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Capitolo 1 - “Management is control”

Sommario: 1.1 La pianificazione strategica secondo la teoria rgarnale classica:
approccio top down. - 1.2 Paradigma dominantearfagement is
control”.

1.1 La pianificazione strategica secondo la teorimanageriale classica:
approccio top down.

1.1.1 Definizione.

Si definisce“pianificazione strategica”il processo di elaborazione della
strategia e di conseguente assegnazione delleiveelaisorse e
responsabilita. Essa si traduce in un sistema iditale finalizzato alla
definizione degli obiettivi e dei risultati attesonché all’individuazione
delle modalita di perseguimento degli stessi. § thanagement dunque
nell’espletamento di tale processo intende defil@rpolitiche di gestione
di lungo periodo e i relativi piani strategici. lmanificazione strategica
infatti si propone come la procedura che esprimemamiera formale
I'orientamento strategico delle imprésEssa indica gli obiettivi principali,
gli intervanti sul piano operativo e le azioni d#éiettuarsi al fine del
perseguimento dei medesimi, i soggetti coinvola eelativa assegnazione
di risorse e responsabilita.

La pianificazione strategica si propone di risparde specifiche finalifa
quali:

* l'acquisizione di una piena cognizione di tutti gBpetti che hanno
una rilevanza considerevole dal punto di vistaatjiao;

» la definizione di linee guida cui ispirasi nello ofyimento
dell’attivita operativa ovvero i criteri cui attense nella scelta delle
attivita da intraprendere;

* lindividuazione delle varie correlazioni e intdagioni tra le varie
aree di business al fine di agevolare l'integragitra le stesse e di
garantire la diffusione di una gestione che tendagliere la natura
“sistematica” dell'impresa;

! Matteo Caroli (2006) Economia e gestione delle imprese, Milano, McGraw-Hill.
> Siveda Matteo Caroli (2006) Economia e gestione delle imprese, Milano, McGraw-Hill op. cit. .



» favorisce la trasparenza degli intenti dell'imprea& fine di
aumentare la credibilitd della stessa nei confroddi vari
stakeholders;

* agevola l'istaurarsi di efficienti sistemi di coollo di gestione con
I'obiettivo di verificare il perseguimento degli ieftivi, gli
scostamenti dagli stessi nonché gli interventi ettii da
intraprenderg

Il processo formale di pianificazione si suddividevarie fasi che hanno lo
scopo di assicurare una certa coerenza internatefide pertanto gestire e
ordinare pressioni interne ed esterne dell’ambientempetitivo di
riferimento e tradurre intuizioni imprenditorialini piani d'azione
progressivamente sempre piu concreti.

1.1.2 Individuazione degli obiettivi.

Inizialmente dunque si identifica laision che identifica in maniera
generica lo scopo dell'impresa ovvero [”intenziorfendamentale”
Successivamente si individuartassioncon la stessa finalita di individuare
la ragione d’ essere dellimpresa stessa ma coatteas molto piu
pragmatico con un orientamento finalizzato priatigente all’aspetto
operativo. L'individuazione degli obiettivi di fomdrappresenta un aspetto
peculiare della pianificazione strategica in quamterrata fissazione degli
stessi comporta conseguenze e ripercussioni daldn processo
economico di creazione di valore. Per cui la netiess ottenere risultati
economico finanziari soddisfacenti fa si che unppaimcipali obiettivi da
perseguire sia proprio la realizzazione di un pi@ficongruo. Tale
necessita si giustifica per il fatto che gli azginsi aspettano un’adeguata
remunerazione del capitale conferito nellimpreka opera in concorrenza
sul mercato. Infatti la produzione di strategie wamfomeno necessaria
proprio per la presenza di mercati competitivi cortestimoniato
dallevidenza empirica che testimonia un aumentdladiévita di
produzione delle strategie laddove la concorrenaia éntensa.

3 Sull’argomento si veda Luigi Brusa (2000) Sistemi manageriali di programmazione e controllo, Milano,
Giuffre.

* La vision viene definita “startegic intent” secondo Prahalad e Hamel in Prahalad, C.K. and Hamel, G.
(1990) The core competence of the corporation, Harvard Business Review.



Nella definizione degli obiettivi vanno d’altro dan considerate le
aspettative degli stakeholders che partecipanor@ ¥i#golo al processo
economicd. Gli interessi proprietari, che hanno una rilevmpdmaria dato
il rischio sopportato dai soci, vanno dunque cdritamciati con le richieste
avanzate da tali soggetti.

In un contesto di competitivo in rapida evoluziorzeme quello odierno
assume un’importanza centrale la soddisfazionee datthieste della
clientela. Tale obiettivo € strettamente funzioraleaggiungimento dello
scopo primario di creazione di valore e di ottemtoedi elevati profitti per

I soci; un’ampia base di clientela fidelizzata @¢osgtce un’ arma vincente
per battere la competizione dei concorrenti sulcaer. A tal proposito

assumono una rilevanza crescente nel contestordafmone delle strategie
I moderni sistemi di CRM (costumer relation manageth Atti a garantire

una maggiore fidelizzazione della clientela nonchén ampliamento

consistente della stessa, tali sistemi miglioramgédstione delle relazioni
commerciali con i clienti al fine di individuare 'offerta personalizzata
che vada a soddisfare i vari bisogni e garantigeahe mediante il ricorso
a strumenti informatici di supporto, il pieno scgfdcimento degli stessi.

Inoltre non si deve tralasciare di considerare igteressi di ulteriori
stakeholders quali dipendenti, fornitori e pitgenerale la collettivita nel
suo insieme. In assenza del consenso di questuitnpresa puo aspirare
esclusivamente a successi provvisori dal momente ithconsenso
sull’operato della stessa deve essere condivistopllmanagement deve
dunque tener conto di tali implicazioni nella stasdegli obiettivi di fondo
per ottenere dunque una creazione di valore dwresgbrotesa al lungo
periodo.

Per far si che l'elencazione degli obiettivi dueant processo di
pianificazione strategica sia effettivamente utlecorre che gli stessi
vengano esplicitati in maniera dettagliata e chiesultati che si intende
ottenere siano quantificati accuratamente. E opportinoltre che tale
esplicitazione sia svolta sia a livello generaleadienda sia a livello dei
singoli business in cui I'impresa € scomposta. @ec@eraltro una
diffusione degli obiettivi ovvero un’ effettiva coacenza degli stessi non

> Sull’argomento si veda R.E. Freeman (1984) Strategic management: a stakeholder approach.



solo da parte del top management ma anche dagdciti gli altri agenti
che operano all'interno della stessa nei vari livelio spiega la larga
diffusione nel corso degli anni di sistemi informmaguali ERP finalizzato
al miglioramento e al coordinamento delle sceltatsgiche e adatto a
rendere a rendere piu dinamiche le scelte gedtiona

1.1.3 Delineazione della struttura operativa.

Altra fase del processo di pianificazione stratagicla definizione della
struttura operativa dell'azienda. Tale aspetto siolmita solo alla scelta
del modello organizzativo piu consono alle straedelineate e agli
obiettivi stabiliti nella prima fase del processp gianificazione ma si
espande anche all'individuazione dei business inopera lI'impresa. |l
business e essenzialmente I'oggetto dell’attiviedl'ichpresa e puo essere
identificato mediante il ricorso allmatrice di Abell®. A tal fine vengono
utilizzati tre parametri: ldunzione d’'uspche descrive il bisogno che si
intende soddisfare; leecnologia che indica le modalita mediante cui lo
stesso bisogno viene soddisfatto ovvero la modadiitéealizzazione del
prodotto o servizio e infinedlienti che indicano il destinatario finale. Un
prodotto 0 servizio con uno Sscopo preciso, redlizzan una data
tecnologia per un determinato target di clientelentificano un business.
Dal momento che ci si trova in un contesto competiin cui sono
rinvenibili risorse scarse, il top management svdr nella condizione di
dover definire strategie per i vari business. Slinikce pertantoSBU
(strategic business unit) una unitd operativa tispella quale viene
applicata la stessa strategia. Si parla pertan&Btll se un’impresa applica
alle varie unita di business la stessa strategia.

1.1.4 Definizione delle strategie di base.

A tal punto si procede ad individuare la stratggiiaconsona per ciascuna
strategic business unit a partire dall’analisi dektore, finalizzata ad
individuare il grado di attrattivita dello stessoncparticolare riguardo a
quelle che sono le opportunita e le minacce debiemte esterno, per poi
proseguire con l'analisi del contesto interno, segi@ando I'azienda nelle

® D.F. Abell (1984) Business e scelte aziendali, Milano, Ipsoa.



sue attivita rilevanti allo scopo di individuare wantaggio competitivo
tramite lo studio dei punti di forza e di debolerzdla stessa.

Il modello piu diffuso per procedere all'analisilldanbiente esterno é
sicuramente quello dell&inque forze competitive’proposto da Portér
Secondo le assunzioni di tale modello, hanno meaasul mercato cinque
forze: la concorrenza interna, la minaccia di nueiranti, la presenza di
prodotti 0 servizi sostitutivi, il potere contradte dei fornitori e il potere
contrattuale dei clienti.

La concorrenza interng tanto piu elevata quanto piu cresce il grado di
concentrazione del settore. Elevate barriere aifasquali ad esempio
ingenti costi fissi fanno aumentare la stessa. tess® effetto viene
provocato dall’assenza di switching costs o dassdassi di crescita del
settore.

La minaccia di nuovi entrantie regolata dalla presenza di barriere
all’entrata che possono essere sia di tipo regoléane che economico per
la presenza dei ingenti costi fissi da sosteneneséftore puo inoltre essere
pil 0 meno attrattivo per i nuovi entranti per leegenza di profitti
potenziali piu 0 meno consistenti.

La presenza dbrodotti sostitutivipone un freno alla redditivita del settore
in quanto il superamento di un dato prezzo compantaecremento della
domanda a favore della concorrenza.

Il potere contrattuale dei fornitore il potere contrattuale dei clienti
influenzano lattrattivita del settore. Se il fawrie ha un forte potere
contrattuale il settore € poco attrattivo in quatdle soggetto riesce ad
imporre prezzi e condizioni di pagamento rendeniffecite per I'impresa
ottimizzare il turnover del magazzino e le giacedzeassa. Inoltre tanto
maggiore e il potere contrattuale del cliente tamteno attrattivo e il
settore in quanto I'impresa non riesce ad ottenenglizioni di vendita che
garantiscano un profitto appropriato.

La catena del valore di Port@risulta invece lo strumento piu utilizzato per
effettuare un analisi interna volta ad individuafattori critici di successo

” M. Porter (1985) The competitive advantage, New York, Free Press.
® M. Porter (1985) The competitive advantage, New York, Free Press op.cit..



che consentono di ottenere un vantaggio competitBftascompone a tal
proposito I'impresa nelle sue diverse attivita @i e di supporto e siva a
verificare dove I'impresa crea valore. Tra le dtéivprimarie troviamo la
logistica in entrata, le attivita produttive, lagistica in uscita, il marketing
e vendite e i servizi post vendita. Tra le attidtasupporto annoveriamo le
attivita infrastrutturali, la gestione delle risersmane, lo sviluppo della
tecnologia e gli approvvigionamenti. Si individuapertanto, mediante
I'analisi dei margini positivi tra costi e ricawjquelle attivita nelle quali si
vanno ad annidare i fattori critici di successo cbeno alla base
dell’'ottenimento di un cospicuo vantaggio competitiTali fattori possono
essere intrinseci ad alcune attivita o possonagpdrsi direttamente dai
collegamenti tra le stesse come avviene ad esepgpid just in time che
sviluppa un vantaggio derivante dal coordinameraddgistica in entrata,
approvvigionamento e produzione. Occorre infine zi@rare |
collegamenti esterni che possono esistere tra fenaadel valore dei
fornitori, quella degli operatori della distribune e quella dei clienti.

Figura 1 - Catena del valore

ATTIVITA’ TNFRASTRUTTURALI M %
’*T“];ff”" GESTIONE DELLE RISORSE UMANE N A
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PEIMARTE | TR ATA ’-RCDT":T‘E USCITA | VENDITE

Dopo aver valutato accuratamente I'attrattivita detftore del settore ed
aver considerato il posizionamento dell'impresarsicede alla scelta della
strategia di base piu consona a competere sul toerSa pud dunque
optare per il perseguimento di utedership di costdaddove I'azienda
scelga come variabile chiave la riduzione dei castiproduzione in
maniera tale da ottenere un vantaggio competitasato o su un maggiore
margine tra costi e ricavi, ottenuto vendendo adpiti o servizi al
medesimo prezzo della concorrenza, o su maggiaraviri basati

10



sullincremento delle quantita vendute in caso dndita ad un prezzo
inferiore a quello presente sul mercato. Si puéradttivamente decidere
per l'attuazione di una strategia ddifferenziazioneladdove il cliente
percepisca l'unicitd del prodotto o servizio offeet per gli stessi sia
disposto a conferire un premium price che si tradimcmaggiori profitti
per I'impresa. Si puo infine scegliere una strategifocalizzazionecon
I'applicazione delle due precedenti strategie gnsenti ridotty.

1.1.5 Individuazione delle strategie di corporate.

Se limpresa si caratterizza per la presenza di$BW allora si rende
necessario stabilire delirategie di corporaté®. Si definiscono tali quegli
interventi strategici finalizzati al coordinamendelle diverse strategie a
livello di business e che svolgono la funzioneetietre insieme la struttura
strategica. Tra le strategie di corporate annownerid’integrazione
verticale, la diversificazione e la strategia diubl ocean.Si parla di
integrazione verticale quando l'impresa acquisic@ntrollo di diverse
fasi della filiera produttiva rispetto al propriomhito operativo
caratteristico. In particolare ci si concentracatrollo degli input in caso
di integrazione a monte oppure delle reti distilmit nel caso di
integrazione a valle. La diversificazione si applieel caso in cui 'impresa
decida di espandere la propria attivita in altsibess. L'ingresso in nuovi
settori implica la stima dell’attrattivita del sate, dei vantaggi competitivi
conseguibili in quest'ultimo e delle potenzialientelazioni con i business
in cui si é gia attivi. La blue ocean strategy ewe una teoria di nuova
formulazione secondo la quale la formazione debrealva conseguita
mediante la ricostruzione dei confini del mercdto acopo di cercare un
ambiente scevro dalla concorrenza e di creare uogandomanda. Questa
strategia si configura piuttosto come un appro&sgblemico per uscire
dalla competizione eliminando la concorrenza erateavalore aggiunto.

1.1.6 Composizione del portafoglio strategico.

Occorre infine considerare un altro aspetto peruldella pianificazione
strategica che puo essere individuato nel percsirategico da seguire per

° M. Porter (1985) The competitive advantage, New York, Free Press op.cit. .
°p.collis , C.Montgomery (2007) Corporate strategy, Milano, McGrow-Hill.
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le imprese dato il posizionamento attuale e andaadconsiderare la
presenza di una sorta di ciclo di vita e di sviligjel business stesso. A
tale finalita rispondono lenatrici di portafoglid* che hanno la funzione di
aiutare il management nelle decisioni attinefie @arie strategie da
intraprendere, di effettuare un confronto tra Essé e di avvalorare quelle
gia in essere. Supportano inoltre le decisionnsahtenimento dei business
o sulla cessione degli stessi. Riassumendo la enaliriportafoglio sono
funzionali all'individuazione della posizione contipga dei business in
cui I'impresa opera, alla verifica dei businesstesaibili, alla ricerca delle
alternative strategiche da considerare e infine @dfinizione di una scala
di priorita in termini di allocazione delle risordee matrici di portafoglio
piu utilizzate sono essenzialmente due:matrice BCGe la matrice
McKinsey-GE.

La prima suddivide il business in due dimensiomaunterna che puo
essere individuata nel tasso di crescita del mereatina esterna che e
rappresentata dalla quota di mercato relativa plosae La matrice viene
pertanto scomposta in quattro quadranti. Il segmeaqestion mark é
caratterizzato da ampi assorbimenti di cassa,gliativestimenti necessari
per far fronte allampio sviluppo del mercato, &awia e
contemporaneamente caratterizzato da scarsa gem&radi cassa, data
'esigua quota di mercato detenuta. Nel segmensh c@w abbiamo un
flusso di cassa netto positivo in quanto l'aziem@aun posizionamento
forte in un segmento maturo il cui tasso di cres@t contenuto. Nel
segmento dog ci troviamo in presenza di un busidebsle in quanto non
ci sono possibilita di crescita pertanto il busghessorbe poca cassa e
genera altrettanta poca cassa a causa della pusizomtenuta, mentre nel
segmento star si ha una situazione esattamentelapedn quanto si ha
un’elevata generazione di cassa e elevati esloormessi agli ingenti
investimenti per [l'elevato tasso di crescita. Laredel cerchio
rappresentante i vari business indica il contribditcciascun business al
fatturato complessivo. Grazie a tale matrice eipdesndividuare il grado
di attrativita del settore ovvero il posizionaments business rispetto alla
variabile esterna, il contributo di ciascun busseal fatturato, le

' Le matrici di portafoglio si ispirano alle tecniche di gestione finanziaria attinenti alla scelta della
composizione del portafoglio d’investimento.
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indicazioni sulle performance dei vari businesseirmini di orientamento
strategico e infine I'orientamento strategico pgusiile per ogni ramo di
attivita; la matrice suggerisce pertanto le scalteendali che convergono
verso un medesimo obiettivo.

Figura 2 - Matrice BCG
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(Generazione di cassa)
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La seconda matrice viene utilizzata principalmepir suggerire le
possibili strategie future da intraprendere sub@ebdi analisi presenti e
prospettiche. Si compone di due dimensioni: unarivat costituita dalla
capacita competitiva dl business e una esternéuwtssdall’attrattivita del
settore. Una delle peculiarita di tale matrice ellgudella proposizione di
variabili composte che caratterizzano le due dinoemsnterna ed esterna.
Si vanno pertanto ad individuare quelli che sondattori critici da
considerare esterni ed interni per poi effettuara walutazione degli stessi
che si conclude con l'attribuzione dei relativi pé¢ell’ottica di un’analisi
sulla situazione attuale si posiziona il businesianmatrice per poi
procedere ad un analisi prospettica attinente valliezione dei fattori
esterni e al posizionamento auspicato per i fattagrni. Il processo si
conclude con l'individuazione delle potenziali st&gie. In particolare si
puo optare per la crescita del business, per l#targe o abbandono dello
stesso o0 per la selettivita che equivale ad urmadsionamento della
presenza dell'azienda.
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Figura 3 - Matrice Mk - General Electric

Grado di attrattivita del settore

Elevato Medio Basso

Elevato

Selettivita

('5'.
& o Mietifura
g= 2 Sele 1ta.
“Ei 8 Seledivity abbandono
1=
'E: s Mietitura Mietitura
w 8 Selettiviti. abbandono abbandono
o
om

1.1.7 Redazione del piano strategico.

Fase finale del processo di pianificazione strategé costituto dalla
redazione di unpiano strategico d’azioneche rappresenta [|'output
dell'intero processo. Con la redazione dello stessia effettivo sviluppo
operativo alle strategie. Quest'ultimo infatti sirepenta come un
documento che presenta una vera e propria quaziibice delle politiche
gestionali e dei progetti strategici delineati me@entemente che sfociano
In misurazioni di carattere economico e finanpiafiale processo richiede
una opportuna articolazione temporale e organvzaah tal proposito essi
ricoprono un intervallo temporale che oscilla ttaei e i cinque anni. Tale
periodo € considerato generalmente adatto pericaef la competitivita
dei piani strategici e delle scelte di gestioneaménla loro sostenibilita e
la validita in termini economici. Il piano strategie articolato in SBU per
favorire la diffusione di linee di indirizzo comueigeneralmente condivise
a livello organizzativo. E opportuno rilevare imelt come il piano
strategico costituisce la base del processo dizreda del budget e della
conseguente programmazione d’esercizio contradtisia un maggior
grado di concretezza tecnica. Tramite tale strumehinque € possibile
attribuire le risorse, definire le responsabilitdegarle indissolubilmente
agli obiettivi preventivati.
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1.1.8 Approccio top down nel processo di pianificae.

La pianificazione strategica si caratterizza comeptocesso formale che
segue un approccio prevalentemente top-down inleistrategie e gli
interventi d'azione vengono delineati al vertice &asmessi
progressivamente ai vari livelli della piramide.skssi avvale di un
notevole numero di modelli volti a facilitare lasgijene delle numerose
variabili e delle numerose problematiche con cuihai a che fare nel
processo di gestione dell'impresa. In realta ale@ossibilita di rifarsi ad
un piano strategico formalizzato e ben delineatmiséo precisi parametri
e prescrizioni cui attenersi, presenta numerositagan tra i quali la
tendenza a favorire l'unificazione degli orientamearziendali’. Senza
un’appropriata schematizzazione degli obiettivi parseguire e delle
strategie da affrontare che garantiscano una \asidall’azienda, sia
frammentata nei singoli business che la compongsiaonel suo insieme,
sarebbe difficile ottenere risultati soddisfaceriti. tal modo invece |
soggetti coinvolti nell’attivita di impresa a variitolo sono protesi al
perseguimento di obiettivi condivisi e accettativensalmente. Inoltre la
presenza di una struttura organizzata permettefdiice nella maniera piu
efficiente possibile le gerarchie assegnando resgimlita e risorse in
maniera tale da aumentare l'efficienza e l'effieadei vari processi. La
formalizzazione delle strategie garantisce inalineorientamento al lungo
periodo spronando i manager a non fossilizzarsiusisamente su
problematiche di carattere operativo. Detto cidaappevidente considerare
come la pianificazione strategica sia un procesdaspensabile ai fini di
una corretta gestione dimpresa. Tuttavia occorngtaee che la
pianificazione strategica si riduca ad una meradatizzazione” formale
che finirebbe con l'inficiare le finalita ultime e stessa e con l'inibire
lintuito e le capacitd imprenditoriali con effettisicuramente
controproducenti per la redditivita aziendale e lgestessa creazione di
valore. Occorre pertanto effettuare un trade affarnecessita di ordinare e
comprendere la realta circostante ed interna aifésa e I'esigenza di
scongiurare il rischio di una eccessiva formalizzaz e “modellizzazione”
del processo di pianificazione che troppo spessuletea scivolare
nell'illusione che un buon sistema di managemefdrsili sulla necessita di

2 Hax,Majiluf (1984) Strategic Managment, New York, Englewood Cliffs.
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ottenere il pieno controllo delle strutture e dadalli strategici a scapito
della flessibilita ritrovandosi cosi a sottovaletak bisogno di adattare le
strategie alle persone che compongono le strutture.

1.2 Paradigma dominante: “management is control”.

1.2.1 Importanza del controllo per la creazionevdiore.

Se nell’ambito della pianificazione strategica #'agsunzione delle scelte
manageriali che guidano quest'ultima ci si concerdulle idee e sulle
pratiche di business diffuse che hanno ispirato stesse, appare
immediatamente evidente come il controllo assun®rievanza centrale.
Ci troviamo pertanto in un contesto formativo in gavernare e gestire le
varie problematiche complesse da parte del managemeguivale a

controllare le stesse e le implicazioni che quéisth\@ hanno per I'impresa
e per il suo successo sul mercato. L'ideologiaradpce generalmente
diffusa e condivisa & quella del “Management istadi. L’adozione dei

modelli classici in vigore e I'esame degli stesbifiai di ottenere dei

risultati soddisfacenti per I'impresa, comportarassunzione di obiettivi

iniziali, piani e modelli particolarmente rigidi dui scopo € dominare la
realta ai  fini di incrementare la padronanza deli@amiche che

comportano la creazione di valore. Tali modelldsnostrano appropriati
per un periodo storico come quello dell'eta indadr che evidenzia la
presenza di una realta nettamente meno completgaaso competitivo

rispetto a quella odierna in rapida evoluzione i si necessita di

rispondere prontamente ai cambiamenti ambientaélia quale ottenere |l
pieno controllo di tutte le variabili e un’operaz&® quantomeno
pretenziosa. In tale ambito si prediligeva un appiameccanico che dava
un’ enorme risonanza ai modelli della letteraturanageriale che
propongono gerarchie ben definite, scelte propostee semplici linee

d’azione che si traducono in piani formali da aqguisi con scrupolosita.

Per cui, secondo la letteratura manageriale, ggirventi di pianificazione
sono finalizzati essenzialmente a riordinare utagel disordinato al fine di

B Ciborra, Lanzara (1994) Formative Contexts and Information Tecnology. Understanding the Dynamics
of Innovation in Organizzations.
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raggiungere crescenti livelli di controllo su untaugura che €& per sua
natura complessa, costosa e durevole e che sadmmmzzata € in grado di
generare profitti incrementali. Questo € il motper cui molte tecnologie
di nuova formazione e la maggior parte dei modmiganizzativi hanno
come scopo primario il perseguimento di un cortre#mpre piu pervasivo
anche tramite schemi che rafforzano e supportan@aldronanza del
contesto di riferimento e degli stessi processiusiness.

Abbiamo detto che la letteratura manageriale daassconsidera
'organizzazione come una piramide ideale nellalgule strategie
vengono imposte dall’alto verso il basso second direzione top-down.
Tale processo, tipico del pensiero positivistaitlaenzato I'intero secolo
scorso e che si caratterizza per la centralitecdetrollo e della misura e
per la necessita di trasformare il disordine in ellbdneccanici che si
contraddistinguono per la presenza di forze ragntebili nella struttura,
elementi misurabili, collegamenti e dinamiche faahte individuabili.

La letteratura manageriale classica € dunque cdmpl@sun corposo set di
modelli, ideologie e ricette tesi a definire un’ nffiastruttura
dell’informazione” mediante la quale gestire le mge, definire le
strategie e garantire la diffusione delle stessetale contesto assumono
un’enorme rilevanza lo studio del ruolo dei sistemiormativi e dei nuovi
sistemi informatizzati di gestione integrata atimo delle organizzazioni.
La teoria dominante € finalizzata ancora una velthincrementare il
controllo. Si assume pertanto implicitamente chgossibile pervenire ad
un pieno controllo dell’infrastruttura dell'inforraeone se si ricorre ad un
puntuale e preciso utilizzo dei modelli e degli atih che la teoria
manageriale propone.

1.2.2 Perseguimento di livelli incrementali di calio mediante la
definizione dell'infrastruttura dell'informazione.

In tale contesto formativo I”infrastruttura dell'informazione” viene
definita come un impianto centrato sulla standaadione dei sistemi e
dei dati attraverso le varie unita organizzativefia¢ di garantire flussi
informativi adeguati, un’efficiente assegnazioneigorse e responsabilita
in merito alla realizzazione dei programmi strategdalle unita
centralizzate a livello corporate a tutti i livelNel contesto odierno tale
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problematica € inscindibilmente connessa con getto di BPR che si
basano sulla ridefinizione di catene o sequenzeraliessi resa possibile
dalla stessa presenza di un’infrastruttura dedinfazione.

Nell'approccio tradizionald, come visto, linfrastruttura assume una
configurazione piramidale che segue un orientaméopodown e nella
stessa vengono individuati puntualmente i soggethvolti, le prestazioni
e le responsabilita di quest'ultimi, la struttumsterna da adottare, gli
obiettivi da conseguire, le linee guida finalizzateraggiungimento degli
stessi. Si suppone pertanto che i confini tra dasfruttura e I'ambiente
esterno siano nettamente tracciabili e che sia ilplessgovernare le
interazioni con quest'ultimo. Inoltre le prestagiodi ciascuna area
organizzativa sono passibili di valutazione, comeviene peraltro
nell'espletamento dell’attivita del controllo di gi®ne. L’architettura
dell'infrastruttura puo divenire dunque essa stassalemento che crea
valore per I'impresa se il top management e in grdd esplicitarla e
articolarla in una maniera che sia unica e stratagente rilevante.

Nella definizione di un’infrastruttura occorre pertattenzione su due
variabili molto importanti quali la dimensione oveela portata delle

stessa consistente nel numero di attivita o processlti e lacapacita

della stessa in termini di raggio d’'azione, ovvdrdipologia e varieta di
operazioni svolte. Secondo la teoria classica n@mastruttura ben
pianificata puo garantire numerosi vantaggi chestifinpano I'esistenza
della stessa. E possibile infatti ottenere ingeatinomie di scopo legate
all’efficientamento nell’elaborazione dei dati ellagrasmissione e nella
comunicazione dei flussi informativi attraverso r¢janizzazione. E
possibile garantire il successo di un businessvehia cui I'impresa ha
forti competenze distintive mediante la progettagigper quest’ultimo di
una struttura che sia in grado di rafforzare leeppialita insite nello stesso
anche mediante il ricorso a sistemi di gestionegrdta ERP. Infine
I'assunzione di una infrastruttura dinamica e flas accelera il processo
di implementazione delle strategie sempre in uricattop down di

proposizione delle stesse. Per far si che talegssmcomporti dei risultati
apprezzabili in termini di creazione di valore ateoche l'infrastruttura

1 Weill, Broadbent (1998) Leveraging the New Infrastructure, Harvard Business School.
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dellinformazione sia conforme alle strategie cadete e che sia
effettivamente funzionale al raggiungimento dellesse. | due processi
sono infatti indissolubilmente connessi: la strategi esplica solo in

presenza di una struttura dell'informazione adattperseguimento della
stessa. E infatti necessario trovare un giustdliega per conseguire un
perfetto allineamento tra la strategia di businelediberata dal top

management e I'information tecnology adottatardidella diffusione delle

informazioni e del conseguimento della stessanmite di risultati. Nella

scelta degli investimenti in information tecnolagia manager devono
considerare molteplici fattori tra cui il livello edli investimenti, la

tecnologia, le competenze interne alle varie imgrés scelta del sistema
di IT dovrebbe comunque essere finalizzato allazione di valore e
dunque alla possibilita di garantire la piena aim@e delle strategie in
COrso.

