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ABSTRACT

(! presente | avoro si occupa del ruol o che
Medie ImpreseRMI) in termini di leva strategica per gestire la complessita

lePMIsono doéi mportanza f ondamd®A% ddlleeimppesere | 61 t
rappresentando i71,3% del valore aggiunto totAllQu e st a f or ma do6i mpr es:
negl i ul t i mi anni un ri di mensi on aompetitivitda. d e | |
del mercato internazionale, maggiori costi per unita di prodoti@renza di innovazioné\

cid si contrappongono alcune peculiaritd di contesto quali la frammentazione territoriale,
ridotta spesain R&®ilpr eval ere di meo deeud d li | di cinfi aumaii 10i aroant
tale contesto estremamente complesso e difficile

Da queste problematiche& sviluppaun bisognocrescente dutilizzare le ICT come leva
strategicaper la gestione di tale complessita ad esempi o conchd 6adoz

permettano | 6otti mi zz annaamaggioregféchcla@ei pracesd r s e C
decisionali Inoltre, € sempre piu sentita la necessita di contenere i costi e assorbire piu
tempestivamente | a volatilit " "Searedi creedr clanta ,p d
soluzione.

Loobiettivo di questa tesi ~ quello di comp
model | o, | 6adeguatezza del l'ivell o di gover |

gestional e d paticolaré attempione aleM) e ammppi diPMI.

Per determinare il livello di governo sono stati identificati fattori quali il patrimonio

applicativo e infrastrutturale, il ruolo e le competenze delieezione IT, il livello
déinnovazi one ster alte gr ¢ laecaheplestith & GnVece identificata
analizzando | 6organizzazione, i n termini di

opera, ovvero la complessita esterna.

Léoapplicazione del model | o aprinmavalidazioneedi| i , C
applicabilita del modello, fa emergere un livello di governo delle ICT non adeguato ed
evidenzia le potenziali aree di intervento.

! Wymenga, Spanikova, Derbyshire, 2011

2 Musso, 2010



INTRODUZIONE

Obiettivo della presente tesi @mprenderese ecomel 6 | nf or mati on & Com
Techndogy (ICT)possa esser e usta@gicapeol®Nl gatianepredispovra

uno strumento di supporto alle decisioni c h
queste imprese, € chiamato a decidere in materia tecnologica per promu@esiddetto
Aallineamento al businesso.

I n particolare | 0attenzione del | avoro st
( PMI) appartenent.i al settore manifatturier

relativamente ampio di crescita atierizzato dal fiorire dei cosiddetti distretti industriali, sta
soffrendo negli ultimi anni un ridimensionamento del proprio business, dovuto principalmente
all 6aument o di competitivit?’ del mer cat o, a
carenzadi innovazione. Le grandi aziende, che si sono affermate negli ultimi dieci anni,
hanno ormai compreso quali siano i vantaggi di un adeguato governo delle ICT e sono in
grado, almeno per quanto riguarda le imprese piu innovative, di sfruttare le nutsledec

come leva strategicdl dibattito aperto da anni nella letteratura strategica internazionale
evidenzia chiaramente il ruolo delle ICT a supporto del posizionamento competitivo di
undi mpresa come f ont°qeTuttvia, letacndge ¢CF & suppormoed e t i t i
business e dei processi industriali possono rappresentaeleva di differenziazione
strategica nc he per | e PMI, poich® | 6offerta da p
necessita delle piccole e medie imprese.

A causa ache della recente crisi economica, molte aziende si sono dovute riorganizzare non
solo dal punto di vista delle attivita correnti. Le piu reattive hanno approfittato di tale
cambiamento per rivedere e innovare il proprio parco applicativo e infrastreittaeshpre

pilu obsoleto e, di conseguenza, inadatto alle nuove esigenze in termini di completezza
funzionale, stabilita e performance. Queste esigenze sono sempre piu in aumento anche a
causa della crescente necessita di integrarsi con molteplici parteeni es gestire una
maggior intensita informativa, sia di processo che di prodotto.

A

I pl ayer del mercato del |l 61 CT hanno peraltr
base dell 6esperienza accumul at a nidaigpfoporrea nni c
una adeguata offerta di soluzioni flessibili e scalabili, contenendo i costi di investimento e
incrementando la produttivita delle imprese di dimensioni inferiori.

3 Porter, 2001



Léattual e of flemaggors eaeshnbl bgit ¢ aaetedelebiieziomd el | 61 C
piu evolute sono presupposti ¢heegli ultimi annj si stanno affermando in maniera piu

concreta nel tessuto delleMl. Af f i nc h ® Ireaalméierappresentai@e una leva
strategica énecessaricche le PMI abbiano una chiara fotografdella propria situazione
organizzativa e di businegser poter individuare in maniera mirata quaéno lestrategie e

le tecnologie ICTeffettivamente adattalla loro particolare configurazione.

Compresa la situazione in cui gravano le piccole eineed | mpr ese i taliane,
questo lavoroe | abor are un modell o in grado di ril e
delle ICT e degli strumenti ICT rispetto alla complessita gestionale di una PMI o di un gruppo

di PMI, complessita da intergtare come risultato delle esigenze organizzatidel business

e quindi in termini dcomplessita internad esterna.

Il primo passo nella stesura del modello e stato quello di identificare i fattori che influenzano

tali dimensioni dic o mp | e s s lisitdella letteatara ha permesso di identificare un

insieme di determinanti che descrivono il fenomeno delle PMI italiane sia dal punto di vista
organizzativo che da quello del business. Successivamente sono stati identificati i fattori di
analisi che pemettono di rilevare per una data organizzazione, il livello di governo delle ICT

di Cui S i -~ dotat a, in termini di configur a
applicativo ed infrastrutturale.

Dalla fotografia di sintesi che il modellorfissce e mer ge se | 0i mpresa ha
livello di governo delle ICT sufficiente a gestire la complessita rilevata e, qualora non sia
adeguat o, mette in luce | e potenzial. aree

per incrementare lpropria capacita di gestire la complessita gestionale di cui € caratterizzata.

Infine il lavorosiprop ne di v al i d del rmoddlldpaopogtd su due basilrealitdi
gruppi di PMI. Etramb sono attivi nel contesto manifatturierana presentandivelli di
complessita organizzativedel business differenti per le singotgresecostituenti il gruppe

pur avendo un'unica struttutd al | 6i nt erno di ciascuna aggr e
|l 6anal i si S i i dent i f i celoeteapportonitd di gvatugiane dello! i [
stesso.



Struttura dei capitoli

Nel Capitolo lvienedescritto il contesto competitive imprenditoriale in cui si trovano oggi
le PMI italiane del settore manifatturiero. Si analizza, inoltre, il fenomeno aggregatle
PMI e le strategie che permettono alle imprese in questione di mantenere la competitivita.

Nel Capitolo 2viene descrittd o st at o del |l 6arte rispetto al/l
darealle impres, sia in termini di supporto operativo cimetermini di supporto strategico. A

t al proposito nel capitol o si approfondir?
imprese.

Nel Capitolo 3viene fornitaunafotografiar i s pett o al | 6 a tainuerhiredi of f e r |

strumenti, metodoogi e e appl i weltea dspogionedelle iMmprésépér Tl
supportodelle attivita e dei processi aziendali.

Nel Capitolo 4viene illustrata la proposta delodellofrutto del presente lavoro di tesi, il cui
scopo e quelladi mappare la capda di una PMI (o di un gruppo diPMI) di gestire

configurazioni piu o menaomplesseat t r aver so | e tecnologie del
azienda.
Nel Capitolo5s ar anno il |l ustrat. i risultat:i emer si

caso di stdio. La realta analizzata e il GruppeBFcomposto da due aziende: F che produce
impianti per pastifici secondo un modello di produzione su commessa (ETO) e B operante sul
mercato dellesoluzioni per il clima in ambito residenziale e industriaden logihe di
produzione a catalogo (MTS).

Nel Capitolo 6ver ranno il l ustrat.i [ risultat:i emer
secondo caso di studio. La realta analizzata é il Grupplo ddmposto da M, impresa
rivenditrice di motori Diesel per impieghidnostriali e stazionarie dal che si occupa di

produrre impianti per la produzione di energia e parcheggi automatizzati. Anche in questo
secondo caso di applicazione il modello di produzione € nel primo caso a catalogo (MTS)
mentre nel secondo é di produze su commessa (ETO).

Le Conclusionifinali chiudono la trattazione di questatesie hanfo bi et t i vo di S i
risultati ottenuti, sia in ambito teorico che pratico, sottolineando i limiti e le possibilita
evolutive del modello.



Capitolo 1

Piccole e medie imprese in Italia

Questo capitolo ha | 6obi ett i v orendiorialelie cuicsir i ver e
trovano oggie PMI italiane del settore manifatturiero. Si andra ad analizzare, in primo luogo,

il mercato marfatturiero italiano d i suoi trend, per poi passare ad una descrizione delle
caratteristiche e delle criticita tipiche deltél nel nostro paese. Grazie a queste analisi, sara

quindi possibile delineare le strategie che permettono alle imprese in gaddtimantenere
competitivita. Nel capitolo, verra posta particolare attenzione ai grugtiidi un fenomeno

in espansione che va considerato sia come soluzione ad alcune problematiche tipiche della
piccola e media impresa sia come importante elementmmplessita gestionale. Verra,

inoltre, fornita una classificazione defMIi t al i ane i n base all dattr e
operano d alla posizione competitiva in cui si trano.



1.1 Definizione diPMI e contesto italiano

Prima di entrare nel detthg della situazione italiana € necessario definire cosa si intende per
Piccole e Med Imprese PMI). In passato vera discordanza tra la definizione RMI nei

diversi paesi europei; in Italia si € sempre conside@t@ePMIun 6 i mpr esa25on mer
dipendenti ma, ad esempio, in Germania il limite era fissat608, mentre in Belgiolo
spartiacque era fissatosoli 100 dipendenti. Per questo motivo € emersa la necessita di una
definizione a livello comunitario che permettesse di classificare leesegn modo univoco.

Dal 2005, in tutta Europa, pePMI sidtendono tutte quelle impreseon meno di
duecentocinquanta dipendenti ed un fatturato inferiore a cinquanta milioni di &aro
definizione non e tuttavia globalmente condiyisa USA, ad esempi, non vi € una
definizione univoca ma esistono limiti differenti da settore a settore e, per il settore
manifatturiero, il limite é fissato a 500 dipendenti.

Il numero di addetti per impresa rappresenta una misura di sintesi della grandezza media delle
realta produttive di un sistema economico. Secondo nesitiertiuna ridotta dimensione
media doéi mpresa pu, costituire un freno al/l
Secondo altri, invece, i vincoli dimensionali costituiscono un ostacolo salmisead altri

fattori di contesto, quali i freni alla concorrenza oppure la debolezza delle reti infrastrutturali.
Peraltro, il persistere sui mercati di un numero elevato di micro imprese (con meno di 10
addetti), pur abbassando la dimensione medi@delht er o si st ema produtt.]
segmento doi mpresa un ruolo non trascurabil
europee, compresa | o6ltalia, l a cui di mensi C
superiore solo a quella di Portogafid@reciaFigural).

4 Raccomandazione della Commissione, 2003/361/CE



6 Numero medio di addetti delle imprese - 2007
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Figura 1 - Numero medio di addetti delle impreselSTAT, 2010)

Questo dato apperaesentat@ una perfetta sintesi della realth:38 giugno2010, infatti,
erano attive in ltalia 5.280.743 piccole e medie imprésd.a parte del leone la fa la
Lombardia (826.67PMI registrate, pari al 15,7% del totale nazionale), seguita da Campania
(473.899), Lazio (459.710), Veneto (458.090), Emilia Romagna (429.206), Piemonte
(421.166) e ToscangB66.117). Second®iero Antonio Cinti, direttore generale Piccole e

medie imprese ed Enti Cooperatividel miat er o del | o SV datouwipupao e c on
crescita di oltre mezzo punto percentuale, dopo un trimestre negativo, conferma che € in atto
l'uscita, lentamacostantgglida cr i si del |l " economia italianabo

Le PMI ricoprono nel mercato italiano un ruolo fondamentale; basti pensare che le grandi
imprese nel nostro paese, sono circa un millesimo delle imptets#i e coprono il 18%

del | 6 owecdruFmara2ie cappresentataa posi zi one dell 6l talia
quanto riguarda gli addetti per settore di attivita e dimensione delle imprese. | dati relativi al
2007 mostrano come, sia per i servizi gasopat t ut t o, pla percentbalerdid u st r |

piccola e media impresa risulti dominante.

°Il Sole 24 Ore2010
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Figura 2 - Addetti per settore di attivita e dimensione delle imprese UGSTAT, 2010)

1.1.1 Caratteristiche delle PMI e peculiarita organizzative

Le PMI iniziano ad assumere una grande rilevanza nel mercato italiano negli anni settanta e
ottanta. La grande industria vive iquel periodo un forte ridimensionamento dopo

| 6espl osione degl i a n n i PMttrovampospanid per agmarsic i con.
consolidarsi. Le Il eve sulle quald.i S i basa qu
principal mente | a diffusione dei di stretti i

economico dei centri urbani medi rispetto alle dianitta.

Nel pi % recente passat o, complice | a crisi
assistito ad un grave ridimensionamento della posizione competitivePdiéllé/engono qui
sintetizzate per punti le cause che determinano questa siteazio

1. Frammentazione sul t &Y)laframmentazione dMaimgresemo d 6
porta con s® difficolt”™ nel sostenere pro
Tal i processi, nel mercato odiermpesa sono
ma richiedono investimenti importanti che imprese di piccole dimensioni faticano a
sostener e. Per comprendere quantitativami

® Mocchi 2008



guarto paese dO6Europa per numer.Nel207 i mpr e
| IBTAT ’ calcolava 66 imprese per mille abitanti (tre volte piu della Germania) con

un numero medio di addetti pari a 4. Imprese di cosi piccole dimensioni, oltre ad avere
problemi di internazionalizzazione e innovazione, frammentano la filiera e
introducono numerose inefficienze nel coordinamento e nella gestione della stessa.

2. Bassa produttivitasi é gia parlato del problema di scarsa produttivita delle imprese
italiane rispetto alle imprese estere. BMI italiane, oltre a dover scontare questa
cardteristica del sistema paese, presentano delle criticita che riducono ulteriormente la
produttivit?’ ri spetto alle grandi i mpr es
economie di scala e sulla possibilita di effettuare investimenti maggiori,
incrememando cosi innovazione ed efficienza dei processi. Una possibile soluzione
potrebbe essere costituita dalla fortificazione dei distretti industriali finalizzati
all 6aument o, mhiin geektd imonieetsh pagp € ampio, soprattutto
considerando che Igrandi imprese possono ora contare su principi organizzativi e
tecnologie evoluticapacidi aumentarél grado di flessibilita, principale differenziale
delle imprese di piccole dimensioni. | fronti su cui Rl possono competere Si
stanno, dunque, uliermente assottigliando.

3. Investimenti e spesa R&S ridotti: in Italia gli investimenti in ricerca e sviluppo sono
tra i pi ¥ bassi doOEuropa. Rilevazioni ste
i n R&S pari & b prévisionidli 3idaziodepér il 2D09Ld il 2010. Tale
dato e in netto contrasto con la tendenza eurdgela2002 i Consiglio Europeo ha,
infatti, indirizzato i paesi della OCSE (Organizzazione per la Cooperazione e lo
Sviluppo Economico) ad arrivare au/estire in R&S i13% del PIL, mentrée medie
europeesi aggirano intorno al 2%Analizzando ulteriormente i dati si evince clae
parita di dimensionile imprese italiane spendono in R&S come quelle eurapee
problema é dunque da ricercarsi nel fatto che le impregnigatono mediamente piu
piccole e la spesa totale risulta dunque inferiore.

4. Nuovi concorrentilocalizzatiin particolarein paesi in via di sviluppo dove il costo
della manodopera € notevolmente inferiore. La presenza di questi nuovi competitor
accrescda concorrenza nei mercati di riferimento, rendendo ancora piu compdess
ricercadi nuovi mercati.

5. Bassa percentuale di personale qualificatd®Nl italiane, specialmente nel settore
manifatturierg operano su mercati a bassa redditivdé@me visto la produttivita di
unoi mpresa di piccole dimensioni ~ ridot

"ISTAT, Noi ltalia, 2011
8|STAT, La ricerca e sviluppo in ltalia, 2010



investimenti sulle risorse umane non possano essere elevati. Logica conséglaenza

scarsa attrattivita che queste imprese esercitano sul mercato del éava bassa
percentuale di personale qualificato che si riscontra Rle

Difficolt?” di accesso al PMlrreanmbidé problehié ac c e
fondamentali di questi periodo; rilevazioni statistitleeidenziano come, nel 2010,

u n 6 iesapu due non abbia ottenuto i finanziamenti richiesti. Senza finanziamenti é
ovviament e i mpensabile avviare un proce
investimenti iniziali e benefici di medio lungo termine; il governo si € mosso e si sta
muovendo perrisolvere questo problema (sono stati ad esempio aperti fondi di
garanzia statali) pero si € ancora lontani da una soluzione. La criticita di questo
problema € ovviamente accresciuta dalla crisi economica e finanziaria di questo
periodo.

Crisi del modellodelle impresdamigliari: lo scenario attuale richiede organizzazioni

e assettdi societari pi ¥ moderni e aperti
che secondo iCerif (Centro di Ricerca sulle Imprese di Famiglfappresentano il

92% dellempr ese i taliane, S i basa principal me
seppur illuminante, risulta spesso privo di una programmazione strutturata e ben
definita a priori. La mancanza di f or ma
decisionale sono sere stati considerati importanti elementi di flessibilita, che hanno
contribuito all o sviluppo di guesta for
undbeccessiva | ibertn dodazi oBigud gpsdat a s L
introdurre elementi di rigidit e criticit?@ nel processo
sfavorendo in particolar modo i cambiamenti nel business e nella successione
imprenditorialé’. In questi anni, inoltre, & in corso un massiccio ricambio
generazionaleovvero un passaggio di consegnedliaimprenditori che hanno creato

e sviluppato l[ePMI ne gl i anni 670 e 0680 e chi S i
prosegui mento dell dattivit”™ negl:] anni a
i cambi o di gesti onedipropw figle e @d nonrsempre 6 i mpr
garantisce all éazienda una guida adeguat

caratterizzato da una leadership carismatica e competente; una successione ereditaria
offre una scelta limitata, per non dire obbligata, rendendbdifficoltosa la ricerca di

una distribuzione efficiente del potere. Solo il 25% delle imprese, infatti, sopravvive
alla seconda generazione )*d@n dnplrtemai torii

°Ricci, 2011

1% v/erganti, 2009
YBerardi, 2010
12 Bjanchi, 2010
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processo di successione e rappresentata dalla fralemieere della proprieta; se

| 6i mprenditore sceglie di spartire | 61 mpr
una proprietd frammentata che provoca la perdita di flessibilita e reattivita,
caratteristiche fondamentali perR&11 di stampo impreditoriale.

8. Utilizzo del |RMI &sume speSso Grlruolo elil Modesta importanza
Introdurre undéinnovazione tecnologjaa rap
causa dé¢ criticita del periodo corrente, poche imprese scelgono di intrapeende
guesta strada. Il problema principale € di tipo cultynale va anche sottolineato il
fatto che spesso le ridotte dimensioni dGonpresa non permettono di sfruttare le
potenzialita delle tecnologie ICT in termini di efficienza. Un software gestipadle
esempio,rende piu precisi ed efficienti i flussi informativi tanto piu incisivamente
guanto pi%¥% | 6organi smo a ecdidtcate.Wn uleepopel i c a
ostacolo e rappresentato dalla profonda specializzazione e personalizzdgione
processi delle imprese manifatturiere italiane; la mancanza di standardizzazione rende
compl esso | 6inserimento di software per g
flessibilita € uno dei piu importanti fattori critici di successo di urdl ed e
fondamentale che un utilizzo maggiore di tecnologie ICT non introduca rigidita nei
processi Nel capitolo 3verranno illustratée principali tecnologie ICT per [BMI, al

fine dicomprendere ome i | mercato del |l 61 CT eri sponde
9. La gestionedella conoscenza: il problema é rappresentato dal fatto che, in molte

I mprese, | e conoscenze e | e compenhenze

risiedono negli individui e costoro non hanno interesse nel trasferire e condividere

questeonoscenze perch® esse | rendono indi

funzionamento dei processi aziendaltuttavia necessario che le competenze e le

conoscenze siano dominate dall é6i mpresa e

fondamentale lee le imprese stimolino gli individui con grande esperienza e grande
know-how a condividerli, ampliando la visione di questi ultimi e incentivandoli sui
giusti driver.

Le peculiarita sopra elencate aiutano a comprendere quanto sia complesso il contesto in
trovano attualmente IEMIi t al i ane e quali siano |l e critic
grado di gestire per poter sopravvivere.

1.1.2 Gruppidi PMI

Per gruppo di impresa si intende una associazione di unita legali controllate da una unita
vertice; 1 Regolamento comunitario n. 696/1993 definisce il gruppo di impresa come

flundassociazione di i mprese r et t adivdrai cehte g a mi
decisionali, in particolare per quel che concerne la politica della produzione, eetlday
degl i utili o e in grado di Auni ficare al cuni

11



gruppo si caratterizza come Al déentit’ econo
riguardoalleunt ©~ al l eate c¢che | o compongonobd

Il Legislatore italiano non fornisce una definizione organica di Gruppo Aziendale, bensi
sviluppa l'argomento trattando il tema del controllo, definendo quindi cosa si intende per
societa controllante, ovvero:

1 Le societa che detengono in un‘altra societa la megyza dei voti dell'assemblea
ordinaria;

1 Le societa che dispongono di voti sufficienti per esercitare l'influenza dominante
sempre in assemblea ordinaria;

1 Le societa che controllano un'altra societa per vincoli contrattuali.

Spesso si fa confusione tidérmine gruppo e holding. Un gruppo € un insieme di societa con

a capo una holding finanziaria, che € una societa essa stessa, con oggetto sociale I'assunzione
di partecipazioni. Esistono diverse classificazioni dei gruppi societari, le quali a logo volt
contengono diverse tipologie di gruppi, individuati da vari autori economisti e giuristi. Quelle

pil comuni sono le seguenti:

1 Gruppo Finanziario tipologia di gruppo nel quale i rapporti sviluppati tra le
consociate e la Holding sono di carattere meraengmanziario;

1 Gruppo Economicogruppo nel quale i rapporti tra le diverse unita sono di tipo
economicetecnico;

1 Gruppo Pubblico gruppo caratterizzato dall'esercizio dell'attivita di controllo,
gestione e pianificazione da parte di un soggetto pub{diaio o Ente Pubblico);

1 Gruppo Privato gruppo caratterizzato dall'esercizio dell'attivita di controllo, gestione
e pianificazione da parte di un soggetto di diritto privato;

1 Gruppo ad azionariato diffusogruppo nel quale il capitale della Holding e
cardterizzato da un numero elevato di azionisti, i quali detengono una percentuale
irrisoria. In questo modo essi non possono esercitare il controllo (tipico il caso delle
Public company).

Avendo compresal significato di cid che cl assi fi cabi lde d,obpe e 6¢
possibile analizzarne learatteristiche tipiche di ta®nfigurazior . Léattenzione v
sul contesto in esame, ovvero qadallei Gruppi diPiccole e Medie Impresevidenziando

13|STAT, I gruppi di impresa in ltalia, Agosto 2011
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benefici e fattori di complessita che questauttuaat t r i bui sce alalaéor gan
gest one di unodi mpresa.

I f enomeno, infatti, ~ sempre pi % 5% mellaevant e
formazione dinuovg r up p i drGi i | nepvrdSTSHE trd iBd008 @ il 2009Nel 2009 |

gruppi di impesa in ltalia sono oltre 8@ila, comprendono piu di 183 mila imprese attive
residenti e occupano oltre 5,7 milionigkrsoneTuttavia di addetti in essi coinvoltisempre

nel 2009,sono lo 0,5% in menaispetto al 2008 concentrato nelle classi anaggdori
dimensionme riflette il calo di addetti del 2% rilevato per il totale delle imprese attive. | gruppi
coinvolgono circa un terzo degl:i occupat.i d
delle imprese). Il peso dei gruppi (sempre in termimatupati) sale al 55,8% se calcolato

rispetto alle sole societa di capitali.

| gruppi di impresa presentano caratteristiche marcatamente polarizzate tra poche strutture di
grandi dimensioni con rilevante peso economico e molti gruppi di piccola e psiowi
dimensione Figura3). Il 76% dei gruppi € composto da strutture molto sempli@ ithprese

attive); quelli con strutture piu articolate (piu di 10 imprese residenti), sono la minoranza, ma
rivestono un ruolo decisivo daupto di vista occupazionale: ad esse afferiscqunasi due

milioni di addetti.

3 1.6_01 B.1
T"J_'L

30.2

B 1-18 114

B 2099 209

100485 m 100499

500-4299 m 500-4999

5000 e olre w 5000 & alirs

6.1 207
2rs
Figura 3 - Gruppi (a) e addetti (b) per classe di addett{ISTAT, 2011)

I moti vi per cui pu, nascere un gQugigpm SoOnNOo
proprio fornitore o un proprio cliente integrando verticalmente lungo la filiera; in questo
modo | 6i mpresa beneficer” di d ih business gatra i o n e
risultare piY¥ efficiente edecperedi utlizzaeevdelle e . Ur

competenze interne per diversificare il proprio businEgsndo nascere imprese collegate

per prodotti e/o servizi differenti ma che, grazie agli asset (competenze, attrezzature, spazi,
accordi commercialietc) presenti nél 6 i mp r e sgodonm alid varéaggi competitivi
importanti che permettono di rendere il nuovo business profittevole. Come visto in

precedenza, | 6i nternazionalizzazione  un t
realizzare questo processo e quélicreare imprese collegate in altri paesi, andando cosi a
creare un gruppo di i mprese di carattere
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rappresentata dalla creazioni di gruppi et e
altre aziendeo ni zi are nuove attivit”™ anche non iner
obiettivo di incrementare le fonti di profitto.

Indipendentemente dalle modalita di aggregazione, la complessita di un gruppo € superiore a
quella di una singola impresa & governo dei processi, cosi come quello dei sistemi ICT,

risulta piuarticolato Allo stesso tempo pero, una buona gestione dei proassi sistema
informativo ben costruito e mantenuto risulta un elemento fondamentale, in grado di
semplificare noteMmente la gestione, in particolare quella riguardante gli asset comuni. Un
buon governo dei processi, ovvero una Vvisio
infatti, di identificare le attivita che possono essere svolte a livello centrale evit attie

invece devono essere svolte da funzioni specializzate delle diverse imprese, evitando cosi, ove
possibile lo sdoppiamento delle attivita,vantaggiodél 6 e f f i ci enz a.

Anche sotto il profilo finanzi aiprese;da 2004 t on o
infatti, € possibile redigere un bilancio consolidato fiscale permettendo cosi ai gruppi di avere

una tassazione sugli utili totali, compensando eventuali attivita in perdita con attivita in utile,
prima della tassazione. Un altro vantaggaratteristico dei gruppi & la migliore posizione nei

confronti degli istituti di creditalovutaa | | a gesti one comune dei f1
finanziario del gruppo € gestito a livello centrale, infatti, si potranno compiere compensazioni

in tempo reale con i flussi di cassa in ingresso e in uscita delle varie imprese, gestendo il
gruppo cC ome undentit?’ uni ca ggator aillad gestiena d o n
finanziaria.

Ai vantaggi finora elencati va aggiunta sicuramente la possibilitstesere investimenti
comuni.Si pensiad un progetto di innovazione IC3e la spesa viengartitasu piu imprese,
sara possibile implementare progetti di maggior portata che altrimenti sarebbero fuori budget.

1.2 Il mercato manifatturiero italiano

Negli ultimi anni la competizione nel mercato manifatturiero italiano €& notevolmente
aumentatail motivo principal e d i guesto aumento  da attrit
competitori internazionali, in particolare proveniedta i paesi e ga@negtaen t i d e
quali Cina, Vietnam, Tailandiatc

1 fattore che pi¥% di tutti ha f avobasst o | O
costo del lavor@ delle materie prime nei suddetti paéhia piccola o media impresa italiana
che vuole sopravivere in un mercato di questo tipo deve quindi essere in grado di
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riorganizzarsi e cambiare strategia dato che il divario tra i costi di produzione in paesi in via
di sviluppo e i costi di produzione in ltalia €, attualmente, incolmabile. Anche risgetto
competitor europeijl settore manifatturierataliano € in grave difficolta; i dati diffusi

d a AréaBesearch & Intelligence di Monte dei Paschi di Siéeaidenzia come, in Italia, tra

il 2000 e il 2008, il costo del lavoro sia aumentato del 20%idado la produttivita
sostanzialmente invariata (+0,5%). Osservando, invece, i dati della Germania, si nota come a
fronte di un aumento dei salari di circa il 18%, la produttivita sia aumentata del 10%
permettendo al paese di restare competitivo e adudaitli migliorare la propria quota di
esportazioni del 23%5e si restringe il campal mercato manifatturierodati sono ancora piu
penalizzantip e r [, éhé supdra da gran lunga la media europea per quanto riguarda
| 6aument o del rwntdd prodatearrivahda adoun aumgnte del%40Dati

piu confortanti arrivano dal centro studi di Confindustria il quale riporta un significativo
aumento della produttivita nel 2010 (+6,8%) che solo in parte compensa il calo del biennio
2008/2009 18,2%).

bY

Al fine di contenere i costi di produzione, una soluzione adottata e stata quella di
delocalizzare fasi del processo produttivo. La maggior parte delle imprese che ha intrapreso il
processo di delocalizzazione ha scelto il paese ospite per il noisiar della manodopera che

questo era in grado di offrire; un parte piu limitata, invece, ha cercato di avvicinarsi alle
risorse produttive cosi da eliminare i costi di traspdgioimportante ruolo e poi giocato dal
fenomeno aggregativo delRMI. Per lePMI aggregarsi in gruppi, in distretti industriali o in

reti doéi mprese significa, infatti, poter rid

Ridurre i costi per ., non ~ | 6unica soluzior
sopr avvi tresolezione lenidfatti, quella di cambiare i differenziali competitivi
spostando léevadai differenziali di costo alifferenziali di attrattivita Molte aziende hanno

dunque puntato sulla produzioheMa de ©oncétabgmgdo di sfdellat t ar e
qualita dei prodotti italianil settori nei gual i i AMade i n
riconoscimento all 6estero sono: tessile e a
ceramica, gioielleria. Questi prodotti si vanno a collocangna fascia alta. Si tratta, infatti, di
prodott. caratterizzat.i da el evata qualit"™ e

ed elaborati da Banca Intesa San Padkigura4) per quanto riguarda fleriodo tra il2000

ed il 2005 mostrano come la quota delle esportazioni italiane, rispetto a quelle europee, sia in
continua contrazione ma il valore medio unitario (VMU) dei prodotti esportati subisca il trend
opposto, lasciando approssimativamente invariatdorgéotale delle esportazioni.

1 Area Research, Intelligence & Investor Relations MowieP@schi di Siena, 2010
15 Quintieri, 2007
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Figura 4 - Valore delle esportazioni italiane dal 2000 al 200@®uinteri, 2007)

I n un confronto d4TAM®rediiactovoi pol eatespoelladi
2010 e il 2011si trovala prova che il trend continua ad essere lo stesso. Nelle statistiche si
riporta, infatti, che nel 2011 le esportazioni sono aumentate in valore sebbene la quantita dei
beni esportati sia inferiore. Se si confrontano i dati delle esportazioni del 200@@08edi

scopre che | 6ltalia ha subito | 6i mpatto del
posizione nelle esportazioni e, sul suolo europeo, ha perso quote anche in valore assoluto. In
campo ExtraJe la quota € invece rimasta praticamente imvaria, segno che il i

ha piu appeal al di fuori del nostro continente.

1 AMade in Italyo  per, una soluzione esc
ambiti del settore manifatturier®er le imprese dei paesi industrializzativia principale é
rappresentata da una nuova concezione del settore manifatturiero, un settore manifatturiero
competitivo e sostenibile in senso sociale, economico e ambientale. Le persone sono sempre
piu sensibili a questi temi e spesso sono dispostgar@ain prezzo maggiore per beni che
rispettino determinati requisiti di sostenibilita. Le imprese che aderiscono a questa strategia
tendono ad ampliare la parte dei servizi associati al prodotto in modo da differenziarsi e
fidelizzare i propriclientiattaver so | 6i mmagi ne aziendal e.

Vi sono poialtri fattori tipici del sistema economico italiano che complicano ulteriormente lo
scenario in cui lemprese manifatturiere i tr ovano a dover competer
prime in Europa per quantaguiarda la pressione fiscaled at i f JSTAT, telatividla | | 6
2009, dicono che il livello di tassazione needuropeo era del 37,6% sul Rikentre in Italia
raggiungeva il 43,2%. Ad aggravare la situazione sono le previsioni per il ;fig@iréa

tencenza europea e quella di ridurre la pressione fiscale, in Italia la previsione & quella di
aumentarla, fino a raggiungere la cifra record del 43,9% nel"2Q1l8eriori fattori di criticita

sono rappresentati dahercato del lavorataliano, molto rigido e regolato da forti accordi
sindacali. Va poi considerata la frammentazione delle imprese, ovvero la presenza di

18|STAT, Noi ltalia, 2011
" pesole, 2011
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numerose aziende di piccole dimensjdale fenomeno € interpretato dagli esperti in diversi
modi: secondo alcuni economistippresenta un fn® alla crescita del paesgentre secondo
altri, € da sottolineare come la frammentazione e le piccole dimensioni garantisggado

di flessibilita superiorgelementalifferenziale in questo contesto.

Lo scenario, gia di per se complesso, € poi sbggela crisi internazionale che dal 2008

affligge il mondo economico e finanziario. La crisi ha colpito duramer®kitaliane; dati

pubblicati dauna ricerca di Iperion Corporate Finance, condotta su circa 43inpizse,

emerge che il 59% deleMIha chi uso con il segno negativo
dunque solo il 41% ha presentato un bilancio in utile contro il 54% del 2007.

Queste caratteristiche delineano uno scenario molto complesso, in cui competenze di gestione
economica e di busess risultano fondamentali per RMI italiane, al fine di rimanere
competitive in campo sia nazionale che internazionale.

1.3 Il posizionamento competitivo dellePMI italiane

Si e finora analizzato il fenomeno deP®l in senso generale, tuttavia, dato uinmero e la
variet”™ doéi mprese c¢ he éegpopund cmpoendere quatigipologeet o i t
di PMI si possono trovare e, in particolare, come queste si muovono per mantenere
competitivita. La classificazione a seguire & stata proposta nel 280&lodenti del
Politecnico di Mi |l ano nel | i b 'd:La Matricenov ar e
rappresentata ifiguraSper met t e di comprendere il i vell
base del | 0 areatibusihes incui dpera edlelld pogizione competitiva rispetto ai

propri competitor. Due buone proxy per misurare queste variabili possono essere,

ri spettivament e, i tasso di crescita del m e
La matrice consentd thdividuare cinque cluster con i quali classificar@MlI:

'8 Balocco, Mainetti, e Rangone 2006
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Figura 5 - Classificazione delld®MI (Baloccq 200)

1 Leader di nicchiail mercato é caratterizzato da una buona attrattivita ed il limitato
numero di competitor perrtte anche ad un&MI di mantenere una posizione di
leadership;

{1 Davide contro Golia:il mercato & caratterizzato da una buona attrattivita ma la
presenza di grandi imprese limita notevolmente la posizione competitivétiétia

1 Vecchie glorie:il mercato ec ar att eri zzato da un <cal o di
eredita una buona posizione competitiva dal passato;

1 In balie cEle onde:i | mercato  caratterizzato da U
non gode di una buona posizione competitiva;

{1 Subfornitori: € un particolare cluster che include imprese che non realizzano prodotti
finiti e/o non si rivolgono direttamente al mercato ma hanno pochi grandi clienti. Le
caratteristiche e le performance di queBid| dipendono dalla tipologia di azienda
alla quale srivolgono.

Questa classificazione permette anche di evidenzigrmcipali rischi che corrono [€Ml.
L6i mpresa, infatti, raggiunto wun buon i vel
mantenerlo.

La contrazione improwvisa di un mercato, cosa méleguente nel contesto attuale, pud
velocemente trasfmare udmpresa daDavide contro Goliain undmpresaln balia delle
ondeseessanon ha provveduto a consolidare la propria posizione. Anconarpbabileé che
undi mpr esa c Vecchim ighfia, foreetdal prapoonpassatoon si preoccupi di
innovare e perda la propria posizione competitiva, finendd per rientrare nel clustén
balia delle onde

La classificazione risulta utile in questa tesi in quanto esiste una correlprnisitigatra il
posizionamento strategico delle impres laloro maturitalCT, trattata nelParagrafo2.4. |

dat i forniti dal |l 60sservatorio del Pol i tecn
competono in business con alta attraiabbiano una buomaaturitalCT mentre le imprese
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operanti in business menattrattivi presentio una maturita notevolmente inferiore. Questo
fenomenopud essere cosi interpretate:imprese che si sono trovate ad operare in business

attrattivi e in cesci ta hanno saputo sfruttare | 61 nn
competi tivit"™, utilizzando | 61 CT comal vera
contrariq si sono trovate a operare in business con attratiivitzalo hanno prestato molta

mero attenzione all 6innovazione, dando maggi o

per fronteggiare la difficé situazione.

