fondata sulla pura forza 
del singolo e di correlata deresponsabilizzazione 
del proprio agire, caratterizzato da azioni acritiche 
(contava solo eseguire, in senso stretto, il comando 
ricevuto), con il concetto del gruppo sociale 
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ordinato giuridicamente, introducendo in azienda 
il “processo dialettico in cui si realizza la vita del 
diritto: l’«autorità» e la «libertà»”9.
Proprio in questo contesto, come già accennato, 
i procedimenti disciplinari (e le sanzioni) hanno 
assunto un ruolo fondamentale (soprattutto con 
valenza educativa).
Sono i procedimenti disciplinari e le sanzioni ad essi 
correlate che hanno consentito di condividere una 
nuova dimensione sociale per la quale le norme 
che costituiscono il corpo normativo entro il quale 
l’azienda si muove:
•	 sono una guida sicura, utile a conformare 

in modo costruttivo il proprio agire verso i 
legittimi scopi che l’azienda si è data e, allo 
stesso tempo, sono dotate del carattere 
dell’imperatività;

•	 rappresentano un efficace mezzo di tutela 
dell’ordine sociale;

•	 non sono l’espressione di azioni indiscriminate 
di sopraffazione da parte di un individuo o di 
una cerchia ristretta, ma esse stesse sono parte 
di un razionale e più ampio sistema normativo 
ove trovano precisi e predefiniti spazi e limiti 
(formali e sostanziali) di manifestazione.

(Endnotes)
1	  Max Weber in Economia e Società, vol. II, pagg. 288-

289, Comunità, 1968, il quale già nei primi anni del 
‘900 rilevava che “E’ soprattutto da parte del moderno 
traffico economico capitalistico che viene richiesto oggi 
all’amministrazione un disbrigo il più rapido possibile, 
e perciò più preciso, univoco e continuativo degli affari 
di ufficio. Le più grandi imprese capitalistiche moderne 
sono esse stesse, normalmente, esempi ineguagliati di 
rigida organizzazione burocratica. Il loro movimento di 
affari si fonda quasi sempre sulla crescente precisione, 
continuità e soprattutto rapidità delle operazioni. Ciò è 
a sua volta condizionato dalla caratteristica specifica 
dei moderni mezzi di comunicazione, tra i quali è 
anche il servizio di informazione della stampa. La 
straordinaria rapidità della comunicazione di avvisi 
pubblici, e di fatti economici o anche puramente 
politici, esercita ora, già in quanto tale, una continua 
pressione nella direzione di una maggiore rapidità 
del tempo di reazione dell’amministrazione di fronte 
alle situazioni del momento; e il mezzo più efficace in 
questo caso è rappresentato di regola soltanto da una 
rigida organizzazione burocratica”.

2	  Si ritiene che, a volte, si è agito con troppa leggerezza; 
spesso, alla mera ricerca della riduzione dei costi; 
fondamentalmente inseguendo logiche di breve 
termine.
In taluni casi, procedendo con interventi per stadi 
successivi (di frequente correlati all’avvicendamento 
di soggetti apicali e/o di consulenti), le imprese sono 

giunte a perdere importanti capacità di progettazione 
e/o di produzione, aumentando significativamente 
la loro dipendenza da soggetti terzi. Peraltro, 
questi ultimi, non di rado, sono collocati in contesti 
geopolitici con i quali la qualità e il contenuto delle 
relazioni sono suscettibili di cambiamenti improvvisi e 
profondi. Quando ciò accade, le aziende e il tessuto 
economico-produttivo di riferimento si indeboliscono.

3	  Seguendo questa linea di pensiero, organizzazione e 
mercato vengono visti come due elementi in relazione 
di continuità.
E’ interessante il contributo di Oliver Eaton Williamson 
in Markets and hierarchies, analysis and antitrust 
implications: a study in the economics of internal 
organization, New York, Free Press, 1975, che si 
colloca all’interno degli studi sui costi di transazione.
Le moderne scuole economiche si sono ripetutamente 
soffermate sull’allargamento del perimetro concettuale 
e strettamente operativo dell’organizzazione, Raoul 
C.D. Nacamulli e Andrea Rugiadini, Organizzazione & 
Mercato, pag. 15, Società editrice il Mulino, 1985.
Il tema è emerso chiaramente anche dalla recente 
analisi del tessuto produttivo italiano rappresentata 
da Annalisa Magone e Tatiana Mazali in Industria 4.0 
– Uomini e macchine nelle fabbriche digitali, AA.VV., 
Edizioni Guerini e Associati, 2016.

4	  Da una parte ci si chiede quali implicazioni l’uso 
dell’intelligenza artificiale possa avere sui rapporti di 
lavoro. Due questioni ineludibili sono lo sviluppo di 
una formazione digitale permanente e l’adozione di 
misure che evitino (o, quanto meno, rendano di basso 
impatto e gestibili) nuove forme di stress.
Sotto altro profilo, merita un attento approfondimento 
il tema della responsabilità (più correttamente, della 
catena di responsabilità) per ciò che una macchina 
fa per fatto suo (ovvero, quando la macchina è ad 
autoapprendimento).
Per il vero, le questioni (delicate) che l’uso e lo sviluppo 
dell’intelligenza artificiale apre sono ancora più ampie 
e richiedono un quadro normativo periodicamente 
aggiornato.
Quanto all’Unione Europea, un primo punto di 
riferimento è dato dalla Relazione A9-0186/2020, 
contenente la Proposta di Risoluzione del 
Parlamento europeo recante raccomandazioni 
alla Commissione concernenti il quadro relativo 
agli aspetti etici dell’intelligenza artificiale, della 
robotica e delle tecnologie correlate. I successivi 
approfondimenti hanno consentito alla Commissione 
europea di presentare (il 21 aprile 2021) la proposta 
di Regolamento intitolata “The Regulation of the 
European Parliament and of the Council laying down 
harmonised rules on artificial intelligence (artificial 
intelligence act) and amending certain union legislative 
acts”.
Il tema è tutt’ora aperto tanto in Europa quanto negli 
Stati Uniti d’America.
Peraltro, il percorso verso una prima base normativa 
soddisfacente (quanto meno nell’ambito del perimetro 
transatlantico) è ancora complesso sia in ragione di 
approcci non sempre omogenei fra UE e USA sia 
a causa del veloce sviluppo delle tecnologie (che, 
spesso, procede a un ritmo più sostenuto rispetto alla 
maturazione dei provvedimenti normativi che, a loro 
volta, presuppongono analisi e scelte sociologiche e 
politiche).