La creazione di un infrastruttura dell'informazioagpare per quanto detto
sinora indispensabile. Essa infatti secondo i nibd&lssici consente di
ottenere il pieno controllo e di garantire un’ effnte programmazione
sugli interventi e sulle azioni decentrate rispett@ertice della piramide e
comporta pertanto un efficiente uso dei sistenmormitivi lungo i livelli
dell’'organizzazione e una migliore conoscenza dstaegie.

Le teorie manageriali classiche suggeriscono lazooee di infrastrutture
seguendo comportamenti per lo piu standardizzapiaste dei manager. Si
procede alla definizione delle infrastrutture stigithe come se si trattasse
di una problematica di facile soluzione medianteridorso a modelli
comportamentali standardizzati inglobati in modedtiatici e teorici
secondo i quali € sufficiente I'adozione di normed@ che si rifacciano ad
una presunta “best practice” proposta piu in mfemto ad assunzioni
teoriche che a necessita dettate dalla concretha reacostante del
mercato. Per cui le principali dottrine che rigward la creazione di
infrastrutture dell’informazione seguiranno tutte guadro programmatico
ben definito che parte dall’analisi del contest@atsigico dell’impresa per
dispiegarsi poi sulla necessita 0 meno di ridisegna processi 0
linfrastruttura esistente per migliorare i risdtitae prosegue con
I'esplicitazione di un vasto processo di BPR e tearcon I'applicazione
delle relative modifiche nei ruoli nelle responditdinelle mansioni e nelle
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strutture organizzative richieste dal processo dstrutturazione
dell'infrastruttura stessa.

Nella ricerca dell'infrastruttura piu consona ahtasto strategico Weill e
Broadent  propongono un approccio denomindtbanagment by
maxims™ che si configura come uno stile di costruziondidébstruttura
perfettamente in linea con [I'approccio piramidal@ale modello
manageriale si basa sull'identificazione di stragegstili di condotta scelti
e gestiti a livello centralizzato. L'idea di fondbe guida tale stile € quella
di trasformare le assunzioni strategiche in modetimportamentali e
massime condivise e comprensibili a tutti i livellella piramide
introducendo strutture di IT delineate anch’esseveaitice e avendo
riguardo che le stesse siano confacenti alle gigté business considerate
e proponendo un cambiamento delle stesse ogni vpléd ci siano
mutamenti del mercato. Elementi peculiari di questwdello di
management sono la presenza di una struttura fentengerarchizzata e di
una leadership forte in grado di definire strategiemali e opportuni
sistemi di IT legate alle stesse. Per Weill e Besadil controllo e la
definizione di principi per la gestione e il govermell'infrastruttura
diventano una necessita assoluta per la gestiofe idfrastrutture e per
affrontare in maniera efficiente I'evoluzione dedlesse senza che cio vada
ad inficiarne il controllo.

Altra teoria che ha interessato in maniera rilegarh letteratura
manageriale & quella definitananagement by objectivé$ Il modello
MBO si configura come un complesso sistema di gestiche tende a
valorizzare le prestazioni positive delle risorseane interne all'azienda
mediante la definizione di una gerarchia ben defirdi obiettivi da
raggiungere e l'erogazione di incentivi signifieate rilevanti qualora si

verifichi il conseguimento degli stessi.

Questo stile manageriale si fonda sulla necessitstadilire ex-ante un
corposo novero di regole finalizzato alla definr@odi una struttura
consona all’attecchimento di tale processo e affasione di una cultura
aziendale che non vada ad inibire tale meccanismmportando il

' Weill, Broadbent (1998) Leveraging the New Infrastructure, Harvard Business School op. cit.
'° p. Druker(1954) The Practice of Management.
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perseguimento di risultati controproducenti piutboshe un incremento di
valore. Anche in questo caso € necessaria la @asdinuna leadership
forte che sia in grado di garantire il correttoZiomamento del sistema.

Si parte pertanto con la definizione da parte alelnhanagement delle ACR
ovvero delle aree critiche di risultato per le quadngono definiti dei
risultati obiettivo il cui raggiungimento e verifibile tramite I'assunzione
alla base di quest'ultimi di parametri misurabigjeneralmente di tipo
economico. Successivamente si passa alla defimzidel sistema
retributivo vero e proprio che contiene una parmeabile connessa alle
performance rilevate. Al fine di rendere il sistenadfettivamente
incentivante e necessario che quest'ultima sia Hefinita dal top
management e che sia di entita significativa. Apgamque indispensabile
la definizione di obiettivi globali definiti al vece che vanno
successivamente a scomporsi in un reticolo di fubttvi ai vari livelli
gerarchici con I'attribuzione delle relative respahilita.

E strettamente indispensabile per un buon funziemamndi tale modello
gestionale che vi siano all'interno dell’aziendansolidati sistemi di
pianificazione strategica e accurati sistemi ditadio. L'unico metodo in
grado di garantire tali necessita e il ricorso ath uigida struttura
organizzativa fortemente gerarchizzata nella qualelefinizione degli
obiettivi e delle remunerazioni e il controllo sudrretto svolgimento delle
attivita operative vengono delineati al verticerasmessi attraverso i vari
livelli gerarchici. Se ben articolato, tale sisterpad far si che le
performance ottenute vadano a compensare in masigraficativa |
maggiori costi sostenuti per il mantenimento dellesso, permettendo |l

conseguimento di elevati livelli di valore aggiunto

Anche in questo caso le teorie accademiche tendormonferire un’
importanza di primo rilievo alle regole, alle stune gerarchiche, alla
puntuale definizione degli obiettivi, alla misural daggiungimento degli
stessi e piu in generale al perseguimento di elévalii di controllo.

Appare chiaro da quanto detto sinora che sia Iadaione delle strategie
sia l'attivazione e la messa in opera delle stesmmite la definizione
dell'infrastruttura che esplicita gli impianti peta loro effettiva
realizzazione sono caratterizzate da “modellizzaZzie principi per lo piu
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formali propri della letteratura manageriale. Cite i interessa capire e se
tali principi e tali raccomandazioni siano ancoidide in un moderno
contesto in continua evoluzione e se I'esecuzieuissequa di tali teorie,
sul piano delle concretezze, premi effettivameptariprese che vi fanno
ricorso in termini di creazione di valore aggiuetse le imprese ricorrano
o meno all' effettivo utilizzo delle stesse nellafidizione delle proprie
strutture o se, nonostante la conformazione aanhtteorici proposti nella
definizione delle strategie e dell'infrastrutturallinformazione, giungono
a risultati diversi che tendono a discostarsi dalevisioni iniziali.
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Capitolo 2 - Inefficienze della teoria manageriale
classica e problematiche attinenti allimplementazne
strategica.

Sommario: 2.1 Problemi di implementazione nel processo di piaaifione strategica.
— 2.2 Tendenza all'assunzione di schemi pirami@dédineamento bottom
up e implementazione come chiave di successo.

2.1 Problemi di implementazione nel processo di pigicazione
strategica.

2.1.1 Aspetti generali.

La letteratura manageriale classica tende a corendéa pianificazione
strategica come un processo formale che puo essa@ienalmente
determinato ex ante ai fini di delineare medianiglizzo di schemi e di
procedure formali e sistematiche le decisioni tegehe atte ad
individuare i modelli comportamentali cui attenep®@r la creazione di
valore. Le stesse teorie sulla formazione delldsfruttura strategica e
sull'individuazione delle modalita di gestione @etlinamiche che regolano
la stessa appaiono dominate dalla presenza di scloggpettivi e
formalismi scarsamente attinenti con il contestofdrimento.

Il top management infatti nel processo di deteanione delle strategie
sembra rifarsi ad un approccio manieristico che bsamprendere
scarsamente in considerazione le diverse configuradella realta interna
ed esterna all'impresa stessa in favore di un'atescompleta a modelli di
pianificazione e definizione dell'infrastrutturaoteci.

Tuttavia occorre considerare come i manager nelaolgsnento della
propria attivita siano sottoposti a pressioni sempcrescenti e siano
pertanto costretti, ai fini di garantire il sucagstell'impresa, a interagire
con un numero esorbitante di input esterni ed mntda gestire. A tal
proposito il pieno controllo dellimpresa e dellar\abili chiave del suo
successo e difficilmente raggiungibile per unaesdrifattori ostacolano la
piena affermazione dei modelli volti all’'ottenimentdi una perfetta
dominanza delle variabili che la influenzano.
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E necessario pertanto  spostare I'attenzione  sul anopi
dellimplementazione. Tale aspetto assume un censudle rilievo in un
contesto in rapida evoluzione come quello attu8e. si tralascia di
considerare le problematiche attinenti alla stegBasforzi strategici
vengono resi vani.

Le assunzioni alla base della definizione di umasfruttura che sia
effettivamente utile per la realizzazione degli eftivi di business

prestabiliti appare problematica a causa dellaicdita intrinseca al

processo di trasformazione degli assunti teoriciaioni pratiche e

concrete che siano in grado di rispecchiare laaedle la compone. A tal
proposito la scarsa attenzione prestata allimpteamone rende i piani

strategici degli aggregati teorici in cui si da wrorme rilevanza alla
elaborazione delle strategie ma ci si sofferma paggli aspetti attinenti

alle modalita operative e comportamentali peruatione delle stesse con
la conseguenza che quest’ultime presentano profstidsioni con la realta
operativa stessa.

Una conseguenza diretta di tale meccanismo é€ liassdalifficolta di
conciliare quelli che sono gli aspetti inglobatiuna prospettiva di lungo
periodo, derivanti dal piano strategico, e le peaidtiche attinenti ad una
logica di breve periodo, riscontrabili nei prograinttazione di piu breve
durata. Tale difficolta si origina dal fatto chel n@ano strategico non
vengono indicate le modalita per poter procedefattalazione concreta
delle strategie.

La distanza tra i dettami teorici e la concretdtaeaperativa rendono la
pianificazione strategica e le conseguenti dedisicime dalla stessa
derivano scarsamente flessibili. Cio implica chey assenza di
un’infrastruttura adeguata in quanto definita secoachemi inappropriati
che la rendono eccessivamente rigida, limpresa & in grado di
rispondere prontamente e adeguatamente ai mutangehticontesto
ambientale e del contesto interno.

Inoltre, una pianificazione puntualmente definitaonn implica
necessariamente un maggior coinvolgimento dei sbgiee operano nella
stessa in quanto un’eccessiva verticalizzazionegmudportare una scarsa
comprensione della realta operativa e del contéstoiferimento con

24



conseguenze che comportano effetti che riduconanddivazione dei
dipendenti coinvolti nel processo a scapito deihoizzazione delle
prestazioni fornite.

Esistono dunque numerosi aspetti da considerare shsano le
inefficienze della teoria manageriale classicaratieguatezza di sistemi di
pianificazione formali. Nell'identificazione deghtessi appare doveroso
sottolineare come tali distorsioni siano dovuteemsmlmente a carenze
relative al processo di implementazione.

2.1.2 Base istallata.

La presenza di un ambiente turbolento, composteataenti eterogenei da
considerare in riferimento all'attuazione delleastgie, comporta delle
problematiche strettamente connesse alle carattbasdell'infrastruttura
che dovrebbe favorire la diffusione delle stesséatli I'attuazione delle
strategie coinvolge un sostanzioso numero di stiggyet operano in tale
contesto ai fini della realizzazione delle stesBer cui il sistema di
diffusione delle intenzioni strategiche € sicurateenvasto e
particolarmente complesso. Inoltre esso si svaup@gressivamente in un
arco di tempo piuttosto lungo nel quale si procaldmiglioramento delle
parti considerate inefficienti e al conseguenteranzo delle stesse nonché
all’'aggiunta di nuovi elementi rispetto agli steg& esistenti. Cio implica
che linfrastruttura dell’informazione non sorgel dalla ma si qualifica
come un’ espansione delle strutture gia esisteeBar necessaria
dall'introduzione di nuove strategie e dalla neitass$ creare un impianto
tale da supportare le stesse. L'infrastruttura ’ide@krmazione viene
pertanto costruita su quella che in letteraturanevielefinita la“base
installata”*’ che rappresenta la struttura preesistente caatitii schemi
per la trasmissione delle informazioni, procedungerative, strutture
organizzative, piattaforme informatiche e soggdt# operano nel sistema
stesso . A tal proposito quest’ultima viene defiibme “ una base istallata
in continua evoluzione, condivisa, aperta ed etmeg*®. Dalla stessa si

Y Hanseth (1996) Information Tecnology as Infrastructure.
' Hanseth (1998) The Economics of Standards in C. Ciborra(1998) From control to drift, New York,
Oxford University press.
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generano punti di forza ma soprattutto vincoli dfiablta inerenti
allimplementazione delle nuove strategie. E neméssnfatti che le nuove
strutture siano agganciate alle precedenti e chastaggio da un sistema
all’altro sia reso meno traumatico possibile. Agpawvidente che ci sono
molti aspetti da considerare attinenti al coordiaata tra il vecchio e |l
nuovo ed é peraltro consigliabile che tale processsvolga in maniera
relativamente rapida e contestualmente alle esgyeinamplementazione
delle nuove strategie.

L'esistenza di una base istallata € un problemeedirale importanza da
considerare nell’applicazione delle strategie wesedo il quale si rischia
di avere serie ripercussioni sulla effettiva reazone delle stesse. Per cui,
nello svolgimento della loro concreta realizzaziomecorre considerare la
presenza di una base istallata aperta che si gmne punto di partenza per
la definizione di nuovi confini ma che puo altresppresentare un vincolo
e un ostacolo allindividuazione di nuove forme idirastruttura. Se si
tralascia di considerare la presenza di ci0 che agite, si rischia
seriamente di accorgersi dei possibili  problemidelle potenziali
resistenze attinenti allo sviluppo di nuovi sist&qnando questi si sono gia
verificati.

Quando viene introdotta una nuova strategia si gsteedi un sistema
consono all’applicazione della stessa e che stigolttanto alla presenza
di due distinte strutture: quella gia esistentatitgita dalla base istallata, e
qguello di nuova formazione, che e rappresentatiirdadduzione della
nuova infrastruttura dell'informazione. Occorre \@@rire pertanto alla
piena integrazione dei due aspetti, necessariamem¢econnessi, per
ottenere la creazione di un unico sistema integite favorisca la
diffusione dell’intenzione strategica. La mancatiilauzione della giusta
rilevanza al processo di coordinamento tra la bat®lata e la nuova
struttura per l'attivazione delle strategie deénibhgenera meccanismi che

creano effetti negativi che si ripercuoto sull’'irapa nella sua interezza.

E necessario inoltre rilevare come lintroduzioné dna nuova

infrastruttura € un processo che richiede temmhurLa struttura esistente
non puo essere modificata istantaneamente ma ecaartungo processo
di adattamento durante il quale le vecchie strattl@vono essere in grado
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di operare a fianco delle nuove in attesa che di ocompimento un

effettivo processo di integrazione tra i due sistenotivo per il quale le

modalita di definizione della nuova infrastruttigadelle nuove strategie
sono profondamente influenzate dalla base istadisitstente. Occorre avere
una piena cognizione di tale meccanismo nel momientoii si disegna la

nuova struttura di supporto allimplementazionelaeluove strategie. Si

puo assistere infatti all'impossibilita o alla pibsiga vincolata di mettere

in opera alcune strategie competitive che mal sigeaiato con la base
istallata.

Esiste infatti una problematica che ostacola l&tone delle strategie
competitive selezionate dall'impresa nota con ilmeo di “path
dependance®. L'attuazione delle strategie poste in essere finguel
momento dall’impresa tende in un certo senso aolane I'impresa
nell’attuazione delle strategie future. La logicdtasa a tale teoria implica
che I'impegno e le risorse profuse dallimpresa l'aglazione di
determinate strategie, determinino nella stessa sorta di “percorso”
strategico dal quale é difficile discostarsi in gerbrevi. La possibilita di
implementare nuove strategie e di cambiare direziospetto a quella
precedentemente stabilita dipende sostanzialmemtead fattori attinenti
al radicamento della base istallata all'internol'mebresa. Tanto piu
qguest’ultima €& consolidata nel contesto d'impresasaerato, tanto piu €
alta la probabilita di incappare in dipendenze elicprso che impediscono
all'impresa di riesaminare le proprie strategiehenm presenza di ingenti
mutamenti del contesto competitivo. Infatti le pdépendance sono tanto
piu forti quanto piu gli investimenti sono vasti igibsincratici in relazione
alla definizione di una data strategia e alla ezalzione di un’infrastruttura
per il controllo della stessa. Altri aspetti da siolerare sono I'importanza
delle routine organizzative e degli aspetti ecombmmnnessi alla stessa e
la storia dell'impresa, che genera una certa iaemei comportamenti per
la quale le imprese tendono a concentrarsi suegimte aspetti connessi
alla tradizione culturale dell'impresa stessa sual sistema di valori. Tale
meccanismo comporta dunque l'impossibilita delfcluzione e della
proficua attivazione di nuove strategie.

¥ M Stack (2003) Path Creation, path dependancy and alternative theories of the firm.
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Riassumendo quanto precedentemente detto possiadividuare le
seguenti problematiche connesse alla presenzaadase istallata:

» Scarsa attenzione nei confronti della base istajaeesistente, con
conseguente sottovalutazione dei possibili scenagativi che si
ingenerano senza un’accurata analisi della stessae csistema
eterogeneo, aperto e in continua evoluzione;

« Difficolta nel processo di integrazione tra la bagtallata e la nuova
infrastruttura con conseguenti inefficienze e degamento dei
soggetti coinvolti nella stessa,;

o Attitudine a trascurare la rilevanza della baseallsa nella
definizione delle nuove strategie che in alcuneasmmni tendono ad
essere influenzate e determinate proprio dallaates

2.1.3 Legacy systems.

Altro aspetto rilevante, che solleva problematigealtro simili a quelle
inerenti la base istallata, € quello connesso @ésenza all'interno delle
organizzazione dei cosiddetigacy systems™.

Si definiscono legacy systems i sistemi informativi uso nelle
organizzazioni, ereditati dal passato e in gradeceslistere ai cambiamenti
registrati a seguito dell'introduzione di nuoveastgie e di nuovi strumenti
per 'implementazione delle stesse. Ci si riferistg@articolare a software
largamente utilizzati nei processi operativi indgradi generare valore per
impresa.

Tali sistemi costituiscono un ostacolo all’'affernmeee di nuovi piani
strategici e di nuove infrastrutture sorte contémto di agevolare la
diffusione degli obiettivi stabiliti ex ante. Larto presenza infatti non puo
essere semplicemente ignorata ne si pu0 pretengiese sostituzione
integrale e immediata di quest’ultimi in quanto diairebbe con il
comportare piu effetti negativi che altro. L'intiadone dei nuovi sistemi

20 Sull’argomento si veda Batini, Pernici, Santucci (2001) Sistemi informativi, Franco Angeli.
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deve essere graduale e deve tendere all'integmaall'inglobamento dei

vecchi sistemi in essere ai fini di procedere al laro progressivo

abbandono in favore dell’adozione di sistemi pioleti. La presenza dei
legacy systems tende pertanto a diminuire la figai interna delle

infrastrutture e a rallentare il processo di affezrone delle nuove strategie
e dei sistemi di diffusione alle stesse connesdenaamento che un

distacco radicale tra vecchio sistema e nuovo rest@otrebbe essere
controproducente.

E tuttavia necessario introdurre nuovi sistemirea il modo di integrarli
con i nuovi in quanto i legacy systems in uso glatero essere inadeguati
alla diffusione dei nuovi orientamenti strategicigtrebbero dimostrarsi
pertanto obsoleti rispetto alla nuova realta e wvin obiettivi posti in
essere dal top management durante il process@uifipazione strategica.
Occorre pertanto procedere ad un ampio procesgeethginiring delle
piattaforme software esistenti che si sviluppi 'daklisi approfondita del
sistema in uso, passi ad individuarne i punti dzdoe le parti di cui invece
si potrebbe fare a meno in quanto diventate nmitaimente funzionali
alla realizzazione dei nuovi obiettivi, per poi pedere all'individuazione
delle potenziali interrelazioni con il nuovo sisteal fine di garantire come
risultato una nuova infrastruttura che sia il fouti un’ ammodernamento e
di una rivisitazione del sistema esistente e detbiduzione di un nuovi
meccanismi e che sia pertanto in grado di garaonrefficiente gestione
delle problematiche connesse allimplementazion&e daiove strategie e
di assicurare il successo in scenari ipercompgetitiv

Una sostituzione integrale dei vecchi sistemi noauépicabile per una
serie di fattori connessi alla difficolta intringecai meccanismi di
abbandono dei vecchi sistemi in luogo dell’introdae di impianti
costruiti ex novo. Una prima difficolta e legatéagirogettazione stessa del
nuovo sistema che comporta dei rischi connessgailpid inefficienze, alla
possibilita che errori di progettazione si trasfwronin errori ricorrenti di
sistema, ripercuotendosi in tal modo in manieraatieg Sui processi
operativi aziendali. Non va inoltre trascurata €atualita che il nuovo
sistema non sia effettivamente in grado di soséitin maniera esaustiva
tutte le funzioni e le potenzialita offerte dal gk sistema legacy,
lasciando pertanto delle lacune su alcuni procesgerativi
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precedentemente in uso. Esistono poi difficoltanesse alle tempistiche di
realizzazione di un nuovo sistema in quanto |'aitrze dello stesso non si
svolge in tempi brevi ed occorre inoltre un cemeirvallo temporale
perché il sistema entri effettivamente a regimn@oepud comportare uno
sfasamento con le strategie a monte e un cambiardeiié necessita che il
sistema deve soddisfare cosi da renderlo non piem@nconfacente alle
esigenze dell'impresa. Inoltre il sistema preceel@wmtla generalita dei casi
e ampiamente utilizzato ed ha richiesto ingentegtimenti motivo per il
quale I'impresa preferisce rientrare totalmentd’ideestimento effettuato
prima di sostituire integralmente il sistema prstesite.

A tal proposito appare dunque evidente come laepesdi legacy systems
vada ad irrigidire il sistema e a frenare |'affemeame di nuove strategie e
di nuove strutture e piattaforme per il supportéaerealizzazione delle
stesse in quanto si preferisce spesso sostenaliepdr efficacia legate
all'utilizzo del vecchio impianto piuttosto che gmptare il rischio
connesso allo sviluppo di nuovi. Tale compromessp&sso accettato in
ragione degli ingenti investimenti sostenuti per r&alizzazione della
precedente infrastruttura. Si fa pertanto I'errdreitenere che le nuove
strategie possano essere efficacemente gestigstiini in uso e non ci si
prodiga allo sviluppo di nuove strutture e piattafe che comporterebbero
invece dei vantaggi in termini di efficacia e dfi@génza per I'impresa
stessa. Molto spesso questa previsione € eccessit@mttimistica e i
legacy systems si rivelano inappropriati allo guia di nuove strategie.

2.1.4 Effetto lock-in.

L'esistenza di una base istallata e di legacy systeomporta un altro
effetto da non trascurare noto con il nome‘ldck-in” . Tale fenomeno
implica che, una volta selezionata una data statdgmpresa rimane
definitivamente vincolata alla stessa, nonostanbssgno esistere sul
mercato alternative piu vantaggifse

Le cause di tale effetto sono essenzialmente due:

e La presenza di switching costs;

2! Arthur (1990) Positive Feedbacks in the Economy.
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» La presenza di problemi di coordinamento legatieatkernalita di
rete;

Per quanto riguarda il primo aspetto si fa rifemioeeessenzialmente alla
presenza di ingenti costi sostenuti per l'applicagi delle precedenti
strategie e dei sistemi di sviluppo e di gestiopedstesse. Quest’ultimi
rendono pertanto oneroso il passaggio ad un nu@stenta ed inoltre
determinano ingenti dispendi di risorse conneslsi fthnsizione da un
sistema all'altro. Gli switching cost sono partenohente rilevanti nel
campo delle tecnologie informatiche dove il passaggd un nuovo
software o0 ad una nuova piattaforma per la gesteotee trasmissione dei
dati comporta la modifica di tutte le applicaziamfiormatiche e dei sistemi
utilizzati fino a quel momento determinando un rem® dispendio di
risorse che,il piu delle volte, non risulta esseartaggioso per le imprese.
Infatti alle volte i sistemi software sono talmenteseriti nel contesto
operativo dell’impresa e costituisco una parte cosinessa ai processi che
la sostituzione degli stessi software comportaicagberiori ai vantaggi
connessi all’'utilizzo di software piu evoluti. Glwitching cost costringono
pertanto I'impresa a seguire direttrici ben precms#lo sviluppo delle
strategie e a rimanere vincolata all'utilizzo deftware e degli schemi
utilizzati fino a quel momento ostacolando I'evobre strategica e
competitiva della stessa.

Il secondo aspetto riguarda la presenza di costtodirdinamento che
scoraggiano l'affermarsi di nuove strutture e nusshemi di gestione. La
presenza di standard dominanti rende infatti dff@so e svantaggioso
I'abbandono dei vecchi sistemi in favore dei nuovquanto tale strategia
comporterebbe costi di coordinamento elevati pardee2 le nuove
tecnologie compatibili con le strutture in uso. €@amporterebbe l'effetto
negativo di azzerare I’ esternalita di rete positthe sono tanto maggiori
guanto piu elevato e l'utilizzo degli standard w@ogici in vigore. Per tale
motivo I'entitd dei costi e degli sforzi necessasr il coordinamento
rendono preferibile puntare sulla base istallatadd®ndere le strategie in
essere a scapito dellinnovazione e dei moderntersis di ultima
generazione.
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Il problema attinente alla presenza di costi di rdob@mento non e
esclusivamente relativo alle esternalita di retella compatibilita con i
sistemi utilizzati dal mercato ma riguarda anchedil@ensione interna
all'impresa stessa. In strutture fortemente pirainich cui le strategie e i
sistemi e le strutture per I'implementazione dstiesse vengono definiti al
vertice dal top managment, una mutazione deglidstahin uso puo
comportare costi di coordinamento legati alla nsit&sdi ridisegnare
I'intero impianto e di rendere comprensibile lossi per i soggetti che vi
operano. Appare evidente che lo sforzo per reakzrale integrazione e
sicuramente molto ampio. Per cui spesso le imprpesferiscono

concentrarsi su modelli e software gia radicati’ireérno delle

organizzazioni.

L’effetto lock-in dunque scoraggia I'introduzioné ruove strutture atte a
realizzare le nuove strategie rallentando il precedi attuazione delle
stesse e rendendo il passaggio dai vecchi sistemuio&i sistemi necessari
per I'affermazione di strategie piu evolute e pafférmazione di livelli di
efficienza superiori estremamente costoso.

2.1.5 Angry orphans, blind giants e narrow polianpaows.

Nella nostra analisi attinente alle inefficienzdatige alla difficolta di
affermazione delle strategie e di individuazionetdutture organizzative e
modelli consoni alla loro realizzazione, non si eletralasciare di
considerare I'importanza assunta dai soggetti dmpongono il sistema
stesso. L'infrastruttura infatti non si configurance uno schema statico e
inanimato ma rappresenta piu che altro un modalaynale interagiscono
una pluralita di soggetti il cui operato € cruciaidini della determinazione
di un buon modello di implementazione che garaatiperformance
elevate.

La scarsa considerazione del ruolo delle risorsangmel processo di
determinazione di infrastrutture efficienti rapme& un altro grave
problema da prendere in seria considerazione shbiai di generare effetti
negativi sull'intero processo di creazione di valoOccorre infatti la
presenza di meccanismi in grado di far convergattvita posta in essere
dagli attori in comportamenti operativi utili al igeguimento strategie e
conformi ai nuovi sistemi informativi e alle inftastture adottate.
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Si definiscono “angry orphans® quei soggetti che operano

nell'infrastruttura mediante l'utilizzo di tecnolegnon standardizzate e che
pertanto si rivelano particolarmente restii alfoduzione di nuove
tecnologie e procedure. Quest’ultimi si sentonqualche maniera “lasciati
orfani” dall’abbandono delle precedenti struttuper@tive e si oppongono
pertanto all'introduzione di nuovi processi nhonastaquest’ultimi possano
rivelarsi piu efficienti. Sono dunque particolarrten ostici alle
ristrutturazioni che comportano cambiamenti atttihahmodo di pensare e
che provocano modifiche nello svolgimento del lavonel grado di
responsabilizzazione e nel coinvolgimento e nep@gno richiesti.