1.4  Strategie per mantenere la competitivita

Per quanto riguarda il mant eni men hipzazobrel | a p ¢
i nterna di undi mpresa, si fa riferitha@aet o ad
model |l o afferma che siano tre | e capacit”™ in

capacita esterna di soddisfare il cliente con livelpeliformance adeguati. La prima capacita
riguardala gestione dei processi aziendalper far si che questo accada e fondamentale che

| 6i mpr esa abbi a una Vi sione compl essiva d
interdipendenze tra le attivita cheebmpongono. Governare i propri processi € il primo passo

per ridurreinefficienze e attivita non a valore aggiunto e comprendere i propri fattori critici di
successo. La seconda caratteristica che deve
lavorare per progetiquest a capacit”™ abilita i processi
certo grado di flessibilita e livello di servizio verso il cliente. E immediato comprendere come

i processo doéinnovazi one Vv advarargmesdrogeitioc i n
innanzitutto necessario per venire incontro alle specifiche richieste del cliente per lo sviluppo

di nuovi prodotti o la personalizzazione di quelli esistenti. Ultima capacita interna che il
modello presenta € la capacita di svilugpax tutti i livelli in azienda, leompetenze delle

risorse umane Sono stati descritti in precedenza i problemi riguardantisierse umane

(punti 5 e 9 nel &ragrafo 1.1.1); i professori del Politecnico affermano che cio e
fondamentale per raggiungere performance adeguaéo sviluppo e il mantenimento delle

competenze vanno accompaghnat.i dall a capacit?
comportamenti organizzativi coerenti, tali cioe da canalizzare le competemge gli
obiettivi dell dazienda.

Una volta approfondite le caratteristiche organizzative interne, abilitanti al mantenimento
della competitivita, rimane da comprendere quali siano le strategie esterne B le
possono adottare per mantenere un ruotovaatndle attuali dinamiche economiché.
paragrafi successi saranno dedieatepptofondmentodele tematiche della differenziazione

19 Bartezzaghi, Spina, Vergianti 1999
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-con particolare att ethal lodien naodvealflzIM@ahgeg ri eng alzti ¢
del | 6i nt er n delaPdimal kettareznarzifattariere, identificate come le possibili
vie per mantenere la ogetitivita.

1.4.1 La differenziazione

Una possibilita per I®€MI di mantenere la competitivita nel contesto attuale & rappresentata
dalle strategie di differenziazionQuestestrategie si fondano salementi distintivi che

possono riguardargiale caratteristiche dei prodottjfalita innovazione, materiali o marca)

sia caratteristiche dalervizio a essi abbinatoPer avere successo, la differenziazione deve
avereum pprocci o di ni ¢ ¢ hjdanquaainadoltanidentficatoit mictod i mp r
settore nel quale specializzarsi, deve cercare i suoi possibili sbocchi in modo creativo e
innovativo.

Fino agli anni settantquesta strategia prendeva il significatoudia restrizione del campo
ddazi one ddeuhalporziomgpdi reescato naeglio presidiablRecentemente invece

tale approccio  cambiat o; ora | 6azienda no
mercato ma deve contribuire alla sua creazioit@gliandosi il proprio spazio nel contesto
competitivo. Lébunicit”™ dell éofferta riduce |

posizioni di leadership anche a imprese di piccole dimendieaider di nicchiq

Perché questa strategia abbiasuscs o0 @ necessari o un approcci
quindi costruire il proprio vantaggio competitivo sul continuo spostamento del fronte
del | 6 atfralveeso pracessi dnnovaziore, mirati a mantenere la proprimicita di

prodotto/servizio, o athversdeve di marketing

Per le imprese manifatturiere italiane puntare su strategie di differenziazione € fondamentale;

i marchi o fAiMade in Italyo, infatti, gode d
fuori del mercato nazionale. Sotto gt punto di vista arrivano segnali confortanti
dal |l ul ti mo report di Prometeia e I ntesa Sal

primi quattro mesi del 2011; anche il 2010 e stato un anno positivo ma cio non € bastato a
recuperare il ridimensi@mento subito dalle esportazioni italiane nel biennio ZIEF°.

Per proteggere e garantire la qualita dei prodotti italiani, nel 2009 é stato emesso un decreto
legge™ che consente di fregiamon ili Made in I talyo quei prodott
il disegno, la progettazione, la lavorazione ed il confezionamento sono compiuti
esclusivanente sul territorio italiano.

0 Demartis 2011
I Decreto legge 135 del 25 settembre 2009

20



Ma | a differenziazionelL®®Bwr opasohlao thArMavdaet oi nu
rispondere alla perdita diompetitivita dels i st ema mani f at tlonovarer o : | 6
processi e le tecnologie produttive al fine di ottenere prodotti avanzati e sostenibili dal punto

di vista sociale, economico e ambientale; questo e cio che sostiene e diffonde la Commissione
Europea attraerso il programma Factory of the FutuBa.tratta di implementare un nuovo
paradigma I{ Manifatturiero Competitivoe Sostenibil&) che tende a fornire kzioni con

elevate prestazioni in rispostatipologie comfesse di esigenze dei cittadimidella scieta

nell e sue wvarie articol a nifatunera alla soodortenza dend o ¢
nuovi competitor.

Anche in questo caso si tratta di un cambio dei differenziali compgl#titéndenza é infatti
quella di diversificare sempre menopilodotto e creare differenziale attraverso i servizi ad
esso associatRidurrel 6 i n g u i causatodaliat pooduzione garantire trasparenza nei
bilanci, contribuire attivamente al benessere della societa sono alcuni dei fattori differenziali
c h e uresé puangfruttare per accrescere la propria quota di mercato.

Per poter intraprendere questa strada sono necessarie competenze elevate e deve esserci la
forza economica e finanziaria sufficiente a sostenere gli investimenti per le nuove tecnologie a
suppato della crescita e del controllo dei processi. A queste condizioni si deve
necessariamente aggiungere |l a cultura dell 6
consapevole e sensibile verso i nuovi trend di mercato (come la sostenibilita) e le nuove
tecnologie. Verificate queste condizioni & possibile implementare un prategsson nov azi on
sia tecnologica che organi zzateadeficietehe por ti

142 1 distrettdi industriali e |l e ret.i doi mpr e

In letteraturd®, quando si pda di distrettiindustrialisi fa riferimento alla diffusa presenza di
competenze, esperienze e capacita la cui condivisione concorre a rafforzare la

specializzazione e | 0innovazione nei proces s
terminidid f f erenziazione/unici t” nell 6offerta di
prezzo.

| distretti industriali sono stati fondamentali per la diffusione deN&l in Italia negli anni
settanta e tuttora sono molto diffusi. | distretti industnpdrnettono alle piccole e medie
imprese di restare autonome, ma di presentarsi alle banche, ai meegiii gessi fornitori
con una massa critica piu grand&o comporta una riduzione dei costi di acquisioura

22 Roveda, 2010
2 Musso, 2010
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parziale soluzione a uno dei problemi famientali dellePMIiovver o | 6accesso
Organizzandosi in distretti no | t r e, ~ possibile aumentare |
Ogni impresa si puo, infatti, specializzare in una determinata parte del processo produttivo; in
questo modo |ePMI, aggregandosi, possono risolvere un altro problema che le affligge
ovvero quello della scarsa produttivita, dovuto sia alla mancanza di specializzazione sia
all 6i mpossi bil i d” econdmie di i scadar r \éedremo poi  come

| 6i nt er n a z ieda einpetizibne zsu mereati globali € ormai un processo da
affrontare se si vuole restare competitivi. La collaborazione risulta ancora una volta la
soluzione ideale per BMI che vogliono affacciarsi sul mercato internazionale.

Negli ultimi anni la forna del distretto industriale e risultata, tuttavia, obsoldthae preso

vita una nuova forma di aggregazione: l e re
carattere territorialeémono settori ale, costituisconm@ao | 0e\
forma nuova di aggregazione finalizzata a formare massa critica e accrescere la posizione
contrattual e, favorire |l dinternazionalizzazi
business delleMic he aderi scono alla dempre&séevolbazca
nell 6ultimo anno; s3 ~ infatti passa&tii dai
trend éin continuo aumento ceanche gli enti statali e governativi riconoscono le reti

doéi mpresa come | a gdallaicisci pal e | eva per uscire

1.4.3 Internazionalizzazione

Fino alla fine degl:] anni ot t anPMl ha adutont er n a
prevalentemente una dimensione di tipo indiretto ovveRMesi sono limitate d esportare i
propri prodotti. Inoltre sié riscnt r at a unodel evat a,coléempoasbé | i t -~

trasformata da vantaggio a fattore di debolezza in quanto la mancanza di conoscenze
specifiche sul singolo mercato comporta spesso la perdita di opportunita.

Ad oggi i c a rioadizzazione delleerhplesgeiitaliane & areara fortemente

i ncentrato sull éexport con una | imitata prop
dat i el aborat. dal |l 6UNCTAD nel 2009 mostrano
paes europei il rapporto tra lo stock di irestimenti diretti esterickil PIL in Italia arriva al

27% contro il 65% della Franciadaél 76% del Regno Unito. @i nonostantenel biennio

200820009 i flussi di IDE italiani hanno subito una contrazione minisetto agli altri paesi

europej la tendenza & dunque quella di avvicinare le principali economie europee per quanto
riguarda | 6i nt er nazi oiabahe Amdando ad analizdaeel lae I m

*Reggio, 2011
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composizione delle imprese che internazionalizzangopqo businessi trovache lePMI
costituiscono il 38,7%. Internazionalizzare per BMI & importante non solo per ridurre i

costi di produzione, ma anche per ampliare il proprio business e trovare nuovi sbocchi sui
mercati internazionaliEsistono poia | ¢ u n i casi di di fferenti s cC
che riguardano aspetti commerciali come lo sviluppo di rapporti di fornitura e subfornitura.

N e Induétriaitalianala pratica della subfornitura (cioé della produzione di beni intermedi

sulla baseali specifiche tecniche del committente) &€ storicamente molto diffusa. Spesso si e
temuto che essa si caratterizzasse tipicamente come un rapporto squilibrato dal punto di vista
del potere di mer cat o, fra un commiutrtae mtoe
guesto, un campo di ricerca sorprendentemente poco arato. Alcuni lavori hanno documentato
come alcune imprese manifatturiere italiane abbiano preso parte nel ruolo di impresa
committente ai processi di dispersione internazionale della prowyzemn benefici per la
performance complessiva del sistema industfafeAltri autori hanno mostraf8, con dati

riferiti @ un campione rappresentativo di imprese manifatturiere italiane, come la piu ridotta

di mensi one medi a d o6 ionepnodutsva a @l bassadntessjiaadiccapaalei z z a
S i riflettano, in confronto con altri paesi,
verso fornitori (anche esteri) rispetto agl:.

Le caratteristiche viste inrpcedenzaovvero dinamismpforte capacita di adattamen&
tendenza a sviluppare relazioni interaziendali di tipo reticosaq@ossono rivelare utili anche

nel processo di internazionalizzazione. La flessibilita e la duttilita possono, infatti, essere
considerate un punto di forza nel cogliere rapidamente opportunita sui mercati esteri. In

letteraturasi trovanot e s i secondo cui | 6asset pri mari o
processo dobéinternazionalizzazi otadelle risotsem 6 adeg
umane, capace di raccogliere, sedimentare e sviluppare la maggiore capacita di
apprendi mento che deriva dal | oynaltrmasgettoi n c o
i mportante per | 6i mpresa che essgsiduamentedvereg na z i

un buon governo dei processi; il supporto dato dai sistemi ICT diventa quindi una variabile
fondamentale per il successo.

% Fonte: Banca dati Reprint, IGPolitecnico di Milano
% Daveri Jonalasinig, 2007

%" Falzoni, Tajol, 2008

8 Federicg 2010

%9 Esposito, 2003
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Capitolo 2

ICT nelle PMI italiane

L6obiettivo del capitol o speddrmpradnd derpg olrd ost
possono daralle impres, sia in termini di supporto operativo che in termini di supporto

strategico. A tal proposito nel capitol o si

e medie imprese. Dopo averior t o | o st ato dell édarte in in\
ultimi anni, saranno approfonditquali elementi debbano necessariamente essere presenti
affinch® | 61 CT possa rappresentare concret ¢
business e della prap organizzazione. Per comprendere al meglio tali elementi chiave
saranno presentdati model | i ad oggi of ferti dal lda | ett

il livello di maturita dei Sistemi Informativi aziendali.
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21 La situazione dell 61 CT i n Italia

La fotografia che il Rapporto Assinform 2011 restituisce e quella di un mercato ICT in
profonda transizione, con segmenti che perdono velocita e nuove opportunita emergenti. In un
processo molto piu lento e faticoso di quel che realmente accade in natursggine
utilizzata da Giancarlo Capitani, amministratore delegatondi nota societa di consulenza

per parlare del mercato ICT e quella di un baco da seta che si trasforma in farfalla
Aitraghettando | "1 CT tradizidhgiteal edos?® <come

Db6éal t r an pptelbbé essere altrimenti visto il contesto economico mondiale, che nei
primi sei mesi del 2011 ha visto svanire nel nulla la speranza di una ripresa seppur lenta,
manifestatasi negli ultimi mesi del 2010. Tendenza negativa riguarda soprattutto lo
scacchiere occidentale (Usa ed Europa), mentre tengono le economie emergenti. L'ltalia va
ancora piu piano, con crescite tendenti allo zero, maglia nera dell’eurblrtogaadro che si

riflette pesantemea sull'andamento del neato ICT, chea meta 2011 registra un fatturato di
quasi 28 miliardi di euro, con un calo del 2,4%gualea quello registrato nel primo semestre
2010.

Disaggregando per mercatii vede che il mercato dell'lfegistra perdite piu contenute (
1,7%) rispetv alla prima parte del 20102(5%), e soprattutto rispetto al 2009%),
testimoniado I'impegno delle imprese heontinuare a investire nell'l&nche in condizioni
critiche (Figura6). Tendenze interessanti si registrano somti delle applicazioni mobili, del
Cloud Computing dell'informatica personale, dei pagamenti, ma per i ricercatori di
Assinforml a f a s eriflessived, ir alire pale ®ndente allo stallo.

9.142 @ 8.918 @ 8.763

W Servizi

W Software

Assistenza
tecnica

Hardware

1°H 2009 1°H 2010 1° H 2011

Figura 6 - Il mercato dell'l T in Italia per semestre(Assinform, 2011)

Modesto il calo dei servizi-1,2%, contro il-3,7% del corrispondente periodo del 2010),
anche se continua a giocare a sfavore la pressione sulle tariffe, mentre tiene il software che
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registra ungiccola crescd dello 0,3%, a fronte di wi,2% nel primo semestre 20{igura

7). Stentano a ripartire i progetti piu significativi, ma le imprese cercammunque di non
trascurare I'IT Per questo, il software di sistema contiene il caétlod0,8%, quello
applicativo rimane stabile,2%),iiMi dd| ewar e <cr es c e os eohférrhal , 8 %.
il piu dinami® poiché é la base per il supportoimiziative quali datacenter trasformation e
implementazione di architetture cloud, chigultano sempre piu consistentil eiziano ad

erodere termgo alle componenti tradizionali

1.954 m 1.931 @ 1.937

W Applicativo

Middleware

Software di
sistema

1° H 2009 1° H 2010 1° H 2011

Figura 7 - La dinamica del mercato Software per component{Assinform 2011)

ICT come leva strategica

La teoria strategica di Porter spiegano® i | vantaggi o competitivo
suoi differenziali competitivi di costo e di attrattivita. Per comprendere quali siano questi

di fferenziald] ~ necessario analizzare | a c:
del | 6i mprnrnesapoladeequell e peculiarit”™ che r el
differenziarsi dai concorrenti. In molteplici contributi della letteratura internazififaléene
riconosciuta all &6l CT | a possi bil ibdefido ala €S SeE

creazione di vantaggio competitivo a tutti i livelli della catena del valore.

Grazie alle piu moderne innovazioni hardware e software, infatti, tutti i principali processi
posSsoNno essere governati attraverso tecnologie ICT, permettendo dit@uneesificacia ed
efficienza. Un aspetto sempre pi%¥h rilevante
competitivorisulta esseré@ contenuto tecnologico dei prodotti e servizi offerti sul mercato. E

% porter, 2001
31 AndakAncion, 2003
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importante poi sottolineare il valore assunto @dICT nel supporto della flessibilitan
contesti ad alta turbolenza | 61 CT pu, esser e
organizzativisia quelliriguardanti il mercato di riferimento.

Dal | 6anal i s ifia dispdnibilas uldvidlbzioneodglrmandal e | | 6 1 mf&o r mat i
Communicatio Technology (che verra ampiamente trattata nehgtolo 3) emage uno

scenario sempre piu complesso évedsiicato, frutto, da un lato, della crescente
consapvolezza @gli impatti tecnologici sulla gestie delleatv i t © azi endal i e,
maggior ruolo che la scelta di spedie soluzioni ICT golge nei confronti delle stregie

aziendal

E mutatq né cors dd tempo, il modo di intendee il ruolo delle tecnologea | | 6ddelle e r n
organizzaioni: da sempli@ strumend per| 6 a ¢ g & € gestiard della informazioni soro

ogg descrite qual vere e proprie leve stratgiche. In Figura8 e raffigurato un graficawhe
mappa questo fenomeno evolutiumgo due direttric ovvero il livello di management e la
complessita da gestife

A

+
»
ICT.-*
come’leva
- sttategica
c L
() 7
=
() -
o) e
© -
c L7
© ICT .-
E come leva
o per 'ottimizzazione
o dei proeessi aziendali
©
= 0
4
ICT-~~

come. gestione

e archivio dati

- Complessita da gestire +

Figura 8 - L'evoluzione del ruolo dell'lCT nelle organizzazioni(Flacco, 2005)

22 La predisposizione all dédinnovazione | CT

Y

Nei paragrafi precedenti e stata trattata mlvenza strategica <c¢che |
undi mpresa; - tuttavia importante evidenzi arl
corretto guesto strumento devono essere pr
Politecnico di Milano propone alcumodelli di analisi volti a comprendere la maturita delle

%2 Flaccq 2005
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i mprese nei riguardi del I 61 CT. I model | i S i
creano le condizioni imprenditoriali, organizzative e gestionali abilitanti ad un adeguato
utilizzo delle ICT:

1 Commitment del vertice strategjco

1 Pivot ICT, ovvero una figura in grado di comprendere e coordinare esigenze di
business ed esigenze tecnologjche

1 Presidio gestionale dei processi ICT

La prima condizioai mpl i ca <c¢che i | ahbiaund dertaesensibditt vetso lmp r e s ¢
t emat i c¢c he siaorsdpévoleCdegli effetti che le tecnologie possono portare sul
businesssolo in questo modo le ICT avranno il giusto spazio nei processi decisionali e nei
budget. La figura ddPivot ICT nasce per solvere uno dei problemi storici delle ICT: ovvero

la difficolta di comunicazione tra tecnici informatici ded&@ezione IT e manager di business.

Questa mancanza di comunicazione non permette di sfruttare appieno le potenzialita delle
ICT, per questo moto il Pivot ICTdeve essere una persona <cor
tecnologica (non necessariamente accompagnata da elevate competenze tecniche),

propensione all éinnovazione e ottime capaci:f
pr omot or énazleada,lddvia @sBere proattivo nel portare innovazione e aumentare la
visibilit”™ e 1| a ril evanommithent delévértiCelstrategiena v ol |

verificata la presenza di uRivot ICT, il tassello mancante e rappresentato Rliasdio
gestionale dei processi ICdvvero la presenza di adeguate competenze (sia gestionali che
sistemistiche) per implementare il processo di innovazione. Nel caso in cui le competenze
richieste non siano presenti in azienda, € comunque possibile afidansipartner esterno,

con il quale instaurare relazioni di medimgo periodo.

L6Osservatorio del Politecnico propone un
Direzione T nel |l 6i mpresa. Nel model | o SO
fondametali (sistemistiche, di sviluppo, di acquisto e di project management). Il livello
riscontrato per ognuna di questampetenzaa a delineardifferenti ruoli che la Direzione IT
occupa nell 0i mpresa:

1 IT Help deskfornisce un supporto agli utenti per ngei elementari, viene attribuito
un basso livello in tutte le competenze, in alcuni casi vi sono competenze di sviluppo

software sufficienti per interventi di ma
1 IT Sviluppatore fornisce un servizio di sviluppo sofane su applicazioni chiave per
| 6i mpresa, spesso sSono associate buone <ca

personalizzazione del sistema gestionale, latitano le competenze di acquisto e quelle di
project management;
1 IT Buyer e project managecaratterizza un®irezione IT con competenze complete,

in grado di sostenere autonomamente la gestione di prigjttiomplessi
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1 presidio gestional e ri chiesto per abil i

dal | ul ti ma ¢t i p o bno golteplicid casi Dicui IDireziamanl€ € ill plimo S
bl occo all dinnovazione; il motivo principale
che vedono | 6innovazione come una minaccia a

Analizzate € tre condizioni (Commitment del vertice, Pivot ICT e presidio gestionale), il
modello propone una classificazione delle impresppresentata dalla matriceRigura.

o

) LL7

1]
E s & \
53
g £
5E
Ee
o - =
° 2 =
= =
3 &

g

o

o

Mo Pivat, No presidio gestionale Presente una aala condizione Sl Pival, 8i presidie gestienale

Condizioni organizzative e gesticnali
[Pivot, presidio gestionale)

Figura 9 - La predisposizione al'innovazionelCT, i diversi archetipi di PMI (Balocco, 2009)

| cluster identificati dal modello assumono i seguenti significati:

1 Pronte sono imprese in cui sono presenti le tre condizioni, cid comporta che le
I mprese potranno s f r uratdgiear ereandad Hifienziateo me

competitivo.

1 Belle addormentatesono imprese in cui non viene riscontrata nessuna delle tre
condi zioni identificate come abilitanti a
71 Incipienti: in queste imprese il vertice dimostra sensibilita e camemt ma

| 6organi zzazione non adatta, viene men
gestionale necessario ad abilitare | 6inno

1 A meta del guadosono imprese con un buon commitment da parte del vertice
strategico e che hanno iniziato flogesso di preparazione organizzativa e gestionale
ma non lo hanno ancora terminato. Tipicamente viene riscontrata una sola delle
condizioni organizzative ovvero o la figura del Pivot o la presenza di presidio
gestionale dei processi ICT.
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Le ricerche empirc h e del | 6Osservatorio hanno evide
all i nnovazione si a Mawntd IEh{ernRamgratoad); impresat a c o
Prontesono, nella maggior parte dei casi, imprese con un elevatt ldieVaturita ICT. La
predisposi zione all 6i nnoé&aalzlieo ncki mmeoms iéalnrii sdudlit
settore mer ceol ogi co a , bemdi é Iishltaton pcorrelat@ il f a r
posi zionamento competit i tocomgetitivd delieRivp & statoa . (!

analizzato nel &agrafol.3 | 6 anal i si del | 6Osservatorio ril
imprese classificate comleeader di nicchiae Davide contro Goliaevidenzino una buona
predisposizioa al | 6i nnovazione | CT mé&ecthreglorieeIni mpr e

balia delle ondesianot i pi camente caratterizzate da wuna b
ICT.

23 Modell o dell 6all Mifeamento strategico

Questo modello ha origine negli annitamta nella rinomata universita del Massachusetts

(MIT); il modello, rappresentato ikigural0,t r att a | 6all i neamento tr a
strategie | CT. L6i potesi f onitr@meatodelsahtaggioor op o s
competitvoa segui t o di un pr oscieas sdba dadti tnrniobvuaizri soin e

allineamento tra le strategie di business e le strategie IT durante la fase di implementazione
del progetto.

Il modello mette dunque in relazione lafpesr mance economica con | O0al
di creare condiziont h i a nymamic fibA (al | i neament o di nami co)
attuate, le evoluzioni degli ambienti strategici rilevanti e le s#postrategiche dei
concorrenti Il differerz i al e competitivo  dunque dat o
utilizzare 161CT, *hon dalle tecnologie stess

33 VenkatramanCamillus, 1984
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( STRATEGIA DI BUSINESS (1) STRATEGIA IT (2)
o Ampiezza del
§ business
7 , -
Competenze
- - -
N
STRATEGIC FIT AU m\/muw i Cog 1 INKAGE
-
2 V4 \ il V4 \
) D )
L STRUTTURE E PROCESSI (3) INFRASTUTTURA DEI SI (4)
Ve -y N 4
BUSINESS INFORMATION TECHNOLOGY

INTEGRAZIONE FUNZIONALE

Figural0-L6al | i neament o st r aBeccuiddip2007y a business e | T

Il modello identifica tre dimensioni cheaatterizzano il posizionamento delle imprese nel
mercato IT; la classificazioftha | a pecul i arQTtcon catatteristiohead i z z a |
fattori tipici del business. | fattori sono:

T Ampi e z L& questal diménkione riprende il concetto di ampieletdousiness in
termini di sceltesul prodotto o suinercatoverso su cui posizionarda sua traduzione
in termini ICT consiste nella scelta delle applicazioni (ad esempio, Lan, Wan, sistemi
esperti, servizi digitalizzatigtc) che supportano le strgie di business specifiche, o
che potenzialmente possono contribuire alla riconfigurazioneusahess stesso;

1 CompetenzedT: si riferisce ai particolari attributi delle tecnolog{@Tl per il supporto
delle strategie di business (intercottivita, flessbilita, disponibilita, standardtc);

1T GovernC€T: dalals@lt o sull 6i dea che come nell a
| 6T sia possibile ricorrere a particolare politiche di governance (joint venture,
alleanze strategiche, attivita congiunte di R&lizenze tecnologiche) al fine di
acquisire le competenze richieste.

3 Henderson e Venkatraman, 1993
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1 mo d ellindamentd stlategic@proposto da Henderson e Venkatraman (1993, 1999) si
basa su due dimensicamalitiche:Strategic fite Integrazione funzionale

2.3.1 Strategic fit

Lo Stategic fit, ossia | 6allineamento tra ambiente,
essere a sua volta analizzato secondo due dimensioni: quella interna e quell . dstena

parte del domi ni o esterno: | 6 avalstrategicheccloemp e t |
questa pudmettereinatts i a a | i vell o business che <corpo

proddti, le scelte di make or buyle eventuali partnership e alleanze strategiche. Il dominio
interno, al contrario, comprende: le scelteasliruttura organizzativa, il disegdei processi
di business @i processi di acquisizione di competenze organizzative

Il rapporto tra i due domini si puo leggere in chiave di business come problema tra strategia
(dominio esterno) e struttura organidzat(dominio interno). Spostando il focus dal business
al l 61T i concetti di dominio interno e domir
Sistemi Informativia z i endal i (I'S infrastructure) e dal
mercato T (strategia IT).

A caratterizzare | a configurazione del domin
sistema informativo aziendale sono:

1 Struttura infrastruttura hardware e portafoglio applicativo
1 Processi strutturazione delle attivita delle operazioni connesse alla gestione dei

Sistemi Informativie del | 6i nfrastruttura tecnica
1 Competenzeacquisizione e slwppo di conoscenze individua8 collettive per la
gestione | &istgneInfarmatiw i t° dei

Si pud dunque affermare chencae in ambito CT, la creazione del valore pud essere
ragionevol mente ricondott a all 6esi stl@nza di
strategy e dominio intern® (IS infrastructurg.

2.3.2 Integrazione funzionale

L Bitegrazione funzionalecalcail proble ma del | 6i nt egCT adibusinesA t r a a|
livello strategico, si pone il problema di comprendere il raigptva strategie ICT e strategia
di business come caso particolare della tematica piu ampia del rapport&€Tira |

% Hax, Majluf, 1991

3 parker, Bensagrrainor, 1988;
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organizazione. Su qués problema, loStrategic alignmentrae spunto dal filone de

Strategic planninglei Sistemi Informativi’, un modellof ocal i zzat o sul |l 6i mpa
dominio ICT e dominio di business in termini di agevolazione o minaccia alle scelte effettuate

ne | I 6 u n altro campoéd Strétegic alignmenticonosce la reciprocita del rapporto tra
businesseICEBr i sponde al |l a necledusgricércandala coeréensagraaia zi on

rispettivi domini interni ed esterni.

Lo Strategicalignmentvededunque come condizioni abilitanti al successols@i nt egr azi o
strategicatra business edT, finalizzata alla selezione delle funzionali@Tl che meglio

riescono a definire e supportare le strategie di businesd, 6ia nt egr azi one op
ovvero la coerenza tra struttura organizzativa dei processi di business e infrastruttura dei
Sistemi Informativi Il modello suggerisce, dunque, che si vada a bilanciare le scelte effettuate

in tutte e quattro le aredentificate dal modello.

2.3.3 Le prospettive delo Strategicalignment

Per raggiungere | 6allineamento tra | e quattr
bussinesStrategia ICT, Strutture e processi e Infrastruttura dei SI) vengono proposte quattro
diverse prospettivé

1 Strategy executions i basa s udhd la atmtegiandi husingssna volta
formulata, sia il driver principale per la configurazione degli assegtinizzativie per
il disegno della infrastruttura ICTn questo contesto, quindi, le strutture organizzative
ed i sistemiinformativi, allineandosi alla strategia formulata, assumormonhpito di
implementare attraveso la definizione dei processi, le fasi che portano al
perseguimento degli obiettivi aziendali;

1 Technology transformatiorsi basa sul raggiungimento dliha leadership tecnologica
nel |l 6ambi t o &ELioimpica cha la stratega Idilbudsindgssvi la sua
implementazione attraverso la formulazione di una strategia IT che identifichi un
portafoglio di applicazioni@T e strutturi i processtosi come previsto neSistemi
Informativi. In tale prospettiva la dimensione organizzativa interna non viene

considerata come un fattore che.lppaomsa i nf

impiego di questa prospettiva € legatd | 6 ac q ui sompdteaze @T clee | | e

meglio riflettono i fattor.i critici di S

infrastruttura tecnica d&istemi Informativiche risulti allineata con il posizionamento

nel mercato€T.Unavi si one del | 6 ald queste apmisuliatessers t r at e
3"King, 1978

% Henderson, Venkatraman, 1993

33



adatta perimprese ad elevata intensita informativa. Secondo questa modalita di
allineamento il ruolo d& Direzione IT e quello di operare come designeella

identificazione e nel | a S maticat ¢her meaghoi o n e
rispecchi ICHin termisi di@mpiezzad eorhpeténize e governo;
1 Competitive potentiali n questa prospettiva, | 6anal i s

ICT; la strategia di business e i corrispondenti assetti organizzatigone quindi
modellati sulla base della strategia ICT tracciatavisione si basa sullo sfruttamento
delle capacita ICT emergenti che possono impattare sulle strategie di business
medi ante | O0introduzione di nuovezzamlelodot t
business, e abilitano nuove forme di relazioni haigyanizzative. Si sceglie dunque di
modi ficare | e strutture di business e | e
delle nuove possibilitaper t e del |l 6i nnovazione | CT.

1 Service levelil punto di partenza, in questa prospetti&da strategia ICTDefinita
tale strategia si a n dr ‘dei Sistemifnnéo@natigicheisd i nf r e
in gradodi rispondere nella maniera piu efficace possibile alle esigenze informative
dei pro@ssiorganizzativia | | 6 i n f r aSsstemi informativish cerdhera poi di

adattare |l a configurazione organizzativa
Strategic alignmentla capac t I nad © v a z iCd niene comsiddrafalcome una
competenza distintve | 6 obi ettivo =~ quell o di gar ant

dei Sistemi Informativi raggiungibile. Maggiori risultati sono ottenibili laddove
| 6or gani zSaseemiilnbbmativisaecoerente (in termini di strutturazione dei
processi e di allocazione delle risorse) con le altre dimensioni organizzative.

Lo Strategic alignmenp u, qui ndi essere consi der @teo co0me
organizzazione di tipo multivariato, in cui vengono identificati due possibili fattor
contingenti, che sono le strategie di business (che agiscono come éfiwasndi strategy

execution @éechnology transformation) o le strategi&ll(che agiscono come enabler nei casi

di competitive potential e service level).

La differenza fondameale tra le due classi di prospettive (allineamento e contingenze) si
basa sul fatto che nel primo caso le strategie di business vengono considerate come date, e
quindi rappresentano una condizione di vincolo per la trasformazidegli assetti
organizzatti, ment r e nel secondo caso  previsto un
nuove capacitadT.

Il modello va poi oltre la semplice classificazione delle prospettive perseguibili dalle imprese

in materia di allineamento strategicwengono, infatti, proposti alcuni indicatori di
performance che dovrebbero espri mEbelall 6ef fi
vengono riportati i principali indicatori per le prospettive di allineamento strategico.
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Prospettiva di allineaento strategico Parametri per la valutazione
delle performance

Strategydriven Strategy execution Valutazioni economicdinanziarie basati sui costi
della funzione SlI, focalizzate prevalentemente su
indicatori di efficienza e produttivita interna
Tecmology Misurazione del grado di leadership tecnologica
transformation nell 6ambi to | T, anche
di benchmarking

Technology Competitive potential | Misurazione del grado di leadership di business, i
enabled termini di quota di mexato, crescita e sviluppo nuo
prodotti
Service level Misurazione della customer satisfaction (interna),
anche mediante raffronti di benchmarking interno
esterno

Tabella 1 - Valutazione delle performance delle soluzioni dillineamento adottate(Henderson e Venkatraman, 1999)

Anche la misurazione delle performance rivela il carattere contingente multivariato del
modello delloStrategic alignmentinfatti, dove la strategia di busineésconsiderata come

driver principale, leper f or mance vengono Sistesnulnfamatvi nel | 0
mentre laddove | &T il principale enabler, sono i risultati ottenuti in termini di business ad
essere valutati.

24 Model |l o di rilevazione dell a Maturi-t

Per analizzare laMaturita ICT delle PMI italiane si ricorre ad un modello elaborato

dal |l 60Osservatorio del Politecnico di Mi | ano.
e classificare 1°MI italiane in base allo stato dei relat8istemi Informativi Le variahli

prese in esame dal modello riguardano la maturita applicativa ed infrastrutturale che
concorrono a determinate il livello dMaturita ICT compl essi vo del I 61 m
conseguente classificazion#. Sistema Informativo aziendale, descritto ampiamentel

Capitolo 2.6, e costituito dall'insieme delle informazioni utilizzate, prodotte e trasformate da
un‘azienda durante I'esecuzione dei processi aziendali, dalle modalita in cui esse sono gestite e
dalle risorse coinvolte, siaumane che tecnologicheNon va confuso con il sistema
informatico, che indica la porzione di sistema informativo che fa uso di tecnologie
informatiche e automaziond?arlare diMaturita ICT estende il perimetro non solo alla
gestione delle informazioni, ananche a come queste vengono messe in connessione tra loro,

sia lato Software che dal punto di vista Hardware.

[ concetto di maturit” non prende solo in
anche come questi vengono utilizzati e integratpnecessi operativi quotidiani.
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2.4.1 La Maturita applicativa

Per valutare laMa t ur i t = applicativa dell 6azienda, | 6
fornisce una classificazione basata su due parametri di valutazidiesslhilitae il livello di

suppoto integrato ai processiQuest 6ul ti mo parametro indica |
dalle applicazioni software ai procesdia@dl e atti vit”™ dell i mpresa e

due voci: la Copertura applicativae il Livello di integrazione delle @plicazioni. La
Coperturaapplicativae determinata in base ai processi supportati da applicazioni software;
puo essere limitata ai processi amministrativi, estesa a processi riguardanti il mereto o
casi piu evoluti, arrivare a coprire processi teasali, interdisciplinari e interaziendali. Il
Livello di integrazione delle applicaziod, invecevalutato in termini di integrazione fra i
processi dPwol essérdseepte @ lanitat, come nei casi di patrimoni applicativi
composti dgpacchetitdi limitata complessita o sviluppati mediante strumenti di informatica
personale che ngoresentano alcuna integraziometermediq come nel caso di applicazioni
integrate mediante connettarisistemidi replica asincrona dei datitativo, come nei caglei
sistemi gestionali integrati dei sistemi ad alta copertura funzionale sviluppati interamente ad
hoc.

Viene dunque proposta una classificazione a matkgufal1l) che identifica le differenti
tipologie di patrimonio appiativo in base al supporto integrato ai procesdPatchetti
elementarisono configurazioni semplici con limitata copertura funzionale e non integrate, le
Isole applicativehanno una copertura funzionale piu estesa che puo includere anche alcuni
processkesterni ma le applicazioni sono poco integrate tra loRmrtafogli integrati, invece,

sono sistemi gestionali (ERP internazionali o sistemi ad hoc) che garantiscono una copertura
funzi onal e c gramiprie #ai processi nativa.i nt e

Per valutarela componenteflessibilita; viene considerato ilivello di aggiornamento,
standardizzazione e diffusione delle applicaziduai possibilita di evoluzione e, infatti, una
diretta conseguenza del livello di aggiornamento, standardizzazione e diffusidae del
applicazi oai del | 6i mpres

Nella matricesonoriportati i dat i dell a ricerca dell 60sser v
delle imprese lombarde nel 2009, mentre i dati tra parentesi si riferiscono alle percentuali
delle imprese italiane.
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Figura 11- Matrice di classificazione del patrimonio applicativo(Osservatorio ICT& PMI, 2009)

Dal |l a

matri

ce S i

bassa flessibilita, ottenuta tipicamente con il trasferimento manuale deBisti ©f Breedh
cui la maggior flessibilita € data da connettori software realizzati ad hoc per le importazioni
ed esportazioni di datil cluster Portafoglio integrao si riferisce a sistemi nativamente
caratterizzati da unevato livello di completezzaiategrazione dei processupportati, anche
se presentano diversi livelli di flessibilita (crescergassando dallo sviluppo ad hat

gestional e

maturitaapplicativae rappresentato dddor t af ogl i o

utilizzano
altre applicazioni.

vertical e, a l

come

2.4.2 La Maturita infrastrutturale

Per infrastruttura aziendakiébnt end e [

dei dat i

LaMat uri t”

Tal

0i ns

e

nfrastruttur al

gestional e

i eme del | e

e

nazi
i ovtemgmpesechefiest e
appl i cazi on eo @trti rnautidpzadlice

e Vv lsote capplicatives possanbdistihgueré @ue n o
diverse tipologie di portafogli: Pacchetti sempliccon sviluppo ad hoc che presentano una

de

ona

lid s

compone
telecomunicazioni i relativi sistemi di base quali sistemi operativi e sistemi aeyelstione

in termini di efficienza, di efficacia e di flesdlita. In paticolare, per la determinaziorel
mat ur i gorio stdtievhldtadi ian fcroanptl red tetzweraa dleC T ¢
ICT, in termini di adeguatezza dei componenti elemenit#izzati (risorse client e server,
centralini baati su tecnologie VolP, sisterdi storage, sistemi di sicurezzadaserver e lato

|l i vell o di

client,etc) edi | I

vel l o di aggior

namento dei
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In Figural2 é rappresentata la matrice di classiioae delle imprese in base aN&aturita
infrastrutturale. In aggiunta sono visibili i dati sulla distribuzione delle imprese lombarde e
sulla distribuzione delle imprese italiane (dato tra parentesi). | dati sono aggiornati ad una

ri cer ca d éelddl Boldecsice delv2a@d9.0 r
# | '
T 40%
Infrastrutturs [16%)
;"". 25% -._f__.- pEt T
.'f (%) f/’___ ™ Infrastrutture
E { :1‘::5; 1 avaolute
\‘*-.____,.e/l Infrastr utture
g Infre strutture in evoluzipne
elemeantar sggomate |
=] [
= 18%
=; (&%)
= Infrastrutture
consaervative
30 Infrastr utture
{23%) embrionali
[_ Completezza 'I']

Figura 12 - La maturita infrastrutturale (Osservatorio ICT & PMI, 2009)

Si parla dilnfrastruttura embrionalen e |

caso di

unoi

di servizi erogati € molto liitato. In genere, non sono presenti risorse lato server e

|l 6i nfrastruttu

ra di ret e

support a

escl usi

di storage sono generalmente assenti, mentre i sistemi di sicurezza sono elelrentari.
infrastruture mappate com€onservativesono il risultato di un processo evolutivo lento ma
razionale, mirato a mantenere omogeneita e contenere iSosttta di infrastrutture basate
quasi completamente su tecnologie proprietarie, in cui la completezzaerdaza dei servizi
possono presentare diversi livelli di evoluzione (in alcuni casi possono essere particolarmente
elevate), ma che manifesta limiti di flessibilita a fronte di necessita future di evoluzione.

