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INTRODUZIONE

La paro la  “v i r tua le”  der iva  dal  l a t ino  “v i r tus”  che  s igni f ica  impulso 

in iz ia le ,  forza ,  energia ;  i  vocabol i  “v i s”  ( la  forza)  e  “v i r”  ( l ’uomo) ,  

sono  s t re t tamente imparenta t i  con essa  e  ne  completano  la  

def in iz ione .

Vi r tua le  non  è  uno  scenar io  to ta lmente ipo te t ico  o  uno  d i  tan t i  event i  

poss ibi l i ,  quanto  invece  un  r i svol to  plaus ib i le  a  presuppos t i  concre t i  

già  pos t i  in  essere .

Una conclus ione  è  “v i r tua lmente”  contenuta  nel le  premesse  ben  pos te 

d i  un  ragionamento ,  non  so lo  perché  ne  è  l a  na tura le  conseguenza ,  ma 

anche perché  ne  cos t i tui sce  lo  sv i luppo,  l ’a t tua l izzazione  e  l a  

maturaz ione .

I l  fe l i ce  accos tamento  t ra  l ’agget t ivo  “v i r tua le”  e  i l  sos tant ivo 

“ impresa”  è  d i  recente  in t roduz ione  e  racchiude  a l  suo  in terno 

numerose  cara t ter i s t i che  propr ie d i  alcuni  t ra  i  p iù  a t tua l i  model l i  

o rganizzat iv i  az iendal i .

E’  immedia to  in  pr ima i s tanza ,  accos tare  i l  b inomio  a  quel le  imprese  

che ,  avvalendos i  de l le  r i sorse  del l ’ Information  and  Communicat ion  

Technology  ( ICT) ,  r aggiungono i  po tenz ia l i  c l i ent i  con  un’esper ienza 

pr iva  degl i  aspet t i  mater ic i  normalmente  associa t i  a l l e  t ransazioni  

concluse  con  az iende d i  t ipo  t rad iz ionale .

Sono numeros i  in fa t t i  i  connotat i  di  “v i r tua l i t à”  che  possono essere 

con  successo  accos ta t i  ad  un’az ienda inser i ta  ne l la  new-economy.

Ad esempio  cons tat iamo che  un’azienda è  “v i r tua lmente presente”  

vent iquat t ro  ore  a l  giorno  e  se t te  giorn i  l a  se t t imana,  in  ogni  luogo 

raggiunto  da  l inee  dat i  o  t elefoniche .

L’az ienda s i  p resenta  “v i r tua lmente”  a l  consumatore con  una  

“faccia ta”  cos t i tu i ta  da  immagin i  e  suoni  e  non  più  da mat toni  ed 

insegne a l  neon .

“Vir tual i” ,  qualcuno pot rebbe obiet tare ,  sono anche gl i  u t i l i  

consegui t i  in  a lcuni  cas i   da  ques te  imprese  nei  pr imi  anni  da l  lo ro 

avvento!
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Lo scopo pref i sso  nel  pr imo capi tolo ,  è  l ’ ind ividuaz ione  d i  un  

percorso  d i  genes i  per  l ’az ienda v ir tua le  che  t rascenda ipo tes i  

sempl ic is t i che ,  l egate  esc lus ivamente  a l lo  s f ru t tamento  del le  nuove 

tecnologie  informat iche  e  de l la  comunicaz ione .

Con par t ico lare  r i fer imento  al  model lo  organizzat ivo  cos iddet to  “a 

re te” ,  l a rgamente  d i f fuso  a l l ’ in terno  del la  new-economy,  

ev idenzieremo come esso  r i sponda a es igenze  d i  r i conf iguraz ione  

ev idenzia te  da l le  imprese  a  presc indere  dal  mass icc io  impat to  

del l ’ ICT.

Nel la  pr ima par te  de l  l avoro verrà  r ipercorsa  l ’evoluz ione  s tor ica 

del la  s t ru t tura  del  bus iness  az iendale ,  ev idenz iando i  r i svol t i  su l le  

s t ru t ture  gera rch iche  e  organizzat ive  del le  imprese  e  l e  modal i tà  con 

cu i  l a  l et t e ra tura  economica  sul le  forme organizzat ive  s i  è ,  d i  pari  

passo ,  evolu ta .  

La  seconda par te ,  che  t rae  or igine  da l l ’approfondimento dei  nuovi  

scenar i  d i  r i fer imento  cara t ter izzat i  da grad i  crescent i  d i  complessi tà ,  

ver te  su l l ’anal i s i  de i  nuovi  meccanismi  d i  regolaz ione  dei  mercat i ,  

su l le  nuovi  font i  di  vantaggio  compet i t ivo ,  sul la  r i configuraz ione  in  

a t to  de l la  ca tena  d i  p roduz ione  del  va lore  e  su i  meccanismi  t ramite  i  

qual i  i  nuovi  asset t i  az iendal i  garan t i scono nuove prospet t ive  d i  

u t i l i zzo dei  prodot t i  f in i t i .

Le  Vi r tua l  Organiza t ions  scontano  i l  connubio  t ra  specia l izzaz ione  e  

f less ib i l i t à  in  t e rmini  di  r i schio d’ impresa  poiché  s t ru t ture 

e terogenee  e  de loca l izza te  favor iscono i l  p ropagars i  d i  e r ror i :  l e  fon t i  

d i  r i sch io  e  l e  modal i tà  d i  conten imento  del lo  s tesso  sono ogget to  d i  

anal i s i  nel la  t e rza  par te .

I l  r i corso  a  nuove tecnologie  ha  esa l ta to  par t ico lar i  connota t i  di  

v i r tua l i t à  de l le  imprese ,  ha  permesso  i l  concre t izzars i  d i  p rodot t i  

to ta lmente  innovat iv i  e  ha  r ide l ineato  le  cara t ter i s t i che  di  f ru ib i l i t à  

per  a lcuni  prodot t i  g ià  es i s ten t i .

L’ impat to  dal l ’ ICT v iene  quindi  in f ine  inser i to ,  come l ’ ideale 

subs t ra to  su  cu i  l e  imprese  hanno potuto  poggiare  per  acc rescere  le  

cara t ter i s t i che  sopra  ev idenz ia te ,  e  v iceversa  come un  nuovo fa t tore  

d i  incremento  del la  complessi tà  deci s ionale .
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Il  secondo capi to lo ,  dedica to  a l l ’approfondimento  dei  process i  d i  

decent ramento  produt t ivo  del le  a t t iv i tà  d i  “ re t ro  sporte l lo” ,  iniz ia  

anal izzando i l  fenomeno a  l ive l lo  genera le  per  po i  focal izzars i  su l le  

speci f ic i tà  de l  se t tore  bancar io .

La pr ima par te ,  dopo un  breve  excursus  s tor ico  su l l ’or igine 

del l ’outsourc ing,  ne  del inea  cara t ter i s t i che ,  po tenz ia l i t à ,  r i sch i ,  fas i  

a t tua t ive  e  t assonomia .

Nel la  seconda par te  i l  focus  s i  sposta  su l l ’anal i s i  de i  s i s temi  di  

serv ic ing e  su l le  l eve  ges t ional i  der ivant i  dai  p rocess i  d i  f ront  of f i ce

e  back room .

In  par t ico lare ,  a  f ronte  del le  poss ib i l i t à  of fer te  da i  canal i  di s t r ibu t ivi  

v i r tua l i ,  s i  approfondi ranno gl i  impat t i  o rganizzat iv i  e  d i  bus iness 

ne l la  logica  del  passaggio  dal  se l f -service  a l l ’ in tera t t ivi tà .

L’u l t ima par te  de l  cap i to lo ,  raccogl iendo i  cont r ibut i  in  precedenza  

propos t i ,  contes tual izza  la  r i cerca  a l  set tore  bancar io ,  anal izzando le  

d imens ioni  dei  fenomeni  di  d igi ta l izzazione  del  serv iz io  e  le  

pecul iar i t à  connesse  a l l ’ impor tanza  del l ’af f idabi l i t à  e  de l la  

t rasparenza  nel la  ges t ione  del  c red i to .

Nel  t e rzo  ed  u l t imo capi to lo  presento i  r i su l ta t i  der ivant i  da l la  mia 

esper ienza  profess ionale ,  in  corso  dal  2001,  a l l ’ in terno  del la  socie tà  

d i  serv iz i  bancar i  APBService  S . r . l .

I l  caso  az iendale  approfondi to  r iguarda  lo  sv i luppo d i  un s i s tema d i  

serv ic ing in tegra to ,  comprensivo d i  back-off ice ,  fac i l i t i es  

management  e  serv iz i  in terbancar i ,  ges t i to  in  outsourcing per  l a  

succursa le  i t a l i ana  del la  banca  te lemat ica  f rancese  CC.

In  pr ima anal i s i  vengono in t rodot te  l e  az iende che  par tec ipano a l lo  

sv i luppo del  proget to  e  l e  s t ra tegie  che  ne  hanno favor i to  la  

co l laborazione .

La r icerca  s i  spos ta  poi  su l la  def in iz ione  del  piano  contra t tua le ;  a  

par t i re  da l le  r i ch ies te  speci f iche  del  c l ien te  l ’approfondimento  segue  

le  logiche  che  ne  hanno det ta to  i  contenut i ,  l e  garanz ie  ed  i  p ian i  

t a r i f far i .

La  terza  par te  è  dedica ta  a l l ’arch i te t tura  dei  process i  e  de i  cont ro l l i  

conness i  a l  serv iz io  d i  back-off ice  che  cos t i tu isce  la  par te  p iù 
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innovat iva  del  proget to  rappresentando la  pr ima esper ienza  i t a l i ana 

svol ta  in  questa  d i rez ione .

Le cons ideraz ioni  conclus ive  r ipercorrono  i  p resuppos t i  che  hanno 

consent i to  di  svi luppare  con  successo i l  s is tema,  propongono a lcune 

cons ideraz ioni  in  mer i to  a l la  prof i t t ab i l i t à  de l la  soluz ione  adot ta ta  da 

Banca  CC e  p ian i f icano  i  margin i  di  fu turo  sv i luppo.

L’unico  appunto  propedeut ico  a l la  l e t tura  r iguarda  l ’u t i l i zzo  del lo  

pseudonimo d i  “Banca  CC” per  l ’ ident i f icaz ione  del  c l i en te  de l  

cont ra t to  d i  ou tsourc ing che ,  per  ragioni  d i  r i servatezza  in  mer i to  

a l la  propr ia  s t ru t tura  organizzat iva ,  non  ha  consent i to  l ’u t i l i zzo  del  

marchio .

Eventual i  acronimi  o  abbreviaz ioni  u t i l izza t i  per  agevolare  la  

scorrevolezza  del  t es to  verranno speci f ica t i  quando oppor tuno .
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Capitolo I

IMPRESA VIRTUALE 



12



13

I.1. DALLA GERARCHIA ALLA RETE: LA NASCITA DI NUOVI 

TRENDS ORGANIZZATIVI

La f ine  del  secolo è  s ta ta  cara t ter izza ta  da l l ’af fermars i  d i  nuovi  

contes t i  evolu t iv i  per  l e  imprese ,  s ia  a  l ivel lo  d i  c resc i ta  

d imens ionale  dei  mercat i ,  o ra  t endent i  a l l a  global izzaz ione ,  s ia  a  

l ive l lo  d i  innovaz ioni  t ecnologiche ,  in  par t ico lar  modo nei  se t tor i  

de l l ’ in formaz ione e  de l la  comunicazione .

I l  r innovato  contesto  aggiunge compless i tà  ad  un  v ivace  dibat t i to  in  

a t to  già  da i  pr imi  anni  ’70  quando,  la  cons ta taz ione  che  i  model l i  

Ford is t i  e  Taylor i s t i  non  sono universa lmente  appl icabi l i ,  a t t i rò  

l ’a t tenzione  degl i  economist i  sul le  d inamiche evolut ive  del le  

s t ru t ture  d’ impresa .

I l  model lo  organizzat ivo  gerarch ico ,  su  cu i  poggiano  le  s t ru t ture  di  

t ipo   Fordis ta  e  Taylor i s ta ,  è  s ta to  senz’a l t ro  i l  p iù  rappresenta t ivo 

del la  rea le  s t ru t tura  d’ impresa  s ino  agl i  anni  ’70  ed  ha  d imos t ra to  d i  

r i spondere  ef f icacemente  a  s i tuazioni  di  s tab i l i t à  o  cresc i ta  cos tan te .

La  produz ione  d i  massa  poté  nascere  e  sv i luppars i  graz ie  a l la  

contes tuale  presenza  d i  fa t tor i  s tor ic i  par t i co larmente  favorevol i  da l  

punto  di  v is ta :

� socia le   (presenza  d i  manodopera  a  basso  cos to ,  cara t ter izza ta 

da  una  sos tanz ia le omogenei tà  e tnico-cul tura le ,  in  grado  d i  

soppor tare  gross i  car ich i  l avora t iv i  in  spaz i  r is t re t t i )  

(Montgomery D. ,  1980)

� economico  (notevole  cresc i ta  d imens ionale  dei  mercat i ,  

domanda indi f ferenz ia ta ,  debol i  tu rbolenze  internaz ional i )

� t ecnologico  (basso  tasso  d i  innovaz ione  dei  process i ) .

L’organizzaz ione  di  produz ione  venne concepi ta  in  funzione  del la  

mass ima raz ional izzazione  del  processo ,  cara t ter izza to  da operaz ioni 
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r ipet i t ive  compiute  da  macchine  e  personale  a l tamente  specia l izza t i  e  

f ina l izzato  a l la  l iberaz ione  d i  economie  d i  sca la  (Ford  H. ,  1928;  

Gramsci  A. ,  1975) .

Al l ’ in terno  del lo  scenar io  s tor ico  d i  r i fer imento  la  logica  so t tostan te 

a l  model lo  gerarch i co  r i su l ta  per fe t tamente  raz ionale :  l ’az ione  v iene  

fa t ta  precedere  dal l ’anal i s i  ambientale  e  success ivamente p ian i f ica ta ,  

in  modo ta le  che  i  compi t i  possano  essere  prevent ivamente  s tab i l i t i  e  

in  segui to  governat i  secondo un  processo  meccanico .

L’ impresa  è  l egata  a l l ’ambiente  da  logiche  l inear i  e  causal i ,  per  

ques to  motivo  la  sua  a t t iv i tà  può  essere  prevent ivata ;  l a  mass ima 

ef f ic ienza  v iene  raggiunta  quando non muta  lo  scenar io  d i  r i fer imento  

o  in  caso  di  s i tuaz ioni  d i  ins tab i l i t à  modes te  e  t emporanee .

Durante  la  cr i s i  degl i  anni  ’70 ,  i l  compor tamento  del le  imprese 

cara t ter izza te  da  un  s t ru t tura  r igidamente  gerarch ica ,  d imos t rò  però 

l ’e levato  grado  d i  inef f ic ienza  del  model lo  appl ica to  a  s i tuaz ioni  d i  

e levata  turbolenza .

Le  cause  del la  cr i s i  che  af f l i s se  i  s i s temi  d i  p roduz ione d i  massa  

furono moltep l ic i ,  in  par t ico lare :

� Sul  piano  organizzat ivo

• L’assenza  d i  un s i s tema dei  prezz i  che  regol i  l e  

t ransaz ioni  t ra  l e  par t i  d iminuisce  la  sp in ta  verso 

l ’ef f ic ienza .

• I  c i rcu i t i  d i  c i rcolaz ione del le  in formaz ioni  sono  a l tera t i  

e  devia t i  da l la  r igidi tà  gerarch ica .

• I  p rocess i  deci s ional i  sono  ra l lenta t i  ed  intempes t iv i  

r i spet to  a l le  f lut tuaz ioni  de i  mercat i .

• L’enfas i  pos ta  su l la  r igid i tà  de l le  procedure  r iduce  la  

mot ivaz ione  del le  r isorse  umane.

� Sul  piano  tecnologico-produt t ivo

• La rea t t iv i tà  ai  mercat i  è  os tacolata  da l la  eccess iva  

specia l izzaz ione  e  div i s ione  del  l avoro .
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• L’eccess iva  d ipendenza  da  impiant i  f i s ic i  e  d i  t ipo 

hardware  r iduce  la  f l ess ibi l i t à .

� Sul  piano  del  rappor to  impresa  mercato

• Un rappor to  det ta to  da  logiche  d i  t ipo push  con  eccess iva 

enfas i  su l le  t ecn iche  d i  market ing.

In  a lcuni  cas i  a  f ronte  d i  un  l imi ta to aumento  del la  complessi tà ,  s i  

r i corse  a  migl ior ie  progress ive  del  s i s tema produt t ivo ;  jus t  in  t ime,  

l ean  product ion  e  to ta l  qual i t y cos t i tui scono,  a  det ta  de i  precursor i  

giappones i  s tess i ,  ch iar i  esempi  in  t a l  senso .

Le so luz ioni  appor ta te  per  correggere  le  d i s tors ioni  de l  s is tema 

l imi tarono  temporaneamente  gl i  e f fe t t i  negat iv i  ma nel  contempo 

imposero  cost i  c rescent i  senza  garant i re  i  r i su l ta t i  spera t i ,  in  modo 

par t ico lare  nei  se t tor i  commercia l i  cara t ter izza t i  da  un  e levato  grado  

d i  ins tab i l i t à  del la  domanda.

La  cr i s i  pe t ro l i fera  de i  pr imi  anni  ’70  e  i l  success ivo  decennio  d i  

e levata  inf laz ione e  d i soccupaz ione  misero  in  profonda cr i s i  l a  

s t ru t tura  del la  grande impresa ,  in  par t ico lar  modo negl i  Sta t i  Uni t i  ed  

in  Inghi l te r ra  dove i l  model lo  era  p iù  profondamente  rad ica to  

(Beluss i  F . ,  1992) .

I l  pa t tern  evolu t ivo del la  s t rut tura  economica  dal la  metà  degl i  anni  

’70  fu  cont rassegnato  da  notevol i  fenomeni  d i  decent ramento  

produt t ivo  e  de-ver t ica l izzaz ione  del le  r igide  s t ru t ture  gerarch iche .

L’e levato  r icorso  a  sub-forn i ture ,  adot ta te  non  so lo  per  l a  produzione 

d i  sempl ici  component i  ma anche per  prodot t i  ad  e levato  contenuto 

tecnologico ,  d i  design  o  d i  p roget taz ione ,  rese  d i  fa t to  l e  grandi  

imprese  for temente d ipendent i  da  un e levato  numero  d i  p iccol i  

forn i tor i .

I l  t ema del la  p icco la  impresa  dominò for temente  i l  d ibat t i to  degl i  

economis t i  f ino  al la  metà  degl i  anni  ’80,  d i  par t icolare  in teresse  sono  

le  innovazione  in t rodot te  in  mer i to  a l la  f l ess ib i l i t à  r i spet to  a l le  

az iende d i  grandi  d imens ioni  (Piore  M. ,  Sabel  C . ,  1987;  Sheperd

W.G. ,  1990) .
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La p iccola  impresa  venne r iconosciuta  in  grado  d i  produrre  beni  

innovat iv i ,  t ecnologic i  ed  avanzat i  r ispet to  a l la  grandi  az iende,  in  

v i r tù  di  c ic l i  p rodut t iv i  p iù  brevi ,  snel l i  ed  ef f ic ien t i .

I l  mutare  del  processo  produt t ivo ebbe r icadute  pos i t ive  anche su l la  

manodopera  che  d ivenne mediamente p iù  qual i f i ca ta  ed  i s t ru i ta ,  

p ropr io  perché  non  p iù  v incola ta  a l  p rocesso  produt t ivo  r ipe t i t ivo  ed 

a l ienante  del  c iclo  ford is ta .

La  profonda r i s t ru t turaz ione  subi ta  da l le  “ large  corpora t ion”  non  fu 

però  pre ludio  a l la  lo ro  scomparsa ;  da l la  metà  degl i  anni  ’80  s i  

ass i s te t te  ad  una  evidente  invers ione  di  t endenza .

I l  recupero  d i  compet i t ivi tà  de l le  imprese  d i  grandi  d imensioni  venne 

suppor ta to  da  uno  scenar io  economico  cara t ter izza to  dal  r ien t ro  del la  

cr i s i  in f laz ionis t ica  degl i  anni  ’70  e  da  una  fase  d i  dura tura  

espans ione  economica .

I l  r i t rovato  quadro d i  s tab i l i t à  permise  i l  r i sanamento dei  b i lanci  

de l le  grandi  az iende ed  i l  r i to rno  a  condiz ioni  d i  p rofi t to;  su l  piano 

d imens ionale ,  per  gl i  agent i  economici  di  grandi  d imens ioni  s i  

ass i s te t te  ad  un  processo  d i  sostanz ia le  r i conf iguraz ione  mediante  

process i  d i  acquis iz ioni ,  fus ioni  ed  incorporaz ioni .

I l  model lo  del la  “ large  corpora t ion”  non  usc ì  dunque r idimens ionato  

dal la  cr i s i  degl i  anni  ’70  ma i  nuovi  va lor i  di  r i fer imento  s i  

d i scos tano in  modo rad ica le  da l  model lo  “neoclass ico”  e  da l le  

logiche  indot te  da l l ’appl icaz ione  esc lus iva  del  meccanismo dei  

prezzi .

S in tet izz iamo a lcuni  aspet t i  cara t ter izzant i  de i  model l i  o rganizzat iv i  

p iù  f less ib i l i  e  despecia l izza t i .

� Prodotto

• Contenut i  innovat ivi  

• Elevata  d ivers i f icaz ione

• Raggiungimento  d i  t ass i  t ecnologic i  e levat i

• Nuovi  l ive l l i  d i  f ru ib i l i t à  der ivant i  da l l ’ impiego  del l ’ ICT

• Qual i tà  come conformi tà  a l le  r i ch ies te  de l  c l i en te

• In tegraz ione  con  i  serv iz i  accessor i  
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� Processo

• Cicl i  p rodut t ivi  b rev i

• Tecnologie  f less ib i l i

• Eff ic ienza  indot ta  da l la  t eor ia  de i  cos t i  d i  t ransaz ione

• Scor te  intermedie  l imi ta te

• Ricorso  a  co-makersh ip ,  p roget taz ioni  in tegra te

� Organizzazione

• Parcel l izzaz ione  dei  process i

• Lavoro  per  gruppi

• Gerarchie  informal i

• Personale  dota to  di  saper i  t ecn ic i

• Conoscenza  d i f fusa

• Ampi  spaz i  d i  imprendi tor ia l i t à

• Incent iv i  a l l ’ iniz ia t iva  personale

� Misurazione delle performance

• Tempes t ivi tà  ne l l ’adat tamento  al le  r i chies te  d i  mercato

• Economie  di  scopo

• Prior i tà  a l la  soddis faz ione  e  f ide l izzazione  del  c l i ente

• Acquis iz ione  d i  vantaggi  compet i t iv i  in  t e rmini  d i  

conoscenza  ed  ab i l i t à  su i  p rocess i

• Prof i t to  a  medio  lungo termine

La  sempl ice  presenza  d i  una  re te  d i  r e laz ioni  non  è  una  pecul iar i t à  

d i s t in t iva  che  d i  per  sé  possa  ident i f icare  una  organizzaz ione  a  re te .

Tut te  l e  organizzazioni  sono  infa t t i  cos t i tu i te  da  re t i  d i  re laz ioni  s ia  

in terne  che  es terne;  l a  d i s t inz ione  t ra  i  d ivers i  model l i  s i  cos t i tui sce  

prendendo in  cons ideraz ione  l ’ ins ieme d i  regole  e  cara t te r i s t i che  che  

governano i l  ne twork .

Un network  cara t ter izza to  da  una  r igida  s t ru t tura  ge rarch ica ,  

suddivis ione  d i  ruo l i  ed  obie t t iv i ,  re laz ioni  ver t ica l i ,  ne t ta  
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separaz ione  t ra  appara to  amminis t ra t ivo  e  produt t ivo  v iene  

ident i f ica to  come organizzaz ione  burocra t ica .

Per  cont ro  un  network  cara t ter izzato  da  f less ib i l i t à ,  p ianif icaz ione  e  

cont ro l lo  decent ra t i ,  re laz ioni  or izzontal i ,  d i f fus i  rappor t i  di  

co l laborazione  e  par tnersh ip  con  a l t re  az iende,  r i sponde in  modo 

appropr ia to  a l le  cara t ter i s t i che  ident i f ica t ive  del le  organizzaz ioni  a  

re te  (Baker  W.  E. ,  1992) .

La teor ia  de i  cos t i  t ransaz ional i  (TCT)  e labora ta  da  Wil l i amson 

(Wi l l i amson O.  E. ,  1975;  1987;  1990) ,  su l la  base  degl i  s tud i 

ef fe t tua t i  da  Coase  (Coase  R.  A. ,  1937) ,  p ropone una ch iave  d i  

anal i s i  de i  p rocessi  d i  es ternal izzazione  o  in tegraz ione  legat i  a l l a  

d imens ione  az iendale .

Coase  spiega  l ’es i s tenza  del l ’az ienda come soluzione  a l  conten imento 

dei  cos t i  d i  t ransazione  basa t i  su i  fa l l iment i  del  mercato .

I  cos t i  d i  t rans iz ione ,  o  “cost i  de l  mercato” ,  consis tono  nel  

d i scern imento  t ra  prezzi  re la t iv i  l egat i  a l l a  produz ione interna  o  in  

a l ternat iva  a l la  negoz iaz ione  d i  cont ra t t i  s ingol i  per  c iascuna 

t ransaz ione .

In  termini  p iù  sempl ic i  l a  cos iddet ta  opz ione  del  “buy or  make”

permet te  a l l ’ impresa  d i  determinare  che  t ipo d i  processi  mantenere  

in ternamente  e  quando invece  r icorrere  a l la  so luz ione  d i  mercato 

acquisendo es ternamente  le  r i sorse  necessar ie .

Le  sce l te  compiute  dal l ’ impresa  determinano di  vol ta  in  vol ta  i  

conf in i  de l l ’organizzaz ione  s tessa ,  ment re  i l  b reak-even  poin t ,

cos t i tui to  dal la  d i f ferenza  in  te rmini  d i  cos to  t ra  produz ione  in terna  e 

r icorso  a l  mercato ,  impl ica  una  sp in ta  verso  l ’ef f ic ienza  produt t iva .

Secondo Wi l l i amson (Wi l l i amson O.  E . ,  1975)  i  fa l l iment i  del  

mercato  sono  dovut i  agl i  a l t i  cos t i  d i  t rans iz ione  determinat i  da l la  

coes i s tenza  d i  raz ional i t à  l imi tata ,  oppor tunismo ed  er ra te  

va lu taz ioni  sugl i  asse t  az iendal i ;  l ’ impresa  e  l e  opz ioni  organizzat ive 

d ivengono i l  meccanismo d i  governo  e  d i  cont ro l lo  necessar io  a  

compensare  le  d i s tors ioni  d i  cu i  sopra .

Wil l i amson spiega  ino l t re  come l ’ in tegraz ione  ver t ica le  s ia  l a  

r i spos ta  ef f ic ien te  a  t ransaz ioni  r i corren t i  che  necess i tano  d i  a l to  
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grado  d i  specia l izzaz ione;  in  ques t i  cas i  l a  TCT è  appl icabi le  anche 

a i  cambiament i  intern i  a l l a  s t ru t tura  az iendale .

I l  passaggio  dal la  l a rge  corpora t ion  integra ta  a l le  imprese  

mul t id ivi s ional i  è  invece  i l  r i su l tato  del la  maggiore  ef f ic ienza  del le  

s t ru t ture  or izzonta l i  ne l  forni re  prodot t i  accessor i  a l  core-bus iness  

az iendale .

I l  model lo  di  Wi l l i amson,  i  mol tepl ic i  cont r ibut i  che  ne  sv i lupparono 

l ’approccio ,  ed  anche le  esper ienze d i  decent ramento produt t ivo 

v i ssute  pure  dal l ’ indus t r ia  i t a l i ana  negl i  anni  se t tan ta ,  fondarono le  

bas i  per  l a  cos iddet ta  rappresentaz ione  s i s temica  del le  a l ternat ive  

organizzat ive .

La teor ia  e labora ta  da  Powel l  (Powel l  W.  W. ,  1991)  e  

success ivamente  r ipresa  t ra  gl i  a l t r i  da  Grabher  (Grabher  G . ,  1993)  e  

Freeman (Freeman C. ,  1997) ,  p ropone i l  ne twork  come terza  forma d i  

coord inamento  e  cont ro l lo  a l ternat iva  a l  mercato  ed  a l la  gerarch ia .  

I  t re  pr inc ipal i  model l i  o rganizzat ivi ,  i l  mercato ,  l a  gerarch ia  e  l a  

re te ,  possono essere  con  prof i t to  ca talogat i  a  seconda dei  process i  

re laz ional i  e  de l le  f ina l i t à  d’ impresa  che  l i  cara t ter izzano.

Nel  model lo  di  Wil l i amson vengono cont rappos t i  i l  mercato ,  come 

model lo  organizzat ivo  or iginar io  e  s tor icamente  p iù  remoto ,  e  l a  

gera rch ia  come model lo  p iù  profondamente  rad ica to  s ia  ne l la  t eor ia  

che  nel la  rea l tà  d’ impresa .

La re te  propos ta  come a l ternat iva  al la  gerarch ia ,  emerge  da  un  

processo  d i  sv i luppo sc ien t i f i co  e  t ecnologico  e  cos t i tu isce  la  t e rza  

a l ternat iva  presa  in  esame.

Rispet to  a l le  var iab i l i  d i  anal is i  in t rodot te  l e  t re  a l ternat ive  s i  

p resentano  come evidenzia to  in  f ig .  I .1 .

Nel  s i s tema di  mercato  le  re laz ioni  t ra  gl i  a t to r i  s i  l imi tano  a l le  

cont ra t taz ioni  su i  prezzi  e  l ’ impresa  mira  a l la  mass imizzazione  del  

prof i t to;  l ’assenza d i  codic i  di  comunicaz ione  condivis i  non  crea  

os tacol i  al l a  s t ru t tura .
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Fig .  I . 1  (Rea  A.  i n  Ru l l an i  E . ,  Vicar i  S . ;  1992)

Lo scambio  t ra  domanda e  of fe r ta  o l t re  che  un  passaggio  d i  p ropr ie tà

def in i sce  i  confin i  de l le  imprese  suddiv idendole  t ra  acqui ren t i  e  

vendi tor i ;  ne l  r i spet to  del le  t eor ie  neoclass iche ,  i l  mercato  è  

ef f ic ien te  r i spet to  a l lo  scambio  d i  beni  fungib i l i ,  i l  s i s tema dei  prezzi  

de termina  modal i tà  d i  ingresso  o  espuls ione  dal  s i s tema.

Le  sub-forn i ture  e  l e  concess ioni  possono essere  intese  come 

s i tuaz ioni  di  mercato  nel  momento  in  cu i  i l  rappor to (anche avente  

cara t tere  cont inuat ivo) ,  s i  conclude con  la  cess ione  d i  una  

pres taz ione  f in i ta  e  de l inea  quindi  con prec i s ione  i l  conf ine  c l ien te-

forn i tore .

Nel  s i s tema gerarch ico  le  re laz ioni  sono  governate  da l le  

cont ra t taz ioni  su i  programmi  e  su l le  procedure  da  u t i l izzare ;  l e  

f ina l i t à  de l l ’ impresa  sono invece  det ta te  dai  ver t ic i  az iendal i  e  

possono quindi  d i scordars i  in  modo sos tanzia le  da l la  

mass imizzaz ione  del  prof i t to  a  breve  previs ta  per  i l  mercato .

Le re laz ioni  t ra  i  sogget t i  sono  p iù  in tense  e  dura ture  r i spet to  a l  

mercato  ma subiscono i l  v incolo  del  coord inamento mira to  a l  

conseguimento  degl i  ob ie t t ivi  p rev is t i  da i  ver t ic i ,  per  questo  mot ivo i  

codic i  d i  comunicazione  sono maggiormente  condiv is i .
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L’ogget to  prevalen te  del le  cont ra t taz ioni  è  cost i tu i to  da  a t t iv i tà  da 

svolgere ,  r i sorse  a  d i spos iz ione ,  t empi  e  modi  di  rea l izzaz ione  dei  

compi t i  assegnat i .