La presenza di tali problematiche si ripercuote aptsmente sulle
dinamiche operative dell'impresa stessa. L’affenmae di nuove strategie
puo infatti produrre i risultati sperati solo sessiste una infrastruttura
adeguata nella quale gli attori coinvolti sianspdisti ad impegnarsi
totalmente ai fini del perseguimento degli obiettielineati abbandonando
le reticenze nei confronti dell’'utilizzo dei nuovsistemi e superando le
difficolta iniziali connesse alla scarsa conosceahegli stessi. Molto spesso
infatti la complessita del processo di realizzagialelle nuove intenzioni
strategiche e determinata in maniera rilevante da scarsa chiarezza
comunicativa dei nuovi obiettivi e ad una scarsamensibilita dei nuovi
processi in essere che generano disorientamento digendenti. 1l top
management spesso non € in grado di diffondereiantamento condiviso
orientato al cambiamento in quanto le strutturamidali non rispondono a
tale finalitd a causa dell’eccessiva rigidita dsliesse. L’ impegno comune
all'accettazione dei nuovi sistemi € d'altro cantwdispensabile per
rimanere competitivi.

Esistono diverse cause che determinano la resst@azarte degli angry
orphans all'utilizzo delle nuove tecnologie e deowi sistemi.

Per cominciare, essi potrebbero non comprendererapp vantaggi che
derivano dall'utilizzo delle stesse non solo penfiresa ma anche per loro
stessi in quanto tali meccanismi dovrebbero, serettamente
implementati, apportare ingenti migliorie nei prssie stessi. Tale
fenomeno e dovuto essenzialmente alla presenaguhé comunicative da

*? David (1987) Economic Policy and Technical Performance, Cambridge University Press.
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parte del top management che non si preoccupantieatrare le propria
attenzione sul processo di adozione concreta dalwe tecnologie ma si
concentra piuttosto sulla pianificazione teorichedstesse.

Un ulteriore fattore da considerare e quello dptiablematica attinente al
processo di coordinamento tra le parti del sisteBgste un problema
relativo alla necessita di coordinare vecchie evauecnologie che rende
l'utilizzo di quest’ultime particolarmente difficliso e pertanto malvisto
da parte degli utenti a causa della forte discaiténdel processo. Ancora
una volta spetterebbe al management guidare e lageMo svolgimento
delloperazione di transizione mediante il ricorsdl'integrazione tra
sistemi, alla formazione del personale e alla diine di chiari obiettivi
condivisi.

La cooperazione tra le parti del sistema e un’a#atteristica auspicabile
ma difficilmente raggiungibile in presenza di mddeiccessivamente
verticali. La frammentazione e i conflitti tra leane unita organizzative
tendono a prevalere sulla visione dinsieme. La peoazione € un
problema che si registra anche a livello orizzanial quanto esiste tra |
dipendenti che operano nello stesso livello geraochna scarsa attitudine
alla collaborazione e alla diffusione della conozeein merito all’'utilizzo
dei nuovi sistemi per timore di privazioni e di mate sulla propria
posizione lavorativa. Si ostacola pertanto la diffne di una conoscenza
condivisa delle nuove tecnologie a causa delleicdith inerenti alla
diffusione delle stesse.

Inoltre pud capitare che si istauri una generaféddnza nei confronti
dell'utilizzo di nuovi sistemi legata ad una piungeale attitudine di
avversione all'incertezza legata ai risultati challal stesso possono
derivare. Tale percezione ostacola sia la definzidi nuove tecnologie e
procedure da parte del top management, preoccymatadi ottenere
risparmi in termini di costo che guadagni in tervdn efficienza, sia da
parte degli utilizzatori finali ai vari livelli débrganizzazione gerarchica
che temono l'incertezza degli output derivanti ‘délizzo dei nuovi

sistemi.

Pertanto si rivela strettamente necessario cora®raugli aspetti inerenti
allimplementazione, proponendo interventi pervasivcomunicazione e
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diffusione delle nuove strategie e dei nuovi sistehfine di rendere edotti
i dipendenti sulla necessita di utilizzo degli stee di garantire un’
effettiva comprensione degli stessi per garantiingiego effettivo nelle
mansioni svolte con ingenti ritorni sull'efficienza

La formazione dei dipendenti dunque si propone cameltro aspetto da
non sottovalutare in quanto aumenta la consapexalelegli stessi e
attenua le problematiche connesse alla resistanadizzazione dei nuovi
meccanismi. Le difficolta riscontrate si basanoaitif su uno scarso
coinvolgimento dei dipendenti nel processo di defime della nuova
infrastruttura che comporta come conseguenza alirddt mancata
comprensione dello stessa e la mancata assimi@zidaei nuovi
meccanismi con il risultato di ingenerare effedgativi sull’integrazione e
sull'efficienza. E stato peraltro dimostrato chedécenze nei confronti dei
nuovi impianti strategici e della loro relativa ilementazione si sono
dimostrati inferiori in quei contesti in cui si &etto di adottare un
approccio partecipativddei dipendenti alla fase stessa di definizionéadel
nuova infrastruttura.

Cio ci rimanda all'identificazione di un ulteriopgoblema particolarmente
delicato attinente alla definizione delle infra#tinee che € quello connesso
alla presenza di coloro che in letteratura vengtefiniti “blind giants”?*.

Si definiscono tali quei soggetti cui e attribuitocompito di definire
l'infrastruttura che, pur avendo enorme potere’ satlividuazione delle
principali dinamiche che riguardano la stessa edmponendo della facolta
di influenzare le traiettorie intraprese, spessa hanno le competenze
tecniche per svolgere in maniera ottimale tale mo@es Per cui una
gestione accentrata della struttura finalizzatbafdrmazione delle
strategie non sempre si rivela essere il modusaopiepiu efficace ed é di
per se incapace di garantire il pieno controllolidgbresa stessa. Il
controllo centralizzato della gestione delle risoesdella definizione delle
strutture va dunque bilanciato con la necessitavdre sistemi flessibili,
pronti a reagire ai mutamenti delle circostanze iantbli. Spesso €
difficile definire tali tecnologie esclusivamenteligello centralizzato in

2 H Mirvis, A. Sales, E. Hacket (1991) “The Implentation and Adaption of New Technology in
Organizations: The Impact on Work, People, and Culture”.
** David (1987) Economic Policy and Technical Performance, Cambridge University Press, op. cit.
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guanto mancano le competenze tecniche che rendagrado di adottare le
soluzioni migliori e di reagire prontamente alle dithe del contesto
dettate dall'incertezza dell’evoluzione dell'inftagtura stessa. In questo
caso diventa fondamentale l'intervento e il coigwmiento dei soggetti che
operano ai livelli piu bassi dell'infrastruttura quanto quest’ultimi hanno
una piena cognizione delle problematiche tecnidteedi volta in volta si
vengono a creare e possono collaborare alla detezmne di strutture atte
al superamento delle stesse e dunque all'ottenonentsoluzioni piu
efficaci.

Un’ulteriore aspetto da considerare che riguardanplossibilita di
modificare l'infrastruttura in maniera rapida a seda delle esigenze e che
sottolinea una sorta di impotenza da parte dehtapagement a introdurre
nuove ed efficaci strutture a supporto delle striat& quello noto con |l
nome di“narrow policy windows™®. Esistono infatti limitate finestre
strategiche nelle quali gli attori coinvolti nelogesso di definizione delle
infrastrutture possono intervenire nella modificellel stesse senza
sostenere ingenti costi. La definizione delle isfraiture e pertanto
fortemente condizionata indipendentemente dallaistetc prese dai
soggetti al vertice.

Riassumendo la definizione di infrastrutture eéfidi comporta diverse
problematiche connesse alla gestione delle risomsene all'interno della
stessa tra cui:

* Mancata considerazione dei dipendenti come unasasimn grado
di creare valore aggiunto per I'impresa,;

» Assenza di congrui meccanismi di implementaziorike dtrategie
dei piani strategici che tendono a trascurare laesmta di
determinare le modalita attraverso cui legarerigtesgie agli attori
che realizzano le stesse sul piano operativo;

* Presenza nella struttura organizzativa di “angphans” ovvero di
soggetti che si oppongono all’affermazione dellevautecnologie

* David (1987) Economic Policy and Technical Performance, Cambridge University Press, op. cit.
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ostacolando cosi la concreta realizzazione detbdegfie ad esse
connesse;

» Riscontro di problemi connessi allo scarso coigwvoénto dei
dipendenti nella definizione dell'infrastruttura ectdetermina la
presenza di strutture inefficienti disegnate dasiddetti “blind
giants” ovvero soggetti con poteri decisionali fmgto estesi ma
non dotati delle necessarie competenze tecnicabtperalla base
necessarie per una corretta definizione delletateyt

* Presenza di limitati spazi di intervento (“narroalipy windows”)
per il top management per procedere ad opportundifictee
dell'infrastruttura esistente che non comportinetceccessivi.

2.1.6 Errori di valutazione e sorprese non previkiepiano.

Altro aspetto da considerare, che tende ad invaitiafficacia tout court

della pianificazione strategica top down, € quélerente alla possibilita
dell’esistenza di scostamenti dovuti ad errori dalutazione delle

componenti del processo di pianificazione straggiRotrebbero pertanto
verificarsi sorprese non precedentemente prevetpiano strategico o che
si discostano dalle previsioni iniziali per entid tempistiche di

manifestazione. La pianificazione strategica mostr&al modo le proprie

lacune proprio in ragione della sua natura prema®. Una conformazione
troppo ossequiosa ai dettami della stessa potrgei@nto comportare
effetti negativi e irreparabili.

Tra gli errori di valutazione piu frequenti annoaeno unerrata stima dei
costi e dei benefigirevisti. Puo infatti accadere che vengano samtast i

costi attinenti ad un progetto o che ne venganaastimati i benefici o
ancora che si verifichino contemporaneamente emigala circostanze.
Tali errori comportano delle distorsioni nella stindella convenienza
economica del progetto stesso e inficiano le deaisiattinenti alla
possibilita intraprendere o0 meno un investimentreviluppo di una data
strategia. Questo fenomeno si verifica perché lanificazione, pur
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tendendo all’oggettivita mediante I'utilizzo di melll specifici, resta
comunque frutto di valutazioni effettuate dal toarmagement.

Molto spesso nella previsione dei costi e dei hensifda scarsa rilevanza
all'analisi di sensitivita ovvero allo studio delutamento delle variabili

considerate in relazione all'esplicitarsi di divesgenari possibili. Altre

volte si verificano eventi imprevisti difficili danticipare che comportano
una lievitazione dei costi a scapito dei benefppatati dal progetto.

Il piu delle volte appare difficile procedere ati@antificazione esatta di
costi e benefici sia per il fatto che si potrebbemificare esternalita
connesse allo sviluppo dei progetti in grado di eatare o ridurre |
benefici, sia perché esistono delle difficolta iméeche alla natura degli
stessi che rendono difficile la loro monetizzazioBdl caso dei benefici e
dei costi intangibili.

Quest'ultimi hanno assunto un’importanza peculiane seguito alla

diffusione all'interno delle imprese di ingenti gstimenti in sistemi

informatici per la gestione dei processi e la diifune dei dati i cui effetti

sono generalmente intangibili e pertanto difficititee commensurabili. A
tal proposito si registra una sistematica attitadanconsiderare i soli costi
tangibili, come ad esempio quelli relativi al cogter I'acquisto del

software, sottostimando sistematicamente i codingibili, come ad

esempio quelli relativi al cambiamento delle stmét organizzative per
'implementazione degli stessi 0 agli interventifaimazione del personale
per il loro utilizzo, che possono essere solo agginoati. Occorre rilevare
la difficolta dei costi indiretti o0 a “cascata” ch& registrano per la
diffusione dei sistemi informativi in tutti i liveldell'organizzazione che
generalmente é di tipo gerarchico.

| benefici possono essere anch’essi tangibili engibili. | primi sono
quelli connessi ad esempio alla riduzione del cdslgersonale in seguito
all'introduzioni di sistemi informatici che aumental’efficienza interna. |
secondi sono quelli attinenti ad esempio ad un nzuenento delle
relazioni con i fornitori o al miglioramento dell@osizione competitiva
dellimpresa stessa in seguito all'introduzionesdtemi informatici che
agevolano la collaborazione e lo sviluppo di redi anche in questo caso
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gli stessi non possono essere misurati con ragod@esertezza ma solo
approssimati.

L’errata commisurazione di tali entita comporta gue scostamenti
rilevanti tra gli obiettivi della pianificazionerstegica e i risultati ottenuti.

Altro errore piuttosto comune nel processo di fieakzione strategica e
quello attinente alla sceltiell'orizzonte temporaléli riferimento. Occorre

selezionare infatti un intervallo temporale nel lguaia ragionevole

effettuare previsioni. La scelta di un orizzontenperale troppo lungo
potrebbe falsare le previsioni che, essendo pabéettoppo in la nel tempo,
finirebbero col mancare di attendibilita. L'inefficia dei piani strategici
aumenta infatti allaumentare dell’entitd del peéoodi riferimento. Un

piano caratterizzato da una durata troppo estdsadsice in uno strumento
inefficace data la sua scarsa flessibilita e la isgapacita di cogliere le
dinamiche competitive del contesto di riferimentocui I'impresa opera.

Un’attivita di long range plannig e ipotizzabile uim contesto culturale, in
cui 'ambiente competitivo € piuttosto stabile edieamiche esterne sono
ridotte in quantitd e sicuramente di piu agevolegensione ma in un
contesto segnato da un’acuta ipercompetitivita, ecoguello odierno,

I'utilizzo di orizzonti temporali che eccedano inque anni € del tutto
inappropriato. Sara pertanto opportuno ricorrere maccanismi di

aggiustamento come lo scorrimento in grado di ttada progressivamente
di anno in anno il piano strategico alla realtarapea.

Inoltre, sempre in relazione alla scelta dell’ooaiz temporale, puod
verificarsi un’altra circostanza che pud comproeretia competitivita e la
crescita dell'impresa. Puo accadere infatti cheglmanagement sia votato
nello svolgimento dell’attivita di pianificaziondrategica ad un generale
orientamento al breve periodo. La preferenza peetidd inerenti ad
orizzonti temporali limitati comporta ritorni sultvestimento effettuato
sicuramente piu immediati e piu diretti tuttaviaegto meccanismo,
privilegiando obiettivi di breve periodo, ostacola realizzazione di
investimenti strutturali di lungo periodo ostacalanla crescita e lo
sviluppo dell'impresa stessa che potrebbe ritrovarstal modo a non
essere piu in grado di competere profittevolmeunterercato.
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Il top management nel processo di pianificaziondrgie ancora
sottostimare icosti organizzativiCon quest’ultimi ci si riferisce ai costi
che l'impresa deve sostenere per l'attivazionesstedelle strutture che
siano in grado di fronteggiare i cambiamenti orgaativi in maniera tale
che le nuove strategie possano esplicarsi con ssccén tale tipologia di
costi vengono ricompresi anche quelli sostenuti quereggere gli errori
attinenti ad una mancata comprensione del funzienéwn del nuovo
sistema. Sono assimilabili ai costi organizzatiui frequenti icosti di
coordinamento

Il piano strategico potrebbe inoltre omettere disiderare i cosiddettiosti
occulti. Quest'ultimi sono dei costi caratterizzati dallarateeristica di
essere difficilmente prevedibili o misurabili a saudella loro forte
aleatorieta. Per cui spesso non vengono incluse vedutazioni preventive
riguardanti il piano strategico o lo sono in maaiaresatta e parziale. Essi
possono essere causati dall'introduzione di proeedwn perfettamente
funzionanti che possono generare, specie se imadnattivita mission
critical, costi dovuti a tempi di inattivita dei sseémi, alla mancata
previsione degli stessi, alla perdita di dati,i@rdo nell'identificazione dei
malfunzionamenti e alla soluzione degli stessi.sBos poi essere generati
dalla presenza di procedure che, differentementgudamto inizialmente
ritenuto e progettato, sono distanti dalle concreteessita degli utenti
finali del sistema. Per cui I'impresa, trovandosila quasi impossibilita di
previsione di tali costi, dovrebbe adottare stmattélessibili in grado di
reagire prontamente alla manifestazione degli istesgi attenuarne gli
effetti.

2.1.7 Coordinamento.

Un aspetto molto importante da considerare allfimdedel processo di
implementazione delle strategie € quello c®brdinamentce dei coti che
quest'ultimo comporta. Sottostimare I'entita degfiessi all'interno della
pianificazione strategica pud comportare consegenfevanti per
I'operativita dellimpresa stessa. Tali costi sassociati alla necessita di
ottenere un buon livello di integrazione e coerenaaterna
allorganizzazione, in maniera tale da garantireubn funzionamento del
sistema nella sua interezza al fine di assicurar@gevole realizzazione di
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strategie competitive eccellenti. Occorre che liega abbia una piena
contezza degli effettivi costi di coordinamento ststenere. Tale aspetto
infatti si configura come un argomento di primangortanza nel processo
di implementazione delle strategie in quanto urcieffite coordinamento
tra le parti del sistema costituisce di per sedaditvantaggio competitivo.
La presenza di strutture fortemente gerarchizzascen infatti come
risposta alla necessita di ridurre i costi di temisne presenti nel mercato
ma richiede contemporaneamente un ingente sfolganzativo che sia
in grado di garantire il buon funzionamento detesisa. Raggiungere un
buon livello di integrazione tra le parti del sisge richiede un impiego non
indifferente di tempo e risorse che si traduconaasti particolarmente
elevati specie in quei contesti in cui I'ambientempetitivo € piu
turbolento. Occorre ponderare la necessita di astentture efficienti con
I'obiettivo di ridurre i costi per la realizzazioree il mantenimento della
struttura stessa. Cio comporta I'esigenza di camnaesi sul problema del
coordinamento inteso come conciliazione dei rappatierni delle diverse
unita che compongono il sistema impresa, delleziata intercorrenti tra
impresa e ambiente esterno e infine dell'integrazidra infrastruttura
preesistente e nuove infrastrutture per il raggmegto di migliori livelli

di efficienza finalizzati alla creazione di valaaggiunto. Lo sforzo verso
maggiori livelli di cooperazione si dimostra essémdispensabile cosi
come la presenza di efficaci meccanismi di trasfento della conoscenza
e delle competenze attraverso i vari livelli deljanizzazione. Occorre che
le potenzialita della struttura siano sfruttatenalssimo creando dunque le
condizioni per evitare che inefficienze legate implementazione delle
strategie connesse ad una scarsa attenzione deditatoordinamento
finiscano col corrodere le fonti di vantaggio eunfi di forza dell'impresa
stessa. Tali interventi sono costosi ma indispahsabme ad esempio
I'introduzione di team di lavoro che garantiscaimaégrazione orizzontale
e una maggiore reattivita dell'impresa o come taduzione di ruoli o
posizioni amministrative che hanno come obiettivinprio I'incremento
della collaborazione e il recupero di una maggitessibilita dell'intero
sistema. Spesso si sottovaluta l'indispensabilitd’edficacia di tali
meccanismi di coordinamento con la conseguenzasdontri di serie
difficolta operative nell’attuazione del processdrategico con le
conseguenti perdite di competitivita. 1l coordinante assume pertanto
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un’importanza centrale nel processo d'implementazidelle strategie e da
quest'ultimo non si puo prescindere ne si possoatiowlutare le
problematiche ad esso connesse.

2.1.8 Output tecnologici e organizzativi inattesi.

Un aspetto peculiare da considerare € quello aténall'implementazione
di strategie basate sull'introduzione e [utilizati nuove tecnologie
allinterno delle imprese. Tale questione costitaisun problema
abbastanza vasto e comporta una serie di rifle@ssianrisultati ottenuti
mediante I'utilizzo di nuove tecnologie. L’introdone delle stesse in un
contesto competitivo come quello con cui abbianuhe fare € un aspetto
cruciale per l'ottenimento e il mantenimento neinp® del vantaggio
competitivo. Tuttavia alle volte pud capitare chetloduzione di ingenti
investimenti in tecnologie non produca i risultgerati proprio a causa di
problemi connessi allimplementazione delle stesse.

Uno dei principali problemi consta nella distanzaercorrente tra chi
progetta le tecnologie di nuova introduzione e glenti finali che
potrebbero non comprendere le logiche di utilizatied stesse. Occorre
peraltro evitare la scelta inefficiente di soluzidecnologiche che si
rivelino poco confacenti alla soddisfazione dekbeessita degli utilizzatori
finali, e quindi dellimpresa stessa, e che armchiproblemi di
integrazione con i sistemi preesistenti. Tali diffta sono agevolmente
superabili mediante lintensificazione della fornmee e della
comunicazione all'interno dei sistemi stessi o raath il coinvolgimento
degli utenti finali nella definizione delle nuovechologie, anche mediante
il ricorso a team di progetto. Molto spesso infltinefficienze registrate
sono attinenti a problematiche connesse essenzitdnael una mancanza
di condivisione degli obiettivi che si sostanzia uma poco accurata
definizione delle procedure, in una scarsa atterezall'integrazione e alla
visione sistematica dell'impresa e in una visiomaithta del progetto da
parte degli utenti finadf.

Un altro errore che frequentemente viene commessauéllo di
sottovalutare l'interdipendenza esistente tra lagettazione delle nuove

2 Ravagnani (2000) Information technology e gestione del cambiamento organizzativo, Milano, Egea.
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tecnologie e la progettazione organizzativa. Nd##eratura classica
appare particolarmente diffuso un approccio di tipantingente che
propende, a seconda della teoria considerata, lt@lymer l'assoluta
centralita della tecnologia nella definizione dmifjanizzazione talvolta per
la predominanza della struttura organizzativa netlelta della tecnologia.
In entrambe i casi comunque si tende a sottovautar scambio
bidirezionale tra tecnologia e struttura e la c@saereciproca influenza.
L’assunzione di un approccio integrato sembra esld@nica maniera per
ottenere strutture efficienti nelle quali vengondtilizzate tecnologie
efficaci che mettono l'impresa nella condizione mkrvenire ad una
durevole creazione di valore.

In base all’approccio noto con il nome timperativo tecnologico” la
tecnologia definisce la struttura organizzativa piansona alla sua
adozione. Tale teoria conferisce una rilevanza gmenalla scelta delle
tecnologie che si caratterizzano per la loro imiilita e incontestabilita.
Tale approccio presuppone strutture fortementergazzate in cui Si
individua chiaramente linfluenza primaria del topanagement nella
definizione della tecnologia che si traduce in umanto dell’automazione
ai vari livelli che tuttavia non sempre conduceisultati sperati a causa di
un eccessiva rigidita del modello.

L’altro approccio € quello noto con il nome“dnperativo organizzativo”

In questo caso il focus si sposta sull’organizzagie la tecnologia viene
determinata da quest'ultima in funzione della deteazione di
determinati obiettivi strategici. Tale modello ha forte limitazione di
tenere scarsamente in considerazione le implicamattese che emergono
durante l'utilizzo stesso delle nuove tecnologie durante
'implementazione di quest’ultime. Inoltre tale appcio tende ad ancorare
le imprese alle procedure in uso ostacolandon&iloppo in quanto non
vengono colte appieno le effettive potenzialitaed# dall’utilizzo delle
nuove tecnologie ma quest'ultime vengono utilizzatelusivamente a
supporto di processi gia esistenti finalizzati afgeguimento di strategie
precedentemente deliberate.

Per sfruttare in maniera adeguata le possibilitteraf dalle nuove
tecnologie informatiche, occorre pertanto spostaesso un approccio piu
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versatile come quello proposto dall@rospettiva emergente”. Tale
modello sottolinea la relazione dinamica esistertta struttura
organizzativa e tecnologia. A tal proposito la tdogia deve adattarsi alla
struttura mediante un efficace modello di impleragitne e la struttura di
converso deve essere in grado di sfruttare in maangfficiente le
potenzialita offerte da quest’'ultima per operargnaniera competitiva sul
mercato anche mediante la gestione dei risvoltiitippsapportati da
qguest’ultima che non erano precedentemente stigtr. Viene pertanto a
cadere il tradizionale rapporto deterministico dausa effetto che
tradizionalmente si instaurava tra tecnologie @ttstre. Ci si trova di fronte
allimpossibilita di definire con anticipo le pobgi evoluzioni e le
implicazioni delle tecnologie adottate dal momewtee si opera in un
contesto in continua evoluzione nel quale e diffidefinire a priori gli
utilizzi potenziali delle varie tecnologie e | cassi vantaggi. Occorre
pertanto una maggiore flessibilita legata alliclmaione e
allimplementazione delle stesse. L’ introduzioné rlove strategie
previste nel piano di sviluppo dunque da sola ndhger se sufficiente alla
creazione di valore ma occorre ancora una voltagoersu meccanismi di
implementazione ampi e diffusi. Occorre pertante ithop management si
preoccupi di creare un orientamento diffuso alizgb dei nuovi sistemi a
tutti i livelli organizzativi mediante I'abbandorth modelli eccessivamente
meccanici in favore dell’introduzione di struttuflessibili in grado di
adattarsi piu prontamente ai cambiamenti dell’amigiecompetitivo di
riferimento e garantire ritorni elevati in termuhivalore aggiunto.

Particolarmente dissonante dalle teorie managesialisiche di gestione
dellinnovazione ispirate all'introduzione di nuovecnologie all'interno
del sistema sembra essere la teoria denonimétization” ?” che si

origina dall'introduzione e dalla gestione e dagffetti inattesi della
tecnologia stessa. L'utilizzo di tecnologie implicdatti lo sviluppo anche
involontario di numerose risorse e competenze chealmente sono
eccedenti rispetto alle necessita interne ed estet’impresa ai fini del
raggiungimento degli obiettivi stabiliti. Una volizhe I'impresa delinea
strategie espansive di crescita, puo utilizzardfigaramente tali risorse
accumulate. Tale meccanismo di crescita si disdosi@amentalmente dai

%’ penrose (1959) The theory of the groth in the firm.
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meccanismi di pianificazione e di costruzione dstesni tecnici per
implementazione. Esso conferisce infatti un’awtomna propria alla
tecnologia che non assume piu un ruolo passivpnoelesso di definizione
della crescita ma diviene un attore operante im@mpersona nel processo
di sviluppo. | limiti della teoria manageriale ct&sa si individuano
pertanto nella presunzione di poter controllaggracesso di sviluppo delle
tecnologie che in realta puo essere esclusivamesdsecondato
sfruttandone gli effetti inattesi che possono cortgre la basse di nuovi
meccanismi di crescita e di sviluppo di nuove ofputa. Possono
pertanto ingenerarsi effetti negativi dovuti ad wearsa comprensione del
fenomeno che puo comportare il mancato sfruttameddtle risorse
accumulate mancando al management la prontezza lan¢gamiranza
necessarie per lo sviluppo di strategie di cresditasate sulla
riorganizzazione e sulla ricomposizione dei memanagazzinati durante
la precedente fase di gestione della tecnologiatilizzo di tali risorse e la
diffusione dell'orientamento all'impiego delle tesagie accumulate va
implementato nell'impresa ai vari livelli ai finii djarantire I'incremento
dei tassi di sviluppo dell'impresa, I'aumento detrescita e I'ottenimento
di una migliore posizione competitiva.