Undnfrastruttura in evoluzione

a | s$todispettp aquella conservativa, presenta un buon

livello di flessibilita (le componenti tecnologich® o n o
anche se in alni casi affiancate da sisterproprietari), ma dal punto di vista della

completezza presenta atcuimiti. Piu nel dettaglio, appartengono a questa categoria due
principali tipologie di infrastruttura:

n buona parte

1 Infrastruttura patchwork:derivano da un processo di apertura di sistemi proprietari
precedentementadottati e, quindi, combinano le due tipologieadthiettura. Sono
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architetture complesse, presenti in prevalenza nelle imprese di dimensioni maggiori,
frutto del | 6ev ol tanzaiinfonmativoragidndale;e mpo del si s

1 Elementari aggiornate:sono basate su architetture aperte (non proprietarie) che,
tuttavia, non hanno ancora raggiunotoadeguato livello di completezza.

Le imprese con il massimo livello di maturita infrastrutturale sono mappate come imprese con
Infrastruttura evolutaSi tratta di undéi nfrastrugund,dia comp
garantire un buon livello di flessibilita rispetto a necessita di cambianfatuce. Puo
comprendere anche architettur e pnsoltpapertae ar i e
le scelte razionali ed omogenee.

2.4.3 LamaturitaICT: unavisione doi nsi e me

Abbiamo spiegato, nei precedenti paragrafi, cosa si intende per maturita infrastrutturale e
maturita applicativa, e fornito modelli di valutazione per questi due parametri. Ora,
incrociando i due tipi di maturita studiati € possibile clasaig le imprese in base alla
Maturita ICT (igura 13). | dati riportati in figuraforniscono un confronto sul livello di
maturita riscontrato nelle imprese Lombard® 2009e quello riscotrato a livello nazionale
(datotra paretesi)®.

= - -

* Impostate Lungimiranti -'
31% 30%
73 (21%) (12%)
=1
£
=
w
£
i Immature Miopi o statiche
3
o
=
19% 20%
(42%) (25%)
AN /
— Maturita applicativa o ]

Figura 13- Classificazione dellaMaturita ICT (Osservatorio ICT & PMI, 2009)

39 Osservatorio ICT&PMI, 2009
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Dalla matrice emergono quattro madigologie di imprese:

1 Impreselmmature appartengono a questo gruppo imprese che non hanno particolari
requisiti di intensita informativa da soddisfare e che quindi deliberatamente scelgono
di utilizzare le ICT in modo limitato o imprese poco consapevoli delle opportunita
offerte dalle ICT,;

1 ImpreseMiopi o statiche fanno parte di questo cluster imprese conpatrimonio
infrastrutturale di tipoPatchwork o undnfrastruttura proprietaria obsoleta. Queste
imprese devono fare i conti con i limiti tecnologici che comportano queste tipologie di
infrastrutture, in particolare i vincoli che si presentano nella sdelta applicazioni

software;
1 Imprese Impostate tipicamente le imprese cosi classificate sono di recente
costituzione quest a configurazione caratteri zz

portafoglio applicativo. Sono imprese che hanno intrapreso un gradunaieiroa di
evoluzione del proprio Sistema Informativo;

1 Imprese Lungimirantt sono imprese ad alta intensita informativa che hanno
pianificato e realizzato razionalmente pkocesso evolutivo del proprio Sistema
Informativo e possiedono dunque tutte le caratiche per proseguire nella crescita
del | e | CT coerentemente alla <crescita d
particolare verso | dintegrazione esterna.

2.5 Considerazionidi sintesi sui modelli consultati

I modelli descritti in questo capitolo fostono un set completo di struntieper analizzare il
livello del governo delléd CT i n u n 0 i alipdellaidaturita ICTconsenteldi avere

una precisa fotografia d&istemi Informativiae |l | o st ato del |l darte e re.
classificazone degli stessi. Questoodellonon éperosufficientead anal i zzare | 61
l' e I'CT hanno,al hbumHe mpo e slal modell o non ve
competenze degl.i a dédeaevhlénta steatedicA h € T| © rcom@szee €& d A |
all 61 CT. I model | i riportat. nei paragr af.i [
di delineare il ruolo specifico dellBirezione ITal | 6i nt erno del |l 6organi
d e | | vatbsosdel Politecnico sullBr e d i s p o snnavazond@T ha doinedobiettivo

i rilevamento dell e condizioni f efitidndefeent al i
ICT; tuttavia la parte del modello di maggiore interesse ai fini di questa tesi e la tassonomia
delle imprese in base alle coatpnze delli r e zi one | T. Léidentifica

e la clusterizzazione in base al livello riscontrato nelNél in esame risultera, infatti, molto
utile nel modello proposto nel capitolo 4.

I modello dello Srategic alignmentinvece,e molto utile per capire la valenza strategica
delle ICT a livello teorico m& o mpor t a al c u applcadond dicasc pratito.” nel |

Talidi f fi col t”~ SOor gono n olmegtazond fonzignadethe ppawin nt o r
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qualche modo essere ricondotd una copertura funzionale dei processi, quanto per lo
Srategicfitic he 1 mpone | 6allineament o tQoas as tsrbd tnd geina
per strategia IT? Chi sono gli attori che la definiscoq@®al € il processo decisionale
standard? Ldifficolta nel rispondere a queste domande associate ad un cabtl daliana

sorge dal fatto chi#¢ modello non e pensato specificatamente p&Ng (come invece lo sono

gli altri modelli del capitolo) ma pemprese di grandi dimensioni dove i proaagscisional

sono maggiormnte definiti e standardizzati, cosi come tutta la struttura aziendqiesste

domande trovano piu facilmente risposta. || modeaBalta comunqueitile per comprendere

| a r i | ev aasgumena precessi decidionali deld i mpna easapplicato ad un
l'ivell o pi%% alto rispetto a quello previsto
nei processi decisionali anche se questa non e formalitzatadello dellaMaturita ICT é

un modello di assessment circasdrt o  a sis deaSisteiniilnormativid | unoi mpres

questa caratteristica lo rende coerente con gli obiettivi del modello presentato nel Capitolo 4
dove, infatti, trovera impiego senza necessitgagiicolare reinterpretazioni.

26 LO61 CT anmsorsastategica?

Léoarticéha dica€Cammto un acceso dibattito sul
evolutivo delle governance (i cui principali modelli sono stati analizzati nei paragrafi
precedenti) ha evidenziato un peso sempre maggiod el | 61 CT nel |l e scel't
aziende. Tuttavia Carr, nel suo articolo, so
la loro conseguente omogeneizzazione ha conddtima situazione in cui le tecnologie sono

si fondamentali nellgestione del business, ma non rappresentano piu una discriminante in
grado di assicurare un vantaggio competitivo solido e difendibile nel tempo. Le tecnologie,
quindi, si sono r i dot tammodity€io © acchduto Isapratiuttoar e ,
causa del notevole abbassamento dei prezzi di accesso alle tecnologie, che ha cahgentito a
numero sempre maggiore di organizzazioni di accedere a risorse che un tempo erano
disponibili solo a pochi leader. Carr risponde direttamente anche a chi soslienil
differenziale delle ICT non sia nel possesso della tecnologia ma nel suo utilizzo; afferma,
infatti, che anche | e best practice | egate
diventate facili da replicare e quindi non piu differenziali.

A

Tra i pareri piu autorevoli, nel dibattito sul ruolo strategico delle ICT, troviamo Brown e
Hagel 1II. Nel loro contributd affermano che gr ottenere valore tla ICT & necessario
innovarei propri processi di busingssarebbe, infatti, una perditadioat e i nser i re | ¢

40 carr, 2003

“1 Brown, Hagel, 2003
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processi senza considerare le opportunita di miglioramento che le tecnologie offrono.

Af fermano inoltre che i/ motivo per cui | 61 C
|l a mancanza doéinformazionatstizvantdadgdgidol Che
ruol o fondamentale dell 61 CT , infatti, quel
all 6i mpresa spetta il compito di trovarle e

Trova consensi anche una replicaNtilan & McFa r 1s"4 pedla quale le affermazioni di
Carr sono valide; i vantaggio dell dinnovazi
comunque tale da concedere al first mover un importante vantaggio nel breve periodo.

1 di battito evidenzi a, a prescindere dall 6
nelléorganizzazione é giunto ad un fondamentale punto di svolta. Cligsrieori di questo

mercato sono dunque chiamati a mutare il proprio atteggiamento. Agli utenti di soluzioni e
servi zi I CT = richiesta unbéanali si pi % appr
imprese alegli impatti che le soluzioni ICT patebbero una volta implementate. Ai fornitori

di soluzioni ICT é invece richiesto di rileggere la propria posizione sul mercato, soprattutto in
riferimento al ruolo di supporto nei confronti del cliente.

Si puo dunque sostenere che le scelte ICT non stifigano di per sé, ma che si motivano
solo in funzione del loro stretto legame al business, alle strattgiddd a cul t ura del |

42 Nolan, McFarlan, 2003
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Capitolo 3

| Sistemi Informativi aziendali

Quest o capi t difanirdhunafotogradidrispetta i avlol 6 att uakae of f e
in termini di strumenti metodologie e applicaziod h e Im&tte G Tdispogione delle
impreseper il supportalelle attivita e dei processi aziendali.

Nella prima parte si ripercorreranno i passi fondamentali che hessformatde attivita e il

modus operandi del l e i mprese in quest. ul ti
introduzione dél GT,conuiaccel er azi one part i GTaeewluzonenel | 6L
e significativasopratutto dopo la comarsa di internetpoiché le aziende hanrf@pertole
porteo a fornitori aotepoimentehnumeroaielbzéonidaigestirea c cr e s

A seguire si introdurranno alcune metodologie, ampiamente condivise in letteratura, per
analizzare la stittura e la composizione dei Sl presenti in aziefidé metodologe offrono

utili linee guida alle fasi di assessment tecnologico necessarie per la rilevazisupm@to

fornito ai processi ogrativi. In questa fase verranno approfondite le caratiehnis de sistemi
gestionalitra cuigli Enterprise Resource Planning (ERP), includendo nella trattazione anche

I pacchetti applicativi a supporto del businegse cost i tui scono oa mai I
supporto all 6azienda estesa.

Infine si illustreanno i trend principali che stanno avendo sempre piu successo e che saranno
fondament al i per rimanere competitivi nel |l 6a
turbolento.
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A

3.1 || percorso evolutivo dell 61 CT

1 mondo del | 0 isinpossa t@rere una @scipline eqeeptiicaabbastanza
recente Ifsale infatti, al 1953 presso I@niversity of Cambridge Computer Laboratory con il
nome di Diploma in Numerical Analysis & Automatic Compulffigha subito profonde
rivoluzioni, in termini di importaza efrequenzachenessin altro settce hamai visto in un
arcodi tempocosi ristretto

Lo dimostra anchal fatto che in questi decenni & cambiato frequentemente il modo di
definire tutte le teorie, i modelli e le praticheusseguitesin questi ultimi 60 anni di
evoluzioni. Oggi si preferisceidentificare con ICT, acronimo di Information &
Communication Technologyjnsieme dei metodi e delle tecnologie che realizzano i sistemi
di trasmissione, ricezione ed elaborazione di informazioni (tecnologigaldigomprese),
espressione sempre piu spinta verso la convergenza in un unico grande ambito
dell'informatica e delle telecomunicazioni, sia pure con obiettivi e compiti ancora separati: la
prima sul piano applicazioni, la seconda sul piano infrastrutiffa

La domandachsorges pont anea allora : che cosa, dagl.
modo queste innovazioni hanno influito sulle aziende e sulle persone? Dare una risposta a
guesto quesito | 6obiettivo e la sfida di q

Per anbizzare tale evoluzioneé utile partire dallo studio cheRichard L. Nolane C. Croson
pubblicarond® sulla pregigiosa rivista di Harvardl due ricercatorisostengonache dalla
nascita o0glhi 6IsTi apdossono di sti ng( orE®atat r e f
Processingl 6 Er a eMb &Er a )Ndutanmeoi qualie impresehannoassimilatotre

forme diverse di IT nelle varie funzioni dirigenziali. Secondo gli aut@iatiendehanno
sperimentato treficurve a So di appr en daratteezzth alg un dargets c u n a
particolare, per quanto riguarda il mercato atadigmaapplicativa

Durante quella che é stalae f i n i ¢l tattdméndordei datl, dal 1955 al 197&ttenzione
si é concentratabul 6 a ut o ma t sisterzi di elaboraziene dedtransazionmanuali, in
qguelladei microcomputer, dal 1970 al 1996 fece leva suiavoratori professionali (ads.:
ingegneri, analisti finanziare drigenti) al fine di utilizzare i computer pelaccedere,
analizzare e presentare i d&ntrambi gestiorientamenti applicativiautorrazione e cio che
stat o daformadi d revexaamoeusefiun target di riferimentmterno.

43 Gambing 2009
4 Leggio, 2001
4 Nolan, Croson, 1995
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L'era della retg invece, dal 1990 circa, € una conseguenzdiretta della fusionedelle
tecnologie informatiche ¢o quelle di telecomunicazioniL 6 i nt e g r k@ Aadieadede t r
queste tecnologie permise la formazione di un numamo di lavorare piu adatto alla
concorenzadel mercatoglobale.

L B si é diffusainesorabilmentan ogni angolo delle organizzazioni. klcuni casi, ha
completamentesostituito attivita eseguite inizialmente dadipendenti (es.:buste paga
fatturazione, postegtc), in altri, invece,ha cambiatao miglioratointeri processi aziendali
(es: progettazone nuovo prodotto, gestione del ragpaol cliente,assistenza post vendita,
attivita di marketing, pianificazione della produzioretc). Per molte organizzazioni le
applicaziai informatiche (alcune dellguali sviluppateinternamentema la maggior parte
acquistatee implementate déornitori esternj sono divenutein requisito indispensabile per
svolgere le attivita correntigeraprirenuove opportunita diusiness

Per completare lo studidi Nolan e Croson & necessario descrivere casardiatoin questi
sedici anni, ovverdalla pubblicazione del modello ad oggieriodo in cui si & entrati in una
nuova epocal Eya Internet Se prima le connessiortia le aziende e learie funzioni
aziendali erancentralizzatesecondo umreciso schempuntca-punto(es.: EDI, Mainframe,
etc), oggi la realta eében diversall confine, infatti, si € cosi allargato che € uscito dalla
singola azienda, spostwsi su una architetturadistribuita dove i dati gli utentj le
applicazionie le aziende stesse sono parte di un‘unica rete interconaed®a gradi con il
mondo intero il World Wide Web. Infatti, se i nodiche costituiscono laete sonm, allora
tutti gli utentichene fanno partposson@otenzialmenteomunicare comgnuno di essicon

un numero di connessioni possibili par-a——, poiché fanngarte tutti della stessa rete:

Internet.
Produci e vendi Ascolta e rispondi
(Economia industriale) (Economia dellinformazione)
Era Internet
L)
o Organizzazione a diamante
"':" g Orientamento alle funzioni Era Network
D= "
-_E ﬁ #ON. «——— Colletti bianchi
€ ‘£ | Gerarchia centralizzata - Knowledge Organizzazioni a stella
gﬁ,. g Economia industriale g Worker g g‘:ﬁ;:t::::':zmndﬁ")
|
% B 40% Colletti bianchi ~ Colletti blu all’innovazione (di
Cl
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In Figural4 eillustratagraficamentd 6 e \ @winwez ddalle loriyihi&lToggi,cosi come e
stata preseata nel modellodi Nolan e Crosoncon| 6 i nt r adla quararea e
includendoainoltre la trasformazione che le tecnologiee | | 6 i n fhannompressalia e
struttura organizzativa azidale.Si possono distinguerenfatti, quattrotipologie di struttura
aziendaleche sonaaratteristiche di ogni era:

1. Gerarchiacentralizzatan at a pri nci pal ment eebdsatsuubae c on on
gran quantita di forza lavoro nettamente sepatatdop management. In questo caso
| 6 haTavuto un ruol@rettament@perativo/produttivppiuttosto che di condivisione
e collaborazionell modello dominante, infatti, si fonda sui principi del controllo

gerarchico e della gestione centralizzata delle f or mazi oni : o Asap
ovvero la gestione degli strumenti, € presidio di un numero ristretto di specialisti (
c 0 s i dableetti bianchdj ai quali e dato il potere di stabilifec o s a s i pu, e

non s.i Alul, @iddc e nlt)etditfatto nedata k& possibilita di accedere alla
gestione del dato, ma puo al massimo richiedeeneresentazione delle informazioni
elaborag¢ altrove, da un calcolatorecentrale attraverso unc 0 s i d desmindleo i
stupida@ privo cioé di logica compuaizionalepropria, mautilizzato solamente come
periferica di input/output delle istruziani

2. Organizzazione a diamanterientata alle funzioni aziendaldove & presente un
nuovo strato intermedio di colll eaveronewnt o t
fiknowledge workeér Il termine fu cmiato per la prima volta nel 196da Peter
Drucker, nel suo |l ibro AThe nAgerdemhnalbDicleo o n teisn
lavora principalmente con le informazioni chi sviluppa e usa la conoscenza
nel | dte dibavoean™ E questal 6 er a i n drasierimantotop-devme i |
delle informazioni aziendali per essere utilizzate e rielaborate secanddéllo dello
AStand Aloné. Dallaf i n e degl i ai nemnminali dn&i@np a diveritaaet t | ,
fintelligenti, ovvero dotati di una propria capacita di elaborazionéspondendaal
bisognodi una maggior autonomiaella gestione dei dati e del kndww aziendale
La maggior accessibilita ai dati e agli strumenti per la loro gestione sensibilizza
maggiormentd 6 att enzi one dell e aziende nei coni
d e | .| Garhbia dunquela percezione che si ha delduearee del sapere, quella
manageriale e quella tecnologiade non pos®o piu essere considerate comee
realta distinte e loanhe Tecnologia e strategia hanriofatti, bisogno di comunicare
per perseguire gli obiettivi comynil manager hda necessitali interagirecon il

4® Drucker, 1969
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personale tecnicper lavoraren modo piu efficaceed efficiente, secondde proprie

esigenze & propie aspettatie, al fine diottenere prestazioni migliori

. Organizzazione a matrices i sposta i | afiane e naheelpitd or ga
incentratosulle singole funzioni aziendali ma si predilige adottareina modalita di

lavoro orientatgpiu ai processiche alle singole Business Unilella seconda meta

degli anni ottantajuesto metoddli lavoro fu adottatoanchegrazie ala possibilita di

connettere inreté per sonal comput ee lolginizazione.da i t i €
modalita che si diffuse maggor ment e al | 6i ntudrérac cdet eet
clientlserver, cheffri sia una maggioautonomia decisionale | | 6 ut ent e f i nal

concreta possibilita di crescita alle aziende con meno risorse finanziarie, che non
potevano permettersi costosssimi Mainframe. Ma la Rte che conosciamo oggi

nella forma aperta e megalmentecontrollabile i ni zi a a di ffonder si
c 0 n plbsibres slel fenomeno Internetdelle WebTechnologiesTaleespansione ha
accelerato il processo di integionetra tecnologiee strateyia aziendaletesod 6 al t r a
partesempre pitcomplesso, e mai ben definito a priatglla frequente introduzione

sul mercatali nuovi prodotti e servizsviluppatidamolteplici aziende.

. Organizzazione a stetld 6 u | taj cheaequélain cui ci troviamo orarappresenta

di fatto uncambiamento menpetto eradicalerispg t o al | evol uzi one
sé poichéfiglia di successive innovazioni iremmentali. La vera dicotomia risiede

n e ultériére trasformazioned evduzione che le imprese si trovano ad affrontare,
costrette a riorganizzarsi velocemente per adattarsi alle necessita del b&sroesso

sempre piu importanza le attivitdi standardizzazioned el | 6 or gadii zzazi
realizzazione di mansionagidi creazone di organigrammi con posizioni lavorative

fissg poiché utili solamente avello teorico ma chedal lato praticonontrovanoun

riscontro effettivo Le strutture pesantgerarchizzate lente aiorganizzarsfaticano,

0ggi, a rimanere sul mercatmantenendan adeguato livello di profitto. Le piccele

medie impresehg invece adottano strutture piu snelle e flessibiése possibili dai

recenti mezzdi comunicazione, collaborazione e condivisiofaano del networking

la vera forza per competesl mercato nazionale e internazionale. Si predilige il

lavoro in teaminterdisciplinarj costituiti ad hoc per rispondere al meghbbisogni

provenienti dal mercatopiuttosto chestrutturarsisolamentesu processie prodotti

prestabiliti Questa modéh operativgpermette dridurre il TTM (Time-To-Market),

rimanendo ancor pigompetitivi e flessibilinel soddisfare le esigenzkel mercato

moderng sempre piu incerto mutevole Il flusso cel lavoro, inoltre,esce e rientra

dal | 6or gani tedawendospamicaniingirawiche e impresa e cio che

non lo € Vengono coinvolte contemporaneamente PusinessUnit alla voltae la
collaborazione intrackextra aziendalé ormai fondamentale per rimanere compatiti

sul mercatp d at @o derdpuet madigiore di outsourcing, conto lavoro, terzisti,
subappaltatorietc Il flusso segue uinm Bu@uiIbNneed cAi ree z
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compito delle imprese adeguare e prepal@asgrutturaa riorganizzasi velocemente
Il concetto di gestiam accentrata delle informazioad elaborazione dei dati € oggi

total mente ribaltato. La | ogica dell 6inte
di unduni ca Ret e, I mpone un ri pensamer
Communi cati on TEmadele@iicodp.yLa tedndlogia moh € piu solo

uno strumento attraverso il gual e | 6azie

proprie attivita (ovvero una risposta alle sue esigenze di governo della complessita
interna, obiettivo che ha nella grandi#fusione dei sistemi di Enterprise Resource
Planning la sua principale dimostrazione), ma diventa anche la leva attraverso la quale

| 6azienda ripensa i n maniera radicale il
rileggendo la propria catena del vaatisgregandola e riaggregatalim modalita del

tutto nuove.

Descrizione di un sistema informativo

Nel |l 6era dei per sonal computer e di Il nt er ne
innumerevolj sia nelle organizzazioni complesse, che in quelldirdensioni inferiori. Saper
governare, controllare e utilizaarefficacemente il knomow pr esmemo €@ al | 6
al 6besterno del | puo essecepund dei diffengnziadi T@Mpetitisu cui

A

unoi mp rfardeda.S@ che si tratti dimprese diervizi o di prodottole informazioni

sono diventate una risorsa fondamentale per il funzionamento delle organizzazioni, poiché
permetto di pianificarebntrollare le attivita, documéare/condividerele operazioni e
programmarefalutare le prestazioni.

| Sistemi Informativi(SI) hanno trovato il loro scopo proprio in queste fasi del processo
produttivgs f ornendo gl i strument. i adeguati per al
| 6archiviazione Prinaetl e protedenei ccngime d to@uwnlatl iir
necessario distinguere il Sistemaformativo dal stema informatico, chéé solo una

porzione dei Sl, in quanto & costruito dalle sole applicazioni informatiche destinate a
elaborare le informazioni utilizzate nel funzionamento dell@oizzazioriBracchi, Francalanci,

e Motta 2005)

A questo punto, gr analizzare e comprendere velisi aspetti di un Sistemafbrmativo, &
necessari@saminag le componenti da pipunti di vistg a seconda delle unita organizzative
interessate, delle funzionalita ricopeotdei sistemi Hardware e Software che li compongono
Si fara riferimento aModello deiSistemi Informativipropostoper la prima volta ne2005 da

G. Bracchi, C. FrancalaneiG Motta.

48



Modello dei Sistemi
Informativi

[ Modello Informatico [ Modello Funzionale

[Modello Organizzativo

—[ Modello Applicativo ]

Processo —[ Sl Operativi J

Use-Case —[ Sl Direzionali ]

—[ Strato di presentazione] —[

Strato delle applicazioni]

Dati —[ Sl Analitici ]

—[ Strato dei dati ]

Modello Tecnologlco

Architettura di
Elaborazione
Architettura di rete ]

Figura 15- Modello deiSistemi Informativi (Bracchi, Francalanci, Motta, 2005)

Il modello che si andra a presentaressimto sinteticamente Figura 15, definisce alcuni

elementi fondamentali per la progettazione

L inplementazione di un SI, infatti, riflette vari ordini di scelte,

di un Sistema

Informativo aziendale.

che devono essere

complementari e sinergiche tra loro, artre dalledecisionistrategiche fino a quellpiu
specifiche diHW e SW, passando pée caratteristiche funzionali che tale sistema deve

soddisfare.

Modello Organizzativo

Il primo ramoda esaminare del modello schematizzatbigural5 é sicuramente quello del
Modello Organizzativo, non per importanzalativa rispetto agli altri due (egualmente
rilevanti), maperordine Iogico con il quale si dovrebbe affronttake analisi Questoperché
nella pratica comune si e soliti amre dal prodotto finito che un fornitore tenta di proporre
individuando successivamenefunzionalitache potrebbero essere utili al clientsao in

ultima analisisi identificanog | i ut ent i

dellduilazzergrman i zzazi one

A volte questanodo di operare puo portare dei benefici concreti, quands@ahpio si vuole
uniformareun proprio process a qualche Best Practice ricaoauta a livello internazionale.
Il piu delle volte invece,é una metodologiahe risulta, purtroppo solamente aliaef

completamente erratacke porta afallimento del progetto stesso.

Per portare a termine con successwece,un cambiamento @n miglioramento del proprio
Sistema Informativo, si dovrebbe individuare dapprina@eadi intervento e le persone

coinwlte, andando successivamentea individuare

le attivitdA che necessitano un
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miglioramento dal punto di vistafunzionale e solo alla fine individuarequale sia
| afpplicazione o il sistematra i vari disponibili sul mercato, che meglio risporalée
conclusoni tratte dalledue analisprecedenti

GENERALE

ORGANIZZAZIONE
AZIENDALE { AMMINISTRAZIONE PIANIFICAZIONE ]
(gerarchia, aree di competenza) [ wemne —

{FIELAZIONI ESTERNE ACQUISTI ]

¥ 1 1
PRODUZIONE MONTAGGIO RICAMBIE
[ LSS } MOTORI ] AUTOMOBILI [ GEEEEES ] { SEEEE ] POST VENDITA

T T
T

Infrastruttura dell'impresa

Attivita di Gestione delle risorse umane

supporto Sviluppo della tecnologia
Approvigionamenti

ATTIVITA’
AZIENDALI
(catena del valore)

Logistica
interna
Operations
(produzione)
Logistica
esterna
Marketing e
vendite
Servizi —
post vendita

Affl'Vl la pf' imarie Fonte: M.Porter - Competitive Advantage:
Creating and Sustaining Superior Performance

Figura 16 - Organizzazione aziendale e attivita tipiche di una impresa manifatturiergPorter, 1985)

Fatta questa doverosa premessa, si illustra il modello a partire da una tipica emjané&z
aziendale di una industria manifatturiera, rappresentabile con un organigramma
esemplificativo delle gerarchie e delle aree di competenzZgurg 16). Come
precedentemente illustrato nel Paragr&f@, oggigiorno questa descrizione aziendale ha
confini molto piu labili rispetto a qualche decennio fa, a causa delle recenti tecnologie che
spostano il confine aziendal e al di fuori d
societa di servizi  un pod6 meno in quelle di prodott
guantomeno ben definiti.

Le attivita aziendali, invece, possono essere ancor oggi rappresentate come furono analizzate
da M. Porter nel 1985, nel noto schema della catena del Yalarehe se il modo di lavorare

di oggi -~ sensibil mente diverso da quello

possono essere facilmente ricondotte a questa suddivisione. Di conseguenza anche i Sl che
sono stati sviluppati negli anni integrano e goeao sia le attivita di supporto (Infrastruttura

4" Porter, 1985

50



del |l 6i mpresa, Gestione delle risorse umane,
che i processi primari (Logistica interna, Produzione, Logistica esterna, Marketing e Vendite
e Servizio posvendta).

Come riportato all éinizio di guesto paragr a
considera nell édanalisi, deve cambiare | 6appr
buona distinzione & fornita dal modello defaamide Manageriaf® presentatada Robert

Anthony, nel quale gni organizzazione pu0 esserestdai come un'entita piu livelli, ove
ognunorappresenta un diverso livello di controllo. Inoltiielivello inferiore ha unambito

diverso di dati richieste una vi st azzazoed ineh® estesanrispetto a quello
superiore Infatti, piu & alto il livello, piule funzioni aziendali diventano interconnesse tra

l or o, fino ad arrivare al vertice aziendale
percepita come uflusso catinuo di dati.In Figural7 e schematizzata la piramide con la
distinzione per ogni livellgerarchicola tipologia di SI da adottare: Analitici, Direzionali e

Operativi.

TOP
MANAGEMENT

TN IYNE 5 71 o 1 Jf Sistemi Direzionali\

OPERATING
PERSONNEL

Sistemi Operativi

Figura 17 - Piramide di Anthony e SI(Anthony, 1965)

Le caratteristiche di ognuno possono essere cosi riassunte:

1 SlOperatvisupportano | a pianificazionesiae | 6es
primarie che di supporto, e sono orientati @&laborazione & dati Gli input sono
specifici e derivanadagli eventi delle attivita correntimentrei flussi gestionali
passano attr av edaslol varadl btrasgs@amaggiorparte ddnssi
informativi viaggiano in senscontraria A livello operativo tuttolilavoro siverifica a
causa di una transazionénounarispostaalla gran quantita di dati esterni da insedre
al compmento di altre attivita internehe hano provo@to un cambiamento di stato.

“8 Anthony, 1965
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Il destinatariqorincipale dei dati € il livello operativo, di caguenza le@plicazioni e

i sistemirivolti a questo gruppgono, necessariamentenitati. Il livello operativo e
principal mente or i e rcamgpitoopiuttosdto chesllé farizionr. a z i o0 n e
Ogni areaoperativa aentata in verticalepuo includee al livello piu basso molte
applicazionispecialzzate L'areapuo avere un grado di automaziomealsiasi e puo
essere integrata in séessa in qualsiasi gradQueste aree operative sono state le
prime ad essere sistematizzae di solito sono anche alle piu facili da
automatizzag. Le loro attivita sonparticolarmente adatt@la proceduralizzazione e
sono solite averen alto grado di standardizzazione e etjalamentazione definita a
priori.

S| Direzionali i livelli manageriali 0 amministrativi antrollanoe organizzao non
solo le azionidella societa sulla basdi input organizzativi, ma svolgoranche
I'attivita di vigilanza volta a garantitie | corretto funzionllament o
livello gestionalecontrolla anche le performancdi lavorazionee di qualita ede
responsabiledel'attuazione tattica delle politiche e delle indicazioni ricevute dal
livello strategico. Il livello gestionajea differenza di quello operativé,aientatoalle
funzioni e ai processi.l dati gestionalisono piu fluidi e limitati rispetto al livello
gerarchicamente inferiore, ove le persod@endno maggiormente daidati
quantitativi | dati gestionali e amministrativi, inveceprovengono quasi
esclusivamentala fonti interne e riflettono la salute operatigalla societa.l Sl
Direzionalicontrollano le operazioni quotidiane@ssono essere utilizzati sia a livello
di sintesi,che di dettaglio. Nella maggior parte dei tasdati vengono estratti da
report operativicon una frequenza inferiore rispettdia¢llo sottostant€Figural8).

Elaborazione periodica:
aggregazione di informazioni

SI Operativi
Elaborazione continua: T Tl
(near) real time / batch ad alta frequenza N . v
X X \,
Esecuzione N

(at;/i;iité operg;tfve) //

Figura 18- Interazione tra i S| Operativi e quelli Direzionali (Ficagna, 2006)

S| Analitici hanno come obiettivo la presentazione rielaborata dei dati aziendali sulle
performance economico/operative della aziefgura 19). | requisiti informativi
derivanoda eventi passati @a attivita esterne, in modo tale da fornirepia ampia
visione possibile della societa. Il livello strategico & responsabile globale della
politica e della direzione aziendale ed pgincipalmente orientatalle funzioni
piuttosto cheai singoli processdttivita. In questo caso i sistemi piu comuni rientrano
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sotto il nome di Business Intelligence (approfondiliccesivamente neParagrafo

3.4) che operano utilizzando tecniche quali ETL, Datawarehouse, sttidtissica
profilatura/segmentazione, Data/Text Minirgic In questo modo i @i strategici

sono altamente concentrati, contethe solamente quepochi dettaglifondamentali
che focalizzano | 6attenzione subpessold eve a
informazioni sono @assunte da indicatori sintetici, i cosiddetti Key Performance
Indicators KPI), presentati attraversousrcotti visiviche indicano lasalute operativa
dell'aziendae che permettono di confrontare velocemente le alternative dispolngbili
gran parte dei dati a questo livello e di natura finanziaria e riguarda direttamente i
bilanci ei risultati economici dll'azienda. Dati strategicsono quindi un mix di
informazioni generatenternamentger esseretilizzatecome benchmark quantitativi
coni propri competitorg con l'economiaazionale/internazionale nebmplesso.

A

SI Analitici

Dati economici

SI Direzionali

t

Dati operativi

SI Operativi

TL> 1L>T
ecuzion
(attivita operative)

Figura 19- Interazione tra i vari livelli aziendali (Ficagna, 2006)

Modello Funzionale

I modello funzionale descrive nel dettaglio le esigenze gestionali di elaborazione della

i nformazione a <culi ri spondono i S1. Tal e mc
prescindere dalla sua i mplementazione infor
prospettive:

1 Modello dei pocess. descrive per ciascuna procedura il flusso delle tdtaziendal
che il Sl supporta, per informatizzare i processi gestionaliero i cicli di attivita
attraverso cui una organizzazione opera. Un processo gestionale & definibile, in prima
approssimazione, come un flusso di attivita collegatembniera piu precisa
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articolat, un processo gestionale puo essere definito comsuwswessione di attivita
(flusso), svolte da una o piu organizzazioni in una o piu localita utilizzano una
gamma di risorse (materie prime, persom#ormazioni, impianti,etc), su oggetti
materiali (oggetti fisici) e/o immateriali (oggetti informa}f, che risponde alle
richiestedi servizio o prodotto di uno o piu clienti, producendo uno o piu prodotti e/o
servizi materiali e/o immateriali. Le caratteristiche elencate definiscono Ila
configurazione di un processo e, inoltre, permettono di claasficprocessi rispetto

ad una serie di punti di vista rilevanti per i SI: complessita, localizzazione e materialita
degli oggetti. La complessita del processo pud essere considerata proporzionale al
numero di attivita e alle relazioni fra le attivita. Later-aziendalita del processo
rispecchia il numero delle organizzazioni coinvolte. La localizzazione distingue fra
processi locali, interamente svolti in una sola localita e procedscdlzzati, le cui

attivita svolte sono distribuite su piu sedi. teaterialita degli oggetti distingue fra
processi fisici e processi informatiwer la modellazione di un processo gestionale e
solitamente utilizzato il diagramma delle attivita in UML (Unified Modeling
Language) poiché permette di descrivere, in un liaggio semplice e standardizzato,
ogni procedura funzionale corrispondente ad una porzione di processo come una
sequenza di task e di decisioni che specificano quando e come tali task vengono

eseguiti. InFigura20 € rappresentath a model | azi one di un pr
degiacqui st e a p putilizzanda tglé bnguaggielh diagramma

utilizza frecce orientate per specificare
del processo e inoltre tramite le catidt t e fAswi ml aneso per met
attivit”™ allbéattore che ne =~ direttamente
[ punti di deci si one, dett Abrancho, tor

controlli su specifiche variabili amicorrispondenza di un evento, decide quale flusso
percorrere tra quelli alternativi.