La  s t ru t tura  p i ramidale  a t t r ibuisce  le  sce l te  a i  l ive l l i  gerarch ic i  p iù 

a l t i ,  i  l ive l l i  suss id iar i  vengono di  conseguenza  v incola t i  ad 

un’a l ternat iva  di  ades ione  o  espuls ione .

La re te  è  in f ine  cara t ter izza ta  da l la  cont inua  i t e raz ione  t ra  i  

par tec ipant i  che  gravi tano  a t torno  ad una  leadersh ip  proget tua le  e  

non  ad  una  gerarch ia  precos t i tui ta .

I  sogget t i  operano  in  au tonomia  ma mantengono re laz ioni  in tense  e 

cont inuat ive  che  permet tono  la  cooperaz ione  t ra  competenze 

d i f ferenz ia te  e  funzional i  r i spet to  a l le  s t ra tegie  de l  s i s tema.

La re te  è  l a  s t ru t tura  che  necess i ta  de l  mass imo grado  d i  t rasparenza  

e  condiv is ione  dei  l inguaggi ,  po iché  la  comunicazione a t torno a l  

p roget to  comune cos t i tu i sce  una  dei  fa t tor i  d i  coes ione  p iù impor tan t i  

per  l ’organizzaz ione .

Le  modal i tà  d i  ingresso  o  usc i ta  da l  s i s tema re te  sono  determinate 

dal la  f iducia  de i  sogget t i  verso  lo  scopo del la  s t ru t tura  e  da l la  

funz ional i t à  de l le  competenze  appor ta te  r i spet to  al l ’obie t t ivo  f ina le .

L’evoluz ione  subi ta  in  questo  senso dal le  az iende emerge  con  

ev idenza  raf f rontando i  model l i  o rganizzat ivi  c lass ic i  con  le  s t ru t ture 

complesse  adot ta te  oggi .

Ansoff  (Ansoff  I . ,  Declerck  R.  P . ,  Hayes  R .  L. ,  1976)  teor izza 

l ’es i s tenza  d i  quat t ro  model l i  o rganizzat iv i  cos iddet t i  “pur i” ,  l a  cu i  

compos iz ione  descr ive  ef f icacemente  le  s t ru t ture  organizzat ive  

del l ’epoca .
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Model lo  funzionale :  r i cerca  i l  mass imo accent ramento  in  s i tuaz ioni  

d i  s tabi l i t à .

Direttore Generale

Direttore di 
produzione

Direttore Servizi 
Tecnici

Direttore 
Commerciale

Controller
Direttore 

approvigionam.
Direttore 
Personale

Direttori di 
stabilimento

Servizi tecnici Capi Area
Controller di 
Stabilimento

Addetti agli 
approvvigionam.

Direttore 
personale di 
stabilimento

F i g .  I . 2  G .  B o n a z z i ,  S t o r i a  d e l  p e n s i e r o  O r g a n i z z a t i v o  

Model lo  Div is ionale :  persegue e las t ic i t à  opera t iva mediante 

decent ramento

Organizzazione 
pubbliche 
relazione

Presidente
Segreteria 
procuratore 

generale

Gruppo operativo 
X divisioni

Gruppo operativo 
Y divisioni

Gruppo 
operativo Z 

divisioni

Gruppo 
operativo K 

divisioni

Gruppo 
operativo L 

divisioni

Gruppo operativo 
M divisioni

Direttore 
divisione A

Direttore 
divisione B

Direttore 
divisione C

Direttore 
divisione D

Direttore 
divisione E

Direttore 
divisione F

F i g .  I . 3  G .  B o n a z z i ,  S t o r i a  d e l  p e n s i e r o  O r g a n i z z a t i v o

Model lo  per  Progetto :  suddiv is ione  mira ta  a l l ’o t tenimento  d i  

e las t ic i t à  s t ra tegica

Direzione Generale

Sezione A 
(progettazione)

Sezione B 
(produzione)

Sezione C 
(marketing)

Sezione D 
(acquisti)

Sezione E 
(controllo)

Progetto 1

Progetto 2

Progetto 3

Progetto 4

F i g .  I . 4  G .  B o n a z z i ,  S t o r i a  d e l  p e n s i e r o  O r g a n i z z a t i v o
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Model lo  per  matr ice  ( funzione-prodott i ) : lo  scopo è  l ’e las t ic i t à  

s t ru t tura le  in  s i tuazioni  di  mutamento  cont inuo .

Presidente

Direttore Attività 
Prodotto 

Vice Presidente 
Progettazione

Vice Presidente 
Produzione

Vice Presidente 
Marketing 

Controller Manager 
Approvvig.

Product Manager A

Product Manager B

Product Manager C

Product Manager D

F i g .  I . 5

I l  model lo  re t icolare  s i  cara t ter izza  invece  per :

 “Presenza  d i  mol t i  s i s temi  auto-organizzator i  (modul i  in te l l igent i )  

che  sos t i tu i scono la  forma gerarchica  e  centra l izza ta  (…) 

L’organizzaz ione  re t ico lare  del la  produz ione  è  ben  def in i ta  da  due 

e lement i :  1 )  la  caduta  del l ’e f fe t to  d i  cont igui tà ,  dovuta 

a l l ’autonomia dei  s ingol i  process i  puntual i  di  uso  del l ’energia  e 

de l l ’ in formazione;  2)  la  possib i l i tà  d i  connet tere  le  operaz ioni  d i  un 

c ic lo  uni tario  in  modo decentra to  graz ie  al la  c irco lazione  del le  

in formaz ioni  ne l la  re te  cos t i tui ta  dai  divers i  modul i  in te l l igent i”  (Di  

Bernardo  B. ,  Rul lani  E . ,  1990) .

“L’impresa  re te  s i  s t rut tura  in  una  concatenaz ione  sequenz ia le  ed 

or i zzontale  d i  operaz ioni  produt t ive  o  in  una  formula  gerarchica  d i  

contro l lo  ver t ica l i zza to  tota le  su l le  fas i  s t ra teg iche  e  l imi tato  su 

quel le  secondarie”  (Beluss i  F . ,  1992) .
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L’az ienda a l l ’ in terno  del la  re te  s i  o rganizza  in  modo da  mantenere  

nel l ’uni ta  produt t iva  cent ra le  l e  fas i  sa l ien t i  de l  p rocesso 

(amminis t raz ione ,  management ,  p roduzioni  ad  a l to  contenuto 

tecnologico ,  qual i f i ca te  o  a  va lore  aggiunto ,  dipart iment i  di  

engineer ing,  r i cerca  e  sv i luppo)  e  demandando a  s t ru t ture  per i fer iche 

fas i  non  crucia l i  de l  p rocesso .  

Model lo  az ienda rete

Fig. I.6

La  scoper ta ,  avvenuta  agl i  iniz i  degl i  anni  ’90,  che  una  infras t ru t tura 

informat iva  p lanetar ia  avrebbe modi f ica to  i l  modo d i  “fare  impresa” ,  

ha  por ta to  a l l ’ in t roduz ione  del  concet to  d i  impresa  v i r tua le .

Dal  punto  di  v is ta  de l la  s t ru t tura  organizzat iva  l ’ impresa  v i r tuale  

r iprende sos tanzia lmente  le  cara t ter i s t i che  del l ’ impresa  re te ,  ment re  

l ’ innovaz ione  sostanz iale  r i s iede  nel l ’ inf ras t rut tura a l tamente 

informat izzata  su cu i  poggia  i l  re t i co lo.

Secondo ch i  propone ques to  model lo ,  un’organizzaz ione  v ir tua le  non 

es i s te  in  senso  f is ico ,  non  ha  l inee  d i  p roduz ione ,  né  uf f ic i  

fac i lmente  ident i f icab i l i .

Alleanze con Raggruppamento di unità
subcontractors di gestione degli ordini

                                                                  Unità di Amministrazione

Unità di Produzione           Alleanza con D
Alleanze con B           (cliente principale)
(fornitore principale) 

Alleanza con C
                                                                    Team Interfunzionale (concorrente)

Unità di R&S

Alleanze con E e F Area interna all’organizzazione
                                (fornitori secondari)

Area esterna all’organizzazione
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L’az ienda v i r tua le  es i s te  so lo  su  una  re te  d i  comunicaz ione  e 

rappresenta  una  par tnersh ip  d i  az iende o  ind iv idui  che  cooperano  a l la  

produzione  ed  a l la  forn i tura  d i  speci f ic i  p rodot t i  o  serv iz i ;  a l  

raggiungimento  del lo  scopo pref i sso,  l ’organizzaz ione spesso  s i  

sc iogl ie  per  po i  r i formars i  a  segui to  di  p roget t i  success ivi .
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I.2. FLESSIBILITA’ ED INNOVAZIONE: LE RAGIONI DELLE 

ORGANIZZAZIONI INTANGIBILI

Per  comprendere  appieno  le  ragioni  de i  model l i  o rganizzat ivi  

emergent i  è  necessar io  approfondi re  e  de l ineare  i  connota t i  de l lo  

scenar io  compet i t ivo  che ,  pur  cara t ter izza to  dal la  notevole  turbolenza

cui  s i  è  accenna to  in  precedenza ,  ben  s i  p res ta  ad  a lcune 

cons ideraz ioni  di  t ipo  tassonomico .

L’approccio  a l lo  s tud io  del la  complessi tà  da  par te  d i  mol t i  esper t i  d i  

management ,  t rae  or igine  dal la  cons ta taz ione  che  i l  fenomeno non è 

d i  na tura  puramente  economica ,  ma bens ì  un  t ra t to  d i s t in t ivo 

del l ’ in tera  socie tà  (Rul lani  E . ,  1995;  Vicar i  S . ,  2001;  Colombo G. ,  

Comboni  G. ,  Dubini  P . ,  P i la t i  M. ,  Von Krogh G. ;  1991) .

L’aumento  del la  complessi tà  s i  ident i f ica  con  l ’ampl i f icaz ione del la  

var ie tà ,  var iab i l i tà  e  non  prevedib i l i t à  de i  fenomeni  che  

cara t ter izzano  l ’ambiente  d i  r i fer imento  per  l ’ impresa .

Alcuni  t ra t t i  t ip ic i  de l l ’a t tuale  s is tema economico sono:  l a  

global izzaz ione  dei  mercat i  e  de l le  s t r a tegie  compet i t ive  (Por ter  M. 

E . ,  1987) ,  i l  nuovo s igni f ica to  assunto  dal l ’ ind ividuaz ione  dei  

conf in i  de l l ’ impresa  (Fiocca  R. ,  1987) ,  l ’ in tens i tà  de l la  re laz ione  f ra  

evoluzioni  t ecnologiche ,  d i s t re t t i  local i  e  asse t t i  az iendal i  (Rul lani  

E .  in  Micel l i  S . ,  Rul lan i  E . ,  2000;  Vaccà  S . ,  1989) .

Le modal i tà  d i  prev is ione  t rad iz ional i  sono  rese  inef f icac i  da l  

mol t ip l icars i  de i  p rodot t i ,  de i  mercat i  e  da  una  ser ie  d i  nuove 

t ipo logie  d i  event i  che  condiz ionano in  modo r i l evante  i l  

pos iz ionamento  e  l e  s t ra tegie  d’ impresa.

Con f requenza  crescente  r i sorse  e  conoscenze ,  in  a lcuni  cas i  

s t ra tegiche ,  vengono sv i luppate  in  s t ret ta  par tnersh ip  con  forn i tor i  o  

c l ien t i  (Dyer  J .  H. ,  S ingh  H. ,  1998);  gl i  input  produt t ivi  p rovenient i  

anche  dai  l ive l l i  sussid iar i  de l la  ca tena  del  va lore ,  vengono 

sv i luppat i  e  mess i  a  d i spos iz ione  d i  a l t re  un i tà  (Bi rk inshaw J .  M.,  

Hood N. ,  1998) .
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La tendenza  verso  l ’appia t t imento  del le  s t ru t ture  gera rch iche ,  i l  

fenomeno d i  “smater ia l izzaz ione”  del la  fabbr ica  e  l a  cos t i tuz ione  di  

s i s temi  d’impresa a  re te  rappresentano  a lcuni  degl i  aspet t i  p iù  

ev ident i  de l le  t ras formaz ioni  in  a t to .  

I l  nucleo  cent ra le  de l l ’ impresa  tende ad  appia t t i r s i  su  un  r ido t to 

numero  d i  l ive l l i  gerarch ic i ,  decent rando ampie  di screz ional i t à  

opera t ive  e  cedendo a l l ’es terno  un numero  crescente  d i  funz ioni .

I  f a t tor i  d i  cambiamento  p iù  r i l evant i  a i  f in i  de l l ’anal i s i  in  corso 

sono suddivis ibi l i  in  t re  ca tegor ie :  compless i tà  economica ,  

complessi tà  t ecnologica ,  compless i tà  sociops icologica  (Mer l i  G. ,  

Saccani  C . ,  1994) .

I l  concet to  d i  compless i tà  economica del inea  una  ser ie  d i  recent i  

fenomeni   che  co involgono gl i  a t to r i  de l  mercato  e  compl icano  in  

modo r i l evante  le  s t ra tegie  d i  ques t i  ul t imi .

Appar tengono a  ques ta  ca tegor ia  l ’ampliamento  del la  dimens ione  del  

bus iness ,  i  bass i  tass i  d i  c resc i ta  economica ,  gl i  e levat i  t ass i  di  

in f laz ione ,  l a  t e rz iar izzazione ,  l ’e tereogenei tà  de l la  domanda.

Le t ra ie t tor ie  d i  sv i luppo tecnologico  generano  invece  compless i tà  in  

ord ine  a l la  rap ida  obsolescenza  del le  s t ru t ture  hardware ,  a l l ’enfas i  

su l  sof tware ,  a l  b reakthrough tecnologico ,  a l l a  r i chies ta  di  t ecnologie  

f less ib i l i  (Bracchi  G. ,  1992) .

La compless i tà  socio-ps icologica  inc ide  su i  compor tament i  socia l i  

de l l ’ indiv iduo ,  ne l  nos t ro  caso  i l  consumatore  f ina le ,  e  ne  determina 

in  larga  misura  b isogni  e  necess i tà .

Le  r ich ies te  che  ne  conseguono r i specchiano  i l  nuovo ruolo  del  

consumatore ,  più es igente ,  p iù  co l to ,  consapevole del  po tere  

eserc i ta to  a l l ’a t to  de l l ’acquis to ,  d i spos to  a  forn i re  ind icaz ioni  per  

o t tenere  un  prodot to  adat to  a l le  propr ie  es igenze ,  ma d i  conseguenza  

a l tamente  d i f ferenz ia to  (Ai ro ldi  G. ,  1987) .

Notevole  d i f f icol tà  s i  r i l eva  a l t res ì  ne l l ’ ind ividuare  con  prec i s ione  i  

d i re t t i  compet i tors ,  ne l  def in i re  i  confin i  de i  se t tor i  t rad iz ional i ,  nel  

c i rcos tanziare  i l  mercato  d i  r i fer imento  (Fiocca  R.  in  Ai ro ld i  G.  e  

Fiocca  R. ,  1987) .
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La compet iz ione  di  t ipo  informat ion- intens ive  r idef in isce  i l  concet to  

d i  specia l izzaz ione  del l ’a t t iv i tà  d’ impresa  che  s i  spos ta sul  contenuto 

e  su l la  re laz ione  p iu t tosto  che  su l la  mater ia l i t à  de l  p rodot to  e  su l la  

presenza  f i s ica  in  de terminate  aree  geograf iche .

L’es t rema f less ib i l i t à  of fer ta  da l le  nuove tecnologie  spinge  verso  

l ’e l iminazione  d i  at t ivi tà  basa te  sul la  logis t i ca  del lo  spaz io  f is ico ;  

d iv iene  cr i t i ca  la  vic inanza  del  c l i en te a l l ’ in formaz ione p iu t tosto  che  

a l  luogo d i  vendi ta .

Per  ques t i  mot iv i  l a  tu rbolenza  s i  spos ta  anche su i  canal i  d i s t r ibu t ivi  

a l imentando la  poss ib i l i t à  d i  compet iz ione ,  non  so lo  t ra  imprese  

d i re t tamente  concorren t i ,  ma anche t ra  imprese  appar tenent i  a l l a  

s tessa  f i l i e ra  produt t iva .   

La  s t ru t tura  a  r e te ,  t rami te  l ’ut i l i zzo  d i  suppor t i  a l t amente 

informat izzat i ,  rappresenta  dunque una  a l ternat iva  organizzat iva  

par t ico larmente  adat ta  a  f ronteggia re  i  mol tep l ic i  l ive l l i  d i  

complessi tà  e lencat i  in  precedenza .

L’ incremento  del  r i corso  ad  a l leanze  s t ra tegiche  e  subforn i ture 

forn i sce ,  per  a lcuni  au tor i ,  una  ef f ic ien te  r i spos ta  a l la  tu rbolenza 

del le  nuove arene  compet i t ive  (Gomez-Casseres  B. ,  1994;  Nohr ia  N. ,   

Eccles  R .  G. ,  1992).

Una par te  degl i  s tud ios i  s i  sp inge  o l t re ,  a f fermando che  i l  

cambiamento  imposto  a l l ’organizzaz ione  d’ impresa  rappresenta  una 

svol ta  rad ica le  dest ina ta  a  modi f icare profondamente  i  p recedent i  

parad igmi  r i fer i t i  a l  model lo  gerarch ico  (Bes t  M.  H. ,  1990;  Kel ly K. ,  

1998) .

L’ impresa  è  dunque ch iamata  a  r i vedere  i  t rad iz ional i  model l i  

o rganizzat iv i  a  favore  d i  nuove s t rut ture  in  grado  d i  or ien tars i  in  

modo ef f icace  in  condiz ioni  che  potremmo def in i re  di  “normale  

incer tezza” .  

Come evidenzia to da  un  recente  s tud io  condot to  dal la  banca  d i  

inves t imento Walburg Di l lon  Read ,  assumendo come indica tore 

pr imar io  la  capi tal izzaz ione  d i  borsa ,  s i  ass i s te  ad  una  net ta  

migraz ione  del  va lore  t ra  a t t iv i tà  “rea l i”  e  az iende “v i r tua l i” .
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In  uno  dei  moment i  p iù  f lor id i  de l la  borsa  i t a l i ana ,  a l la  da ta  de l  

23 .02 .2000,  l a  cap i ta l izzaz ione  a l la  Borsa  valor i  d i  Mi lano  del la  Fia t  

(220 .000  dipendent i )  e ra  par i  a  11 .282  mi l ion i  d i  euro .

Lo s tesso  giorno Telecom Ita l ia  (117 .000  d ipendent i )  cap i ta l izzava 

92 .008  mil ioni ,  T im 88 .174  mil ioni ,  f ino  a  cas i  p iù  ec l a tan t i  t ra  i  

qual i  Tisca l i  che ,  a  f ronte  d i  u t i l i  inesi s ten t i  va leva  una  quotaz ione 

par i  a  13 .738  mil ion i  (c i rca  i l  22% in  p iù  d i  Fia t ) .

I  da t i  ev idenz ia t i ,  pure  in  par te  r id imens ionat i  da l  r i asses tamento 

in iz ia to nel l ’apr i le  2000,  s i  pongono in  ev idente  cont ras to  con  le  

concez ioni  p iù t rad iz ional i  su l  va lore  del le  imprese  produt t ive .

I  t e rmini  propost i  per  l a  descr iz ione  d i  un’organizzaz ione  v i r tua le 

sono  innumerevol i :  Davidow e  Malone (1992)  par lano  d i  vir tual  

corporat ion;  Miles  e  Snow (1986)  sugger i scono network 

organiza t ion;  Tul ly (1993)  in t roduce  modular  corporat ion;  la  

def in iz ione  di  vir tual  organizat ion  s i  deve  invece  a  Mowshowitz 

(1994) .

Le def in iz ione  che  Davidow e  Malone (1992)  propongono per  l e  

vir tual  corporat ion  è:  “…organizzazioni  compos te  da  membri  mul t ip l i  

e  d i s tr ibui t i ,  uni t i  per  i l  conseguimento  d i  vantaggi  compet i t i v i ,  che  

condiv idono la  ca tena  d i  produzione del  va lore  e  i  process i  d i  

bus innes  mediante  l ’u t i l i z zo  d i  nuove  tecnologie  del l ’ informaz ione”.  

Una del le  pr inc ipal i  d i s t inz ioni  t ra  organizzaz ioni  d i  t ipo  v i r tua le  e  

d i  t ipo  t rad iz ionale,  cons i s te  nel  fa t to  che  nel le  pr ime i  component i  

sono  conness i  (d i  so l i to  e le t t ronicamente)  e  di s t r ibu i t i  secondo 

s t ru t ture  e  model l i  non  convenzional i  (Barner  R . ,  1996;  Berger  C .  R . ,   

Bradac  J .  J . ,  1982) .

I l  ne twork  d i  az iende spesso  s i  sv i luppa a  segui to  del  sorgere  d i  una  

oppor tuni tà  d i  bus iness  sul  mercato  e ,  a l  conseguimento  degl i  

ob ie t t iv i  p ref i ss i  (oppure  per  ch iara  imposs ibi l i t à  d i  raggiungere  gl i  

s tess i ) ,  i l  ne twork s i  d i sso lve  e  l e  s ingole  az iende tornano ad 

esp lorare  i l  mercato per  cogl iere  nuove oppor tuni tà .

Tip icamente  una  vir tual  f i rm  poggia  su  s t ru t ture  gerarch iche  p ia t te  e  

modular i ,  è  organizzata  in  modo informale ,  v iene  def in i ta  come un  
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loosely  coupled  system o s i s tema debolmente  connesso  (Weick  K.  E . ,  

2001) .

I  l egami  t ra  i  membri  de l le  VO’s sono  so l i t amente temporanei  

subiscono f requentemente  process i  d i  formaz ione  e  d i sso lvimento  con 

a l t r i   partner  (Bleeker  S .  E . ,  1994;  Byrne  J .  A. ,  1993;  Nohr ia  N. ,  

Dyer  D. ,  e  Dolzel l  F . ,  1994) .  

L’ impresa  pol ice l lu lare  r i sponde a l le  tu rbolenze del  mercato 

mediante  e levat i  l ive l l i  d i  f l ess ib i l i t à ,  s t imolo  al l ’ innovaz ione ,  

r iduzione  dei  r i sch i  d i  r i cerca  e  sv i luppo,  d iv i s ione del  l avoro 

(S tacey R.  D. ,  1996) .  

L’ef f ic ienza  economica  del la  s t rut tura  è  l egata  s t re t tamente  a l le  

recent i  evoluz ioni  t ecnologiche  in  grado  d i  rendere  prat icabi le  i l  

t ras fer imento  di  da t i  t ra  l e  d iverse  uni tà  au tonome,  co l legate  

vir tualmente  at t raverso  re t ico l i  t elemat ic i  a t t i  a  d i s t r ibui re  

conoscenza  a  cos t i  decrescent i .

I  p rocess i  d i  r i cos t ru iz ione  e  d i sgregaz ione  coes i s tono  a l l ’ in terno  del  

s i s tema re te  per  f ronteggiare  l ’ambiente  for temente  d inamico  e  r icco  

d i  rad ica l i  mutament i  e  l a  necessar ia  t emporanei tà  de l le  

conf iguraz ioni  raggiunte  (Ciborra  C . ,  1998) .  

I l  s i s tema è  basa to  su l  cos iddet to  pr incip io  del  “P lug & Run Market” :  

l e  s ingole  uni tà  az iendal i  s i  co l legano d i  vo l ta  in  vol ta ,  s t imola te  

d i re t tamente  dal  mercato ,  come la  conf iguraz ione  o t t imale  per  lo  

s f ru t tamento  del le  nuove oppor tuni tà  di  bus iness .

I l  p r inc ip io  del  p lug & run  market  non  sussi s te  so lo  come requis i to  

in iz ia le  a l la  cos t i tuz ione  del la  s t ru t tura ,  ma è  anche necessar io  

durante  la  v i ta  de l  ne twork  s tesso ,  per  operare  con  e f f ic ienza  e 

t empes t iv i tà  process i  d i  d isconness ione  (unplugging)  de i  modul i  non 

p iù  ut i l i  e  di  conness ione  (p lugging)  con  nuovi  modul i  funzional i  a l l a  

rea l izzazione  del  bus iness  (Gosai  S . ,  1998) .

I  component i  de l  ne twork  necess i tano  d i  una  s t ru t tura  dual i s t i ca ,  da 

un  la to  r igid i  ed  e f f ic ien t i  ne l lo  svolgimento  del le  propr ie  a t t iv i tà  

cr i t i che ,  da l l ’a l t ro  pront i  a  cooperare  in  modo dest ru t tura to  e  caot ico  

con  a l t r i  par tner  (Ciborra  C . ,  1998) .
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I conf in i  de l l ’organizzaz ione  sono lab i l i ,  sogget t i  a  cont raz ioni  o  

espans ioni  repent ine ,  r i sen tono  del l ’ in terpre taz ione  sogget t iva  dei  

s ingol i  membri  in  mer i to  a l le  c i rcos tanze  ambienta l i  ed  a l le  

oppor tuni tà  d i  mercato .

La leadersh ip  a l l ’ in terno  del  ne twork è  emergente ,  non  codi f ica ta ,  

associa ta  a i  membri  che  mantengono l ’ in iz ia t iva  r i spet to  a l  bus iness;  

l ’au tor i tà  viene  a t t r ibu i ta  a  cent r i  d i  eccel lenza  che  mutano  v ia  v ia  

con  l ’evolvers i  de l  p rocesso .

Ad a l to  l ive l lo  l ’e lemento  d i  coesione t ra  l e  imprese  è  cos t i tu i to  da  

una  comune cu l tura  del  bus iness  e  da l  for te  or ien tamento  verso  i l  

r i su l tato ;  ai  l ive l l i  sussid iar i  è  invece  l ’ in tegraz ione  informat iva  a  

mantenere  la  coes ione  (Davidow W.  H. ,  Malone M.  S . ,  1992) .

La presenza  d i  ne twork  v i r tua l i  permet te  a l  re t ico lo  az iendale  d i  

p resc indere  da  presuppost i  d i  cont igui tà  t e r r i to r iale ,  consente  la  

creaz ione  e  lo  scambio  di  conoscenze  t ra  imprese  ed  ind iv idui  con 

l ’u t i l izzo  di  comunicaz ioni  in tera t t ive ;  i l  s is tema è  p iù  aper to  e  

b i lancia to  del la  gerarch ia  cos t ru i ta  a t torno  ad  un’unica  e  dominante 

sorgente  d i  po tere  ed  in teress i  (Rul lani  E .  in  Beluss i  F . ,  Got tard i  G. ,  

Rul lani  E . ,  2003) .    

I l  vantaggio  decis ivo  dei  ne twork  v i r tua l i  r i s iede  nel la  capaci tà  d i  

r idurre  dras t icamente  i  cos t i  l egat i  a l l a  creazione ,  u t i l izzo,  

e laboraz ione  e  archiv iaz ione  del la  conoscenza;  t a le  possibi l i t à  der iva  

dal l ’ampliamento del la  sca la  di  rep l icaz ione  del le  in formaz ioni  e  

de l le  conoscenze  possedute  (Rul lani  E .  in  Belussi  F . ,  Got tard i  G. ,  

Rul lani  E . ,  2003) .    

Le  VO’s  permet tono  una  migl iore  d ivis ione  del  l avoro u t i l izzando un 

s i s tema che  permet te  i l  po tenz ia le conta t to  con mi l ion i  di  forn i tori ,  

par tner  e  consumator i ,  ino l t re  l a  compet iz ione  viene  spin ta  a  l ive l lo  

globale  su i  d i f ferenz ia l i  t ra  l e  d iverse  nazioni  (cos to del  l avoro ,  

p ress ione  f i sca le ,  competenze  tecnologiche ,  in f ras t ru t ture)  (Rul lan i  

E .  in  Belussi  F . ,  Got tard i  G. ,  Rul lan i  E.  2003) .   

Rul lani  (2003)  cons ta ta  ino l t re  come i l  ne twork  s ia  in  grado  d i  

re laz ionare :
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• Mercat i :  ad  esempio  mol t i  rappor t i  B2B (bus iness  to  bus iness )  

pr ima re la t ivamente d i sorganizzat i ,  o ra  con  l ’ut i l izzo  del l ’ ICT 

s i  sv i luppano in  mercat i  a l t amente  organizzat i  e  regola t i  da  

in termediar i  in format izzat i .

• Gerarchie :  ne l la  misura  in  cu i ,  per  migl iorare  la  c i rco laz ione 

del le  in formazioni ,  s i  t ramutano  in  network  in  cu i  prevale  un  

cent ro  dominante  ma nel  quale  l a  conoscenza  può  essere  d i f fusa  

anche a l  d i  fuor i  de l  s i s tema.

Nel  febbra io  del  1993 i l  per iodico  Businnes  Week  pubbl icò  una 

ar t i co lo  int i to la to  “The Vi r tua l  Corpora t ion”  (Byrne  J .  A. ,  1993) ,  ne l  

quale  l ’organizzazione  v i r tua le  veniva  def in i ta  come:

“  una re te  t emporanea  d i  imprese  che s i  aggrega rapidamente  per  

a f f rontare  oppor tuni tà  di  mercato  che  cambiano ve locemente… le 

az iende d iv idono i  cos t i ,  met tono  in  comune abi l i tà  e  en trano nel  

mercato  g lobale  con  ogni  partec ipante  che  contr ibuisca a l  megl io  

del le  sue  poss ibi l i tà” .

All ’ in terno del l ’ar t i co lo  venivano poi  propost i  alcuni  fa t tor i  di  

d i s t inz ione  dai  model l i  o rganizzat iv i  t rad iz ional i :

Eccel lenza:  Ogni  par tner  appor ta  l e  sue  migl ior i  competenze  in  modo 

che  c iascuna funz ione  o  processo  s ia  a i  mass imi  l ive l l i  d i  qual i t à :  è  

un  obie t t ivo impossib i le  da  o t tenere  per  una  s ingola  az ienda.

Oppor tunismo:  l a  par tnersh ip  t ra  profess ionis t i  è  in formale ,  l e  

az iende e  l e  persone s i  un iscono per  sf ru t tare  speci f iche  oppor tuni tà  

d i  mercato  e  poi  s i  sc io lgono a l  veni r  meno del le  s tesse .

Tecnologia:  l e  re t i  fac i l i t ano  le  a t t ivi tà  di  az iende e personale  e  

cos t i tui scono l ’ossatura  organizzat iva  del le  az iende v i r tual i .
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Fiducia:  I par tner  acquis i scono confidenza  e  f iducia  rec iproche,  i l  

successo  del l ’ impresa  v i r tua le  d ipende dal la  qual i t à  de l la  

cooperaz ione  ins taura ta .

Assenza  d i  conf in i :  E’ es t remamente  d i f f ic i l e  t racc iare  i  conf in i  de l le  

a t t iv i tà  de l le  az iende o  dei  profess ionis t i ,  l a  conformaz ione del le  re t i  

è  t a le  che  ognuno può lavorare  in  luoghi  e  con  tempi  divers i .

L’esame del le  cara t ter i s t i che  propos te da  Bus innes  Week r ich iama 

immediatamente  a  model l i  adot ta t i  da  mol te  az iende di  successo  

es i s ten t i ,  g ià  cen t ra te  su  process i  a  va lore  aggiunto  e  in  

co l laborazioni  con  par tner  commercia l i  es tern i .

I l  ragionamento  che  guida  ques te  sce l te  s i  fonda su l  convincimento  

che  organizzaz ioni  f l ess ib i l i ,  c rea te  a t torno  ad  a l leanze  e  rappor t i  di  

bus iness ,  s iano  i l  modo più  di re t to  per  r i spondere  con  ef f ic ienza  e 

crea t iv i tà  a  condiz ioni  d i  mercato  in  cos tan te  mutamento.

L’az ienda convenz ionale ,  in tegra ta  e  organizzata  secondo schemi 

ver t ica l i ,  r i su l ta  t roppo len ta  e  pesante  so t to  i l  p rof i lo  de l le  

in f ras t ru t ture  per  competere  con  az iende in  grado  d i  forni re  r i sposte 

personal izzate  a l le  r i ch ies te  d i  mercato.

I l  grado  d i  co involgimento  d i  un’impresa  a l l ’ in terno  del l ’a t t ivi tà  

v i r tua le  può  essere  i l lus t ra to  con  l ’u t i l izzo  del  model lo  organizzat ivo 

propos to da  Miles  e  Snow che  suddiv ide  le  imprese  secondo t re  

pr inc ipal i  t ipi  di  ne twork:  interno ,  s tab i le  e  d inamico  (Mi les  R .E. ,  

Snow C.C.  1978;  Snow C.C.   1989;  Snow C.C. ,  Mi les  R .E. ,  Coleman 

H.J . j r  1992) .