2.1.9 Separatezza tra formulazione e implementazion

Abbiamo sin qui sottolineato come la pianificazi®gteategica non sia in
grado da sola di aumentare il valore dell'imprdasprendo la diffusione
di adeguate strategie ,ma deve essere supportatd dHiciente sistema di
implementazione. Abbiamo peraltro avuto modo ditddiokeare |l
fallimento dei tradizionali sistemi di individuazie degli obiettivi laddove
guest’ultimi non siano corredati da un’accurataliesgzione delle azioni
da intraprendere e dall’adozione di meccanismirgitste che agevolino
I'operativita dell'impresa ai fini del raggiungimendegli obiettivi stessi.
La principale causa di inefficienza di approccipéanificazione top down
risiede forse proprio nellsseparatezza esistente tra il processo di
pianificazione e il processo di implementazione

| dettami teorici del piano strategico infatti pumostrando una loro
efficacia, razionalita e coerenza interna non regreEmente si traducono
nelle modalita di esecuzione migliori dell’attivid@iendale all’atto pratico.
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Si propone dunque una distinzione tra quella cleestrategia deliberata
la strategia realizzatee la strategia emergent® La prima & quella che
viene appunto deliberata da top management, landao® quella che viene
posta in essere, la terza rappresenta la stratbgi@ffettivamente emerge
in seguito all'espletamento del processo praticoredilizzazione della
strategia deliberata. In quest’ultima accezionegeeo dunque ricomprese
le deviazioni, i conflitti e le sorprese che a lorolta contribuisono a
costituire la stessa strategia adottata dall’'imgres

Si sottolinea pertanto, con riferimento alla digera formulazione della
strategia e implementazione della stessa, I'ineszst di metodi analitici
volti a delineare ex-ante le problematiche che mo&mente si
proporranno durante il processo di implementazmitee relativa soluzione
delle stesse. In contesti complessi eterogeneil&ilvda comprensione
delle possibili evoluzioni e dinamiche che si veaho durante il processo
di implementazione costituisce un fattore di susced.a pianificazione
strategica dunque non deve fornire come outputdirignodelli
comportamentali 0 azioni da eseguire in manierseequgssa ma deve
fornire le competenze volte a capire le dinamicelecdntesto competitivo
circostante e a fornire strumenti di supporto ¢edricui orientarsi per le
scelta delle decisioni tattiche a livello operatilrotale contesto si inserisce
la distinzione esistente trdeoria delineata” e “teoria in uso”®® che
attiene alla differenza caratteristica tra le emaioni teoriche e gli
sviluppi pratici assunti per il raggiungimento detérminati obiettivi
strategici. A tal proposito la teoria in uso faerifnento ad un set teorico
intrinseco alle decisioni intraprese e alle aziaffettuate a livello
pragmatico.

2.1.10 Single loop learning

Altra teoria che suggerisce la presenza di ineffize connesse all'utilizzo
di un approccio top down e quella tipica dell’'apgmio delsingle loop
learning® caratterizzato dalla necessita di controllare thattsira sulla
quale si vanno ad implementare le azioni finaliezdtperseguimento degli

8 Mintzberg (1980) The Nature of Managerial Work.
» Argyris e Shon (1996) Organizational learning.
% Argyris e Shon (1996) Organizational learning op. cit.
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obiettivi strategici. Tale teoria parte dall’'assiome che e indispensabile
analizzare errori ed inefficienze della struttuttuale che ostacolano il
perseguimento degli obiettivi per poi procedere a&ceanismi di
miglioramento della stessa basati su un razionaérallo centralizzato e
unilaterale delle forze che si oppongono al cambram Tuttavia sarebbe
sicuramente piu efficace effettuare un analisi piafonda, orientandosi
sulle cause e sulle dinamiche alla base dellateegia al cambiamento
stesso, modificando la struttura stessa, sfruttdmdaterdipendenze ai vari
livelli e proponendo una maggiore integrazione nnottica didouble loop
learning per il perseguimento di migliori livelli di effienza.

2.1.11 Distorsioni dei modelli manageriali “managent by maxims” e
“management by objective”

Occorre infine sottolineare le problematiche atithealle due teorie
manageriali proposte nel primo capitolo e finaltezall’'incremento del

controllo. Appare immediatamente evidente come falalita non sia

perseguibile. Le assunzioni teoriche alla base ‘thehnagement by
maxims” fanno percepire l'intenzione di guidare il comparento

strategico senza che si sia effettivamente in gratlo garantire

comportamenti concreti che siano in grado di asarewitorni in termini di

efficienza. Infatti il ricorso a modelli comportantali e a massime da
condividesi lungo tutti i livelli dell'organizzaziee, come proposto nel
modello manageriale di Weill e Broadbend, & da idamnarsi di scarsa
utilita pratica se non trova un contesto tale damgae la diffusione di tali

massime e tale da garantire una condivisione atzcdegli obiettivi. Tale

approccio sembra avere una rilevanza piu teorieapchtica e le massime
ispiratrici di modelli comportamentali sembrano @veiu un’accezione
persuasiva che non si traduce in effetti in scefterative concrete ben
delineate. Le indicazioni manageriali contenutdaile modello sembrano
essere eccessivamente generalizzate e astratte.

Per quanto riguarda i limiti del modello dehanagement by objectives”
anche in questo caso si puo parlare di una scdfisace dello stesso
connessa alla difficolta di sviluppare un buon nrmaeiEmo di
implementazione dei dettami teorici. Pertanto thaazioni di tale modello
rivelano la loro utilita esclusivamente sul piaeorico se non si passa ad
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una puntuale attivazione di meccanismi di attuaziofra le potenziali
distorsioni del sistema annoveriamo una scarsailfiidita. Esso infatti
richiede un’ eccessiva formalizzazione dei ruolei ghrocessi e degli
obiettivi. Cio comporta un aumento di costi pebulon funzionamento del
sistema e per il controllo circa il raggiungimertegli obiettivi stessi. E
necessario che gli obiettivi siano verosimili e cthiano misurabili con
certezza dal momento che un’errata definizioneidggbsi comporta effetti
negativi sul funzionamento dell'intero sistema e 'operativita
dellimpresa stessa. Si puO inoltre registrare umspostamento
dell’attenzione verso le esigenze di breve pericaoscapito della
realizzazione degli investimenti e della cresciialuhgo periodo. Si
potrebbe inoltre verificare un mancato attecchimermti tale stile
manageriale all'interno del sistema aziendale doyuincipalmente ad una
debole diffusione degli obiettivi all'interno dellstesso, al mancato
azionamento delle leve necessarie per il raggiuegiondegli obiettivi e
piu in generale ad una scarsa comprensibilita diéllemiche operative del
modello stesso.

2.2 Tendenza all’'assunzione di schemi piramidali,lineamento bottom
up e implementazione come chiave di successo.

2.2.1 Necessita di allineamento bottom up.

Dunque abbiamo visto numerose inefficienze legdite @esenza di un
approccio gerarchizzato ed orientato ad una logma down. Tali
dinamiche, in un contesto complesso come quelluif’impresa si trova
ad operare, necessitano di un pronto processogilistgmento bottom up.
Una struttura eccessivamente rigida e meccanigisian € in grado di
rispondere alle problematiche proposte dai fatioterni ed esterni
allimpresa stessa. La revisione delle strategieum ottica bottom up
prevede un aggiustamento delle stesse a partirta dadrifica e
dallosservazione dei mutamenti che si realizzarel processo di
esecuzione e di realizzazione della strategia atelsa revisione delle
strategie lungo I'asse verticale dal basso ve@tol'presuppone una sorta
di aggiustamento in fieri delle logiche strategicbperative e di gestione.
Il punto di partenza di tale processo di aggiustames la base della
struttura all'interno della quale i soggetti coiftvbanno piena cognizione
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delle problematiche che si verificano nello svolgirto delle attivita volte
al perseguimento degli obiettivi strategici e imoaflussi informativi che
seguono una direzione dal basso verso I'alto n&dfito di sensibilizzare il
top management sugli esiti diversi da quello clzeestato preventivato nel
processo di pianificazione e cercando di indiriezarstesso all’attuazione
delle modifiche necessarie al recupero dell’efficie. |l top management a
tal proposito riconosce le nuove minacce e le nugwgortunita createsi
durante il processo operativo inviate dal bassdadeiramide e cerca
pertanto di controllarne gli esiti differenti daedli inizialmente previsti
nonché di rimodellare la strategia per farla adermgli obiettivi
precedentemente fissati. Tale processo bottom apgsna dall'interazione
degli operatori alla base della piramide che inwiflassi informativi al top
management il quale va a rimodellare la strateglafinendo le linee
d’azione per il raggiungimento degli obiettivi. €aprocesso auspica la
realizzazione di un maggiore grado di flessibitid sistema che garantisca
un maggiore coordinamento e una efficace coerenwana che renda
I'impresa in grado di affrontare le problematiclomeesse ad una maggiore
variabilitd ambientale. Occorre rilevare che nofstesun modello di
pianificazione strategica che possa essere prese parametro assoluto di
riferimento e che sia in grado comunque, ad ogndonali garantire il
raggiungimento di obiettivi ottimali finalizzati gberseguimento di una
maggiore redditivita dell'azienda. Le dinamicheeesé ed interne del
contesto competitivo di riferimento vanno di volta volta bilanciate e
gestite nella maniera piu efficiente per evitaresgiali ripercussioni
negative sull’intero processo aziendale. Occorrdala fine integrare
efficientemente la prospettiva top down e la visionottom up per
coordinare la pianificazione strategica a mont®, leorelativa definizione
degli obiettivi, dei ruoli e delle strutture, conflussi informativi e le
dinamiche provenienti dal basso ovvero dalle dinmensalla base della
piramide nelle quali svolge le proprie mansioni cive effettivamente la
quotidianita operativa ed ha percio piena conteletle dinamiche e delle
problematiche ad essa connesse. Occorre percio lieva
sull'implementazione proponendo strutture flessiinilgrado di garantire
scambi di informazioni lungo la piramide e condime di modelli e
obiettivi comuni volti al perseguimento di una meyg efficienza e alla
creazione di valore aggiunto.
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2.2.2 Inadeguatezza dei modelli classici e impléamone come chiave
per il successo.

Possiamo concludere che le teorie managerialp@laficazione strategica
In senso classico, cui I'imprese tendono inevitabitte ad ispirarsi nella
definizione delle strategie e delle strutture apsuip della realizzazione di
guest'ultime, pur costituendo il punto di partendal processo di
realizzazione dell’attivita d'impresa, presentahteo interno inefficienze
insormontabili che le rendono del tutto inadattegestire le nuove
dinamiche connesse all'inasprimento della compmtizisui mercati. Tali
debolezze sono legate ad un’eccessiva rigiditinggca a tali modelli che
tende peraltro a sottovalutare la centralita deffiementazione e degli
aspetti e delle problematiche operative ad essaesse che emergono nel
momento in cui si passa alla trasposizione delldesiie teoriche in attivita
concrete. Tali modelli, pur essendo validi a ligeteorico e costituendo
modelli in qualche misura coerenti da un puntoisiavdell’ analisi astratta
e accademica, mostrano tutta la loro debolezzadgueengono calati in un
effettivo contesto funzionante e dinamico. Si vamastanto a registrare
inadeguatezze che si traducono in ritardi ed impi@d nella delineazione
delle decisioni al vertice dovute ad un sovraccardi competenze
attribuite al top management. Tale problematicaoeuth essenzialmente
alla caratteristica propria del modello gerarchobe si caratterizza per una
scarsa attitudine a delegare o ad imprecisionitéega un inadeguato
sistema informativo che rende le figure profesdisw@toposte incapaci di
prendere decisioni appropriate a causa delle soaiz@nazioni ricevute.
L'impresa inoltre, incatenata nella burocrazia ohedelli gerarchici, non
riesce a rispondere prontamente al cambiamentousacdi uno scarso
coordinamento interno tra le varie parti della tstma che si registra sia a
livello orizzontale che verticale. Si registra itmel un’ esigua attenzione
alla diffusione di una visione d’insieme che det@arconflittualita interne
che ostacolano il raggiungimento degli obiettivi.

Si registra dunque la necessita di effettuare limeaimento bottom up che
In parte aiuta la registrazione e la sensibilizzagi da parte del top
management verso gli output di carattere pratigerso gli esiti imprevisti
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che emergono durante la gestione operativa. || gemant tiene pertanto
conto di tali esiti nell’aggiustamento e nella fidezione delle strategie.

Tuttavia si rende necessaria ancora una voltadaepza di schemi piu
flessibili che garantiscano una rapida rispostae aflecessita di
cambiamento e che garantiscano la diffusione dssfluinformativi

adeguati. L'orientamento bottom up aiuta a risaverproblemi di una
scarsa connessione tra strategia e ambiente ojmerath non risolve le
problematiche connesse alla necessita di garahtimeon funzionamento
del sistema da un punto di vista del funzionamenatico di quest’ultimo.

| modelli tradizionali si rivelano pertanto piuttosobsoleti e necessitano
dunque di un processo di svecchiamento che faceia Iproprio
sull'intensificazione di meccanismi di implementaze rispetto ai quali la
letteratura manageriale pone scarsa attenzione eadtituiscono invece la
chiave di un concreto successo duraturo per imprese
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Capitolo 3 - Drift, illusione manageriale e soluzioi
orientate al superamento di tali fenomeni.

Sommario: 3.1 Drifting. — 3.2 lllusione manageriale — 3.8l&ioni orientate al
superamento dell’illusione manageriale e alla ndoe del drift ex ante:
centralita del processo di implementazione — 3.Aclsioni.

3.1 Dirifting.

3.1.1 Impossibilita di ottenere il pieno controllo.

Nei capitoli precedenti abbiamo avuto modo di edeac numerose
inefficienze che ostacolano il raggiungimento aiveti livelli di controllo
sul sistema aziendale. Infatti mentre dal punteista strettamente teorico,
espresso dalle teorie manageriali classiche sii@sp raggiungimento di
forme di controllo sempre maggiori, dal punto ditaidella concreta realta
operativa appare quantomeno impossibile giungerefacaci forme di
realizzazione dello stesso. Tale difficolta € lagatnumerosi fattori, che si
esplicitano durante il processo operativo, tutjale essenzialmente alla
mancanza di un efficace processo di implementazamile strategie che
agevoli I'allineamento strategico e la corrisporzetra strategie e strutture
volte al perseguimento degli obiettivi.

Occorre pertanto abbandonare le teorie managedh®& invocano
I'ottenimento di maggiori livelli di controllo comprincipale determinante
del successo delle imprese in quanto tale visiogiewramente dissonante
con il contesto in cui si opera caratterizzato damnbiente volatile globale
e in continua evoluzione. Modelli manageriali statdi lunga durata e
poco flessibili non sono adatti a rispondere pnoetate alle dinamiche
evolutive dellambiente esterno. Le decisioni €gathe relative
all’effettuazione di investimenti per garantire efficiente struttura che
garantisca una efficiente realizzazione delle striat devono essere ben
ponderate al fine di garantire una congrua gesti@eun buon
coordinamento di strategie e sistemi. Se si tradasic considerare la
rilevanza di tale procedimento, la pianificaziot@tegica e la definizione
delle tecnologie possono determinare l'insorgendaadiere allo sviluppo
piuttosto che individuare forme di supporto deltesso e di facilitazione

52



del funzionamento dei sistethi Se non vengono azionati congrui sistemi
di implementazione delle infrastrutture stessesiecil rischio di incappare
in sistemi di “undermanagetf’ Da tale processo si origina dalla necessita
di ridisegnare il processo di implementazione e d&lineazione
dellinfrastruttura e delle modalita mediante lealjula stessa viene
disegnata e gestita. Occorre pertanto avere beseme che il pieno
controllo dei fattori e delle dinamiche che intasagno tra loro non puo
essere in alcun modo raggiunto ne si pu0 perveadteun integrale
dominanza degli stessi. Detto cio occorre individula direttrici lungo le
quali deve muoversi il processo di adattamentanal di ottenere i risultati
specificati nel piano strategico. La letteraturanageriale individua infatti
nell’'ottenimento di crescenti livelli di controllib mezzo piu efficace per
pervenire ad un perfetto allineametitoTale modalitad operativa &
sicuramente obsoleta e del tutto inadeguata allwenecessita delineate.
Infatti non solo il perseguimento del controllorisiela irrealizzabile ma la
ricerca irrazionale dello stesso puo comportaréfefmazione di forme
operative artificiose che si discostano dall’effett fine ultimo di
realizzazione degli obiettivi.

Cio che si evince chiaramente dalle osservaziotte fa che i modelli
classici, fortemente strutturati, gerarchizzati eltival recupero del
controllo, non sempre funzionano e spesso sonobalke dei fallimenti
nella gestione delle imprese. Spesso infatti 120 di tali meccanismi
costituisce un vincolo che tende ad ingabbiareperazioni degli attori
coinvolti in comportamenti standardizzati fuori dagni logica di

convenienza. Interagire con la complessita infattl dire essere pronti a
reagire in maniera pronta e adeguata al cambianeesere in grado di
cogliere le opportunita offerte dalla volatilita dalla mutevolezza del
sistema stesso. Non appare conveniente dunquereinigii spunti

professionali volti all’efficienza e tradurli ingidi schemi predeterminati.
Cercare di controllare qualcosa che non pu0, per isatura, essere
controllato non puo far altro che portare effettgativi per I'intero sistema.

* Weill e Broadbent (1998) Leveraging the New Infrastructure: How Market Leaders Capitalize on
Information, Harvard Business School Press.

%2 c.Ciborra (2000) From control to drift : the dynamics of corporate information infrastructure, Oxford
University Press.

3 Peppard (1999)/Information Managment in the Global Enterprise: an Organizing Framework.
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Il processo di gestione, secondo prospettive pidante e dinamiche, non
si conclude con la semplice fase di identificazidegli obiettivi al vertice.
Occorre infatti individuare le modalita operativiraverso le quali tali
obiettivi vanno perseguiti. Occorre a tal proposibmcentrarsi sul processo
di implementazione facendo in modo che lo stessaganto piu efficace
possibile. Occorre a tal proposito evitare cheficiehze intrinseche al
processo di implementazione vadano a comprometiereorretto
svolgimento del lineare processo operativo e chigefmazione di logiche
eccessivamente deterministiche del processo difig@zione strategica
vadano a scapito del fine ultimo dell'impresa stesgvero della creazione
di valore mediante il perseguimento degli obiett&vi I'esplicitazione
operativa delle strategie poste in essere. E nagesandare a studiare
impatto delle nuove strategie sui sistemi in esse andare dunque a
valutarne gli effetti. Si tende pertanto alla rezadizione di un perfettit tra
strategie, strutture organizzative e obiettivinmaniera tale da garantire un
appropriato funzionamento del sistema nella siaeatza.

Tale condizione, per quanto possa essere ausmcabpero difficilmente
raggiungibile. L'aumento della complessita ambitntarende Ia
progettazione e la scelta delle nuove infrastrattaell’'informazione
sempre piu difficoltosa. La maggior parte delleteaton si € in grado di
prevedere con ragionevole anticipo le configuraziassunte in seguito alle
pressioni dell’ambiente circostante con il risudtahe non si puo pervenire
ex ante alla piena determinazione di tutte le Wdria delle loro possibili
esplicitazioni, ne tantomeno al controllo dellessee Occorre una costante
rivisitazione delle dinamiche operative e dei sistén cui Ssi svolgono i
vari processi in relazione alle varie circostanze si vengono a verificare
con il conseguente abbandono di modelli staticeeaanicistici.

3.1.2 Scostamento delle strutture strategiche dagkttivi prefissati: drift.

Le inefficienze legate alla ricerca ossequiosaadgitrollo e a sistemi di
implementazione poco efficienti comportano una degazione del
sistema nota con il nome dirifting che indica essenzialmente lo
scostamento rispetto agli obiettivi strategicidiiifting € essenzialmente un
effetto delle disfunzioni derivanti dall'introduznie di nuove strategie che
generano nuovi assetti che spesso non vengono esmgagli attori
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operanti nel sistema. Esso si riferisce in tal salla distanza intercorrente
tra il processo di pianificazione strategica, casaealla definizione degli
obiettivi strategici, e i risultati registrati nellsvolgimento dellattivita

aziendale connessi al raggiungimento degli obietassi.

Per cui appare di tutta evidenza il fallimento edtrutture strategiche di
carattere top down che, essendo caratterizzatenteraessiva rigidita
intrinseca, comportano un inasprimento di tale fe@oo provocando uno
scostamento progressivamente crescente dai risatliedi da piano.

Il drifting risulta un problema inscindibilmente mEesso
allimplementazione in quanto la probabilita ches@essi verifichi e le
dimensioni dello stesso tendono ad aumentare qugindbiettivi derivanti
dalla pianificazione strategica non trovano un estt consono alla loro
realizzazione. Per cui un buon meccanismo di ahmento tra le strategie
e le infrastrutture per la realizzazione delle steschiede che sia dato |l
giusto peso alla fase di implementazione e chearemgonsiderate tutte le
problematiche che potrebbero impattare negativaensuitimpresa e sulle
proprie attivita produttive.

Le turbolenze dellambiente e del business di infento unite alla
presenza di deboli meccanismi di implementaziomsjeme con una
mancata considerazione degli effetti prodotti d@lfasenza di una base
istallata sulla quale vanno ad impattare le stratdg difficolta attinenti
alle previsioni sui comportamenti che verranno iposessere dai soggetti
coinvolti nel processo con particolare riferimemite resistenze opposte
dagli angry orphans, la complessita dell'infragtrist, gli errori di
valutazione commessi durante il processo di picemibne, le sorprese e
gli effetti inattesi sono tutti fattori che contumiscono a determinare
I'appalesarsi di fenomeni di driftifg pid 0 meno intensi in base alle
circostanze. Le infrastrutture connesse al persagntio degli obiettivi
strategici si caratterizzano come strutture indeit@ate i cui confini non
sono puntualmente delineabili, contrariamente antuatenuto dalle teorie
manageriali classiche. Inoltre diversamente da tguatenuto dalle teorie
precedenti le stesse infrastrutture non possoseresottoposte al pieno

* .Ciborra (2000) From control to drift : the dynamics of corporate information infrastructure, Oxford
University Press op. cit..
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controllo da parte del top management. Tali canatiehe fanno si che le
infrastrutture registrino un tendenza a registrimeomeni di drift e a
discostarsi dalle finalita inizialmente previste fEestesse sotto la spinta di
forze eterogenee che non possono essere in alodo mfluenzate da
nessun soggetto al vertice. Le teorie classickagino che la struttura piu
consona ad attenuare i fenomeni di drift sia ibrso a strutture top down
che pero,come si riscontra da un analisi empiritaiscono con
I'ingigantire il problema nell'intento di recupegail controllo.

Nella definizione delle infrastrutture per il pegsémento degli obiettivi &
dunque necessario ponderare con accuratezza eleanenti per ridurre |
fattori che incidono sulla determinazione del drigt Tale processo é
particolarmente difficoltoso in quanto le disfunaialell'infrastruttura in
genere si rendono evidenti solo dopo che il dgftsi & verificato. E
difficile porre in essere azioni volte a prevergiestessi o ad attenuarne
I'entita.

Come precedentemente accennato una delle prineurge del drifting € la
presenza e la mancata considerazione all'interndb ptecesso di

pianificazione ma soprattutto nella fase di implatagione della presenza
di una base istallata gia esistente e di legacyesys che vanno ad
impattare  sull'attuazione delle nuove strategie inga@ndo un

allontanamento dagli obiettivi iniziali. Le nuoverudture risentono

dell'influenza di standard e convenzioni cui atsnehe impediscono la
realizzazione di un infrastruttura ex novo che mafettamente conforme
alla realizzazione delle nuove strategie e nonco$itia realizzazione delle
stesse.

Occorrono poi meccanismi che siano in grado dirrelle resistenze delle
risorse umane all'introduzione delle nuove straedi'affermazione di
processi ottimali di innovazione strategica e dirspguimento degli
obiettivi strategici con la connessa riduzione fé@omeni di drifting sono
inevitabilmente condizionati dalla presenza di gngrphans. Trovare
meccanismi di implementazione in grado di abbattele barriere si
traduce in una ovvia riduzione dei fenomeni ditdrg.

Per quanto riguarda l'insorgenza di problematicba previste da piano
dovute alla presenza di sorprese ed errori di &aiobe o ad effetti inattesi
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occorre cercare strutture flessibili in grado dpaondere prontamente alle
problematiche insorte e di cogliere le opporturtktee potenzialmente si
verificheranno nello svolgimento dell’attivita op#iva. Tale prontezza di
reazione da parte dell'impresa pud comportare déizzazione di risultati
positivi attenuando I'allontanamento dagli obietpveventivati.

Piu in generale occorre individuare meccanismi c¢faantiscano un
proficuo coordinamento tra la pianificazione stgata e gli elementi che
emergono dalla pratica in maniera tale da garanima tendenziale
coincidenza tra obiettivi e risultati.

Uno degli aspetti che vanno maggiormente considee#iai codificazione e
nella comprensione dei fenomeni di drifting € quelrelativo
allimplementazione delle nuove tecnologie. L'irdtzione delle stesse, se
non e ben gestita,infatti provoca in maniera paito repentina,
I'esposizione delle imprese a fenomeni di driftihg.tecnologia tende a far
registrare un drift durante la sua messa in prailzasua utilizzazione. Cio
e dovuto ancora una volta ai deboli meccanismi aticordo tra la
pianificazione e le azione concretamente svolte slaggetti per la
realizzazione degli obiettivi strategici. La teamgia, quando viene
effettivamente posta in uso tende a far registeapgesenza di drifting.

Infatti durante il processo di pianificazione stigita vengono delineati gli
obiettivi ai quali dovrebbe far pervenire un cawetitilizzo della stessa.
Spesso accade pero che si verifichino delle simazliverse da quelle
preventivate tra cui un diverso utilizzo della telogia, una diversa
evoluzione e un diverso sviluppo nonché un divetiizzo della stessa da
parte degli utenti finali. Cid comporta un drifspietto agli obiettivi e alle
aspettative che nella stessa erano state ripostar@rebbe pertanto che
gli attori coinvolti nel sistema assumano modellaztbne gestionali
flessibili in grado di convertire gli effetti inai$i che saltano fuori all’atto
dell'utilizzo pratico della tecnologia in spunti siiluppo di nuove strategie
e in punti di forza sui quali far leva per garamtiiefficienza e pervenire
comunque all’'ottenimento degli obiettivi di elevagaditivita azzerando in
tal modo il drifting.

| diversi usi degli aspetti inattesi attinenti atllizzo pratico delle
tecnologie possono dungue essi stessi costitume fdi vantaggio a patto
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che siano frutto di un efficace processo di impreaxione delle parti
coinvolte che operino in maniera tale da trasfoenglr effetti inattesi in

spunti positivi e da gestire sapientemente le vdim@miche coinvolte

riducendo il drift tra obbiettivi e risultati ottati mediante un progressivo
ed energico processo di miglioramento di questhulti

Anche in questo caso € possibile sollevare critamesse alle visioni piu
tradizionaliste di affermazione della strategiaraitrno delle imprese. Le
strategie non vanno trattate con un atteggiamentoessivamente
deterministico. Non si puo prevedere aprioristicat@equali saranno le
implicazioni legate all’applicazione delle stesgeénpossibile anticipare gli
esiti del funzionamento delle nuove tecnologieimpatto che le stesse
registreranno sulle strutture organizzative. Quaalssforzo che implichi
I'applicazione di modelli in grado di prevederne ripercussione sulla
produttivita puod essere reso vano in qualsiasi nmbondall’esplicitarsi di
sorprese ed eventi legati a fattori di tipo casu@lensiderata I'aleatorieta
degli sviluppi futuri appaiono vani i tentativi domprensione e gestione
delle imprese legati a semplici liste definite copi@ni d’azione dall’alto
della piramide. Cio provochera infatti [I'inevitabil evoluzione
dell’applicazione delle nuove tecnologie in driffin

Occorre piuttosto concentrarsi sullimplementazide#e nuove tecnologie
ponendo una certa rilevanza sulle pratiche operatecentralizzate la cui
gestione accentrata e formalizzata finirebbe iad¥inente con lo sfociare
in una discrasia incolmabile tra obiettivi e rigtilt Si necessita pertanto di
un coinvolgimento tout court delle varie unita apholivello operativo per
garantire adeguati incrementi di valore. E indis@dile dunque che le
tecnologie fissate nel processo di pianificazioiventino tecnologie in uso
mediante processi di condivisione e comprensionke dgesse e di
diffusione capillare tra le varie unita operati‘éunico espediente per
pervenire all’eliminazione del drifting € infattiricorso a meccanismi che
agevolino l'utilizzo pratico delle tecnologie penteragire con le variabili
ambientali piuttosto che I'orientamento incondiatm alle imperturbabili
logiche della pianificazione strategica.
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3.2 lllusione manageriale.

3.2.1 Percezione della necessita di maggior colttrelconseguente
riformulazione delle strategie al vertice: “illusn@ manageriale”.

Abbiamo detto dunque che il drifting € attinentelaalmancata
corrispondenza tra obiettivi e risultati ottenlisso si connota pertanto
come un fenomeno di malfunzionamento del sistemaradpo o di
inadeguatezza delle strutture per la realizzazawlle strategie. Una volta
che tale distorsione si e verificata i managepm&dono atto e procedono
a varare le manovre correttive al fine ultimo diurre il gap intercorrente
tra previsioni e risultati.

Le strutture infatti tendono a far registrare aseadella loro inadeguatezza
una deviazione dal percorso originariamente defingl piano strategico.
Tali disfunzioni, che si rendono evidenti nel momeedella misurazione
dell’effettivo  raggiungimento  degli  obiettivi, sotineano |l
malfunzionamento delle teorie che prediligono uprapcio top down ma
soprattutto svelano tutta I'inefficienza del comveformativo dal quale si
parte nella definizione delle strategie stesselka gestione dell’impresa
secondo cui lidea di management va associatadedli di pieno
ottenimento del controlfd. Secondo tale approccio i due aspetti sono
perfettamente coincidenti ma I'evidenza empiriczglando un frequente
manifestarsi di scostamenti, fornisce risultati tdétio differenti.