Gestione acquisti e approvvigionamento

Gestione listini e scontistica Gestione dell'ordine Gestione degli acquisti

Figura 20- Esempio diagramma delle attivita
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T Model | o de (Use€Casa defintba® u sequisiti delle singole elaborazioni,
specificandde procedure da informatizzare e le loro interazioni con attori e sistemi
coinvolti. Sono impiegati soprattutto nel contesto della Use Case View (astzasi
d'uso) di un modelle, in tal casg si possono considerare come uno strumento di
rappresentamne dei requisiti funzionali di un sistema. Tuttavia, non € imbibss
ipotizzare l'uso degli UGn altri contesti; durante la progettazione, per esempio,
potrebbero essere usati per modellare i servizi offerti da un determinato modulo o
sottosistema adlta moduli o sottosistemi. In molti modelli di processo software
basati su UML, la Use Case View e gli Use Case Diagram che essa contiene
rappresentano la vista piu importante, attorno a cui si sviluppano tutte le altre attivita
del ciclo di vita del sofvare (processi del genere prendono I'appellativo di processi
Use Case Driven).

1 Modello dei diti: individua i dati scambiati e manipolati nelle diverse attivita e
definisce la struttura e i contenuti della base datiddellg detto ancheelazionale &
un modello logico di rappresentazione dei dati implementato su sistemi di gestione di
basi di dati (DBMS), detti percio sistemi di gestione di basi di dati relazionali
(RDBMS). Esso si basa sulla teoria degli insiemi e sulla logica del primo ordine ed é
strutturato attorno al concetto di relazione (detta anche tabella). Per il suo trattamento
ci si avvale di strumenti quali il calcolo relazionale e l'algebra relazioNaene
proposto da Edgar F. Codd nel 1970 per semplificare la scrittura di interrogsuioni
database e per favorire | 0indipendenza
logico in DBMS reali nel 19810ggi € uno dei modelli logici piu utilizzati,
implementato su moltissimi DBMS sia commerciali che open sour@ssunto
fondamentale el modello relazionale € che tutti i dati sono rappresentati come
relazioni e manipolati con gli operatori dell'algebra relazionale o del calcolo
relazionale.ll modello relazionale consente al progettista di database di creare una
rappresentazione consste e logica dell'informazione. La consistenza viene ottenuta
inserendo nel progetto del database appropriati vincoli, normalmente chiamati schema
logico. La teoria comprende anche un processo di normalizzazione in base al quale
viene selezionato tra lev@érse alternative lo schema maggiormeitesiderabilé. Il
piano di accesso e altri dettagli operativi vengono gestiti dal motore del DBMS e non
dovrebbero trovare spazio nello schema logico: questo € in contrasto con la pratica
corrente in molti DBMS diottenere miglioramenti delle prestazioni attraverso
modifiche dello schema logicta struttura base del modello relazionale e il dominio
o tipo di dato, definito come l'insieme dei valori che puo assumere un determinato
attributo. Una tupla € un insienm®n ordinato di valori degli attributi. Un attributo e
una coppia ordinata di "nome di attributo” e "nome di tipo", mentre un valore di
attributo € un valore specifico valido per quel tipo di dabloa relazione consiste di
una testata e di un corpo, doletestata € un insieme di attributi e il corpo € un
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insieme di n tuple. La testata di una relazione e anche la testata di ciascuna delle sue
tuple.La tabella € la rappresentazione grafica normalmente accettata per rappresentare
la relazionell principio base del modello relazionale e che tutte le informazioni siano
rappresentate da valori inseriti in relazioni (tabelle); dunque un database relazionale e
un insieme di relazioni contenenti valori e il risultato di qualunque interrogazione (o
manipolazioneylei dati pud essere rappresentato anch'esso da relazioni (tabelle).

Modello Informatico

Rispetto allaFigural5, che rappresenta il modelbomplessivalei Sistemi Informativi, sono
statefin qui descrite due delle tre componenthe lo caratterizzano, ovvero il modello
organizzativo, che definisde caratteristiche del Sl sulla base degli utenti e dei loro requisiti
informativi, e quello funzionale, che stabilisce le funzionalita da realizzare per soddisfare le

richieste.

Aquesto punto si pone | 6attenzione sull 6ul ti
i nformatico, che si pone | 6obiettivo di desc
tale modello si distinguono due punti fondamentali:

1 Modello applicativo descrie | 6architettur a del sof t
concettualmente pud essere scomposto in tre stagter(o tier) fondamentali: lo
strato di pesentazione che gestisce | 6interfaccia ut

lo strato delle regoleche gestisceé calcoli, le operazioni e i controlli che devono
essere eseguiti dal sistema e infine daliato dei dati che gestisce le strutture
destinate ad ospitare 1 dati e | e operazi
1 Modello tecnologico si f oc al utwra fisicasdusbplpoito atief efalaosazioni
e si distingue in architetture hardwae di rete. Tale modello deve rispondere ad una
serie di requisiti non funzionali del SI quali il tempo di risposta (tempo per
visualizzare la risposta ad una operaziore}isponibilita (percentuale di tempo con
sistema in servizio e utilizzabile), carico (elaborazioni e utenze concorrenti che il
sistema € in grado di sopportare), scalabilita (possibilita di incrementare il carico a
costi contenuti), sicurezza (proteziamhe sistema rispetto ad azioni volte a impedirne
il funzionamento, sottrarne indebitamente le informazione, manipolarne il
funzionamento o i datigtc

3.2 Mappatura dei Sl aziendali

Come ogni organizzazione umana le imprese sono realta molto complessea, fdicife
scomposi zi one e d.iA questa ofviacegdlagenérateanprpsasbtiraggmnn
le informazioni ed i sistemi chiamati ad organizzalNell'impresa digitale sono molti i
Sistemi Informativiche supportante attivita necessarie al fumnamento dei processi: dai
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sistemi di posta elettronica, all'automazione della produzione, dalla gestione della fatturazione
ai sistemi di gestione deltalazione con il cliente.

In definitiva, prima ancora della scelta relativa al migliore softwarei wari ERP, PLM,
CRM, e cosi viaci si dovrebbe domandamguali siano i software a disposizione e quali
compiti essi assolvao. Il fattore chiave écapire esattamente come si articolan®istemi
Informativi, al fine di poter pianificare e progettare imao consapevole i propri sistemi.

Le suddivisionie le interpretazioni che si possono dare ad un S| sono molteplici e tutte
fondamentali, come visto nel Paragr&td, ma generalmente parlando si riducono a tre filoni
interprettivi: economio, tecnico e organizzativdl primo tipo di analisi si concretizza
nell'esame dei bisogni che spingono un‘impresa agdotar d e g | i strument.i i nf
tecnico delineale componenti del sistema eme queste saranno utilizzate iefine, la
componente organizzativa studia i processi e le risorse necessarie.

Come é&acilmenteintuibile, non & possibile supportanétte le attivita, le funzioni e i processi
visti nel Paragrafd3.1, con un unico grande fiware. La pesenza di molte applicamni

nel | 6 azi ermatteno di cehliezarepprocessi su domini iyedevono allo stesso
tempo poter interagiredl or o, si a nel cont econ martneresteedr no de

a volte anche fra sedi divse della stessa socieftoricamente, infatti, le aziende si sono

dotate di una molteplicita di strumenti che, col tempo, hanno avuto la necessita di cooperare e
comuni car e, creando inevitabil mEiguta2l). Coa co0sSi ¢
guesto terminesi identifica un tipico SI composto dana strutturacomgdessa, che connette
piattaformee applicativi divendordiversi tra loro e cobasi di dati separatejachedevono

poter gerae sugli stessi set di dati.

Spaghetti-Like Architecture
Purchased

Legacy

E-Marketplaces Applications
HTTPX ‘@-. ( g]
= ML
'[2- % gﬁ Autonomous
¢

.y Divisions

o
~— A" FIP._ &

Y Screen
scrape

Applications in
Trading Partner.

QOutsourced and
ASP Applications

Applications From Mergers and
Acquisitions

Figura 21 - Esempio di una architettura a spaghett{Storr, 2007)

Léutili zzo dRointto-®omy di iprotecalli nomstandard e la realizzaziahi

interfacce noromogenegportano inevitabilmente a ursavrapposiziondunzionale ead un
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maggiore costosia delle evoluzioni che della normalmanut enzi one del
complessiva. Questi elementi comportano ad aumentare la comphbssi#, che risulta

ancora pitcomplesso nel momento in cuirgcessita una razioliezazioneo una descrizione

degli elementi che compongorio6 ar c hi t et t ur a. Ingltteoehdedivdiffidlee | | 6 a z i
il lavoro dei dipendenti chei trovano a doveinteragiree apprendere sisterdifferenti tra
loro, rendendone difficoltosodapr e ficosa succedeo
che coinvolgono piu componentanche a causa di una documentazione assente o

insufficiente.

In questo decennio, per risolvere totalmente o parzialmente questi problemi, si é ricorsi ad una

guando si

architetura che si é largamente diffusa nella creazione dei modgistemi Informativi
aziendali: la Service Oriented Architecture (SOBha SOA e progettata per il collegamento

a richiesta di risorse computazionali (principalmeapplicazionie dati), per o#tnere un dato
risultato per gli utenti, che possono essere utenti finali o altri servizi. L'OASIS
(Organizzazione per lo sviluppo di standard sull'informaziongdtstata) definisce la SOA

c 0 suh paradigma per I'organizzazione e I'utilizzazione da#lense distribuite che possono
essere sotto il controllo di domini di proprieta differenti. Fornisce un mezzo uniforme per
offrire, scoprire, interagire ed usare le capacita di produrre gli effetti voluti consistentemente
con presupposti e aspettative nmesili O.

In sostanzeae una un‘archétttura softwargFigura 22) che consente dsupportare l'uso di
servizi Web per garantire l'interoperabilita diversi sistemiin modo daconsentire I'utilizzo

delle singole applicazio@domecomponenti del processo di business e soddisfare le richieste
degli utenti in modo integrato e trasparenf@uesta architettura consente quindi di pensare
all'interconnessione trgoggetti economici, come le aziende, come un processo dinamico, non
predeteminato.

Presentation
Services Reusable Portlets =

Business
Processes

Service
Registry

System-centric Processes Human-centric Processes =

€ . Security
¥ Business ¢ 8 [ Services
" : ustom Business o /

3 Services Orchestration  Enrichment Services Rationalization ¢> -

<ﬁ> ommon
§ Data Dat: Dat Dat - Services

ata ata ata

3 Services  Access  Agg! n Sy ; JOBC  file/ A
- RServnc_:es
3 i epository
71 Connectivity Custom 4

Services Messaging = Adapters ‘APls JDBC file://

B = | @&

Databases &
Legacy Packaged File Systems

Service-Enabled
Applications

Non Service-Enabled Assets

Figura 22 - Architettura di riferimento di una SOA (Mainetti, 2010)
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3.2.1 Introduzione: gli Enterprise Systems

Gl i Enterprise Sy s tdeghspplicaivbche cesngpongonoliléstemas i e me
i nf or mat i co ndilecbnpidoadz sugpartdréde, attivitdooperative (transazionali)
dellbazi enda. P i dnocpmpeasit da sypplioazioni seffwares, piu o mantegrate

tra loro, che utilizzano risorse computazionali, di memorizzaziert trasmissione dei dati

delle moderne tecnologie informatiche a supporto dei processi di busihesfussi

informativi, della reportisticae d e &nali§i dei datiSolitamente si confondono (o meglio si
equiparano) gli ES con gli Enterprise Resource Planning YERRP ¢ a u s pansobreeldil 60 e s
guestoul ti mi I n termini di | mportanza e di (
la maggior parte dei processi aziendali. In realta con iliterr&S si intendono non solo la

suite ERP (approfonditsuccessivamente nBaragrafd3.3), ma anche quegli applicativi piu

o meno fAstand al on e oprocelsin deteunpnptatiivitaseattari (Qffieer t i ¢ o |
Automation, CNC, CADetc).

Gli ES, o meglio gli Information Systems, possono essere suddivi® macro categorie
(Figura23):

1 Executive Support Syste(BSS: sono dei sistemi di reporting che permettono di

trasformare | dat i del | 6organitmzsono one |
generalmente usati dal Topawhgement aziendalper accedere velocemente alle
i nformazioni provenient. da tutti i [ i v e

contenenti rapporti sullo stato delle vendgalla contabilita dei costisul personale,
sulla concorrenza, sul mercamaltro ancoraOltre a rielaborare e a presentare in
maniera aggregata i dati, alcuni ESS forniscono anche delle proiezioni su una serie di
performances risultati derivanti dagli input inseriti dal decisore.

1 Management Information Syste(WIS): produconorapporti fissi eprogrammati
regolarmente sulla base dei dati estratti e sirtatizlai sistemi di transazione (TPS),
per i dirigenti di livello medio etalvolta perle unita operative al fine difornire
risposte tempestivea problemi decisional strutturati e semustrutturati Possono
includere software che aiuta nel processo decisionale, database, project management
e tuttiqueisistemiautomatici che permettono r@partodi operaran modo efficiente.

1 Decision Support SystefiDSS: si riferisce ai stemi automatici interattivi che
prelevano e presentano i dati provenienti da un ampio range di risorse per permettere
al management di prendere decisioei vari dipartimenti; utilizzando strumenti di
simulazione, anali si-ifdegloit tsicne nzazraiz,i otneec ndit
storiche, correlazioni, data miningic

1 Knowledge Management Syste(Hd1S): esistono per aiutare le aziende a creare e
condividerele informazioni. Questi sono tipicamente utilizzakei settoridove la
creazione da conservazione dnuove conoscenze e competemzeilta essere un
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fattore chiave di successo. Non solo facilitano la generazione di nuove idee, ma
permettono di condividerle cda altre persone dé&drganizzaziongdi creare ulteriori
opportunita commeiali e di poter essere riutilizzate nel temfBuoni esempi sono
studi di avvocati, commercialisti e consulenti aziend&{iMS sono costruiti attorno a
sistemi che consentonona categorizzazione ena distribuzione efficiente della
conoscenzaQ u e stima&@ ad esempio, puo essere contermtdocumenti ditestq

fogli di calcolo, presentaziordi PowerPointpagine Internet su qualsiasi altro DB
aziendale Perconnettere tutte queste risorse € necessaddntraneta disposizione

dei dipendentidefi a z i.e nd a

Office Automation System@AS): sono sistemi che cercano di migliorare la
produttivita dei dipendenti che hanno bisogno dibetare dati e informazioni.

L 6 e s enmghidree la vasta gamma giacchettisoftware che esistorgupportare le
tipiche attivita che si svolgono in un ufficio, dei quali in piu diffuso & sicuramante
suite Microsoft Office

Transaction Processing SystgffiPS) permettono di automatizzame rendere piu
efficienti procedurequotidianequali I'emissione di fatture, la géshe delle presenze

del personale, il controllo delle movimentazioni a magazzino, la contabilita generale,
| afygiornamento & manutenzione delle anagraficte stampadelladocumentazione

di trasporto,etc Sono sistemi pensati pel personale operativ e tendono ad
automatizzare i processi sempleci st andar di zzat i PMIsitandeg 6
ad esternalizzare alcune di questtvita, quali la gestione delle phg, per ridurne i
costi

TYPES OF SYSTEMS Strategic-Leve| Systems

Exscutive S-year S-year S-year Profit Personne|
Systems (E 3ales trend operating budget planning planning
forecasting plan forecasting

Management
Information Sales nventory
Bm (“Is} '11FJI'IF]:..."__EIT'[-Z'['[|ZZEI'I1‘[EI

Dﬂ:_ﬁinlkﬁlﬂtﬂ 5z egion P
Systams (0SS) EELREIES

Knowledge-Level Systems

Knowledge Work 5 =0 [EE | Graphics Managerial
Sysiems (KWS) BULTTEERES worksiations workstations
Office Wiord Drocument Electronic
Systems processing imaging calendars

Cparational-Laval Systems

Machine control  Securties Payrall Compensation
trading
LcCNES -Gl Order tracking  Plant scheduling o Accounts  Training &
Processing payable development
m‘ Order processingMaterial Cash Accounts Employee
movement controlmanagement  receivable  record keeping
Sales and Manufaciuring  Finance Accounting Human
Markating Resources

Figura 23- Tipologie di Infor mation SystemgFicagna, 2006)
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Anche in un mondo in cui si sta andando sempre piu verso la convergenza digitalisis
comead una aziendaon possa bastare un singola applicazione su una singola architettura,
ma € necessario unsiemecoerente e imgrato di soluzioni tecnologich8pesso, infatti, &
proprio il livello di integrazionelei dati aziendali a faaldifferenzara una gestionefficace

e efficientedelle informazionie unapoco produttiva

Oramai itrend dettati dai grandi vendor sonoetju di fornire piattaformegia capaci di
integraree interagirenativamentecon i sistemi piu diffusi in commercio, attraverso linguaggi
standard di comunicazione interfacciament@XML, HTTP, API, etc). Spesso, peroali
sistemi sonoprerogativadelle grandi imprese, in quanto necessitagia di investimenti
importanti che di una struttura IT interna adeguata per il mantenimento dei S| aziendali
(fattore non irrilevante per quanto riguardé’ll). Le societa di dimensioni inferiori ai 250

500 dipendem preferisconoevolvereper gradi € implementare progressivamente parti di
soluzioni piu complesse, detteoduli

Un moduloé un insieme di funzionalita implementate mediante software che supportano una
fase del processo aziendale. | moduli sono a lotta\classificati in due tipi, orizzontali e
verticali (Figura 24). | primi sono generalmentanvarianti rispetto alsettore e, infatti,
supportanotutte quelleattivita definite comestaff nella classificazione di Portdad es.:
contabilita, bilancio, controllai gestione, HR, cespitigtc); quelli verticali, invece,sono
solitamente specifici per ciascun settore rieoprono tutte le fasi principali della
trasformazi one identfidaldlicomelne (ad es..praduzione marketing,
magazzinglogistica,etc).

STAFF
Infrastruttura dell'impresa
Gestione delle risorse umane

I I I I
IVIIoduIE ES olrizzorlltali

Sviluppo della tecnologia .§
Approvigionamenti E
N >

g2 2
S Ss 8s 28 é 3 1))
25| 85 | 5: | B3 | =
- g'g E. E [} & 'g .§
=

LINE

Figura 24 - Moduli ES (Ficagna, 2006)

Questamappatura, inoltre, & solitamenisata per rappresentare la copertura di un Sl o per
confrontare tra loro due o piu soluzioni altdiwe, andando ad esempio ad individuare quali

funzionalitd/moduli sono presenti o meno nelle varie applicazioni anali&gtea25).
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= Esempio 1: copertura di un SI =  Esempio 2: confronto tra 2 soluzioni

-/ ML:duli ES ori::zont%li
Moduli
presenti in
entrambe
le soluzioni
Moduli 9 & Moduii
presenti presenti
1 SI [0] solo nella
ne > soluzione 1
b
Moduli = i
@ non ] @ Moduli )

; © presenti
presenti g solo nella
nel SI soluzione 2

@ Moduli non
presenti

nelle 2
soluzioni

Figura 25 - Copertura e confronto di ES (Ficagna, 2006)

3.2.2 Lasegmentaione degli Enterprise Systems

La segmentazione degli ES pud essere a saapwscitivo per analizzare le esigenze
informative di una aziendad un gruppo di impresdi un dato settore, o peonfrontare le
offertedi ES da parte dei player del mercdtalividuare i varimoduli, indtre, ha anche una
finalita progettuale per definire una stragia di evoluzione nel tempdei propri Sistemi
Informativi, oppurea scopo di benchmark, per paragonare tra loro soluzioni ES alteraative
individuare il pacchiéo che meglio si adatta alle esigenze attuali e future (software selection)
Esistono nmerose metodologie per definire la segmentazideé proprio portafoglio
applicativo e tra queste gportano

1 Business System Plannin@PS): metodo per analizzaregefinire e disegnare
| abchitetturadel 6 i n f o rdinmaazorganizzazione. Fu per la prima volta proposto
da IBM nel 1971, inizialmente a uso interno e successivamente proposto ai propri
clienti, al fine diidentificare fabbisogni, funzionalita e areardervento.ll risultato di
un progetto di BSP e urtabella di marciache permette di allineamgi investimenti

tecnologici alla strategia di businesstraverso la realizzazione di matrici che mettono

in relazione el ement eélodd sisteenaiaformativel | 6 or gani
o Vantaggi € un metoddi ¢ o mp & erticaabo (analisi dei sistemijoerente
con | 0i mpostazione fddall 6or.garp@e zazi ot

chiar o e b eutpute&udld pertradurre immediatdmente 6 Bsnira
termini progettuali E possibile applicare il modello con diversi gradii
dettaglig a seconda del perimetro di analail esempio aistemacompleto di
u n 6 a z oppuredlla singole porzioni o applicazioni. Si analizzasisgtena
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1 Modell

attuale mettedolo in relazione con gli obiettidi mediolungo termine (analisi
statica);

Criticthd:approcci o ficostosoo0, in guanto
un processo analitico lungo e articolaf®isulta esser&roppo oneroso per un
progetto di mappara del SI o di software selection, giu adatto ad una
progettazione di dettaglio di un Sl proprietari®i riscontra unaifficolta
nel | 6a rcantesti mdetarmiaat non definisce un percorso evolutivo per
arrivare al risultato finale

o dé Portafoglio Applicativo (PA): segmenta gli ES delle imprese industriali

incrociando le fasi del ciclo di trasfoazione (dalla logistica in ingresso fino

al |

0 a s s i-wendigah @ la fpolagia dei processi opera{pianificazione e

esecuzione) Il confronto ta queste due classificazionndividua la griglia del
portafoglio applicativo, che di conseguenza permette di identificare la mappa degli ES

aziend

aliesistenti e/o potenzialmente impiegabHigura 26). i moduli ES, le fasi

rispecchiano il ciclo di trasformazione delle imprese industrjptiogettazione,
approvvigionamenti, produzione, distribuzionenentre le attivita operative

rispecchiano il ciclo di pianificazione e esecuzione tipiche di quasi tutti i settori

industriali.

Fasi del ciclo di trasformazione

Infrastruttura del|

Ilimpresa

‘Gestione delle risorse umane

Sviluppo della tecnologia

Operations
(produzicna)|

Logistiea
interna

Griglia del portafoglio applicativo Mappa ES

Classificazione processi operativi

Tipologia dei
processi

[

Planificazione
operativa

Esecuzione ]

Analisi amlﬂentale}

Gestione dati l.e:n\cﬂ
e

Pianificazione

Gestione ordini ]

Programmazione

Schedulazione

)
|
}

‘Operazioni fisiche |
tre zione

1 Modell

Figura 26 - Modello del Portafoglio Applicativo (Ficagna, 2006)

0 SCOR (Supply Chain Operation Referencefornisce una mappa di

riferimento per i processi int@ziendali lungda Supply Chain, ovvero la cata di

fornitura che coinvolge piu aziende per la trasformazione da materie

63

mo |



prime/semilavorati a prodotti finiti. Questo modello definisce una classificazione delle
g€lsdaimnedareil ¥y at iISugpalllydana
aziendali), a vari livelli di dettagligFigura27):
o Top Level classificazione dei machmocessi della Supply Chain (plan,
source, make, deliver, return, enable)

o Configuration Level specializzazione dei macpyocessi,scegliendoquali

diversemodal i t ™ 3

applicare tra le possibili alternatives(él macrepr oc e s s o
N Make

di

gestitoinmodal it

Order 0)

To Order o,

g@sseack e 0

i Make

0 Process Element Levetescrizione di alto livello dei processi indicati al
livello 2; a questo livello vengono anche identificate le esigenz8istiemi
Informativi, mediante identificazione dei moduli ES necessari per supportare i

processi identificati
o Implementation Level

non
della singolaazienda e della singola Supply Chain

nor mat o

dal

Level
# Description Schematic Comments
1 | Level 1 defines the scope and content for the Supply
NPlan N chain Operations Reference-model. Here basis of
Top Level Source . Make /Deliver competition performance targets are set.

5 (Process Types)
'S Return Return
=
Q

2
2 A company’s supply chain can be “configured-to-
g Configuration Level order” at Level 2 from the core “process categories.”
S (Process Categories) Companies implement their operations strategy
o through the configuration they choose for their supply
/] .
c chain.
S
L] 3 P Level 3 defines a company’s ability to compete
H rocess Element sully in its ch kets. and ists of:
a Level (Decompose successfully in its chosen markets, and consists of:
o Processes) Y * Process element definitions
E * Process element information inputs, and outputs
g * Process performance metrics
- P1.3 > * Best practices, where applicable
3 * System capabilities required to support best
g- practices
(7] * Systems/tools

\
4 Implementation Level D Companies implement specific supply-chain
ﬁ (Decompose Process D_D_D/ \ management practices at this level. Level 4 defines
) l‘fﬂt Elements) \ [l / practices to achieve competitive advantage and to
in Scop® adapt to changing business conditions.

Figura 27 - Modello SCOR (Bracchi,

2010)

model | o

1 BestPractices invece dianalizzare puntualmente i processi della singola azienda
i bas e, ladmetognlagietperatize adottatdalle
aziende leadenel settore di appartenenza, le cosidde#stBracticg utilizzandole
relative mappe di riferimentdeii moduli ESimplementati.l processkie le mappeES
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relative alle BestPracticepossono eventualmente essard at t at e fAper di ff

carateristiche della singola realtaziendale Le Best Practice sono tipicamente

proprietariedelle societadi consulenzapoiché hanno una vasta visibilita sui processi

e un portafoglio clienti molto diversificato, riuscendosi a coglierne i pregia

ciascuno e a mettere a Afattor comuneo | e
1 Mappe dei fornitori di package principali produttori disoftware per le aziende

propongonamappe analoghe ai modelli illustrati precedentemente (SGARetc),

per desriverel offerta deimoduli ESa disposizioneQuesterappresentazionsono

spessoutilizzate perposizionare le variesoluzionj ma non danno lgaranzie di

oggettivita delle mapperealizzate da soggettndipendenti acausad el | 6 i nf | uen

commerciale kse vogliono perseguire.

Queste metodogie sono utili per condurréla n aléi requisiti funzionali e applicativi di
und i mp, Isi@ gegappresentaréo stato attuale, sia pefefinire la strategia evolutiva del
Sistema Informativo aziendafefr. Paragafo 3.3). Nei Capitoli5 e 6, dove verranno illustrat
i casi studiosi utilizzerannauno o pit modelldi quelli sopra riportatperrealizzare la mappa
degl i ES del | eperrstpdiaed gracessi che sugportan®

3.2.3 |l portafoglio applicativo delle imprese manifatturiere

bY

Nel paragrafo precedete e stat@adla definizione di modulES, distinguendo tra quelli

verticali e quelli orizzontali. In questa sezione si vupleo r r e | 6 atsettera zi one
manifatturieroche comé  not o, comprende una gamma ma
spaziando dai produttodi automobili e frigoriferi, alle industrie aeronautiche ed elettriche,
passando per i fabbricanti di componenti meccaQiuiesta eterogeneita interna dal pudito

vista della varieta di settori, presentdtaviadelle omogeneita e delle caratteristiche comuni

quali la struttura della catena del valprehe pud essere rappresentata da una gibka

incrocia le fasi standard della catena del valore con iilide#llaborazione delle informazioni

delle informazioni Gli incroci tra fasi e livelli decisionali individuante potenziali
opportunit”™ di app(Tabella2z i one del |l 6i nformati ca
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Progettazione e . ) . Distribuzione
Approvvigionamenti Fabbricazione

Industrializzazione e Vendita
Analisi
. 1 Osservatorio : _ . :
strategica e ; 9 Marketing e acquisti 9 (irrilevante) 9 Marketing
) tecnologico
ambientale
s . . . . . . . 9 Piano della 9 Previsioni di
Pianificazione 1 Piano dei progetti 9 Piano degli acquisti . )
produzione vendita
9 Archivio disegni 9 Anagrafica fornitori 9 Anagrafica T Portafoglio
Gestione dei dati o E s . e clienti
.. 1 Distinta base di 9 Distinta base di impianti
tecnici . : . : i Catalogo
progettazione produzione 9 Cicli lavorazione .
prodotti
Programmazione ¢ pianificazione 9 Programnazione 9 Programmazione { Programmazione
operativa progetti forniture stabilimenti logistica
. 9 Schedulazione 9 Schedulazione delle 9 Schedulazione 9 Schedulazione
Schedulazione . . L : : . :
progetti e reparti consegne e solleciti dei reparti dei trasportatori
Flusso degli _ 1 Gestione ordini ai 1 Gestione ordini Gestione ordini
L 9 Schede di lavoro L . o
ordini fornitori alla produzione dei clienti
i S : Spedizioni e
Flusso dei 1 Ricezione e collaudo | Gestione stock 1 trzs orto
materiali e 1 Gestione laboratori  § Magazzini MP 9 Avanzamento T F;zzini
operazioni 1 Conto lavoro dellaproduzione ;

prodotti finiti

Tabella 2 - La griglia del portafoglio applicativo di una tipica azienda manifatturiera (Bracchi, 2005)

Lo scopo gemeaaliezdel baenfdei p r ane aeispsocessio p e r a |
sia orizzontale (vendite con produzione, produzione con fornitori), siarticale
(pianificazione delle operazioni con il controllo di avanzamento delle operazioni). Lo
strumento fondamentale dell édintegrazione son
ERP e i sistemi CIM

Qui di seqguito verra illustratssi nt et i camente | 6i mpal catura | oc
una impresa manifatturiera, considerando sia legfagirocessi sopra riportati, che i livelli di
elaborazione delle informazioni (piarificazione delle operazioni, elaborazione delle
transazioni e gestione dei dati tecniti) questomodoé possibilaipercorrerebrevementesia

| 6evoluzione dei Si stemi a supporto di tali
raggiunto, sa internamente che esternamemigpetto ai confini aziendali.

La catena del valore articolata nei seguenti magpoocessi:

1 Ciclo di sviluppo che comprende le fasi attraverso cui sono progettati e
industrializzati i prodotti e i processi produttivi;

1 Ciclo di trasformazione attr aver so <culi | 6azienda ri s
attraverso gli approvvigionamenti, la fabbricazione e la vendita e distribuzione dei
prodotti.
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Ciascuno di questi processi comprendétivdta di livello decisionale finalizzate alla
pianificazione e al controllo delle operazioai ativita a livello esecutivp finalizzate
all 6esecuzi on Aqudstelé hezessanoaggiangereoun ferzo livello, unicamente
informativo, di dtivita finalizzate allagestione dei dati tecciiaziendalj quali anagrafiche sui
prodotti, processi tecnologici, portafoglio fornitori e cliergtc Tali informazioni sono
trasversali e condivise da piu processi, ma ciascuno di questi livelli di adtivaéatterizzato

da un profilo informativo pecifico e costituisce percio un livello di elaborazione delle
informazioni. Se perquanto riguarda i primi due livella trattazione da settore a settore e
abbastanza similare, € necessario approfondire in gsesiane la gestione dei dati tecnici,
poiché carderistica del settore in esame.

Le anagrafiche solitamente risiedono in sistemi piu 0 meno complessi di Rathdise, dal

puro foglio di calcolo in Excel aiDBMS evoluti dei vari produttori qualiOracle, IBM,
Microsoft, etc Lo scopo principaledi questi sistemi € quello di condividere queste
informazioni tra le risorse aziendali, in termini sia di persone che di applicazioni, evitando le
isole di automazione che non comunicano tra lémoambito manifatturiero la principale
risorsa da gestireé sicuramente la distinta base, ovvero la cosiddgittaDf Material (BOM)

in inglese,a partire dallacreazionein fase di progettazione finalla conservazione per

16 as s i s t-venditagpasgando tper la BOM di produzioBesaspecifical 6 o s gléht ur a
prodotto scomponendolo nelle sue parti piu elementari secondo la sequenza con cui €
fabbricato/assemblato e serve come riferimento per beni strutturalmente complessi, per i quali
e necessario documentare la descrizetegerarchigei componentf{Figura28). La distinta

base, infatti, contiene anche informazioni descrittive, come testi di commento, grafici, disegni
tecnici e illustrazioni.Le informazioni contenute in essaengono riorganizzate a seconda
delladestinaziondi utilizzo e in particolare si possono identificare tre tipologie standard: la
distinta di progettazionecicli di lavorazione al catalogo prodotti. Questi tre elementi hanno

in comune | 6origine dei dat i, ma e psent an
permetterglidi svolgere la propria attivita.
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1. fra=0 | 1. £:a=0
| |

Figura 28 - Schema orientativo di una distinta base di prodottgMartawirya , 2008)

A questo punto & facile comprendere come la gestione di queste informazioni, in maniera
univoca al | 6i n taeziemda (odyeuppb @ imprese),sdsrenta mission critical ed e

per guesto che | 6avvento dell e basi dat i u
sincronizzazione dei dati aziendali, riducendo drasticamente il rischio di emugliorando

la produttivita.

L6informatizzazione dell e applicazioni oper a
oltre c i n q u a niniz@almente isono state sviluppate procedure su midacentrate
sul l 6aut omazi on e uttive esslosacgessivamerdeterso gt anni Settapta, o d

si sono diffusi i pacchetti MRP(Material Requirements Planninggr la pianificazioe del

fabbisogno dei materiak partire dalladistinta base. Negli anni ottanta si sono evoluti in

MRP Il (Manufacturing Resourcel@ning, c he ri ceve i ngliionipiedi dal | ¢
cicli di produzione e fa una analisi a capacita finita, ovvero verifica che il fabbisogno di ore di
produzione sia per il lavoro umano che per quello delle macchine non supegdaikilita.

In tal modo si ottiene un piano di produzione piu fattibile e realistico, rendendo operativa e
funzionale la risposta alla domanda di merchtoscopo di questa tecnica € la pianificazione

degli acquisti e della produzione, tenendo conto dacoli di risorse presenti nello
stabilimento, come ad esempio la forza lavoro e le macchine.

Infine, negli anni novanta, hanno preso piede i pacchetti piu estesi, ovvero gli ERP
(Enterprise Resource Planning)je integrano in una soluzioretti i proaessi di business
rilevanti di un‘aziendanel Paragrafd.3 verra approfondita questa soluzione applicativa,
largamente utilizzata sia dalle imprese italiane e che da quelle straniere.

Léaut omazi o,cheindudd 6tartatione fisiGa delle operazioni aiformatica a
supporto della @inificazione delle operazignéel 6 obi et ti vo del CIlM (Co
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Manufacturing), che nooorrisponde in realta ad un pacchetto, ma rappresenta uno schema di
riferimento concettale (Figura29) per lo sviluppo di un approccio unitario alla gestione della
produzione che  precondizione per | 6i mpl eme

N
Markets strategies / \-
ha ol Strategic

plan '\

7 1
Projects ¢ e Simylation,
ustomer order: ‘/_ :
omer 0fecs / Production

validation

Results
simulation

N
y AI— Perlormance
Request for estimates Planning costs

Proposals #

capaciies Computer-based

PIC

o
Technical data

Calculation
of material

requirements
nd loads. P
Monitoring 2 L What and when?
l What and when? Putchases
N\
A) o
Production system \ IS Products

______________________ Al

Source : "CIM: Principles of Computer Integrated Manufacturing”, Jean-Bapliste Waldner,
John Wiley & Sons, 1992. Reproduced with author's authorization

Figura 29 - Computer Integrated Manufacturing (CIM) (Waldner, 1992)

La crescente attenzione al cliente pjr@mosso lo sviluppo dei sistemi CR{Customer
Relationship Managemenijhe sondinalizzati ad abbattere i costi di transazidreeazienda

e cliente Nel caso delle aziende manifatturiere i sistemi CRdpportano, in parziale
sovrapposizione con i sistemi ERP, i processi di vendita via web, il call center, gli agenti e
alcuni processi di assistenza pwshdita; nel Paragrafo3.4 verra approfondita questa
funzionalitg unitamente ai sistemi di Bl (Busis® Intelligence),diventati sempre piu
indispensabili per rimanere sul mercato con continuita.

Unodal tr @he hasti icwirtament e benef i cSisemionfordnativil 6 e v ol
soprattutto nel |l 6i nda élafasedi prédtaziope, aheliofluenzaine d i
modo determinantée prestazioni delle aziende manifatturiere. | sistemi ad oggi disponibili
possono essere riuniti in tre famiglie principali: Computieted Design (CAD), Computer

Aided Engineering (CAE) e Computéided Manufcturing (CAM); nel Paragraf8.4 questi

applicativi verranno presentati in maniera dettagliata.