I l  ne twork  in terno ind ividua  az iende imprendi tor ia l i ,  a t t en te  a l  

mercato  scarsamente  co invol te  in  par tnersh ip  es terne .

La s t ru t tura  è  suddiv isa  in  bus innes  uni t  ind ipendent i  i  cu i  manager  

operano  con  au tonomia  r i spet to  a l l ’organizzazione  che  l i  ha  genera t i .

I l  ne twork  s tab i le  raggiunge la  f l ess ib i l i t à  impos ta  dal  mercato 

mediante  ut i l izzo d i  par tner  es tern i  che  garant i scano  la  qual i t à  d i  

tu t t i  i  serv iz i  considera t i  accessor i  r i spet to  a l le  core  act iv i t i es .
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I par tner  es tern i  mantengono bus innes  uni t  di  p ropr ie tà  l e  cu i  r i sorse 

e  prodot t i  vengono però  in teramente  dedica t i  a l l ’az ienda osp i ta ta .

I l  ne twork  d inamico  s i  adat ta  ad  ambient i  in  cont inuo  mutamento ,  

l ’az ienda s i  concent ra  su l le  competenze  cr i t i che  e  s i  a f f ida  a  par tner  

es tern i  per  speci f iche  e  def in i te  funz ioni ,  come per  i l  ne twork  s tab i le  

da  cu i  però  s i  d i scos ta  per  l a  qual i t à  de i  rappor t i  con  i  par tner ,  che  

r i su l tano  oppor tunis t ici  e  basa t i  su l la  convenienza immediata  

p iu t tos to che  vota t i  a  co l laborazioni  d i  medio  lungo per iodo .  

Secondo i l  model lo  d i  Mi les  e  Snow, poggia to  su  un  approfondi to  

s tud io che  co involge  imprese  d i  d iverse  d imensioni  ed  appar tenent i  a  

d ivers i  mercat i ,  l a  compos iz ione  del le  t re  t ipo logie  di  ne twork  genera  

imprese  d i  t ipo  Defenders ,  Prospectors ,  Analyzers .

I l  model lo  proposto  ha  i l  p regio  d i  met tere  in  d i re t ta  re laz ione la  

s t ra tegia  d i  mercato  adot ta ta  da l l ’ impresa  con  i l  t ipo  d i  re laz ioni 

ins taura te  con  i  p ropr i  component i ;  la  suddiv is ione  ino l t re  propone 

una  pr ima ipotes i  su l  l egame es i s ten te  t ra  se t tor i  d i  mercato  e  model l i  

o rganizzat iv i .  

I  Defenders  mantengono un  dominio  s t re t tamente  legato  a l  rappor to 

prodot to-mercato ,  i l  management  è  a l tamente  specia l izza to  in  modo 

se t tor ia le  a l l ’ interno  del la  propria  area  d i  intervento  e  lo  sv i luppo 

ignora  oppor tuni tà  a l  d i  fuor i  de l  mercato  d i  appar tenenza .

S t ra tegie  d i  mercato

• Stra tegia  aggress iva  nel  mantenimento del le  quote d i  mercato  

acquis i te  a l l ’ interno  del  propr io  segmento

• Ignora  poss ib i l i  svi luppi  a l  d i  fuor i  de l  p ropr io  segmento

• Eventual i  svi luppi  vengono in t rodot t i  con  caute la  e  sv i luppat i  

per  grad i
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Carat ter i s t i che  e  process i

• Tecnologia  “s ingle  core” ,  ver t ica lmente  in tegra ta ,  t enuta  in  

ef f ic ienza  con  aggiornament i  p rogress iv i

• Process i  a l t amente  formal izzat i

• Stru t tura  s tabi le  e  funz ionale

• Suddiv is ione  dei  compi t i  t ra  bus innes  uni t

• Cont rol lo  cent ra l izza t i  e  f lusso  d i  in formaz ione ver t ica l i

• Coordinamento  sempl ice  ed  economico

• Manager  valu ta t i  r i spet to  a l l ’ef f ic ienza  nel  passa to

• Configura  un  network  d i  t ipo  in terno

I prospectors  s i  cara t ter izzano  per  l a  d i f fusa  r icerca  d i  nuove 

oppor tuni tà  of fer te  da l  mercato ,  sper imentano  regolarmente  le  

po tenzia l i  r ipos te  ai  t rend emergent i ;  spesso  per  ques t i  mot ivi  sono 

genera tor i  d i  cambiament i  ed  incer tezza  che  met tono  in  di f f ico l tà  i  

compet i tors .

S t ra tegie  d i  mercato

• Non se t toria le ,  in  cont inuo  svi luppo

• Moni torizza  un  vas to  raggio  d i  t rends ,  condiz ioni  ed  event i  de l  

mercato

• Lo sv i luppo è  genera ta  da  nuovi  mercat i  e  nuovi  prodot t i

• La cresc i ta  avviene   a  ba lz i  i r regolar i

Cara t ter i s t i che  e  process i

• Frequent i  cambiament i  di  t ecnologie  e  s t ru t tura

• Svi luppo di  proto t ipi  d i  p roduz ione  

• Sapere  tecnologico  concent ra to  nel  personale  e  non  nel le  

macchine

• Real izza  pr incipalmente  coal iz ioni  in  market ing,  r i cerca  e  

sv i luppo
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• Raggiunge raramente  un  buon grado  d i  e f f ic ienza

• I l  p rocesso  decis ionale  rea t t ivo ,  b reve ,  sempl i f ica to

• Manca la  suddivis ione  del  l avoro,  i  p rocess i  sono  

scarsamente  formal izzat i

• I l  coord inamento  è  complesso  e  d i spendioso

• La valu taz ione del  management  avviene  in  cons ideraz ione  

del lo  sv i luppo o t tenuto  r i spet to  ad  organizzazioni  s imilar i  a  

quel la  posta  in  essere

• Configura  un  u t i l izzo  prevalen te  d i  ne twork  d inamico  

Analyzers : vengono cos ì  def in i te  l e  organizzaz ioni  che operano 

suddividendo la  propr ia  s t ru t tura  in  due  par t i  una  re la t ivamente 

s tab i le  e  una  sogget ta  a  f requent i  cambiament i .

Nel le  aree  s tab i l i  ques te  imprese  operano  in  modo ef f ic iente  mediante 

u t i l i zzo d i  processi  e  s t ru t ture  formal izzat i .

Nel le  aree  p iù  turbolen te  l ’ef f ic ienza  v iene  sacr i f ica ta  in  luogo d i  

s t ru t ture  despecia l izza te  in  grado  però  d i  a f f ron tare  rap id i  

cambiament i .

S t ra tegie  d i  mercato

• Le s t ra tegie  r i sen tono  del la  dual i t à  del la  s t ru t tura

• Imi taz ione  dei  compet i tors  mediante  sorvegl ianza  su l  mercato

• Persegue rap idamente  i  cambiament i

• La cresc i ta  avviene  pr incipalmente  a t t raverso  la  penet raz ione  

nei  mercat i ,  occasionalmente  a t t raverso  sv i luppo di  nuovi  

mercat i  o  prodot t i  

Cara t ter i s t i che  e  process i

• Eff ic ienza  modera ta

• La s t ru t tura  è  d i  t ipo  mat r ic ia le ,  funzionale  e  produt t iva

• Cont rol lo  di f f ico l toso

• Uti l izzo  misto  di  network  interno  e  s tabi le
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Cas te l ls  (Cas te l l s  M. ,  1996;  2001)  indiv idua  nel la  ne twork  en terpr i se  

i l  r i sul ta to  del la  co l laborazione  t ra  divers i  component i  d i  d iverse  

az iende,  col legat i  per  l a  dura ta  d i  un  determinato proget to  d i  

bus innes  ed in  grado  d i  r i configurars i  a l l ’ in t raprendere  d i  nuovi  

proget t i .

Cas te l ls  sot tol inea  ino l t re  come le  Vi r tua l  Organiza t ions  cons i s tano 

nel la  compos iz ione  d i  d iverse  s t ra tegie  d i  ne twork avvicendates i  

lungo i l  percorso  s tor ico  d i  o r igine:

1) La decent ra l izzaz ione  a l l ’ in terno  del le  l a rge  corpora t ions  (vd .  

Par  I .2 )

2) La cooperaz ione  t ra  az iende medio  piccole  

3) L’unione t ra  i  ne twork  medio-piccol i  e  l e  component i  

d ivers i f ica te  de l la  la rge  corpora t ions

4) Le a l leanze  s t ra tegiche  e  l e  par tnersh ip  t ra  l e  l a rge  

corpora t ions  e  i  ne twork  subord inat i  

Ment re  l ’az ienda r imane l ’uni tà  d i  accumulaz ione  del  cap i ta le  e  de l  

propr io  management ,  i l  bus iness  s i  svi luppa a t t raverso  network  crea t i  

ad hoc  in  grado  di  forn i re  l a  f l ess ib i l i t à  r i ch ies ta  da l l ’economia 

globale ,  da l l ’ incessante  progresso  tecnologico  e  da i  repent in i  

cambiament i  de l la  domanda (Cas te l l s  M. ,  2001) .  

I  nuovi  asse t t i  az iendal i  emers i  inducono profonde r iv is i t az ioni  ne l la  

l e t t e ra tura  manager ia le  e  ne l le  t eor ie  di  anal i s i  appl ica te .  

Fino  agl i  anni  ’80  l ’anal i s i  de l le  s t ra tegie  ges t ional i  e ra  dominata  da 

una  v i s ione  del l ’az ienda (denominata  Resource  Based  View,  abbr .  

RBV) come ent i tà  monol i t i ca ,  nel la  quale  l ’at tenz ione  era 

pr inc ipalmente  r ivo l ta  a i  metodi  t rami te  i  qual i  l e  r isorse  e  l e  

conoscenze  in terne avrebbero  potu to  condurre  a l  conseguimento  di  

vantaggi  compet i t ivi  (Ami t  R . ,  Schoemaker  P .  J . ,  1993) .

L’aumento  del la  turbolenza ambienta le  e  de l l ’e terogenei tà  in terna  

(Bar t le t t  C . ,  Ghoshal  S . ,   1990) ,  l a  crescente  in terconness ione  con  

forn i tor i ,  c l i ent i  e  compet i tors  (Nohr ia N. ,  Eccles  R .  G. ,  1992;  Snow 

C.  C . ,  Mi les  R .  E. ,  Coleman H.  J . ,  1992)  e  l e  esper ienze  subi te  da 



39

affermat i  gruppi  az iendal i ,  l eader  d i  se t tore ,  d imost rano  però  la  

necess i tà  d i  r iv i s i ta re  l e  t eor ie  RBV al la  luce  dei  nuovi  fenomeni  

emergent i .

Valgano ad  esempio  le  esper ienze  del la  Genera l  Elec t r ic ,  l a  cu i  

perd i ta  d i  compet i t ivi tà  conclusas i  con  la  vendi ta  de l  se t tore 

del l ’e le t t ronica  d i  consumo a l la  Thompson nel  1987,  è  s ta ta  

r i condot ta  a l la  mancanza  d i  in tegraz ione  da  par te  de l la  casa  madre  

s ta tuni tense  nei  confront i  de l le  succursa l i  europee .

Analogamente  i l  fa l l imento  dei  process i  d i  internaz ional izzaz ione 

del la   Kao ( leader  giapponese  in  prodot t i  per  l ’ igiene  personale)  e ,  

l imi ta tamente  a l  mercato  Usa ,  de l la  ITT ( te lecomunicaz ioni ) ,  hanno 

messo  in  luce  la  necess i tà  d i  c reare  network  az iendal i  in tegra t i  per  i l  

t ras fer imento  del le  conoscenze  e  de l  “sapere”  tecnologico  (Bar t le t t  

C . ,  Ghoshal  S . ,  1990) .  

La  Resource-based  v iew del l ’az ienda v iene  quindi  messa  in  

d i scussione  e ,  agl i  in iz i  degl i  anni  ’90,  l a  l e t t e ra tura  su l lo  s t ra tegic  

management  in iz ia  a  r i l evare  nuovi  fondamenta l i  aspet t i  conness i  a l l a  

s t ru t tura  d’ impresa .

La v i s ione  del l ’ impresa  come network  d i  re laz ioni  (“Network  View”,  

abbr .  NV,  o  teor ia  de l le  “Dinamic Capabi l i t i es”)  ha  assunto 

impor tanza  crescente  nel  corso  del l ’u l t imo decennio  graz ie  a l la  sua 

coerenza  r i spet to  a l  fenomeno del la  compless i tà  e ,  mediante  lo  

s f ru t tamento  del l ’ ICT,  graz ie  a l la  sua  convenienza  e  fa t t ib i l i t à  

economica .

S tor icamente  la  NV è  sempre  s ta ta  cont rappos ta  a l la  già  c i ta ta  RBV, 

poiché  le  due  scuole  d i  pens iero  s i  pongono,  in  apparenza ,  su  p ian i  di  

anal i s i  cont ras tan t i :  l ’una  vol ta  a l  conseguimento  d i  vantaggi  

compet i t iv i  t ramite  r i sorse  interne ,  l ’a l t ra  vo ta ta  a l lo  s fru t tamento 

del le  opportuni tà  concesse  dal le  re t i  d i  a t to r i  economici .

La  RBV poggia  su l l ’assunto  che  l ’esc lus ivo  mix  d i  r isorse  e  capaci tà  

de tenut i  da l l ’ impresa  s fociano  in  font i  d i  vantaggio  compet i t ivo  nel la  

misura  in  cu i  s i  r ive lano  rar i ,  d i f f icol tosi  da  imi tare  e  da  rep l icare  

(Ami t  R . ,  Schoemaker  P .  J . ,  1993;  Barney J .  B. ,  1997;  Por ter  M.  E . ,  

1987) .
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La teor ia  de l le  “Dynamic  Capabi l i t i es”  tende  invece  ad  esp lorare  i  

meccanismi  t rami te i  qual i  l e  az iende acquis i scono oppure  cedono 

conoscenze ,  capaci tà  e  know-how (Bowman E.  H. ,  Kogut  B.  M. ,  

1995;  Dos i  G. ,  Nelson  R.  R . ,  Winter  S .  G. ,  2002;  Teece  D.  J . ,  2000) .

Ent rambe le  t eor ie ,  in  prima i s tanza ,  assumono come ipotes i  

( sempl i f ica ta)  l ’ idea  che  r i sorse  e  conoscenze  s iano  model lab i l i  a  

l ive l lo  di  s ingola  uni tà :  l e  r isorse  vengono individuate  come lo  s tock 

d i  fa t tor i  d isponib i l i ,  l e  conoscenze  come modal i tà  mediante  le  qual i  

t ramutare  r i sorse  in  vantaggi .

I l  mutare  del  concet to  d i  s ingola  uni tà  anal izza ta  nei  due  cas i  impl ica 

i l  percorr imento  d i  t ra ie t tor ie  di  anal is i  d i f feren t i  ma complementar i  

e  ugualmente  ind ispensabi l i .

Assumendo come uni tà  minima d i  anal i s i  l a  s ingola  az ienda (RBV) s i  

ev idenziano  gl i  aspet t i  decis ional i  l egat i  a l l ’a l locazione  del le  r i sorse 

ind ividualmente  d isponib i l i .

Ogni  az ienda di spone del  proprio  set  d i  r i sorse  e  conoscenze  che  

emerge  come r i su l ta to  d i  una  funz ione  che  lega  d iverse  var iab i l i ,  

qual i  ad  esempio le  cara t ter i s t i che  del l ’ambiente  (Bar t le t t  C . ,  

Ghoshal  S . ,  1990) ,  l e  a t t ivi tà  pos te  in  essere ,  l e  s t ra tegie  d i rez ional i  

(Bi rk inshaw J .  M. ,  Hags t rom P . ,  2000) .

Se  come uni tà  minima d i  anal i s i  consider iamo invece  i l  ne twork  d i  

az iende,  l a  r i cerca  v iene  focal izza ta su i  l egami  che  governano i l  

ne twork  formalmente  ( l i cens ing agreement ,  jo int  venture ,  ou tsourc ing 

ecc . )  o  con  modal i tà  meno codif ica te  (a l leanze  s t ra tegiche ,  

par tnersh ip  ecc . ) .

Tut te  queste  t ipo logie  d i  l egami  impl icano  d ivers i  l ive l l i  d i  p rofonda

in teraz ione  e  cos t i tu i scono oppor tuni tà  per  lo  svi luppo d i  mutu i  

adat tament i ,  conoscenze ,  idee  (Hamel  G. ,  1995) .

La ges t ione  d i  ne twork  con  ques te  cara t ter i s t i che  r ichiede  ino l t re  

inves t iment i  speci f ic i  in  canal i  d i  comunicaz ione  t ra  le  az iende,  

generando r icadute  pos i t ive  in  t e rmine  d i  r i sorse  complementar i ,  

conoscenze  e  s inerg ie  (Dyer  J .  H. ,  S ingh  H. ,  1998) .

Le  a t tua l i  t eor ie  percorrono  una  l inea  d i  r i cerca  in  grado  d i  in tegrare  

con  successo  i  r i su l ta t i  o t tenut i  da l la  “RBV” e  dal la  “Network  View”,  
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sot tol ineando come l ’acquis iz ione  d i  capaci tà  e  conoscenze  avvenga  

su  p iù  l ive l l i  in ternamente  a l l ’ impresa  e  ne l  contempo t rami te  l e  

re laz ioni  verso  l ’es terno .

Ques t i  esempi  evidenz iano la  necess i tà  d i  focal izzare  i l  concet to  d i  

impresa  non p iù come a tomo i sola to ,  ma r iconoscendo e valor izzando 

i l  ruo lo  fondamenta le  de l le  s t ru t ture  connesse  a  monte  ed  a  va l le  

de l la  ca tena  del  va lore  ed  i l  va lore  aggiunto  der ivante  dal la  

par t ico lare  s inergia  pos ta  in  essere .
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I.3. IL CONTENIMENTO DEL RISCHIO NELLE VIRTUAL 

ORGANIZATIONS

Lo s tudio  d i  o rganizzazioni  ne l le  qual i  “ la  probabi l i tà  d i  errore  è 

bassa  ma le  conseguenze  gravi”  (Wenk E. ,  1982) ,  in teressa  un 

numero  v ia  via  crescente  d i  r i cerca tor i  (Morone J .  G. ,  1993;  

Woodhouse  J . ,  1993;  Wi ldavsky A.  B . ,  1994)  cos ì  come i  p rocess i  

che  por tano  a l  conten imento  del  r i sch io  s tesso  (Rober t s  K.  H. ,  1990; 

Sagan  S .  D. ,  1989) .

Per  er rore  in tendiamo un  evento  non  volontar iamente  indot to ,  

commesso  durante  lo  svolgimento  del  bus iness  az iendale ,  che  genera  

grav i  conseguenze  in  termini  d i  immagine ,  d i  p rof i t to  o  giur id ico-

penal i .

La  propens ione  a l  r i sch io  è  in tesa  come la  probabi l i t à  d i  e r rore  che  

un’ impresa  considera  accet tab i le  in  cons ideraz ione  del la  grav i tà  de l le  

sue  conseguenze  e  degl i  inves t iment i  necessar i  a  raggiungere  grad i  d i  

a f f idabi l i t à  p iù  e levat i .

I l  conten imento  del  r i sch io  inf ine  è  connesso  a  tut t i  i  process i  che 

l ’az ienda pone in  essere  per  r idurre  l a  probabi l i t à  d i  incorrere  in  

er ror i ,  mantenendo un  impat to  accet tab i le  in  t e rmini  d i  r isorse 

inves t i t e .

La  r icerca  d imos t ra come in  imprese  d i  t ipo  t rad iz ionale  i  fa t tor i  d i  

incremento  del  r i sch io  possono essere  d ivers i  (Wenk E. ,  1982;  

Perrow C. ,  1999;  Vaughan D. ,  1996) .

E’  poss ib i le  ind iv iduare  a t t iv i tà  in t r insecamente  r i sch iose  (es .  

t raspor to  aereo) ,  a t t iv i tà  in  cu i  i l  r i sch io  è  connesso a l la  t ecnologia 

u t i l i zza ta  (es .  forn i ture  d i  energia  e le t t r i ca) ,  a t t iv i tà  in  cu i  i l  r i sch io 

è  genera to  da  fa l le  organizzat ive  o  er ror i  umani .

Le  s t ru t ture  organizzat ive  possono incoraggiare  la  propens ione  a l  

r i sch io  dei  l avora tor i  involontar iamente  (ad  esempio  f i s sando 

s tandard  produt t ivi  d i f f ic i lmente  raggiungib i l i  in  condiz ioni  d i  

s icurezza)  oppure  volontar iamente  (ad .  es .  incoraggiando s t ra tegie  
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aggress ive  d i  management  in  imprese  in  cu i  è  programmato  

l ’assorb imento  di  una  determinata  dose  d i  r i schio) .  

I l  r i sch io  a l l ’ in terno  d i  un  s is tema d i  imprese  può  der ivare  

dal l ’ incer tezza  connessa  a  s ingole  uni tà  opera t ive ,  o  viceversa ,  da  

uni tà  re la t ivamente  s tab i l i  e  s icure  che  però  in teragiscono t ra  lo ro  in  

modo da  incrementare  i l  r i schio .

La s t ru t tura  in t r insecamente  complessa  del l ’ impresa  vir tua le ,  in  

assenza  d i  e f f icac i  cont ro l l i ,  favor i sce  i l  p ropagars i  degl i  e r ror i  

a t t raverso  l ’ intera  s t ru t tura  e  l a  grav i tà  de l le  conseguenze  può 

ar r ivare  f ino  a l l ’es t inz ione  del l ’organizzazione  s tessa .  

Perrow (Perrow C. ,  1999)  ha  approfondi to  l ’anal i s i  de l  r i sch io 

connessa  a  s i s temi  d i  imprese  la  cu i  dimens ione  però  è  deci samente  

infer iore  a  quel la  ipo t izzabi le  per  una  az ienda pol ice l lu lare.

Le  organizzaz ioni  v i r tua l i  sono  cara t ter izza te  in  parte  dagl i  s tess i  

fa t tor i  che  determinano la  propens ione  a l  r i sch io  in  az iende d i  t ipo 

t rad iz ionale .

Permangono infa t t i  i l  r i sch io  connesso  a  process i  per ico los i  e  i l  

r i sch io  connesso  al le  t ecnologie  impiegate  (per  quanto  en t rambi  

vengano so l i t amente  d i s t r ibui t i  su l le  d iverse  uni tà  opera t ive)  e ,  

na tura lmente ,  i l  r i sch io  connesso agl i  e r ror i  umani  e  organizzat iv i .

Grabowski  e  Rober t s  (Grabowski  M. ,  Rober t s  K.  H. ,  1997)  met tono 

però  in  ev idenza  a lcuni  aspet t i  l egat i  a l  r i sch io  che  cos t i tu i scono 

cara t ter i s t i che  pecul iar i  de i  ne twork  az iendal i :

• La s t ru t tura  a  re te  e  i  p rocess i  d is t r ibui t i  e  condiv is i  

consentono i l  rap ido  t ras fer imento  del  r i sch io  t ra  i  membri  

de l l ’organizzazione,  compl icano  l ’ ind iv iduazione  del  r i sch io  

s tesso  e  di  conseguenza  i l  suo  conten imento .

• La presenza  d i  au tonomia  e  in terd ipendenza  a l l ’ in terno  del la  

re te  può  essere  causa  d i  incomprens ione  e  a t t r i t i  t ra  i  

component i .

            L’autonomia  è  dovuta  a l la  es igenza  d i  ciascun  componente  d i      

            mantenere  la  propr ia  po l icy e  cu l tura  az iendale .
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            L’ in terd ipendenza  nasce  dal le  a l leanze  più  o  meno dura ture ,

            cost i tui te  t ra  i  membri  per  s f rut tare  oppor tuni tà  di  bus iness .

• L’organizzaz ione  su  vas ta  sca la  e  la  compless i tà  de l le  

i t e raz ioni  t ra  i  membri  genera  lunghi  per iodi  d i  incubaz ione  

degl i  e r ror i  durante  i  qual i  i l  r i sch io s i  p ropaga lungo la  

ca tena  produt t iva  senza  sol levare  a l larmi .

• A causa  del le  d i f feren t i  cu l ture  az iendal i  p resent i ,  

l ’organizzaz ione  può  mandare  segnal i  confus i  o

cont raddi t tor i  in  mer i to  a l le  dos i  d i  r isch io  tol lera to .

Nel le  az iende re te  dunque,  p iccol i  e r ror i  possono  propagars i  e  

genera re  grav i  conseguenze  ed  i l  conten imento  del  r i sch io d iv iene  un 

obie t t ivo  cr i t i co  per  l a  sopravvivenza  del l ’organizzaz ione .

Le cons ideraz ioni  sopra  espos te  sugger i scono notevol i  s imil i tud ini  

t ra  l e  VO’s  e  l e  cos iddet te  High  Reabi l i t y Organiza t ions  (HRO’s)  per  

quel lo  che  concerne  i  p rocess i  d i  conten imento  del  r isch io  e  l e  

re la t ive  conseguenze .

Tip ic i  set tor i  in  cu i  operano  le  HRO’s  (o  az iende ad  a l ta  af f idabi l i t à )  

sono  ad  esempio  i l  t raspor to  aereo ,  l a  d i fesa  naz ionale ,  l a  produz ione  

d i  energia  nucleare ,  l a  san i tà ;  dove i l  commet tere  er ror i  anche  minimi  

può  generare  conseguenze  d i sas t rose .

La  r icerca  su l le  HRO’s  met te  ino l t re  in  ev idenza  quat t ro  punt i  

ch iave ,  u t i l izza t i  in  se t tor i  ad a l to  r i sch io ,  appropria t i  a l le  VO’s  che  

perseguono pol i t i che  d i  conten imento  degl i  e r ror i .

In  ques to  ambi to le  HRO’s  s i  cara t ter izzano  per :

• Sicurezza  ed  af f idabi l i t à  come obie t t iv i  p r imari :  vengono 

def in i t i  ob ie t t ivi  e  s tandard  d i  s icurezza  a l l ’ in torno  dei  qual i  

conf igurare  a t t iv i tà  e  procedure .

• Ridondanza  di  personale  e  t ecnologie :  l e  r i sorse  umane e l e  

t ecnologie  vengono d i spos te  in  modo da  potere  cost i tu i re  

ef f icac i  un  back-up  in  caso  d i  emergenze  o  er ror i  imminent i .
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• “Cul tura”  del la  s icurezza  di f fusa  a tu t t i  i  l ive l l i :  g l i  

ob ie t t iv i  in  t e rmini  d i  a f f idabi l i t à  vengono persegu i t i  

t rami te  aggiornament i ,  t ra in ing e  incent iv i  a  favore  del  

personale .

• Accresc imento  del la  f iducia  in terpersonale  t ra  i  l avora tor i  e  

ind ividuaz ione  d i  profess ional i t à -ch iave  per  speci f ico 

r icorso  in  s i tuaz ioni  d i  per ico lo .   

Le  cara t ter i s t i che  ev idenz iate  assumono indubbiamente  notevole 

impor tanza  in  se t tor i  cara t ter izza t i  da  compless i tà  e levata ,  ma i l  

t ras fer imento  a l la  rea l tà  de l le  imprese  v i r tua l i  non  è  immedia to .

I l  conten imento  del  r i sch io  nel le  VO’s  r ich iede  la  conoscenza  dei  

medes imi  process i  a l l ’ interno  del le  imprese  ad  a l ta  af f idabi l i t à  e  

t rad iz ional i ,  un i to  a l l ’approfondimento  del la  complessi tà  genera t a  

da l la  par t icolare  s t ru t tura  organizzat iva .

I l  componimento  del la  s t ru t tura  organizzat iva  è  un  processo  che  mira  

a l la  r i so luz ione  d i  due  fondamenta l i  p roblemi :  “La d iv i s ione  del  

l avoro  in  d ivers i  sot toprocessi  e  i l  coord inamento  dei  medes imi  per  i l  

raggiungimento  del lo  scopo f inale”  (Lucas  H.C. ,  Barudi  J . ,  1994) .

S t ru t ture  organizzat ive  r idondant i ,  che  causano ra l len tament i  ne i  

p rocess i  ma consentono di  mantenere  al t i  l ive l l i  d i  a f f idabi l i t à ,  sono  

propr ie  d i  ambient i  d inamici  e  d i  az iende t ipo  HRO (Rober t s  K.  H. ,  

1990) .

Le  VO’s  scontano  un  cer to  ammontare  d i  r idondanza  connesso  a l la  

s t ru t tura  e  pressoché inevi tab i le ;  spesso  però ,  a  d i f ferenza  del le  

HRO’s ,  l a  r idondanza  non  v iene  indot ta  per  o t tenere  ef f icac i  back-up ,  

ma subi ta  da l la  s t ru t tura  che  la  sconta  in  t e rmini  d i  cos t i  e   r i t a rdi  

operaz ional i  (Davidow W.  H. ,  Malone M.  S . ,  1992) .  

Per  ques to  motivo  r i su l ta  d i f f ic i l e  mantenere  un  l ive l lo  d i  r idondanza 

“programmato”  che  possa  garant i re  l a  cont inui tà  de l la  s t ru t tura  in  

caso  d i  defa i l l ance  d i  un  membro  senza  però  gravare  eccess ivamente 

su i  cost i  e  sul la  tempis t ica  del l ’ in tera  s t ru t tura  (Goldman S .  L. ,  

Nagel  R .  N. ,  e  Pre i ss  K. ,  1995).
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St ru t ture  con  e lement i  e  funzioni  dupl ica te ,  inol t re ,  d i f f ic i lmente 

t rovano oppor tuno  co l locamento  in  mercat i  in  cont inuo  mutamento;  

per  ques to  mot ivo la  s t ru t tura  d i  una  VO viene  pr incipalmente 

co l legata  ad  un  concet to  d i  f lu idi tà  piut tosto  che  d i  r idondanza .

Per  “f lu id i tà  organizzat iva”  s i  in tende la  capaci tà  de l la  s t ru t tura  di  

r i spondere  con  modal i tà  di f feren t i  a i  cambiament i  ne l  mercato  nel le  

r i sorse  e  ne i  requis i t i  d i  a f f idabi l i t à  r i ch ies t i  a l l e  az iende.

Le VO’s  che  raggiungono ques t i  ob iet t ivi  in  t e rmini  d i  capaci tà  d i  

adat tamento  r iescono inol t re  a  smorzare  i  r i sch i  l egat i  a  

incomprens ioni ,  ca t t iva comunicaz ione  e  d ivergenze  d i  ob ie t t ivi ,  

implementando canal i  d i  comunicaz ione  mul t ip l i  e  codif ica t i  t ra  i  

membri  (Weick  K.  E . ,  1997;  2001) .

I l  raggiungimento  d i  l ive l l i  d i  f l ess ib i l i t à  adeguat i  può  der ivare  

dal l ’ampiamento  del  ne twork  (aumentando i l  numero d i  imprese 

connesse)  oppure  dal  consol idamento  del  ne twork  es i s ten te 

( r iducendo i l  numero  d i  imprese  connesse  e /o  formando for t i  

coal iz ioni  t ra  i  membri )  (Monge P . ,  Cont rac tor  N.  S . ,  1998).

Galbra i th  (Galbra i th  J .  R . ,  1994) sugger i sce  l ’u t i l izzo di  forme d i  

organizzaz ione  latera le  a t te  ad  incrementare  le  capaci tà  d i  u t i l izzo 

del l ’ informaz ione r iducendo l ’ incer tezza  in  ambient i  tu rbolen t i .  

La  creaz ione  d i  forme a l ternat ive  e complementar i  a l la  s t ru t tura  

pr inc ipale  venne int rodot ta  ne l  t en ta t ivo  d i  coniugare  a l t i  l ive l l i  d i  

specia l izzaz ione  con  forme di  in tegraz ione  e levata  a l l ’ in terno 

del l ’az ienda;  Galbra i th  nel  1973 propose  una  l i s ta  d i  forme d i  

organizzaz ione la tera le  che  andava dal  sempl ice  conta t to  d i re t to  ed 

informale ,  f ino  a l le  p iù  complesse  e  cos tose  s t rut ture mat r ic ia l i  

(Galbra i th  J .  R . ,  1994) .