Per cui I'appalesarsi di drift nel processo di gest dell'impresa ha come
conseguenza diretta l'intervento immediato del ngan@ent che cerca di
agire al fine di alleviarne l'entita e arginare gffetti negativi sulla

redditivita aziendale. Accade tuttavia che talistamenti dalle intenzioni
iniziali facciano insorgere nel management la paocee dell’ urgente

necessita di ottenere livelli incrementali di cotitr. Si procede pertanto ad
una puntuale ridefinizione della strategia a mantenaniera sicuramente
piu puntuale e piu rigida di quella definita in pedenza nell’illusione che
un aumento del rigore possa comportare una solezibrtali problemi

garantendo una migliore efficienza interna cherailica in una congrua
creazione di valore aggiunto. Ci si trova pertagitdronte ad un vero e

* Ciborra e Lanzarra (1994) Formative Context and Information Technology op. cit..
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proprio errore comportamentale generato dal racecaondella concezione
del management finalizzato esclusivamente all'attento di maggiori
forme di controllo. Tale concezione erronea delluse del dissesto
comporta che si dia piu importanza al processaatificazione teorico e
accentrato piuttosto che al processo di implememazdelle strategie.
Nella maggioranza dei casi infatti non vengono c@s@ in effetti le
ragioni alla base del drift che sono da ricercarsina scarsa diffusione e
condivisione delle prospettive strategiche dovataia debole intervento di
implementazione. Per tanto piu difficoltosa sarantdbduzione di
un’infrastruttura idonea a supportare l'introduzaodelle nuove strategie,
maggiore sara il drift registrato e tanto piu prafa sara la percezione
della necessita di un maggior controllo che congrartin ritorno al vertice
che delineando in maniera puntuale rigide stratégig col provocare un
peggioramento rispetto alle condizioni di parter&acerca la soluzione del
problema nella pianificazione a monte in manieta the la stessa possa
garantire piu controllo piu efficienza e migliorsultati trascurando le vere
determinanti dello scostamento che sono da ricarcella presenza di
compagini e tessuti organizzativi assolutamente ndonei alla
realizzazione delle strategie sul piano operatiale convinzione del top
management di poter pervenire a maggiori livelliefficienza mediante
I'individuazione di misure che garantiscano un maggcontrollo a monte
trascurando le determinanti del malfunzionamensitenin poco efficienti
sistemi di implementazione € cio che in letterattieme indicato come I’

“illusione manageriale®®.

% c.Ciborra (2000) From control to drift : the dynamics of corporate information infrastructure, Oxford
University Press op. cit..
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Figura 4 — Rielaborazione personale sulla base del modello di Ciborra e Hanseth

Si instaura pertanto un circolo vizioso legato almvinzione illusoria di
poter pervenire ad una maggiore creazione di valdo®rrendo

all'intensificazione del controllo al vertice. Dalrift si ingenerano
interventi correttivi a monte che tendono a irriggd ulteriormente la
pianificazione strategica mediante l'incremento dsbntrollo. Tale

meccanismo tende pero a tradursi in un ampliamdatarift stesso. In
realta esso &€ dovuto proprio ad uno scarso adeguardella compagine
organizzativa alle decisioni strategiche e aglietthii che si é scelto di
perseguire. Il top management non percepisce appainproblematiche e
preferisce procedere ad un intensificazione detrotba piuttosto che ad
una verifica estesa del buon funzionamento deémsigte dello stato di
attuazione delle strategie.

Uscire definitivamente da tale circolo vizioso nerfacile. Le difficolta
principali che si rilevano nel tentativo di spezatale cerchio
comportamentale sono legate essenzialmente al fadeamento del
contesto formativo che assimila il management atroio. La sensazione
dominante che si necessiti di un incremento deltroba sull'intera
struttura comporta un’immersione totale dell’atdvimprenditoriale in tale
circolo per uscire dal quale e richiesto un’enorsfierzo in termini di
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tempo e risorse da investire in forme piu efficdci diffusione delle
strategie e di condivisione delle stesse al fingaliantire una migliore
cooperazione da parte degli operatori del sistenvara livelli con il fine
ultimo di ridurre il drift. Se tali sforzi non veongo effettuati e si continua
inutilmente a ridefinire le strategie a monte sime seriamente nel rischio
che la sterile teoria manageriale classica tengeeaalere sull’efficienza
tecnico-operativa con conseguenze devastanti peterd sistema. La
convinzione della necessita illimitata di un maggicontrollo e le
conseguenze che essa comporta potrebbero seriatraghiesi nel motore
nascosto dei moderni processi di business e dableentecnologie in un
mondo per sua natura incontrollaBile

Tale processo ingenera meccanismi negativi pemptasa. Accade infatti
che le strutture future sorgano sulle ceneri dphlecedenti ovvero che
siano il frutto di meccanismi di aggiustamento gigiene dall’alto di
precedenti drift. Cio inibisce notevolmente i pai@h interventi di
sviluppo in quanto i nuovi interventi strategicnsovolti all’aggiustamento
dei malfunzionamenti del sistema precedente meslidntcorso alle rigide
strumentazioni della pianificazione trascurandaltoéente la necessita di
agire sullimplementazione.

Tale meccanismo potenzialmente dannoso per l'inapsesutoalimenta in
gquanto a pianificazioni che generano drift si sgaseo ulteriori
ripianificazioni che non sono in grado di attenuadkift preesistenti ma
anzi li incrementano. Tale meccanismo finisce corigidire la capacita
strategica del management che e compromessa dcarsa comprensione
delle dinamiche attuative delle strategie. Cidg@ncuote immediatamente
nel malfunzionamento dell’infrastrutture a scapii@ progetti attuali ma
anche dei progetti futuri in quanto, consideratosé@arso dinamismo dei
manager nella gestione dei risultati inattesi amergono dalla gestione e
considerando la scarsa prontezza nel reagire acdliff legate alla
realizzazione concreta delle strategie, il risoltalhe si ricava € costituito
esclusivamente dall'intensificarsi del drift. Dallresenza di un drift
gestito in maniera errata dal vertice si generault@riore inasprimento
dello stesso. In tal caso gli sforzi strategicultisano essere del tutto vani ai

%’ Giddens (1991) Consequences of Modernity.
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fini del miglioramento della situazione attuale @la futura creazione di
valore.

L'illusione che I'impresa possa essere gestitdaladl mediante la semplice
individuazione di teorie e regole non trova riscorgratico. Accade infatti
che in assenza di meccanismi per I'implementazareerendano chiare a
tutti i membri del sistema le intenzioni strategiche senza la
predisposizione di strutture e meccanismi vol@eilitare il perseguimento
degli obiettivi lungo tutte le unita organizzativelivelli piu bassi della
piramide, nel rigetto delle nuove tecnologie ea@lhovazioni strategiche,
procedano a forme di autorganizzazione e autogesittbe non per forza
ottimizzano i processi. Cio crea ulteriori frattuneterne e comporta
l'istaurasi di meccanismi disgreganti che ostaocolda realizzazione
efficiente delle strategie e vanno ad aumentamividrio tra obiettivi e
risultati. Occorre pertanto abbandonare [lillusiorehe la gestione
dellimpresa possa propagarsi dall’alto verso ikdma ma occorre che |
manager si calino nella realta esistente, ne camdpreo appieno le
principali dinamiche e abbattano le resistenzangblementazione delle
nuove strategie per il perseguimento di tutti dgiedtivi presenti nel piano
strategico. Non € possibile infatti pervenire arferdi controllo integrale a
livello centrale ma occorre che i manager pongarioro attenzione anche
nei confronti delle unita operative alla base alefidi evitare quelle
resistenze al cambiamento che creano praticheanrostine e forme di
organizzazione interna che sono poco adatte adokgevun favorevole
espletamento delle strategie. | manager dovreldoé&abproposito gestire la
complessita e le varie dinamiche interne con [I'tihie di garantire
I'efficace svolgimento delle attivita pratiche. lale contesto occorre
effettuare un riposizionamento e spostare il fuldeti’attivita manageriale
sulla necessita di governare e gestire le variardiche interne ed esterne
all'impresa piuttosto che tentare di governarld'aléd.

Tuttavia spesso accade che, in un contesto competome quello
odierno in cui € sempre piu importante impararestige la complessita e
ad interagire con la stessa piuttosto che conasnsa I'effimera illusione
del controllo, il management si dimostri incapacea@mprendere quelle
che sono le effettive leve d’azione.
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L’illusione manageriale rende i manager convinti fd¢to che il controllo
dall'alto sia lI'aspetto piu importante da consideraella gestione delle
imprese. Per tale motivo e orientato a considela@argestione come una
sorta di scienza esatta imponendo al proprio opeust forse troppo
marcato meccanicismo. L’attivita manageriale appagessata in schemi
di riferimento ben precisi e orientata a stili desgone statici e
autoreferenziali. Occorre uscire pertanto da taffinizioni retoriche e
tradizionaliste della gestione per orientarsi ad oraggiore flessibilita, ad
una maggiore propensione al cambiamento e allaemmmefa per stili
manageriali piu informali che rendano gli obiettrategici effettivamente
comprensibili per tutti e condivisi a tutti livelldell'organizzazione.
Occorre procedere ad una rapida fuoriuscita dabldrvizioso istauratosi
per eccesivo formalismo della pianificazione styata. Sarebbe opportuno
a tal proposito orientare la gestione delle imprese che ad un approccio
tecnico, ad uno orientato alle prospettive sotiai maniera tale da creare
una certa condivisione dei nuovi progetti da pale soggetti coinvolti
nella realizzazione degli stessi in maniera tale ativarli al
perseguimento degli obiettivi. | manager sono thfatientati a forme di
gestione eccessivamente autoreferenziali che tengamarsamente in
considerazione le dinamiche operative, la realtéerktiva e la cultura
aziendale nell'intento ottenere le piu rigide formie controllo sui vari
fattori e sulle varie risorse specie sulle risomseane. Sarebbe pertanto
opportuno un rigetto degli eccessivi tecnicismi egld schemi che
caratterizzano gestioni segnate dall’illusione nggmniale di poter pervenire
al controllo stesso.

Tale circolo vizioso dunque appare drasticamengmate dai limiti della
cultura manageriale classica. Essa infatti non égrado di cogliere
pienamente le dinamiche interne dei processi damgntazione ne di
considerare pienamente gli impatti della realt&rest e delle variabili che
incidono inaspettatamente sul processo imprendleore che possono
comportare scostamenti significativi dagli obiettinNon € possibile
pervenire ad una codificazione completa del cootesimpetitivo in cui
I'impresa si trova ad operare con la conseguenegai ghanager devono
puntare maggiormente sulla flessibilita interna d#tema e sulla

% celli(1997) L’lllusione manageriale, Laterza.
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implementazione delle strategie a livello operaibom forme manageriali
piu orientate all'intuito personale e alle capaditgprenditoriali che ai
rigidi tecnicismi della teorie classiche.

L’efficienza e le competenze dei manager nellazeatione delle strategie
sono necessarie ma non sufficienti a evitare sigtati e fenomeni di drift.
Sistemi eccessivamente orientati alla necessitdteinere il controllo sono
destinati al fallimento e alla generazione contieuarogressiva di drift in
guanto non prestano la dovuta attenzione al cantéstriferimento
ponendo in secondo piano le persone che compongosistema e la
necessita di motivare quest'ultime ai fini dellaimento di strutture
effettivamente competitive sul mercato. Dall’osseiene delle leadership
attive nelle imprese si evince uno scarso spintafi@éssione e un debole
orientamento al cambiamento delle logiche gestiagopldown.

Troppo spesso sfugge a chi dirige le organizzaatbei non € sufficiente
pianificare nuove strategie ma occorre anche maivl personale e
ottenere sistemi tali da garantire l'efficace aaimento delle stesse. In
nessun caso la tecnica manageriale cosi come daalragdeve andare a
prevalere sullintuitivita delle capacita impreraigli. | manager nel

tentativo di uscire dalla prospettiva della illusgo manageriale,
abbandonando in tal modo il circolo vizioso istaosatra pianificazione

drift e successiva ripianificazione e incrementwenibre del drift, devono

concentrarsi sulle effettive cause del drift cazsichel contesto operativo
aziendale accumulando conoscenza sul campo favmiedégpiegamento

di meccanismi in grado di favorire un’efficientealiegzazione delle

strategie abbattendo le barriere comunicative datioe alla base e
garantendo una profonda integrazione tra svolgimedelle attivita

operative e perseguimento degli obiettivi ultimil'dapresa.

Esiste dunque un problema di gestione dell’attivifimpresa legato
essenzialmente alla scarsa comprensione della gig@cel allineare le
strategie formulate a livello di business alla ttma e al contesto
organizzativo preesistente nonché allambiente aitiyo circostante. Si
sottovaluta per cosi dire limportanza preponderanggiocata
dallimplementazione nel processo di definiziondedauove strategie e di
attuazione delle stesse con conseguenze rilevafia gossibilita di

65



pervenire al conseguimento di una precisa coinezaetma obiettivi e
risultati e sull’'ottenimento di un vantaggio comped durevole.

Il top management sovente effettua un errore prg@mte nella
valutazione delle cause del mancato perseguimesdb dbiettivi ovvero
sullo slittamento dei risultati rispetto a quellrepisti in ambito di
pianificazione, individuando la mancanza di un oolig totale come il
fattore che ingenera tale scostamento e sottovalatdimportanza che
invece andrebbe riservata allimplementazione debtrategie e
all'individuazione di strutture idonee a garantime efficiente esplicazione
delle stesse.

3.3 Soluzioni orientate al superamento dell’illusinoe manageriale e alla
riduzione del drift ex ante: centralita del process di
implementazione.

3.3.1 Aspetti generali.

A fronte del superamento delle problematiche cosmesla presenza di
drifting sono stati effettuati ponderosi studi.

Una delle prime soluzione proposte e quella redatll’ottenimento di

migliori forme di allineamento tra strategie di mess e strategie di IT in
maniera tale che possa verificarsi un processagbeoli la definizione di
strutture che garantiscano a loro volta un’ age\affermazione delle
strategie e un comodo perseguimento degli obiettsgi come da piano.
L’allineamento € di difficile individuazione e difficile realizzazione in

quanto implica I'analisi e la valutazione di nunsovariabili aleatorie e
individua la necessita di definire I'esplicitaziodei possibili scenari futuri.
In tal senso avere strutture di IT perfettamentmesdte alle strategie di
business preventivamente definite € sicurament@ranesso di difficile

realizzazione ma e a sua volta indispensabile Ipepnseguimento degli
obiettivi strategici.

Per ridurre la presenza di fenomeni di drift in meas tale da sortire un
effetto quanto piu positivo possibile sulla reddifi aziendale € pertanto
necessario abbandonare il circolo vizioso istasrago protendere verso
soluzioni orientate al superamento dellillusion@mageriale. E pertanto
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auspicabile, ai fini di un riduzione effettivamengmntaggiosa dei fenomeni
di drift, I'individuazione di soluzioni che si coastrino sulla eliminazione
dello stesso ex ante mediante l'individuazioneadeluse e la rimozione
preventiva delle stesse. Occorre agire con dowutioipo ai fini di ottenere
risultati migliori che evitino il verificarsi di scessivi disallineamenti e
interventi di rettifica a monte che non fanno altilbe comportare un
peggioramento rispetto alla situazione inizialerr€ooni del drift infatti
comportano una riformulazione delle strategie a teoohe sposta
I'attenzione dall'effettivo processo di guarigiongel sistema basato
essenzialmente sulla realizzazione di un sistemangiementazione che
garantisca l'integrazione, la collaborazione efétiva diffusione degli
obiettivi strategici all'interno dell’impresa comnitento di ridurre il drift e
l'illusione manageriale legata alla percezione aleliecessita di piu
stringenti meccanismi di controllo. Occorre ganantiaffermazione delle
strategie prima che il processo di scostamentcesfichi concretamente
durante lo svolgimento dell’attivita d'impresa. Ecessario pertanto intuire
quelle che saranno le cause di una potenzialergish® interna al sistema
e procedere alla rimozione delle stesse ex anteertanto consigliabile
procedere in fase di pianificazione ad una congrd&iduazione di quelli
che saranno i probabili scenari futuri proceddl@ eostruzione di una
struttura in grado di garantire e agevolare il gigamenti di attivita
operative conformi alle strategie e finalizzate raggiungimento degli
obiettivi al fine di evitare lo scostamento deddissi dai risultati sperati.

Il top management dovrebbe pertanto andare ad ithdive quelle che
sono le dinamiche su cui agire per ottenere miglieelli di redditivita
abbandonando la concezione statica che pone |#iggaone al di sopra
dei processi tecnici e operativi ponendo una iaé¥ie frattura tra quanto é
stato deliberato e quanto e stato effettivamerakzeato. La pianificazione
strategica pertanto non deve costituire un ostacaloprocessi di
innovazione mediante I'introduzione di nuove siga&ema occorre trovare
il modo di consentire un efficace dispiegamentdedstesse sia mediante la
creazione di strutture che favoriscano ex antéelfafazione di un efficace
processo di pianificazione sia mediante la correziex post degli effetti
negativi che si sono verificati durante [l'attuaBondella stessa
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concentrandosi sui mal funzionamenti e sulla mancatprensione delle
dinamiche operative conformi alle strategie allagha

Per evitare le distorsioni presenti nel funzionatoetell'intero sistema al

fine di ottenere migliori livelli di efficienza sabbe pertanto opportuno
procedere all’abbandono del determinismo che @izta le logiche di

pianificazione top down in favore di un approccibecsia quanto piu

orientato possibile alla valorizzazione delle dimndma emergenti dalla
realizzazione stessa delle strategie. Una congestioge delle dinamiche
inattese e riutilizzazione dei fattori che vengdmari dalla fase operativa e
produttiva puo individuare per I'impresa, se il tmanagement € in grado
di gestire appropriatamente tali aspetti, nuoveodpipita e nuove risorse
anche inattese che possono essere a loro voltegate sapientemente
nell’attivita operativa e nella definizione di nuweostrategie di sviluppo e di
nuove prospettive operative. Occorre a tal propasita gestione flessibile
e dinamica che agevoli tale processo.

3.3.2 Dall'alignment delle strategie di businessedle strategie IT alla
governance delle dinamiche emergenti.

Uno dei principali problemi che ostacolano il prese di implementazione
delle strategie e segnato dalla mancanza di un bo@tesso di

coordinamento tra le strategie di business, ddknedurante Ia
pianificazione strategica, e le strategie di defone della struttura di IT
anch’essa delineata a livello corporate. Tali iisefhze sono proprie di una
logica top down di pianificazione e di gestione leleimprese e

testimoniano la presenza di problemi essenzialmerdanessi alla
difficolta intrinseca al sistema impresa di assazibne delle strategie
definite al vertice. Tali problematiche sono dovaiéa mancanza della
definizione di un buon processo di implementaziergdi effetti negativi si

ripercuotono lungo tutta la struttura aziendale naego inefficienze

tutt’altro che irrilevanti.

Occorre individuare, durante la fase di individoaa delle strategie e di
progettazione delle strutture volte al sostegnall@ realizzazione delle
stesse, meccanismi tali da garantirne un effetittecchimento mediante il
delineamento di un perfetto bilanciamento dei fatadegli attori coinvolti
nella loro realizzazione. Di centrale importanza fani della
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concretizzazione di un processo di pianificaziongnzionale alla
effettuazione pratica delle strategie e all’'ottemmo di strutture idonee alla
generazione di valore sono il coordinamento e fldmo interno

allimpresa.

Uno dei principali modelli che si propone di realdre un buon
allineamento tra le strategie di business e ldegii@ IT € quello proposto
da Henderson e Venkatramian
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Figura 5 - Matrice Henderson e Venkatraman

Tale modello sviluppa un’analisi delle componengl Gistema delle
strategie di business e delle strategie IT e pqme pertanto di conseguire
una perfetta integrazione dei due sistemi in mantate che le prime
trovino un terreno fertile per la loro realizzazom le seconde supportino e
rendano possibile la realizzazione delle stesseirgdindo la frequenza dei
drift e attenuando le conseguenze negative de8idine manageriale.

** Henderson e Venkatraman (1993) Strategic Alignment: Leveraging Information Technology for
Transforming Organizations.
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L’obiettivo di tale modello € dunque quello di gatiee I'equilibrio e il
coordinamento mediante il perseguimento dell’aligntnfra strategie e
struttura.

Tale modello tende dunque alla realizzazione didynamic fit” tra quelle
che sono le strategie deliberate e quelle che vengtiuate nella concreata
realta operativa nella consapevolezza che la seengtianificazione
strategica non crea autonomamente valore ma é anv@ffettiva
realizzazione delle strategie stesse la discrimenarnncipale del processo
di creazione di valore. Ed €& proprio in questo estit che la fase di
implementazione assume un’importanza forse maggispetto a quella
assunta dalla pianificazione strategica fine ae%sa.

I modello di Henderson e Venkatramgamde a scomporre le strategie di
business e le strategie IT in domini. A tal propmsassistiamo alla
definizione di quattro domini principali che si f@ifenziano per la
prospettiva interna o esterna.

Per quanto riguarda la definizione ddteategie di businessgentifichiamo
una dimensione interna e una esternadib@nsione esterneomprende gli
obiettivi della strategia di business ovvero l'ambito conipeti di
riferimento, lecompetenze distintivevvero i fattori che determinano il
vantaggio competitivo dellimpresa stessa analizza a livello di
business che a livello corporate, e Basiness governancevvero le
modalita attraverso cui I'impresa definisce i piogapporti e le proprie
relazioni interne ed esterne.

Il dominio estern@ a sua volta costituito dakdruttura organizzativahe
indica la maniera in cui 'impresa ha deciso diamgzarsi per svolgere le
proprie attivita operative al fine di perseguire gbiettivi strategici, i
processi ovvero le modalita di svolgimento dell'attivita I'eiterno
dell'impresa e leskills ovvero le abilita e le competenze attribuibili ai
soggetti che operano all'interno dell’organizzagon

La stessa analisi viene condotta in riferimenta allefinizione delle
strategie di IT Il dominio estern@womprende, in maniera del tutto analoga
rispetto al dominio delle strategie di business, apiettivi perseguiti
dall'IT,le competenze dei sistemi bBvwero quelle che sono le funzioni
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attribuibili ai vari sistemi di IT, e IT governanceovvero le relazioni
esistenti e le responsabilita attinenti ai procediT. Il dominio interno
comprende invece latruttura del sistema I'Dvvero la definizione dello
stesso all'interno delle imprese con la relativniteaone della presenza e
della collocazione di elementi hardware e di eleimsoftware all'interno
della struttura organizzativa, processi ovvero le attivita connesse
all'utilizzo nonché ala gestione dei sistemi ITeeskill ovvero le abilita del
personale e l'incremento delle conoscenze dellssetein relazione
all'utilizzo e alla gestione dei sistemi di IT.

A questo punto e possibile effettuare due différépt di analisi che ci
consentirebbero di garantire migliori livelli di fefenza e di
implementazione delle strategie e un maggior g@idmordinamento dei
diversi fattori in gioco al fine di garantire il bo funzionamento del
sistema.ll raggiungimento di un buon livello di irdamento viene
scomposto in due sottotematiche principali ovvarellq dellostrategic fit
e quella delintegrazione funzionale

Il primo aspetto riguarda l'integrazione dei domimtierni con quelli esterni
e dunque la possibilita di creare strutture intgraglo di gestire le variabili
esterne, di coglierne gli aspetti piu vantaggiosidiecreare vantaggi
competitivi sostenibili.

Il secondo aspetto riguarda l'integrazione dei dorattinenti alle strategie
di business con quelli attinenti alla realizzazioledle strategie di IT. Tale
processo, se ben strutturato, potrebbe garantaenaggiore integrazione e
una migliore implementazione mediante il raggiurgimo di piu estese
forme di allineamento. In questo caso le strategikvello di business
vengono considerate nel modello come fattori imricatili ovvero come
un vincolo alla realizzazione delle strategie di Quest'ultime dunque
dovrebbero essere strutturate in maniera tale cegeire maggiori livelli
di integrazione e da garantire un’agevole esphotze delle strategie
decise a livello di business.

Da quanto osservato, e possibile rilevare chenmldello e perfettamente
conforme ad un’ottica dfstrategy execution”nella quale le decisioni
strategiche costituiscono l'elemento primario dansiderare nella
definizione degli assetti organizzativi. Le infragture sono pertanto
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inscindibilmente connesse alle strategie e alleistat intraprese al
vertice. Per ottenere maggiori ritorni in termini kdditivita occorre
garantire un buon allineamento in maniera tale davorire
implementazione strategica mediante lindividuwae di strutture
organizzative e infrastrutture IT volte a persegugl obiettivi delineati e a
ridurre il divario intercorrente tra obiettivi esuiltati.

Tale modello, sebbene garantisca I'analisi appmifandelle varie forze
interne ed esterne che interagiscono nellimprdsasa e sebbene sia
sicuramente da apprezzare nel suo tentativo diep@es ad un perfetto
allineamento tra strategie di business e stratdgifl, € oggi in parte
superato e si rivela poco idoneo ad identificarmtalalita attraverso cui
possibile evitare fenomeni di drift diffusi. Nonaste sia indubbia la sua
utilita nel sottolineare I'importanza preponderatell'implementazione
nel processo di pianificazione, esso non indicalicg@no gli interventi
implementativi da porre in essere al fine di pemeerad un’efficace
attuazione delle strategie. Tale modello infattfoése inadatto percheé
risente ancora dell’'eccessiva analiticita e detiéssiva schematizzazione
dei modelli della teoria manageriale classica.

In un mondo complesso e dinamico come quello inleuimprese si
trovano ad operare non € sufficiente avere pientezaa dei fattori interni
ed esterni e garantire buoni livelli di allineaneenper garantire
implementazione delle strategie e comportamenincenti sulla
concorrenza da parte delle imprese. Occorre anoléne I'allineamento
strategico e spostare I'attenzione sulla pienafisttiga governanace delle
dinamiche che si vengono a verificare duranteiVatione pratica delle
strategie. Tale processo richiede [Iinclusione du problematiche
nell’analisi delle infrastrutture e del modo in oguest’ultime possono
portare vantaggi per I'impresa. E necessario ingtidiare il problema a
partire da una prospettiva che includa anche asgettipo tecnico e
socialé’. L’allineamento infatti si configura come qualcasa le imprese

tendono ma che difficilmente si concretizza nella ®rma piu pervasiva.

0 c.Ciborra (2000) From control to drift : the dynamics of corporate information infrastructure, Oxford
University Press op. cit..

72



Si deve pertanto procede ad una revisione dei rodiebllineamento
proposti dalla letteratura classica che allo sto fatti sono del tutto
inidonei a garantire il raggiungimento di maggioedditivita dell’impresa
a causa dellaumento della complessita e dell’timone di sistemi
informativi piu sofisticati connessi ad un rapidolgppo delle tecnologie
IT. Altro fattore limitante e la presenza di unarsa considerazione della
variabile umana e degli aspetti sociali connesdb aviluppo e
allimplementazione delle nuove strategie.

Tale approccio che si basa esclusivamente suli&dinento strategico e
percio particolarmente limitante a fronte delle veimecessita di gestione e
di implementazione delle strategie sorte in contBgpercompetitivita. La
scarsa considerazione dellimportanza del fattorsmano emerge
chiaramente se si considera lo scarso rilievobaiito all’operativita delle
risorse umane all'interno dell’'organizzazione.

La preparazione culturale dei manager e in geneliaetti i soggetti che
operano all'interno dell’organizzazione assume @stp punto del processo
di sviluppo delle strategie un’importanza del tyteculiare. Quest’ultimi
infatti non potendo procedere al controllo delleashiche che si verificano
durante le varie fasi di implementazione delle teye2 dovrebbero
sviluppare le capacita per pervenire ad una gowemdei fattori gestendo
prontamente e in maniera efficace gli esiti inattegli scenari che di volta
in volta si presentano alla loro attenzione. Oczoaviluppare nel
management le capacita di gestire in maniera eHicaio che emerge
dall’attuazione delle strategie stesse. Non ricoes 'appropriato valore
che € necessario attribuire alla componente umame#la nfase
d'implementazione delle strategie, puo avere camsere negative sugli
sviluppi successivi delle strategie aziendali. Sdlireamento stesso si
rivela un’illusione, € necessario procedere al nasTimento
dellimportanza del fattore umano nello sfruttargoraprio vantaggio le
opportunita scaturenti dalla strategia emergentdattl appare utile
considerare come la strategia che non viene r@sizell'immediato non é
accantonata in maniera definitiva. La stessa plgeressapientemente
riutilizzata mediante l'assimilazione da parte @efjanizzazione e dei
soggetti che nella stessa operano e puo esseedbapprendimento e di
incremento delle proprie competenze. La suddetédesfia puo riemergere
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dunque nella forma di strategia spontanea e aostifonte di vantaggio
competitivo per I'impresa se le risorse umane ptone ad un’attuazione
efficiente della stessa e definiscono un processoglementazione che sia
in grado di garantirne il buon funzionamehto Tale concetto &
perfettamente in linea con il concetto di cultieatf inerente agli sviluppi

tecnologici inattesi. Esso riguarda proprio I'acedondi risorse e di nuove
competenze durante l'utilizzo delle tecnologie. iTi@ggorse in eccesso
rispetto alle necessita correnti dell’impresa possessere utilizzate nella
creazione di nuove strategie. L'utilizzo concreatla tecnologia comporta
dunque l'accumulo involontario di risorse che dex&sere gestito in
maniera proficua dai soggetti coinvolti nei procesaendali al fine di

garantire la creazione di valore. Gli sviluppi teat dunque, che
conferiscono alla tecnologia un’autonomia propridevono essere
compresi, assecondati e gestiti dal top manageswehhe di creare un

vantaggio competitivo.