5	  Per la verità, appare più credibile parlare al plurale, 
ovvero, di ordinamenti giuridici entro i quali l’impresa 
agisce.

“Quando è creata e gestita con 
equilibrio favorisce lo sviluppo 
della competenza e della 
responsabilità del singolo e 
rappresenta garanzia di ordine 
sociale
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Se è vero che la globalizzazione, così come si è 
espressa dagli anni ’80 del XX secolo e, in particolare, 
dalla caduta del muro di Berlino (1989), è in profonda 
trasformazione, questo non signifi ca che i mercati 
nazionali si stanno chiudendo in una rigida autarchia.
Le relazioni economiche e sociali fra gli stati (e pure 
fra le superpotenze globali o regionali) vivono fasi 
storiche di differente intensità e complessità, ma non 
vengono mai completamente annullate. Quindi, la 
globalizzazione (quanto meno nei suoi tratti di base) 
continua ad esprimersi, sia pure all’interno di un ordine 
globale alla costante ricerca di nuovi equilibri. Nella fase 
contemporanea pare emergere una marcata propensione 
verso una nuova centralità della visione regionalistica 
degli scambi. Interessanti spunti di rifl essione sono offerti 
da  giusePPe sabella, La guerra delle materie prime e lo 
scudo ucraino, Rubettino editore, 2022.

6  Quanto meno, con alcuni di questi.

7  Il grado di precisione, di completezza e di aderenza 
delle norme e delle procedure alle esigenze contem-
poranee rappresenta un tema estremamente delicato, 
con ricadute dirette tanto in termini di effi cacia dell’a-
zione manageriale quanto di effi cienza dell’impresa.
Da altra prospettiva, appare interessante analizzare il 
tema (pure con l’ausilio di singole esperienze empiri-
che) nell’ambito della teoria dei costi di transazione.

8  In Italia la presenza (in qualsiasi azienda) del Regola-
mento disciplinare e la sua pubblicazione nella bache-
ca aziendale (così da renderlo costantemente acces-
sibile ai lavoratori) risponde a un obbligo giuridico non 
diversamente superabile e rappresenta un presuppo-
sto di validità di qualunque procedimento disciplinare.

9  COstantinO MOrtati, Istituzioni di diritto pubblico, Tomo 
I, nona edizione, pag. 7, Cedam, 1975, il quale precisa 
che “il diritto (soggettivo) è appunto la libertà di agire e 
di essere protetto allorché l’attività esplicata si svolga 
nei limiti stabiliti dall’autorità da cui emana il diritto 
(oggettivo)”.
L’azienda è un aggregato sociale suffi cientemente sta-
bile e orientato a uno scopo preciso, con la capacità (e 
il dovere) di creare un proprio ordine giuridico derivato 
da quello statuale, entro il quale si pone e del quale 
deve rispettare i condizionamenti.
Muovendo da tale assunto, si è seguito l’insegna-
mento di MOrtati per il quale il valore giuridico dell’e-
lemento normativo “non è identifi cabile con le singole, 
mutevoli regole che disciplinano uno o l’altro degli 
interessi propri del gruppo” sociale, rimanendo sotto-
posto a due condizioni. “La prima deriva dal carattere 
di strumentalità che” le norme “rivestono rispetto ai fi ni 
fondamentali i quali caratterizzano ogni singolo ordi-
namento, costituendone la sua ragion d’essere”. (…) 
“La seconda condizione consiste nella loro capacità 
ad essere concretamente osservate da coloro cui si 
dirigono così da ottenere un’obbedienza media. Se 
un’obbedienza totale non è necessaria, né sarebbe 
raggiungibile, viceversa una disubbidienza diffusa ver-
rebbe a togliere alle norme il requisito dell’«effettività»” 
(…) “che deve necessariamente concorrere affi nché 
esse assumano la funzione pratica ordinatrice loro 
spettante. Sicché l’autorità può considerarsi tale non 
per il solo possesso di un astratto potere di imperio ad 
essa conferito, ma per l’osservanza che di fatto i suoi 
comandi riescono a conseguire, ed in quanto l’assetto 
che così viene a costituirsi sia rivestito di caratteri tali 
da farne presumere la persistenza nel tempo”.

Organization & innovation – BBV Group 
A case of organizational innovation
The bureaucratic framework is an important factor in any organizational model.
In this  third article of the series “a case of organizational innovation”, always maintaining 
adherence to the concrete experience that is being lived in the construction of the BBV Group, 
we focus on the extent and elementary components of the bureaucratic system.
Here the bureaucracy, often represented (and not always wrongly) as a world of dark labyrinths 
where reason and justice are lost, is proposed in a positive sense.
We do not do anything useful to demonize any tool for the sole fact that incapable or malicious 
people often cripple and distort it to achieve ends of dubious value.
Each instrument in itself is neither good nor bad. It is the use that one makes of it that makes it 
valuable for building useful things or makes it harmful.
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