Al l ’ in terno  di  compless i  ne twork  az iendal i  forme d i  organizzazione 

la tera le  vengono incent iva te  t ramite  potenz iamento  del  management  a  

l ive l l i  suss id iar i ,  cooperaz ione in terd ipar t imenta le ,  p rocesso 

decis ionale  condiv iso  (Galbra i th  J .  R. ,  2002) .

Un percorso  a l ternat ivo  per  i l  raggiungimento  d i  l ive l l i  d i  f l ess ib i l i t à  

des iderabi l i  v iene forn i to  dal la  prospet t iva  del le  organizzaz ioni  a  

“p ia t taforma” (p la t form organiza t ions)  propos to  da  Ciborra .
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La p ia t taforma è  i l  r i sul ta to  del l ’ ingegnosa  r iconci l i az ione  t ra  l e  

forme organizzat ive  es i s ten t i  sce l te  da l le  d i rez ioni  az iendal i  in  

accordo  con  s t ra tegie  e  in terpre taz ioni  sogget t ive  (Ciborra  C . ,  1998) .

Sos tanz ialmente  la  p ia t taforma lavora  a  due  d i f feren t i  l ive l l i :  i l  

p r imo s t ru t tura le  legato  a  process i  e  t ransaz ioni  è  sogge t to  a  l en t i  

cambiament i ,  i l  secondo legato  a i  p rodot t i  è  invece  cara t ter izza to  da 

cont inue  e  rap ide  evoluz ioni .

L’ impresa ,  pur  mantenendo s tabi le  par te  de l l ’organizzaz ione ,  

r i sponde con  ef f icac ia  a i  t rend  del  mercato  t rami te  una  s t ru t tura 

“dual i s t i ca”  (Ciborra  C . ,  1998) ;  i l  management  coniuga  proget t i   a  

medio  termine  su l la  s t ru t tura  con  decis ioni  spesso  temporanee  in  

mer i to  a l l ’ou tput  (Weick  K.  E. ,  1997) .   

Le  teor ie  su l  conten imento  del  r isch io  sugger i scono che  la  

comunicazione  viene  u t i l izzata  da l le  persone per  r idurre  l ’ incer tezza  

e  rendere  i  cambiament i  de l  p roprio  ambiente  p iù  prevedib i l i  (Weick 

K.  E . ,  1997).

Al l ’ in terno d i  compless i  ne twork  az iendal i ,  l a  comunicaz ione t ra  i  

membri  evidenzia  i  l egami  e  l a  di f ferenz iaz ione  dei  ruol i ,  rendendo 

esp l ic i t i  e  p iù  comprens ibi l i  i  d i f feren t i  l ivel l i  d i  autonomia  e  

in terd ipendenza .

In  organizzazioni  geograf icamente  d i sperse  i  canal i  d i  comunicaz ione 

informat ic i  possono inol t re ,  cont r ibui re  a l la  d i f fus ione  del la  cu l tura 

az iendale ,  garan t i re  i l  supporto  socia le  necessar io  a l la  r iduzione 

del lo  s t ress  indiv iduale  e  co l le t t ivo ,  aumentare  la  coes ione  t ra  l e  

az iende component i  che  d i  fa t to  spesso non  condiv idono i l  medes imo 

se t  d i  valor i  di  base (Weick  K.  E. ,  2001) .

Sos tanz ialmente  i  legami  comunicat iv i  a l l ’ in terno  del le  VO’s  devono 

sopper i re  a l la  mancanza  d i  conta t to  d i re t to  che  in  az iende d i  t ipo  

t rad iz ionale  sempli f ica  la  condiv is ione  degl i  ob ie t t ivi ,  i l  senso d i  

appar tenenza ,  l a  mot ivaz ione  del  personale ,  l a  suddiv is ione  e  l a  

gera rch ia  dei  ruo l i .

Le  pol i t i che  di  r iduz ione  del  r i sch io,  ino l t re ,  t raggono giovamento   

da l la  presenza  d i  una  d i f fusa  re te  comunicat iva  nel la  misura  in  cu i  

essa  è  in  grado  d i  ev idenz iare  con  tempes t ivi tà  d i  p ropagars i  d i  
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eventual i  e r ror i  nel  s i s tema e  di  svi luppare  occas ioni  per  aumentare  e  

d i f fondere  la  cu l tura  del l ’af f idabi l i t à .
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I.4. NUOVE FRONTIERE DELL’ICT E  COERENZA RISPETTO 

AL FENOMENO DELLE VIRTUAL ORGANIZATIONS

I  cap i to l i  p recedent i  hanno pos to  in  ev idenza ,  come fa t tore  cr i t i co  

connesso  a l la  ges t ione  d i  ne twork  az iendal i  avanzat i ,  l a  complessi tà  

che  cara t ter izza  s ia  lo  scenar io  compet i t ivo  d i  r i fer imento  che  le  

nuove s t rut ture  di  governo  implementa te  da l le  az iende.

Sono s ta te  so t to l ineate  l e  ev ident i  r ipercuss ioni  in  a t to  su l le  forme 

organizzat ive ,  sul le  font i  d i  vantaggio ,  su l la  r ipar t iz ione  dei  cos t i  e  

de i  r i sch i  per  l e  imprese  a t t ive ,  su l le  modal i tà  d i  ingresso  ed  usc i ta  

da i  mercat i .  

E’  emerso  come le  s t ru t ture  d i  businnes  in  grado  d i  a f f rontare  

ef f icacemente  i  nuovi  mercat i  s i  di s t inguono per  l a  r i ch ies ta  d i  

e levata  compless i tà  organizzat iva  in  grado  d i  coniugare  aspet t i  

spesso  a l l ’apparenza  cont ras tan t i  ( f l ess ib i l i t à  e  specia l izzaz ione ,  

dever t ica l izzaz ione  e  cont ro l lo…).

I l  focus  del  presente  capi to lo s i  concent ra  su l le  nuove tecnologie  

del la  comunicazione  e  de l l ’ informaz ione che  cos t i tu i scono,  

paradossa lmente ,  concausa ,  e f fe t to  e  so luz ione  tecnologica  a i  

p roblemi  pos t i  in  evidenza .

La r ivo luz ione  tecnologica  d i  maggior  r i l i evo  (da  a lcuni  au tor i  

associa ta  addi r i t tu ra  a l la  “d is t ruz ione  crea t iva”  d i  Schumpeter iana 

memoria) ,  è  cost i tu i ta  da l la  re te  In ternet  d i  cui  de l ine iamo le 

cara t ter i s t i che  sa l ien t i .

In ternet  è  una  re te  d i  computer  a  d imens ione  p lanetar ia ,  è  connessa  

t rami te  dorsa l i  ad  a l ta  ve loci tà  ed  u t i l i zza  pro tocol l i  d i  

comunicazione  denominat i  TCP/IP .

Tra  le  pr inc ipal i  appl icaz ioni  access ib i l i  t ramite  In ternet  

annover iamo i l  World  Wide Web www (è  un  s i s tema di  iper tes t i  

access ib i le  t rami te In ternet ) ,  l a  pos ta  e le t t ronica  o e-mai l ,  i  

newsgroup o  l is te  d i  di scussione ,  i l  F i le  Transfer  Protocol  FTP,  i l  

login  remoto  o Telnet .
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La maggioranza  dei  da t i  p resent i  in  In ternet  è  l iberamente 

consul tabi le  da  quals ias i  u tente ,  i  r imanent i  access i  possono essere  a  

pagamento  oppure  r i servat i  a  par t ico lar i  ca tegor ie  d i  u ten t i  (membri  

d i  communi ty,  webmasters…).

Una re te  avente  le  s tesse  cara t ter i s t i che  del le  re te  In terne t ,  ma con  

d imens ione  l imi ta ta  a i  component i  d i  una  s ingola  az ienda,  v iene 

def in i ta  re te  In t rane t .

D’ora  in  poi ,  per  l a  dura ta  de l  presente capi to lo ,  cons idero i  t e rmini  

“ In ternet” ,  o  gener icamente  “re te” ,  come s inonimi .

Le propr ie tà  che  verranno ev idenzia te  dovranno essere  appl ica te ,  con 

le  dovute  correz ioni  in  mer i to  a l la  dimens ione ,  anche a l le  s t ru t ture 

In t ranet .   

Le  az iende che  u t i l izzano  In ternet  in  prevalenza per  i l  p ropr io 

bus iness  appar tengono a  d iec i  d iverse  ca tegor ie  d i  mercato 

raggruppabi l i  in  t re  macro-segment i :  az iende-u tent i ,  communicat ion 

provider ,  forn i tor i .

I. Aziende Utenti              II. Communications
                           Service Providers

1. E-commerce (Cisco, Amazon)

2. Motori di Ricerca (AOL, Yahoo) 5. Dorsale (MCI Worldcom, Sprint)

3. Market Maker (Shwab, E*Trade)  

4. Service Provider (EDS; EMC)                 U
T
E
N

6. ISP/OSP (AOL, AT&T) T
I

II. Fornitori

8.    Fornitori di contenuti (Disney, Warner)

9.    Fornitori di software (Microsoft, Oracle) 7. Ultimo Miglio (AT&T, Bell Atlantic)                   

10.  Fornitori di Hardware (IBM, HP)

Rap p or t i  d i  fo rn i t u ra  

Tracc i a t i  d i  con n ess ion e

Afu ah ,  A. ,  Tu cc i  C . L.  e  Vi r i l i  F .  “M od e l l i  d i  e -b u s in n es” ,  2 0 0 1
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1. E-commerce:  vendi ta  d i  merc i  t rami te  In ternet

2 . Motor i  di  r i cerca :  aggregano contenut i  da  font i  e terogenee  

pubbl icandone i  r isu l ta t i  su l  p ropr io  s i to

3 . Market  Maker :  operano  come in termediar i  o  broker

4 . Serv ice  Provider :  proget taz ione  e  ges t ione  s i t i  Web,  ges t ione  

del la  s icurezza ,  d i sas ter  recovery ecc .

5 . Opera tor i  d i  dorsa le:  ges t i scono dorsa l i  d i  comunicazione

6 . ISP/OSP:  of f rono accesso  a i  consumator i  e  piccole  az iende 

( ISP)  eventualmente  in  aggiunta  a  par t ico lar i  contenut i  (OSP)

7 . Ul t imo Migl io :  forni scono la  connessione  f i s ica  ( telefonica,  v ia  

cavo ,  wi re less )  agl i  u ten t i  f ina l i

8 . Forn i tor i  di  contenut i :  vendi ta  on-l ine  d i  musica ,  f i lmat i ,  

immagin i

9 . Forn i tor i  di  sof tware

10 .Forn i tor i  d i  hardware

Una vas t i ss ima gamma d i  az ienda,  pur  non  r icavando da  In ternet  l a  

maggioranza  dei  propr i  int ro i t i ,  u t i l izza  la  re te  ad  esempio come:

- S t rumento  pubbl ici tar io / informat ivo

- Canale  commercia le a l ternat ivo

- Forn i tura  d i  serviz i  accessor i  

- Indagin i  su i  consumator i

- …

Le re t i  in t ra-az iendal i  In t ranet  cos t i tui scono inol t re  un  val ido  

suppor to  per :

- Di f fus ione  del la  cu l tura  az iendale

- Incremento  del la  comunicazione

- Ges t ione  del la  posta  e le t t ron ica

- Accesso  a  manual i  e  arch iv i  on- l ine

- . . .
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Ripor to  d i  segui to  a lcune s ta t i s t i che  re la t ive  a l l ’ incremento  di  

u t i l i zzo del la  re te  con  suddiv is ione  per  aree  geograf iche .

L’uni tà  d i  anal i s i  u t i l i zza ta  è  i l  numero  d i  hos t  (e labora tor i  d i  grandi  

d imens ioni  in  grado  d i  osp i tare  contenut i  access ibi l i  t rami te 

In ternet ) ,  l a  fon te  è  “Network  Wizard”  ed  i  da t i  s i  r i fer i scono a l la  

s i tuaz ione  al  31 /12/2003.

Anal izz iamo a  ques to  punto  le  proprie tà  de l la  re te  In ternet  e  l e  

modal i tà  con  cu i  i l  suo  d i f fonders i  ha  for temente  inf luenzato  l ’ in tera 

economia  mondiale ,  t an to  da  imporre  l ’u t i l i zzo  d i  un  nuovo termine 

conia to  ad  hoc:  “new economy” .

E’  poss ibi le  suddiv idere  con  prof i t to  l e  cara t ter i s t i che del la  re te  

secondo i l  seguente  schema:

Percentuali annue sul totale Host/Paese              Distrib. geografica Host/1000 abitanti

Host in Internet dal 1993 al 2003           Suddivisione percentuale Host/Paese
(in milioni di unità)
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� Proprietà  del  s i s tema-rete :

� Tecnologia  d i  mediaz ione  

� Access ib i l i t à

� Standard  a  basso  cos to

� Capaci tà  Virtuale

� Legge d i  Moore

� Dila taz ione  Temporale

� Dila taz ione  Spazia le

� Esternal i t à

� Impl icazioni  su l  bus innes

� Canale  d i s t r ibut ivo

� Riduz ione  del le  as immetr ie  in format ive

� Riduz ione  dei  cost i  d i  t ransaz ione

� Dis t ruz ione  Creat iva

Nel la  pr ima ca tegor ia  sono  comprese  le  pecul iar i t à  in t r inseche  del la  

re te  che  in  pr ima i s tanza  ne  hanno decre ta to  i l  successo  ed  i l  rap ido  

d i f fonders i .

In ternet  è  una  tecnologia  d i  mediaz ione  poiché  met te  in  conta t to  

sogget t i  che  sono ,  o  asp i rano  ad  essere ,  in terpendent i ;  l a  

suddivis ione  pr incipale  de i  sogget t i  avviene  t ra  pr iva t i  (consumer)  e  

az iende (business ) .  

I  t ip i  di  mediazione  che  conseguono vengono d iv is i  in  bus iness  to 

bus iness  (B2B) ,  bus iness  to  consumer  (B2C) ,  consumer  to  consumer  

(C2C)  o  consumer  to  bus iness  (C2B) .

La  tecnologia  d i  mediaz ione  del la  re te  è  profondamente  d iversa  da  

quel la  forn i ta  da i  media  t rad iz ional i  po iché  garant i sce  l ’ in tera t t iv i tà  

t ra  i  sogget t i  d ia logant i ,  permet te  a  ch iunque di  proporre  i  p ropr i  

contenut i  su l la  re te ,  consente  l ’u t i l izzo  del le  sue  potenz ia l i t à  anche a  

sogget t i  non  specia l izza t i  (access ib i l i t à) .

I l  basso  cos to  d i  conness ione  a l la  re te  ha  cos t i tu i to  uno dei  fa t tor i  

ch iave  per  l a  sua  d if fus ione .
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L’hardware  necessar io  a l la  conness ione  è  a l la  por ta ta  d i  mil ioni  

(mi l iardi )  d i  uten t i  che  in  molt i  cas i  d i sponevano d i  un PC anche 

pr ima del la  d i f fus ione  del la  re te .

I  cos t i  per  l a  t rasmiss ione  dei  da t i  benef ic iano  del  numero  d i  az iende 

che  competono nel  se t tore  e  di  canal i  d i  comunicazione  sempre  p iù 

ef f ic ien t i  che  r iducono tempi  d i  a t t esa  e  sovraf fo l lamento.

Gran  par te  de i  cos t i  d i  sv i luppo di  In ternet  sono  s ta t i  inol t re  

f inanz iat i  da l  governo  degl i  S ta t i  Uni t i  po iché ,  a l  suo  s ta to  

embrionale ,  a l l a  f ine  degl i  anni  ’60 ,  In ternet  (a l lora  denominato 

Arpanet )  avrebbe dovuto  cos t i tu i re  un  ef f icace  back-up  per  l e  

comunicazioni  in  caso  d i  confl i t to  nucleare .

Ci rca  30  anni  fa ,  Gordon Moore  del la  In te l  ipot izzò  che  ogni  18  mesi  

l e  capaci tà  d i  ca lco lo  dei  computer  sarebbero  raddoppia te  ment re  i  

cos t i  s i  sarebbero  mantenut i  invar ia t i ;  l a  conget tura  ha  preso  i l  nome 

d i  l egge  d i  Moore  e  s i  è  d imost ra ta  sorprendentemente ver i t i e ra 

nonos tante  gl i  azzard i  in  essa  contenut i .

Graz ie  a  ques ta  potenza  d i  ca lco lo  la  re te  of f re  una  capaci tà  v i r tua le  

che  l ’u ten te  percepisce  come i l l imita ta  s ia  in  t e rmini  di  spaz io  che  in   

t e rmini  d i  t empo.

In ternet  ino l t re  è  una  tecnologia  dota ta  d i  es ternal i t à  d i  re te ,  ovvero  

i l  cu i  va lore  aumenta  con  i l  c rescere  degl i  u ten t i  ad  essa  conness i  a  

causa  del  maggior  numero  d i  conta t t i  ed  informaz ioni  a  d i sposiz ione 

e  de i  maggior i  benef ic i  ne l la  r ipar t iz ione  dei  cos t i .

Le  re t i  d i  grandi  d imens ioni  eserc i tano  una  e levata  capaci tà  d i  

a t t raz ione  su  nuovi  u ten t i ,  c rescono ad  un  r i tmo più  rap ido  r i spet to 

a l le  re t i  d i  p iccole d imensioni ,  godono d i  maggior i  benef ic i  ne l la  

r ipar t iz ione  dei  cos t i  e  hanno maggiore  potenzia le  d i  invest imento .

I l  t rend  d i  c resc i ta  so l i t amente  s i  conclude  in  concomi tanza  di  

cambiament i  d i  t ipo  tecnologico  che  r iducono la  capaci tà  a t t ra t t iva 

del la  re te  d i  grandi  d imens ioni  r i spet to  a l le  a l t re ,  oppure quando la  

re te  raggiunge s i tuaz ioni  di  sostanzia le  monopol io  r i spet to  a l la  

ca tegor ia  d i  u ten t i  a  cu i  è  r ivol ta .
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Dal le  cara t ter i s t i che  del la  re te  f in  ora  enumerate  d i scendono una 

ser ie  d i  d i re t te  impl icaz ioni  che  determinano nuove modal i tà  d i  

bus iness  e  d i  o rganizzaz ione  per  l e  imprese .

In ternet  s i  è  in  pr imo luogo af fermato  come un  nuovo canale  d i  

d i s t r ibuz ione ,  in  par t ico lare  per  prodot t i  ad  a l to  contenuto  

informat ivo  fac i lmente  d igi ta l izzabi l i  ( sof tware ,  v ideo,  musica ,  

b igl ie t te r ie ,  serviz i  bancar i  e  ass icura t iv i ) .

Anche per  prodot t i  non  d i re t tamente  d i s t r ibu i t i  da l la  re te  (ma 

eventualmente  acquis ta t i  t ramite  essa)  vengono mess i  a  dispos iz ione  

degl i  u ten t i  serv iz i  aggiunt iv i ,  aggiornament i ,  in formaz ioni  e  

approfondiment i  che  r ide l ineano la  f ruib i l i t à  de l  p rodot to .

S i  par la  di  e f fe t to  d i  sost i tuz ione  sui  consumi  quando la  re te  v iene  

u t i l i zza ta  per  servire  u ten t i  che  già  accedevano a l lo  s tesso  serv iz io 

t rami te  a l t r i  canal i  (ad  esempio  bigl ie t ter ie  fer roviar ie) .

S i  par la  d i  e f fe t to  di  ampl iamento  nei  cas i  in  cu i  l a  re te  ha  permesso 

a  nuovi  u ten t i  d i  accedere  a  serv iz i  che  pr ima non u t i l izzavano (nel  

2000 le  borse  regis t rarono  un  boom di  nuovi  invest i to r i  dovuto 

essenz ialmente  a l l ’of fer ta  d i  serv iz i  di  t rad ing on  l ine) .

La  mole  d i  in formaz ioni  present i  in  re te  su l le  cara t ter is t i che  dei  

prodot t i  ha  permesso  la  r iduz ione  del le  as immetr ie  in format ive ,  

ovvero  del le  s i tuazioni  in  cu i  a l l ’ in terno  d i  una  t ransaz ione  uno  dei  

sogget t i  non  d i spone d i  a lcune informaz ioni  r i l evant i  a i  f in i  de l la  

t ransaz ione  s tessa .

Un’ul ter iore  impor tan te  propr ie tà  de l la  re te ,  che  d i scende 

d i re t tamente  dal la  precedente ,  cons i s te  ne l la  r iduz ione  dei  cos t i  d i  

t ransaz ione .

I  cos t i  d i  t ransazione ,  che  co involgono acqui ren t i  e  vendi tor i ,   

cons i s tono  nel la  r i cerca  d i  c l i en t i  e  d i  forn i tor i  a f f idabi l i ,  raccol ta  d i  

in formazioni  su  prezz i  e  prodot t i ,  redaz ione  cont rol lo  e  moni toraggio  

dei  cont ra t t i ,  t raspor t i ,  ass icuraz ioni ,  garanz ie  ecc .

A seconda del le  ca tegor ie  merceologiche  in teressa te l a  re te  permet te 

i l  contenimento  dei  cos t i  d i  t ransaz ione ,  a  par t i re  da l la  sempl ice 

raccol ta  d i  in formazioni ,  f ino  a l la  consegna per  i  p rodot t i  a  contenuto 

d igi ta le  (Vd.  In ternet  come canale  d i s t r ibu t ivo) .
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La tecnologia  In ternet  ha  dunque r idefin i to  i  luoghi  e  i  tempi  del lo  

scambio ,  l e  cara t ter i s t i che  la  f ru ibi l i tà  ed  i l  va lore  aggiunto  dei  

prodot t i ,  i l  ruo lo del  consumatore ,  l e  modal i tà  d i  pagamento 

modi f icando rad ica lmente  i l  business  d i  numerose  imprese  e  

generando ef fe t t i  s imi l i  a  quel la  che  Schumpeter  def in ì  “d i s t ruz ione 

crea t iva” .

Nei  precedent i  paragraf i  ho  anal izza to  l ’ impat to  del l ’ambiente 

compet i t ivo su l le  s t ru t ture  organizzat ive  l imi tandomi a  c i tare  l e  

r i sorse  del la  re te  come l ’ ideale  subst ra to  su  cu i  de terminat i  model l i  

hanno potu to  af fermars i  e  svi luppars i ;  a  ques to  punto  è necessar io  

approfondi re  l ’ in f luenza  del l ’ ICT su l le  s t ru t ture  az iendale  a  par i tà  d i  

a l t re  condiz ioni .

L’u t i l i zzo d i  nuove tecnologie  d i  suppor to a l la  comunicaz ione  

incrementa  i l  numero  d i  persone vi r tua lmente  co invol te  ne i  process i  

deci s ional i  senza  pera l t ro  impl icarne  la  presenza  f i s ica  (Pont iggia  A. ,  

1997) .

Di re t ta  conseguenza  del  pr imo ef fe t to  è  l a  r iduz ione  del  numero  e  

de l la  var ie tà  de i  membri  degl i  o rgani  deci s ional i  e  de l  t empo 

dedica to  a l le  r iun ioni ,  graz ie  a l la  fac i l i t à  ed  a l  basso  cos to  di  

reper imento  del le  informaz ioni  necessarie  a l  management .  

La  sempl i f icaz ione  del le  a t t iv i tà  di  coord inamento può dare  impulso 

a l l ’au tonomia  dei  s ingol i  favorendo la  sp inta  a l la  de local izzaz ione  

nel le  organizzazioni  a  for te  accent ramento  decis ionale .

Nel le  s t ru t ture  for temente  decent ra te  s i  può  invece  r i l evare  un  ef fe t to  

d iamet ra lmente  oppos to  a l  p recedente  quando lo  s f ru t tamento  del le  

r i sorse  del l ’ ICT appl ica  una  press ione  verso  un  maggiore  

accent ramento  (Pont iggia  A. ,  1997) .

Ques to  fenomeno,  in  apparenza  paradossa le ,  è  indot to  dal le  maggior i  

poss ibi l i t à  d i  cont ro l lo  del le  pres taz ioni  o t ten ib i l i  t ramite  s t rument i  

qual i  i l  data-warehouse ,  i l  businnes  in te l l igence ,  l e  ba lanced  

scorecards .

I  nuovi  s t rument i  de l la  comunicaz ione  possono dunque assecondare  le  

necess i tà  d i  a l l ineamento  del le  s t ru t ture  con  i  b i sogni  organizzat iv i ,  
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garantendo a l la  d i r igenza  maggiore  ef f i cac ia  e  l iber tà  a l la  r i cerca  del  

d imens ionamento p iù  consono a l  p ropr io  bus iness .

Cas te l ls  (Caste l ls  M. ,  2001) ,  p reso at to  che le  ne twork en terpr i se  

precedono cronologicamente  la  d i f fusione  d i  In ternet ,  s i  domanda 

qual i  s iano  i  cont r ibu t i  speci f ici  de l la  re te  a i  nuovi  model l i  

d ’ impresa .

L’autore  ind iv idua  i  seguent i  cont r ibu t i :  dimens ionamento

(sca lab i l i t y) ,  in tera t t i v i tà ,  management  de l la  f l ess ibi l i tà ,  immagine

(branding)  e  cus tomizzazione .

Dimens ionamento :  per  ogni  t ipo  d i  operaz ione  e  t ransaz ione  i l  

ne twork  può  ut i l i zzare  mol t i  o  pochi  component i  s i tua t i  localmente  o 

globalmente .  

I l  pos iz ionamento locale  o  globale non  cos t i tu isce  un  ostacolo  

tecn ico ,  i l  ne twork  può  espanders i  o  cont rars i  secondo quanto 

imposto  dal le  s t ra tegie  d i  management  senza   subi re  i  cos t i  del la  

capaci tà  produt t iva  inu t i l izzata  poiché  i l  p rocesso  v iene 

r iprogrammato  con  operaz ioni  re la t ivamente  sempl ic i .

In tera t t i v i tà ,  in  t empo rea le ,  con  forn i tor i ,  c l i ent i ,  subcont rac tors  e  

d ipendent i ,  t rami te un  s i s tema d i  in formaz ioni  mul t idi rez ionale  che 

bypassa  i  t rad iz ional i  canal i  ver t i ca l i  senza  perdere  i l  t racc ia to  del la  

t ransaz ione .  

I l  r i su l ta to  cons is te  in  informaz ioni  d i  l ive l lo  qual i ta t ivamente  

super iore  e  in  migl ior i  accord i  con  i  par tner  ne l  business  process .

Con management  de l la  f l ess ibi l i tà  Caste l l s  evidenzia  la  capaci tà  d i  

mantenere  i l  contro l lo  su l  bus iness  pro jec t  pur  es tendendone 

l ’accesso  e  d ivers i f icandone la  composiz ione  secondo le  necess i tà  d i  

p roduzione .

In ternet  permet te  d i  combinare  la  d i rez ione  s t ra tegica  con  la  

decent ra l izzaz ione  in  un  par t ico lare  contes to  economico in  cu i ,  l e  

po l i t i che  d i  acquis iz ione ,  fusione  e  par tnersh ip  con  a l t re  az iende,  

de terminano la  mor te  o  la  sopravvivenza  del l ’organizzaz ione .

In  un  mercato  in  cu i  i  consumatori  d i spongono d i  innumerevol i  

a l t e rnat ive  decis ional i ,  i l  branding  assume per  l e  az iende un  valore  
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essenz iale  ne l  ca t turare ,  ne l lo  spaz io  di  un  “c l ick” ,  l ’a t tenz ione  degl i

u ten t i .

Nel  contempo però  forn i re  l a  garanz ia  d i  un marchio ,  su un  prodot to  

che  è  i l  r i su l ta to  di  un  proget to  mult i la tera le  e  condiv iso ,  d iv iene  un 

fa t tore  d i  r isch io  per  l ’az ienda.

In  ques t i  cas i ,  l e  in formaz ioni  “ internet  based”  permet tono  la  

ges t ione  dei  feedback  r icevut i  da  tu t t i  i  component i  del  ne twork ,  

l ’ ind ividuaz ione e  l a  correz ione degl i  e r ror i  so t to  la  responsabi l i t à  

de l l ’en te  propr ietar io  del  marchio  che  coord ina  l ’ intero  processo .

Cas te l ls  ind ividua  ino l t re  nel la  customizzaz ione  del  prodot to  un  ruolo 

ch iave  nel la  creaz ione  d i  model l i  d i  bus iness  vincent i ;  i l  g ius to  mix  

t ra  produz ione  d i  massa  e  f l ess ib i l i t à  è  un  obie t t ivo  raggiungib i le  

operando con  network  d i  produz ione   su larga  sca la  e  personal izzando 

i l  p rodot to  f in i to  secondo gl i  inten t i  de l  c l i en te .

La  re te  forn i sce  l ’oppor tuni tà  d i  ins taurare  con  i  c l i en t i  in teraz ioni  

personal izzate ,  in tera t t ive ,  on- l ine ;  permet te  d i  incorporare  nel le  

t ransaz ioni  prof i l i  au tomat izzat i  che  guidano gl i  uten t i  ne l le  opzioni ;  

consente  d i  c reare  database  d inamici  per  l ’adat tamento cos tan te  del la  

produzione  a l la  domanda.

La re te  aggiunge dunque,  a l  model lo  netwoork  en terpr ise ,  la  capaci tà  

d i  evolvere  in  modo organico  e  innovat ivo  i  s i s temi  d i  produzione  e 

l a  domanda del  mercato ,  mantenendo i l  focus  su l l ’obie t t ivo  f ina le  d i  

qualunque impresa :  l a  creaz ione  del  prof i t to  (Cas te l l s  M.,  2001) .
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Capitolo II

BACK-OFFICE IN OUTSOURCING 

NELL’AMBITO BANCARIO
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II.1.   OUTSOURCING: DEFINIZIONI E  APPROFONDIMENTI

Nei  capi to l i  p recedent i  s i  è  d i  f requente  accennato  ad  un  t rend 

organizzat ivo  che  vede  numerose  imprese ,  anche d i  piccole  e  medie  

d imens ioni ,  r ivo lgers i  a  par tner  es tern i  per  l ’esp le tamento  di  

de terminate  a t t iv i tà  az iendal i .

S i  è ,  in  ques t i  casi ,  gener icamente  u t i l izza to  i l  t e rmine  outsourcing

s f ru t tando la  ev idente  der ivazione  anglosassone che  so t tol inea 

l ’u t i l izzo  d i  r i sorse  o  sorgent i  (source )  es terne  (out )  a l l ’ impresa .

Es i s te  una  vasta  cas i s t i ca  d i  defin iz ioni  a t te  a  porre  in  ev idenza  

d ivers i  aspet t i  de l  p rocesso  d i  ou tsourc ing,  tu t tavia ,  in  forma 

es t remamente  s inte t ica ,  def in iamo iniz ia lmente  l ’ou tsourc ing come i l  

p rocesso  che  por ta  a l l ’acquis iz ione da  un  forn i tore es terno  d i  

prodot t i  e  serv iz i  in  precedenza  r i su l tan t i  da l la  ges t ione  in terna 

a l l ’az ienda.

I  p r imi  cont ra t t i  d i  ou tsourc ing r i sa lgono agl i  anni  ’70  a  segui to  dei  

cos t i  impos t i  da l  c rescente  u t i l izzo  di  process i  in format ic i  a l l ’ interno 

del le  imprese .

La preoccupaz ione  da  par te  de i  manager  era  l egata  a l  mantenimento  e 

a l lo  sv i luppo d i  repar t i  d i  IT  in tern i  che  avrebbero  so t t ra t to  

impor tant i  r i sorse pur  non  cos t i tuendo un  asse t  bas i lare  per  

l ’ impresa .

A segui to  d i  queste  es igenze  nacquero  i  p r imi  service  provider  in  

grado  d i  acquis i re  a l  p ropr io interno  le  funz ioni  IT  del le  az iende,  

garantendo e levata  profess ional i t à  dovuta  a l la  specia l izzaz ione  e 

minor i  cos t i  de terminat i  dal la  condiv is ione  del l ’hardware .

Di f fus i  fenomeni  d i  decent ramento  produt t ivo  non  legat i  a l l ’ IT ,  

ebbero  luogo nei  paes i  anglosassoni  ed  in  par t ico lar  modo negl i  S ta t i  

Uni t i  ne i  p r imi  anni  ’80  in  segui to  a l la  cr i s i  economica .