Da wul ti mo, non per i mpor t anmtemetmale azerdeha cr on o
favorito lo sviluppo di sistemi diUC&C (Unified Communication & Collaboration). In

ambito manufacturingla maggior penetrazione si € registrataelle attivita di
approvvigi onament od sistemn quali @Riocutemeate ueddurcimge
unitamente ad una vasta gamma di applicazioni ricabdusotto il terminedi eBusiness; nel
Paragrafd.5 verranno illustrati questi trend continuaevoluzione, alcuni gia &rmati altri

in rapida ascesa.
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3.3 | sistemi gestionali:gli ERP

La crescente consapevolezza dei granédint a g g i derivant. dal | 6i nt
favorito la nascita e la diffusione, soprattutto fra le grandi aziende manifatturiere, dei sistemi
Enterprise Resource PlannifRP).L6 acr oni mo ERP st ato coni e
novanta dal Gamer Group per indicare una suite di moduli applicativi integrati che
supportano | 6intera ¢gamQuasti sistemi sgno compostisla und i u
insieme di moduli software, integrati piu o0 meno nativamente tra loro, che supportano la
pianifica z i on e e (I controllo di tutt e tidhes riso
finanziarie e materiali)jntegrando sia il ciclo operativo che quello amministratdedle

aziende

Le suite ERP sono caratterizzate da una serie di elementi distintivi.inho fpnogo le

soluzioni ERP supportano la catena del vattegi¥impresa, che include dia attivita primarie

di produzione e vendita di beni e serviig & attivita di supporto al core business aziendale

come la gestione amministrativa e delle risonseane. In secondo luogo, il supporto &
integrato, ovvero la stessa base dati € condivisa da tutti i moduli che compongono le soluzioni
ERP. Non sono quindi classificabili come ERP alcuni software diffee piccole e medie

imprese in quanto coprono $m una parte della catena del val@esonospessdfrutto di
personalizzazioni e aggregazidispobd d i singol.i pacchett. appl i
indipendenti tra loro

Il vantaggio fondamentale degli ERfhvece, e quello fornire una piattaformaunica e
integrata, che permetta il completo contralkdl'impresada tutti i punti di vistaComeverra
illustrato successivamente, il goverdoe | | 6 @ 3G60°parta \antaggi strategici rilevanti e
qualche volta decisivi. Unauite ERP e un istema sdfvare piuttosto ampio e dal punto di
vista funzionaleg necessarialistinguere tre livellisuite modulqg funzione Le suiteindicano

un certo numero dinoduli ciascuno dei quali informatizza un processo aziendale (0 una sua
parte). Per esempio, un geisermodulo Magazzino Materie Prime informatizza le operazioni

di quel magazzino (ricezione merce, collaudo, arrivo, versamento, inventario e altre
transazioni). Ogni modulo comprende un certo numefordiionj che tipicamente servono le
attivita elementa di un processo aziendale. Per esempio, la registrazione di un prelievo dal
magazzino é una funzione del modulo magazzino materie prime cheappwgo l'attivita di
prelievo. Lo scopo di questo paragrafo e evidenziare le caratteristiche distintlaesdeé

ERP. In primo luogo si considera brevemente la mappa funzionale e, successivamente, si
esaminano alcuni elementi dei software ERP. In terzo luogo si considera l'evoluzione dei
sistemi ERP e la trasformazione che possono favorire nelle imprese.
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Unoschema genate della suite ERP e igura30, dove la suite ERP é rappresentata da uno
schema a ¥. | moduli settoriali sono la gamba della T, in quanto rappresentano la
verticalizzazione delle applicazioni in ogni singolo aedtindustriale. La barra e formata dai

moduli intersettoriali, in quanto orizzontali rispetto ai settori industriali, e dai moduli
extended, che integrano | deiackientioendei fodhtog.lLo ERP
schemariporta anche un sommarioeelco dei titoli dei principali moduli, che sono illustrati

qui di sequito.

PLM - Product Life Cycle Management

***********************************************************************************************

I:l ERP cross industry modules

- ERP industry modules
I:l ERP extended modules

CRM: ; Administration i : E Management | sem: Supply
Customer |:  support || : support | ghain
Relationship |: o i |
Management | Einanes i i Strategic 3 Management
; i o Planning '
i i — |
:|_management_| {i| Budgeting | | procurement
| miscenianous | Activity Based | |
; i o Costing :
""""""""""" ” : ' Balanced 3
i Score Card ;
. [ Management | |
; . cockpits :

Figura 30- La mappa della suite ERP(Bracchi, 2010)

I moduli core intersettoriali qui evidenziati in arancionesono sostanzialmente invarianti
rispetto ai singoli settori industriali; in generale, informatizzano le attivitd aziendali di
supporto. | moduli istituzionali, cosi detti in quanto riflettono la regolamentazione pubblica,
servono le attivita amministrative, come la contabilita civilistica, lstauilita gestionale e la

finanza aziendale, e la gestione delle risorse umane, che include sia le procedure contabili
delle paghe sia i processi di gestione e sviluppo del personale. | sistemi direzionali
comprendono una serie di moduli che servono igsei¢ appunto, di conduzione manageriale

del |l 6i mpresa, come | a pianificazione strateg
l 6anal i si dei costi e, pi ¥ in general e, i
trasversali ai settorindustriali, anche i moduli applicativi che pianificano e controllano le
attivita dei progetti ed elaborano la contabilita degli investimenti. Fra i moduli intersettoriali

4 Bracchi, 2010
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includiamo anche il portale aziendale. Apparso alla fine degli anni Novanta, offrecesso

via Web alle informazioni aziendal i. Léalta
| 6i ndustrializzazione dell dofferta ERP in t
sistema informativo aziendale, quindi il mercato maggiodaté dai moduli settoriali.

Le suite settorialj evidenziate in ross@omprendono normalmente i moduli che supportano

l e attivit”™ primarie dell 6azienda, tipiche d
|l e pecul i ari t ™ Figuwad@enesemglificatd, io sirdesi edtt@ma,l laasuite del

settore automobilistico. Essa comprende una serie di moduli, che servono i processi
déapprovvigionament o, produzione e lioregimdi ta a
attivita fisiche. La suite del settore automotoristico € diversa da quella del settore elettrico,

che invece comprendera moduli per la programmazione e controllo dei lavori (allacciamenti,
nuovi impianti, dismissionetc) e per la bollettaziond_e suite settoriali sono numerose (per

esempio il vendor SAP ne elenca una ventina) ed e conseguentemente elevato il costo
sostenuto dai vendor per concepirle, realizzarle e mantenerle nel tempo. Non
sorprendentement e, | 6 e f fsedtarialii évpauttostoo vanabile. tine z z a
general e, ~ massima nel settore automotoris
limitata in altri settori, come banche o pubblica amministrazione, dove le suite includono
ancora un limitato numero di moduli.

Léextended ERI@ formato da una serie di modudvidenziati in arancione iRigura30, che
gestiscono |l e transazioni interaziendal. e,
una singola azienda e clienti o fornitdri.generale, queste suite supportano il citleita del
prodotto (PLM, Product Lifecycl e Natamyge ment )
SCM, Supply Chain Managementg,interazioni con il cliente (CRM, Customer Relationship

Ma n a g e mePRracurement edfdeniscono infrastrutture informatiche ai cosiddetti Market
Place. Queste suite sono apparse sul mercato a partire dal 1995 come applicazioni
indipendenti e separate dagli ERP core; con gli anni 2000, sono state integrate. Valore
distintivo delo s c h e ma ERP extended | 6integrazio
transazioni interne. Per esempio, le suite ERP core sono integrate con i moduli CRM, che
gestiscono i canali di contatto con il clienteall center internet, agenti, negozi).

LOoi razioegfraCRMedERPOr e assicura | 0effettiva esec.l
(p. e. | 6ordine di undautomobil e, raccolto d
sistemi ERP core che gestiscono la produzione e la distribuzione). Ireatftmit i sistemi

CRM e, i n general e, [ s i sehdedella azigndla wersoeclieatizi o n e

fornitori, mentre i sistemi ERP core formano il basid.

Nel Paragraf@.4 verranno trattati questi applicativilustrandone le principali caratteristiche
e alcuni dati di mercato significativi, mentre in questa sezione si approfondiranno gli aspetti
degli ERP core.
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La classificazione dei sistemi gestionali

| sistemi ERP possono essere classificati in pit catédosieseconda del livello di supporto
integrato ai processi e al livello di flessibilita delle applicazioni. In particolare & possibile
identificare sei tipologie di sistemi gestionali, dal piu integrato e flessibile a quello piu
elementare:

1 ERP internazioali: S i tratta di applicazioni car a
funzionale realizzata attraverso moduli, ovvero insiemi di funzionalita destinate a
supportare uno specifico processo o funzione aziendale (quali ad esempio
| 6ammi ni st r a onepolalegjsticdeta )pr ocdhuezicondi vi dono
dati . In tale modo | 6integrazione tra | e
software house internazionali, in grado quindi di acquisire esperienza sulle modalita
migliori di lavoro dele aziende, le cosiddette best practice, e di codificarla nelle
modalita di utilizzo delle funzionalita del software.

1 Gestionali nazionali si tratta di applicazioni che garantiscono un buon livello di
supporto integrato ai processi, anche se in generafe ai livello degli ERP
internazionali. Sono realizzati principalmente da software house nazionali, anche se
alcune di esse fanno oggi parte di gruppi internazionali, che, sebbene non abbiano
accesso ad un casistica di studio cosi ampia come nel casormiédrf di ERP
internazionali, conoscono molto bene la realtd nazionale e sono quindi in grado di
fornire un prodotto altamente localizzato al contesto (si pensi alle specificita dei
processi nei settori tessile, alimentare o arredo italiani, alle garttéonormative,
etc).

1 Gestionali verticali S i tratta di applicazioni
personalizzazione, in termini di tipologie di informazioni gestite, funzionalita messe a
disposizione, tipologie di interfacce, per un determinato settatesinale. Sono
spesso derivati da ERP internazionali o gestionali nazionali e rappresentano una
soluzione utile per le imprese che operano in contesti molto particolari e che sono
interessate a contenere i tempi e i costi di adattamento del softwarengjesti

all 6i mpresa durante | a fase di introduzio
1 Sistemi sviluppati ad hosi tratta di applicazioni software sviluppate per soddisfare le
esigenze dell 6i mpresa. Possono essere rea
nucleo di funzionalita didse di un prodotto gestionale. In relazione alla modalita di
reali zzazione, possono essere sviluppate

%0 Mainetti et al., 2006
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software house. Anche se queste soluzioni garantiscono la maggiore rispondenza alle
specifiche esigenze dellemprese, sono di frequentrealizzate su tecnologie

propri etarie e non allo stato dell darte,
futura, in termini di sviluppo di nuove funzionalita di integrazione con altre
applicazioni.

1 Pacchetti semplicisono gplicazioni in grado di supportare un numero limitato di
funzionalita (ad esempio, le famionalitA amministrative), basate su tecnologie

relativamente allo stato dell 6arte e sono
Software Vendor nazionali. dppresentano solitamente il primo passo di
implementazione per le imprese di dimensioni inferio . Nel C ageoza@d@ mer ga

ampliare la copertura funzionale, tali applicazioni vengono spesso completate
mediante sviluppo ad hoc di nuove funzionalita.

Il paradigma ERP

La suite ERP rispecchia una precisa conceziohsistema informativo aziendale e presenta
tre caratteristiche distintiveche identificano che cosa e definibile come suite ERP. Queste
proprieta messe insieme formano il seguente paradignzionalé™:

T Unicit ™ del:biERmM domorcanaterizzatinda una base dati unica. Unica
fisicamente od unificata attraverso un comune repository dei dati e servizi di replica
automatica, memorizza i dati condivisi intorno alla quale ruotano umdd base
dati unica & una conquista sostanziale degli ERP che ha molti ed importanti vantaggi.

In primo |l uogo, | 6daggiornamento unificato
processi gestionald] i nt er dinmpagaazihe aggiarna p . e .
la situazione delle scorte, degli ordini ai fornitori e della contabilita dei fornitori,
dando ai corrispondent.i processi undéi nfo
possibile nelle tradizionali architetture ad isole, dove le dthatsisono separate e i dati
comuni sono sincronizzat:.i att maddetumo per
attraverso aggiornamenti manuali, con notevoli possibilita di errore nel data entry
Nell 6architettura ad i saggeto, (clidnte, fornitofemr ma z i
materiale) sono temporalmente sfasate e ridondanti: il mancato pagamento di un
cliente pud non essere notificato in tempo alla gestione degli ordini, cosi che la
situazione del cliente alla gestione degli ordini contrastagumfla della contabilita

clienttl n secondo | uogo, | 6architettura ERP c
tracciabilita: ogni evento di un procesger esempio la gestione di un magazzino, e

1 Bracchi, 2010
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testimoniato da un documento, per esempio una bollaprdiievo, che e
specificatamente registrato nella base dati; ogni evento gestionale si riflette in una
variazione di stato della base dati e la variazione é certificata da un documento. Infine,

l Guni ci t” del |l a base dat i doadel tuitovhaturdlep o p e
l Guni ci t” dei dat i per | a direzione az
| 6i ntegrazione verticale dell éinformazi on
L6integrazione verticale si bas adatg u un

aggregati e trasformati, estratti dalla base dati operativa (e da altre fonti). | dati sono
elaborati da una suite di applicazioni, dette SEM (Strategic Enterprise Management)

od EPM (Enterprise Performance Management), che assistono il manageiheent
formul azione della strategi a, nel budget
rende disponibili informazioni sintetiche univoche (in quanto basate su dati operativi
univoci ed unici), con un vantaggio rilevante per il management. Come shali

hanno notato, la qualita dei dati e fra i vantaggi piu apprezzati delle soluzioni ERP.
Estensione e modularita funzionalgr azi e al |l 6estensione mol tc
propone come soluzione di riferimento per il sistema informativo azignuklle sue
componenti intreaziendale, operativa direzionale, ed irderendale. Tuttavia,

| 6estensione funzionale sarebbe vana se
autosufficienti. Grazie all a modul ari t”
d 6 i empntazione coerente con la situazione dei sistemi e con il grado di rischio che

e in grado di sostenere. Una diffusa strategia semplice ed a basso rischio e

| 6i mpl ement azi one parzial e: | 6azienda, ci
moduli, che vanno a sostituire preesistenti sistemi legacy. La strategia, piu ambiziosa,

di implementare un elevato numero di moduli pud essere attuata in due varianti, one
stop shopping e best best of the breed. Nel primo caso, privilegiando linearita e
semplicita,| 6azi enda usa | modul i di un sol o
insieme moduli di piu vendor, alla ricerca della soluzione ottimale per ogni processo
aziendale, p.e. scegliendo il vendor A per la gestione del personale ed il vendor B per

la gestionea mmi ni strati va. Osserviamo che, dat a
funzionale degli ERP, la progettazione diventa simile ad una specie di LEGO, in cui é
critico | 6incastro fra i diversi modul i E
gievent ual i modul i | egacy. I nfatti, vanno
delle informazioni, attraverso interfacce standard, API (Application Programming

I nterface) e software di workflow o doéint

Prescrittivita intesa come la normazionei ggocessi gestionali derivante dal modello
funzionale incorporato nella suite ERP, a sua votiaseguitodalle best practice
orizzontali e verticali Per esempio, la transazione di ricevimento dei materiali a
magazzino presuppone un ordine al fornitoremateriale non entra in azienda se non

e stato ordinato e non puo essere ordinato se non é stato richiesto da un ente aziendale
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autorizzato. 1 software gui ndi nor ma

ribaltando la tradizionale concezione secondbecil software che si deve adattare

all dutente. La prescrittivit?@ ha 1 mporta

| 6anal i si dei requi siti. Léanalista,
gestionale e tutto il sistema, ma si concentrée stifferenze rispetto al modello
standard: definisce il processo ottimale, lo incrocia con le funzioni del sistema e
sceglie le funzionalita del sistema. La progettazione funzionale diventa quindi una
sorta di attivit?” A t a gdpZioai predéfinite.rincsecbnda o
luogo, la prescrittivita favorisce la standardizzazione dei processi ed uniforma i
comportamenti, un vantaggio rilevante per le aziende distribuite territorialmente e le
multinazionali. Infine, la prescrittivita puo faveeiuna razionalizzazione dei processi,
facendo coincidere il progetto informatico ERP con un progetto di razionalizzazione
organizzativa, meglio noto sotto la sigla BPR (Business Process Reengineering).
Tuttavia, la prescrittivita comporta anche una cegalita, che puo rendere gli ERP

i ncompati bild]i con | e speci ficits del
organizzativa richiesta e vasta e profonda, il progetto implica un costoso e rischioso

intervento sul t e s sut o ereentg o isdtarainfdttivile d e |

per i tempi, troppo stretti, per i contenuti dei processi, incompatibili con il sistema dei
val or i esistente nell dazienda, per i
infine, per la mancanza di un gruppo di lavali quantita e qualita adeguata o,

equi valentement e, per | i miti di budget .
guell a, piuttosto costosa e di un certo

riscrivendo e/o modificando i modulof&ware.

Impatto sulle aziendedebh i nt r o d u 2aBUdenERP d i un

La diffusione degli ERP & evidente dai numeri ed € evidente la trasformazione delle imprese.

sorp diventate capaci di gestire ordini personalizzati, lungo tutto il ciclo dal cliente finale al
fornitore. E questo con scorte molto minori e una produttivita molto maggiore. In generale, le
caratteristiche degli ERP hanno contribuito a una serie di tragfoni e queste
trasformazioni, a loro volta, hanno generato, in varia misura, alcuni vantaggi. Le
trasformazioni rilevabili appaiono riguardare i processi gestionali a diversi livglia31):

1 Processi operativi | 6 i mpdeetltladdi nt roduzi one del | 6ERP
dovrebbe portare ad wun <cambiamento dei

| 6ef ficaci a, portando | dorganizzazione
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real t” di ver si s t uziohe prbcessivas dsist@, Ma pacziale e | 6 e
condizionata da una serie di fattori. Piu precisamente: la trasformazione dei processi
avviene e ne riguar da °siunapplodtie sidtemicd & n z a
cambiamento, insieme con un iter di progettagiocauto, graduale, burocratico

possono portare al successo, in quanto minimizzano il riSghper ottenere
veramente la trasformazione sono necessari un orientamento informatico appropriato

del management e un ben or cihclkesfacilitimotiio | av o
cambiamentd": | 6organi zzazione e | a gestione, N
cruciali per il successo o il fallimento dei progetti ERP: il presidio deve essere esteso a
tutte |l e fasi dei progetaeadialaBEt&Mfzzaziaida!l | an.
undel evata trasformazione dei processi,
rischio del progetto, e richiede i presi

Processi direzionali Il contributo degli ERP alla trasformi@ne dei processi
direzionali sta appunto nel loro contributo a rendere piu efficiente e/o efficace

|l 6i nformazione in input al processo deci ¢
concetto rilevante per posizionare il contributo degli ERP e gdellC (Information
Processing Capacity), che esprime | 6adegu
informazioni richieste dai propri obiettiei dal contesto in cui opéfala capacita di
unbdazienda di operar e i n sdi gastaezstrdtare doi i
complesse  proporzionale alla sua | PC.

Ari sorse cuscinettoo (slack resources) C
diminuiscono il fabbisogno informativo, ma peggiorano le prestaziod 6 ef f i ci en
doef i caci a

Processi interaziendalitale ambito di trasformazione riguarda primeente i

moduli extended ERPargomentoche verratrattato nel Paragraf@.4. In questa

sezione si sottolinea solamente cgheiché la risposta alle transazioni con i clienti e i
fornitori ~ data dai processi interni, I
interazione ~ un requisito doéefficacia ¢
moduli CRM, SCM, PDMgetc, cheinformatizzano il frordend verso clienti (interni

ed esterni) e fornitori.

%2 Deloitte Consulting, 1999

%3 Motwani, MircahandaniMadan, Gunasekaran, 2002
>4 Benjamin, Markus1997.

*° Ross, Vitale 2000

*5 Somers, Nelson, 2001.

" Bracchi, Francalanci, Motta, 2001

%8 Galbraith, 1973.
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1 Modello di business:una trasformazione del modello di business implica la
sostanzi al

attivita con consguenti nuovi ricavi; determina una domanda di nuovi prodotti e

e i

nnovazione de

| mo d e |

0]

esi s

servizi; permette di sviluppare nuovi business a partire dai business esistenti.
L6i mpatto
quanto piu il settore e alta intensita informativa di prodotto o di processo

str

ategico degl i

ERP

qguindi ,

Le prime ricerche sulle trasformazioni aziendali indotte dalla IT sono degli anni Ottanta, con
il iconoscimento del duplice ruolo della IT come tecnologia di produzione e come tecnologia
di coordinamerd®. La capacita delle ITe degli ERP in particolare, di trasformare i processi
gestionali e discussa nella vastissima letterafieid8usiness Process Reengineer(BR),
storico articol Yesipuod diteaomausar

che segue | o

da un articolo di Davenport dal significative to | o

systemo

Altre tecnologie

abilitanti
................ W Tr‘ﬂ%rgs;ﬁ"e L._.._..» Potenzialivantaggi -
: di business | strategici
 Nuovi prodotti/ o Fatturato aggiuntivo
mercati / canali * Aumento margine
* Migliore posizionamento
competitivo
@
$ . N
Caratteristiche 4’,;:@4, Trgg{%rggg;l;?e - g?_,, Potenziali vantaggi
della suite ERP § gestionali & operativi
* Unicita dei dati * Processi operativi « Efficienza e risparmi
* Modularita & * Processi direzionali di costo
estensione funzionale * Processi interaziendali » Efficacia e aumento
* Prescrittivita del valore

Figura 31- ERP e trasformazione dell'impresa(Ficagna, 2007)

Beneficie criticita dei progetti ERP

fithe ertterprise oto the enpeise

i Do n

L 6i nt neoddun zisterna ERA una azienda, grande o piccola che sia, porta con se dei
benefici che a volte non si realizzano pienamente a causa di alcune criticita da saperare
prescindere dal punto di partenza (sistema parzialmente evoluto o inesistegterale,
| 6esperienza
e una soluzione completa ed integrata che supporta e integra la maggior parte dei processi di

¥ porter, Millar, 1985
80 Hammer 1990
®1 Davenport 1998

di

guestoul ti mo

decenni

(0]
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business,n linea con un modello dei processi geneeastandardizzato, plasmato sullo studio
delle Best Practice (cfr. Paragra®a2.2); supporta i processi di piamifazione e controllo,

rende | 6azi enda Aitfluire sigleaimfaenmazionj@arantfse wra disdeed o
flessibilita attraverso la parametrizzazipdisponibilita immediataprogetti chiavi in mane
spessomeno costoso di ,aparitdpdicorglizidnt o Acust omo

Naturalmente questi vantaggi hon sempre sono tutti presenti e in egual misurae dlpend
caso a caso e spesso il successo di un progetto ERP e strettamente correlato al commitment e
alla sponsorizzazione del top management. Per questi e altri motivi & possibile incorrere in

alcune criticita quali il superamento degli obiettivi di buddeth al | ungament o dei
corso di implementazione, problemi di accettazione e comunicazione del progetto,
disponibilita dei keyu s e r riduzione dell 6operativit”™ du

soluzione ERP e knodwow aziendale inadeguato asgiee i nuovi processi di business.

Oltre a queste problematiche occasionali, i sistemi ERP hanno dei fiotiti(o piu
propriamente dei punti di debolezza)e e difficile arginare se non con sforaiirati in
termini di project e change management.

Indivi duazi one e | mpHRRimazendazi one del | 0

Il primo passo in un progetto di sostituzione totale del sistema gestionale azierdlalma

sua parteconsiste nella definizione dei requisiti che il nuovo sistema deve soddisfaae

volta individuatele necessita e i bisogni da soddisfare, & necessario individuare la soluzione

da adottare attraverso una processo di soft@grartner selectiorQu e s t 6 suppbriena o

| 6azienda nell 6ultima fase, qgFig@d3®.a del | 6i mpl

Y

Definizione 1 Individuazione Implementazione
dei requisiti della soluzione della suite ERP

Figura 32 - Dai processi al sistema in esercizio
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3.3.1 Definizione dei requisiti

| requisiti possono essere definid diversi livelli di approfondimento, partendo dal piu
elevato, legato alle carattsichegener al i del | 6azienda in cui
operare, per arrivare ai requisiti di dettaglio sulle singole funzionalita (per esempio di gestione
della codifica di prodotto) e sulle caratteristiche tecnologiche del sistema (per esempio di
compdibilita con altri sistemi informatici presenti in azienda).

Partendo dal livello di dettaglio piu alto, € importante, per scegliere la soluzione ERP piu
adeguata, segmentare I'offerta di mercato in base al settore di attivita dell'azienda o, in modo
piu aticolato, in base aprofilo aziendale(es.: ®ttore di attivita e posizionamento lael
catena del valore di settoreinénsioni delhzienda e della sua operativitaegenza sul
territorio dell'azieda, struttura interna dell'aziendasingipali obiettvi di business loe
l'azienda intende perseguire, etc.)

Il passo successivo riguarda invegerocessi aziendalke, in paticolare, l'identificazione di
queliche costituiscono | "attivit”™ dell éazienda,
perl'azienda in termini di generazione del vantaggio competitivo e di esigenze di flessibilita e
agilita del supporto al funzionamento del processo.

Parallelamente alle attivita di approfondimento dei requisiti in termini di funzionalita, svolte
con l'analis e la mappatura dei processi, € necessario indagare andwalteristiche
tecnologicheche il nuovo sistema dovra aver€oniugando questi tre livelli danalisi
possibile delineare degli scenari evolutivi in termini wipgorto informatico ai proces con

un orizzonte temporale di medio/lungo termine, per definire un vero e proprio piano strategico
di evoluzione del sistema informativo attu@iégura33).

Analisi dei Requisiti funzionali
processi !
scenari evolutivi Gl
Analisi *

((=leglel[olo] oMl Requisiti non funzionali

Figura 33- Evoluzione del sistema infornativo (Ficagna, 2007)

Individuazione della soluzione

A questo punto é possibile affrontare la fase due del piano di azione, ovvero il processo di
selezione della soluzionfFigura 34). E buona norma articolare tale fase in duévitit
fondamentaliuna prima selezione per individuare un insieme ristretto di soluzioni di mercato
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candidate (short lis® wha secondanalisi piuapprofondita solamente su quelli individuati,

per scegliere la soluzione piu adeguata rispetto alleresigee | | 6 azi enda (sof't
vendorselection.

I n guestodultima fase i mportante valutare
considerazione nella scelta del pacchetto da implementare, dwem@| | i neament o tr
futurid el | 6 az i @forditare puo affrcesnagli anni a venirén termini di evoluzione,

assistenza e innovativita.

Gartner ha definito un framewdfkkper svi |l uppare quesaremdifiRoad
businessal fine didefinire un insieme di progetti e iniziative per rtearere |'allineamento.
Léoanalisi prevede cinque step sequenzial.|
1. Determinare la strategia aziendale rispetto al business
2. Compil are I 0inventario dell e applicazioni
3. Collezionare le Road Map stilate da Gartner per ogni vendomeremdere la vision
che si ha di ognuno rispetto alla sua Road Map applicativa
4. Creare lgpropriaRoad Mapenendo in considerazione i tre step precedenti
5. Rivedere e aggiustare la Road Map periodicamente
La prima selezione:
/Prim:ipali input: W\ )
« Profilo aziendale Principali driver di scelta
« Requisiti funzionali e (vendor e business partners):
macro requisiti non * Presenza sul territorio .
\__ funzionali Y, » Funzionalita supportate Output:
* Tecnologie utilizzate * g?:n ll"St dnl'
/ Fonti di informazione: « Esperienza (numero di o mse"m”az;;’ J
» Pubblicazioni, riviste, installazioni e conoscenza del
Internet,... settore)
« Attuali fornitori tecnologici + Indicazione di massima dei costi
« Clienti, fornitori e di acquisto e implementazione
concorrenti VARG J
La selezione approfondita:
Principali attivita: Output:
« Condivisione con i vendor dei requisiti « Scelta del
Principali input: (funzionali e non funzionali)* vendor e della
» Formalizzazione dei « Incontro dimostrativo della soluzione soluzione
processi aziendali ERP declinata sui processi critici « Scelta del
« Definizione dei * Analisi delle referenze di benchmark business partner
criteri di valutazione (anche tramite visite presso aziende che si occupera
che hanno implementato la soluzione) dellimplementa-
= Valutazione delle offerte di dettaglio Zione
Figura 34 - Individuazione della soluzione
®2 Gartner,2011
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Il progetto di implementazione

La fase di implementazione e costituita da un insieme articolato di attivita, ben codificata

nella metodologipropostad ai  vari fornitori e dai |l oro par
integrator). lruob del | 6azienda in questa fase  que
informazioni necessarie, e di presidibe | fornitore <che ,sperol ge I

mantenere una adeguatativazione e qualita di lavoro.

Il presidio del progetto puo avvenirgraverso una struttura di gestione e contrditmmata
dal Project Minagetaziendale, che si occupa di coordinare le attivita tra il persortel@oe

il partner, dalcomitato di utenti chiave del sistemehe sono il riferimento principale per
| 6 a ndeil regsisiti, e infine lo Steering dnmittee che supervisiona e sponsorizza |l
progetto, coinvolgendi vertice aziendale

Il mercato dei sistemi gestionali la domanda

Dopo aver valutato cosa € un ERP, quali sono le sue caratteristiche e coseasiggtifere in

piedi un progetto di ristrutturazione del proprio sistema gesl) € opportuno analizzare la
domandadel mercatadi tali sistemi. A questo scopo si riportano sinteticamemencipali

risultati di unaricerca condot t a ddellPoli@cdisosdeMian®®, thasatd sa una

survey statisticamente signifitva estesa ad oltre 1.00BMI, con numero di addetti
compreso tra 10 e 500, c h eo stato di adopooesdelle | 6 o &
principali applicazioni softwareFjgura35).

Dal |l 6anal i si emer ge ¢ he amigestanali evoldti ovvero ERPa s u
internazionali, gestionali nazionali o gestionali vettida particolare, gli ERP internazionali
vengono utilizzati dal 6%aelle imprese: nelle imprese con un numero di addetti compreso tra
250 e 500, tale percentuale € pari a circa il 28%, ma cominciano ad essere presenti anche nelle
piccole imprese da 10 a 49. | gestionali nazionali sono utilizzati dal 16%RMllI&aliane,

mentre il 9% delle imprese utilizza sistemi gestionali verticali.

% Balocco, R. 2010
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M ERP internazionali
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60% Gestionali nazionali

50% m Verticali
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30% 11— B b A - Nessun gestionale

20%

10% —l

0% T
2009 2010

Figura 35- Imprese che utilizzano le diverse tipologie diistemi gestionali Osservatorio ICT&PMI, 2010)

Oltre il 50% delle imprese e, invece, caratterizzatmda par co applicativo
addirittura, assente. In particolare, il 42% delle imprese utilizza un sistema gestionale che
copre le sole funzioni di base: amministrazione e contabilita e, talvolta, gestione del
magazzino o gestione della relaziaren i fornitori. In alcuni casi, tale sisterméene esteso

tramite lo sviluppo ad hoc di nuove funzionalita. Il 9% delle imprese, invece, non utilizza
alcun tipo di sistema gestionale, nemmerey pupportare le attivita amnistrative piu
semplici (contalita, amministrazioneetc), che vengono demandate a professionisti esterni.

Il parco applicativo di queste im@e €, quindi, composto eschmsimente da pacchetti di

office automation. In entrambi i sa(utilizzo di pacchetti elmentari oassenza delitema
gestionale)si tratta prevalentemente di imprese di piccole dimensioni, con un numero di
addetti compreso tra 10 e 49, mentre sono molto rari i casi di mancata adozione di un sistema
gestionale in imprese con piu di 50 addetti.

Circa il 18% delle imprese utilizza un sistema gestionale sviluppato ad hoc internamente o da
parte di una software house locale o nazionale. Spesso tali sistemi nascono a partire da un
nucleo di funzionalita standard, generalmente a supporto dei processi contabili e
amministativi, per essere poi fortemente personalizzati.

Sesi confrontana dati rispetto alla ricerca condotta nefce o d e | 2007elIGTul | dut

nelle PMI, emerge una maggiore maturita deBdl i t al i ane nel | duti | i
tipologie di sistemgestionali. In particolare, le imprese che non possiedono nessun gestionale
si riducono dal 12% al 9%, mentre non varia la percentuale di imprese che utilizzano
pacchetti semplici. Aumenta del 3% la diffusione di sistemi ERP internazionali, a scapito
della diffusione di gesBonali nazionali, che si ridtono della stessa percentuale. Aumenta
lievemente la diffusione dei sistemi sviluppati ad hoc e di sistemi gestionali verticali.
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1 mer cato dei Si st emi gestional i: | 6offerta

hY

Perquanto r offegtay deir ststemi bedtionaliil mercato ERP € sostanzialmente
dominato da dudig player, SAP e Oraclecon la terza piazza occupata discretamente da
Microsoft. Per analizzare la situazione del mercato dei sistemi ERP nel 2011 si prendera in
esame un interessantiearca di mercato condotta dzanorama Consulting Grotfp una
societa diconsulenzaeader per quanto riguarda il mercd&RP, in termini si software
selection, implementazione e gestione del cambiamémaoinformazioni del rapporto si
basano su una indag che ha coinvolto oltre 1.608ziende che hanno selezionato e
implementato soluzioni ERP negli ultimi 5 anma associando un peso maggiore ai progetti
ERP realizzati nel 20101 rapporto si basa su dati riguardanti le implementazioni ERP
appartenenta tregruppi di impreseTier |, Tier 1l e Tier lll, come si puo vedene Figura36.

SAMPLE VENDORS

Tier | Tier ll Tier 1l
SAP Epicor ABAS
Oracle Sage Activant Solutions Inc.
Oracle eBusiness Suite Infor Baan
Oracle JD Edwards IFS Bowen and Groves
Oracle Peoplesoft QAD Compiere
Microscft Dynamics Lawson Exact
Ross Netsuite
Visibility
Blue Cherry
Exact
HansaWorld
Intuitive
Syspro

Figura 36 - Il raggruppamento dei vendor di ERP(Neely, B, 2011)

Proprio come negli anni precedenti, i vendor afgreanti ai primi due Tier dominano ancora

la quota di mercato dellenplementazioni di ERPR{gura37). L'unione di questi due gruppi
rappresenta il 64% del mercato, con il Tier | che da solo cuba il 53% del totale, mentee il rest
del mercato si spartisce solamente il 36% dell'offerta ERP. | tre big del Tier I, tuttavia, hanno
mostrato un calo pesante della quota di mercato rispetto al 2010, con la perdita di 7 punti
percentuali sia del leader SAP che del follower Oracle e anétr@3$dft ha visto ridursi la

sua market share di 4 punti. Questo significa che tutto il resto del mercato ha raddoppiato
I'indice, passando al 18% al 36% attuale.

% Neely, B.2011
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Figura 37 - Quote di mercato degli ERP (grafico da rifare con le @ 2009, 2008 e 2006)

Il grafico in Figura38 mostra il tasso di selezione dei principali vendor appartenenti al Tier I,
Tier 1l e Tier lll, raggruppati in base alle dimensioni delle imprese clienti in termini di
fatturato. Dall'aalisi emerge che sia SAP che Oracle sono attivi in tutti i segmenti, ma I'ERP
del leader € ovviamente quello piu selezionato per quanto riguarda le aziende con un fatturato
annuale tra i 25 e i 500 milioni di dollari, mentre Microsoft fatica a penetrale i{s4%)

nelle grandi aziende, ovvero quelle con un fatturato superiore ai 500 milioni di dollari. Di
contro, questo ERP ha piu successo riglf# cosi come per i vendor del Tier Ill.

100%
90% +
80%
70% +

60% —+---- M Tier 11l and other

50% ----- M Tier Il

20% - = MS Dynamics

Oracle
30% -
m SAP

20% |-

32,1%

Market Share by Client Revenue

10% |

0% -

: :
<25 25-50 50-100 100 - 500 500 - 1000 >1000
Fatturato (mil.$)

Figura 38 - Tasso di selezione rispetto dhtturato dei clienti (Neely, B, 2011)

La Figura39 mostra la distribuzione delle vendite dei tre big player (Tier ), a seconda del
segmento di mercato a cui si rivolgono. Le percentuali riportate rappresentano la distribuzione
delle vendite di ciascuna azienda e non le quote di mercato totali:

I Produzione e distribuzione

9 Trasporti, comunicaziongnergiae servizisanitari
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1 Servizi
1 Retall

SAP SHARE BY INDUSTRY

Manufacturing and Distribution 28.3%
Transportation, Communications, Electric, Gas, and Sanitary Services 26.7%
Services 12.8%
Retail 6.6%
Manufacturing and Distribution 21.2%
Transportation, Communications, Electric, Gas, and Sanitary Services 23.8%
Services 11.9%
Retail 6.2%

MICROSOFT SHARE BY INDUSTRY

Manufacturing and Distribution 28.1%
Transportation, Communications, Electric, Gas, and Sanitary Services 25.4%
Services 14.9%
Retail 10.5%

Figura 39 - Scomposizione del fatturato del Tier | rispetto asettori (Neely, B, 2011)

La Figura40 rappresenta le quote di mercato di tutti i Tier e anche del resto del mercato ERP,
in ognuna delle quattro industrie rappresentate nel sondaggio (produzione e distribuzione,
trasporti, comuitazioni, energia e servizi sanitari, nei servizi e nel retail).

SAP ¢ il leader di mercato in ognuno dei quattro settori, con quote che vanno dal 28% al 35%.
Anche Oracle gioca un ruolo significativo, con quote comprese tra il 15% per quanto riguarda
il settore produzione e distribuzione, fino al 23% dei trasporti, comunicazioni, energia e
servizi sanitari.

Il presidio di Microsoft nel segmento manifatturiero (12%) insidia maggiormente la seconda
posizione, occupata da Oracle (15%), mentre nel settoiki i@ player occupano entrambi
la seconda piazza (22%). Sono gli altri due segmenti dove Microsoft soffre maggiormente la
presenza di SAP e Oracle, distanziato da quest'ultimo di 6 punti percentuali e ancor di piu nel
settore dei trasporti&co., dove éthccata di 8 punti percentuali rispetto a Oracle. Il resto dei
player € concentrato nel restante 25% circa, ad eccezione del settore Produzione e
Distribuzione, dove riescono a occupare una buona posizione (45%), anche perché é il
segmento di mercato pmaturo dal punto di vista degli ERP, essendo il punto di partenza
storicodei sistemi gestionali evoluti.
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Sanitari service Industry

Figura 40 - Quote di mercato totali per settore(Neely, B, 2011)

| dati riportati inFigura41 indicano che, indipendentemente dal Tier di riferimento, la durata
mediaeffettivadei progetti € superiore a quefimnificata(Figura42).

TIER I/

Months Planned 11.2 12.9 9.25
Actual Duration 14.6 15.7 15 12
Percentage Overrun 30.4% 21.7% 62.2% 29.0%

Figura 41 - Tempi medi di implementazione di un ERRA(Neely,B., 2011)

Le soluzionidi primo livello (Tier 1) sonogeneralmente piu complete e flessitalicio
comporta tempi di implementazione maggiori. | fornitori appartenenti alla seconda classe
(Tier 1l) utilizzano spesso moduli di terze pactme integrazionelel proprio prodottadi

base; tali integraziopr ovocano | 6estensi ooltee ledoevisiom. Idur at
motivo per cui i fornitoriappartenenti al Tier Il impiegano il minor tempo per implementare i
propr.i softwar e (altordivellm €idspeaalizzaZionendahes li cpratterizzh é

dunque la minor necessita di adeguamenti e personalizzdzioragione per cui un progetto
eccede le tempistiche pianificate sono varie, riconducibili principalmente a problemi
organizzativi,diallcazi one dell e risorse o di formazi on
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Figura 42 - Durata media pianificata vs. effettiva(Neely, B, 2011)

In Figura43 e, invece, possibile trovare la media dei costi dettagliatafpamitori del Tier |

e consolidata per quanto riguarda i fornitori dei Tier | &ilnota come i fornitori del Tier |
abbiano un costo medio di progetto molto pi?¥%
player che non rispett questa tendea € Ms Dynamics. & piattaforma di Microsoft,
nonostante sia classificata di primo livello, viene implementata in contesti di dimensioni piu
ridotte rispetto alle altre due. Lo dimwss il fatto che il 60,3% dei progetis Dynamics

riguarda aziende comuatturato inferiore ai 500 milioni di dollari.