E anche in questo caso evidente lo spostamentattkiizione ai fini della

creazione di valore dal piano della pianificazidoemale al vertice al

piano dell’attivita operativa alla base. Ancora uwalta si sottolinea

importanza delle risorse umane ai vari livellilldecompagine sociale.
Senza la pronta reazione di soggetti agli effetttesi e senza l'integrata
propensione alla creazione di valore non sareblssilpite per I'impresa

conseguire e realizzare un vantaggio competitivo.

3.3.3 Flessibilita,comunicazione e coordinamento.

Quanto detto puo far pervenire allimmediata coesadione che € pertanto
impossibile pervenire al controllo che si rivelgpapto una mera illusione
con la conseguenza che e dunque necessario traséogh effetti e gli
sviluppi inattesi della tecnologia in qualcosa cia vantaggioso per
impresa stessa. Motivo per il quale assumonompdrtanza centrale la
comunicazione, la flessibilita e il coordinamen&dl’'mtento di portare alla
creazione di competenze dinamiche che siano fattirevantaggio
competitivo durevole per I'impresa.

* Giustiniano (2005) Strategie, organizzazione e sistemi informativi:dall’IT alignment all’IT governance,
Roma, Franco Angeli.
* penrose (1959) The theory of the groth in the firm.
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La presenza di un’ accresciuta complessita ambeetda sfuggevolezza
delle variabili con cui le imprese interagisconbge csono dinamiche per
propria natura e in rapida evoluzione, richiedotamldzione di modelli
flessibili di implementazione delle strategie.

L’aumento dellaflessibilita e la creazione di sistemi elastici, pronti a
reagire alle diverse configurazioni e ai diversitiegegistrati durante
'implementazione delle strategie € uno dei fattottici del successo delle
imprese. In particolare la flessibilita consente@hgire prontamente agli
esiti imprevisti procedendo ad esempio all’abbawddnalternative meno
vantaggiose in favore di riorganizzazioni piu utdleperseguimento degli
obiettivi. L’incremento della flessibilita rende lerganizzazioni piu
dinamiche e piu pronte ad interagire con la mutzzd dell’ambiente
competitivo circostante. Organizzazioni piu flegsifparantiscono strutture
piu modellabili in relazione alle effettive neceasiambientali e alle
esigenze delineatesi durate le fasi operative alizzazione della strategia
stessa. La flessibilitd consente di volta in vdlitareare nuovi equilibri che
garantiscano la presenza di strutture snelle endaiee caratterizzate dalla
chiarezza e dalla prontezza nella reazione dinahxzerificarsi di nuovi
inaspettati scenari in base ad esiti imprevistiedelanificazione strategica.
La presenza di strutture troppo rigide rende dffmsa la stessa
implementazione delle strategie in quanto inibisceprocessi di
aggiustamento delle disfunzioni e crea dei problemmerenti
all'introduzione stessa delle strategie che poteeblbessere respinte da
strutture poco flessibili.

Un effetto connesso alla flessibilita € quello, lesso di importanza
estremamente rilevante, connesso all’'ottenimentardi comunicazione
efficace e diffusa lungo tutti i livelli dell’orgaezazione. Tale forma di
comunicazione agevola la comprensione delle simteg dunque la
realizzazione delle stesse nonché la diffusione ntkccanismi di
coordinamento e cooperazione. Occorre effettuare utilizzo
dell'informazione che consenta la diffusione delteategie a tutti i livelli
facilitando in tal modo il processo di implementa® delle strategie. E a
tal proposito opportuno che ci sia un proficuo doiandi idee tra le parti
coinvolte per garantire I'affermazione di sistenmi mtegrati efficienti e
per diffondere un orientamento comune al perseguioneli obiettivi
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condivisi. Per ottimizzare la realizzazione delleategie e il relativo

processo di implementazione delle stesse € dumgiispensabile che ci sia
una diffusione capillare delle informazioni dal tveg alla base lungo tutte
le unita organizzative. Da questo punto di vistadadivisione di dati e

informazioni e agevolata dalla diffusione nel caetedi riferimento di

sistemi ERP che migliorano il coordinamento e ldaborazione interna
mediante l'utilizzo di una piattaforma informatipeer la diffusione e la
condivisione di informazioni.

Oltre a garantire strutture flessibili e una corgdiffusione delle notizie
nel tessuto aziendale a tutti i livelli risulta relthodo indispensabile
assicurarsi che sia presente all'interno dellattstra organizzativa un
elevato livello dicoordinamentdra le parti e un efficiente coordinamento
con | sistemi preesistenti al fine di garantire vate livelli di
implementazione delle strategie, la riduzione deft & il contestuale
abbandono della convinzione illusoria di dover mfialare le strategie al
vertice nel convincimento che sia necessario ungmagcontrollo dei
fattori coinvolti nella fase di realizzazione deltdrategia deliberata a
monte.

3.3.4 Analisi del sistema preesistente.

Dunque appare evidente che, nella formulazionee dellove strategie, al
fine di ridurre il drift tra obiettivi e risultathella fase preventiva alla sua
manifestazione, occorre pervenire allindividuazaex ante di quelle che
possono essere le potenziali problematiche conrabseplementazione
delle strategie stesse. Appare dunque doverosoidesare come la
strategia vada ad esplicitarsi su un sistema mteese all’elaborazione
della stessa. Le strategie di nuova introduziongnbanfatti un effetto
tutt'altro che irrilevante sul tessuto organizzatisu cui vanno ad
impattare. A tal proposito € assolutamente necesgamocedere ad
un’approssimazione ex ante delle possibili ripesmrs sul sistema e sugli
impatti che potrebbero minare I'efficace espliawae delle strategie e la
creazione di valore mediante il perseguimento deliettivi delineati in
qguest’ultime. L’'analisi accurata del contesto denimento e delle varie
dimensioni che vanno ad interagire con la realimrez pratica della
strategia e di primaria importanza se si vogliondtaee fenomeni
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discorsivi e reticenze al cambiamento da partesdggetti che operano
nelle strutture.

Le nuove strategie vanno infatti implementate metgida realizzazione di
un sistema che sorge da una struttura preesistémtéale apparato
organizzativo le stesse dovrebbero trovare un rterffertile per il loro
attecchimento e per la loro agevole attuazioneciSenon e possibile
occorre procedere ad un cambiamento delle strutitganizzative senza
pero trascurare gli impatti e le interdipendenzeviecchi e nuovi sistemi.
Occorre infatti provvedere alla realizzazione difrastrutture che
garantiscano I'agevole esplicazione delle stratsgieza pero effettuare una
drastica rottura rispetto al sistema in uso altntnsi rischia di avere piu
effetti negativi che positivi. Occorre partire dan @mmodernamento
graduale delle strutture per passare ad una Eemfgégrazione tra vecchio
e nuovo. Il cambiamento organizzativo va gestitn particolare cura in
quanto esso si colloca alla base del successo stedeegie. Una volta
realizzato tale collegamento tra il precedenteesiat e quello di nuova
realizzazione, si potra percio procedere all'ott@mto di migliori livelli di
efficienza a partire dunque dalla consideraziodal® studio approfondito
dellabase istallatgpreesistente.

Occorre peraltro considerare anche la presenzalegacy systems
particolarmente resistenti all'interno della compag aziendale,
'abbandono immediato dei quali potrebbe rivelapsico vantaggioso
specie se effettuato in maniera repentina e soft@te non coadiuvato da
processi di implementazione che favoriscano la cengione del
cambiamento di tali sistemi con particolari ripessioni nel caso in cui
quest’ultimi siano legati ad attivita mission adl. Occorre pertanto la
presenza di radicati e diffusi processi di coordieato tra vecchi e nuovi
sistemi e la presenza di meccanismi che garantscbeffettiva
comprensione delle fasi di transizione. | nuoviesi® necessari per un
congrua applicazione delle nuove strategie, indisgkili in quanto e
impossibile solo immaginare la presenza di un’ wvaamone basata sulla
presenza di vecchi sistemi hardware e softwarbiede efficaci interventi
di integrazione e interventi da parte del top managnt nel processo di
implementazione che garantiscano l'effettivo funazimento dell’intero
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meccanismo, la diffusione di un’effettiva comprems delle necessita di
cambiamento e I'eliminazione delle potenziali fuagtinterne allo stesso.

Inoltre il coinvolgimento delle risorse umane amgarrivestire

un’importanza primaria nella predisposizione di efficace processo di
implementazione. Abbiamo visto I'importanza peadiaassunta dallo
stesso nella fase di governance e di gestione dallwe dinamiche che
emergono durante la fase di implementazione delleven strategie.
Occorre puntare sulla formazione delle stesse iniena tale che siano in
grado di gestire prontamente tramite assetti fs$e risultanze inattese
del processo di implementazione in modo da volgarleroprio favore,
traendo dalle stesse competenze e risorse dazatdizella definizione e
nell’applicazione di nuove strategie di cresciti sviluppo.

Dal punto di vista relativo all'analisi della stiuta preesistente occorre
gestire in maniera efficace e preventiva le pobsibpposizioni
al'introduzione delle nuove strategie da parte ideghtgry orphans
rendendo il management in grado di garantire Eaffe comprensione delle
nuove dinamiche operative e garantendo il coorderdm) l'integrazione e
la collaborazione alla base, non mediante la mig@bne delle strategie al
vertice. E indispensabile che il management siregle logiche di gestione
aziendale e che ponga in essere quegli intervenieimentativi destinati
ad eliminare la diffidenza dei soggetti coinvolellforganizzazione nei
confronti dell'attuazione concreta delle nuove tsgege. Si deve pertanto
procedere ad un intervento di implementazione madoalla base della
piramide che faccia abbandonare I'idea illusoria sia possibile ottenere |l
controllo sull'operato delle risorse umane dal igert II management
calandosi all'interno del contesto organizzativotrgiobe in tal modo
procedere al perseguimento di migliori livelli diardinamento orizzontale
e verticale garantendo cosi la collaborazionedrpdrti e la diffusione di
migliori livelli di efficienza.

Appare evidente l'esigenza centrale di effettuangenti investimenti
informazione in maniera tale da rendere i managgpgrati alla diffusione
di una visione di insieme dell'intero processo adede e facendo in modo
che i soggetti coinvolti ai piani piu bassi dell@amide comprendano le
effettive dinamiche operative in maniera tale deeratare l'ostilita nei
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confronti del cambiamento e da sviluppare una msi@ffettivamente
orientata al concreto raggiungimento degli obietiziendali.

L’'incremento della comunicazione € indispensabige pervenire ad un
effettiva comprensione delle intenzioni strategicloesi come la
realizzazione di strutture piu flessibili. La nesied di agganciare le
strategie delineate sul piano teorico alle persohe effettivamente le
pongono in essere si colloca come un obiettivo @riondel processo di
implementazione. Il processo di implementazioneledstrategie deve
essere in sostanza orientato al perseguimentoadvigione integrata e alla
condivisione di obiettivi comuni.

L’'analisi del sistema preesistente € dunque una ifadispensabile per la
creazione di un tessuto organizzativo che agevolisupporti la

realizzazione delle nuove strategie a partire dadise dell'organizzazione
ovvero dai livelli operativi nei quali si pongono essere le attivita che
comportano la concreta realizzazione delle strategil perseguimento
degli obiettivi di efficienza. Se si pone in essere accurato studio del
sistema organizzativo e un indagine sugli elememtici e sui fattori che

potrebbero ostacolare la realizzazione delle gimate partire dalla loro
implementazione e non dalla rigida riformulazionesllal stesse
nellillusione di ottenere migliori forme di confto, si riduce

notevolmente il rischio di incappare in fenomeniddift che tendono a
comportare un’erosione della redditivita aziendale.

3.3.5 Studio dei vari scenari possibili e esplizitme degli eventi
verificabili.
In tale contesto appare particolarmente utile ggvenire ad un’efficiente

gestione del drift procedere all’'esplicitazione daii scenari e degli eventi
possibili.

L’esplicitazione dei vari eventi potenzialmente ifreabili comporta una
piu pronta forma di reazione nei confronti di evetiscorsivi. Comporta
pertanto un vantaggio per I'impresa che € in grdd®eguire percorsi
alternativi in relazione al’evento verificatosi.

Tale meccanismo e volto contestualmente alla rahezidegli effetti
negativi ingenerati dalla presenza di errori dutatione. La definizione di
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diversi scenari comporta I'esplicitazione di possikeventi e delle
probabilita che gli stessi si verifichi. Tale prese fa cosi in modo che
I'impresa non si trovi del tutto impreparata dirfte al verificarsi di eventi
che si discostano dal percorso strategico di pzatema fa in modo che la
stessa possa gestire prontamente e dinamicamemtiveese evoluzioni
comportando la prevenzione del drift alla base.

Una volta identificati gli eventi che potenzialmergotrebbero verificarsi
nella fase di attivazione delle strategie puo appautile identificare i
possibili interventi correttivi da porre in essareolgendo I'attenzione
sempre all'introduzione di nuovi interventi d'impbentazione piuttosto
che alla ripianificazione delle strategie al vestic

Occorre pertanto che lo spettro di eventi ipotizget piuttosto ampio per
garantire il buon funzionamento di tale metodolqgeventiva di fenomeni
di scostamento tra obiettivi e risultati.

Uno strumento particolarmente indicato a faciliteake tipo di previsione
puo essere quello dell'analisi di sensitivita chalaza il cambiamento di
alcune variabili al verificarsi di modifiche di alparametri selezionati che
le influenzano direttamente. Tale analisi puo cortgye la facile

individuazione, anche mediante il ricorso a strutagoni informatiche, di

un ampio spettro di scenari e di situazioni cheglitero verificarsi. Tanto
piu dettagliata risulta essere l'analisi degli suerpossibili tanto piu

elevato e il suo apporto all’attenuazione di fenoimei drift. Occorre

tuttavia che gli scenari ipotizzati siano verosimgr non incorrere in un
inutile dispendio di risorse. | vari scenari prasge variano in base alle
reazioni interne al cambiamento da parte del'omyammione e da parte
degli attori coinvolti nella stessa ma anche inebadl'influenza delle

dinamiche esterne e dellimpatto che quest'ultimenro sullimpresa
stessa.

Tale tipo di analisi puo pertanto rivelarsi tantdeuquanto inefficace se
non viene trattata con la consapevolezza che $iatreomunque di
previsioni basate su ipotesi aleatorie. In linea ndassima pero e
riconosciuta la sua utilita nel cercare di prevedepossibili sviluppi e le
possibili riutilizzazioni di risorse in maniera ¢athe le stesse comportino
comunque un vantaggio competitivo per I'impresassde Essa cerca di
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prevedere quelle che possono essere le possibdiord e i possibili
cambiamenti apportati alla realizzazione di nuavatsgie e i vari scenari
ipotizzabili in merito alla realizzazione degli s¢& sempre partendo da un
analisi basata sul piano dell'implementazione chd wero fattore di
successo della strategia e della suo conseguergertapdi valore
allimpresa.

Occorre individuare i possibili scenari che si fieheranno in seguito
allimplementazione delle nuove strategie perchéddato tale processo
garantisce il recupero delle risorse in seguittemmérgere di situazioni
diverse da quelle configurate dall'altro garantisp&fficace gestione delle
varie dinamiche interne al processo di implementazi Cido fa si che
impresa non si trovi impreparata di fronte alfprgenza di variegate
situazioni emergenti dall’applicazione pratica eedtrategie ma che sia in
grado di gestire le stesse nella maniera pit adegussibile.

Quindi secondo tale processo non si deve procedieipianificazione a

monte in base alle varie circostanze verificatesi atcorre piuttosto

concentrarsi su vari modelli di implementazione ie ga@stione delle

dinamiche emergenti dall’attivita operativa di irezhzione delle strategie
finalizzate alla creazione di valore. Tale mecaawisconferisce una certa
flessibilita interna e una immediata capacita daziene alle diverse
dinamiche verificatesi, attenuando gli effetti nigaingeneratesi ad

esempio dalla presenza di errori di valutazioneb&mefici e costi di un

dato progetto o sulla presenza di costi organizizati quanto crea una
capacita di correzione quasi immediata dovutaddfizione ex ante dei
vari scenari possibili e delle varie opzioni a liwg¢ecnico operativo.

3.3.6 Stima preventiva dei costi occulti, dei cdsttoordinamento e dei
costi di compromesso.

Altra considerazione indispensabile da effettuakarfase di prevenzione
ex ante del verificarsi di fenomeni di drifting euaila relativa
all'effettuazione di un’accurata stima deosti occulti e dei costi di

compromesso

Tale stima € indispensabile per permettere al tapagement di avere una
piena comprensione delle dinamiche operative aalenel di seguire
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I'evoluzione delle stesse in maniera tale da gamhfficienza dell'intero
sistema. La stima di tali costi ex ante e infatiilispensabile per non
incorrere in errori di valutazione dei vari progetthe potrebbero
compromettere la perfetta realizzazione delle vasieategie e di
conseguenza lintera redditivita aziendale. L'induazione preventiva dei
possibili malfunzionamenti del sistema e dei ceestenuti per il recupero
dell’efficienza di quest'ultimo €& sicuramente unei dattori critici da
considerare nella fase di individuazione dell’'difet realizzazione pratica
delle strategie. Nella definizione dell'attivita oihplementazione occorre
approssimare I'entita di tali costi in maniera telhe sia possibile procedere
prontamente alla deliberazione di interventi cdiet mediante o
stanziamento delle somme necessarie a proporrei @ngettive sul piano
operativo e non mediante la rigida riformulaziomdlelstrategie dal vertice
che, nel tentativo di ridurre il drift, finiscon@e I'incrementarlo.

| costi occultisono di difficile previsione ed e infatti opporturche sia
effettuata una stima degli stessi basata sullagimbta di accadimento
degli eventi negativi che ne comportano linsorgenza mancata
previsione degli stessi costituisce un rischio fierpresa che potrebbe
pertanto trovarsi impreparata di fronte alla neit@sdi fronteggiarne
'entita e di sostenere gli eventuali costi orgaai/i connessi alla
presenza di meccanismi di aggiustamento dei mathnamenti. La stima
dei costi occulti legati al malfunzionamento dstesmi consente una pronta
reazione da parte del top management che si rexgiéncgrado di ridurre i
tempi di inattivita dei sistemi legati alla risolome delle crisi e delle
relative inefficienze interne. Dunque la stessaseote di gestire in
maniera piu appropriata i malfunzionamenti e irditanell’applicazione
delle nuove procedure.

| costi legati allimprevedibilita degli esiti appativi delle strategie sulle
nuove strutture, se opportunamente stimati, costino una minaccia
inferiore per il sistema impresa che puo in undauemisura prevedere le
evoluzioni negative degli stessi e cominciare aspe:n ad azioni di
correzione di tali fenomeni negativi delle medial#egestione dei fattori
che sono alla base dell'insorgenza di tali cost. garantisce una reazione
piu immediata, una maggiore flessibilita e una nagg probabilita di
abbandono del circolo vizioso che procede allaangicazione al vertice
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dopo che gli effetti discorsivi si sono verificatEffettuando stime

realistiche di costi occulti che potrebbero veaf& in seguito allo

svolgimento delle attivita operative posso ridurgh impatti che

guest'ultimi hanno sull'intera struttura, sulla liezazione successiva delle
strategie e posso dunque andare ad abbattere mpméni che creano
disorientamento che comportano un progressivo @cesito degli obiettivi

rispetto ai risultati.

Non vanno peraltro trascurati gosti organizzativie gli impatti che
quest’ultimi hanno sulla redditivita aziendale. bst attinenti alla
definizione e al mantenimento dell'infrastrutturdec renda possibile
I'applicazione concreta delle strategie vanno diilman anticipo per avere
una conoscenza anche approssimata degli impattjicbeessi hanno sulla
redditivita aziendale.

Occorre infatti avere strutture flessibili che gdrscano il coordinamento
tra le parti ma e d’altra parte necessario monigemche i costi legati al
mantenimento dell'infrastruttura stessa in quanistgssi possono ledere
I'efficacia e la redditivita aziendale. Occorre arel a misurare in
particolare ex ante quelli che sonaasti di coordinamentdegati alla
necessita di creare un perfetto coordinamento esiicale che orizzontale
delle parti del sistema.

Il coordinamento infatti si pone alla base del psso di implementazione
e appare del tutto indispensabile ai fini di garantun’appropriata
esplicazione delle strategie all'interno del sisaeiiimpresa. Gli interventi
d'implementazione poggiano sulla comune intenzidnéncrementare il
coordinamento ai fini dell’ottenimento di un sisterd’impresa efficiente
che volga all'integrazione e al conseguente ottenbm degli obiettivi
comuni. L’ottenimento del coordinamento € un preoesostoso specie
laddove si verifichi la necessita di ulteriori intenti rispetto a quelli
previsti. Occorre pertanto procedere ad una stimeni@ piu verosimile
possibile dei costi di coordinamento al fine di @veuna maggiore
comprensione della struttura esistente e dei nestssari per mantenerla.

Si pone cosi da un lato I'esigenza di pervenire etelvati livelli di
coordinamento e dall’altro la necessita connessasalgno di ridurre e di
contenere la lievitazione dei costi connessi a#ioimento del
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coordinamento stesso e in generale al mantenimdntona struttura
organizzativa efficiente in grado di garantire yopeopriata realizzazione
delle intenzioni strategiche e dei connessi omietlitop management deve
effettuare un trade off tra tali aspetti. Si ponmgle I'ulteriore problema
di una stima ex ante deosti di compromessovvero di una stima di quei
costi che emergono dalla perdita di specificitdedsirutture organizzative
sulle quali si innesta il processo di realizzaziol®lle strategie e che si
estendono anche ad una riduzione nella specialmmazlelle mansioni
svolte dall'impresa.

Per non andare a compromettere la redditivita daiené necessario
dunque effettuare, anticipatamente rispetto alliappione pratica delle
strategie, una stima dei costi di coordinamenteiecdsti di compromesso
per individuare quelle che sono le effettive esmgepratiche dell'impresa
in merito alla definizione della struttura piu cong per la realizzazione
delle strategie e per I'attenuamento del verificdrdenomeni di drifting.

Occorre avere piena contezza ex ante di quelliscim® i costi occulti, i

costi di compromesso e di coordinamento in mantata da garantire
mediante l'individuazione dei migliori processi idiplementazione delle
strategie che comportino il giusto bilanciamenta irdue aspetti una
struttura che renda possibile I'agevole esplicazialelle strategie e la
conseguente riduzione degli scostamenti.

3.3.7 Gestione del cambiamento per I'ottenimentaidiiori forme di
implementazione.

Un’efficiente implementazione delle strategie clsgaooli il verificarsi di
fenomeni di drift richiede un’adeguata gestionecdenbiamento ex ante e
ex post. Entrambi gli aspetti sono di peculiare ontgnza in quanto solo
mediante un’attenta analisi delle resistenze albtamento e tramite un’
accurata gestione dello stesso si puo perveniréeff@ienza e
all’'ottenimento di un vantaggio competitivo penijpresa.

Un utile modello in grado coadiuvare la gestionkecdenbiamento e quello
proposto da Pendlebury e Groudrd

- Pendlebury e Griuard (1998) Ten keys to successful change management, Wiley.
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Figura 6 - Matrice Pendlebury e Grouard

Tale modello consente di comprendere le modalita @a far fronte al
cambiamento proponendo le soluzioni di implemeptai piu efficaci
proprio in relazione all’entita e alle carattexst del cambiamento stesso.

Tale approccio si basa sulla definizione di unaricatin due dimensione
costituite dallgprofonditae dallarapidita del cambiamento stesso. Il primo
aspetto riguarda l'intensita con cui il cambiamentoad impattare sulle
caratteristiche dell'impresa. Il secondo riguardatdmpistiche necessarie
per la realizzazione del cambiamento. Entrambttofahanno un’enorme
importanza se relazionati all’attivita d’impresagamanto il cambiamento
tanto piu e profondo e radicale tanto piu richi€ddozioni di meccanismi
che favoriscano lo stesso, mediante I'attuazionatdrventi profondi volti
alla sua gestione, nella prospettiva di evitarestessze, opposizioni,
disfunzioni e inefficienze che vadano ad elimingle effetti positivi
delladozione di strategie innovative e vadano mportare fenomeni di
vantaggio competitivo durevole. Per quanto rigualelatempistiche di
realizzazione invece e necessario che tali intérvdn gestione del
cambiamento siano effettuati in maniera tanto @pida possibile in
guanto movimenti veloci nel campo dellinnovaziomealel cambiamento
nonché della stessa accettazione dello stessoida@no con maggiore
probabilita I'ottenimento di un vantaggio competitiper I'impresa.
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Per cui vengono individuati quattro quadranti cluggeriscono quattro
differenti meccanismi ideali di gestione del camfm@to proprio Iin
relazione a profondita e alla rapidita di quesit'odt.

Per cui laddove si registri un cambiamento a bagsasita e rapidita non
elevata viene suggerita |'effettuazione di intetveli Busines Process
Reengineering.Esso si configura come un intervento di modifica d
processi aziendali che apporta un incremento dyrgaticonosciuto dai
clienti. 1I BPR consiste nella fondamentale ricolesazione radicale
consistente nel ridisegno dei processi organizzaton lo scopo di
perseguire drastici miglioramenti nelle performacoerenti in termini di
costi, servizi e rapidita. La creazione di valoez b cliente e il driver che
guida il BPR e I'lT spesso gioca un ruolo determieanello stes$a Tale
riprogettazione puo rendere in grado I'impresdgpigndere prontamente ai
cambiamenti ambientali e , se ben gestita, puo ooiame I'ottenimento di
vantaggi competitivi essenziali tramite il ridisegdei processi inefficienti
e la valorizzazione di quelli che creano valorehancamite I'introduzione
di piattaforme informatiche che supportino tale cagsmo.

Se invece ci troviamo in una situazione di proformdonbiamento che si
svolge con elevata rapidita occorre procedere d#énizione di un
opportunosistema di governancen grado di gestire lo stesso. Occorre
infatti stabilire efficaci relazioni interne ed este e collegamenti in grado
di gestire tale processo. E importante a tal pribpds decisione in merito
allassegnazione dei relativi compiti delle relatiisorse e delle connesse
responsabilita. Lo sviluppo di un sistema di goeedme sia in grado di
guidare efficientemente il cambiamento risulta inuesto caso
indispensabile ai fini della realizzazione non matica dello stesso, della
conseguente realizzazione delle strategie e denessn obiettivi, e
dell'ottenimento di magagiori livelli di competitita sul mercato.

Un cambiamento poco profondo che si sviluppa acklamata velocita
richiede un adattamento in terminisdiluppo organizzativdn questo caso
appare utile concentrarsi sui modelli organizzaddottati e considerarne i
pro e i contro a seconda delle necessita dettéieeamtingenze ambientali
e dalla modifiche indispensabili per far frontecambiamento stesso. A tal

* Hammer e Champy (1993) Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution.
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proposito appare estremamente utile concentrarsirgari che l'impresa
segue nell’'organizzazione del proprio businessjtaet se gli stessi sono
ancora idonei per l'espletamento delle nuove giratehe dettano il
cambiamento e procedere infine alla definizione ledektrutture
organizzative che sono meglio conformi alla gestiolel cambiamento e
alla realizzazione dei nuovi obiettivi strategici.