In  quel  par t icolare  contes to  alcuni  co loss i  de l  se t tore  

au tomobi l is t i co ,  l e  cu i  d imens ioni  erano  d ivenute  abnormi  per  ef fe t to  

del lo  sv i luppo di  a ree  complementar i  a l  core-bus iness ,  ut i l i zzarono 

l ’outsourc ing come s t rumento  pr incipe  per  i l  p rocesso  di  r isanamento 

dei  b i lanci  az iendal i .
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Negl i  anni  ’90 la  maggior  par te  de l le  t eor ie  manager ia l i  concordava 

su l  fa t to  che ,  uno  dei  pr inc ipal i  fa t tor i  per  i l  mantenimento  del la  

compet i t iv i tà ,  consi s te  ne l la  di f ferenziaz ione  t ra  funzioni  “core”  e  

“non-core”  e  su l l ’af f idamento  di  queste  u l t ime a  specia l i s t i  t e rz i .

L’u t i l i zzo  del l ’outsourc ing come s t rumento  manager ia le  t a t t i co-

s t ra tegico ,  ha  conosciu to  success ivamente  una  fase  d i  grande 

espans ione  e ,  secondo au torevol i  e  d i f fuse  pro iez ioni ,  cont inuerà  a  

d i s t inguers i  come v ia  obbl igata  per  l a  sopravvivenza  su l  mercato  

del le  imprese ,  senza  d i s t inz ione  di  t ipologia ,  d imensione  o se t tore .  

Nato  come processo  d i  raz ional izzaz ione dei  process i  az iendal i  

mi ra to  al  contenimento  dei  cost i ,  l ’ou tsourc ing s i  è  in  segui to  

ev idenzia to  come i l  meccanismo t ramite  i l  quale  l ’az ienda s i  l ibera  d i  

de terminate  funz ioni  r i t enute  non  s t ra tegiche  per  concent rars i  su l  

p ropr io  core-bus iness .

Trami te  i l  p rocesso  d i  es ternal izzaz ione  ino l t re ,  l ’az ienda ha 

l ’oppor tuni tà  di  r ivo lgers i  a  forn i tor i  specia l izza t i  in  grado  d i  

garant i re  serv iz i  migl ior i  a  cos t i  contenut i .

Lo  sv i luppo d i  un  cont ra t to  di  ou tsourc ing necess i ta  de l  

soddis fac imento  di  due  condiz ioni :  l a  pr ima,  d i  t ipo ogget t ivo ,  

r i ch iede  la  presenza  d i  forn i tor i  p rofess ional i  che  ga rant i scano  

adeguat i  l ive l l i  d i  serv iz io,  l a  seconda,  d i  t ipo  sogget t ivo ,  r iguarda  la  

vo lontà  del l ’az ienda d i  r inunciare  a  par te  de l le  propr ie  funz ional i t à  

in terne .   

I  requis i t i  d i  t ipo sogget t ivo  spesso ,  a  f ronte  d i  deci s ioni  assunte  dal  

top  management ,  incont rano  numerose  res i s tenze  a  l ive l lo  d i  manager  

d i  funz ione  e  capi  di  d ipar t imento .

L’esper ienza  pra t ica  d imost ra  come spesso  i l  management  d i  secondo 

l ive l lo  tende  ad  os tacolare  i l  corre t to  ins taurars i  de l  rappor to  c l ien te-

provider ,  in  par t icolar  modo durante  la  pr ima fase  sper imenta le  che 

ha  lo  scopo d i  a f f inare  i l  rappor to t ra  i l  forni tore  ed  i l  personale  

in terno  a l l ’az ienda c l ien te .

Le  mot ivaz ioni  d i  ques t i  os tacol i  r i s iedono evidentemente  nel  

r id imensionamento profess ionale  subi to  dai  responsabi l i  de l le  

funz ioni  es ternal izza te .   



67

Le c i rcos tanze  so t to l ineano come i l  r i corso  a  process i  d i  

decent ramento  r ich ieda  cambiament i  ne l la  cu l tura  az iendale ,  d iverse 

arch i te t ture  organizzat ive  e  nuove capaci tà  d i  coordinamento .

A l ive l lo  d i  top  management  gl i  e r ror i  p iù  f requent i  cons i s tono 

nel l ’u t i l izzo  del l ’outsourc ing per  l ’esc lus ivo  raggiungimento  d i  

ob ie t t iv i  a  breve  termine ,  qual i  ad esempio  i l  conten imento  dei  cos t i  

opera t iv i  o  l a  mancanza  d i  profess ional i t à  speci f iche  in terne  

a l l ’az ienda.  

Ricerche  empi r iche d imost rano  che ,  ne i  cas i  in  cu i  l e  mot ivaz ioni  

t a t t i che  di  b reve  per iodo  prevalgono su l le  mot ivaz ioni  s t ra tegiche  a  

medio- lungo termine ,  l ’ impresa  spesso  incorre  in  r i su l tat i  

insoddis facent i  ne l  r i corso  a  pol i t i che  d i  decent ramento .  

E’  i l  caso  ad esempio  d i  az iende so t tocapi ta l izza te  con  scarsa  so l idi tà  

f inanz iaria  che  soff rendo per  l a  mancanza  d i  l iqu idi tà  sce lgono d i  

conver t i re  asse t s  in tern i  in  spese  corrent i .

In  ques te  s i tuaz ioni ,  in  cu i  l a  deci s ione v iene  imposta  dal la  necess i tà  

d i  garan t i re  l a  sopravvivenza del l ’az ienda e  da l la  r i cerca  d i  r i sparmio 

su l  breve per iodo ,  l ’az ienda sconta  su l  medio  lungo per iodo  i l  r i sch io 

d i  aver  de local izza to  asse t s  v i ta l i  senza  inser i re  l a  propr ia  s t ra tegia  

a l l ’ in terno  d i  un p iano  organico .

I l  p rocesso  d i  ou tsourc ing s i  a r t i co la  su  se i  fondamenta l i  s tep  ( fonte 

www.outsourc ing.com):

• Anal i s i  s t ra tegica  in i z iale

• Def in i z ione  del le  necess i tà  ed  obie t t i v i   perseguibi l i

• Ident i f i caz ione  dei  po tenz ial i  forni tori

• Selez ione  dei  provider

• Trasfer imento del la  ges t ione

• Gest ione  del le  re lazioni  con i l  forni tore

I l  p resuppos to  fondamenta le  ad  una  ef f icace  anal i s i  s t ra teg ica 

cons is te  ne l l ’ot tenere  una  ch iara  v i s ione  del le  core  compet iences  

del l ’az ienda per  valu tare  in  segui to :  l ’oppor tuni tà  d i  es ternal izzare  

asse t s  accessor i ,  l ’ incremento  del la  reddi t iv i tà  degl i  inves t iment i ,  i l  
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contenimento  dei  cos t i  e  l a  se lez ione  dei  provider  per  l ’ef fe t tuaz ione 

d i  una  prevent iva  anal i s i  d i  benchmarking .

In  fase  d i  def ini z ione  degl i  ob ie t t i v i  perseguib i l i  è  oppor tuno  i so lare 

f ina l i t à  ch iaramente  del ineate ,  inequivocabi l i  e  poss ib i lmente 

espresse  in  t e rmini  misurabi l i .

A ques to  l ive l lo  del la  proget taz ione ,  l ’az ienda ind ividua  i l  cos to 

a t tua lmente  sos tenuto  per  i l  mantenimento  del la  funz ione  da  

es ternal izzare  ed  esp l ic i ta  l e  propr ie  aspet ta t ive  in  te rmini  di  

r i sparmio  e  di  qual i t à  de l  serv iz io  des iderabi l i .

I l  r i su l ta to  degl i  impegni  profus i  in  ques ta  fase  permet te  d i  poggiare  

su  bas i  non  equivocabi l i  i l  rappor to  con  i l  p rovider  e  sempl i f ica  i l  

cont ro l lo  su i  r i sul tat i  in  s i tuazione  di  piena  opera t iv i tà .

Tra  gl i  e lement i  che  le  imprese  tengono in  maggiore  cons ideraz ione 

per  l ’ ind iv iduaz ione  dei  po tenz ial i  forn i tor i  vi  sono:  qual i t à  de l   

serv iz io ,  p rezzo ,  referenze  e  reputaz ione ,  f l ess ibi l i t à  sul le  condiz ioni  

cont ra t tua l i ,  ventagl io  dei  serv iz i  o f fer t i ,  adat tab i l i t à  a l l a  cu l tura  

az iendale  del  c l i en te  ed  ubicaz ione .

La propos ta  d i  se rv iz io  da  par te  de i  d ivers i  p rovider  è  spesso  

e terogenea  in  te rmini  d i  qual i t à  e  d i  completezza  del  serv iz io ,  per  

ques to  a lcuni  cos t i  l egat i  a l  cont ro l lo  ed  a l l ’ in tegraz ione  del  serv iz io 

spesso  permangono a l l ’ in terno  del l ’az ienda c l ien te .

Ques t i  cost i  accessor i  intern i  d i  ges t ione  devono essere  valu ta t i  

a t t en tamente  dal l ’ impresa  per  cons iderare  nel la  sua  in terezza  la  

convenienza  economica  del l ’operaz ione .

Durante  la  fase  t rans i tor ia  d i  t rasfer imento  del la  gest ione ,  d iv iene 

cr i t i co  l ’u t i l izzo  di  tu t t i  g l i  s t rument i  di  comunicaz ione  az iendale  per  

ins taurare  un  buon rappor to  d i  par tnership  con  i l  p rovider  des ignato .

At t raverso  l ’ut i l izzo  dei  canal i  d i  comunicaz ione  l ’az ienda deve  

consent i re  a l  personale  del  forn i tore  es terno  d i  ass imi lare  l a  cu l tura 

az iendale  ed  acquis i re  l e  competenze  necessar ie  ne l  p iù  breve  tempo 

poss ibi le .

Nel  contempo,  t rami te  l a  ges t ione  del la  comunicaz ione  in terna ,  

l ’az ienda deve  esp l ic i tare  l e  mot ivaz ioni  che  hanno indot to  i l  r i corso 

a l l ’ou tsourc ing e  l e  conseguenze  d i re t te  su l l ’a t t iv i tà  az iendale  per  
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incent ivare  la  co l laborazione  del  personale  a l  processo  d i

decent ramento .

A processo  avvia to ,  l a  ges t ione  del le  re laz ioni  con  i l  forn i tore ,  

spesso  s i  avvale  d i  s t ru t ture  crea te  ad hoc  denominate  s teer ing 

commi tee  ed  avent i  lo  scopo d i  moni torare  gl i  ob ie t t iv i  consegui t i  

su l la  base  del le  sca le  d i  va lutaz ione  predisposte  ne l le  fas i  in iz ia l i  de l  

p rocesso .

I l  t e rmine  outsourcing so t tende ad una vas ta  cas i s t i ca  di  p rocess i  di  

es ternal izzaz ione  che  possono essere  c lass i f ica t i  come segue  

(Heywood J .  B. ,  2001) :

Faci l i t i es  Management  (FM):  viene  spesso  ut i l i zza to  come s inonimo 

d i  ou tsourcing ma in  rea l tà   a l l ’ in terno  d i  un  cont ra t to  d i  FM di  

f requente  gl i  ob ie t t iv i  d i  va lore  aggiunto  a l  p rocesso  non  hanno 

impor tanza  s igni f ica t iva .

Ques to  avviene  perché  i l  FM s i  concre t izza  con  i l  t ras fer imento  del la  

responsabi l i t à  ad  un  provider  es terno  del la  ges t ione  del lo  s taf f ,  de l la  

propr ie tà  e  degl i  equipaggiament i  già  e s i s tent i .

In  pra t ica  i l  forn i tore  non  r imet te  in  discuss ione  i  p rocess i  funzional i  

acquis i t i ,  ma garant i sce  a l  c l i en te  un  r isparmio  legato  ad  economie  di  

sca la .

Nei  cas i  in  cu i ,  a l l ’accordo  d i  FM s i  accompagnano r ich ies te  de l  

c l i en te  in  mer i to  a l lo  sv i luppo d i  par t ico lar i  appl icaz ione  che  

s f ru t tano  competenze  speci f iche  del  provider ,  i l  cont rat to  assume 

tu t te  l e  cara t ter i s t i che  del l ’outsourc ing cos ì  come def ini to .

Ful l  Outsourcing: i l  t e rmine  ind ica  i  cas i  in  cu i  ci rca  i l   90% o p iù 

d i  un’in tera  area  d i  bus iness  (ad  esempio  IT oppure  Finanza)  viene  

t ras fer i t a  a l  serv ice provider  per  l a  dura ta  de l  cont ra t to .

Outsourcing  Selet t ivo:  in  cont rappos iz ione  a l  t e rmine precedente  

ind ica  che  una  par te  s ign i f ica t iva  del la  funz ione  ogget to  del  cont ra t to  

cont inua  ad  essere  svol ta  in ternamente .
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Co-sourcing:  or iginar iamente  in t rodot to  da  EDS (uno dei  maggior i  

serv ice  provider  a  l ive l lo  mondia le)  per  ind icare  la  propr ia  v i s ione 

del la  par tnersh ip  in  outsourc ing,  i l  t e rmine  in  tempi  recent i  ha  

assunto  i l  s ign i f icato  d i  accord i  d i  outsourc ing che  co involgono p iù 

d i  un  provider  contemporaneamente .

Outsourcing  d i  Trans iz ione:  s i  p resenta  nel le  s i tuazioni  ne l le  qual i  

l ’az ienda u t i l izza  l ’ou tsourc ing temporaneamente ,  per  l iberare  le  

r i sorse  in ternamente  necessar ie  a  sv i luppare  un  nuovo s i s tema e  

r icondurre  quindi  l a  funzione  a l  p roprio in terno .

Outsourcing di  Trasformazione:  in  ques t i  casi  l ’az ienda conta t ta  un 

serv ice  provider  per  r iproget tare  completamente  una speci f ica 

funz ione ,  sv i luppando nuovi  s i s temi  e  o t tenendo nuovi  l ive l l i  d i  

va lore  aggiunto  a l  prodot to .

S i  d i f ferenzia  dal  fu l l -outsourc ing perché  a l  t e rmine  del la  par tnersh ip 

i l  c l i en te  r iporta  a l  p ropr io interno  i l  p ieno  contro l lo  e  l a  

responsabi l i t à  sul la  funz ione  re- ingener izzata .  

Al lo  s tesso tempo ques to t ipo  di  rappor to  s i  di f ferenz ia  da  un 

sempl ice  cont ra t to  d i  consulenza  su l la  proget taz ione  poiché ,  in  corso  

d’opera ,  i l  c l i en te s i  avvale  di  par te  de l lo  s taf f  de l  forn i tore  per  

condurre  i  p rocess i .  

Joint  Venture  Outsourcing:  l a  t ipic i tà  d i  ques ta  par tnersh ip  r i s iede 

nel  t ras fer imento  degl i  asse t  es terna l izza t i  ad  una  jo in t  venture  

cos t i tui ta  t ra  serv ice  provider  e  c l ien te .    

Ol t re  a  benef ic iare  de l le  r i cadute  t ip iche  d i  un  cont ra t to  d i  

ou tsourc ing,  sorge  per  l a  jo in t  venture  l ’oppor tuni tà  d i  sv i luppare  

nuovi  prodot t i  e  serv iz i  da  vendere  a  t e rz i ,  s f ru t tando la  

profess ional i t à  de l  serv ice  provider ,  l a  condivis ione  dei  cos t i  e  la  

conoscenza  del  mercato  da  par te  de l  c l ien te .

L’az ienda c l ien te  ed  i l  serv ice  provider  benef ic iano  degl i  u t i l i  

condiv is i  der ivant i  da l la  vendi ta  a  t e rz i  de i  nuovi  serv iz i  sv i luppat i .
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Equity  Stakes:  in  a lcuni  cas i  i l  cont ra t to  d i  ou tsourc ing v iene  

raf forza to  da  par te  de l  c l i en te  o  da  par te  de l  forn i tore  t rami te 

acquis iz ione  di  quote  socie tar ie  de l la  cont ropar te .

L’acquis iz ione  d i  quote  societar ie  de l  c l i en te  da  par te  de l  forn i tore  è  

d imost raz ione  del l ’ impegno ad  assecondarne  nel  migl ior  modo 

poss ibi le  gl i  in teress i .

Viceversa  l ’acquis iz ione d i  az ioni  de l  forn i tore  da par te  de l  c l i ente  

v iene  d i  f requente  in terpre ta ta  come misura  d i  s icurezza avente  lo  

scopo d i  garant i re  l a  cont inui tà  de l  cont ra t to  e  l a  qual i t à  de i  serv iz i  

e rogat i .
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II.2.   BACK OFFICE: DEFINIZIONI E APPROFONDIMENTI 

All ’ in terno  di  un  s i s tema d i  serv ic ing  è  poss ib i le  ef fe t tuare  una  

macroscopica  suddiv is ione  del le  competenze  legata  a l la  presenza  d i  

conta t to  con la  c l ien te la  ne l le  diverse  fas i  d i  p roduz ione  del  serv iz io .

Vengono denominate  a t t ivi tà  di  f ront  of f i ce  tu t te  l e  fas i  de l  serv iz io 

che  impl icano  una d i re t ta  in teraz ione  con  i  c l i en t i  a l l ’ in terno  di  

adeguat i  ambient i  di  conta t to  pred ispost i  a l lo  scopo.

Viceversa  con  i l  t ermine  back o f f i ce  o back room, vengono indica te 

a t t iv i tà  che  non  prevedono d i re t to  conta t to  con  la  c l ien te la  e  s i  

cara t ter izzano  per  speci f ic i tà  a t tua t ive  d i  t ipo  indus t r ia le .

Def inendo d i  t ipo “ indus t r ia le”  la  at t ivi tà  di  back-off ice ,  s t i amo 

u t i l i zzando l ’accez ione  forn i ta  da i  t eoric i  de l la  neo- indus tr ia  che  con  

ques to  termine  ind icano  “modi  di  produz ione  carat ter izza t i  

da l l ’ impiego  di  sapere  sc ien t i f i co e  d i  t ecnologia,  t ip icamente  

macchine” .

La pr ima d i f ferenz iaz ione  a  l ive l lo  produt t ivo  t ra  back  e  f ront  of f ice  

s i  deve  a  Chase  (1978)  i l  quale  in t rodusse  la  var iab i le  “conta t to” 

def in i ta  come la  quant i t à  d i  t empo in  cu i  i l  c l i en te  è  presente  in  

az ienda.

Nel la  f igura  I I .1  vengono r iassunte  le  cara t ter i s t i che  d i f ferenz ia l i  e  

l e  l eve  compet i t ive  del  f ront  of f ice  e  de l  back  room (Paio la M.,  

1998) .

Le a t t iv i tà  di  back off ice  sono  def in i te  t echnology-based ;  d i  t ipo  

hard  se r i fer i t e  ad operaz ioni  automat izzate svol te  con l ’aus i l io  d i  

macchine ,  d i  t ipo  so f t  se  r i fer i t e  a l le  programmazioni  de l  processo  

r igorosamente  codi f ica te  (Thomas  D.R.E. ,  1978) .

Nel  re t ro  sporte l lo ,  mancando la  necess i tà  di  r i spet tare i  de l ica t i  

equi l ibr i  de l  rapporto  con  la  c l iente la ,  l e  r i sorse  umane r ives tono  un 

ruolo  d i  secondar ia  impor tanza  e  possono essere  con  ef f icac ia  

implementa te  a t t iv i tà  d i  sos t i tuz ione  di  cap i ta le  a  l avoro  (Paio la  M. 

1998) .
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Fi g .  I I . 1  (P a io l a  M. ,  19 9 8)

L’opera t iv i tà  de l  back-room sarà  dunque s t re t tamente  connessa  a l  

t echnica l -core  az iendale ,  cara t ter izza ta  da l l ’ in teraz ione  t ra  

manodopera  e  t ecnologia ,  governata  da  logiche  d i  raz ional i t à  

organizzat iva  e  da  obie t t ivi  f i s sa t i  in  t e rmini  di  e f f ic ienza  

indus t r ia le .

Nel l ’erogaz ione  dei  serv iz i  d i  re t ro  spor te l lo  l a  contestual i tà  t ra  

forn i tura  e  f ru iz ione  del  serv iz io  ha  un  debole  s ign i f ica to  poiché  le  

a t t iv i tà  sono  sostanz ia lmente  legate  a l la  pred isposiz ione  del  serv iz io 

e  non  prevedono i l  conta t to  con l ’u tente  f ina le .

Inol t re  i  p rocess i  “back”,  in  a lcuni  cas i ,  permet tono  lo  “stoccaggio”

di  par te  del le  a t t iv i tà  pos te  in  essere  cont ravvenendo ad  un’a l t ra  

de l le  cara t ter i s t i che t ip iche  del la  maggior  par te  de l la  a t t iv i tà  l egate  

a l  se t tore  te rz iar io .

Back-room e  Front -of f ice  r ich iedono l ’ades ione  a  f i losof ie  produt t ive  

d iamet ra lmente  oppos te ;  l egate  a l l ’ef f ic ienza  in  rea l tà  produt t ive  

s imil i  a l l a  fabbr ica  nel  pr imo caso ,  l egate  a l l ’ef f icac ia  ed  

a l l ’ ins tauraz ione  d i  rappor t i  in terpersonal i  con  i l  c l i en te  ne l  secondo 

caso  (Chase ,  Aqui lano  1985) .

Clientela utilizzatrice

FRONT OFFICE BACK ROOM
Si connota per: Si connota per:
- risorse umane - tecnologie
- diagnosi - programmabilità
- problem solving - volumi
- public relations - specializzazione

Erogazione Produzione
Leve competitive: Leve competitive:
- efficacia - qualità
- qualità - efficienza
- profittabilità - produttività
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Pr iv i legiando i l  ruo lo  del  back  off ice  a l l ’ interno  del  s i s tema d i  

serv ic ing,  l ’az ienda esp l ic i ta  ob iet t ivi  d i  massima s tandard izzaz ione 

del  processo ,  au tomaz ione del le  operazioni ,  conten imento  dei  cos t i  e  

cont ro l lo  del le  t empis t iche  di  rea l izzo .

Gl i  ob ie t t iv i  di  e f f ic ienza  produt t iva  vengono persegui t i  

implementando s t ru t ture  f ront  che  r i spondono a  es igenze  d i  

prevedib i l i t à  e  s tabi l i t à  necessar ie  a l  back-room,  ma che  l imi tano  le  

poss ibi l i t à  d i  personal izzaz ione  del  prodot to  f in i to .

Viceversa  la  pred i lez ione  per  l a  vic inanza  a l l ’uten te  f ina le  e  per  le  

poss ibi l i t à  d i  cus tomizzaz ione  del  serv iz io ,  s i  r ipercuote  in  t e rmini  di  

minor  ef f ic ienza  raggiungib i le  ne l  compimento  del le  operaz ioni  d i  

re t ro  spor te l lo .

I  cont r ibu t i  di  R .  W.  Schemenner  (1987)  evolvono i  r isu l ta t i  o t tenut i  

da  Chase  fornendo una  c lass i f icaz ione dei  d ivers i  l ive l l i  d i  conta t to  

basa ta  su l l ’ in teraz ione  (def in i ta  come in tervento  at t ivo  del  c l i en te)  e  

su l l ’ in tensi tà  de l  l avoro .

I l  model lo  esempl i f ica  una  suddiv is ione  concet tua le  ed  opera t iva  dei  

s i s temi  d i  serv ic ing agendo su l le  seguent i  var iabi l i  p r inc ipal i :

1) Intensi tà  del  lavoro:  è  cos t i tu i ta  da l  rappor to  t ra  i l  to ta le  de i  

cos t i  del  personale  ed  i l  va lore  degl i  impiant i  e  de l le  

a t t rezzature  impiegat i .

Bassa  in tens i tà  d i  l avoro  s igni f ica  enfas i  su l la  po l i t i ca  degl i  

inves t iment i  e  su i  meccanismi  d i  sos t i tuz ione  tecnologica ,   

t endenza  verso  la  r igid i tà  de l  processo ,  r i cerca  del le   

p revedib i l i t à  de l la  domanda.

Al ta  intens i tà  d i  lavoro  s igni f ica ,  a l l ’opposto ,  enfas i  pos ta 

su l le  r i sorse  umane,  metodi  di  assunz ione  mira t i ,  adeguat i  

percors i  format iv i ,  aggiornament i ,  a t t enz ione  a l  c l ima 

del l ’ambiente  d i  lavoro ,  e f f icac i  metodi  d i  valu taz ione  ed  

incent ivaz ione .

2) Intensi tà  di  in terazione:  ident i f ica i l  t a rget  az iendale  in  

t e rmini  di  v ic inanza  a l  c l i en te ,  ass i s tenza ,  p roblem so lving,  
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personal izzaz ione;  condiz iona  la  ges t ione  del le  r isorse  

az iendal i  e  gl i  inves t iment i  nel le  d iverse  fas i  de l l ’of fer ta .

In  caso  d i  bassa in tensi tà  di  in teraz ione  l ’az ienda deve  

necessar iamente  persegui re  gl i  ob ie t t iv i  d i  p rof i t t ab i l i t à  

t rami te  conten imento  dei  cos t i ,  s t andard izzazione ,  cont ro l lo  

dei  t empi .

Viceversa  a l ta  in tens i tà  d i  interaz ione  impl ica  i l  r i corso  a  

r i sorse  umane a l tamente  profess ional i ,  ambient i  di  conta t to  

adeguat i ,  s t ru t ture  ges t ional i  f l ess ib i l i .

Nel le  mat r ice  che segue sono ev idenz ia te  l e  quat t ro  s t ra tegie  

ges t ional i  di f feren t i  che  d i scendono dal la  d iversa  composiz ione  del le  

var iab i l i  p ropos te  da l  model lo  (Fonte  Schemenner  (1986)  in  Paio la 

M.  1998) .

F i g .  I I . 2  (P a io l a  M. ,  19 9 8)

Grado di interazione e personalizzazione
basso alto

bassa Servizi Servizi
Industrializzati: Personalizzati:
- compagnie aeree - ospedale
- trasporti stradali - autoriparazioni
- hotel - altri servizi riparazione
- tempo libero

Intensità di 
Lavoro

Servizi di massa Libere Professioni
- distribuzione dettaglio - medico
- distribuzione ingrosso -avvocato
- scuole -commercialista
- dettaglio di banca -architetto
   commerciale

alta

Ruolo del Management
(bassa intensità di lavoro)
- impiego capitale
- innovazioni tecnologiche
- gestione della domanda
- scheduling erogazioni

Ruolo del Management
(alta intensità di lavoro)
- assunzioni
- formazione
- clima lavorativo
- scheduling lavoro
- controllo sedi decentrate
- gestione crescita

Ruolo del Management
(alta interaz./personal.)
- contenimento costi
- standard  qualità
- gestione cliente
- gestione carriere
- relazioni subordinati
- fedeltà risorse umane

Ruolo del Management
(bassa interaz./personal.)
- marketing
- ridurre "freddezza"
- layout
- gestione gerarchia e
   procedure standard
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Il  t rade-off  deci s ionale  a  cu i  v iene  so t topos ta  l ’ impresa  nel la  

ges t ione  d i  un  s i s tema d i  serv ic ing ruota  dunque a t torno  a l le  sp in te 

verso  l ’ indust r ia l izzaz ione  o  la  personal izzaz ione  del  s i s tema 

assumendo le  cara t ter i s t i che  s in tet izza te  in  f igura  II .3  (Paio la  M. ,  

1998) .

F i g .  I I . 3  (P a io l a  M. ,  19 9 8)

In  a lcuni  cas i  l e  imprese ,  s f ru t tando innovazioni  d i  p rocesso  ed  

evoluzioni  t ecnologiche ,  possono implementare  s i s temi  in  grado  d i  

aumentare  l ’ef f ic ienza  senza  el iminare  la  par tec ipaz ione del  c l i en te 

a l  p rocesso .

Nel  caso  d i  serv iz i  forn i t i  con  opz ioni  se l f-serv ice ,  recentemente 

evolu t is i  in  process i  in tera t t iv i  v ia  web,  par te  de l  processo 

produt t ivo  v iene  delegato  a l  c l i en te  permet tendo nel  contempo 

a l l ’az ienda d i  mantenerne  i l  massimo cont ro l lo .

Variabili Industrializzazione del sistema di offerta Personalizzazione del sistema di offerta

Prodotto-Servizio
Riduzione dell'etereogeneità dell'output e 

della personalizzazione
Presenta sempre connotati di 

personalizzazione

Manodopera
Forte divisione e specializzazione del lavoro; 
riduzione dell'ampiezza dei compiti e della 

discrezionalità

Capacità di diagnosi, creazione del clima di 
erogazione e del rapporto fiduciario, public 

relations

Processo
Stabile e prevedibile: ampio spazio a 

procedure
Non agevolmente predicibile a causa dello 

spazio dato al rapporto con la clientela

Tecnologia
Sostituzione di capitale a lavoro ove 

possibile; impianti specializzati
La professionalità della manodopera limita 
il grado di sostituibilità tra capitale e lavoro

Gestione della 
domanda

Analisi statistica della domanda e 
conseguente programmazione della 

produzione

Livellamento dei picchi con apposite 
politiche di marketing

Qualità
Rigidamente parametrata a standard di 

riferimento
Scarsa standardizzabilità dei parametri; 
importanza della tempestività dei rimedi

Prestazione
Efficienza, stabilità, rapidità; economie di 

scala statiche edinamiche
Empatia, efficacia, rapidità della risposta

Limiti Rigidità e complessità di funzionamento Inefficenza, alti costi di gestione
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Il  se l f -serv ice  è  uno  s t rumento  s t ra tegico ,  a f fermatos i  dagl i  in iz i  

degl i  anni  ’70 ,  t rami te  i l  quale  par te  de l  processo  v iene  sos t i tu i ta  da 

operaz ioni  che  i l  c l i en te  può  esegui re  in  au tonomia  senza 

pregiudicare  la  resa  f ina le  de l  serv iz io  nel  r ispet to  del l ’ immagine  e  

de l la  cu l tura  az iendal i .

Le  operaz ioni  di  cu i  l ’u ten te  f inale  è  in  grado  d i  fars i  car ico  sono 

cara t ter izza te  da  bass i  l ive l l i  d i  compless i tà  e  basso  valore  aggiunto ,  

oppure  da  a l t i  cost i  di  p roduz ione  i l  cu i  esple tamento au tonomo 

consente  a l  c l i ente  d i  o t tenere  s ign i f ica t iv i  r i sparmi .

Tip icamente ,  a l l a  propos ta  d i  serviz i  se l f-serv ice ,  l ’az ienda abbina  

process i  p rodut t iv i  in tern i  t ip ic i  de l l ’ indus t r ial izzaz ione  del  s i s tema 

a l  f ine  d i  o t tenere  un  processo  ef f ic ien te  a  basso cos to di  cui  anche 

l ’u ten te  f inale  benef ic ia .

I l  se l f -serv ice  ha  cos t i tu i to  una  innovaz ione  d i  processo  in  grado  d i  

modi f icare  par te  de l le  logiche  ges t ional i  de l  serv ic ing;  in  t empi  p iù 

recent i  l e  innovazioni  d i  t ipo tecnologico  hanno consent i to  di  

r idef in i re  in  maniera  ancor  p iù  rad ica le l e  logiche  del  serv iz io .

In  pr imo luogo,  l ’u t i l izzo  del le  nuove tecnologie  del la  comunicaz ione 

(Cfr .  Par .  I .5 )  ha  sos tanz ia lmente  fa t to  decadere  i  p resuppos t i  di  

contes tual i t à  spaziale  e  s imul tanei tà  t emporale  per  un’ampia  gamma 

d i  serv iz i .

L’offe r ta  d i  serv iz i  v ia  web,  vent iquat t ro  ore  su  vent iquat t ro ,  a  

grandi  d i s tanze ,  permet te  d i  ins taurare  con  la  c l ien te la  canal i  d i  

comunicazione  intera t t iva  ef f ic ien t i  ad  e levato  contenuto  di  

in formazione e  compless i tà .

La  contes tual i t à  non  è  p iù  cara t ter i s t i ca  impresc indibi le ,  ma per  

mol t i  t ip i  d i  serv iz io  diventa  so lamente  una  del le  opz ioni  ges t ional i  

u t i l i zzabi l i  a  d i screz ione  del l ’ impresa .