Vomor | AvosProwe o

Oracle $5.0 million
SAP $6.7 million

MS Dynamics $1.8 million
Tier ll $3.1 million
Tier lI/Other $1.1 million

Figura 43- Costo medio di un progetto ERRNeely, B, 2011)

La ricerca evidenzi@omei costi medi di implementazione dei progetti, in linea con quanto
visto per i tempi, sforandel 4045 % i budget previsti in fase di pianificazio(fégura44).

Le survey svelananoltre,che la tendenza comune dei clienti € quella di sottovalutare i costi
del progetto e stilare cosi budget irrealistici che non inclodaitre alla possibilita di
incorrerein problemi tenici, voci di costo rilevanti come i costi di formazione e quelli per la
stesura della documentazione progettudtesulta quindi un passo fondamentale per la
minimizzazione dei costi e della durata geogetti di implementazione ERP la definizione
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realistica di obiettivi tecnici e di business quali: processi, flussi di lavoro punti di
miglioramento e requisiti specifici di rendimento dei sistemi.

Reasons for Duration Overruns

M Initial project scope was expanded
Dataissues

M Organizational issues

® Resource constraints

M Training issues

u Conflicts with other priorities

13,90%

¥ The vendor did not deliver promises
functionalitu in a timely fashion

1 Project timeline was unrealistic

Figura 44 - Cause di extra budget (Neely, B, 2011)

Infine, decidere il giusto livello di personalizzazione per i processi di business di un'azienda e
fondamentale per il successo di un progetto ERP. Mentre la personalizzazione € in grado di
migliorare il valore oubf-thebox del sdfware acqistab e permette di massimizzare
l'aderenza alle proprie specificita, pud anche comportare alti costi di implementazione senza
la realizzazione delle prestazioni attese. E' per questo che la questione di quanto e come una
societa deve bilanciarebiettivi di programma e di bilancio in relazione ai benefici di
personalizzazione della propria suite ERP & sempre stata fonte di grande dibattito in fase di
selezione e implementazionellh soluzione ERP. Ifrigura45 & possile vedere come si
comportano le aziende intéstate.

Livello medio di customizzazione richiesto

W Completely customized, In-House developed,
or BoB solution

Extremely customized (Over 50% of code
modified

m Significant customization(26-50% of code
modified)

m Some customicaziont (11-25% of code
modified)

m Minor customization (1-10% of code
modified)

B No customization

Figura 45 - Livello medio di customizzazione richiestdKimberling, 2011)
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Per ri assumere quanto emerso fin ora sul me
utilizzare il noto Magic Quadrafit (Figura 46) stilato annualmente da Gartner, una elell

principali societa di analisL 6 a n a | i s iurante l& aisi econentice, il thercato ERP ha
dimostrato di essere stabile, senza gravi perturbazlte interessano i principali attofiale

Magic Quadrant valuta i prodotti che hanno una presenza globele sono progettati
specificamente per le medmprese commerciali e manifatturietea mappaturadentifica il
posizionamento delle soluzioni RP secondo quattro clustele@ders Challengers
Visionariese Niche playeryed éeffettuata secondo due parametri:

1 Capacita di esecuzioné€Ability to Execute : ampiezza e la profondita delle
funzionalita e la tecnologia dei mhaiti dei prodotti ERPivolti ala fascia media del
mercato(midmarke} sonocaratteristichaltamentandicative per valutare laapacita
di esecuzione diun fornitore. Tuttavia i sistemi piu completi non sono
automaticamentelscelta migliore per le medie aziendke, in mde aree della loro
attivita, ron hanno né la necessita di funzionalitd molto specializnété mezzi per
farvi fronte. Il giusto mix dicompletezza funzionaleei processi dprimari, uniti ad
unottimosupporta | | e atti vi t ™ s tprictarie. ¢nolteehdato ahee | | 6 a z
le medieaziendepresentandimitate risorselT da assegnare al fasionamento di un
sistema ERP, un ridotto Total Cost of Ownershii€@) per tutto il éclo di vita
dell'applicazionee un requisito fondamentale, ed uwn importante fattore di
differenziazionelnfatti questo éra i motivi principali dekcrescente interesse per ERP
in modalit”™ fas a Serviceo

1 Completezza di visionéCompleteness of visiinla capacita di comprendere |l
mer cato val uta | BRPhirécepire i bigbgni e lef necessiia dedle i d
impresee trasformarli in prodotti e servizQuesto vale in generale, ma e ancora piu
importanteper il midmarketdegli ERP. | vendochedimostranodi avere una vision
migliore, in termini di capacita di coprendere, ascoltare e anticipadesideridegli
acquirenti, sono quelli che nel lungo periodo otterranno un maggomntro positivo
da parte dei clientil fornitori che si limitano a risponderelalattuali esigenze del
mercato,senza anticipare lesigenze futurenon saranno probabilmente in grado di
ottenere il successo desideraaausa della complessita dei miglioramenti funzionali
e tecnologiciche dovranno essemmplementati nei proprprodotti, pur operando in
un mercato relativamente lemtqual € quello degli ERP.

% Gartner, 2010

90



Dal | 6anal i $eidueoffedercheesi qodifieano come leader di mercato Sé®

Business Alin-One e Microsoft Dynamics AXLa pima e una delle soluzioni piu ampie e
complete sul mercato, basata sulle best practioadmali e con il programma fasstart

studiato e progettato per le mediweprese, consentdi ridurre lo sforzo richiesto per le fasi

iniziali di implementazioneMicrosoft Dynamics AX, invece¢ specificamente destinato a
organizzazioni di medie dimensiiosin dalla sua concezioneff@ numerose funzionalita e si
contraddistingue per la sumbustezza senza tuttavia appesant.
Informativo, garantendo uiasso TCO(se paragonato a soluzioni simili) anche grazie

al | 61 nt e garcengli atirnpedotieaeicriolagie MicrosoftOffice in primis.

Nel Magic Quadrant viene riportatBpicor 9 come il piu visionario, poiché sviluppato
attraverso tecnologie allo stat ae HBehcepioar t e q
inoltre, per ruotare attorno allBinesdProcess Mnagement (BPM)ffrendo funzionalita che
presentano un ottimo livello dliessibilita caratteristica molto sentita dalle medie imprese, e

tale versatilitgpuo essere preservata attraveesggiornamentperiodid, non richiedendo ogni

volta uno stravolgimento della versione ERP in.uSpicor 9 offre approcci innovativi per la

mobilita, l'analisi integrata e ldi st ri buzi one di una soluzione
Epicor, anche se& un vendor ancorarelativamente piccolo,sta dimostrando dessere
sufficientemente validper! 6 e s p a ntto ib moado,iamche sé prodotto non ha una

maturita paragonabile a quella dei leader del mercato.

Per completare il quadro proposto da Gartner goasenti altre quao soluzioni nel cluster
Chall enger, ovvero coloro che hanno undotti
scarsa vision futura, e sette prodotti classificati come Niche players, che include gli attori piu
recenti del mercato.

Oracle JD Edwards EnterpriseOne
Oracle E-Business\Suite
Infor ERP\ yteling Microsoft Dynamics AX
/'/

QAD Enterprise& plications .
' SAP Businigss All-in-One

IFS Applications

Microsoft Dyy/z‘(@ NAV |
Syspr [

|
Sage ERP X3 ‘.'
Exact Globe |
|
]
/

Infor Eﬁ:’ LN |
Lawson M3 Enterprisé Management System

Epicor 9

Figura 46 - Magic Quadrant for ERP for Product-Centric Midmarket Companies (Gartner, 2010)
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3.4 |sistemi a supportodel business | 6 ext ended ERP

Nel paragrafo precedente si e illustrato il modello a T degli ERP, in cui si specificava la
differenzatragl ERP ficoreodo e gl ERP fiextendedo, oV
gestire le relazioni extraziendali, specialmente con clienti e fornitori, o di favorire gli

scambi informativi intreaziendali.Questi moduli sono rivolti anche ai casi in cui egssario

agevolare le attivita con attori esterni, poiché negli anni si € visto sempre peeuata
frammentazione della catena del valgkEuneimprese hannescompostda catena del valore
tradizionale, esternalizzando il ciclo produttivo vero e gropr e mant enendo al |
attivita fondamentaliiil coordinamento del ciclo produttivo esterh@commercializzazione

del prodottce losviluppo strategico nuovo prodottieigura4?).

Filiera a monte Filiera a valle

Fornitori Impresa Intermediari Clienti
\\ A:.ﬂvitfl inistrat // X\\\\ T \\\
| Sviluppo del camplonaria | \ \
| Acquisti [ \ \
\/ | |
/ Cogrdinamento del ciclog Marketing / /
produttivo e Commercia
ternalizzato lizzazione

Attivita Logistica
Produt n
tive uscita

Logistica
del ciclo
roduttiv

Decentramento locale

Figura 47 - Frammentazione della catena del valore tradizionalé-aini, 2011)

PLM

La parcellizzazione delle attivitalescritta precedentemente si e espressa, a livello di
produzione, nella trasformazione del Aciclo
fas che coinvolgono input e output spesso di competenza di aziende differenti. Questo
cambiamento nel modo di concepire la produzione ha rinforzato la necessita di gestire il
prodotto in modo strutturato lungo tutto il suo ciclo di vita, dalla conceziom#gastio e
manutenzione, fino al definitivo ritiro dal mercato.

| sistemi di Product Lifecycle Management (PLM) offrono un supporto ala gestione del
prodotto, lungo tutte le fasi della sua vita, attraverso due funzionalita principali:

1 La gestione distribt& e collaborativa delle attivita produttive, in quanto i sistemi
PLM abilitano il coinvolgimento di tutti gli attori della filiera fin dalla definizione
delle specifiche e dalla progettazione del prodotto, offrendo strumentictksign e
co-working distibuito;
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1 Gestione della conoscenza legata al prodotto, permettendo una gestione complessiva e
costantemente aggiornata della documentazione (tecnica e di processo) legata al
prodotto finale.

Le specifiche tecniche di prodotto realizzate con i sistemi GAfage di progettazione, e nei

casi piu evoluti, con sistemi CAE, che coprono anche le esigenze di ingegnerizzazione,
vengono poi gestite e arricchite nel sistema PLM per andare quindi ad alimentare la gestione
della produzione supportata dal sistema ERF\e proprio, che puo incorporare o pilotare
eventuali sistemi di controllo automatico delle macchine di produzione chiamati anche CAM
(cfr. Paragraf®.2.3.

| vantaggi dei sistemi PLM sono maggiormente evidenti per quelilendz con alta
personalizzazione dei prodotti o con un modello di business di tipo Engineering To Order
(ETO), che prevede la parziale o totale progettazione del prodotto base per ogni specifico
ordine e con elevati tassi di personalizzazione richiestlaadte, o Design To Order (DTO),

cioé la totale progettazione del prodotto per ogni specifico ordine. Il loro utilizzo, infatti,
permette di avere a disposizione dati di costo aggiornati e precisi, mantenendo sotto controllo
le varie configurazioni del rpdotto e riducendo al tempo stesso il numero di anomalie
progettuali. | settori in cui vengono utilizzate soluzioni PLM sono molteplici, dal settore
Aereonauticoper il quale questi sistemi sono natsettori come la produzione di macchinari

o automodi, per cui il PLM parte dal configuratore di prodotto utilizzato dal punto vendita o
dalla rete di agenti presso il cliente.

| sistemi SCM

Cos?® come | e tecnologie Internet e | 61ICT in
la relazione con il aénte, un percorso simile € avvenuto anche per la gestione della catena di
fornitura. Il sistema di fornitura si € adattato ad un nuovo modo di operare, convertendo la
tradizionale filiera produttiva in una rete di partnership finalizzata alla creazionalaite
attraverso la collaborazione di piu soggetti di business.

Léestensione dei processi produtti vi ol tre i
un aumento della complessit”™ di gestirene dei
di costi sommersi spesso significativi, che si ripercuotono in termini di efficienza e

produttivit”™ sulla profittabilit”™ dell dazien
I ntrodotti sul mercato alla fine degl: anni

affiancano ai sistai esistenti (compresi i sistemi ERP) per fornire una visione complessiva
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della supply chain e quindi supportare le decisioni relative alle attivita di gestione della stessa.
| sistemi SCM supportano prevalentemente i seguenti gsbte

1 Previsione della@manda, che consente di pianificare meglio la produzione e limitare
[ rischi déoi nadeguatezza dell e scorte, cl
cliente;

1 Gestione degli ordini, che consente di rispondere in tempi piu rapidi alle esigenze del
cliente e quindi migliorare il livello di servizio complessivo;

1 Pianificazione della produzione, mediante procedure piu sofisticate di quelle fornite
dai Si stemi MRP, che consentono di pi ani
produttive: attraverso laoofigurazione di una serie di parametri (per esempio la
capacita produttiva delle macchine o le diverse combinazioni di turni di lavoro degli
operai) e possibile simulare diverse ipotesi di piani di produzione per individuare la
soluzione migliore in funone degl i obiettiwvi e dei vion
famiglia dei sistemi SCM, i sistemi informatici che offrono questo specifico supporto
alla pianificazione della produzione vengono detti Advanced Planning Systems (APS)

Queste funzionalitda sondContinuous Replenishment Planning (CRP), il programma di
gestione collaborativa delle scorte con gli altri business partner lungo la rete di fornitura, e |l
Vendor Managed I nventory (VMI), |l a variante
fornitore la gestione dei tempi e della qualita della fornitura attraverso la condivisione in
tempo reale dei dati relativi alla situazione del magazzino.

I n questo nuovo paradigma operativo dell 6a
trasforma da fattore scat@nte a elemento abilitante, supportando gli scambi di informazione

tra partner e conferendo rapidita ed efficienza alla relazioni di business. In particolare, le
tecnologie Internet hanno proposto architetture dinamiche e performanti per facilitare

| 6 ai@he di sistemi collaborativi di business anche BN4.

Bl e CRM

| sistemi di Business Intelligence (BI) permettono di gemeirformazioni e conoscenze a
partire dai dati presenti neBistemi Informativi delle imprese e de Pubbliche
Amministrazioni,al fine di migliorare la qualita dei processi decisiocHalh un sistema di Bl
trovano collocazione differenti funzionaljit@ggruppate in due macoategorie:

% Secchi, 2000

" Managment Accademy for ICT Executive009
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1 Strumenti di Business Performance Management, che permettono di accedere ai dati
contenuti ®i data warehouse, secondo visite logiche flessibili e dinamiche e di
visualizzare in modo sintetico e grafico i principali indicatori di prestazioni.

1 Strumenti di Business Analytics, che consentono di sviluppare analisi piu evolute sotto
il profilo metodlogico, questi strumenti sono utilizzati a livello strategico al fine di
creare vantaggio competitivo.

Nonostante l@ r i s i economica che ha caratterizzato
ritenuto importante continuare ad investire in strumeénBI; tali investimenti hanno, infatti,
riscontrato una crescita del 7% nel biennio 2009/2010, rispettoieahnio precedente,
superando cosi i valori medi del mercato {&T

Le indagini condottel al | 6 Osser vator i o ,tiaro pd3to iluced acune i c o d
evidenze empiriche di notevole interesshe hanno permesso di evidenziare i principali
vantaggi ma anche | e criticit?a e | e barrier

Business Intelligence

Le ricerche lAnno innanzitutto evideretio una maggior efficacia deistemidi Bl seutilizzati

per ottimizzare i processtore d i u n 6 iginptiureenta di Business Performance
Management permettono, infatti, ddurre i costi ed incrementare i ricaMista la criticita

del | 6 atetsutaol ee ccoonnotmi c o, | Hneltcambiongjiguardadsomttatta | i1 st |
la riduzione dei costill maggiorvantaggio competitivo, che i sistemi di Bl sono in grado di
portare ad inogniccasogpstit@osdal supporto alle decisioli6 i mme di at ez z a
la precisione delle informazioni fornite da un sistema di Bl somfatti, alla base di un

processo decisionale reattivo ed efficace. A livello organizzativo, i vantaggi piu consistenti
nell 6utilizzo di g u e s tivaca tlebecinfooraziogiie da naggiore | a
condivisione della conoscenza che esse abilit@@mme qualsiasi innovazione esistono
barriere e critine,ila resistaneal dl dambignentaimeancanzaz di o
commitment da parte del vertice e la diflid nel reperire dati diuona qualita sono i
principaliostacolr i scontrati .dall 60sservatorio

Per quanto riguarda le applicazioni Customer Relationship Management (CRM) sono

strumenti finalizzati alla fidelizzazione del cliente. Come abbiamo piu viteso, la

competi zione nei mercati  notevol mente aume
di vent ato sempr e pi % compl esso. Léaccess

specifiche tecniche dei prodotti, a cui i clienti hanno accessavatso la rete, consente a

tutte le aziende di competere sullo stesso piano. La differenza dunque €& data dai servizi

% vercellis, Orsenigo, 2010
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5

aggi unt iexperieneeo dvad rl @@ da ci che accompagna | 0

servizio. Gl i str ument ipresd principafidntepiro sesnoBdio ai u
raccogliendo informazioni dettagliate sui bisogni dei singoli clienti e quindi supportare |l

mar keting nel fornire unoofferta pemeeanal i zz
tipo predittivo sul comportanmet o dodacqui st o dei clienti, ot

interazione con il cliente (ugelling e crosselling); fornire una visione a 360° gradi del
proprio cliente, tracciando tutte le informazioni a creare un profilo cliente che consenta di
fomreundéof ferta mirata.

3.5 |trend attuali dei Sistemi Informativi

In questo paragrafo verranno illustrate quali sono le tecnologie che stanno emergendo o che

verranno adottate nei prossimi anni. Nella p
gestimali, mentre nella seconda parte verranno affrontate tematiche attuali di pit ampio
respiro, guali i Cloud Computi ndpapaetedel@ Ent er
PMI.

3.5.1 Itrend in atto dei sistemi gestionali

Per analizzare il futuro degli ERRevr r ut i | i Hypea €ycle for [ERP; 200dd r t f
elaborato da Gartner Insgcieta multinazionale leader mondiale nella consulenza strategica,
ricerca e analisi nel campo dell'Information Technoldgp o bi et t i vo duelloquest ¢
di rappresniare le tecnologie emergemtei diversi stadi del loro ciclo di vita, con i relativi

tempi previsti in cui raggiungeranna gufficiente grado di maturig@tadoziongFigura48).

| cicli di vita identificati dalla nota societa donsulenza sono cinque, con caratteristiche ben
differentit r a una fase e | 6altra, ovvero

1 Technology triggerla prima fase di un ciclo di hype rappreseiitdancio di un
determinat@rodottdservizio che innesaan grande interesse mediatico;

1 Peak of Iflated Expectationse la fase incui iniziano articoli eanalisi con commenti
molto favorevoli,chespessattivano delle aspettative piu rosee e shilangiapetto a
quelle eali;

8 Gillin, 2011

®Gartner, 2011
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1 Trough of Disillusionmentsi generano nei media prima una serieamnenti sempre
pil negativj successivamentsi registra un progressivo disinteresse per far spazio a
tecnol ogie maggj ormente fAin voga

1 Slope of Enlightenmennhonostante la fase di silenzio dei medetecnologie che
poggiano su solide basi, a dispetttialeritiche del settorggrocedono nello sviluppp

1 Plateau of Productivitydopo la fased i speri ment lzecnologa sinsi | e
attesta come strumengdficaceed entraa pieno regime nei cicli produttivi.

expectations
Platform as a Service ERP Infrastructure Utility
(Paas) 5
Cloud ERP for Small and Mid-sized Businesses
Business-Process-Oriented Support E Embedded Analytics

Process Templates In-Memory Database Management Systems
Packaged Integration and Cloudstreams
] ERP Mobility

Application Portfolio Management @ Master Data Management
ERP-Specific Cloud Augmentation Applications
Value Management Tools O Templated Implementation Tools

Model-Driven Packaged Applications
"Big Data" and Extreme Information _/)
Processing and Managemeri/
ERP App Stores/Marketplaces

User-Centric ERP Suites @

ERP-Based Implementation T00I53
Cloud ERP for Large Enterprises

Business Intelligence Platforms
Single-Instance ERP Backbol}-e) 1)

\ o
Application-Specific Data Stewardship O Two-Tier ERP Strategy

Pacg Layering énd ERP
Gollaborative Decision Making kControIIer-Free Gesture-Driven

Applications for ERP
As of July 2011
Peak of
Technology Inflated Trough of Slo . Plateau of
. o pe of Enlightenment e
Trigger Expectations Disillusionment Productivity
time >
Years to mainstream adoption: obsolete

Olessthan2years O2to5years @ 5to10years A morethan 10 years ® before plateau
Figura 48 - Hype Cycle degli ERP(Gartner, 2011)

In questa analisi Gartner evidenzia quali siano le applicazioni ERPpatterannoun

beneficomol t o ri |l evant e, indicato come ftrasfor
che impiegheranno dai due ai cinque annr per aggi unger e | a Amai n
nell 6ul ti ma f assrportatel | 6 Hype Cycl e,

T ABi g Datao and Extreme | nf orgsecndo GantneRr oc e s

la gquantificazione delle risorsaclude delle problematiche che emergono dalla
capacita, ddl 6 a mp i a t risprse inforghatize e dalla velocita con cusi

generano i dati{che nclude siacreazionerapidadi record, che tariffe altamente

variabili per la creazione dei datiompresd 6 i mpr ovvi so cal o di pr
il problema delridimensionamento verso il bassd)n ampio array di soluzioni

hardware e software sono emerse per risolvere il problema della capacita parziale. A
guesto punto, i grandi dati, o il processamento e la gestione di eccessive informazioni,

€ una pratica esseale che presenta nuove opportunita di business.
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1 In-Memory Database Management Systeors InMemory DataBase Management
System (IMDBMS) € un DBMS che memorizizaiterodatabase in memoria e accede
al databasalirettamente, senza l'uso witruzioni di nputbutput, consentendo alle
applicazioni di funzionare completamente in memoria.

1 Platform as a ServicPaaS: una suite completa PaaS, di ismlraffigurato nei
diagrammi del Glud Computing &€ una collezione ampia di servizi di infrastruttura
applicatva offerti da un provider di servizi cloud. Tale suite completa PaaS dovrebbe
includere tecnologie di application server, sistemi di gestione di database (DBMS),
prodotti di portale, integrazione delle applicazioni e dei datite di gestione dei
process di business (BPMSs), messaggistica e molte altre falmimfrastruttura
applicativa tutti impostati per essere offeddme servizio.

Le applicazioni che rientrano sempre nella stessa categoria di importanza (in termini di
benefi ci at t¥edr)s tmm mainnsutnr efiam adopti ono ch
sono:

1 Collaborative Decision Makingle emergentipiattaforme di Collaborative Decision
Making (CDM) combinanoi sistemi di business intelligence (Bl) coil social
networking, la collaborazian e gli strumenti/algoritmi di supporto decisionakei
modelli per aiutare knowledge workersa prenderedecisioni di maggiore qualita.
CDM migliora la qualita, la trasparenza evierificabilita delle decisioni, riunendio
corretti responsabili delle agsioni ele informazionidi cui necessitanoassistitida
strumentie modellidi decisione pertinenal fine diesaminare un problemegfettuare
del brainstormingyalutare le opzioni €oncordare una linea d'azione, tracciando il
processo decisionalepcontrollarlo ed estrarne le best practice

1 Process Templatesnodelli di process@ un termine generale che desciiivdisegno
dei processi di business predefiniti e8ecuzione da gestione dei manufatgper
accelerare i tempi darrivo allasoluziore. Tipicamente, modelli di processo sono
rappresentati tramite grafici e sono basati flussi di processo, regole service
oriented architecture (SOA) contenuti variano notevolmente da providgorovider
Alcuni offrono semplici modellazioni grafie a iniziare le discussioni sul processo
selezionato da migliorardltri fornisconodettagliatimodelli di processo predefiniti,
modelli tecnici di riferimento, le efinizioni dei servizi candidatibiblioteche di
servizio tecnico, set di regole, modalliinterfaccia utente, scenari di simulazione, le
politiche di governance caomandateguide per laconsegna da distribuzione e
metodologiedi miglioramento dei processi.

[ secondo livello di i mportanzaledeguentibenef |
applicazioni, dalla pit matura a quella piu innovativa (Eigura 48 per il tempo di
mai nstream adoption e i posi zionamento
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Intelligence Platforms, Singlmstance ERP Backbon&emplated Implementation Tools,

ERP Mobility, Master Data ManagemenEmbedded AnalyticsApplication Portfolio
ManagementValue Management TogldModelDriven Packaged Applicationd)ser

Centric ERP Suites Pace Layering and ERR.terzo livello incluce le applicazioncon

un i mpatto fAmoder at o0 e negl elenchitsaprastantmaquel | e
comunquepr esent i nell 6 Hy pe duero Ican.unald@aortinuitamo g r
A | origpetto ad ogginondelineanessuna applicazione ERP.

3.5.2 Enterprise 2.0

La presenza di investimenti in strumeatiecnologie 2.0 non sempre proceligari passo

con il |l ivedeb Hboréamatultigzzo all dédinterno del
Unified Communication, Project Centri@ollaboration eLive Collaboration utilizzati spesso

in modo sistematico dalle imprese piu processi, ve ne sono altri coroleg, forum, wiki,

podcasting, videosharing social networking che, pur presentandmigdia interessanti tassi

di diffusione, hannain livello di maturita inferiore, a testimoniandalla difficolta a uscire da

fasi di sperimentazione e di utilizzo sporadicé dirlo € una ricerca condotta

dal |l 60Osservatorio Enterprisé& 2.0 del Politec

Léanal i si mo s t r aaloropresenza nomsi tradutetiniun reade cambianiento

in benefici concreti a causa dgap organizzativi e culturali che non vengaaf@rontati e

colmati. Per comprendele6i mpatt o pot enzi arhpeeseddargilej norst r um
basta guardare alkola diffusione, ma occorre entrare n&rito della loro applicazione nei
processaziendaliF o c a | i z termiong sulleolé aziende del campione che utilizzamo

modo sistematico strumenti e applicazi@r, il terreno piu fertile di sviluppo erescita si

trova in processi quali la gestiomki Sistemi Informativi, il Marketingla gestione delle

Risorse Umane e I&omunicazione Interna. Meno rilevansia come numero che come

impatto, sono leniziative a supporto dei processi che riguarddr@ommerciale e le Reti di

Vendita, il Customer Service e la Ricerca e Sviluppo. Nella scelta di investimento le imprese
tendono ad orientarsi verso soluzioni che hanno un ritorno economico chiaro e immediato,
trascurando, in fase di valutazione, la comgre piu intangibile dei benefici, legata
tipicamente a impatti di natura strutturale. Ne deriva che struméntiUnified
Communication, Project Centric Collaboration e Live Collaboratite, spesso permettono

di ridurre in modo immediato e quantificabil costi di comunicazione e collaborazipoen
ricadute rilevanti sull éefficienza dei proce
delle imprese e sono quelli utilizzati in modo maggiormente sistematico e pervasivo nelle

"L Corso, 2010
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organizzazioni delcampione. La rilevanza delle diverse tipologie di benefici cambia in
funzione dei processi considerati e delle diverse applicazioni utilizzate a supporto delle
attivita. Una visione di sintesi mostra come, in modo trasversale rispetto a tutti i processi
amalizzati, i principali benefici ottenuti riguardino il miglior supporto alla collaborazione e

all a ges
valutazione exa n
esempi o,

tione della conoscenza. ! tema del |
te dell 60i nvesti ment oprimaneoexposs. 8anagdr e h a
guesto beneficio emerge in modo chi

gestione delle Risorse Umane e dei Sistemi Informativi, al contrario per i processi di

Marketing, Operations e Ricerca e Sviluppo € nm@ggente percepito il livello di
soddi sfazione dei di pendent i e dei coll abor a
mol to pi % Anapertao delle attivit di gueste

Strumentie tecnologie Enterprise 2.0rsmsempre piu diffusielle aziende del campione che,
in oltre il 90% dei casi, riservano nel 2010 un budget specifico per attivare e potenziare

i nvestim

ent i nei di

ver si

ambi t i

del | 6Enterp

come in molti casi la presenza di stemii non si sia tradotta in un reale cambiamento. Per

comprendere | 6i mpatto degl:. strument i sul l e
di ffusi one, ma occorre entrare nel merito di
processi azierdli. La sintesi dei risultati ottenuti,n  t er mi n i di l'ivell o di
ebenefi ci rilevat. Sui processi ,arappresgniatat o de
in Figura49.
' ‘1 i i ™
@ LiveCollaboration
Wiki ®
Project Centric Collaboration
@ i llab
Podcasting &
_ Video sharing .
[&]
®
®
@ | social Networking Services @ Blog& Forum
@
Semantic Search
Microblogging
o @ Rating & Folksonomy
-
. >y
- Maturita +

Figura 49- | benefici e il livello di maturita degli strumenti 2.0 (Corso, 2010)
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Gli strumenti raggruppati sotto il nome di Unified Communication (chat, instant messaging,
presence, call, web/videoconference), Project Centric Collaboration (collaboraziaerss

su documenti, groupware, project management tools) e Live Collaboration (condivisione e
coediting in real time di slide e documenti, strumenti di collaborazione sincrona) sono stati
introdotti nella quasi totalita delle aziende del campione, eplag presenti, vengono spesso
utilizzati in modo sistematico in alcuni amb

Altri strumenti come blog, forum, wiki, podcastingl e videosharing, invece, pur presentando

alti tassi di diffusione (oltre la meta del cpione) hanno un livello di maturita limitato,

elemento che evidenzia un interesse crescente nelle aziende a fronte pero di una marcata
di fficolt”™ ad estenderne | O0uso i n modo siste
poco utilizzati, come miablogging, rating & folksonomy (social voting, tagging, social
bookmarking, semantic search6 e sociaétworking services. Tra questi, € interessante
evidenziare un discreto numero di sperimentazioni attive sul tema della semantic search (18%
delle aziend d e | campi one) , a testimonianza di co
della ricerca delle informazioni sia centrale per molte aziende.

3.5.3 Cloud Computing e Software as a Service

Léutilizzo di s i s thasmiServio® da tpateodallaAMI italiane risoita,d a | i t
ad oggi, confinato ad alcuni ambiti specificA sostenerlo &€ una ricerca condotta @lall
Osservatorio ICT &PMI del Politecnico di Milano nel 2018 In particolare, sono stati
individuati casi interessanti adozione da parte di prese di piccole o micro dimensioni

operanti, in prevalenza, nel settat@ servizi, con esigenze ICT limitate. | sistemi adottati si
configurano c¢ome elsgugportano eptevalenteraeaten pttivitacdi aatura
amministrativa e contabile e, sdlo pochi casiattivita di gestione del magazzino. In alcuni

casi , i fornitore del Imbampliitc a zhi asnseraizo$ é r e i
informativi (ad esempio, banche datietc) ad integrazione dellefunzionalita

del | 6appl i capptidcazioni esono paaticolarmente utilizzate da imprese e/o
professionisti (ad esempio, consulenti del lavoro, studi professiatalj, a supporto di

attivita di natura finanziariaRari i casi di utilizzo di gestionaliimodal i t© fAdas a Se

pare di imprese del manifatturiergoprattutto se caratterizzate da esigenze applicative
Afevoluteo (i n r el gestioredala produtione sl ggstioree,del eidlol a

attivo e passivo, alla gestione del magazziet; ) a causa vetloedil 6el ewv
personalizzazioneichiesto e, in alcuni casidella necessitadi integrazione con altre
applicazioni software utilizzate dall 6i mpres
72

Balocco,2010
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Per quanto riguarda lepplicazioni di Business Intelligencemmo dal i t ~ Nbadea a Se
parte dellePMI italiane, si rileva un livello di adozionenarginale. Il principale ostacolo

all dutilizzo del |l a BuBs a sesviseridiedet nella Hifficgl& nlic e i n
i ntegrazione dell éapplicazione con estrattmo!| t e p |
dati per effettuare le elaborazioni e generare report o cruscotti. Tale difficolta & aggravata
dal |l 6el evato l'ivell o di frammentazi one e

| ar chi t et t RBMI @aliaheT La Ricercantwalinfag messn evidenza come una
elevata percentuale dPMI s i a caratterizzata da undéi nfr a

del |l 6evoluzione del sistema informativo nel
elevato livello di disomogeneita dei sistemi (risoreever, ai sistemi operativi, ai database,

etc ) e di di spersione dei dati . Se guardi amo
applicazioni di Business Intelligence sta indirizzando le proprie soluziomand al i t © fAas
S e r v (guardo preanti) verso il mercato delle grandi imprese. Per il futuro si intravvede

un potenzial e di di ffusione per applicazio
personalizzazione e che consentano di minimizzare lo scambio di dati con il sistema
informativod el | 61 mpresa (ad esempi o, applicazioni

delle prestazioni dei siti Webic).

Altro dato rilevante &he solamente 8% dellePMIi t al i ane ha adottato
CRMinmodal it~ f.dslla magifrearte dec cash si tratta di imprese di medie
dimensioni operanti nel comparto dei Servizi alle Imprese (ad esempio, Servizi di
Consulenza, Mediatc. ) e del l a Distribuzione Commerci al
i casi di imprese operanti nel oparto manifatturiero. Il livello di adozione, superiore

rispetto alle altre applicazioni analizzate, dipende da alcuni fattori, che proviamo ad elencare

di seguito: basso I|ivello di personalizzazi
applicazoni. Spesso I®MI che hanno adottato soluzionidiCRMimo d al i t© fAas a ¢
non hanno richiesto interventi di customizzazione delle funzionalita particolarmente rilevanti,
anche in considerazione del f at icagionemoeha i n m
sostituito unbapplicazione esistente ma ¢
(quelle di relazione con i clienti) non ancora supportate da applicazioni software; maggiore
facilita di integrazione con le altre applicazioni dedtsina informativo aziendale. Nella

maggior parte dei casi di adozione, il CRM non ha comportato uno scambio di dati
particolarmente intenso con le altre applicazioni del sistema informativo aziendale. Da notare,
comunque, come il CRMimodal i t " i & &a& stato addteato prevalentemente da

i mprese dotate di un si stema gestional e bas:
quindi, facilmente integrabile

La diffusione di tali applicazioni iimo dal i t ~ i dars le RMI iGlame \siattestad
attorno al 2% e si focalizza, in particolare, su sistemi di videoconferenza che integrano voce,
video e chat. Tali applicazioni non richiedono personalizzazione ed integrazione con |l
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sistema informativo aziendale e, per questo, la modalita dzaatifias a Serviag appare
particolarmente attrattivalnfatti viene preferita alla modalita di adozione tradizionale
soprattutto nel caso in cui | 6i mpresa 1inte
comprendere funzionalita e benefici, oppure ¢ado in cui ne faccia un utilizzo sporadico,

che renderebbe economi cdméhtsBtentaeant aggi oso |

Per quanto riguarda la Gestione Documentdke €onservazione Sostitutiva, adgi esiste

un certo numero di fornitori di sistemi cha $ndirizzando la propria offertamodal i t © fAas
Ser v vese ib mercato delldMl, le qualinon hano ancora adottato questo tipo di
soluzioni, facendo leva sulla facilita di adozione e sui benefici tangibili immediati che si
pOSSoNO riscontrare.

Circa il 20% dellePMI i t al i ane si di mostra interessatoc
undappli madiadneé " i M aFocaliazadBseaule sote andprese che hanno
dimostrato interesse per tali soluzioni emerge éhgufa50), circa il 40% intende valutare

| 6adozione di un pacchetto gestionale sempl
contabilita. Si tratta in prevalenza di imprese di piccole o micro dimensibei stanno

utilizzando pacchetti elementari in modaliradizionale o sistemi sviluppati ad hdic25%

crcasta pensando all éadozione futura di una S
e/o di Unified Communication & Collaboratiothe applicazioni di Gestione delle Risorse

Umane, di Business Intelience e per la gestione degli acquisti sono state segnalate da un
numero di imprese inferiore al 20%.

0% 10% 20% 30% 40% 50%

.l 1 1 1 '

Pacchetti semplici per amministrazione e contabilita
Gestione Documentale e Conservazione Sostitutiva
Unified Communication & Collaboration

CRM

Business Intelligence

Gestione degli Acquisti

Gestione Risorse Umane

Office Automation

Figura 50 - Imprese interessate ad adottare in futuro la soluzioneimo d al i t © i gBalocao, ¥y vi c e O
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Capitolo 4

Il modello: ICT per gestire la complessita

In questo capitoleiene illustratda proposta deinodellofrutto del presente lavoro di tesi, il

cui scopo € quellai mappare la capacit@di unaPMI (o di un gruppo diPMI) di gestire
configurazioni piu omenocomplesseat t r aver so | e tecnologie del
azienda. Per raggiungere tale scepao stateitilizzate o estese metodologie gia consolidate

in passato, analizzate e illustrate nei capitoli precedenti in fase di analisi deléuedter

I modello mette in correlazione due variabili: Gomplessita gestionaled il Livello di

governo delle ICTLa Complessita gestionalgelle imprese il risultato didue contributi: la
Complessitaorganizzativae quella delbusiness declinate aoro volta in piu fattori che
identificano rispettivamente le caratteristiche interne (struttura organizzativa,-Howew
dimensionietc) e quelleestema | | 6azi enda (robustezza del b u
caratteristiche del businest). Per quanto riguarda la valorizzazione dekllo di governo

delle ICT, invece,si considera una media tracontributi forniti, dal ruolo e le competenze

dell a Direzione | D,j mpoastbemdildnennpoatzaodal k
applicaiva e infrastrutturalelel sistema informativo.