L'ultimo caso € quello di cambiamenti molto profonche pero si
verificano ad una rapidita per lo piu molto baska.questo caso €
necessaria l'introduzione di formeatleguamento professionadeatte alle
esigenze del cambiamento perché possa verificaragavole meccanismo
di realizzazione delle strategie. Occorre primatuito un massiccio
intervento che tenda a modificare la cultura denagger e ad ampliarne le
vedute e gli orizzonti in maniera tale che essi r@nconcentrino
esclusivamente su interventi e problematiche dvdmeriodo ma abbiano
una visione piu vasta e evoluta delle dinamiche siheerificano durante
I'attuazione delle strategie in maniera tale chestgissi possano sviluppare
migliori forme di gestione del cambiamento. E neees: poi la diffusione
di massicci investimenti in formazione in manieeetda ampliare la
preparazione professionale di tutti i soggetti ¢olti ai vari livelli
dell’'organizzazione. E necessario ingenerare ungssp di apprendimento
continuo, di condivisione e di incremento progressielle competenze.
Tali interventi dovrebbero essere finalizzati imelta facilitare la
comprensione dei fenomeni di cambiamento in mani@eache si possa
pervenire ad una maggiore collaborazione e ad ugkone partecipazione
dei soggetti coinvolti alla realizzazione dei nuowienti strategici nonche
all’'ottenimento di una perfetta coincidenza tralteti e obiettivi.

La gestione del cambiamento costituisce dunque cdett® un fattore
critico di successo per le imprese in quanto qukstio € alla base di un
efficace processo di implementazione che garantsceua volta la
realizzazione delle strategie delineate garantdadminimizzazione del
drifting e I'ottenimento di un’elevata e durevoleazione di valore.

Dunque appare evidente che il management per garamt’efficiente
implementazione strategica debba avere tra i proprettivi primari il
perseguimento di una buona gestione del cambiamagévolando la
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concretizzazione e la realizzazione dello stessaogdututti i livelli
organizzativi mediante la collaborazione di tuttisoggetti coinvolti.
Esistono dunque delle tecniche che possono coaéiuake processo e che
devono essere seguite e diffuse dal top manageshdine di garantire la
realizzazione di un agevole processo di cambiarfierton tutte le
conseguenze ad esso connesse.

Dungque secondo tali prospettive € necessario diffitm un senso di
necessita di cambiamento lungo tutta la strutturéine di abbattere le
resistenze all'implementazione di nuove strategie parte dei soggett
coinvolti nelle attivita di cambiamento. Occorrettstineare la necessita
del cambiamento e il senso di urgenza connesso est'gitimo per

procedere ad un coinvolgimento di tutta I'organzaae al perseguimento
degli obiettivi strategici.

E indispensabile poi che il managment supporti stesma i progetti di
cambiamento calandosi nell’organizzazione, favooetal collaborazione
dei dipendenti e stimolando il coinvolgimento di egtiultimi alla

realizzazione e alla definizione delle fasi del beamento in maniera tale
che lintero processo diventi chiaro per tutti eeclogni membro
dell’organizzazione collabori al raggiungimento kegbiettivi. E

indispensabile a tal fine creare gruppi di lavoarnfati da soggetti
provenienti dai diversi livelli dell'organizzazionper giungere ad una
comune accettazione dei progetti di cambiamentonguke all’ottenimento
di una maggiore corrispondenza tra obiettivi sg@iee risultati operativi.

Occorre peraltro sviluppare idee e strategie percainbiamento che
rispondano alle effettive esigenze dellimpresa pBncremento

dell’'efficienza e dell’'operativita anche mediange fobrmazione di gruppi
appositamente deputati allo studio dei problenmerito alla realizzazione
delle strategie ovvero mediante il ricorso a grupmanici composti da
personale proveniente da ogni livello gerarchice dia in grado di
individuare quelle che sono le effettive problewria¢ riscontrate nel
processo di implementazione e di individuare coasacwoluzioni che
comportino I'attuazione di nuove tattiche di implemazione e favoriscano
la diffusione del cambiamento e la realizzazionecceta delle intenzioni

45 Kotter(1996) Leading Change, Harvard Business school press
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strategiche. Inoltre i processi di cambiamento dbkero garantire
un’accurata attivita di formazione del personalerigorso a forme di

comunicazione estese che rendano il progetto igHatente comprensibile
a tutti e l'introduzione di strumenti volti ad agdare la partecipazione e |l
coinvolgimento dei dipendenti fin dalle prime fasintroduzione di nuove
strategie. Solo mediante il ricorso a tali espetlipossibile una riduzione
dei fenomeni di drifting un incremento nell’effeti realizzazione di
strategie innovative e vincenti e |'ottenimentoudi vantaggio competitivo
che permetta allimpresa di scalzare la concorrepzattenere una
maggiore creazione di valore aggiunto.

3.3.8 Comportamenti del top management che favansc
I'implementazione delle strategie.

E dunque possibile individuare alcune azioni e radcoperazioni che se
messe in atto correttamente ottimizzano lintrodoei delle nuove
strategie permettendone ['effettiva realizzaziornkali comportamenti
costituiscono infatti fattori che contribuiscondatenimento di una buona
implementazione delle strategie.

In generale si puo infatti dire che si pervienéotinimento di strutture

che agevolano la realizzazione delle strategi¢ s@magement € in grado
di esercitare la propria influenza e indirizzarepl®prie energie verso
un’efficace implementazione delle strategie nedlsef successiva alla loro
definizione nel processo di pianificazione stratagiE infatti necessario
dunque che il top management sai dotato di ottiapacita dirigenziali e

che sia in grado di definire mediante le stesse leadership forte e

orientata alla realizzazione di strategie vincenal conseguimento degli
obiettivi presenti in quest’ultima.

Il top management dovrebbe essere in questo cgsace&adi guidare
efficientemente il processo di introduzione e esjgizione delle nuove
strategie mediante un’efficace diffusione dellagssita di porre in essere
le stesse a livello concreto. Deve diffondere e wacare la mission
aziendale e le discriminanti fondamentali connedigenuove strategie non
fermandosi alla definizione teorica delle stesseealice ma calandosi nel
cuore operativo dell'organizzazione e andando arerguelle condizioni
che si pongono come presupposto irrinunciabileralddizzazione concreta
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degli obiettivi strategici definendo nuovi meccamisli implementazione a
partire dalla piena comprensione delle dinamicherape in atto. |l

managent non si deve limitare all'individuaziondl@l@uove strategie ma
deve sostenerle e sottolinearne la necessita feedieia nonché gli effett

positivi che le stesse comporteranno in maniera t& persuadere gli
operatori alla realizzazione delle stesse e di ibane le stesse con le
esigenze di tutti gli stakeholders.

Altro aspetto peculiare e quello attinente al colgimento di tutti soggetti
nella fase di creazione delle strategie oltre dhrealizzazione delle stesse.
Tale atteggiamento e teso a favorire la cooperaziwa le parti e la
condivisione di un comune senso di orientamento cwifronti del
perseguimento di un medesimo obiettivo. La coopenaz tra top
management e altri soggetti coinvolti a vario Gtalell'organizzazione
nella definizione e nella realizzazione pratica lalestrategie, anche
mediante la creazione di gruppi interfunzionalipttbuisce a delineare
una progettazione che sia effettivamente in linea e capacita e le
necessita dell'impresa stessa. In tal modo la ficazione strategica
ingloba le dinamiche attinenti alla fase operativazie agli apporti forniti
dai soggetti che operano sui livelli alla base geali le strategie si
andranno a esplicitare pragmaticamente. Tale mesnanagevola la
realizzazione di un efficace processo di implenz&ate e di creazione di
relazioni interne allimpresa che intensificandlissibilita e la dinamicita
costituendo dei veri e propri punti di forza netzalizzazione concreta
delle strategie.

L'implementazione viene poi agevolata e garantdauda comunicazione
efficace all'interno dell’organizzazione che cobtisce ad agevolare la
cooperazione e l'orientamento diffuso al perseguatmedegli obiettivi
precedentemente delineati. || management deve @uioguire gli adeguati
supporti perché la stessa sia resa possibile.

La definizione di un buon sistema di governanceeton la definizione
delle priorita operative e l'attribuzione di resgabilita e risorse e la
definizione delle relazioni agevola il perseguinoedegli obiettivi poiché
in tal modo gli operatori del sistema avendo chlardinamiche interne e
'importanza da attribuire alla realizzazione dinogsingolo progetto,
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possono tendere verso obiettivi comuni e favorirgliori forme di
efficienza. Pertanto occorre, coerentemente conntqualetto sinora,
prediligere sistemi di governance che favoriscare flessibilita,
I'integrazione e la diffusione della collaborazioper la diffusione di un
orientamento integrato che favorisca un agevolesquerimento degli
obiettivi strategici e dunque di una maggiore radii per I'impresa.

3.4 Conclusioni.

Concludendo abbiamo visto come la definizione dellategie a partire dal
rigido meccanismo della pianificazione strategieaosido un approccio top
down incontri nella sua realizzazione concreta savée di difficolta legate
essenzialmente alla presenza di una struttura iptere® costituita dalla
base istallata e dai legacy systems, alle resisteiazparte dei cosiddetti
angry orphans, alla presenza di output tecnolomattesi, a errori di
valutazione iniziali e sorprese che provocano wustgmento tra obiettivi
della pianificazione e risultati finali noto con términe di drifting. Il
management reagisce a tale distorsione in manieae@essendo indotto in
errore dal “contesto formativo” sul quale poggiatémria manageriale
classica che assimila il managment al pieno cdotiaei fattori. Per tale
motivo la percezione della necessita di un maggaontrollo sui fattori e
sulle dinamiche della pianificazione strategicasfmnge, nell'intento di
superare il drifting, a riformulare le strategienante aspirando ad ottenere
magagiori forme di controllo. Tale meccanismo dierca della soluzione
dei problemi di implementazione mediante un’ utiegiripianificazione al
vertice € noto in letteratura come illusione mamadge Sfugge al top
managment la vera natura del problema che nordesiella pianificazione
delle strategie ma nell'implementazione delle ge€xcorre infatti tendere
all’abbattimento delle resistenze all'introduziome nuove strategie e
essenzialmente all’eliminazione delle difficolt@gdte all'implementazione
mediante meccanismi che aspirino non soltantollaiésamento strategico
tra strategie e strutture ma ad una vera e prg@sione dinamica degli
sviluppi evolutivi che emergono durante la faseindplementazione in
maniera tale da ottenere mediante la dinamicalizegzione delle
competenze cosi accumulate una nuova forma di ggiot@ompetitivo. In
generale si puo dire che la redditivita delle sgat e [Ieffettiva
propensione delle stesse alla creazione di valerd'impresa dipende in
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misura preponderante dall'implementazione e dalfgacita dinamiche dei
soggetti coinvolti. E dunque proprio sulle stesBe bisogna far leva per
pervenire ad una proficua e durevole creazioneathrg abbandonando
I'lllusione che il successo si raggiunga mediahteontrollo al vertice e

spezzando il circolo vizioso che finisce con I'esseausa di fallimento di
numerose startegie.
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Capitolo 4 - Caso. Piano E-Gov 2012: I importanzalel
processo d'implementazione nella prevenzione del
drifting.

Sommario: 4.1 Piano E-Gov 2012. — 4.2 Implementazione deh@i&-Gov per
I'ottenimento degli obiettivi prefissati di incremi® della produttivita e di
risparmio dei costi. — 4.3 Conclusioni.

4.1 Piano E-Gov 2012.

4.1.1 Necessita di innovazione e digitalizzaziogiadPubblica
Amministrazione.

Negli ultimi anni, ed in particolare nell’'ultimo dennio, si & assistito in
tutta Europa ad un ampio processo di sviluppofegidne di tecnologie IT
nel settore privato. Le potenzialita di crescitéedf da tali strumenti
indubbia e universalmente riconosciuta. Per taldivmcsi e diffusa la
tendenza ad intensificare I'utilizzo delle stesseh& in ambito pubblico
per migliorare le prestazioni dell'intero settore.

Si avverte in effetti, soprattutto in Italia, lacessita stringente di attivare
un processo di ammodernamento e miglioramento dé&lldblica
Amministrazione. Quest'ultima infatti rappresenteuetta sostanziosa del
PIL, pari almeno al 15%, motivo per il quale uni®@éntamento della
stessa potrebbe tradursi immediatamente in pitagléassi di crescita e
sviluppo. A tal riguardo e giusto considerare camgossibile pervenire a
livelli di crescita economica sostenuta ed incretaen mediante un
miglioramento dell’efficienza della P.A. nonché raede un
miglioramento percepibile dai cittadini del numeeodella quantita di
servizi offerti. Incrementandone la produttivitapsio infatti ottenere una
maggiore redditivita della stessa che si traduasiaumento del benessere
per tutti i cittadini e la Nazione. | manager alrtice delle istituzioni
dovrebbero dunque tendere ad una gestione ottigalantendo la
realizzazione delle migliori prestazioni possiktle siano in grado di
comportare il perseguimento di standard sempreefguati. Solo in tal
modo e possibile pervenire ad un’efficace gestidee fattori e delle
dinamiche che di volta in volta si vengono a reaie garantendo
un’efficace sistema di allocazione delle risorsélgiche e la prestazione
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di servizi che siano effettivamente in grado didistare le necessita degli
utenti finali ovvero dei cittadini. Occorre infadivere piena cognizione del
fatto che una P.A. perfettamente funzionante sepoyme precondizione
imprescindibile per I'ottenimento di un’economidida e prospera.

Ci si chiede dunque in che maniera sia possibilwgpere ai livelli di
efficienza auspicati. Appare immediatamente eviglenthe tale
problematica richiede come soluzione l'introduziahain miglioramento
dei processi e un ammodernamento della P.A. nellaisterezza. Tale
processo e sicuramente agevolato dall’introduzairferme piu flessibili e
dinamiche di gestione che richiedono un massicti@ao delle nuove
tecnologie informatiche come chiave di successo.digitalizzazione e
'innovazione dell'intero sistema pubblico rivestonin tale ambito
un’importanza centrale ai fini di cogliere le nuaygoortunita di sviluppo e
di accettare le nuove sfide di un contesto in qupaae indispensabile
pervenire a sempre magagiori livelli di competitdvifTali processi rendono
infatti in grado di comprendere pienamente quelie sono le effettive
necessita degli utenti finali e di promuovere imtado la crescita.

Seguendo tali dinamiche, sara dunque possibileepéry a miglioramenti
tangibili in termini di risultati ottenuti muovendbessenzialmente lungo
tre direttrici che individuano i fattori critici diuccesso che consistono:

* nellintroduzione e nello sviluppo di massiccitemmi di ICT
all'interno della P.A;;

* nell'interazione tra le varie unita interne allassa;

* nella realizzazione di una maggiore vicinanza watuzioni e
cittadini in maniera tale da offrire una gammaaelivizi piu ampia e
piu rispondente all’effettive necessita degli stess

L'utilizzo di tali sistemi potrebbe infatti determare la prestazione di
servizi piu veloci, piu reperibili e meno costosbmportando in tal modo
vantaggi in termini di costi sia per la P.A. che pattadini.

4.1.2 Piano e-Gov 2012: aspetti generali.

Perfettamente conforme a tali necessita di innovezie cambiamento ¢ il
piano strategico e-Gov 2012, presentato dal Mirostger la Pubblica
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Amministrazione e I' Innovazione nel 2008. Tale nmasi propone di
sfruttare in maniera adeguata le tecnologie preséiimiterno della P.A. e
di garantire l'utilizzazione proficua delle stessefini dell’ottenimento di
migliori livelli di efficienza che si misurano nehiglioramento delle
performance, nella riduzione dei costi amministradi dei tempi d’attesa,
nonché nella realizzazione di sistemi che garamisan accesso rapido ed
immediato alla P.A. sia da parte dei cittadini c@parte delle imprese.
Tale piano € teso, in una certa misura, all’afferiov@e di processi che
garantiscano lérasparenzal efficienza operativala semplificazionee la
dematerializzazioneche rappresenta un nodo chiave del problema.
Quest'ultimo aspetto infatti costituisce uno deiivedr fondamentali
dell’ottenimento di maggiori livelli di efficienzan quanto garantisce
risparmi immediati in termini di costi. Il piano gov infatti si propone di
effettuare una congrua individuazione dei fattou sui agire e di
intraprendere un utilizzo piu funzionale alla readizione degli obiettivi
per garantire una maggiore competitivita della PRerché tale piano
strategico diventi perd concretamente operativég bisogno di una
modifica dell’atteggiamento nei confronti dell'itko delle nuove
tecnologie da parte dell'intero sistema che deveeres effettivamente
orientato al perseguimento degli obiettivi finali dompetitivita e
efficienza.

Il piano e-Gov € perfettamente in linea con glieatamenti europei
espressi nellaDigital Agenda for Europee nella OECD Innovation

Strategy Nel primo documento si auspica alla creazioneirdimercato

unico europeo dei servizi digitali e alla formazodelle risorse umane
necessarie allo sviluppo di tale sistema. |l seoathocumento incentiva la
realizzazione di piattaforme informatiche e la iE@zione di migliori

forme di interoperabilitd nonché un piu agevoleegso ai dati. Entrambi i
modelli spingono all'introduzione di piu profonderie di innovazione
basate appunto su un piu intenso utilizzo delladkgia.

Sotto la spinta degli influssi europei, il pian&ev si propone anch’esso di
garantire un migliore sviluppo e una maggioreovazionedel sistema, a
partire da un piu intenso utilizzo delle tecnologismrmatiche. Secondo le
stime del Ministero per la Pubblica Amministraziamélnnovazione, cio

consentirebbe un aumento della produttivita nonsteriduzione dei costi
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unitari sui servizi, fattori questi che si ripertoioo positivamente sulla
crescita economica del Paese. Gli interventi di ademamento della P.A.
richiedono una dinamica adozione di procedure métiche che, se ben
implementate, saranno in grado di apportare unglderazione interna
dell’operativita e dei processi e dunque una comseig riduzione degli
oneri amministrativi delle imprese pari circa ab23niziativa quest’ultima
conforme ai dettami europei che auspicano allazeaione di un contesto
di drastica riduzione degli oneri amministrativiartiite [liniziativa
denominatdcutting the red tape”e che richiedono ai vari Stati membri la
realizzazione di contesti che agevolino lattivil@lle piccole e medie
imprese. L'applicazione di tale piano strategiconsemtirebbe inoltre di
abbattere le complicanze legate a sistemi di regef@azione troppo rigidi
e consentirebbe di evitare le lungaggini connesseu@a burocrazia
eccessivamente farraginosa.

Tali interventi garantiscono una maggiore celeritagata alla
semplificazionee all'introduzione di sistemi interni snelli, febili e
dinamici. In tal modo vengono ridotti in manieréeviante per il bilancio
statale i costi connessi all'organizzazione, aletto funzionamento e alla
gestione della P.A., aumentando allo stesso tereffecienza della stessa
in seguito all'introduzione di migliori sistemi diealizzazione e di
prestazione di servizi per cittadini e imprese. @ garantite
contemporaneamente ematerializzazionelei documenti cartacei, che
secondo stime approssimative comportera enormanngipdi costi per P.A.
e imprese.

Altro aspetto importante legato a tale interverttategico € la garanzia
dell’assolutatrasparenzadel progetto con la messa a disposizione dei dati
attinenti lo stato di avanzamento dei lavori diraduzione e di
implementazione, l'applicazione dei programmi enfii&a dei risultati
conseguiti sotto la sorveglianza del CNIPA Centr@zinale per
'informatica nella P.A. . Inoltre tale politica drasparenza e applicata
anche nellattivita di reperimento dei fondi peattivazione del progetto
che secondo le stime ministeriali dovrebbero amarena un miliardo e
trecentottanta milioni di euro di cui duecentoqu&wgo milioni gia
reperiti. Occorre stimolare [l'efficienza della P.Alal momento che
quest’ultima, non essendo sottoposta alla concparein mercato in molti
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settori, non €& spinta a individuare continue forulie innovazione e
miglioramento. Tuttavia l'efficienza si rivela comena caratteristica
irrinunciabile anche in un settore protetto comeeligu pubblico dal
momento che € indispensabile garantire maggiceiliidi produttivita per
pervenire ad uno sviluppo economico accettabilePa@&se. Per cui, anche
se generalmente la P.A. € poco propensa alla aiffasdi servizi
accessibili per i cittadini, € necessario attivareccanismi che siano in
grado di rilanciare lo sviluppo ad esempio mediakitéaroduzione di
meccanismi volti ad incrementare ¢astumer satisfactioe a stimolare
pertanto la Pubblica Amministrazione alla prestagiali servizi migliori.
Per fronteggiare le necessita di sviluppo econontieb Paese € infatti
indispensabile un’appropriata conoscenza dei psbagerativi da parte
della P.A. e l'individuazione di meccanismi di i##azione efficiente e
strategica delle tecnologie che I'impresa ha a gpaog@isposizione e una
ridefinizione dei processi chiave in maniera tade attenererisparmi in
termini di costoe contestualmentiacrementi di produttivita

La digitalizzazionetende ad ottenere dunque un’ importanza di tugga
nell’lambito dell’attivita della P.A. . L’introduzite di un buon processo di
informatizzaziondgende infatti ad assumere un ruolo strategicoo $id
oggi infatti si e assistito ad un processo di itimesnto in ICT piuttosto
disorganizzato e poco coordinato. A tal proposdifmano di e-Gov 2012 si
propone di procedere ad una razionalizzazione testieologie IT e ad un
concreto utilizzo delle stesse nella prospettivardare valore per cittadini
e imprese.

4.1.3 Obiettivi del piano e-Gov 2012.

Passando ad analizzare i contenuti concreti delopg& puo dire che lo
stesso € costituito da ventisette obiettivi suddivin quattro categorie:
obiettivi settoriali, obiettivi territoriali, obidivi di sistema e obiettivi
internazionali
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Figura 7 - Fonte Ministero per la Pubblica Amministrazione e I'lnnovazione

| primi sono attinenti ad interventi d’azione sudleministrazioni centrali, i
secondi riguardano piani d’'intervento con Regiahiemti Locali, quelli di
sistema ineriscono ad interventi trasversali voli migliorare
l'infrastruttura, le procedure e il funzionament@lldAmministrazione
Pubblica nella sua interezza e gli ultimi riguardagii obiettivi tesi a
rafforzare il coordinamento e l'integrazione cdpesi dell’area OCSE e ad
adeguare lo sviluppo e linnovazione nonché I'mtib delle moderne
tecnologie informatiche a quello dei migliori Pasgmbri dell’'Unione.

Tale piano intende dare un’importanza primaria agpetti prioritari che
riguardancscuola, sanita e giustizia

I primo ambito e inscindibilmente connesso allanto della
digitalizzazione delle stesse mediante l'introdaeiadi reti internet che
garantiscano un incremento dell’efficienza e paltie attenzione e fornita
allincremento e al miglioramento dei sistemi dimamicazione anche
mediante l'introduzione di sistemi di comunicazioWeip. Una scuola
digitalizzata permettera maggiori efficienze e maggisparmi intermini
di costo nonché l'introduzione di forme di apprenednto piu dinamiche
che miglioreranno la funzionalita dell’'intero sisi.
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Il secondo aspetto e quello connesso all'efficieveato del sistema
sanitario pubblico. Tale intervento si propone dilezitare un’ ingente
riduzione dei costi amministrativi e di migliorara qualita e la
disponibilita di servizi. Tale sistema, che auspachun incremento della
digitalizzazione delle strutture pubbliche potreblm®mportare un
contenimento apprezzabile delle spese in maniéeadin tenere le stesse
sottocontrollo e in maniera tale da evitare un jpmapriata lievitazione
delle stesse. Tra le maggiori innovazione che dgptto si propone di
proporre troviamo la trasmissione telematica deiifati medici e delle
prescrizioni  mediche, che comporterebbe unimmediatde
materializzazione con risparmi non indifferentitermini di costo. Inoltre
la creazione di condizioni che tendano a favotinkdrazione tra le diverse
regioni e tra i diversi poli ospedalieri potrebbarantire miglioramenti
sulle performance e riduzioni dei tempi d’attesae ch tradurrebbero
immediatamente in una maggiore produttivita e intestuali risparmi in
termini di costo.

Per quanto riguarda le migliorie apportate nel osettdella giustizia,

occorre creare le condizioni che favoriscano lamento della

digitalizzazione in quanto si potrebbe in tal m@doseguire come risultati
immediati I'ottenimento di migliori forme di sempbtazione e di

dematerializzazione. La trasmissione telematicladiicumentazione e in
particolare delle notifiche potrebbe agevolare coceberazione dei tempi e
una riduzione dei costi connessi alla redazionel ¢rasferimento dei

documenti in forma cartacea. La facilitazione deltamunicazione tra le
varie strutture potrebbe inoltre garantire un inoeeato dell'interoperabilita
e della collaborazione tra le parti del sistemeelazione all'ottenimento di
servizi e performance migliori per cittadini e irape.

Nella definizione dell’ordine di attuazione dei geatti € stato stabilito un
criterio che fosse in grado di individuare useala delle priorita Si e
definita pertanto unamatrice in due dimensioni costituite dal grado di
fattibilita dei vari progetti e daiimpatto che la realizzazione degli stessi
potrebbe avere sui cittadini in termini di utilita.
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Figura 8 - Fonte Ministero per la Pubblica Amministrazione e I'lnnovazione

Si e dungue proceduto ad individuare, mediantdifmb della stessa, gli
obiettivi principali costituiti dagli ambiti scuola universita, giustizia e
salute.

4.1.4 Progetti pilota del piano e-Gowv.

Proprio a partire da tali settori si € passato @izzare un processo
progressivo che prevede l'introduzione e I'ap@ioae graduale dei vari
obiettivi e dei vari progetti.

Nella fase iniziale sono stati realizzati, in cbbaazione con Microsoft
Italia e nella formula open source, fpeogetti pilota con I'obiettivo di
sperimentare se si potesse pervenire ad un’efietireazione di valore a
partire da un radicale processo di innovazione einthoduzione di
strumentazioni ICT. Si é cercato pertanto di veaife se tale progetto di
intensificazione della digitalizzazione della P.potesse effettivamente
portare ad esiti positivi di aumento della produtd e di contestuale
riduzione dei costi.

Il primo progetto realizzato € attinente alla nset@sdi dematerializzazione
ed é stato realizzato a partire dal 2008 in collabone con la Regione
Friuli Venezia Giulia. Tale progetto ha riguardato intenso processo di
semplificazione burocratica che si basa essenzmibémsulla trasmissione
dei documenti on-line e sulla attivazione di arclligitali. Tale processo e

100



volto a garantire I'ottenimento di piu elevati livali efficacia, trasparenza
e risparmi sui costi di natura amministrativa. Quésmo sembrerebbe
aver prodotto i risultati sperati stando alle stiraffettuate da Net
Consulting, agenzia indipendente specializzatalmtipo di analisi che ha
registrato un effetto positivo apprezzabile in segall’introduzione dei
nuovi sistemi di dematerializzazione. Oltre ad urcréemento della
produttivita a tutti i livelli e ad un increment@ltlefficacia connesso alla
riduzione dei costi, il progetto ha comportato achn incremento
dell'efficacia dei sistemi connesso alla dispomibil immediata dei
documenti, alla possibilita di consultazione intdgrdegli stessi e ad un
incremento della tutela dei dati e della sicurede#la privacy. La net
Consulting ha dunque attestato che in seguitantbduzione del progetto
di de materializzazione, si € assistito ad unazrahe che ammonta a circa
80.000 pagine in meno. Cio comporta una consegughieione dei costi
in relazione alla minore entita di carta stampatd eecupero di tempo in
conseguenza alla velocizzazione delle procedurieapa®0 mila euro con
un taglio dei costi pari al 70%. E stato peraltegistrato un incremento
della produttivita legato ad un migliore utilizzeeldtempo disponibile,
andando a fornire un incremento pari al 72% detlked lavoro prima
impegnata in farraginose procedure burocratiche.

Un secondo progetto pilota riguarda la digitalizane delle universita con
introduzione di copertura wi-fi e linnovazione pportata
dall’introduzione della tecnologia Voip (voice oveip) per le
comunicazioni. Tale progetto e stato inizialmemt@lizzato nell’'Universita
di Roma Tre e successivamente esteso all'Univeiitdorvergata e
all'Universita La Sapienza. Tale processo si pr@pal garantire una
maggiore dinamicita, una maggiore integrazione ea umigliore
comunicazione in ambito universitario. Il Ministenper la Pubblica
Amministrazione e I'lnnovazione prevede che sarssjile pervenire ad
un risparmio di costi di centralino pari al 70%ptbgetto nel frattempo ha
registrato gia i primi segnali positivi nonostatddentezza nel processo di
realizzazione. Esso rappresenta, come I'Amministeatdelegato di
Microsoft Italia tende a sottolineare, un tassellel mosaico del
miglioramento dell’efficienza e dell'efficacia nallcreazione di servizi
migliori per il cittadino.
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Il terzo progetto sperimentale riguarda la masaictitroduzione di
strumentazioni ICT nelle scuole. Tale progetto tpilé stato realizzato a
partire dal 2008 nell'lstituto Tecnico Commercidie Laporta di Galatina
che e stato dotato di moderne tecnologie ICT eostitla connessioni wi-fi
computer e lavagne interattive. Le migliorie apatatall’istituto hanno
comportato I'annovero di quest’ultimo come scuola mpnovativa del
Paese secondo una classifica stilata da un paspdirti. Tale progetto ha
I'intento di far comprendere ai giovani il valoreellh tecnologia e di
renderli pronti alle nuove sfide del mondo del l@v@secondo quanto
afferma I’Amministratore Delegato di Microsoft li@lPietro Scott Jovane.