Trami te  l ’u t i l izzo  del le  re t i  t e lemat iche  s i  è  venuta  a  creare  una  

nuova t ipo logia  d i  p rodot t i  denominat i informat ion goods  avent i  

cara t ter i s t i che  innovat ive  e  di  vas to  impat to  su l le  s t ra tegie  d i  

bus iness .
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Gl i  in format ion  goods  sono prodot t i  cos t i tu i t i  da  informaz ioni  

s t ru t tura te  che  vengono propos t i  sul  mercato  in  forma v i r tua le  in  

segui to  ad  un  processo  d i  d igi ta l izzaz ione .

L’ innovaz ione  contenuta  negl i  in format ion  goods  è  cos t i tu i ta  da l la  

v i s ione  del l ’ informaz ione come prodot to  a  sé  s tan te ,  to ta lmente 

sv incola ta  da l  suppor to  f i s ico  su  cui  r is iede ,  f ru t to  d i  rea l izzazione  e 

d i s t r ibuz ione  au tonome.

I l  p rodot to-serv iz io cos ì  concepi to  determina  un  evidente  aumento 

del la  t raspor tabi l i tà  po iché  in  grado  d i  u t i l izzare  canal i  t e lemat ici  

per  l a  d i s t r ibuz ione.

L’ informaz ione demater ia l izzata  può  essere  eventualmente 

r imater ia l izza ta  a  consegna avvenuta  e  conservata  su  suppor t i  f is ic i  

adeguat i .

La  s t ru t tura  dei  cos t i  d i  p roduz ione  d i  ques ta  nuova t ipologia  d i  beni  

è  dominata  da  cost i  f i s s i  iniz ia l i  mol to  e levat i  l egat i  a l l e  fas i  d i  

r i cerca  e  proget taz ione ,  ma benef ic ia  d i  bass i  cost i  var iab i l i  per  l a  

r ip roduz ione  e  di s t r ibuzione .

Rispet to  agl i  ogget t i  rea l i  corr i spondent i ,  i  p rodot t i  d igi ta l i  godono 

d i  una  ser ie  di  vantaggi  (Rul lan i  E. ,  1994 in  Paio la  M. ,  1998) :

• Le par t ico lar i  economie  produt t ive  che  l i  cara t ter izzano 

ar r ivano  a l  quas i -annul lamento  dei  cos t i  di  p roduz ione  e  

de i  t empi  d i  l avorazione

• La r iproduz ione  è  af f idabi le ,  fedele  a l l ’or iginale  e  adat ta  

a l la  comunicabi l i t à

• Si  prestano  a  modi f iche  e sono  sens ib i l i  a l l e  

cus tomizzaz ioni

• Non generano  scor te  d i  magazzino

L’offe r ta  d i  p rodot t i  d igi ta l i  permet te a l le  imprese  d i  c reare  t ra  i  

consumator i  una  nuova cu l tura  del l ’ in teraz ione  basa ta  su l l ’accesso  

a l la  global i t à  degl i  s t rument i  t ecnologic i .
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L’in tera t t iv i tà  con  l ’u ten te  f ina le  rappresenta  un  prez ioso s t rumento 

per  l a  raccol ta  d i  in formazioni  e  per  l ’anal i s i  approfondi ta  de i  

compor tament i  de l  consumatore .

Nel  nuovo paradigma del  serv ic ing a  contenuto  d igi ta le  a l la  

co incidenza  spaz io- temporale  t ra  erogaz ione  e  consumo si  

sos t i tu iscono i  nuovi  concet t i  ch iave  d i  global i t à  ed  interaz ione .

I l  serv iz io  d igi tale  o l t re  a l  superamento  dei  v incol i  de l la  

contes tual i t à  modi f ica  le  a l t re  l eve  d i  ges t ione  t rad iz ional i  nel  

serv ic ing (Paio la  M. ,  2002) :

• Immater ia l i t à

• Assenza  di  s tock

• Par tec ipazione  del  cl i en te

• In tens i tà  de l  l avoro e  ruolo  del le  r i sorse  umane

Immateria l i tà:  nel  serv ic ing t rad iz ionale  l a  na tura  immater ia le  de l la  

pres taz ione  l imi ta  le  poss ib i l i t à  d i  d i fesa  del la  bus iness  idea  da  par te  

de l l ’ impresa  poiché  i  contenut i  innovat iv i  divengono rap idamente  

t rasparent i  sul  mercato .

La rap id i tà  con  cu i  è  poss ib i le  var iare  l a  conformaz ione degl i  

in format ion  goods  t rami te  l e  t ecnologia  incorpora ta ,  r iduce  

u l ter iormente  i  vantaggi  sos ten ibi l i  de i  f i r s t  mover .

L’innovaz ione  costan te  d iv iene  un mission  az iendale nei  nuovi  

mercat i  per  mantenere  e levata  l ’a t t ra t t iva  su l la  c l ien te la  e  per  

sopper i re  a l l ’ imposs ib i l i t à  di  consegui re  rendi te  d i  pos iz ione .

I  f i r s t  mover  possono però  benef ic iare d i  a lcuni  vantaggi  ne l le  pr ime 

fas i  de l la  penet raz ione  sui  mercat i ,  in  par t icolar  modo legat i  a l  

raggiungimento  d i  una  “massa  cr i t i ca”  d i  c l i en t i  a l  d i  sopra  del la  

quale  i l  bus iness  d iv iene  sos tenib i le  e  remunera t ivo .

Assenza  d i  s tock:  l ’assenza  di  s tock impl ica  nei  serv iz i  

l ’ imposs ibi l i t à  di  separare  i l  r i tmo di  produz ione da  quel lo  del la  

domanda.
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Nel l ’ In ternet  serv ic ing ques ta  pecul iar i t à ,  pur  non  scomparendo 

to ta lmente ,  assume connota t i  meno vincolan t i .

In  mol t i  cas i  l ’uten te  è  au tonomo r i spet to  a l la  f ruiz ione  d i  un  

serv iz io  via-web per  ques to  motivo  spesso  i l  personale  del l ’az ienda 

s i  l imi ta  a  cont ro l lare  che  le  funz ional i t à  of fer te  s iano  rese  

ef fe t t ivamente  di sponib i l i  senza  incappare  in  bug di  s is tema.

In  a lcuni  cas i  (ad  esempio  per  l e  pr ime offer te  In ternet  gra t i s  o  con  i l  

boom del  t rading on- l ine) ,  i l  vo lume d i  in formazioni  scambiate  ha 

genera to  r i t a rd i  ed  er ror i  ne i  s i s temi  penal izzando la  qual i tà  de l  

serv iz io  erogato .

Partecipazione del  c l i ente:  i l  t e rmine  prosumer  (producer  e  

consumer)  ident i f ica  ef f icacemente  i l  ruo lo  del  c l i en te  f rui tore  d i  un 

serv iz io  in  cu i  egl i  s tesso  cos t i tu i sce  par te  a t t iva  del  processo  e  ne  

determina  parz ia lmente  l ’es i to .

Nel l ’ in ternet  serv icing la  par tec ipaz ione  del  c l i en te  v iene  def in i ta  

in tera t t i va  poiché f ru t to  di  cont inui  feedback  t ra  r i ch ies te  e  

in formazioni  forn i te .

I  contenut i  t ecnologic i  a r r icch iscono la  comunicazione  in  termini  d i  

coper tura  ter r i to r iale  (reach ) ,  r i cchezza  e  complessi tà  de i  contenut i  

(r ichness ) .

Automatizzando e  sempl i f icando l ’accesso  a i  serv iz i ,  par te  de l  car ico  

lavora t ivo  s i  t ras fer i sce  dal  forn i tore  a l  c l i en te la  con  benef ic i  per  

en t rambi .

Intensi tà  di  lavoro  e  ruolo  del le  r isorse  umane:  lo  sf ru t tamento 

del le  nuove tecnologie  ha  permesso  process i  d i  sos t i tuz ione  del  

cap i ta le  a l  l avoro  anche in  se t tor i  in  precedenza  cara t ter izza t i  da 

presenza  intensa  d i  r i sorse  umane.

L’u t i l i zzo del l ’ ICT e  d i  In ternet  ha  modi f ica to  i l  ruo lo  del le  r i sorse  

umane l iberandole  da  a t t iv i tà  r ipe t i t ive  a  basso  valore  aggiunto  e 

r ich iedendo la  specia l izzaz ione  d i  nuovi  t ip i  d i  p rofess ional i t à ,  ad 

esempio  per  consulenze  o  personal izzazioni  speci f iche .
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Anche a t t iv i tà  in  precedenza  a  cara t tere  prevalen te  d i  conta t to  umano 

come i l  problem solv ing , possono essere  svol te  en t ro  cer t i  l imi t i  da  

sof tware  in  grado  d i  soddis fare  par t ico lar i  r i ch ies te  de l  consumatore .

Nel la  ges t ione  del le  eccez ioni  o  dei  rec lami ,  in  cu i  r imane v i ta le  l a  

capaci tà  de l  personale ,  l e  r i ch ies te  possono essere  veicola te  t rami te 

canal i  v i r tual i  come modul i s t i ca  on- l ine ,  e-mai l ,  t e lefono .

La  re te  cont r ibu isce  dunque ad  un  nuovo s i s tema d i  serv ic ing in  cu i  

l e  fas i  re laz ional i  e  produt t ive  del la  pres taz ione  determinano 

modal i tà  d i  ges t ione  innovat ive  ed ev ident i  r ipercuss ioni  sul le  

d imens ioni  organizzat ive  back  e  f ront .

Dopo la  panoramica  ef fe t tua ta  su i  process i  d i  outsourcing  e  su i  

meccanismi  di  back-o f f i ce ,  approfondi rò  nel  pross imo capi to lo  le  

innovaz ioni  da  ess i  genera te  ne l l ’ambi to  del le  cos iddet te  banche 

v i r tua l i .
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II.3. L’E-BANKING IN ITALIA: CARATTERISTICHE E 

PROCESSI

I l  se t tore  bancar io  s i  è  d imos t ra to  par t ico larmente  sens ib i le  a l le  

d inamiche evolu t ive  dei  model l i  d i  bus iness  approfondi te  ne l  pr ima 

par te  de l  l avoro .

I l  p rocesso  d i  ges t ione  del  c red i to ,  da  sempre ,  è  cara t ter izza to  da  un 

a l to  grado  d i  compless i tà  ind ispensabi le  per  o t tenere  adeguat i  l ive l l i  

d i  s icurezza ,  a f f idabi l i t à ,  cont rol lo  e  t rasparenza .

La sp in ta  verso l ’ef f ic ienza s i  è  necessar iamente  sempre 

accompagnata  ad  una  par t ico lare  a t tenzione  r ivo l ta  agl i  sv i luppi  de l le  

nuove tecnologie  in  grado  s i  snel l i re  l ’opera t iv i tà  mantenendo e levat i  

s tandard  qual i t a t iv i .

A par t i re  dagl i  in iz i  degl i  anni  ’90 le  prospet t ive  di  ut i l izzo del le  

nuove tecnologie  ICT hanno consent i to  l ’ in t roduzione  d i  un  nuovo 

concet to  def ini to  Banca  Vi r tua le  in  grado  d i  modi f icare  in  modo 

rad ica le  l e  l eve  d i  ges t ione  t rad iz ional i  de l  s i s tema d i  serv ic ing degl i  

in termediar i  c red i t iz i .

I l  ruo lo  dei  nuovi  canal i  d i  comunicaz ione  è  s ta to  anche in  ques to  

caso  d i  pr imo p iano:  da  un  lato  fornendo i l  supporto  indispensabi le  

a l la  creaz ione  del  model lo ,  dal l ’a l t ro  incrementando la  compless i tà  d i  

ges t ione  e  l ’anal i s i  de i  mercat i .

I l  concet to  d i  banca  v i r tua le  s i  fonda su  due pr incip i  bas i lar i :  l a  

f ina l i t à  de l l ’az ienda bancar ia  e  l ’appor to  del la  t ecnologia  necessar ia  

a l lo  svolgimento  del la  f ina l i t à  is t i tuz ionale .

Alcune in teressant i  def in iz ioni  propos te  per  i l  concet to  d i  banca  

v i r tua le :

“Per  banca v i r tuale  s i  deve  in tendere una  banca  che  of fre   i  propri  

serv i z i  al la  cl ien tela  senza  avvalers i  d i  un  rapporto  umano d iret to  

(r i sorse  umane),  senza  b i sogno d i  apr ire  f i l ia l i  o  agenz ie  per i fer iche 

(s t ru t ture) ,  senza  b i sogno di  provvedere  a  contare  banconote  o  

t ra t tare  gross i  vo lumi  d i  mater ia le  car taceo  (process i  operat iv i ) ,  e  
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senza  impiegare  r i sorse  in  al tre  a t t i v i tà  non  di re t tamente  produt t ive” 

(Salvat ic i  A. ,  1996).

“La banca  v i r tuale  è  un  nuovo  t ipo  d i  banca  che  s imula  nel lo  spaz io 

e  ne l  t empo,  a t traverso  l ’ut i l i z zo del l ’ICT,  ob ie t t i v i  e  compor tament i  

de l le  banche t radiz ional i .  E’  banca  in  quanto  o f f re ,  d i  base ,  prodot t i  

e  serv i z i  t ip ic i  de l l ’ i s t i tuto  bancar io…; la  banca v i r tuale  e l imina 

e lement i  f i s ic i /mater ia l i  che  compongono i l  s i s tema banca;  s t ru t ture  

( f i l ia l i ,  agenzie  peri fer iche) ,  in f ras t rut ture  ( tecnologie  meccaniche  e  

s t rument i  d i  var io genere);  r i sorse  umane (personale  per i fer ico e  

s ta f f  t radiz ional i )  (Bi f f i  A.  e  Fi lo t to  U. ,  1997) .

La maggior  par te  de i  serv iz i  e rogat i  dagl i  i s t i tu t i  c red i t iz i  sono 

coerent i  in  due  ordin i  d i  anal is i  con i  requis i t i  d i  ut i l izzo  di  canal i  d i  

d i s t r ibuz ione  a l ternat iv i :  per  l a  na tura  d i  in termediaz ione  del  

serv iz io  e  per  l ’e levato  grado  d i  d igi ta l izzaz ione  potenzia le .

L’ in termediaz ione  svol ta  su i  mercat i  f inanz iar i  s i  p res ta  a l l ’u t i l izzo 

del la  re te  In ternet  in  cu i  l a  capaci tà  d i  mediaz ione  rappresenta  una  

del le  cara t ter i s t i che  pecul iar i .

Uno dei  cas i  p iù  ec la tan t i  d i  serv iz io d i  in termediaz ione of fer to  in  

re te  è  cos t i tui to  dal  t rad ing on  l ine  t rami te  i l  quale  l e  banche of f rono  

l ’accesso  a i  mercat i  bors i s t i c i  (anche internaz ional i )  senza  r ich iedere  

la  presenza  f is ica  del  c l i en te  a l lo  spor te l lo .

I l  t rad ing  on  l ine  consente  maggiore  r ap id i tà  d i  accesso  a i  mercat i  e  

a l l e  in formaz ioni  di  borsa ,  minor i  cost i  sul la  negoz iaz ione  dei  t i tol i  

ma non garant i sce  la  t rad iz ionale  a t t iv i tà  d i  consulenza  forn i ta  da l  

personale  bancar io  presso  gl i  sporte l l i .

La  nuova modal i tà  d i  e rogaz ione  del  serv iz io  s i  è  t radot ta  a l la  f ine  

degl i  anni  ’90  in  un  boom di  accesso  a l la  borsa  da  par te  de i  p iccol i  

r i sparmiatori ,  i l  cu i  compor tamento  non  r i specchiava  p iù quel lo  dei  

c lass ic i  “casse t t i s t i” ,  ma era  d ivenuto  p iù  s imi le  a  quel lo  dei  t rader  

d i  p rofess ione  con un  e levato numero d i  operaz ioni  in t ragiorn ia l iere  

d i  acquis to  e  vendi ta .
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In  pra t ica ,  l a  d i sponib i l i t à  d i  s t rument i  p rofess ional i  per  l ’anal i s i  e  

l ’accesso  a l le  borse,  ha  modi f ica to la  percez ione  del  propr io  ruolo da  

par te  de l  r i sparmiatore  con  conseguenze  pur t roppo spesso  negat ive  in  

t e rmini  d i  per formance f inanz iar ie  consegui te  da l lo  s tesso .

Una vas ta  par te  d i  serv iz i  bancar i ,  in  par t ico lare  rela t iv i  a l l e  

rendicontaz ioni  per iodiche  e  a l la  ges t ione  d i  operaz ioni  d i  conto 

corren te ,  cos t i tu iscono un  c lass ico  esempio  d i  in format ion  goods  per  

i  qual i  l a  d igi ta l izzazione  e  l ’ inv io  t rami te  canal i  t e lemat ic i  

p resentano  indubbi  vantaggi .  

L’  e-banking,  secondo Forres ter  Research  (www.forres ter .com) e 

Mate  (www.mate .com),  ha  ormai  raggiunto  i l  16% del la  popolazione 

adul ta  europea  e  cont inua  ad  a t t rar re  p iù  d i  un  mi l ione  d i  nuovi  

u ten t i  al  mese;  l a  prev is ione  s t ima in  Europa un  bacino di  u tenza  d i  

16  mil ioni  d i  consumator i  en t ro la  f ine  del  2006.

In  It a l i a  l ’andamento  esponenzia le  de i  cont i  corren t i  on- l ine  a t t iva t i  

da l  1999 a l l ’ in tero 2003 d imos t ra  l ’e-banking abbia  incont ra to  i l  

favore  d i  numerosi  internaut i  ( f ig .  I I .4 ) ,  a  d i f ferenza  d i  quanto 

r i scont ra to  in  a l t r i  se t tor i  de l la  ne t -economy.

F i g .  I I . 4  

 ( E l ab o r a z i o n i  Ma t e  su  d a t i  B a nc a  d ’ I t a l i a ,  Do xa ,  Fo r r e s t e r  Re se a r ch )

Nel l ’u l t imo rappor to  su l la  “r i l evaz ione  del lo  s ta to  del l ’automaz ione 

del  s is tema cred i t iz io” ,  pubbl ica to dal l ’Associaz ione Bancar ia  

I t a l i ana  (www.abi . i t )  e  da l la  Convenz ione  In terbancar ia  per  i  
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Problemi  del l ’Automaz ione,  i l  fenomeno t rova  ev ident i  r iscont r i  ne i  

da t i  sul l ’u t i l i zzo  del l ’ ICT nel le  banche.

I  cos t i  d i  eserc iz io  del l ’e-banking der ivano  preva len temente 

dal l ’of fer ta  d i  serv iz i  in  in ternet  (19 ,8% per  i l  t rad ing on  l ine ,  33 ,3% 

per  l ’ In ternet  banking) ,  ment re  l e  a l iquote  connesse a l  remote  

banking per  l e  imprese  s i  a t t es tano su l  22 ,3%,  e  su l  21,1% per  i l  

phone banking.

Del le  147  banche cos t i tuent i  i l  campione d i  r i fer imento  del  rappor to 

del l ’Abi ,  125  off rono  serv iz i  in format iv i  t rami te  ATM (Automatic  

Tel ler  Machine) / se l f  serv ice ,  116  t rami te  remote  banking su  re t i  

dedica te ,  115  v ia  In ternet ,  81  v ia  t e lefono  f i sso ,  38  con  te lefonia 

mobi le ,  51  s i  avvalgono d i  una  re te  d i  p romotori  f inanz iari .

L’u t i l i zzo  del la  re te  In ternet  da  par te  degl i  i s t i tu t i  f inanz iar i  s i  è  

modi f ica to  negl i  ob ie t t iv i  e  ne i  contenut i  ne l  corso  del l ’u l t imo 

decennio  (Fig.  II .5 ) .

Nel  pr imo approccio  a l la  re te  l e  banche hanno s f ru t ta to  so lamente  le  

po tenzia l i t à  l egate  a l la  comunicazione ,  promovendo l ’ immagine  

az iendale  e  d i f fondendo informazioni  re la t ive  a i  serv iz i  o f fer t i  con  

metodi  t rad iz ional i .

Le banche e Internet

Fig .  I I .5  (Commercio  E let t ronico  I t a l i a  –  Ma te)
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Pur  essendo poco  s igni f ica t iva  dal  punto  d i  v i s ta  de l l ’ in teraz ione ,  

ques ta  pr ima fase  ha  cos t i tu i to  i l  necessar io  apprendis ta to  durante  i l  

quale  gl i  i s t i tut i  hanno potuto  approfondi re  l e  potenzia l i t à  of fer te  

da l la  re te  e  va lutare  gl i  inves t iment i  necessar i  a  s f ru t tarne le  

oppor tuni tà .

Con l ’e-banking e  i l  t rad ing on  l ine  in iz ia  l a  fase  del la  “ t ransaz ione” 

che  modi f ica  le  modal i tà  d i  o f fer ta  de i  prodot t i  bancar i ,  aumenta  i l  

numero  dei  compet i tors ,  def ini sce  nuove regole  per  i l  bus iness .

La  poss ib i l i t à  d i  f ru i re  d i  de terminat i  serv iz i  d i re t tamente  da  casa ,  

l ibera  la  c l ien te la  da l  v incolo  ter r i to r ia le  de l lo  spor te l lo  bancar io  e  

sp inge  la  compet iz ione  su i  prezz i .

Gl i  obie t t iv i  per  i l  fu turo r ich iedono una  maggiore  poss ib i l i t à  d i  

personal izzaz ione  dei  serv iz i ,  p ia t taforme user- f r iendly  per  a l la rgare  

i l  bacino  di  utenza ,  po l i t i che  di  customer  re ten t ion  per  f ide l izzare  gl i  

u ten t i  de l la  re te  t r ad iz ionalmente  propens i  a  segui re  l e  of fer te  p iù 

vantaggiose  da  una  banca  a l l ’a l t ra .

Secondo le  prospet t ive  d i  Forres ter  Research  un  ruolo ch iave  nei  

process i  evolu t iv i  sarà  r icoper to  dal l ’e-CRM (e-Cus tom Rela t ionship 

Management )  in teso  come “sis tema di  compresenza  ed in tegrazione  

t ra  canal i  a l ternat iv i ,  v i r tua l i  e  non ,  a l  f ine  d i  migl iorare  la  

re laz ione  con  i l  c l i en te  ed  i l  mercato  e  mantener la  cos tantemente  nel  

t empo”.

Le ca ra t ter i s t i che  del lo  scenar io  compet i t ivo ,  de l ineato  dal l ’u t i l izzo 

dei  nuovi  canal i  d i s t r ibu t iv i ,  ha  impos to  una profonda 

r i s t ru t turaz ione  dei  process i  d i  back-off ice  ed  ha  d i  f requente  

favor i to  u l ter ior i  spin te  verso  i l  decent ramento  produt t ivo .

L’a t t iv i tà  bancar ia  d i  re t ro-sporte l lo  da  sempre  r i sul ta  gravata  nel la  

sp in ta verso  l ’ef f ic ienza  dal la  necess i tà  d i  garan t i re  l ivel l i  d i  

a f f idabi l i t à ,  r i servatezza  e  cont ro l lo  super ior i  a  quel l i  d i  norma 

suff ic ien t i  per  l a  maggior  par te  de i  s i s temi  d i  serv ic ing.

L’ Ita l ia  sconta  un  notevole  r i t a rdo  in  mer i to  a l l ’ou tsourc ing del  

back-off ice  a  causa  del l ’a t t ivi tà  d i  segnalaz ione  su l l ’opera to  del le  

banche,  che  s i  d i s t ingue in  negat ivo  a  l ive l lo  europeo  per  l ’e levato  

impat to  sui  cos t i  opera t iv i  e  sul le  r i sorse  impiegate .
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Per  ques to  motivo i l  back-off ice ,  f ino  a  pochi  anni  fa ,  veniva 

cons idera to  dal le  banche come un a t t iv i tà  pre t tamente  “core” ,  l a  cui  

es ternal izzaz ione  avrebbe potu to compor tare  grav i  r i sch i  in  t e rmini  

d i  sanzioni  dagl i  o rgani  d i  v igi lanza  o l t re  che  ingent i  cos t i  di  

superv is ione .

L’evoluz ione  dei  s is temi  informat iv i  e  l a  possib i l i t à  d i  in tegrare  a  

l ive l lo  informat ico d iverse  aree  d i  ges t ione  ha  però  d i  recente  

consent i to  d i  superare  gl i  os tacol i  a l l ’ou tsourc ing dei  process i  di  

back-off ice  bancar io .

La poss ib i l i t à  d i  mantenere  un  e levato  cont ro l lo  su l le  a t t ivi tà  d i  re t ro  

spor te l lo  es ternal izza te ,  t ramite  l ’u t i l izzo  del le  t ecnologie  

informat iche ,  ha  modi f ica to  i l  pos iz ionamento  s t ra tegico  del  back-

off ice  a l l ’ in terno del  s is tema presentandolo come a t t iv i tà  “non-

core” .

Nel  perseguimento  d i  pol i t i che  d i  raz ional izzaz ione  del le  r i sorse  e  

r iduzione  dei  cos t i  è  dunque d ivenuto  inevi tab i le  da  par te  de l le  

banche i l  r i corso  a l l ’ou tsourc ing per  una  a t t iv i tà  che  f ina lmente  

p resenta  tu t t i  i  requis i t i  necessar i .

I  vantaggi  r i cavat i  da l l ’es ternal izzazione  dei  processi  d i  back  off ice  

sono  (Bancamat ica ,  04-2004) :

• Incremento  del l ’ef f ic ienza  e  r iduz ione  dei  cos t i  per  

ef fe t to  del le  economie  d i  sca la  

• Focal izzazione  sul le  core-competencies

• Creaz ione  di  va lore e  an t ic ipazione  del le  necess i tà  fu ture 

s t r ingendo co l laboraz ioni  con  a l t re  az iende e  favorendo 

evoluzioni  ne l  bus iness

• Incremento  del la  f less ib i l i t à  e  t ime to  market ,  u t i l izzando 

le  capaci tà  d i  par tner  specia l izza t i  che  p iù  s i  adat tano 

a l le  mutevol i  r i ch ies te  d i  mercato

• Ricerca  d i  evoluz ioni  s f rut tando le  “Bes t  Pract i ses” , 

ovvero  l ’acquis iz ione  d i  processi / serviz i  già  pred ispost i  e  

fac i lmente  ver i f icab i l i  ( r iduz ione  dei  r i sch i  di  p roget to ,  

t es t  con  l ’u tenza  interna  ecc . )



89

• Suppor to  del le  evoluzioni  organizzat ive  rendendo 

d i sponib i l i  funz ioni  in  l inea  con i  nuovi  asse t t i ,  

s t andard izzando su par tner  es tern i  p rodot t i  e  serv iz i  

mul t ip l i  p rees i s ten t i

• Migl iore  prevedib i l i t à  de i  cos t i  per  mezzo  di  cont ra t t i  e  

s t ru t ture  d i  IT  governance

Le  previs ioni  d i  spesa  ef fe t tua te  da l  rappor to  European  Banking  

Model  Q3 (2003) con  or izzonte  temporale  f ino  al l ’eserc iz io 2007 

consentono d i  e f fe t tuare  in teressant i  cons ideraz ioni  su l la  

compos iz ione  del le  spese  in  IT  sos tenuta  dal le  banche.

     F ig.  I I .5  ( fonte  IDC www.idci ta l ia .com)

Il  g raf ico  ev idenz ia  la  t endenza  a l l ’aumento  degl i  invest iment i  in  

tu t te  l e  aree  ges t ional i  cara t ter izza te da l l ’u t i l izzo  s ignif ica t ivo  d i  

s t rument i  in format ic i .

L’ inves t imento  tecnologico  per  l ’evoluz ione  dei  canal i  d i s t r ibu t iv i  

r i specchia  la  t endenza  a  proporre  p ia t taforme in  grado  d i  ve ico lare  i l  

passaggio  dal la  “cul tura  del la  t ransaz ione”  a l la  “cul tura  del la  

re laz ione”  (Cfr  Fig.  II .5 ) .

L’aumento  degl i  inves t iment i  in  IT  legat i  a l l e  funz ioni  d i  re t ro  

spor te l lo  of f re  due  d iverse  ch iav i  di  l et tu ra :
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• Per  le  funz ioni  mantenute  a l  p ropr io  interno  s i  evidenz ia 

un  ef fe t to  d i  sost i tuz ione  del  cap i tale  a l le  r i sorse  umane;

• Per  le  funz ioni  in  outsourc ing,  l ’ incremento  negl i  

inves t iment i  r iguarda  le  implementazioni  necessar ie  a  

consent i re  i l  cont rol lo  e  l a  superv is ione  su i  processi .

In  en t rambi  i  cas i  l a  logica  degl i  inves t iment i  in  t ecnologia  per  i l  

back-off ice ,  so t tende a  benef ic i  su i  cos t i  rea l izza t i  ne l l ’economia 

del l ’ in tero  processo  ed  a  evoluz ioni  incrementa l i  de l l ’ef f ic ienza 

produt t iva .

S i  è  propos ta  in  precedenza  una  cons ideraz ione  in  mer i to  a l  fa t to  che 

i  cont ra t t i  d i  outsourc ing,  a l l ’ in terno  del  se t tore  bancar io ,  r i ch iedono 

i l  r ispet to  d i  l ive l l i  d i  s icurezza  mol to e levat i ,  a  causa  del la  

complessi tà  e  de l l ’ impat to  socia le  de i  serv iz i  d i  ges t ione  del  c red i to .

Per  ques te mot ivaz ioni  con una  c i rco lare  del  08 giugno 2004 

l ’Associaz ione  Bancar ia  I ta l iana  ha  d i f fuso  un  documento sv i luppato  

dal  Commit tee  o f  European Banking  Supervi sor  (CEBS) avente  per  

ogget to  a lcuni  princ ip i  gu ida  sul l ’outsourc ing in  campo bancar io .

I l  CEBS è  un  organo crea to  dal la  Commissione  Europea ,  ma da  essa  

ind ipendente ,  compos to  da  rappresentan t i  di  a l to  l ive l lo  del le  

Autor i tà  di  Vigi lanza  bancar ia  e  de l le  Banche Cent ra l i  de l l ’Unione 

Europea ,  operante  dal  01  gennaio  2004.

I l  documento  s i  basa  su l la  s tesura  d i  a lcuni  pr inc ip i  gu ida  def in i t i  

High Level  Pr incip les  (HLPs)  sv i luppat i  da l  comi tato ed  a t t i  a  

cos t i tui re  de i  canoni  d i  r i fer imento  per  l a  ges t ione  dei  rappor t i  di  

ou tsourc ing da  par te  banche e  degl i  o rgani  d i  vigi lanza .

I l  rappor to  d i  CEBS è  cos ì  o rganizzato:

• Princip i  general i  (HLP I )

• Att iv i tà  s trateg iche  e  l egate  a l  core  bus iness  (HLP II )

• Att iv i tà  non-s trateg iche  d i  e levato  impatto  funzionale 

(HLP III )
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• Att iv i tà  non-s trateg iche  d i  basso  impatto  funzionale 

(HLP IV)

Principi  General i  (HLP I ) :  CEBS propone la  seguente  def in iz ione  di  

ou tsourc ing per  l e  banche;  “L’outsourcing  cons i s te  ne l le  forn i tura  ad 

una  i s t i tuz ione  bancar ia  autor i zza ta  da  par te  d i  un’al t ra s t ru t tura 

(s ia  essa  in t ra-gruppo oppure  terza  par te  ind ipendente)  d i  beni ,  

serv i z i  o  fac i l i t i es ;  i l  serv ice  provider  può  essere  a  sua vo l ta  una 

i s i t i tuz ione  bancar ia  autori zzata  oppure  a l t ro  t ipo  d i  ente .

E’ ev idente  come la  def in iz ione  propos ta  da  CEBS s ia  a t ta  a  met tere  

immediatamente  in  luce  gl i  aspet t i  d i  af f idabi l i t à  de l  cont ra t to ,  l egat i  

a l l e  cara t ter i s t i che del  serv ice  provider ,  p iu t tos to  che  i  r i svol t i  

ges t ional i  ed  organizzat ivi  de l  cont ra t to  s tesso .