Al fine di comprendere meglio i conce#iottesidal modelb verranno riportate, nella prima

parte di questo capitolo, alcune definizionicdmplessitacondivise in letteratura che sono

state usate comeferimento per la costruzione del modello. Successivamente verranno
approfondite tutte le componende det t agl i che compongono | 6al
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4.1  Principi guida per la strutturazione del modello

Definire e delimitare in maniera univocasignificato che la parola complessita assume non &
sicuramente semplice, poiché le definizioni che si possono trovare in letteratura sono
molteplici e dipendono fortemente dal contesto di riferimentacontributi di stampo
tecnico/scientifico tendono adsociare alla parolaomplessital concetto di non linearita.

Un problema € detto non lineareqdam non ~ possi bi | analsidslle!l ver |
diverse componenti in forma scomposta, in quanto esse interagiscono ffaRartendo da
questo pesupposto € @ssi bil e drgahiizarione eomplessad come*:

flundorgani zzazione fatta da unbeterogeneit?’
autonomie, che richiedono anche sguardi dedicati per poterli comprendere, ma che sono
tessuti insieme gcongiunti per cui non é piu possibile comprendere le singole parti se non
nelle relazioni con |l e altae e con | 6ambient

Un ulteriore contributoa supportodi questadefinizione, &€ possibile trovarlo nel libfd L e

PMI nel Sistema @ b a’P, ehéintroduce il concetto djrado di complessita di un sistema
spiegando come sia impossibile dedurre tale grandezza senza contestudlisiisama

nell ambito delle interconnessione ed interd

In questo lavoroverrapresa come riferimentoqu e st 6 ul t i ntansidemth ipmi zi one
adatta in qgqguanto ben coll ocabil Mlall éi nterno

Pertantoliprimo passce stato quello di delineare una metrica preposta alla valutazioae dell
complessita, basata su ulista di driver significativi, che potessero rappresentare alcune
configurazionic hi ave del |l 6i mpr esa, del mer cato in c
volta completato il quadro generale per ogrea(interna ed estan), si € analizzato come

questi driver, presi singolarmente o attraverso combinazioni lineari, potessero interagire tra

loro in modo tale da identificare d@ttori specifici. Questi ultimi si basano su modelli e
definizioni consolidati in letteraturanterpretati in modo tale daalorizzareunivocanenteil
relativo contributo alla complessit”™ dell dim

E stato necessario escludei@le metriche del modellalcuni fattori quali la leadership, lo
stile imprenditoriale o il clima aziendale poiché ramatti a rappresentare una proxy diretta
della complessita o dipendenti prevalentemente da analisi interpretative/soggettive.

"Magrassi, 2010
" Brunod, 2008
S Berardi, 2010
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Tal i fattori, infatti, i softb futti eprozessn ® le attivipe r me a
del | 6i mpr esa, ipleg Iciune aroinz z arpeosisGadnal i si su
conseguenza, includerli nel modello. Altri fattori, invece, come ad esempio la complessita
introdotta dalla gestione di un business internazionale o la complessita derivante dalta macro
strut ura aziendal e, possono essere misurati gr
facili da individuare in maniera oggettiva e standardizzabile.

| fattori di disturboindividuati rappresentano, tuttavia, una minoranza circoscritta a pochi
elementie per questo motivo sono stati trattati separatamente in una sezione dedicata (cfr.

Paragrafod.4) . Essi i nfluiscono certamente sul gr a
sono stati considerati come condizioni di contorrobie, sotto opportune ipotesi, possono
essere esclusi dai confineld model | o, dato che | 6obiettivo

una rappresentazione semplificata della realta, senza tuttavia perdere di valenza generale.

4.2  Sintesi concettuale del mod® proposto
4.2.1 Obiettivi del modello

L6éobiettivo di guesto modell o  quello di C (
governodelle IClc he wundor gani zispetta alld oraplessita gestioniakest laa |
caratterizza. Lo sguardo é ritolin particolare alle realta d?Ml e gruppi di PMI. Tale
complessit”™ — identificata anal idlbwinedson | 6or g
cui opera (complessita esterna).

I modello ha una funzione prescrittiva, ovvero definisce qualelasidgtuazione attuale

del | 6 i tattpviapu® assere applicato anche nel caso in cui sia gia stata individuata dal
management una strategia evolutiva o se & gia in corso un cambiamento. In questo caso

l 6anal i si dovr " esser atualdlaaigutazoneafyturacsali|ai d e r &
dal |l 6i mpresa.

422 Metodol ogia doéanal i si

1 model | o si sviluppa a partilréei nibalelsGi dseenct«
due punti di vista: quello organizzativo e quello business, ottenuti rispettivamiaranalisi

i nterne ed est er n e risalthtd d quesfe due sanalisi pdrtera asstalilitee s i d
livello di complessita gestionatdhe caratterizza IBMI (o il gruppo) in esame

Il secondo passo sara quello di identificare la capaeith dd 6 i mpr esa di gestir
attraverso il governo delle IC&tale capacita verra ricavata sulla base di fattori relativi ai Sl
aziendali € alla Direzione IT nel suo complesso.

Per | 6applicazi one udaedonoscenzagptoforni t a wWedc ¢ s apir @
esame i n particol are per qgdulailevanoento deldgivekordellea | 6 an
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I CT aziendal i, ~ necessario coinvolgere ut ¢
abbiano accesso a dati ed informazioni riservaten Botjuesto modo, infatti, sara possibile

ottenere un buon grado di precisione sui f a
esterna, invece, € semplicemente necessaria la padronanza dei principi di mercato e
del | 6economiutdidiantd u sstornioa | ed i fatto, di sponi bi

fondamentale che essi siano correttamente interpretati e correlati.

4.2.3 Struttura del modello

Come gia illustrato, il modello € composto da due assi fondamen&lComplessita
gestionaleed il Livello di governo delle ICTII risultato che si ottiene e da interpretare in
funzione del posizionamento del punto rispetto alla diagonale della matri€éegura 51

vediamo la matrice che sintetizza il modellpresenta posizionamenti fittizi di ipotetiche

realta diPMI. L6i mpresa X ad esempi o sarebbe undi mj
non ha undadeguata capacit”™ di gov anpmesa del |
arretrata; queste imprese nessitano di innovare i propri sistemi e riconsiderare il ruolo delle

ICT al fine di gestire correttamente la propria compleskifdi mpr esa Y sar ebbe
ben posizionataAllineata) in quanto presenta alta complessita gestionale ma un adeguato

livel 1 o di governo dell e I CT. LO6i mpnpress an Z, [
espansiongin cui il livello di governo delle ICT non si limita ad essere adeguato al livello di
complessit”™ dell 6i mpresa ma  a&addstafrup.t t ur a s u
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=
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Bassa Media Media-alta Alta

Complessita gestionale

Figura 51 - Matrice di sintesi del modello

1 posi zi on a maeQomplessitagéstiodabesiva ealladsmtedili duevalori: La

Complessitarganizzatia e laComplessitalel businessLe due analisi ptano a due risultati

di complessitandipendentima confrontabili, essendo tarati su una stessa scala. Il valore
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ri portato Gompldssittagesianalsdra il nhaasimo valorescontratotra le due
variabil. Ut i | i zz ar e un 6 antesi poaebba eisultare erdatte qd esemgidaci s

si trovasse in un caso in cui la complessita interna &€ molto elevata mentre la complessita
esterna é limitata e si sintetizzassero i risultati attraverso una media o un posizionamento sulla
diagonale, stonsidererebbe opportuno un livello medio di governo delle ICT. Cio pero non
corrisponde alla realtaun livello medio di governo delle ICT non e, infatti, secondo i
presupposti del modello, sufficiente per gestire coraplessita organizzativelevata.

Il livello di complessita che & assegnato a ciage@uaadi analisi (interna ed esterna) & dato

dalla configurazione assunta dai singoli fattori di analisi. Ognuno di questi fattori verra
analizzato singolarmente (dettaglio nel paragrdf8) e verra assegnato un valore di
complessita da 1 a 4, rappresentato da una scala cromatica: verde (1), giallo (2), arancione (3),
rosso (4). Questi fattori sono da considerarsi contributi indipendenti alla complessita
(organizzativa o del lminess)per quest o moti vo | aeastcaloofpl essit
come media dei fattori facenti parte della stessa.

Una struttura di guest o t iLigelio di governoa¢ll@eICldef i ni
relati vament e a ndjvideas debfaterie su ognuno di essitverr espréssa
una valutazione da 1 a 4 sull 6i mpresa in es
dalla media di questi contributi.

4.3 Descrizione di dettaglio del modello
4.3.1 Complessitaorganizzativa

Per Compgessita organizzativas 6 i nt end e | a compl essit?’ der
all 6i mabella3a .onlon ri assuntii i f a areaper ognidalioee c ar at
sono stati specificati i driver presi in considerazioweero le variabili che vanno osservate in

azienda e che incidono stalore di complessita introdotttal fattore in questiond.a tabella

contiene, inoltre] e conf i gurazi oni a ecdalle qualicdipenglonoeis a Vv a
valori di complessitaL 6ul ti ma <col onna, i nvece, contiene
riferimento per | 0analisi del fattore.
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Fattore Driver Configurazioni Riferimenti bibliografici

* Progetti
Modalita di lavoro * Processi
* Prodotto i i ’
Macrostruttura G. Spina, La Gestione dell'Impresa,
* A matrice 2008
Organigramma ¢ Funzionale
* Divisionale
) ) ) : Mlcro |mpresa (<) Gazzetta Ufficiale Comunita
Dimensione aziendale * Piccolaimpresa (10-49) )
o Europea — 1 Gennaio 2005
Microstruttura * Media impresa (50-250)
Percentuale di Knowledge * <50% Desmond Beckstead, Guy Gellatly
worker * >50% (2004)
Intensita informativa di ¢ Alta
processo * Bassa
Scambi informativi Information intensity (Porter e MIP)
Intensita informativa di ¢ Alta
prodotto ¢ Bassa
. *« F ti Interdipend , f degli
Scambi informativi intra-gruppo reguen : mer I.pen enzal requenzzla eel
* Rari scambi, processi trasversali.
Gruppo
. *+ < 3imprese . - ]
Estensione del gruppo « > 3imprese Rilevazioni oggettive
) + Tacita The Knowledge-Creating Company
Gest dell
estione defla conoscenza * Esplicita (Nonaka e Takeuchi, 1995)
Conoscenza dei processi
Formalizzazione delle attivita « Standardizzabili G. Spina, La Gestione dell'Impresa,
* Non standardizzabili 2008
Tabella3-Det t agl i o daeeaorgarazratvar i del | 8

Macrostruttura

1 pri mo afeaorganzativa ahesi lvdolé rappresentare € quello che indaga la
complessita derivante dalMacrostrutturg ovver o come | 6azienda si
di vista strutturale per rispondere alle esigenze operative richieste dal business. A tal scopo i
driver selezionatsono lamodalita dilavoroe | a st organigramma del | 6

Per quanto riguarda il primo indicatore si identificano tre configurazioni principali, ovvero se
| 6azi enda oper a ppgedivcan legcheequad rET@ DTDete (cfr.

Paragrafo3.4), se é piu focalizzata sprocessir i pet i t i vi e trasversal
prevalentemente orientatapgbdotta

1 secondo driver  rappresentativo della st
focalizzataa | | 6 out put in termini di mivisitodatdt de @ , cl i
orientata alle attivita (strutturtunzional@ o se € una composizione delle due (struttura

matrice).

In letteratura € ampiamente discussa quale sia la configuraziomeizzativa preferibile, a
seconda della tipologia di attivita e degli obiettivi da raggiungere. La struttura divisionale e,
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infatti, piu adatta per gestire un orientamento al prodotto, quella funzionale & generalmente
indicata per supportare i processirextinzionali e quella a matrice per la gestione di progetti

pitl 0 meno comples$i Questa distinzione & abbastanza condivisa, ma nella realta & possibile
trovare situazioni ibride o miste che chiaramente ampliano lo spettro di soluzioni percorribili.
Quega scomposizione si limita a considerare i raggruppamenti standard, a prescindere dalla
moltitudine di realta esistenti pit 0 meno ibride, senza comunque perdere di validita generale.

| driver sono stati utilizzati come assi per creare la matrice delladgtagttura, al fine di
identificare una proxy diretta della complessita per questo fattore: come si puo vedere in
Figura 52, sono state identificati nove posizionamenti possibili, ovvero la combinazione
lineare di tutte le situaani descritte precedentemente. La diagonale identifica il
posizionamento ottimale, mentre nelle rimanenti casistiche la complessita € massima (zona
rossa), a causa di un disallineamento tra la struttura e la gestione delle operations. Da notare,
inoltre, che la complessita aumenta ugualmente nel senso indicato dalla freccia, anche nei casi
di perfetto allineamento. Questo perché la gestione di organizzazioni a matrice che operano
per progetti devono dotarsi di sistemi di controllo e di coordinamento lattiecsofisticati’.

Organigramma
Funzionale A Matrice

Divisionale

Prodotti Processi Progetti

Modalita di lavoro

Figura 52 - Macrostruttura

"% Spina, 2008
" Spina, 2008
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Microstruttura

Il secondo fattore che si vuole rappresentare € quello che indaga la complessita derivante dalla
Microstruttura, ovvero come | 6azi enda vida organicoopergani z
rispondere alle esigenze operative richieste dal busiAdss$.scopo i driver selezionati sono

la dimensione aziendaled il tipo di mansionginteso come il rapporto (%) tra i Knowledge

Worker (cfr. Paragraf8.1) ed il numero totale dei dipendenti.

Per quanto riguarda il primo indicatore si identificano due configurazioni principali, ovvero se
| 6azienda — di piccole o medie dimensioni
una impresanel pesente lavoro si fa riferimento allmova definizione delle microimprese
dettata dalla Commissione Europezhe sostituisce a decorrere dal 1° gennaio 2005 la
definizione stabilita tramite la raccomandazione 96/280I€Rarticolare una media impresa

e definita come un'impresa il cui organico sia inferiore a 250 perswiilecai fatturato non
superi 50 milioni di euro o il cui totale di bilancio annuale non sia superiore a 43 milioni di
euro. Una piccola impresa, invece, € definita come un'impresadrganico sia inferiore a

50 personectil cui fatturato o il totale del bilancio annuale non superi 10 milioni di euro (cfr.
ParagrafdlL.1per un approfondimento sulMI Italiane).

Il secondo driver e rappresentativo della tipologia di lavoratori ptiegerazienda € il
discriminante e effettuato sul numero di Knowledgerk®o presenti in azienda. Quesliimi
sono tutte quelle persone che hanno ruoli gewgbiervisore, aiutante, ricercatore, connettore,
gestore, organizzatore, cetiore, diffusorerisolutoree controlloré®.

Maggiore e il numero di queste figure, maggiore e la possibilita che esse necessitino di
interagire tra |l oro e con il resto dell 6azi e
complicano | a g¢gesdal oescere dekelsledimempianieis modaspiuele s
proporzional®. La soglia del 50% & stata stabilita sulla base di studi empirici di settore, in
guanto vi sono business che storicamente si aggirano intorno al 10% di Knowledge Worker,
prevalentemente appr t enent i a l settore primari o, fin
operano in quello terziaf

8 Reinhardt, 2011
® Drucker, 1954
80 Becksteadellatly, 2009
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Dimensione aziendale
Piccola impresa Media impresa

Bassa (< 50%) Alta (> 50 %)
Tipo di mansione (% di Knowledge Worker)

Figura 53 - Microstruttura

Scambi informativi

Questo fattore si basa sulla matricdormation Intensityintrodotta da Porter e Mar nel

1985, Loobiettivo per il quale questa matric
déanal i si del | 6organi zzazione finalizzata a
ottenere un vantaggio competitivo. Porter e Millar suggeoisn o d i val ut ar e
déinformazione nei prodott.i e nei processi C
tale intensit”™ cresca anche il potenzial e va
del prodotto o nparldacsas sibeldtéasnstoe.nshida 1 nfor m
per mette di posi zi onar e Hgbora5)gat iche 20aszamioicn e i n
doéoi nformazioni i nfl uenza f o taleeosiecionanentgu@ ¢ o mp
essere considerato una proxy diretta della c¢

infatti, si ha un aumento della complessita organizzativa dovuto alla difficolta della gestione
delle stesse. Ogni quadrante della matrice pud esseigueluicondotto ad un livello di
complessita secondo la nota scala cromatica ed evidenziare cosi il contributo che gli scambi
informativi hanno nella definizione della complessita organizzativa.

8 porter, Millar, 1985
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Alta

Intensita informativa di processo
Bassa

Bassa Alta

Intensita informativa di prodotto

Figura 54 - Matrice Information intensity, livello di complessita per il fattore: Scambi informativi

Le caratteristiche principald]i che si 0OSser v,
sono: l a quantit”™ doéinformazioni e dioricompor
diretti, la durata dei cicli di lavoro, la complessita del processo produttivbreimero di

repart. coinvolti. Per guanto ri guarda I 61

caratteristiche primarie analizzate sono: la numerosita di informannrnnseche nel
prodotto, la numerosita dei codici della distinta baksi mumero di utilizzi del prodotto.

Gruppo

Nel Paragrafd.l.2é stato trattato il fenomeno aggregativo delle impr&egesi prendono in
esamePMI facenti parte di un gruppo e doveroso considerare nel modello la complessita che
guesta particolare configurazione implica. Figura 55 € rappresentata la matrice di
riferimento per questo fattar€ome per i precedenti fattori, dolore del quadrante in cui si
posi ziona | 6i mpresa ne indica il IGruppal | o di

| driver individuati per esplicitare la complessita di questo fagoren o | 6 ent i t ° d e
informativi tra le imprese facenparte del gruppo e la numerosita del gruppo stesso. Per
guanto riguarda la numerosita e stata scelta una soglia di riferimento. Si considerano come
gruppi di piccole dimensioni aggregazioni con al massimo tre imprese operative (escluso
holding o finanziae), mentre gruppi con quattro o piu imprese sono da considerarsi estesi.

Questa scelta si b &%aqualisidegge dhe il 716% flebgruppié& i d a
composta da meno di due imprestat a | 6alta popolazione di
82 |STAT, 2011
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d mensi oni si  scelta una soglia bassa in m
guantomeno accettabilBi ver sament e, per misurare | dentit
le societa del gruppo € necessario individuare i processi traswvaisatiue imprese e le

funzioni centralizzate. Analizzando tali processi si possono classificare i gruppi in due macro
classi: gruppi comari scambi informativi e gruppi con scambi informatfiequenti.Nella
macroclasse scambi informativirequenti rientrano anche gruppi con diverse funzioni
operanti a livello centrale come ad esempio le funzioni amministrative, finanziarie o di
controllo.

Frequenti

Rari

Scambi informativiintra-gruppo

<3 imprese > 3 imprese

Estensione del gruppo

Figura 55- Matrice per il livello di complessita del fattore: Gruppo

Conoscenza dei ppcessi

Il quinto fattore che si vuole rappresentare € quello che indaga la complessita derivante dalla
Conoscenza dei processivvero in che modo il knowwow aziendale e sviluppato, conservato

e condiviso alldéinterno t=aINd GmaldfoemaldzazioneA t al
delle attivitg ovvero se e possibile standardizzare o meno le fasi del processo di
trasformazi one d ededtidneé delawcdnoscenzatesa dopeuld natura di | a
tale risorsa.

Per quanto riguarda il primadlicatore si identificano due configurazioni principali, ovvero se

la maggior parte delle operazioni sono estrapolabili dal processo stesso e formalizzabili
(attivita standardizzabileo se il knowhow per eseguire la maggior parte delle attivita non e
circoscrivibile, rendendo difficile, se non impossibile, una formalizzazione duratura nel tempo
(attivita non standardizzablli

hY

Il secondo driver & rappresentativo della natura della conoscenza, ovverdasita &
esplicita La prima, definibile anche comemp | i ci t a, S i basa sull 6e
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regole approssimative, intuizione e giudizi soggettivi. Comprende il frmwprofessionale,
le competenze pratiche, le conoscenze e le esperienze individuali, le soluzioni creative.
Risulta difficile da tadurre in parole, comunicare o trasmettere agli altri e generalmente

riguarda il Acomeo si esegue qualcosa. La co
codificata, messa in forma scritta e trasmessa agli altri mediante documenti o istruzioni e
riguarda solitamente il Afcosao.

Per capire quanto sia rilevante la conoscenza e sufficiente soffermarsi su alcune dichiarazioni:
per Druckerla rsamplpa ersiesndrasa signi ficativa del
di ogni pot ernet reec oQuoi minc oaof,f emema che —~ Al a ba
successoo. La competi zione, i contesto turtk
la conoscenza come una risorsa tanto importante quanto le risorse economiche. Come visto
precedenteente (cfr. Paragrafd3.1), la conoscenza nasce e risiede tipicamente nei

Knowl edge Worker e non  propria dell éorgani
spesso, risulta difficile condividere e capitalizzare cio g€he s a tendendo a
ruotao poich® semplicemente non si sa che |

diventa rapidamente obsoleta se non viene messa continuamente in discussione e sviluppata (e
una delle sfide a cui sono chiamate le reutecnologie)Occorre uno sforzo sistematico di
trovare, organizzare, rendere disponibile il

La conoscenza passa da individuo a gruppo a organizzazione e viceversa attraverso diversi
possibili percorsiche si intrecciano e si susseguono: socializzazione, esteriorizzazione,
combinazione e interiorizzazione. Per favorire e influenzare questi processi il management ha

a disposizione diverse leve di intervento, riunibili sotto il cappello di Knowledge
Managene nt . Dal punto di vV i s-hoa pud essdredgestitg, dalld z z a z
generazione alla conservazione, seguendo il ciclo di vita rappresentagarnase.

Condivisione

Generazione

Assimilazione Capitalizzazione

Reperimento

Figura 56 - Spirale della conoscema (Nonaka e Takeuchi, 1995)
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In genere le attivita non standardizzabili sono proprie dei progetti, contrariamente a quelle dei
processi. In riferimento alla matrice #igura57, se la conoscenza per realizzare quelle

attivitaéees pl i ci ta, sia il progetto che il proces
grado di sostituire le risorse senza gravi conseguenze (zona verde). Contrariamente, nel caso
di conoscenza tacita, | 6i mp-hosvheceswmia imquardo i | pi

le risorse sono difficilmente rimpiazzabili o sostituibili, a meno di sostenere alti costi (perdita

di produttivita temporanea, formazione del personale, aumento del potere dei competitor se
entrano in possesso di tale conoscerta). Di conseguenza gestire un business in cui la
conoscenza risiede prettamente nel processo o0 nelle persone (conoscenza tacita) € piu
complesso di attivita in cui il knodwow é esplicitoo, in ogni caso, implica una maggiore
esigenza di strumenti e modalitaadimunicazione che abilitino il trasferimento di tale know

how. A questo si aggiunge la possibilita o0 meno di standardizzare le attivita, che riduce la
complessita qualora sia possibile perseguire qualche sorta di formalizzazione.

Standardizzabili

Non

Formalizzazione delle attivita
Standardizzabili

Conoscenza esplicita Conoscenza tacita
Gestione della conoscenza

Figura 57 - Conoscenza dei processi

4.3.2 Complessitadel Business

PerComplessitadel business 6i nt ende | a complessit”™ derivan
In Tabella3s ono riassunt.i i f a taresgope iogniddttare sona statit t e r i
specificati i driver presi in considerazioaevero le variabili che vanno osservate in azienda e

che incidono sul valore di complessita introdotti dal fattore in questione e le configurazioni di
riferimento peultimd calonvaadtlla talzela] imvece, contieri i modelli di

|l etteratura cui si fa riferimento per || 6anal
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Fattore

Driver

Configurazioni

Riferimenti bibliografici

Profondita nei mercati

* Attiva
¢ Delocalizzazione

¢ Ottimo
) ) Studi di settore di Euler Hermes
Stato di salute del settore * Discreto .
e Siac
¢ Critico
Robustezza del business
* Alta
Quota di mercato * Media Rilevazioni oggettive
¢ Bassa
s ) . « Alta ] —_
Criticita dei mercati serviti . bassa Indicatore sintetico Par 4.3.2.2
Internazionalizzazione « Passiva

Definizione condivisa in letteratura

Portafoglio prodotti

Ampiezza digamma

* Mono-prodotto
¢ Multi-prodotto

Dato (da cercare modello di Abel e
giustificare perché no o perché si)

Difendibilita dei CSF

* Bassa

Profondita di gamma : ilr:?;ic;a Rilevazioni oggettive
Fattori differenziali (CSF) : N.umEI.’OSI
) . . Ridotti Definizione Rockart (1981),
Differenziali competitivi N o
o Alta possibili tipologie in allegato

Tabellad-Det t agl i o

Robustezza del business

daeea delfbasingsso r i

del | 6

pri mo afeadeltbosmess othee di uble rappresentare € quello che indaga la

complessita derivante dalRobustezza del businesfie nel presente lavoro e da intendersi

come

capacit

del

0i

mpr esa

di resi

stere

podzionamento rispetto alla totalita del mercal@le fattore e ricavato sulla base di due
driver, ovverola quota di mercatpdefinita comda percentuale di fatturato rispetto al volume
complessivo del business, edtato di salute del settorealutatosecondo diversi aspetti da

noti studi di categoria.

Per quanto riguarda il primo indicatore si identificano tre configurazioni principali, ovvero se
posi zione
(QM Alta), oppure se € una impresa follower, giocando comunque un ruolo rilevante nel

| 6azi

enda

occupa

una

da |

eader

al

ov

settore QM Medig o se la sua presenza € marginale e confinata prevalentemente a livello
locale QM Bassa.

Il secondo driver e rappresentativo dello stato di salute del settoteasasbu tre parametri
rilevati dalla nota societ&kuler Hermes Sia¢multinazionaleper l'assicurazione di crediti
commerciali, recupero crediti, valutazione commerciale dei clienti ed indennizzo per mancato
mirischiasi®, lasddficotta di pagamehto @ ¢  d |

pagamentp .

insolvenze di pagamento, che riuniti in un unico indicatore costituiscono le tre configurazioni

Queste

tre

possibili dello stato di salute del settofattimo, Discretoe Critico). Il vantaggio che deriva

dal | 6 u tuestoistudiogpiuteostogche altri € che si suddivide per classificazione Ateco
2007 e in particolare discrimina tra i vari settori (prime due cifre della codifica). In questo

BN
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modo é facilmente classificabile il contesto di ogni impresa poiché é sufficisaliee al

codice conl quak e stataregistraa alla camera di commercio. A questo punto € necessaria
una precisazione, che riguarda | a possibildi
operare in piu settori. Chiaramente questa situazion®lto mara per |ePMI (oggetto di

questa tesi), ma qualora una piccola azieshwlsesseoffrire i propri prodotti e servizi verso

due o piu mercati scollegati tra loro sitygiberoverificare le seguenti situazioni:

T Se | 6i mpresa ha a ttivieeimunm singdlo séttoréo(legge dli Pagetos u e a

S i considera questoultimo come dominante
| 6anal i si come se operasse solo in quel d
1 Se | 6azi enda per f et t-30% ean50%60%}Y allera esi f i ¢
necessario considerare il contributo di (

settori con la percentuale del fatturato ricavato in ognuno di essi.

Dalle precedenti analisi € possibile arrivare a definire il livello di complessitagii
quadrante A differenza di altre matrici la granularita di questa & leggermente superiore,
poiché identifica nove situazioni possibili. Se il settore & in crescita o e stabile, con buone
prospettive future, sara considerato come ottimo e possedepataadi mercato rilevante

facilita la permanenza in questo settore anche nei prossimi anni. Simmetricamente e
sicuramente piu complesso gestire un business critico con una QM bassa o media, in quanto
una strategia errata puo rivelarsi fatale perlasopra venza del | 6i mpr esa n
Nelle situazioni intermedie il ventaglio di possibilita & estremamente ampio, ma in questa
trattazione si limita a considerare delle zone meno complesse quando la QM e solida rispetto

a situazioni di mercato piu oano critiche.

Alta

Quota di mercato
Media

Bassa

Ottimo Discreto Critico

Stato di salute del settore

Figura 58 - Robustezza del business
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Internazionalizzazione

La componente di internazionalizzazione é un fattore fondamentale per misurare la
complessit”™ del business del | e reiimemazosle,. Se
infatti, sara necessario gestire informazioni rlifiua, governare e tenere sotto
osservazione legislature, convenzioni e monete differenti. Andra inoltre gestita la distanza
fisica e la dispersione sul territorio.

| driver individuat per valutare la componente internazionale delle imprese sarditéta

dei mercatiserviti e laprofondita negli stessi. La criticita dei mercati serviti, che vediamo
illustrata in Figura59 € una combinazione di numero, estiene e distanza geografica e
culturale degli stessi rispetto al mercato di riferimento. E doveroso, infatti, considerare sia su
guant i mer cat. S i affaccia | 6i mpresa sia | o
esempio, avere lo stesso impatdla complessita la presenza su un mercato vasto e distante
come quello cinese rispetto ad un mercato ridotto, simile e vicino come potrebbe essere |l
mercato svizzero.

-
Estensione

¢ Numero elevato di mercati
Distanza ® Mercati di grandi dimensioni

geografica » Mercati geograficamente e/o culturalmente
lontani

e culturale

Criticita
dei ¢ Numero limitato di mercati
mercati ¢ Mercati poco estesi

serviti » Mercati geograficamente e/ culturalmente
vicini

Figura59-Dr i ver per | 6i dent ieffmercatigeiviine del |l a criticit?

Per avere uaproxy completa della complessita, la criticita dei mercati va incrociata con la
profondit?7 con cui | 6i mpresa  presente in
condivise in letteratura sono:

A Internazionalizzazioe passiva:pr od ot t i del | 0 astatida opdratoriv e n g o |
economici esteri. Léazienda non offre sul
aziende estere che sdéinteressano a essi,

A Internazionaliza z i on e at t isv pone sul driencgpor ieteyr@zionale con
campagne di marketing promozionale, i rapporti internazionali sono dunque ricercati e
continui nel tempo.
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A Del ocal i zz a zspostami@ropri précessi,m paets di essi, in un altregae

In Figura60  r appresentata | a matrice che si ot t
definiti; la scala cromatica indica come la complessita relativa al fattore
internazionalizzazionecresca linearmente con i due assimpftese prive di attivita
internazionali sono da collocarsi nel quadrante in basso a sinistra, introducendo in questo
modo un livello minimo di complessita.

Alta

Criticita dei mercati serviti
Bassa

Passiva Attiva Delocalizzazione

Profondita nei mercati

Figura 60- Matrice per il livello di complessita del fattore: Internazionalizzazione

Portafoglio prodotti

Questo fattore prende in analisi la complessita introdotta dalla tipologia di offerta
del | 6i mpresa. I dri ver pr es iampiezeee prafomditadd er a z i
gamma del | 6i mpr es a ti produréeisvapati predatti (muwprogdotto) o f a t
essere specializzata in un unico prodotto (mpramotto) ma allo stesso tempo pud produrre

un numero limitato o elevato di varianti di ogni singolo prodoG@ombinando queste
caratteristiche si ottiene haatrice diFigura6l1 che indica, attraverso il colore del quadrante,

il livello di complessita che caratterizza Rortafoglio prodottiin analisi. Si nota come

| 6ampi ezza di gamma i nf |l ui s claelldadnhcompessithdet uper i
fattore. Questo  dovuto al fatto che risu
prodotti, magari molto diversi tra loro, che offrire una gamma di prodotti simili tra loro e
soggetti a piccole variazioni o personalizpar
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Ampiezza di gamma

Mono-prodotto  Multi-prodotto

Ridotta Ampia

Profondita di gamma

Figura 61 - Matrice per il livello di complessita del fattore: Portafoglio prodotti

Differenziali competitivi

| differenziali competitivi sono ritenuti utili come fattore di analisi poiché permettono di
i ndi c ar e resacsindistingud® dairpmpri competitor diretti. Il metodo scelto per questo
confronto e identificare numero e difendibilita dei CSF. Il metodo dei CSF si deve ad un

contributo di Rockart che nel 1979s i pose | 6obiettivo di sel
prior i t ari e, relative alle aree determinant.i
avere successo. Ihabella5 ri portato un esempio dei pos
metrica con la quale devono essere calcolati, léefda cui e possibile ottenere i dati e le

motivazioni che portano all 6utilizzo dell 6in

8 Rockart, 1979
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CSF Indicatore Metrica Fonti Motivazione
Costi = Costo unitario = Costi / volumi = ERP = Fattore determinante per la
produzione competitivita del processo di
= Qverhead unitari = Qverhead / volumi produzione
produzione
Qualité = Difetti di = Difetti / volumi = Misura oggettiva del livello di
produzione produzione qualita
= Difetti in = Difetti e guasti / = CRM
assistenza parco circolante
= Giudizio clienti = Scala qualitativa a = [nterviste / survey Indicazione dei gap effettivi
campione con i clienti
= Confronto con la = Scala qualitativa a = Test e interviste = Indicazione dei gap effettivi
concorrenza campione
= Confronto con = Scala qualitativa a = Test = Misura dei miglioramenti
produzioni passate campione ottenuti
Rispetto = Rifiuti prodotti = Tonnellate rifiuti / = Rilevazioni ad hoc = Determinanti per I'immagine
dell'ambiente volumi produzione ecologica dell’azienda
= Materiale riciclabile | = Tonnellate materiale
f/ volumi produzione
= Consumo di = Kilowatt / volumi = Certificazione dell’efficienza
energia elettrica produzione energetica
Tabella 5 - Esempio CSKHBracchi, 2005)
Undéi mpresa con un alto numero di CSF

h a

cio riduce la complessita da gestire, ma il numero dei CSF non e suffieisertee includere
nella valutazione anche quanto i fattori differenziali siano difendibili nel tempo. Per
comprendere quale sia il livello di difendibilita dei CSF si puo osseliyaumero e il valore

dei

brevetti

possedut. i

dal |

0i

mpresa.

Al

differenziali sono la regolamentazione del mercakd eiclo di vita medio dei prodotti. Se le

norme del mercato di riferimento subi®o cambiamenti frequenti, infatti, la difendibilita dei
not evol

CSF

pu,

roi

dur si

ment e.

Al |l o

un

tr

stesso

prodotto € il ciclo di vita dello stesso € molto breve, tali fattori sono da considerarsi
difficilmente difendibili nel tempo. Dunque avere alta difendibilita dei propri CSF significa
g a r a n ttimi permettahoedi ngantensré @ migliorare la propria posizione
competitiva nel medidungo periodo.

poter

a

mdc

La matrice rappresentata Figura 62 permette di identificare il livello di complessita da
attribuire all éi mpr es diffeperziali cqmpetitiviLa complegsitaa r d a |
massima si avra quando non si identifica un numero rilevante di fattori differenziaile g
trovat.i risultano difficilmente difendibil:@
competere con le altre aziende senza avere le armi adatte per difendersi nel lungo periodo (i
fattori differenziali) e questo incrementa il livello di congple i t total e. D6 al
complessit”™ risulta minima nel caso i n cui I
essi siano difendibili nel tempo.
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Numerosi

Fattori differenziali

Ridotti

Bassa Alta

Difendibilita dei CSF

Figura 62 - Matrice per il livello di complessita del fattore: Diff erenziali competitivi

Volendo chiarire con un esempaonsideriamo due imprese (A e:Bntrambe godono di una

buona posizione competitiva in quanto i pr ofy
Nel |l 6i mpresa A | a q uattdnta selezione dellé rmaberiedptinceimieritré e  a «
| 6i mpresa B pu, contare SsSu un processo proc
requi siti considerat. di fferenziald] dai pro

Bassa Difendibilitd dei 6F in quanto le materie prime sono accessibili anche ai diretti
competitor mentre | 6i mpAltaBifendiBlitade CSHragi®alld z i on a
garanzie di unicita conferitegli dal possesso del brevetto.

4.3.3 Livello di governo delle ICT

PerLivellodigovernodelleICBE 6i nt ende | 6i nsi eme degli asset
un Sistema Informativo aziendale e le modalita (organizzative e strategamheui queste

sono gestite, mantenute e ottimizzate, per le quali € possibile ded®lBreconfigurazioni

tipo cui tendere.

I fattori di anal i si di riferi ment Tabeppab.r | 6ap
Per ogni fattore sono stati specificati i driver presconsiderazionevvero le variabi che
determinano le configurazioni di riferimento, sulle quali si basa la valorizzazione della
complessita, relativamente al fattore in esame. | i configurazioni sono
colonna della tabella.
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Fattore

Maturita applicativa

Driver

Livello di integrazione

Copertura funzionale

Possibili configurazioni

* Portafoglio integrato

esteso
Portafoglio integrati
Isole applicative

* Portafoglio elementare

Riferimenti bibliografici

Maturita ICT Osservatorio Polimi

Smau lombardia 2009

Maturita infrastrutturale

Omogeneita dei sistemi
operativi server

¢ Evolute
¢ Inevoluzione
« Conservative

Maturita ICT Osservatorio Polimi

Smau lombardia 2009

Tipologia di architettura * Embrionali

¢ Nullo (<10%)

* Basso (10%-20%)
« Medio (21%-30%)
o Alto (>30%)

Hype Cycle Manufacturing

Tasso di innovazione (Gartner, 2011)

Innovazione

* Strategic partner

* Value provider

¢ Trusted individuals & HD
¢ Cost center

Henderson e Venkatraman (MIT) &

Allineamento strategico  Business view of IT
Forrester research model

- ) ) ) ¢ Help Desk . . , )
Presidio gestionale ai processi ) Predisposizione all'lnnovazione,
Competenze ICT ¢ IT Sviluppatore R -
ICT Osservatorio Polimi, 2006
* Buyere PM

Tabella6-Det t agl i o daeecadidoewetnddelleICTdel | 6

Maturita applicativa

Quando si parla di governo delle ICT il primo pensiero & sicuramente rivolto ai sistemi
software che | 0i mpresa wutilizza per agastire
riguarda, quindi , i patrimoni o applicativo
la complessita. Il modello identificato per valutare il patrimonio applicativo delle imprese ¢ |l
modello dellaMaturita applicativad e | | 6 Os s e r liteanico di Milano.dlrald moé&etio

e gia stato approfondito nel Paragrafd.1led in questo fattorei si limitera a interpretarlo al

fine di identificare il l'ivell o di voadp | es s
ogni cluster (identificati ifFigura63).
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. Portafoglio ' Portafogli
integrate Integrate
| Bestof Bresd OMM
Gestlonall nazionall
| Pacche it semplic .
Gestionall verticall
lsole applicative
Sviluppo ad hoc
Portafoglio elemantare
\ MNessuna applicazions | Y,

Figura 63 - Matrice della Maturita applicativa (Osservatorio ICT & PMI, 2009)

Come si puo vedere iRigura64 a crescere del livello dMaturita applicativa cresce |l

l'ivell o

di

compl essit?”

gestibi

e .