CEBS prosegue so t to l ineando che  tu t t i  i  p rocessi  d i  decent ramento 

pos t i  in  essere  non devono in  a lcun  modo l imi tare  l a  superv is ione 

su l le  at t iv i tà  de legate ;  l a  responsabi l i t à  ed  i  r i sch i  conness i  al l a  

funz ione  es ternal izza ta  r imangono in tern i  a l l a  banca .

La  banca  dovrebbe  ino l t re  incoraggia re  i l  mantenimento d i  a lcune 

core  competencies  a  l ive l lo  di  sen ior  manager ,  t a l i  da  permet tere  d i  

r ip rendere  eventualmente  i l  cont ro l lo  su l le  funz ioni  ogget to  d i  

ou tsourc ing in  tempi  brev i .

Alcune eccez ioni  a l le  d i re t t ive  sopra  espresse  possono der ivare  

dal l ’u t i l izzo  di  serv ice  provider  appar tenent i  a l lo  s tesso  gruppo 

bancar io ,  oppure  da  s i tuaz ioni  in  cui  l a  banca  è  par te  di  un  gruppo 

socie tar io  sogget to  a  superv is ione  per iodica  su  base  consol ida ta .

In  ogni  caso  spet ta  a l la  banca  l ’onere  d i  d imos t rare  a i  superv isori  

i s t i tuz ional i  che  le  procedure  adot ta te  r i en t rano  nei  paramet r i  

p rev is t i  da l  r i sk  management .

Att iv i tà  s trateg iche  e  l egate  a l  core  bus iness  (HLP II ) :

l ’ou tsourc ing del le  a t t iv i tà  connesse  al  core-bus iness  è  genera lmente  

incompat ib i le  con  l ’obbl igo  del  management  d i  gu idare  l ’ impresa 

so t to  la  propr ia  responsabi l i t à ;  per  questo  motivo  funz ioni  come ad 
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esempio  i l  r i sk  management  o  le  d i re t t ive  s t ra tegiche   non  possono 

essere  es ternal izza te .

In  quals ias i  caso  l ’outsourc ing non  può  in  a lcun modo l imi tare  l a  

responsabi l i t à  de l  management  r i spet to  a l l ’appl icazione  del la  l egge  

bancar ia  in  v igore .

Att iv i tà  non-s trateg iche  d i  elevato  impatto  funzionale  (HLP III ) :  

in  ques ta  c lasse  vengono ident i f ica te  la  a t t iv i tà ,  non  appar tenent i  a l  

core-bus iness ,  i l  cu i  mancato  esp le tamento  o  l ’ indebol imento  hanno 

comunque ef fe t t i  s ign i f ica t ivi  sul la  capaci tà  de l la  banche d i  

prosegui re  ne l la  propr ia  a t t ivi tà  i s t i tuz ionale .

L’outsourc ing d i  ques to  t ipo  d i  funz ioni  dovrebbe essere  pre-

not i f ica to da  parte  de l le  banche a l le  r i spet t ive  au tor i tà  di  

superv is ione .  

I  p r inc ipal i   paramet r i  da  considerare  per  va lu tare  l ’af f idabi l i t à  de l  

p rocesso  r iguardano la  na tura  del le  funz ioni ,  l a  d imens ione  az iendale  

del  c l i ente ,  l a   reputaz ione  del  service  provider  e  gl i  eventual i  

rappor t i  d i  par tec ipaz ione  socie tar ia  t ra  c l ien te  e  forn i tore .

Pur  non  r i t enendo d i  pr imar ia  impor tanza  la  d i s locaz ione geograf ica  

del  provider ,  CEBS so t tol inea  come i l  r i corso  a  socie tà  es terne  a l la  

Comuni tà  Europea  debba essere  valu ta to  con  par t ico lare  a t tenzione 

sopra t tut to  per  quanto  concerne  a i  r i sch i  connessi  a l l a  protez ione  dei  

da t i .

Att ivi tà  non-s trateg iche  di  basso  impatto  funzionale  (HLP IV)

In  ques ta  ca tegor ia  res iduale  vengono c lass i f ica te  l e  at t iv i tà  i l  cu i  

fa l l imento  non  pone in  ser io  per ico lo  i l  p roseguimento  del l ’a t t iv i tà  

bancar ia .

Per  ques to  mot ivo  non  sono previs t i  part i co lar i  v incol i  o  cont ro l l i  su i  

p rocess i  di  decent ramento ;  non va in  ogni  caso  so t tovalu ta to 

l ’ impat to  negat ivo in  termini  d i  immagine  che  anche ques to  t ipo d i  

a t t iv i tà ,  se  t rascura to ,  può  avere  su l le  banche.
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Le l inee  d i re t t ive propos te  da  CEBS saranno nei  pross imi mesi  

ogget to  d i  di scussione  da  par te  degl i  i s t i tu t i  d i  c red i to  europei  cu i  

sono  s ta te  so t topos te .

Da un  la to  è  ev idente  come l ’af f idabi l i t à  dei  p rocessi  s ia  una 

cara t ter i s t i ca  impresc indibi le  ne l le  sce l te  d i  ou tsourc ing ed  in  ques to 

senso  le  d i re t t ive  CEBS si  p ropongono come prospet t iva d i  elevato 

in teresse .

Dal l ’a l t ro  la to  è  auspicabi le  che i l  cont r ibu to  del le  banche 

in terpel la te  appor t i  a l  d ibat t i to  l e  ind ispensabi l i  va lu taz ioni  su i  

r i svol t i  economici  e  d i  bus iness  che  nel  documento d i  CEBS 

r ives tono  un  ruolo  d i  secondo piano .

Di  s icuro  l ’ ind ividuaz ione  d i  t ra ie t tor ie  s t ra tegiche  in  grado  d i  

conci l i a re  ques t i  eterogenei  aspet t i  de l l ’outsourc ing s i  pone come 

s f ida  per  i l  fu turo  al l ’ interno  del  set tore  bancar io .
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Capitolo III

FULL OUTSOURCING PER IL BACK 

OFFICE BANCARIO: IL CASO “CC”



96



97

III.1.   BANCA CC ED I PARTNER AZIENDALI: STRATEGIE E 

STORIE D’IMPRESA

In  ques t ’u l t ima par te  de l  l avoro  presento  i  r isu l tat i  de l la  mia  

esper ienza  professionale ,  in  qual i t à  d i  amminis t ra tore  e  l egale  

rappresentan te ,  a l l ’ in terno  del la  socie tà  APBService  S . r . l .  nel la  

def in iz ione ,  svi luppo ed  a t tuaz ione  d i  un  cont ra t to  d i  back-off ice  in  

outsourc ing per  Banca  CC.

Il  cont ra t to ,  s igla to  nel  lugl io  del  2001,  vede  co invol te  le  seguent i  

par t i :  

• Banca CC  Succursa le  in  Ita l i a  (d’ora  in  avant i  

sempl icemente  CC)  in  qual i t à  d i  c l i en te,  

• Banca d i  Credi to  Cooperat ivo del l ’Al ta  Padovana

(d’ora  innanz i  Al taPd)  nel  ruolo d i  in termediar io

qual i f ica to  per  l a  re te  in terbancar ia  e  l e  borse  valor i  

• APBNet  S .r . l .  per  l ’of fer ta  d i  so luzioni  in format iche  e  

Faci l i t i es  Management

• APBService  S .r . l .   (d ’ora  in  avant i  APB) nel  ruo lo  di  

serv ice  provider .

Banca CC  ha  sede  legale  in  Francia  ed  è  in teramente  par tec ipata  da l  

gruppo f inanziar io  BNP Par ibas  cos t i tu i tosi  ne l  1999 a  segui to  del la  

fus ione  t ra  due  coloss i  bancar i ,  Banque Nat ionale  de  Par i s  ed  i l  

gruppo Par ibas .

I l  gruppo BNP Par ibas  è  sol idamente  presente  in  Europa,  l eader  de l  

mercato  f inanz iar io  in  As ia  ed  a t t ivo  negl i  S ta t i  Uni t i ;  con un  reddi to  

net to  d i  16 ,8  mi l iard i  d i  euro  nel  2002 cos t i tui sce  la  pr ima banca  in  

Europa cont inenta le per  r i su l ta t i  opera t iv i .

BNP Par ibas  è  l a  banca  sce l ta  da  80  dei  100  maggior i  gruppi  

mondia l i  e  d i spone d i  una  del le  p iù  ar t i co la te  re t i  bancar ie  

in ternazional i ;  for te  de l la  sua  presenza  in  85  paes i  ed  organizzata 

a t torno  a l le  p iazze  f inanz iarie  p iù  impor tan t i  conta  85 .000  impiegat i  

d i  cu i  65 .000  in  Europa e  20 .000  nel  res to  del  mondo.
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Banca CC cos t i tu isce  l ’avanguard ia  d i  BNP Par ibas  per  quel lo  che 

r iguarda  l ’u t i l izzo  d i  canal i  vi r tua l i ;  na ta  ne l  1984 so t to  i l   nome di  

banca  Ct  ha  dato i l  v ia  a l l ’era  t e lemat ica  in  Europa lanciando i l  

p r imo serviz io  di  phone banking.

Da sempre  leader  ne l l ’onl ine  brokerage  Ct  è  special i s ta  ne l la  

ges t ione  del  r i sparmio  per  l a  c l iente la  re ta i l  in  Francia ,  l a  sua 

miss ion  s i  concre t izza  nel  t rovare  una  r i spos ta  adeguata  a  tu t te  l e  

r i ch ies te  de l la  c l ien te la  of f rendo a l  pubbl ico  europeo  un  accesso 

fac i l i t a to  e  mul t icanale  ad  una  gamma vas ta  e  d ivers i f ica ta  d i  

inves t iment i  f inanz iar i .  

Nel  2002 Banca  Ct  acquis i sce  Co,  pr imo broker  onl ine  tedesco  con  

numerose  f i l i a l i  europee ,  raf forzandos i  u l ter iormente  su i  mercat i  

f rancese  e  spagnolo  ed  en t rando su l  mercato  tedesco:  nasce  i l  Gruppo 

CC primo specia l i s ta  europeo  del  r i sparmio  re ta i l  con  1 ,1  mi l ion i  d i  

c l i en t i  ed 11  mi l ioni  d i  euro  d i  massa  ges t i t a .

La  pol i t i ca  d i  espans ione  d i  CC si  è  in iz ia lmente  basa ta  su l la  

creaz ione  d i  una  p ia t taforma In terne t  cen t ra l izza ta  e  mul t i l ingua 

( lancia ta  ne l  se t tembre  del  1999)  per  l ’accesso  d i re t to  ed  in  tempo 

rea le  a  nove  mercat i  f inanz iari  ne l  mondo ed  a  un  “supermercato”  d i  

fondi  mul t ibrand  denominato  “The Funds  Shop”.

I  res ident i  d i  Francia ,  Spagna,  Inghi l te r ra ,  Germania  ed  I ta l i a  

po tevano ef fe t tuare  i l  t rad ing on  l ine  sui  mercat i  naz ional i  ed  es ter i  e  

so t toscr ivere  quote  d i  fondi  u t i l izzando un  unico  conto  of f-shore .

Oggi  CC,  nel la  seconda fase  del  proget to ,  sos t iene  invece  una  

pol i t i ca  d i  inves t imento  d i re t to  in  t re  paes i  p r ior i t a r i  (Spagna,  It a l i a ,  

Germania)  favorendo lo  svi luppo d i  una  s t ra tegia  locale  mira ta  

a l l ’ampl iamento  del la  gamma dei  prodot t i ,  a l l a  r io rganizzaz ione  dei  

canal i  d i s t r ibut iv i  e  a l l ’espans ione  del la  po l i t i ca  d i  par tnersh ip  b2b .  

La  succursa le  i t a l i ana  d i  banca  CC,  con  sede  a  Mi lano ,  s i  pone su l  

mercato  con  i l  ruo lo  d i  “seconda banca”  per  i l  c l i ente ,  

specia l izzandos i  nel la  ges t ione  del  r i sparmio  e  basando i l  rappor to  

profess ionale  con i l  c l i en te su  quat t ro  valor i  fondamenta l i :  

trasparenza  del le  condiz ioni  cont ra t tua l i  e  de l  cos to  dei  serv iz i ,  

profess ional i tà  (ne l le  r i spos te  a l le  es igenze  espresse  dal  c l i en te) ,  
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qual i tà  e  fac i l i tà  d i  accesso  ai  serv iz i  p ropost i  a t t raverso  una  f i t t a  

re te  d i  p romotor i  d i s t r ibu i t i  su l  t e r r i to r io  naz ionale  e  l ’u t i l i zzo d i  

canal i  t e lemat ic i .

Dal le  paro le  de l  Pres idente  del la  succursa le  in  Ita l i a :  “Oggi  CC è 

un’ indust r ia  che s i  presenta  sul  mercato  innanzi tu t to  come 

d is t r ibu tore  d i  prodot t i  f inanz iari ,  pr ima che  come  operatore  

bancar io  tradiz ionale .  Così  da  sempre  i l  nos tro  pr imo target  è  

in terpretare  le  es igenze  del  c l i en te  of frendogl i  maggior i  poss ibi l i tà  

d i  sce l ta ,  s ia  in  termini  d i  prodot t i ,  s ia  d i  serv i z i  consulenzia l i ,  

d i sponib i l i  on- l ine  o  t rami te  una  re te  d i  esper t i  i s t i tui ta  sul  

t err i tor io”  ( fon te  s i to  In ternet  Banca  CC) .

La  Banca d i  Credito  Cooperat ivo  del l ’Al ta  Padovana ,  fondata  nel  

1896 su  in iz ia t iva  d i  Don Domenico  Pianaro ,  nasce  dal la  vo lontà  d i  

dare  una  r i spos ta  at ten ta  ed  ef f icace  a l la  pover tà  ed  a l la  scars i tà  d i  

mezz i  del le  zone agr ico le ,  dove con  faci l i t à  s i  annidava l ’usura .

Una r i sposta  “ in  loco”  che met te  in  luce  una  del le  cara t ter i s t i che 

fondamenta l i ,  ins ieme a l la  mutual i t à ,  de l le  casse  rura l i :  i l  local i smo,  

v i ssuto  a t t raverso  una  cos tan te  interaz ione  con  i l  t e r r i to r io .

Al lora  s i  ch iamava Cassa  Rurale  de i  Pres t i t i  d i  Campodarsego;  ne l  

suo  cammino di  cresc i ta  e  sv i luppo conosce  le  depress ioni  de l la  

guerra  e  gl i  en tus iasmi  del la  r i cost ruzione .

Un percorso  s i l enzioso  ma cos tan te  che  preme su l la  cresc i ta  negl i  

u l t imi  t ren t ’anni  quando incorpora  per  fus ione  la  Cassa  Rurale  ed  

Ar t igiana  d i  San  Mar t ino  d i  Lupar i  p r ima e ,  success ivamente ,  quel la  

d i  Trebaseleghe f ino  a  d iventare  nel  1992 Banca  d i  Credi to  

Coopera t ivo del l ’Al ta  Padovana.

A p iù  di  cen to anni  da l la  fondaz ione ,  Al taPd con  le  sue  21  agenz ie ,  

3 .620  soci  e  o l t re  215  d ipendent i ,  è  una  del le  p iù  impor tan t i  Banche 

d i  Credi to  Coopera t ivo  a  l ive l lo  naz ionale ,  punto  d i  r i fer imento  per  i l  

t e r r i to r io  del l ’a l ta  padovana,  a t t en ta  al le  es igenze  del la  famigl ia  e  

de l la  p iccola  impresa  graz ie  a l la  qual i t à  de i  serv iz i  e  de i  p rodot t i  

o f fer t i  (Fonte  www.al tapd . i t ) .
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Nonos tan te  l a  for te  cara t ter izzazione  locale  de i  serv iz i ,  Al taPd ha  

pos to  in  essere  s t ra tegie  d i  ges t ione  del  s i s tema informat ivo  

au tonome,  innovat ive  ed  in  cont rocorren te  r i spet to  a l la  t endenza 

del la  maggior  par te  degl i  i s t i tu t i  d i  c red i to .

La sce l ta  d i  r inunciare  a  serv iz i  consor t i l i  in  funz ione  d i  uno 

sv i luppo interno  del  s i s tema informat ivo ,  t rova  convenienza  legata  

a l la  d imens ione  az iendale e  fa t t ib i l i t à  der ivante  dal l ’u t i l i zzo d i  

s i s temi  hardware  aper t i  ed  a  cos t i  access ib i l i .

Nel  ruolo  d i  Banca  d i  Credi to  Coopera t ivo  p iù   grossa  del  t r iveneto 

ed  operante  nel  cuore  del  nord-es t ,  Al tapd  ha  r i t enuto  l ’u t i l i zzo  di  

serv iz i  consor t i l i  incompat ibi le  con  l ’es igenza  d i  forn i re  r i spos te 

concre te  a i  nuovi  serv iz i  r i chies t i  da l la  c l iente la  e  con  la  

t empes t iv i tà  necessar ia  a l l ’adempimento  del le  nuove di sposiz ioni  

l egi s la t ive .

La presenza  d i  una  banca  d i  grosse  d imensioni  a l l ’ in terno  d i  un 

consorz io  è  inol t re  penal izzata  a  l ive l lo  opera t ivo  dal la  

s tandard izzaz ione  del  serv iz io  su  is t i tu t i  d i  dimensioni  in fer ior i .

Cons idera t i  i  cos t i  incrementa l i  l egat i  a l l a  presenza  d i  serv iz i  

accessor i  non  u t i l izza t i ,  per  l e  banche d i  maggior  l ive l lo  s i  aprono 

margin i  d i  r i sparmio  che  possono der ivare  dal l ’accesso  a  consorz i  d i  

d iversa  d imens ione ( r inunciando però  a  so luz ioni  personal izzate) ,  

oppure  dal la  sce l ta  de l la  v ia  au tonoma.

La  so luzione  in terna  impl ica  impegno e  responsabi l i t à  maggior i  ma  

consente  la  mass ima f less ib i l i t à  in  ragione  d i  cos t i  re la t ivamente 

contenut i  e  der ivant i  anche  dal l ’ut i l i zzo d i  nuove tecnologie 

hardware  a  prezz i  access ib i l i .

Con l ’ut i l i zzo  di  s i s temi  aper t i  e  migrando i l  p ropr io  sof tware  

dal l ’ambiente  manif rame ad  una  inf ras t ru t tura  HP-Unix ,  Al taPd ha 

o t tenuto  le  cara t ter i s t i che  di  s icurezza  ed  af f idabi l i t à  r i ch ies te ,  

ass icurando pres taz ioni  migl ior i  od  equivalen t i  a i  s i s temi  legac y e  

conseguendo un  net to  r i sparmio  nei  cos t i  de l  p ropr io  s i s tema 

informat ivo  mul t ibanca .

Nonos tan te  es is tessero  già  esper ienze  analoghe in  ambi to 

mani fa t tur iero ,  i l  proget to  d i  abbandonare  l ’ambiente  mainframe per  
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un s i s tema aper to con  un  programma d i  re-hos t ing ha  avuto ,  in  

ambi to  bancar io ,  cara t ter i  d i  un ic i tà  che  l ’hanno resa  un’ in iz ia t iva  

p ionier is t i ca ,  sopra t tu t to  in  consideraz ione  del l ’ impor tanza  cr i t i ca 

dei  component i  t ransaz ional i  e  degl i  aspet t i  d i  s icurezza  e  

af f idabi l i t à  che  i l  s is tema doveva garant i re  ( fonte  www.hp.com).

Per  persegui re  gl i  ob ie t t iv i  s t ra tegic i  d i  cu i  sopra ,  a l l a  f ine  del l ’anno 

2000,  è  s ta ta  fondata  la  socie tà  APBNet  S .r . l .  a l  100% par tec ipata  da  

Al tapd ,  ed  avente  i l  compi to  prevalen te  d i  ges t i re  lo  sv i luppo e  la  

commercia l izzazione  del  s i s tema informat ivo  e-asyBANk .

APBNet  inol t re ,  graz ie  a l l ’accordo   raggiunto  con  una  socie tà 

consor t i l e  de l  Veneto ,  è  in  grado  d i  garant i re  una  coper tura  globale  

a l le  pr inc ipal i  es igenze  d i  Faci l i t i es  Managent  per  a l t re  banche con 

so luz ioni  in format iche  speci f iche  per :

• Sistema Informat ivo  Bancar io

• Segnalaz ioni  Organi  d i  Vigi lanza

• Segnalaz ioni  Ant i r ic ic laggio

• Serviz i  di  Rete  In te rbancar ia

• Col legamento  di re t to  a l la  Borsa  Ita l i ana

La socie tà  APBService  S .r . l .  è  s tata  invece  fondata  nel  maggio  del  

2001,  in  v is ta  de l la  def in iz ione  del  cont ra t to  d i  ou tsourc ing per  

Banca  CC,  con  lo  scopo d i  forn i re  i  serv iz i  di  back  room ogget to  del  

cont ra t to  s tesso .

Success ivamente  l ’at t ivi tà  del la  socie tà s i  è  amplia ta  con  la  forn i tura  

d i  serv iz i  di  re t ro  spor te l lo  per  banche corr i spondent i  in  It a l i a ,  in  

co l laborazione  con i  fondi  lussemburghes i  Patav ium e  con  i  fondi  

aus t r iac i  Rai f fe i sen.

APB inol t re  opera  dal  2003 con  società  l eader  ne l la  ges t ione  del le  

apparecchia ture  POS (Poin t  Of  Sale) ,  par tec ipando a l la  d i ffus ione  sul  

t e r r i to r io  naz ionale  d i  p rodot t i  in  grado  d i  forn i re ,  o l t re  a l  

t rad iz ionale  incasso d i  pagament i  Bancomat  e  Car te  d i  Credi to ,  anche 
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serv iz i  aggiunt iv i  d i  garanz ia  assegni  ed  a  breve  r icar iche  

te lefoniche .

Nonos tan te  l e  p iccole  d imensioni  de l la  s t rut tura ,  che cons ta  d i  

un’unica  sede  e  di  t re  opera tor i  ful l - t ime,  APB s i  cara t ter izza  per  l a  

qual i t à  de l le  s inergie  pos te  in  essere  con  i  p ropr i  par tner ,  graz ie  a l le  

qual i  è  in  grado  d i  of f r i re  f l ess ibi l i t à  e  rap idi tà  ne l le  so luz ioni  

opera t ive  mantenendo e levat i  l ive l l i  qual i t a t iv i .  
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III.2.   LA DEFINIZIONE DEL CONTRATTO

La def in iz ione  del  cont ra t to  quadro  per  l a  forn i tura  d i  un  s i s tema 

completo  d i  back  off ice  bancar io  ha  cos t i tui to ,  agl i  in iz i  del  2001,  un 

obie t t ivo  innovat ivo  a l l ’ interno  del  panorama bancar io  i t al i ano .

In  ambi to  europeo  la  ges t ione  in  outsourc ing del le  pra t iche  d i  back-

off ice  cos t i tu i sce  da  a lcuni  anni  una prass i  consol ida ta,  anche  in  

v i r tù  degl i  obbl ighi  d i  segnalaz ione  p iù  sempl ic i  e  snel l i  a  cu i  s i  è  

accennato  in  precedenza .

Per  ammissione  del  management  f rancese  d i  Banca  CC,  la  r i cerca  in  

I ta l i a  d i  serv ice-provider  adeguat i  a l l e  propr ie  necess i tà  s i  è  r ive la ta  

a  lungo inf ru t tuosa  per  a lmeno quat t ro  ord in i  di  mot ivi :

• Mancanza d i  of ferte  d i  serv izio  a  360°

• Conf l i t to  d i  in teress i  con  i  provider  p iù  qual i f i cat i

• Incidenza  dei  cost i  maggiore  r i spetto  a l lo  s tandard 

europeo

• Mancanza di  f l ess ib i l i tà  nel la  def iniz ione del  piano 

tar i f far io

La pr ima lacuna lamenta ta  durante le  fas i  d i  se lez ioni  de i  p rovider ,  è  

cons i s t i t a  ne l la  mancanza  d i  un  in ter locutore  unico  in  grado  d i  

forn i re  r i sposte  complete  a l la  gamma d i  process i  che  Banca  CC 

in tendeva es ternal izzare .

La r ice rca  d i  un  unico  forn i tore  per  i  serv iz i  di  back  off ice  consente ,  

secondo l ’esper ienza  d i  Banca  CC nel lo  sv i luppo di  f i l i al i  in  tu t ta  

Europa,  d i  aumentare  l ’ef f ic ienza  e  l ’ in tegraz ione  dei  process i ,  

r idurre  i  r i schi  opera t iv i  e  benef ic iare  di  economie  di  ges t ione .

In  par t ico lare  la  f ru iz ione  d i  un  serv iz io  “a  pacchet to”  r iduce  i  cos t i  

conness i  a l l ’ in tegraz ione  d i  divers i  s i s temi  e  process i ,  sempl i f icando 

nel  contempo le  fas i  d i  superv is ione  che  vengono r ivo l te  ad  un  unico  

en te .   
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In  secondo luogo,  i l  d i re t t ivo d i  CC, ha  mani fes ta to  in  mol t i  cas i  

l ’ inadeguatezza  is t i tuz ionale  d i  a lcuni  poss ibi l i  par tner  in  mer i to  a l  

poss ibi le  conf l i t to  d i  in teress i  genera to  dal la  co l laboraz ione  con  a l t r i  

gruppi  bancar i .

Di  f requente  i  gross i  gruppi  bancar i  sv i luppano società  in  grado  di  

forn i re  de terminat i  serv iz i  a l l e  propr ie  par tec ipate ;  in  segui to ,  per  

aumentare  le  economie  d i  sca la  e  contenere  i  cos t i ,  i  medes imi  

serv iz i  vengono propos t i  a  banche es terne  a l  gruppo.

La ges t ione  dei  serv iz i  d i  back  off ice  compor ta  però  i l  t ras fer imento  

d i  in formaz ioni  s t ra tegiche  come ad  esempio  nominat ivi  de i  c l i en t i  

ed  informazioni  su l la  ges t ione  dei  por tafogl i .

Per  ques to  motivo  Banca  CC non ha  percepi to  come suff ic ien temente 

tu te la ta  l a  r iservatezza  dei  propr i  da t i  ne l l ’af f idamento degl i  s tess i  a  

socie tà  che  competono nel  suo  medes imo mercato .

L’u l t ima cons iderazione  è  l egata  a l l ’ammontare  ed  a l la  s t ru t tura  dei  

cos t i  p rev is t i  ne i  p revent iv i  d i  spesa  raccol t i  da  CC durante  la  

se lez ione  del  forni tore .

I  cos t i  s i  sono  dimos t ra t i  t endenz ia lmente  p iù  e levat i  r i spet to  a i  

corr i spondent i  subi t i  per  i  medes imi  serv iz i  da l le  a l t re  f i l i al i  europee  

del la  banca  e ,  dunque,  parz ia lmente  d i sa l l ineat i  con  i  prevent iv i  d i  

spesa .

Inol t re  CC ha  r i scont ra to  poca  f less ib i l i t à  e  scarsa  d i spos iz ione  ad 

implementare  una  s t ru t tura  dei  t a r i f far i  in  grado  d i  r i spondere  a l le  

es igenze  d i  p iani f icaz ione  e  cont ro l lo .

La predispos iz ione d i  una ipotes i  d i  serv iz io  che  r i spondesse  a i  

sever i  requis i t i  impos t i  da  banca  CC ha  cos t i tui to  una  s f ida che  banca  

Al tapd ,  APBNet  ed  APBService  hanno raccol to  agl i  in iz i  del  2001.

Anal izz iamo ora  in  de t tagl io  le  mot ivaz ioni  che  hanno permesso  a 

ques ta  par t ico lare  jo in t -venture  d i  socie tà  d i  forn i re  r i sposte  concre te  

l addove rea l tà  p iù  blasonate  avevano fal l i to .

I l  p r imo s tep  del  proget to  è  cons i s t i to  ne l la  conf igurazione  d i  un 

accordo  socie tar io  in  grado  d i  r appresentare  un  in ter locutore  unico  in  

grado  d i  forn i re  se rv iz i  mul t ipl i  in  assenza  d i  eventual i  conf l i t t i  d i  

in teress i .
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Le  a t t iv i tà  r i ch ies te  sono  s ta te  suddiv ise  in  t re  aree  pr incipal i  

d i f feren t i  per  cara t ter i s t i che ,  r isorse  e  grad i  d i  r i servatezza:

• Serviz i  Interbancari

• Host ing  e  Gest ione del  s i s tema informativo

• Serviz io  d i  Back  Off ice

I  serv iz i  in terbancar i  r i ch ies t i  da  banca  CC r iguardavano  

pr incipalmente  la  conness ione  a l la  Rete  Naz ionale  In terbancar ia ,  

l ’accesso  a l la  Borsa  Valor i  di  Mi lano  ed  a lcuni  serv iz i  accessor i  

l egat i  ad  esempio  a l la  negoz iaz ione  degl i  assegni  in  s tanza  d i  

compensazione .

I l  pos iz ionamento  d i  Al taPd in  ques to ruolo  s i  è  r ive la to eccel len te 

graz ie  a l la  pred ispos iz ione  verso  le  so luzioni  au tonome che  aveva,  

già  ne l  passa to ,  indot to  i l  management  a  sv i luppare  a l l ’ in terno 

del l ’ i s t i tuto  tu t te  l e  so luz ioni  necessar ie  in  tota le  indipendenza .

Per  l a  t ipo logia  dei  serv iz i  forn i t i  e  per  l a  cara t ter izzazione  locale 

de l l ’of fer te  degl i  s tess i ,  Al taPd,  ino l t re ,  non  cos t i tu iva  una  minaccia 

per  i l  bus iness  d i  CC a  to ta le  benef ic io  del la  co l laboraz ione  t ra  i  due  

i s t i tu t i .

Anche per  l a  ges t ione  e  l ’hos t ing del  s i s tema informat ivo  Al taPd era 

in  grado  d i  forn ire ,  t rami te  l a  propr ia  cont ro l lata  APBNet ,  un 

serv iz io  completo  e a l tamente  personal izzabi le .

I l  s i s tema informat ivo forn i to ,  denominato e-asyBANk ,  è  

rappresenta to  da  una  arch i te t tura  sof tware  in tegra ta  che  copre  tu t te  l e  

aree  funz ional i  de l la  Banca ,  con  appl icazioni  d i  f ront  of f ice 

( t ip icamente sporte l lo)  appl icaz ioni  t rasversa l i  p ropedeut iche 

(Anagra fe ,  Fid i  e  Garanz ie ,  Condiz ioni ,  ecc . ) ,  appl icaz ioni  se t tor ia l i  

(Contabi l i t à  Genera le ,  Segnalaz ioni  agl i  Organi  d i  Vigi lanza ,  

Cont rol lo  di  Ges t ione ,  ecc . )  e  appl icaz ioni  d i  col loqui  es terno 

(Bancomat /POS e  canal i  mul t imedia l i )  ( fonte  www.apbnet . i t ) .

Per  l ’host ing del  s is tema informat ivo  sono s ta te  of fer te  a  Banca  CC 

due d i f feren t i  soluzioni :
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• Host ing  su  Unix  presso  APBNet: l a  so luzione  presentava 

maggior i  cos t i  d i  avvio  garantendo però  la  mass ima f less ib i l i t à  

de l  s i s tema sul le  future  implementaz ioni

• Host ing  su  IBM presso  società  consort i l e  es terna al  gruppo 

Al taPd:  è  la  so luz ione  che  presenta  cos t i  in fer ior i  ma minor i  

poss ibi l i t à  d i  sv i luppo del  s i s tema

In  un’o t t i ca  d i  esploraz ione  in iz ia le  de l  mercato ,  banca  CC ha  optato 

per  l a  so luzione  a  minor i  cos t i  r iservandos i  però  in  fu turo  la  

poss ibi l i t à  d i  e f fe t tuare  un  re-hos t ing su  Unix .

La presenza  d i  un  gruppo d i  sv i luppo au tonomo,  in  grado  d i  forn i re  

r i spos te  rap ide  e  f less ib i l i  a l l e  modi f iche  r ich ies te  su l l ’arch i te t tura  e  

su l le  funzional i t à  de l  s i s tema,  ha  cos t i tu i to  un  notevole  d i f ferenz ia le  

in  t e rmini  di  va lore  aggiunto  of fer to  a l  c l i en te .

La  forn i tura  del la  a t t iv i tà  d i  re t ro  spor te l lo  r ich iedeva invece  i l  

r i spet to  di  requis i t i  d ivers i  r i spet to  a i  p recedent i ,  in  par t ico lar  modo 

per  l a  necess i tà  d i  mantenere  asso lu tamente  separa t i  i  da t i  anagraf ic i  

de i  c l i en t i  d i  CC da quel l i  d i  a l t re  banche.

Al lo  scopo è  s ta ta  appos i tamente  crea ta  l a  socie tà  APBService  S . r . l .  

che  dal  punto  di  vis ta  de l la  par tec ipazione  societar ia  è  autonoma ed 

ind ipendente  dal  gruppo BCC Al ta  Padovana.

Le  garanz ie  d i  a f f idabi l i t à  forn i te  da  APB sono s ta te  raggiunte  graz ie  

a i  l egami  d i  o rganizzaz ione ,  r i sorse  e  funz ionamento  con  i l  gruppo 

Al taPd e  con la  sot toscr iz ione  d i  c lausole  d i  revers ibi l i t à  de l  serv iz io 

che  r i spondessero  al le  r i ch ies te  d i  CC.

Anche nel la  pred ispos iz ione  del  p iano tar i f far io  è  s ta to  dato  ampio 

spaz io  a l le  es igenze  d i  programmazione e  cont ro l lo  dei  cos t i  in  grado  

d i  rendere  prof i t t evole  lo  sv i luppo d i  CC senza  inc idere  

eccess ivamente  su i  margin i  d i  bus iness  de i  forn i tori .

A ques to  scopo i l  p iano  tar i f far io  è  s ta to  o t tenuto  suddividendo:  

• serviz i  a  prezzo  f is so  ( l egat i  a  l i cenze  d’uso ,  host ing su IBM 

presso  socie tà  consor t i l e ,  serv iz io  help desk ,  ecc . )  
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• serviz i  a  prezzo  variabi le  (ges t ione  anagraf iche  e  cont i  

corren t i ,  movimentaz ione  t i to l i ,  ecc . )

• rimbors i  spese per  e laborazioni  in  conto  terz i ( s tampa ed  

inv io  es t ra t t i  conto e  note  informat ive)  

Una u l ter iore  suddiv is ione  al l ’ in terno  d i  serv iz i  a  prezzo  var iab i le  è  

s ta ta  ef fe t tua ta  prendendo in  cons ideraz ione  la  quant i t à  d i  appor to 

del le  r i sorse  umane.

A ques to  punto  sono s ta t i  p rev is t i  de i  l imi t i  d i  spesa  contra t tua l i  che 

permet tessero  a l  cl i en te  di  benef ic iare  d i  economie  d i  sca la  a l  

raggiungimento  d i  de terminat i  vo lumi  di  movimentaz ione .

Al lo  s tesso tempo,  per  caute lare  l a  posiz ione  dei  provider ,  sono  s ta t i  

esc lus i  da i  l imi t i  cont ra t tua l i  i  cost i  conness i  a i  r imborsi  spese  e  a l la  

a t t iv i tà  con  e levato in tervento  manuale .

Lo schema che  segue pone in  r i sa l to  l a  conf iguraz ione  del  p iano  

tar i f far io ,  che  ha  consent i to  d i  rendere  sos ten ibi l i  l e  po l i t i che  d i  

sv i luppo del  c l i ente  senza  l imi tare  i l  bus iness  de i  provider  r ipar tendo 

su  en t rambi  le  economie  d i  sca la  consegui te .

Conf igurazione del  Piano Tarif far io

Fi g .  I I I . 1

A ques to  punto  è  s ta to  possib i le  presentare  a  banca  CC una offer ta  d i  

co l laborazione  personal izzata  per  l a  forn i tura  d i  serv iz i  d i  back-

off ice  a  360°  gradi  esente  da  confl i t t i  d i  in teress i  con  e levate  

garanz ie  d i  af f idabi l i t à .

     COSTO TOTALE DEL SERVIZIO

RIMB. SPESE ATTIVITA' COSTI VARIABILI COSTI FISSI   Soggetti a benefici di scala
DELEGATE

  Non soggetti a benefici di scala
Att. Manuale Att. Autom

Alta Bassa
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III.3.   IL SISTEMA DI SERVICING PER IL BACK-OFFICE

Nel  complesso  del  s i s tema d i  serv iz i  forn i to  a  CC,  la  par te  p iù 

innovat iva  è  rappresenta ta  da l la  ges t ione  fu l l -outsourc ing del l ’ in tera  

a t t iv i tà  d i  ret ro  spor te l lo .

Ment re  i  serv iz i  interbancar i  ed  i l  fac i l i t i es  management  de l  s i s tema 

informat ivo  cos t i tui scono prass i  d i f fuse  nel  se t tore  bancar io ,  l a  

ges t ione  completa  de l  back-off ice  rappresenta  un’esper ienza  unica  

che  ha  r ich ies to  la  creaz ione  d i  una  s t rut tura  ad hoc .

I l  serv iz io  è  s tato  in iz ia lmente  paramet r izzato  in  consideraz ione  dei  

prodot t i  co l locat i  e  de i  canal i  di s t r ibu t iv i  ut i l izza t i  da  banca  CC che 

vengono r iassunt i  ne l lo  schema a  seguire .

F i g .  I I I . 2

La s t ra tegia  u t i l izza ta  da  CC valor izza  l ’ impor tanza del  rappor to 

umano con  la  c l ien te la  sopra t tut to  nel le  fas i  in iz ia l i  de l  serv iz io,  per  

ques to  mot ivo  la  banca  s i  avvale  d i  una  f i t t a  re te  d i  p romotor i  

p resent i  in  tut ta  It a l i a .

I l  p romotore  ha  i l  compi to  d i  ges t i re  i l  p r imo conta t to  con i l  c l i en te ,  

fornendo le  in formaz ioni  e  l e  garanz ie  necessar ie  e  cos t i tu isce ,  per  

SERVIZI CANALI DISTRIBUTIVI
Accensione di conto corrente, conto titoli, Promotori Finanziari
licenza trading on line
Movimentazione di conto corrente Internet

Telefono
Fax
(Promotori Finanziari)

Acquisto/Vendita di azioni ed obbligazioni Internet
sul mercato italiano Telefono

(Promotori Finanziari)
Negoziazioni in prodotti finanziari derivati Internet

Telefono
Acquisto/Vendita di azioni ed obbligazioni Telefono
sui mercati esteri (Promotori Finanziari)
Investimenti in Gestioni Patrimoniali Mobiliari Promotori Finanziari
e Gestioni Patrimoniali Fondi
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tu t ta  l a  dura ta  de l  cont ra t to ,  i l  punto  d i  r i fer imento  pr ivi legia to  a  cu i  

r ivo lgers i  in  caso  d i  necess i tà .

Banca  CC r i t i ene  che  l ’appor to  umano nel le  fas i  de l la  cont ra t taz ione 

in iz ia le  rappresent i  un  notevole  valore  aggiunto  a l  serv iz io  r i spet to 

a l l ’u t i l izzo  esc lus ivo  d i  canal i  mul t imedia l i .

Success ivamente  i l  c l i en te  v iene  dota to  di  tu t t i  g l i  s t rument i  

necessar i  a  ges t i re  in  au tonomia  i  serv iz i  a t t iva t i ;  da  ques to  momento 

in  poi ,  se  lo  des idera ,  l a  c l i en te la  può  e f fe t tuare  d i re t tamente  da  casa  

o  dal l ’uf f icio  tu t te  l e  operaz ioni  ordinar ie  d i  movimentaz ione  dei  

propr i  rappor t i .

I  p r inc ipal i  canal i  mul t imedial i  p redispos t i  sono:  t ransaz ioni  on l ine ,   

l inee  te lefoniche  e  ord in i  a  mezzo  fax .

Nel le  t ransaz ioni  on  l ine  i  codic i  d i  s icurezza  sono r i spet ta t i  t ramite  

l ’u t i l izzo  d i  user  e  password  personal i  d i  cu i  so lamente  i l  c l i en te  è  a  

conoscenza .

L’ord ine  v ia  t e lefono  s i  avvale  di  l inee  regis t ra te  presso  la  banca  a l la  

quale  i l  c l i en te deve  forn i re  de terminat i  codic i  (d i f feren t i  da  quel l i  

u t i l i zza t i  on  l ine)  che  la  banca  r iconosce  ed  a t t iva .

Per  l e  di sposiz ioni  r i cevute  v ia  fax  res ta  va l ida  la  f i rma che  i l  c l i en te 

appone su l  documento  e  che  l ’opera tore  del la  banca  confronta  con  

l ’arch iv io  degl i  specimen di  f i rma d i  cu i  d ispone di re t tamente  su l  

s i s tema informat ivo (es .  appl ica t ivo  Fig.  II I .3 ) .

F i g .  I I I . 3
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Nel  complesso  le  a t t iv i tà  s i  svolgono a l  90% t rami te  canal i  v i r tua l i  e  

l a  r imanente  par te  t rami te  promotor i  f inanz iar i .

In  ogni  caso  i l  c l i en te  non  en t ra  mai  in  d i re t to  conta t to  con  le  

s t ru t ture  del la  banca ,  non  es i s tono  spor te l l i  o  luoghi  d i  conta t to  

appos i tamente  dedica t i  a l  d ia logo  con la  c l ien te la  fa t to  sa lvo  quel lo  

che  r iguarda  gl i  u f f ic i  de i  p romotori .

Rispet to  a  quel lo  che  avviene  in  una  banca  t rad iz ionale  l ’accet taz ione 

d i  una  d i spos iz ione  del  c l i en te  non  impl ica  par te  de l lo  svolgimento 

del la  a t t ivi tà  d i  re t ro  spor te l lo ,  poiché  nel la  banca  v i r tua le  l e  fas i  

f ront  e  back  sono in  ogni  caso  net tamente  separa te .

In  banca  CC è  s ta ta  crea ta  una  appos i ta  s t ru t tura  denominata  “Middle 

Off ice” ,  compos ta da  d ipendent i  de l la  banca  s tessa ,  che  ha  la  

funz ione  d i  raccordare  le  d iverse  fas i  de l  p rocesso  ( f ig .  I I I .4 ) .  

STRUTTURA DEL PROCESSO

Fi g .  I I I . 4

La s t ru t tura  Front -Middle-Back  che  lo  schema II I .4  de l inea  negl i  

aspet t i  genera l i  v iene  appl ica ta  a  tu t t i  i  p rocess i  in  cu i  è  presente  un 

ord ine  t rasmesso  d ire t tamente  dal  c l i ente .

Per  l e  a t t iv i tà  connesse  a l l ’opera t ivi tà  de l la  banca ,  che  però  non 

d i scendono d i re t tamente  da  una  d i spos iz ione  del la  c l iente la ,  come ad  

esempio  i l  serv iz io  d i  contab i l i t à  genera le  o  le  segnalaz ioni  agl i  

i s t i tu t i  d i  v igi lanza ,  l ’arch i te t tura  è  più sempl ice .

Front Office Middle Office Back Office

Coinvolge il Cliente Coinvolge la Banca Coinvolge il Service Provider

Utilizza: Utilizza (Interroga) Utilizza (Interroga): 
canali multimediali               - canali multimediali               - canali multimediali
                  - Internet               - il sistema informativo               - software di supporto
                  - Telefono Utilizza (alimenta):
                  - Fax               - sistema informativo

              - processi di dialogo con la 
                rete interbancaria

Scopo: Scopo: Scopo:
  - invio ordini alla Banca   - contr. formale sugli ordini ricevuti   - esecuzione degli ordini ricevuti

  - contr. a campione sul back-office   - assicura il buon esito di tutte le
       fasi del processo
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In  ques t i  cas i  l ’a t t iv i tà  v iene  svol ta  su  in iz ia t iva  del  provider  in  

corr i spondenza  del le  scadenze  concordate  con  la  banca  o  prev is te  

da l la  l egge;  l ’a t t ivi tà  d i  superv is ione su l l ’opera to  fa  d i re t tamente 

capo  a l  responsabi le  manager  de l la  funz ione  corr i spondente  in terno  a  

CC.

A ques to  punto  anal izz iamo i l  complesso  del  serv iz io  forn i to  da  APB 

a  banca  CC ponendolo  in  re laz ione con  le  var iabi l i  l egate  a l la  

s t ru t tura  dei  cos t i ,  de i  p rocess i  e  dei  cont ro l l i .

                             STRUTTURA DEI SERVIZI

Fi g .  I I I . 5

E’  u t i l e  approfondi re ,  a  t i to lo  esempl i f ica t ivo ,  l a  s t rut tura  d i  un 

processo  f ront -middle-back  off ice  per  ev idenz iarne  nel  concre to  la  

scans ione  del le  funz ioni ,  l a  suddiv is ione  dei  ruol i  e  l ’u t i l i zzo  di  

t ecnologia .

ATTIVITA'           PROCESSO     STRUTTURA DEI COSTI
Architettura Controllo diretto Tariffa Limite 
Fr-Md-Bk Supvis-Bk di spesa

Gestione Contratti X Middle-Office conti correnti variabile/contratto si

Movimentazioni C/c X Middle-Office conti correnti variabile/Movim. si

Bancomat/Carte di Cred. X Middle-Office conti correnti variabile/contratto no

Operazioni Titoli
- Trading on line X Middle-Office titoli variabile/Operaz. si
- Ordini via fax X Middle-Office titoli variabile/Operaz. no
- Titoli esteri X Middle-Office titoli variabile/Operaz. no
- Trasferimenti X Middle-Office titoli variabile/Operaz. no

Contabilità Generale X Resp. Area Amm. e Finanza fissa si

Segnalazioni Vigilanza
- Pu.Ma BankItalia X Resp. Area Amm. e Finanza fissa si
- Antiriciclaggio X Resp. Area C/c e titoli fissa si
- Unione Italiana Cambi (UIC) X Resp. Area C/c e titoli fissa si

Collegamento RNI N.P. fissa si

Help Desk N.P. fissa si
(su funzionalità e-asyBANk)

Stampa e postalizzazione N.P. rimborso spese no
(estratti conto, note inf.)
Servizio consegna plichi N.P. rimborso spese no
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In  cons ideraz ione  del l ’a t t iv i tà  prevalen te  del la  Banca  propongo d i  

segui to  un  rappresentaz ione  schematica  del l ’arch i te t tura  dei  process i  

connessa  a l  serv iz io d i  t rading on  l ine .

Archi tet tura  del  processo  d i  Trading  on  Line

Fi g .  I I I . 6

L’ inol t ro  d i  un  ord ine  d i  compravendi ta  t i tol i  da  terminale ,  su 

in iz ia t iva  del  c l i en te ,  a t t iva  in  sequenza  le  s t ru t ture  prepos te  a l la  

corre t ta  ges t ione  del la  funz ional i t à .

Le  informazioni  v iaggiano  su  canal i  dedica t i  ad a l ta  ve loci tà  di  

conness ione ,  l ’ in formaz ione segue t re   canal i  p r inc ipal i .

Una par te  de l l ’ informaz ione v iene t rasmessa  in  Borsa  Valor i  

da l l ’ in termediar io  bancar io  qual i f i ca to  (nel  nos t ro  caso Al taPd) ,  i l  

t empo mass imo consent i to  per  l ’ inol t ro  degl i  o rd in i  è  d i  un  minuto,  

in  caso  cont rar io  sca t tano  del le  penal i  a  car ico  dei  provider  (Vd.  

Serv ice  Level  Agreement  d i  cui  d iscu to  in  segui to) .

I l  secondo canale  informa i l  middle  off ice  che  esegue  una  funz ione  

d i  cont ro l lo  sugl i  esegui t i  e  d i  eventuale  ass i s tenza  a l  c l i en te  in  caso 

d i  d i f f icol tà  ne l l ’ inser imento  del la  d ispos iz ione .

L’ informaz ione inol t re  raggiunge  i l  back-off ice  che  provvede a l  

car icamento  degl i  o rd in i  ne l  s i s tema informat ivo  bancar io ,  a l  

regolamento  dei  t i to l i  e  de l  contan te  con  la  banca  depos i tar ia  ed  a l la  

quadra tura  giornal iera  de l le  operaz ioni .

BACK OFFICE

MIDDLE OFFICE Caricamento Ordini
Note informative

Controllo Ordini Quadrature
FRONT OFFICE Assistenza telefonica

SERVIZI INTERBANCARI

Connessione Borsa
Inserimento Ordine INTERFACCIA Trasferimento ordini 
del cliente su sito Internet T.O.L.

BORSA VALORI
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Ol t re  a l  cont ro l lo  d i re t to  su l le  a t t iv i tà  svol te ,  l ’ in tero  opera to  del  

provider  è  sogget to  ad  i spezioni  per iodiche  svol te  a  cura  del l ’uf f ic io  

audi t ing d i  CC e ,  per  l a  t ipo logia  d i  funzioni  svol te ,  anche  ad  

i spezioni  di re t te  da  par te  degl i  o rgani  d i  v igi lanza  sul l ’opera to  del le  

banche.

A ques to  scopo,  su  r ich ies ta  d i  CC,  APB concede i l  d i r i t to  d i  accesso 

a i  p ropr i  impiant i  e  l a  p iena  co l laboraz ione  del  personale ,  a l  f ine  d i  

soddis fare  le  r i ch ies ta  d i  i spez ione  da  par te  de l la  Banca  d’ It a l ia ,  

de l la  Commiss ione  Naz ionale  del le  Operaz ioni  d i  Borsa  (CONSOB),  

degl i  Amminis t ra tori ,  de l  Col legio  Sindacale  o  dei  Revisori  de i  Cont i  

de l la  banca .

APBService  è  inol t re  t enuta  a l la  pred ispos iz ione  d i  repor t  per iodic i  

per  quel lo  che  concerne  la  s i tuaz ione contab i le ,  l ’a t tuazione  del le  

normat ive  su l la  pr ivacy,  e  re la t ivamente  a l la  documentazione  

prodot ta  ed  inv iata  agl i  o rgani  d i  v igi lanza .  

Le  procedure  d i  superv is ione  e  contro l lo  hanno un  impat to  non 

t rascurabi le  sul l ’opera t iv i tà  corren te  ma rappresentano  un  e lemento 

ind ispensabi le  nel la  ges t ione  del  rapporto  t ra  provider  c l iente .

Per  incrementare  u l ter iormente  l ’af f idabi l i t à  de l  s is tema di  of fer ta  è  

s ta to  ino l t re  predispos to  un p iano  di  Serv ice  Level  Agreement  (SLA),  

che  prevede penal i  a  car ico  del  se rv ice  provider  in  caso  del  mancato  

r i spet to  d i  par t ico lar i  ind ica tor i  di  d i sponib i l i t à  e  qual i t à .

I  p r inc ipal i  ind ica tor i  d i  d i sponib i l i t à  a  cu i  f a  r i fer imen to  i l  p iano 

SLA sono legat i  a l l ’u t i l i zzo del  s i s tema informat ivo  ed  a l la  ve loci tà  

d i  t rasmissione  degl i  o rd ini  in  borsa .

I l  p r imo indica tore  ev idenzia  la  d i sponib i l i t à  de l  s i s tema informat ivo 

def in i ta  come “…imposs ibi l i tà   per  gl i  operatori  di  CC di  accedere  

nei  g iorn i  e  negl i  orar i  previ s t i  a l  s is tema”  e  viene  ca lco la to  come 

segue:

Di  x  100 Di: durata della non disponibilità

     Dt Dt: durata teorica globale del funzionamento
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Il  secondo indica tore  r iguarda  mancata  d i sponibi l i t à  de l la  

t rasmiss ione  in  real  t ime degl i  o rd in i  in  borsa ,  dove con  real  t ime 

viene  indica ta  “…la t rasmissione  del l ’ord ine  in  borsa en tro  un  tempo 

mass imo di  un  minuto  dal la  di sposi z ione  del lo  s tesso” .

L’ indice  v iene  ca lco la to  come segue:

Per  en t rambi  gl i  indic i ,  espress i  su  base percentuale ,  l ’ev idenza  d i  un  

va lore  infer iore  a l  99% di  d i sponib i l i tà  ca lco la to  su  un  in tero  mese ,  

compor ta  da  par te  de l  provider  l a  correspons ione  d i  penal i  a  favore  

del  c l i en te .  

Le  l inee  d i re t t ive  pr inc ipal i  de l  s i s tema d i  serv icing per  i l  back-

off ice  d i  banca  CC sono a  ques to  punto  del ineate ;  l a  Banca  ed  i l  

serv ice  provider  APBService  hanno però  valu ta to  s in  dal l ’ in iz io 

l ’oppor tuni tà  d i  e f fe t tuare  invest iment i  in  t e rmini  di  comunicaz ione  e  

t rasparenza  t ra  l e  az iende.

A ques to  scopo è  s ta to  ind ividuato  un  prodot to  In t ranet  evo lu to  per  l a  

ges t ione  del le  comunicaz ioni  in t ra-az iendal i  e  con  par tner  associa t i .

I l  sof tware  denominato  “Enterpr i se  Informat ion  Por ta l”  (Eip)  è  s ta to  

sv i luppato  dal  APBNet  Sr l  e  permet te d i  ges t i re  l e  in formaz ioni  di  

una  az ienda (anche non  appar tenente  al  se t tore  bancar io)  t rami te  una 

propr ia  re te  (es .  appl ica t ivo  Eip Fig.  II I .7 )

F i g .  I I I . 7

N1  x  100 N1: numero di ordini con trasmissione > 1 min.

     Nt Nt: numero di ordini totali trasmessi
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Il  p rodot to  Eip è  un  sof tware  d i  fac i le  u t i l izzo  che consente 

a l l ’Az ienda d i  aggiornare  i l  Web senza  r icorrere  a  personale  

specia l izzato ,  graz ie  a l la  sua  s t ru t tura  crea ta  mirando a l l ’u t i l izzo 

user- f rendly  p iu t tosto  che  a  layout  graf ic i  sof is t i ca t i .

L’obie t t ivo  del l ’Eip è  quel lo  di  por tare ne l la  re te  In t ranet  Az iendale 

tu t te  l e  in formaz ioni  necessar ie  a l lo  svolgimento  del  proprio  lavoro  e  

cos t i tui sce  i l  nucleo  opera t ivo  cent ra le  per  mezzo  del  quale  gl i  

opera tor i  accedono a  tu t te  l e  funz ional i t à  sof tware  necessar ie  

(S is tema Informat ivo ,  Web,  Pos ta  Ele t t ronica ,  S t rument i  Off ice ,  

Comunicaz ioni  Az iendal i ,  Normat iva  Bancar ia ,  Ci rco lar i ,  Di re t t ive ,  

ecc) .

Nel la  ges t ione  del la  organizzaz ione az iendale  e  de l  rappor to  

provider-c l ien te  l ’Eip  permet te  d i  r i solvere  con  ef f icac ia e  semplic i tà  

l a  problemat ica  connessa  a l la  comunicaz ione  az iendale :

• di  immagine:  che  r iguarda  le  in formaz ioni  sul lo  s t i l e  

de l l ’az ienda ed  i l  rappor to  del l ’organizzazione  con  l ’ambiente

• informativa:  che  t ra t ta  l e  in formaz ioni  necessar ie  a  far  

conoscere  l ’ impresa

• funzionale:  f inal izza ta  a  t rasmet tere  l a  cu l tura 

del l ’organizzazione

• organizzat iva:  che  prevede una  p lura l i t à  di  emi t ten t i ,  

l ’a l t e rnanza  t ra  emi t ten te  e  r i cevente ,  l a  combinaz ione  d i  

conoscenze  esp l ic i te  e  t ac i te ,  l ’ intervento  d i re t t ivo del  

management

• pol i t i ca:  re la t iva a l le  s t ra tegie ,  a l l ’organizzazione  e  che  

cont iene  l ’ ind icaz ione  dei  compor tament i  che  l ’az ienda s i  

a t t ende  dai  propri  membri  e  co l labora tor i

• di  base:  re la t iva  ad  ogni  t ipologia  d i  comunicaz ione  di  serv iz io
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Il  por ta le  In t ra-az iendale  rappresenta  ino l t re  i l  nucleo  cent ra le  de l la  

s t ru t tura  bancar ia  che  mira  a l l ’ in tegraz ione  t ra  l e  d iverse  funz ioni  

az iendal i  e  l e  a t t ivi tà  svol te  presso  gl i  spor tel l i ,  s i ano ess i  di  t ipo 

t rad iz ionale  o  d i  t ipo  te lemat ico  (es .  Fig.  I I I .8 ) .

F i g .  I I I . 8  ( fo n t e  www. a p b ne t . i t )

P rendendo a  pres t i to  l e  paro le d i  un  noto  imprendi tore  amer icano ,  “i l  

f ine  comune è  una  funz ione  essenzia le  de l l ’ impresa  e  i l  processo 

mediante  i l  quale i  des ider i  de l  personale possono d iventare  

mot ivaz ioni  per  i l  perseguimento  del  f ine  comune è  la  

comunicaz ione” .
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III .4 .    CONCLUSIONI

I l  caso  az iendale  presenta to  cos t i tu i sce  probabi lmente  la  pr ima 

esper ienza  in  Ita l i a  in  mer i to  a l l ’ou tsourc ing completo  dei  serv iz i  d i  

re t ro  spor te l lo  bancar io .

Nel lo  sv i luppo del  s i s tema r ichies to da  banca  CC è emersa  con  

ev idenza  una  del le  cara t ter i s t i che  t ip iche  del l ’ imprendi tor ia  veneta  in  

grado  d i  forn i re  so luzioni  custom  ed in  t empi  rap idi  a  r i ch ies te 

speci f iche  dei  c l i ent i .

I l  va lore  dei  r i su l tat i  consegui t i  aumenta  prendendo in  

cons ideraz ione  le  cara t ter i s t i che  del  se t tore  bancar io  e  gl i  aspet t i  

speci f ic i  l egat i  a l  proget to  per  banca  CC:

• I l  se t tore  bancar io  esc lude  la  poss ibi l i t à  d i  forni re  so luz ioni  

improvvisa te  o  r i spos te  incomplete

• I l  c l i en te  è  rappresenta to  dal la  prima banca  te lemat ica  in  

Europa,  d i  p ropr ie tà  d i  uno dei  più  grandi  gruppi  bancar i  a  

l ive l lo  mondia le

• I l  confronto  è  avvenuto ,  in  t e rmini  di  t ecnologia  impiegata ,  

con  la  Francia  che  s in  dal la  f ine  degl i  anni  ’70  s i  è  

cara t ter izza ta  per  i  for t i  inves t iment i  ne l  se t tore

• Non es i s tevano in  I ta l i a ,  agl i  in iz i  de l  2001,  paramet r i  d i  

r i fer imento  per  l a  t ipo logia  d i  serv iz io  erogato

L’ in tero  proget to  ruota  a t torno  a l le  pecul iar i t à  di  una  banca  che  per  

mol t i  aspet t i  t rae  vantaggio  nel  perseguimento  d i  s t ra tegie  oppos te  

a l la  t endenze  del  se t tore  bancar io:  ne l la  Banca  d i  Credi to  

Coopera t ivo  del l ’Al ta  Padovana,  “l’agire  locale  pensando g lobale”

non è  so lo  uno  s logan  d’ef fe t to .

La  sce l ta  d i  banca  CC ha  ino l t re  premiato  lo  sv i luppo da  par te  d i  

APBNet  del  s i s tema informat ivo e-asyBANk, concepi to  s in  

dal l ’ in iz io  con  una  s t ru t tura  modulare  f less ib i le  e  ne l l ’o t t i ca  

del l ’ in tegraz ione  con  canal i  d is t r ibut ivi  v i r tua l i .
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Lo sv i luppo d i  s inergie  e  par tnersh ip  con  d iverse  az iende operant i  ne l  

se t tore   bancar io  ha permesso  ad  APBService  d i  forn i re  a  CC at t ivi tà  

d i  back-off ice  su  misura ,  a  cos t i  contenut i  ed  a l tamente  af f idabi l i .

Banca  CC ha  operato  una a t ten ta se lez ione dei  serv ice  provider  in  

I ta l i a ,  l a  sce l ta  d i  r ivo lgers i  a l  gruppo Al taPd-APBNet-APBserv ice  le  

ha  permesso  di  mantenere  i  l ive l l i  d i  r i servatezza  desidera t i  e  ha  

premiato  sul  piano  opera t ivo .

Graz ie  agl i  s forz i  e f fe t tua t i  per  l ’o t ten imento  del  migl ior  asse t to  

organizzat ivo  t ramite  i l  r i corso a l l ’outsourc ing Banca  CC ha  o t tenuto  

i  seguent i  benef ic i :

- Adeguamento  a l le  nuove s trutture  d is tr ibutive:  l a   ges t ione 

presso  terz i  de l le  at t ivi tà  di  re t ro  sporte l lo  s i  coniuga  in  modo 

vantaggioso  con  le  cara t ter i s t i che  d i  se l f -serv ice  ed  

in tera t t iv i tà  de i  canal i  d i s t r ibut ivi  v i r tua l i

- Fless ib i l i tà  e  rapid i tà  di  r i sposta  a i  nuovi  or ientament i  

s trateg ic i :  graz ie  a l le  r i sorse  ed  a l la  par tnersh ip  messe  a  

d i sposiz ione  dai  provider  Banca  CC è  in  grado  d i  r i spondere  

ce lermente  a l le  r i ch ies te  de l  mercato .  Nel  2002,  ad  esempio ,  ad 

un  so lo  mese  dal la  r i ch ies ta  da  par te  CC,  è  s ta to  messo  in  

funz ione  on- l ine  i l  serv iz io  di  t rad ing sugl i  s t rument i  f inanz iar i  

der ivat i

- Contenimento  ed  anal i s i  de i  cos t i : Banca  CC benef ic ia  d i  

cos t i  r ido t t i  r i spet to  a l la  ges t ione  interna  del le  funzioni  d i  

back-off ice .  La  par t ico lare  s t ru t tura del  p iano  tar i f far io  

favor i sce  i l  cont ro l lo  d i  ges t ione ,  l ibera  economie  d i  sca la ,  

rende  sos ten ibi le  e  prof i t t evole  lo  sv i luppo del  bus iness

- Svi luppo di  nuove funzional i tà:  i l  c l i en te non  par tec ipa  

d i re t tamente  a i  r i sch i  conness i  a l lo  sv i luppo d i  nuove 

funz ional i t à
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- Profess ional i tà  speci f iche legate  a l le  funzioni  delegate:

l ’ou tsourc ing l ibera  banca  CC dal la  r i cerca  d i  p rofess ional i t à  

speci f iche  in  grado  d i  governare  le  a t t iv i tà  ogge t to  d i  

ou tsourc ing. La superv is ione  sul l ’opera to  del  serv ice  provider  

s i  l imita  a i  r isul ta t i  e  non  necess i tà  del la  conoscenza  

approfondi ta  de i  process i

- Focal izzazione del  core-bus iness :  viene  ind ica to  spesso  come 

la  mot ivazione  pr incipale  che  induce  i l  r i corso  a l l ’outsourc ing.

Nel lo  speci f ico  i l  core-bus iness  d i  CC s i  concre t izza  nel  va lore  

aggiunto  der ivante dal  rappor to  t ra  c l ien te  e  promotore  

f inanz iario  e  ne l lo  sv i luppo del le  po l i t i che  d i  Cus tomer  

Rela t ionship Management

Le  t ra ie t tor ie  d i  sv i luppo per  i l  fu turo  pross imo del la  ges t ione  dei  

serv iz i  bancar i  discendono in  pr imis  dal le  cons iderazioni  su l le  

prospet t ive  d i  ut i l izzo  dei  canal i  vi r tua l i .

Come s i  è  v i s to  la  t endenza  por ta  a l l ’evoluzione  del  conta t to  con  i l  

c l i en te  che  passerà  dal l ’ in teraz ione  a l la  re laz ione ,  t rami te l a  ges t ione 

in tegra ta  de i  canal i  d i s t r ibu t iv i ,  l a  maggiore  f less ib i l i t à  del l ’of fer ta  e  

i l  Cus tomer  Rela t ionship  Managemen t  come s t ra tegia  d i  bus iness  

(Vd.  Fig.  I I .5 ) .

L’offe r ta  d i  so luzioni  complesse ,  da  par te  d i  p rovider  qual i f i ca t i ,  in  

grado  d i  l iberare  la  banca  del le  a t t iv i tà  r i t enute  non-core ,  s i  qual i f i ca 

come prospet t iva  con  in teressant i  margin i  d i  c resc i ta  po iché  fonda le  

bas i  per  l a  ges t ione  in tegra ta  e  rea l - t ime dei  process i  bancar i .
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