Le

quattr

Politecnico risultano perfettamente coerenti con la scala cromatica che identifica il livello di
complessita che una data configurazione del portafoglio applicativo permette di gestiile (es.
portafoglio integrato esteso akdlidlla gestionali un alto livello di complessitarganizzativa

i livello rosso)

Maturita applicativa

* Portafoglio integrato

esteso

» Portafoglio integrati

¢ |sole applicative

¢ Portafoglio elementare

Figura 64 - Associazone: Maturita applicativa/ livello di complessita gestibile
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Maturita infrastrutturale

Anali zzati i Si st emi software dell 6i
informativo aziendale & necessario considerare i sistemi hardware su crsiedsino. |l
fattore infrastruttura ha quindi | 6obi et ti
aziendali e quale sia il loro contributo alla gestione della complessita. Come per il precedente
fattore, € possibile utilizzaré modello clla Maturita infrastrutturaled e | | 6 Osser vat or
Politecnico(Figura65) in quanto propone una classificazione del tutto associabile alla scala

A

cromatica atta a misurare la capacita di gestire la complessita da parte delleICT 61 mpr e s

mpresa,

V C

tale associazione e raffigurata iigura 66. Per eventualiapprofondimentisi faccia
riferimento alParagrafd@.4.2 nel quale iimodello € ¢a stataillustrato nel dettaglio.

+
J Infrastrutture
P ’ netchwiork
Ve o
I /’ ™ Infrastrutture
- —— { ] avolute
\\H____,.»/I Infrastrutture
i Infra strutturs in evoluzione
elementarn SgQuonnaie
7
k-
2
£
3 Infrastrutt Lire
conservative
Infrastr utture
ambrionali
.:. . y
[_ Completezza + ]

Figura 65 - Matrice della Maturita infrastrutturale (Osservatorio ICT & PMI, 2009)

Dalla matrice rappresentata in figura emerge cbrfrastrutture evolutgresentino alti livelli
sia di Completezza che di Livello di aggiornamento. Queshfiguraziongecome si vede in

Figura66,i dent i fi ca

unoi

nfrastruttura in

grado c

elevati (livello 4). Un livello sotto si collocano le infrastrutture classificate come
Infrastrutturein evoluziongnonostanteisultino meno complete delle precedeiitlivello di
aggiornamento elevato le rende flessibilidi conseguenza, facilmente espandibili nel caso
sia necessarioLe Infrastrutture conservativeinvece, seppur complete dal purdp vista

funzi onal e,

sono

tuttav

mitate

nel | 6ag

obsolescenza e poca flessibilita. La classificazione si chiude dofrdstrutture embrionali
che, poco aggiornate e incomplete, sono adatte esclusivamemtesticooco complessi.
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Maturita infrastrutturale

e |nfrastrutture evolute

¢ [nfrastrutture in
evoluzione

e |nfrastrutture
conservative

e Infrastrutture
embrionali

Figura 66 - AssociazioneMaturita infrastrutturale / livello di complessita gestibile

Innovazione ICT

(! fattore tiene i n considerazione sia |a
| 61 mp roeentata al imgplementare le nuove tecnologie proposte dal mercato, sia il fatto
che il mi gl i or modo di i nnovare bilanci a

consolidate. Essere troppo innovativi e puntare solo su tecnologie nuove, infatytzoatip

rischi mentre essere poco innovativi e utilizzare solo tecnologie consolidate porta, nel lungo
periodo, all 6obsol escenza dell 61 CT dell 6i mp
propria posizione competitiva.

L6indicat or e spglh stiygiods Gadnersigueabtiales tacnologie di settaréa

curva é rappresentata fiigura67. In questo caso si utilizza la curva gia declinata sul settore
manifatturiero, mertre, nel caso in cui si voglia applicare il molbelad altre tipologie

doi mprese, Gartner forni sce. Garneroforhisce diledi c at
posizionamento delle tecnologie di ogni settore su una curva, detta Hype Cycle (cfr. Paragrafo
3.5. Lacurva si sviluppass due assi: | 6asse temporale e |
interesse per questa analisi ~ | dbasse tempor
|l e tecnologie sono suddivise sull dasse temp
differente ad ogni tecnologia in base alla classe a cui essa appartiene. | pesi come riportato in
Figura67, vanno da 1 a 5; attribuendo un peso minore alle classi che rappresentano tecnologie
meno innovative. La clas€en the rsg quindi, avra peso 5, la clas&ethe pealpeso 4 e cosi

via fino ad arrivare alla clas&mtering the plateagui verra attribuito peso 1.
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Dato | 6insi eme di dtipesimassdciatigad egnuha di qBeste teen@agie e
n compresitrd e 5 si definiscono:

@ pl QOQOE £ OMVQD LA "1 Mi BEENT Qi Qe 0 Q
O pil AO@QOE ¢ METTRDH 0 @R QT Mi BETOQE 00 ODOQAQ
0D QE QQHNE L OOWME 1 Qi @

B ¢ Qb O
B &
QD 4 QO DO KDHE G N é ¢ WRERQUHNE 0 dO QU &
B @30
B & b
aDa Q'QVETM IQQ aOAC He € DD QA Q
, B wd
a B ®

QD "QH 6 0B VWL £ U O EQE & GO £

. 0

PO B
Léindicatorvesupénceambowvalevit?’ del | 6i mprese v
dell a distribuzione delle tecnologie present
questa distribuzione non risulti equa escitrovi dunque di fronte ad imprese o troppo
i nnovative o troppo poco innovat ikvrisuteral 6i ndi
inferiore rispetto av. ! fattore risulta quindi alto ql

fornito da Gartner risultanadottate e contemporaneamente, innovazione (pesi alti) e stabilita
delle tecnologie (pesi bassi) trovano un compromesso minimizzando la distorsione tra media
effettivae media idealem.

Il fattore k deve poi essere interpretato attraverso dei valorissofgk stabilisano il livello di

capacita di gestione della complessita dei diversi range. Si cansiddattore innovativo

nullo o insufficienteper valori dik compresi tra 0 e 10%sono imprese dassocontenuto
innovativoaziendeconk compreso trd 0 1 1 % ereaitacon Rt %#21% e il 30% sono

da considerarsi enediocontenuto innovativo mentm@rganizzazionicon k superiore al 30%

possono essere considerateatd c o nt enut o d OFigara6d & Eossibilevedere . I n

| 6associazione dei range alla scala cromatic
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Legenda

Gartner Hype Cycle for Manufacturing
i ftw
y Sustainable  System Engineering Software o A
Design PLM f\\ c k 0,
®O0A Master Data Management o < 1OA
MOM SOA ¢ =
@ SBM Modelling, Simulation and Virtual Prototyping (NU
PAT @ Product Cost Management
MRO PLM ® Product Cost Manageme: >
iy ) 10%< K < 20%
MPM c
Track and c
Trace | @ Customer Needs Management Manufacturing —
/ \ —
" | okt 4 MOMMES ~ EAM__ o 20%< k <30%
Architecture_=O=
z UME o
g PLM O (%]
< Robust Design R p,/.O‘O CAD g
3 Product Analytics Mc;r;r;té aH :ﬁ;p% Rg;mme r:ac(ory Scheduling ©
% MPV S A M roduct Content Management
= / RCF Within PLM PPM 7L/Pans and Materials Serach and Selection
Simulation and Test 7,
Lean Manufacturing Systems n
DataManagement vitual —EHRS Applications
/ Factories PeS]
* Technology Trigger: 5
As of July 2010 - gy lrige )
* Peak of inflated expectations: 4
TECHNOLOGY PEAK OF TROUGH OF SLOPE OF PLATEAU OF S
TRIGGER INFLATED DISILLUSIONMENT ENLIGHTENMENT PRODUCTIVITY * Trough of disillusion: 3
EXPECTATIONS _ « Slope of enlightenment: 2
TIME * Plateau of productivity: 1

Plateau willl be reached:
Olessthan2years ®@2to5years @5to10years

Figura 67- Curva di Gartner, pesi delle classi di tecnologie e legenda dell'indicatoke(Gartner, 2010)

Rilevanza strategica delle ICT

Il fattore analizzato in questo paragrafo si riferisce al coinvolgimento Dekaione IT nei
processi decisionatl e | | 6i mpresa, in particolare nel pr o

Capitolo 2  stato ampi amelCT mo a®mereraisuppodo i | r
del business dell 6i mpresa. Perch® ci, si av\
i business siano consapevoldi del |l e potenzi a

nel Paragrafd@.3 fornisce un rifennento per poter individuare quale sia la visione che il
business ha delle ICT. Analizzando le prospettive, descritte nel Par@gBadoé possibile

i ndividuare | 6influenza che | a sidnalveicalocameme | CT
cos?® | 6i mpresa all 6int er noFigdred8 |Laquattio @isiamii f i c a z
possibili si ispirano ad un modello di Forrester Research; il modello suggerisce che le
imprese, per utilizzare ffacemente le ICT, devono risultare allineate rispetto alle quattro
colonne rappresentate kiigura69.

Al 1 6i nt er nRilevahza Istrategica tletber IESi prende in considerazione la sola
colonnaBusiness view of I'poiche le altre colonneandrebbero a considerare caratteristiche
del | 6i mpresa c¢he saltrnfattorioreeeessario limitadeagoeatd tips di  d i

sovrapposizioni in quanto s ndr ebbe a mischiare i campi d
rilevanza a quse caratteristiche e rischiando di uscire dalla logica lineare su cui € basato il

modella Léobiettivo infatti), quell o di val
compl essit?” attraverso l Gutili zzo dela |l e | C
considerazione di Cui | 61 CT gode nei proces
scal a cromati ca con Cui sono r a pFfgure@e nt at e
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rappresentano dunque il livello di complessitakh@ i mpr esa potrebbe gest
questo fattore.

Business view of IT

Stratt_egla Strategia Strat_egla Strategia
business business
Strutture Infrastrut Strutture Infrastrut

e tura dei e tura dei
processi Sl processi Sl Value provider
Stra;tiegla Strategia Stra;iegla Strategia

- IT - IT Trusted
business business individual & HD
Strutture Infrastrut Strutture Infrastrut

e tura dei e tura dei
processi Sl processi Sl

Cost center

Figura 68 - Modalita di valutazione per il fattore: Rilevanza strategica delle IQ(fielaborato daBoccardelli, 2007)

Scope of IT
IT's view of itself  Business view of IT Key messages marketing

Internal
Product Trusted Projectstatus | .
enabI:rhy individuals and system communlil
and help desk uptime T
vey
Infrastructure Little outbound
provider Cost center e None

Figura 69 - Alignment IT and business Forrester research(Castelli, 2010)

Competenze ICT

Per chi uder earedgbverrp uela ICD bisdgea neocgssariamente consaléea
competenze degli addetti IT. Nel Paragréf® sono state identificat le competenze
fondamentali di una Direzione IT e vengono evidenziati i possibili profili che il reparto puo
assumere alléinterno dell 6i mpresa in base al
emergono dal model | o , tualid 6 @dfile ¢Tr buyer eo prdjeot s o n o
managerovvero il profilo con competenze piu alte, € a sua volta scomponibile in due livelli.

Si identificano nel primo livell®irezioni IT in grado di esercitare la funzione di buyer sotto
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stretto controllo da pat e d i al tri attori del | dortipani zza

progett. di entit” ridott a, che non coinvol
l'ivell o dell 61 T buyer e project manager , i n
elevate che consentono alla Direzione IT di essere autonoma e propositiva nei processi di
acqui sto di tecnologia e nella gestpraihe di |
dl' T Help Desk e | T sviluppat @aaezipne descut@ac e , é
precedentemente. Si delineano dunque quattro profili possibgionando in ottica di
capacit”™ di gestire | a complessit™, appare
Direzione IT sia in grado di contribuire maggiormentéa ajestione della complessita

del | 6i mpresa. Léabbi nament o diprofli diicompatenza,|l | i di

riassunto irFigura70 é dunque immediato e del tutto coerente con gli altri fattori sirsbra.

IT Help Desk
IT sviluppatore

IT Buyer e PM 1° livello

IT Buyer e PM 2° livello

Figura 70- Associazione profili di competenza ICT / livello di governo delle ICT

4.4  Limiti e opportunita di evoluzione

1 modell o ha wuna funzione prescrittiva, oV
senzasuggerire la configurazione futura rispetto al caso specifico. Tuttavia pud essere
adattato al fine di analizzare il punto di
necessario che la visione -Be sia chiara e dettagliata a chi applica il mtmdéh questo caso

|l 6anal i si andrebbe condotta valutando ogni f
configurazione futura. Utilizzare il model |

Complessita gestionale, che caratterizzeranla o v a configurazione d e
adeguatamente supportata dal governo delle ICT che verra adottato.

Come esposto all éinizio di guesto capitol o,
gestire | a complessit”™d  ia gresenti leaconsdlidati mar t i r
letteratura, che vanno a considerare elementi oggettivamente rappresentabili in termini di

anal i si. Tale aspetto porta pertanto ad esc

condizionano la sua complessita in moda tineare.
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Questo e il motivo per cui nessun fattore prende in considerazione i rapporti tra le persone,

nonostante i n unoi mpPMlsla relazisrp gecii dpéndeatiiahoe i n |
fondamentali per lo svolgimento delle attivitd. Gestire un antbidi lavoro caratterizzato da

un cl i ma di cordialit?” e cooperazione riduc
poiché i processi decisionali saranno piu snelli e rapidi, diminuendo la probabilitd che molti
progetti falliscano o ritardino a caushel | 6 ostruzioni smo di al cu
aziendale  un tipico fattore trasversale al

modo indipendente e lineare.

Lo stesso motivo porta ad escludere dal modello la tipologia di gestioneardteeiczza

| 6i mpresa. In ITtalia |l a forma d®Metgestioneone pi
familiare (cfr. Paragrafal.1.]). Si possono identificare due modelli di gestione, quello
famigliare e quello managerel, ove in questoéultimo i socCi a
del egano al management | a gestione operativa
snello e largamente adottato in Italia, e caratterizzato da inefficienze riguardanti la
suddivis one del potere e | e competenze necessar

dunque affermare che questa tipologia di gestione introduce una complessita superiore
rispetto alla gestione managerialg u e s t § wttavia, prasenta alcuni fondamaint

probl emi, primo tra ‘tuttd.i | 6asi mmetria i nfc
PrincipaleAgenté?). Se proprietd e management, invece, si concentrano nelle mani dello
stesso gruppo famigliare, si puo supporre che esse abbiano i medesinmsiiniéeporta ad

una maggior velocita di decisione e flessibilita, caratteristiche fondamentali peMInahe

favoriscono una riduzione della complessita. Anche la modalita di gestione, quindi,
rappresenta un fattore da considerare separatamente, poichépud essere trattato
egual mente agli altri indicatori, nonostante

Il perimetro di analisi su cui agisce il modello non include particolari indicazioni sul modo di
gestire la complessita, una volta individuatatatwiti fornisce gli elementi fondamentali per
comprendere qual. siano i fattor.i Su cui | 61
sulla diagonale della matrice di sintesi del modello.

Undaltra assunzione c¢he idiscestaanbl® daflaadaltagé,chec he i
lecaar atteri st i c h edelausiseksisana datansiderardi fisse ael lmreve periodo,
mentr e guell e porgangzzativd suggerieconb wma pumta di partenza per
effettuare dei miglioramenti ancinel breve periodo, al fine di ridurre la complessita rilevata.

Per quanto riguarda il fattorMacrostrutturg se ad esempié 6 i mpr e ssseur@ar esent

8 Rogerson1985
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complessita di livello 4 (quadranti rossi), potrebbe bastare un adeguamento
del | 6or gani g raefastatum erganizzatigalalle modalita di lavoro e ridurre di
conseguenza la complessita intrinseca. Nel caso in cui il fattonesCenza dei processi
presenti una elevata complessita, sarebbe sufficiente intervenire sulla standardizzazione dei
processi o sulla formalizzazione del kndww che risiede nelle persone (conoscenza tacita),
per ridurre la complessita rilevata da tale indicatore.

Diminuire | a complessit”™ resta, ad ogni mo d ¢
garanzia di ottener quanto desiderato, poiché non € semplice intervenire senza
ridi mensionar e i busi ne sdf). E pil Indicata, iineee,da ( pr

identificare e intervenire sul Livelldi governo delle ICT. Il modello non fornisce indicazioni
specificke su come intervenire per migliorare il governo delle ICT, ma indica quali siano le

aree di miglioramento individuate. Tuttavia € possibile far riferimento al Capitolo 3 per
guanto riguarda | o stato deddlefictuare en dfieGappr o |
Analysiso tra il Ilivello attuale e quello ne

Il modello al momento non prende in esame la strutturazione di percorsi di evoluzione che
possano indicare come, datn cert o posi zionamento ssssuntc
migliorarsi e assestarsi sul posizionamento suggerito dal modello, secondo linee di sviluppo,
organizzative e tecnologiche ben definite. In tal sénlsworo potrebbe rappresentare un utile

punto di partenza per la definizione di una Road Map statitiche, in base alla tipologia di

PMI e al posizionamento sulla matrice di allineamento, definisca e tempifichi i passi per
migliorarne il relativoLivello di governo delle ICT I n quest o temoicata | 61 m
| 6 a n @otrebk® ifruire di linee guadche le permetterebized i raggiungere | 06a
con laComplessita gestionaleispondendo in modo completo alle esigenze emerse.
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Capitolo 5

Il casodi studio del Gruppo F T B

Nel presente capitolo saranno illustrati i risultatiemdrsi| | 6 appl i cazi one del
primo caso di studio. La realta analizzata e il GruppB, Rnonimizzato peragioni di

privacy, compostsoloda due aziende, F e B, che operano in mercati digezsn modelli di
produzione differentiL 6 a p p | iscua zti amlnee r eal t ~ Si piccampib oca a
progetto condotto dalla Fondazione Politecribe ha suppaato il Gruppo analizzatmella

fase di trasferimento tecnologico.

La prima parte del capitolo sara dedicata alla descrizione delle imge2$er,0 processi e del

mercato di cui fanno parte. Seguira una panoramical t a a <cogl i ere | o s
Sistemi Informativji i n termini di r iconégurazomeappleatnede | | 6 at
infrastrutturale del Gruppo.

Infine verra applicatdl modello propostoyalorizzando ciascuno dei fattori indicati come
driver delle macro aree dianalis,bon | 6obi ettivbdédituecampreoder ¢
ICT e adeguatain termini organizzativi e di asset tecnologilile esigenze dcomplessi

gestionale rilevate.
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5.1 Descrizione delGruppo Fi B

Il GruppoF-B nasce nel 1960 quando la famigkaacquisisce parteedl capitale diB come
socio esterno, senza incarichieogtivi, con una quota del 50%al 1987 la famigliaF
divental ulica proprietda ed effettua i primi interventi strategiguntandgorevalentemente
sulla crescita nei mercati internazionaingestendo in tecnologie informatiche, a partire dal
sistema ERPNel 2008la famiglia F, tramitda suaholding, acquisiseil controllo azonario
diBeF.

L 6 a z i Fe(268 dipendenti,9 0  Mldinfatturato) e stata fondatam e g | i &t é i 630
specializzata nellaprogettazione e realizzaziondi grandi impianti alimentari per la
produzione della pasteDate le specificita richieste dai alig opera esclusivamente su
commessa (ETO), dall a fase di i ngegnerizzaz
finito. L 6 i mpBr (£88 dipendenti49 MIn U di fatturato) invece,opera nel settore delle

soluzioni per il clima in ambito residenzaé industrialell mercato richiede che il prodotto

sia ordinato e consegnato nel minor tempo possibile, richiedendo di conseguenza una
produzione su base previsionfigTS).

511 Le caratteristtiche dell 6azi enda

LOi mpraesaa I datti vo cheispaziamo dhi5pli famdsi pastifici sino ai
produttori di pasta di fasciaabsa; sdistingue dai competitor per gli alti volumi produttivi

garariti, per laqualita di prodotto e processmer la costante innovazione proveniente dalla
propria R&D internaFi n dal | 6esordi o, infatti, sono st
ma ancora oggi investmportantirs or se nel |l 6i nnovazi one conti ni

Il mercato degli impianti per pastifici & in crescita ed in particolare si punta sulle nuove
opportunita rapmsentate dai mercatd el | 6 ar e a meedi ©DAf ranaa cen
Lédéespansione evidenziata nel l0didatturatome 2006 st r o
ha portato F a sconfinare dai limiti stabiliti nella definizione europdaMli(Paragrafal.l);

ad ogni mo d o | Gmalzpatagesoaganizzazioneesswréysecondo il modello
proposto, énendo in considerazione tale approssimazione in fase di interpretazione dei
risultati.

InFigura7l™ r appresentato | 6andamento del fatture
dieci anni.Appare evidenteome dal 2004 ad ggF sia in costante crescita sia a livello di
fatturato che di marginalita. Il numero di dipendentiinrvece rimasto costantedopo un

brusco calo nei primi anm e | decenni o. Questii dati ri specc
sul | éneafdélprcdes o produttivo, e all 06estemnaziosali one d
in particolareal e zone in sviluppo. Si not a, i nol tre

2008 e cio si deve alla tipologia di prodotto. La pastfatti, € un prodotto co domanda
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anticiclicaper cui,in tempo di crisi la domanda tende ad aumentare; il mercato deghntnpi
per la produzione di paséaconseguentemente caratterizaidtio stesso andamento.

mmm Costi della produzione (CdT) mmmm Margine Operativo Lordo (MOL) == Dipendenti

Milioni 100 - - - m oo oo oo - 350
nioni
© 80 300
250 g
60 200 3
>S5
40 150 &
100 =
20 50
0 0
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Figura 71 - Andamento di F negli ultimi 10 anni (rielaborazione dai AIDA , 2011
L 6 o f fligrsit differenzia trda pura venditadel macchinarioe | a sol uzi one i
mano o0, i n stacdupaldifettamente anthe dellievad di installazione e collaudo.

Gli impianti pastificihanno una durata operativa molto lunga, mediamente compresa trai 30 e

i 40 anni, e sono caratterizzati da uekevata complessita di prodotto e di processo.

Ti picamente occorrono da unsorlinepoichépocbnemcceneatoi per
prece@ntemente, € necessaria una progettazione ad hoc delle specifiche richieste dal cliente.

La distinta base e piuttosto profondaamificata(include 7.000-8.000 codici di cui 60000

specifici per ogni commes3a il processo produttivo a@rticolatoin molteplici fasi. Il ciclo

produttivo si configura pertanto secondo logiche di produzione per commessa, con volumi
ridotti a valore unitario elevato{8M| na macchina).

512 Le caratteristBiche dell 6azi enda

Lo scenario competitivdi B & caratterizzato dalla presenza di un elevato numeptager,
chespaziand al | e gr andi mul tinazi onal ifinoagpcal i Bos:
produttori (30-80 MIn 0 ) itualési collocaB. Rispetto ai concorrensi differerzia sulla

qualita del prodottopoiché é caratterizzambaun al t o contenuto tecnol
affidabilita, collocandosi di conseguenza nella fascia madtemdel mercato.n particolare

laboratori per la prova di bruciatori e caldaie sono dotati di sofisticati strumenti per la misura
dell'efficienza degli apparecchi, della qualita dei prodotti della combustione e del livello di
rumorosita, secondo le richieste delle piigesti normative internazionali.

Il settore del riscaldamentwa subito gli dktti della recente recessione, ancheviseono
segnali di cescita soprattutto all'ester#30%nel primosemestrele 2010rispetto allo stesso

periodo del 2009)Il presidiodei mercati & affidato ad una rete commercialesgmeel 6 i nt er o
territorio italiano (900 fra concessionari, agenti, punti vendita, centri assist#0}a circa
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quaranta paesi esteri, prevalentemantédsia, Medio Oriente, Africee America Latina
attraverso importatori e distributori specializzati.

In Figura72 r i portato | dandamento di fatturato e
dati evidenziano un trend costante, in leggera crescita nel periodo anteceldeatisiadel
2008 che ha avuto un iIimpatto rilevante. Nel

grado di recuperare e riportarsi su livelli di fatturato e marginalita che le competevano in
precedenza.

mmmm Costi della produzione (CdT) mmm Margine Operativo Lordo (MOL) == Dipendenti

viior 350
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Figura 72 - Andamento di B negli ultimi 10 anni(rielaborazione dai AIDA , 2011

Il mercato di riferimento e particolarmente dinamico a seguitdella crescente
sensibilizzazione verso tecnologi®reero: le recentin or mati ve premi ano |
mirataa | | 6 a b b aet consume enegrgeticidfavorendo lo sviluppopdodotti alternativi

prima inesistenti (escase di classe All.verticedi Bintravede per | despansi one
nel prossimo fut ur o, prdddétagnageeldli éainretnrt doiéhpibrdidid ree g a
micro-generazione @d una maggioe attenzione verso nuove tecnologie fotovoltaiche. Nel

lungo periodo il focus sara rivolto alle pomg@ecalore che andannoa sostituire le attuali

caldaie.

I management €& sensibile al valore delle tecnologieéeihteressato a sistemi per
| oftimizzazione del controlldi processce dellaprogrammazione. In particolare & percepita
| 6esi genza diciaaellapienifitaaionedella prediizionedgiorando il grado

di affidabilita delle previsioni delldomanda.

5.1.3 Catena del valore e analisi critica dei processi

Le due imprese, come riportato precedentemente, operano in contesti molto differenti, sia per
tipologia di prodotti che per modalita di produzione degli stessi. Per questo motivo attivita e
strutture sono completamente separate, ad eccezione del Centro Elaborazione Dati (CED), che
risiede fisicamente presso B e serve entrambe le aziende in termini di Help Desk, poiché
alcune applicazioni sono in comune (éfigura7s).
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Percomprendere come operano le due aziende sono state effettuate alcune interviste con i

key-user individuati nelle rispettive societa. Il lavoro di consulenza svolto presso il Gruppo F
B ha permesso una mappatura completa dei processi sia dal punto flinagiaale che da

quello applicativo/infrastrutturale, determinando la catena del Valere | 6 ar chi t et t ur

delle due imprese.

La Figura 73 rappresenta una sintesi di quanto emerge da tale analisi presso F, poiché lo
schemanclude i processi primari e quelli dupportg che attraversano trasversalmente tutta

| 6 azi endaispetto alle dversemttivdid. 6 anal i si, volta a far e
sistemi attuali e le esigenze dei diversi attori in ambito di SepdCT (approfonditi nel
Paragrafo successivo), permette anche di individuare i processi piu chidalecessitano di
innovazioni organizzative. In F questi processi sono: il Controllo di Gestione, data la
difficolta nel reperire tutte le informaziorsui tempi e i costi delle commesse e la poca
precisione con cui essi vengono rilevati; la Gestione del Contatto Commerciale, complessa in
guanto prolungata nel tempo e | a fase di mo n
Se prevsto dal contratto, F si occupacle d e | mont aggio e del test.i
cliente. Data la frequenza di clienti internazionali e le dimensioni degli impianti, la gestione di
eventuali eccezioni e rilavorazioni da effettuare in fabbrica risulta particolarmente critica.
Controllo di gestione
Ricerca e Sviluppo
Amministrazione
Acquisti
commerciale offerta commessa tecnica revisioni
P
Figura 73- Catena del valore di F

Per quanto riguarda i processi di B, invece, risulta particolarmente critico il rapporto tra
|l 6Ufficio Commerciale e | a Produzione. ! m

competitor e lsscara differenziazione dei prodotii;tempo con il quale sidisfa le richieste
del cliente, infattidiventa un elemento fondamentale pemtenere la quota di mercato.

8porter,1985
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Per avere tempi di ri sposta brevi perchéhadces s ar

sia possibile le informazioni devono sempre essere disponibili a chi ne necessita. In B gli
uffici per la Gestione degli ordini (Italia ed estero) non hanno visibilita sulla schedulazione
della produzione in primo luogo perché non esiste ume@datore a capacita finita integrato

al sistema e in secondo luogo perché Commerciali e Produzione hanno una divergenza di

i nteressi . Per l 6Uf ficio Commerci al e, i nf at

fatturato e quindi raggiungere i prmombiettivi mentre per la produzione significa extra
lavoro e riorganizzazione delle attivita.

La mancata gestione delle priorita e la scorretta gestione degli incentivi causano una perdita di

flessibilit™. L6i mpr es a dhlaa pfriogriarteo dae Ir i Plragmn

del 6 Uf fi ci o ,cOmespeeenza nedla Peoduzipbe fungeda raccordo tra i due
reparti, ottenendalcuni miglioramenti. Tuttavia questa fase rimane critica ed &€ necessario
intervenire in modo piu consistentermarantire risultatanchenel lungo periodo.

Amministrazione

Controllo di gestione

Acquisti

. . Gestione
. Progettazione . . Marketing . .
Commerciale ) Realizzazione \ ricambi e
tecnica e vendite .
assistenza

Gestione ordini .
. Produzione
Italia
Gestione ordini - - -
S — estione Magazzini
Gestione della qualita

Figura 74 - Catena del valore di B

5.1.4 Assessment sistema informativo

Dal |l 6anal i si svolta =~ stato rilevato wuno
Sistemi Informativisano cresciuti per aggiunte successive, raggiungendo una buona copertura
dei processi di business, ma con isole appie parzialmente integratespighetti
integration). In Figura75 si riporta la mappa del portafoglio applicatatbualmente gestito.

Il patrimonio applicativa=/B € composto da22 applicazioni specialistiche non integrat@
applicazioni specialistiche integrate con il gestion8le applicazioni dedicate a servizi di

S

(

infrastruttura6 applicazioni perlagesten del | 6i nfrastruttura virtu
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Le applicazioni comunicano tra loro attraversdegrazioni internescambio di flussi dati tra

il gestionale e i diversi software specialistici tramite formati concordati tra le, parti
integrazioni effettuate tramite apgtivi adhoc int e gr az i o nj utlizzodi sefvidie st er r

Java
stardard

per

Internet

I 6i nseri ment ooppidre htegrdzion tramite gratacolli

Portale Web

PDM & CAD

o R
e o

| | Amministrazione

Fatturazione
elettronica

produzione

Tesoreria :

Utilities

Gestione note
spese

/

Gestione badge

Gestionale
(AS 400)

Gestione
presenze e mensa

Email

Business intelligence

Document

management

Posta elettronica

Business
Intelligence

Collaudi/
Controllo qualita

|:| Applicazioni F

- Applicazioni B - Applicazioni Comuni

Figura 75 - Mappa delle applicazioni Gruppo Fi B

Descrizione i software applicativi

Software Descrizione

applicativo

Gestionale: AS | Sistema ERP basato su tecnologia IBM System 48@) modello 52(
400 per la copertura dei processi dmministrazione, produzione, gestig

magazzino, ciclo ordine fornitori, ciclardini clienti

Gestionadelle Specializzato nel supporto per

offerte censi mento e registrazione
cliente,legame anagrafica prodotto, import mail offerta)

Reportistica Supporto ai pocessi direzionali di controllo di gestione e

monitoraggioutilizzato per la produzione di reportistica
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Cad 2D /3D Supporto alle attivita di progettazione tecnica di sing
componenti/gruppi. Adottato nella versione 2D e 3D

PDM Supporto alle attiia di progettazione tecnica nelle attivita di gesti
dei disegni tecnici (dati e documentazione)

Avanzamento Software per il tracciamento della produzione: permette la geg

della produzione

informatica delle fasi di lavorazione e la rendicontazioledle ore
uomo effettuate sulla commessa

Posta elettronica

Software per la gestione della posta elettronica e psFpgrimentg
delle informazioni per la gestione della commessa

Business Software a supporto delle attivita direa#éi di cortrollo di gestionedi

Intelligence analisi di Business Intelligen@gproduzione di reportistica

Logistica Software per la gestione deusisi logistici: supporta le fagi prelievo
e spedi zi one definendo [ ivi
aggiornando i relati livelli di giacenza

Portale Portale extranet per | 61 mmi ss

vendita

CollaudifControllo
qualita

Software per la gestione dei controlli di qualéacampionee per la
manutenzione degli strumenti di controllo

Progettazione
elettrica

Software per la generazione delle distinte base dei componenti e
(es: quadri elettrici)

Gedgione note
spesa

Software per la gestione delle note spese (costi di traséézfa,

Gestione badge

Software per la gestione delleegenze e della mensa

Fatturazione Software per | 6archiviazione
elettronica dei libri contabili
Tesoreria Software per la gestione dei pagamenti contributivi, lettere di inter

tutto ci che

Entrate

rdied U ar dian flo& immawz

Tabella 7 - Elenco e spiegazione degli applicativi del Gruppo FB
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Nonostante | 6ampia copertura funzionale sono
di integrazione enteroperabilita da parte degli utenti chiave intervistati.

In entrambe le imprese si riscontra la primaria necessita di uno Schedulatore a capacita finita

in grado di coordinare le operazioni produttive e consentire ai commerciali di proporre offerte
aidienti con tempi di consegna —rispettabildi
software per la gestione univoca dei dati di prodotto (PDM), ad oggi assente e molto utile sia

nei casi di prodotti articolati e dal ciclo di vita lungo come gli impiahtiF che per la
gestione del | 6ampi a gamma dei prodotti B.
trattamento dei dati di questo tipo consentirebbe 6 ot t i mi zzazi one nel |l a
standard e dei ricambi per articoli fuori produzione.

Le differenti caatteristiche delle due impreggnerano bisogrinchedi diversa natura. Si
rileva, infatti, la mancanza di due applicazioni fondamentali nel parco applicativo: sistemi di
gestione integrata delle commesse per F e sistemi a supporto delleoprelisendita per B.

Data | a lunga durata e | 6elevato numero di 1
F; risulta necessario un applicativo che permetta la gestione di costi, tempi e risorse associate

ad una commessa. In questo modo si andrabiheilitare il compito dei Project Manager e ad

abilitare un maggiore controllo di quelli che sonoiprocessed el | 6i mpr es a.

B, invece, si basa su una produzione su previsione di vendita e, di conseguenza, la stima della

domanda rappr’esfemn cha nnenndtaalte vp dr i busi ness
supportata da funzioni dedicate e non, come avviene attualmente, basarsi esclusivamente
sull 6esperienza dei commerciali e del respon

Léoinfrastruttura diamadig? é B e 3 dioRxpnoessi tia lodoa 10
principalnmente da connessioni a 100 Migsolo unaporzione della rete d8 € coperta da
connessioni a 1Gh/s

La sala server dispone di 28 server fisici (compreso il gestionale AS400) e 48 server virtuali
Inpat i col ar e, | dalere fcastaugiat da 8 detval estarage surcui € installato il
sistema di virtualizzazione VMWare ESX. Tale configurazione (hardware e software)
garantisce un buon livello di affidabilita

5.2  Applicazione del modello

Dalla descrizione riportata nei paragrafi precedenti, emerge come F e [rdegenti parte

dello stesso @ippo, presentino caratteristiche completamente differenti. Risulta pertanto
opportuna wunbanal i siesadndog fatton deke acegdnizzativadeu e | mj
del kusiness. Nel corso di questo capitolo, si andra quindi ad analizzare il posizionamento
delle due imprese in maniera indipendente rispetto ai fattori di complessita identificati nel

modello, arrivand a determinare la Complessit@stjorale caratteristica delle singole
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imprese. Pequant o riguarda | 6anal i s,jinvete si poksonoel | o
considerare le imprese maniera congiunta dato chieGruppo ha scelto di mantenere la
Direzione IT comune tra le due imprese e Ctaratteristiche tecnologiche sono
conseguentemente le stesse. E comunque importante sottolineare il fatto che esistono delle
lievi differenze tra il patrimonio applicativo di B e quello di F dato che alcuni sistemi sono
stati dotati di personalizzaziorad hoc per le impresa e che alcwoftware sono stati
acquistat ad wuso specifico di unoéi mpladispersiooeeaddi r
la proliferazione del portafoglio applicativo € dovuta, principalmente, al fatto che il budget IT
non e esclusivamente gestito dallairezione IT ma le singole Business Line hanno la
possibilita di utilizzare il proprio senza necessariamente coinvolgere la Direzione IT nella fase

di selezione del software. Questo provoca problemi di compatibilita e intageazon gli
applicativi gia presenti in aziendstre che la completa assenza di controllo sul portafoglio
applicativo.

Le differenze rilevate non risultano differenziali per la valorizzazione delle variabili di analisi
del modello proposto. Il posizionamto delle due imprese sara dunque analogo per ogni
fattore che riguarda questodar ea.

5.2.1 Complessitaorganizzativa Fi B

Per quanto riguarda la complessita organizzativa, F presenta caratteristiche che la collocano a

un livello nettamente superiore a quelbi B. Organi zzare unoéi mpr
commesse con lunghi cicli di vita e di notevole articolazione risulta, infatti, pit complesso
ri spetto a organizzare unoOi mpresa <che si b a

addirittura nullo (nel casdi prodotti commercializzati).

Figura 76 - Complessita organizzativayisultati complessivi F e B
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