4.1.5 Progetti avviati.

Per quanto riguarda lo stato attuale di avanzameeiolavori si puo
registrate come numerosi progetti nei tre ambitipdmaria importanza
siano gia stati avviati e registrino un buon pasiaimento sulla percentuale
di realizzazione. | risultati positivi registrataidprogetti pilota fanno ben
sperare anche in merito agli esiti potenziali deiowi progetti ICT
introdotti in ambito giuridico, sanitario e scolast E inoltre possibile
effettuare un continuo monitoraggio sullo statcadanzamento dei lavori
sul sito del Ministero per la Pubblica Amministaze e I'lnnovazione.

Per quanto riguarda dettore scuolasono stati avviati numerosi progetti |
piu importanti tra i quali sono: scuole in retedattica digitale e Servizi
scuola-famiglie via web. Per il progetto scuoleréte si € proceduto alla
connessione di circa 4 000 scuole tramite I'intddne di SPC ovvero del
nuovo sistema pubblico di connettivitd per promuevBuso delle reti

locali e favorire 'accesso ad internet. Allo statei fatti il progetto é

realizzato per circa il 60%. Il progetto didattidagitale € invece stato
integralmente completato con l'introduzione nelbeide di computer, Pc
portatili e lavagne interattive. E stata inoltretivata la piattaforma

InnovaScuola che € in grado di fornire numerosteauti didattici digital

in collaborazione con Treccani. Tale piattaformarisaosso un notevole
successo con circa 65 000 pagine visitate a setiinea50 000 download.
Anche il servizio scuola-famiglie via web é stattegralmente realizzato.
La registrazione al portal@ww.scuolamia.istruzione.itonsente una volta
che la scuola si sia registrata di notificare laeage via web, di inviare
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pagelle elettroniche e in sostanza di incrementage agevolare la
comunicazione tra scuole e famiglie. Circa 3000 okcuutilizzano
attualmente tale sistema e si auspica ad un aurdgate numero.

Molto importanti ai fini dellammodernamento detfitruzione e

dell'utilizzo delle moderne tecnologie in tale atobsono i progetti avviati
in ambito universitario che si dividono in due cptge: Servizi e reti wi-fi

e Universita Digitale. Il primo e stato realizzatomplessivamente per
circa il 70%. Tale progetto auspica ad un incremehtoltre il 50% della

copertura wi-fi negli atenei universitari. Tale getto intende stimolare gli
studenti all'utilizzo delle reti informatiche, alisttrigo delle pratiche
amministrative on-line e alla fruizione di contandtdattici in rete. II

secondo progetto € attivo per circa il 40% ed aliffmato ad ottenere
risparmi in termini di costi amministrativi per lgniversita coinvolte.

Ricomprende il progetto pilota dell’'Universita Roriiae e I'estensione
dello stesso all'Universita La Sapienza e all’'Umsi& Torvergata.

Passiamo quindi a concentrarci sui progetti chesandano I'ambito

sanitario Esso riguarda numerosi interventi di miglioraneenthe

dovrebbero garantire un incremento dell'efficienziella Pubblica
Amministrazione in termini di risparmio di costoj dumenti della
produttivita e di miglioramento delle performandea i progetti avviati

indichiamo: la digitalizzazione del ciclo presawtt, con I'invio on-line di

certificati e prescrizioni mediche, lintroduziorsel fascicolo sanitario
elettronico FSE, la predisposizione di centri urdciprenotazione sovra
territoriali CUP.

Il processo di digitalizzazione dei certificati dialattia e attivo al 90%.
Mediante tale sistema i medici trasmettono i degtf di malattia
direttamente allINPS con notevoli risparmi in ténirdi tempo e risorse. Il
meccanismo di digitalizzazione delle ricette e cstavviato anche se e
ancora in una fase preliminare. E stato approvatodumento digitale con
cui trasmettere le ricette ed € stato attivatcstesna per la trasmissione dei
documenti on-line. Il fascicolo sanitario elettromi (FSE) racchiude le
informazioni sulla storia clinica del paziente @uce i tempi di reperimento
delle informazioni che sono prontamente accessipdr |'assistenza
primaria al paziente e per il disbrigo delle prlaticamministrative. Il
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progetto € in uno stato di avanzamento pari al 48660 infatti stati
stabiliti i contenuti del fascicolo nonché la stuua e sono state individuate
le modalita di trasmissione degli stessi tra ldevanita organizzative nella
tutela della privacy. In collaborazione con il Mitero della Salute sono
state definite le direttive per la diffusine di metogie informatiche
uniformi e software condivisi per la delineazione adn network
interoperativo e per la velocizzazione delle praceddi prenotazione
mediante organismi sovra territoriali i cosidd€tyP che interagiscono tra
loro nella prospettiva di ottenere ritorni in tenindi efficienza;il progetto e
attivo all’'80%.

Per quanto riguarda le innovazioni nellambito defjiustizia si puod
sicuramente fare riferimento alle notifiche teleicta®, al rilascio
telematico di certificati giudiziari, all’accessalblico alle sentenze e ai
dati attinenti ai procedimenti in corso e al pribgeli razionalizzazione e
incremento della sicurezza nelle infrastrutture .IAT primo aspetto
riguarda il deposito telematico delle notifiche cefficacia legale é attivo
al 60% e riguarda in particolare la Corte di Milaath € stato recentemente
introdotto a Venezia e a Roma. Il secondo progetattivo al 40% per il
momento in un numero ristretto di corti e accessibsclusivamente agli
avvocati ma si auspica all'incremento dello stessp poter pervenire ad
un’effettiva dematerializzazione e ai conseguergpparmi in termini di
costo. Anche il terzo tipo di progetto e attivod@Ps e inerisce all’accesso
pubblico alle sentenze e ai dati relativi ai prece$ale meccanismo si
applica solo in poche Corti ma si auspica allauditine dello stesso su
tutto il territorio. L'ultimo processo e attivo 80% e tende alla creazione
di un network che garantisca allo stesso tempdefaperabilita e la
sicurezza.

Un altro aspetto importante della rivoluzione imi@tica che secondo gli
addetti ai lavori comportera risultati sorprendgrér cittadini e imprese
con risparmi considerevoli dei costo amministratviquello connesso
all'introduzione delldPEC. Tale strumento promette guadagni in termini di
efficienza, risparmi dei costi, trasparenza e denwlizzazione. Lgosta
elettronica certificata € assimilata ad una posta avente valore di
raccomandata. La sua introduzione e diffusionegbde garantire risparmi

in termini di tempo e in termini di costi per itaitlini e per la P.A. nonché
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la realizzazione di servizi piu accessibili che pomerebbero nel
complesso un incremento del valore delle prestatoonite. Tale servizio
permette infatti di comunicare con la P.A. in maaienmediata, efficace e
gratuita. Al fine di garantirne la diffusione massa, l'introduzione della
stessa € stata resa obbligatoria in alcuni setjoali professionisti ed
imprese. Secondo il rapporto del’lOCSE ad oggiEECFe stata attivata da
11.500 Amministrazioni, 420.000 cittadini, 1,2 roii di professionisti e
500.000 imprese. Per l'effettiva realizzazione dantaggi apportati ci si
auspica un incremento di tali valori. La massimzaae dell’'uso della
PEC puo favorire il processo di ammodernamento éemmizzazione della
P.A. e puo comportare la creazione di una piattadoiche agevoli la
diffusione dei servizi on-line con i relativi ritwrin termini di creazione di
valore. Lo stato di avanzamento dei lavori relagilliintroduzione e alla
diffusione dell'utilizzo della PEC si attesta imor all’'80%. Ci si auspica
che la stessa comporti lo stesso miglioramentoemmini di risultati
apportato dall’introduzione della firma digitale rpede categorie
professionali. Proprio in relazione all’osservaaaiei risultati conseguiti
mediante I'utilizzo della PEC da parte di questrad, in cui 'obbligo é
stato introdotto precedentemente, si pud ben spémann conseguimento
di risultati positivi in termini di velocizzazionelelle procedure e di
riduzione dei costi.

4.2 Implementazione del piano E-Gov per I'ottenimeto degli obiettivi
prefissati di incremento della produttivita e di risparmio dei costi.

4.2.1 Importanza dell'implementazione.

Abbiamo visto come l'applicazione del piano e-G®42 potenzialmente
puo comportare numerosi effetti positivi sul sistéerdella Pubblica
Amministrazione garantendo una maggiore efficienha si traduce in
risparmi sostanziosi in termini di costi e un cetd@le incremento
dell’'efficacia che si esplicita in un aumento defleoduttivita e in un
miglioramento delle performance. Ai fini della peith realizzazione degli
obiettivi indicati nel piano strategico, e tuttaviacessario, anche nel caso
del settore pubblico, provvedere alla definizioneud buon processo di
implementazione che garantisca la realizzazionecrete delle finalita
ultime e che faccia in modo che gli obiettivi di gimramento nel
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funzionamento della P.A. non rimangano esclusivdeneana mera
formulazione teorica ma trovino riscontro praticella realta operativa.
Occorre a tal proposito considerare nell’attuaziahetale processo le
difficolta legate alla realizzazione concreta defitesso e individuare
efficaci interventi che consentano il superamemitedstesse e la creazione
di un ambiente che favorisca l'agevole esplicitagiodell'attivita di
erogazione di servizi legati al raggiungimento idi glevati livelli di utilita
per imprese e privati e all'abbattimento dei cds ta P.A. sostiene per la
realizzazione degli stessi.

Dunque lintroduzione del piano e-Gov pud compa@&tamonseguenze
estremamente positive che vanno ad impattare arstiie contesto
macroeconomico. La giusta implementazione del padimmovazione e di
digitalizzazione della P.A. potrebbe infatti comjaoe non solo un
incremento in termini di produttivita e una riduzed dei costi
amministrativi per amministrazioni, cittadini e irgge, ma anche un
miglioramento della governance della Pubblica Amstrazione in
maniera tale che la stessa sia in grado di gdatoemplessita ambientale e
gli eventi inattesi che di volta in volta si vengoa verificare e che in
ultima istanza sia dunque in grado di garantirapptopriata governance.

Occorre pertanto non fermarsi alla prima fase diividuazione degli
obiettivi ma andare oltre per pervenire ad un’'eifie gestione delle
complessita scaturenti dalla realta delle dinamagberative che si vengono
a verificare nella direzione dell’'ottenimento degbiettivi realizzati. Gli
obiettivi del piano sono i medesimi di sempre ma che va rivisto e
I'approccio gestionale finalizzato al perseguimedégli stessi. Occorre a
tal proposito garantire I'efficienza in campo o e I'ottenimento di
metodi di lavoro che siano effettivamente funziomlperseguimento di
risultati migliori.

Si individuano a tal propositive fasifondamentali: la prima € una fase di
crescita, ovvero dileepeningnella quale vengono definite le necessita di
adozione e di definizione di sistemi di integragadi servizi via web in
relazione agli obiettivi prioritari precedentementalividuati e dunque
nella fattispecie con particolare riguardo a gaiatisanita e scuola; nella
seconda fase che e quella di diffusione e ciogideningci si riferisce in
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particolar modo alle infrastrutture necessarie ip@onseguimento degli
obiettivi da piano ovvero alla definizione dei clhreadelle tecnologie di
divulgazione dei dati e delle informazioni con pafare riguardo
all'attivazione del SPC ovvero del Sistema PubblicaConnettivita, che
costituisce la rete di interconnessione tra le ®d&eamministrazioni, e
all'introduzione del nuovo CAD ovvero al Codice ItRministrazione
digitale, che racchiude norme e disposizione dilltao delle moderne
tecnologie informatiche all'interno della P.A. pefavorire la
comunicazione e [lintegrazione; la terza fase e llguettinente
all'individuazione di unalelivery strategyche sia in grado di garantire la
diffusione di azioni volte alla realizzazione diefficace implementazione
che renda la P.A. in grado di rendere effettivameryerative le proprie
strategie volte all'efficacia e all'efficienza. Aae dunque di tutta
evidenza I'importanza della terza fase del processibovalutando la quale
si rendono nulli gli sforzi intrapresi nelle duesifgorecedenti. Occorre
pertanto I'attivazione di procedure che siano iadgr di agganciare le
strategie alle risorse umane, di favorire l'effieaespletamento delle
capacita manageriali nella gestione dei confldticreare le infrastrutture
adeguate al raggiungimento degli obiettivi e diolae I'integrazione, il
coordinamento e la cooperazione.

Dunqgue la validita delle strategie € indissolubitt@econnessa alla capacita
dellAmministrazione di avviare interventi concre#i mirati che siano
soprattutto finalizzati a creare le condizioni asttiali e organizzative tali
da agevolare la realizzazione degli interventi dioimatizzazione e
ammodernamento previsti in maniera teorica nel nmimedella
pianificazione strategica. A tal proposito € indispabile il pieno
coinvolgimento delle Amministrazioni a tutti i lilie centrali e locali, in
maniera tale che gli obiettivi definiti siano cowidi lungo tutto I'apparato
statale e che sia possibile reagire prontamenteffechcemente agli esiti
imprevisti che emergono durante la fase di reatizeee delle strategie. E
necessario dunque a tal proposito garantire lieffiza, la comunicazione,
I'interazione e la trasparenza dell'intero sister@ecorre inoltre che la
finalita ultima della strategia concordata nel piam piu in generale la
mission della Pubblica Amminitrazione siano conskvi dallintera
organizzazione e in maniera collettiva da tutti gflakeholders. Il top
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management deve adottare un approccio flessibienate i contrasti e
capire quelle che sono le effettive necessita Alelthinistrazione per
pervenire ai migliori risultati possibili in termini efficienza di efficacia.
Deve pertanto procedere ad una verifica sistematet raggiungimento
degli obiettivi e della manifestazione di risultaned esiti non previsti
precedentemente al fine di garantire un’approprgdaernance di tali
dinamiche che comporti I'ottenimento di elevatieliv di soddisfazione
dell’'utente finale sia esso I'impresa o il privaittadino.

4.2.2 Fattori istituzionali che agevolano il disga@mento delle strategie e
I'implementazione delle stesse.

Dunque abbiamo considerato come [lintroduzione ’idatbvazione
apportata dal piano e-Gov puo comportare effettirsimente positivi per
la P.A. . Occorre pero sottolineare I'esigenzangtnte di attuare un buon
processo di implementazione ed un controllo pregvesdei risultati
ottenuti nel tentativo di far si che non si veliiilwo drifting inattesi e che
pertanto i risultati positivi ipotizzati non restirsolo sulla carta e limito
pertanto il congruo raggiungimento degli obiettatifini di garantire un
processo di crescita interno alla P.A. e piu inegale al Paese. A tal
riguardo ITOCSEnel rapportd‘Modernising the Public Administration: a
Study on Italy” individua tre fattori istituzionali che comportanm
agevole dispiegamento delle riforme e che garasriscun miglioramento
delle performance della Pubblica Amministrazione. &ispica in
particolare a:

» Effettuare un’appropriatdecentralizzaziondel potere decisionale e
delle relative responsabilita di spesa con ilftnasiento dei relativi
poteri in tale ambito a Regioni e Comuni. Si indiv@ cosi
I'inefficacia di strutture eccessivamente piramidalcui le decisioni
vengono definite al vertice e nelle quali il top magement
probabilmente non ha un’effettiva cognizione diltuehe sono le
problematiche da gestire e le dinamiche operativiecaiche da
affrontare. Cio garantisce inoltre una maggioreac#ap di reazione
nei confronti degli esiti inattesi e una maggioapidita nonché una
magagiore efficacia nelle pratiche di problem sadyin
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« Concentrarsi su congrui meccanismgestione delle risorse umane
ai fini di aumentare la soddisfazione del persomaninistrativo e
di abbattere in tal modo le resistenze al cambi&éonda parte degli
angry orphans che rappresentano un punto osti€mttetuzione di
nuove strategie che comportano il cambiamento dkgche
preesistenti e l'introduzione di nuovi processi @abvi meccanismi
operativi;

* Introdurre un’opportunacala di priorita che garantisca I'ordinata
realizzazione degli obiettivi favorendo la chia@zz la flessibilita
interne al sistema con particolare riguardo all@izeazione degli
obiettivi attinenti alle aree indicate come di pama importanza
costituite dal settore della sanita, della giuatzidellistruzione.

Tali fattori istituzionali rappresentano dunque @i@roni necessarie per la
realizzazione di un processo di innovazione e aigitazione che possa
comportare il raggiungimento di piu elevati liveldli performance
prevenendo contemporaneamente il temuto driftliretvi e risultati.

Gli interventi di innovazione e digitalizzazione llde P.A. riscuotono
dunque, da un punto di vista meramente concettualeerosi consensi.
Esiste pertanto un piena consapevolezza sui vantamgnziali che la
stessa puo comportare. Tuttavia gli esperti tend@nosottolineare
'importanza, anche maggiore rispetto a quellarvs@ alla fase di
individuazione degli obiettivi, alla fase di reaazione vera e propria degli
stessi. A tal proposito il Piano sull’e-Gov non pegsenta di per sé un
vantaggio vero e proprio. Esso non costituisce @la sna rivoluzione
radicale del sistema ma rappresenta l'innescoatebamento. Esso infatti
fornisce indicazioni in merito agli obiettivi da rgeguire ma sta
all’effettiva realizzazione del piano garantire faalizzazione di un
cambiamento tale da influenzare in termini positi@i produttivita e
I'efficienza.

Giuliano Noci componente del Collegio SECIN (sewvizli controllo
interno) del Ministero dell'Interno spiega dunqueme il Piano non possa
in alcun modo funzionare e non possa comportaraggiungimento dei
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risultati sperati, rimanendo dunque una mera foaziohe teorica, se non
viene stabilito un impianto di linee guida operativolte a garantire
implementazione dello stesso e contemporaneameme vengono
delineati interventi tali da saper dirottare effitiemente il cambiamento
della P.A. verso piu elevati livelli di efficienza tal riguardo si auspica
alla realizzazione di un efficace governance ré&reoche sia in grado di
gestire in maniera adeguata le varie problematcleevarie dinamiche che
emergono dal cambiamento stesso. Infatti si so#alil'impossibilita di
ottenere efficienti sistemi di governance se cifassilizza sulla rigida
pianificazione a livello centrale. Occorre indivada una governance piu
flessibile che sia in grado di favorire I'implemanibne e la gestione delle
diverse problematiche che si vengono a verificare soluzioni specifiche
in relazione a ciascun livello considerato e dunsjaea livello centrale che
a livello locale. Un intervento che puo aiutaredalizzazione di tale tipo di
cambiamento e la segmentazione degli enti pubbdicitipologia di attivita
svolte e per caratteristiche distintive. In tal mara possibile individuare
sistemi di implementazione ad hoc in relazione @ tpo di problematica
operativa incontrata ai vari livelli organizzatiisiste a tal proposito la
necessita di recuperare una visione d’insieme meglibintroduzione di
meccanismi che garantiscano la comunicazione degdjmazione tra le
differenti unita locali e tra unita locali e unit@ntrali. Occorre pertanto,
nella realizzazione concreta di tali strategiendividuazione di una
leadership forte e di manager che siano in gradawdire una piena
cognizione dell'intero sistema e del funzionamethdtio stesso e che siano
in grado di dirimere i conflitti che di volta in ita si vengono a verificare
per garantire una efficace gestione del cambiamedtain’appropriata
governance delle dinamiche ad esso connesse. idallazazione concreta
delle strategie dunque i manager dovranno dim@stdaravere capacita
gestionali appropriate e dovranno abbandonare auellisione
eccessivamente autoreferenziale che contraddigtitigttivita della P.A.
nell’ottica di pervenire a performance migliori @ an incremento del
valore dell'intero settore pubblico.
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4.2.3 Necessita di creare infrastrutture idonea alalizzazione degli
obiettivi del Piano e problemi attinenti al digitdivide.

Abbiamo fin ora parlato dell'importanza centralell’deplementazione

come chiave di successo per la realizzazione ddugittivi promossi dal
piano. Occorre ora considerare come un adeguatccegso di

implementazione possa esplicitarsi solo in presedzanfrastrutture

adeguate che agevolino l'attivitd operativa, cheagtscano I'effettivo
utilizzo delle nuove tecnologie informatiche defaA. e che rendano
possibile in tal modo pervenire a piu elevati livdl efficienza per evitare
la mancata realizzazione concreta degli obiettivcenseguente verificarsi
di drifting tra obiettivi e risultati attesi.

In tale contesto si colloca una delle tematichegpitiche dell'innovazione
tecnologica in Italia che € quella attinente allesgnza di un vero e proprio
digital divide che riguarda l'assenza di adeguate infrastrutpee la
connessione ad internet in alcune aree del Paesesoluzione di tale
problematica é di primaria importanza per la difftng di adeguati impulsi
e stimoli all'utilizzo delle nuove tecnologie infoatiche all’interno della
P.A..

Secondo i dati della societa Infratel Italia infratura e telecomunicazioni
s.p.a. il digital divide riguarda attualmente 4 iomi di abitanti. A tal
proposito tale societa, nata nel 2004 nella forinsodieta di scopo da un
intervento unificato del Ministero delle Comunicazi e I'Agenzia
Nazionale per l'attrazione degli investimenti e daluppo d’'impresa, si
propone di realizzare la diffusione di infrastro&uli rete per I'estensione
omogenea della banda larga su tutto il territoamionale eliminando in tal
modo il digital divide esistente in alcune aree Eakse per permettere la
realizzazione dei Piani di sviluppo e di utilizzoelld tecnologie
informatiche della Pubblica Amministrazione e paramtire lo sviluppo
industriale del Paese. La necessita di estendgreskbilita d’accesso alle
tecnologie in banda larga € indispensabile e dirakEnimportanza per la
realizzazione delle attivita di innovazione dellabBlica Amministrazione
e di diffusione dei servizi con il miglior grado derformance possibili e
con l'efficienza richiesta nello svolgimento di gahttivita. Per cui la
diffusione di infrastrutture in banda larga asswmeimportanza centrale
per I'efficiente esplicazione delle prospettiveastgiche proposte nel piano
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e-Gov 2012 soprattutto in relazione agli obietivimari attinenti a sanita,
scuola e giustizia per le quali la necessita dagtre pari accesso a tutti i
cittadini assume un’importanza del tutto peculiare.

Il piano triennale 2008/2011 di Infratel punta bp@posito a ridurre il gap
tecnologico di accesso ad internet in banda laey®@% entro il 2011. La
realizzazione degli obiettivi inseriti in tale p@nimplica numerose
difficolta connesse alla sua realizzazione in qoalgstensione della
tecnologia di comunicazione in banda larga perdpedura dell’intero
territorio nazionale € estremamente costosa eedehpertanto massicci
interventi di reperimento fondi. La diffusione dégmie, concreta e
omogenea di internet all’intera popolazione nazera la presenza di
quest'ultimo nella totalitd delle strutture pubbkc € condizione
indispensabile e irrinunciabile per la congrua irzgakzione di sistemi di
divulgazione e diffusione della effettiva operadhildelle strategie e delle

innovazioni apportate dal piano e-Gov.

La presenza di un digital divide piuttosto estesplica infatti il fallimento
dei progetti inerenti alla digitalizzazione di deescuole che, non essendo
raggiunte da opportune coperture di rete, non passgufruire dei nuovi
sistemi di ammodernamento dell’istruzione. Non enés da tali esiti
negativi attinenti alla mancanza di un opporturesenza di un sistema di
diffusione di internet in tutte le amministraziomigecollo delle strategie di
ammodernamento del sistema sanitario e delle pooeetelematiche
inserite in tale progetto. L'assenza di congruaitiire e sistemi di
telecomunicazione ostacola infatti la diffusione adrtificati on-line e
soprattutto le efficienze in termini di tempo e tocoxhe questultimi
comportano. Appare d’altra parte evidente comeamlbito della giustizia
la presenza tribunali non coperti da rete intenegtda impossibile la
trasmissione delle notifiche telematiche e rendafatto inesistente
I'operativita dei nuovi sistemi e dei nuovi mecaani di ammodernamento
delle attivita pubbliche con conseguenti ritornigatvi in termini di
raggiungimento degli obiettivi previsti. Appare gkro estremamente
difficoltoso favorire la diffusione e il correntdilizzo delle PEC, con i
vantaggi connessi all'utilizzo della stessa, ineagsa di sistemi che
garantiscano l'effettiva accessibilita alla retéemet e all'utilizzo della
stessa.
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La diffusione della banda larga € la base su cgjgj@ola corretta ed
efficace diffusione del piano di ammodernamentoo®-GA tal proposito
appare indispensabile investire in infrastruttuce ediminare il digital
divide che e un problema che si manifesta non adiello territoriale ma
anche all'interno delle diverse unitd che compomgbAmministrazione
Pubblica. Appare infatti evidente come alcune tirat amministrative
locali non siano dotate di un’adeguata copertutarmet in banda larga e
cio contribuisce a creare un divario interno alldbflica Amministrazione
in termini di efficienza e attinente alla stessagiilita di fornire servizi
telematici. Per garantire I'eliminazione di driftotpnziali occorre
concentrasi sull’eliminazione del digital divideligello territoriale e a
strutturale dell’amministrazioni stesse.

Il Broandband Inclusion 2010, a cura dell'istitiBetween osservatorio di
banda larga, ha monitorato la realizzazione dei atiodegionali per
I'annullamento del digital divide. Da tale rappodmerge come tra il 2004
e il 2009 siano stati spesi dal Governo, in coltabmne con le Regioni,
oltre 300 milioni di euro. Negli ultimi anni inodr sono stati effettuati
numerosi interventi volti a garantire I'espansiaiga banda larga in tutte
le Regione con la promozione di particolari atéiuili incentivazione volte
alla diffusione della stessa. Per cui le regionstsinno attivando in tale
direzione ed alcune di esse, come ad esempioilanegombardia, stanno
attivando sistemi di diffusione della banda larga ¢ecnologie di nuova
generazione NGN. Tale relazione dunque ribadisesigeénza di un
efficiente sistema di infrastrutture e di un dinemutilizzo delle stesse per
garantire la realizzazione delle attivita di migiimento operativo e
organizzativo con il conseguente raggiungimentmigliori risultati e con
una riduzione significativa della probabilita chal'atto di analisi dei
risultati consequiti, si registri un drift.

Il rapporto Assinform (Associazione italiana peéniormation Technology)
2010 registra una riduzione della spesa in ICT chewporta effetti
sicuramente frenanti rispetto alle esigenze di csiacaffermazione dei
servizi on-line e al raggiungimento di migliorse@mi di competitivita per
’Amministrazione italiana rispetto alle amministiani del settore
pubblico degli altri Paesi europei. Ennio Lucardfiesidente di Assinform
ribadisce la necessita di rilanciare gli investithem ICT e di procedere
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all'effettiva eliminazione del digital divide che an problema che
attanaglia la realizzazione del processo di amnmasheento della Pubblica
Amministrazione italiana ormai da molti anni. Esisina fetta consistente
di organizzazioni locali della Pubblica Amministiaze cui I'accesso ad
internet € negato e cio tende a creare, rispeticalig Paesi europei, ma
anche rispetto alle stesse Amministrazioni centualidivario che potrebbe
diventare insormontabile se non si pongono in eslgemisure per ridurre
tale involuzione negativa dei servizi offerti adilo locale.

Gabriella Cattaneo Research Director di IDC, sacttconsulenza e di
ricerche di mercato nel settore dell'lCT, condividestesse preoccupazioni
in merito all’'assegnazione di esigui fondi allalizazione di un processo
di intensificazione della diffusione della bandaga Secondo tale rapporto
la banda larga € un’infrastruttura quantomeno rsegesper la diffusione e
I'utilizzo dei moderni servizi digitali e dunque processo di affermazione
degli obiettivi del piano e-Gov puo diventare dffet solo se si procede
nell’ottica di incremento degli investimenti per l@alizzazione e la
diffusione delle reti in banda larga necessarielgiminazione integrale
del digital divide.

Occorre dunque realizzare le infrastrutture peeldizzazione dei progetti
di informatizzazione e digitalizzazione della P.A. fini di garantire
incrementi di produttivita e contestuali riduzioaei costi che evitano il
realizzarsi di futuri drift potenziali. L’accesdlith ad internet € dunque la
chiave di realizzazione di cambiamenti e di ottemio di miglioramenti
non solo del back office, ovvero dal punto di visteerno organizzativo,
ma anche dal punto di vista del front office, oweella prospettiva dei
servizi offerti a cittadini e imprese.

4.2.4 Base istallata.

Nella definizione delle attivita per I'implementarne delle strategie del

piano di e-Gov occorre partire non da una visiostea#ta e poco correlata
alla realta ma da un’attenta analisi del sistensesistente. E necessario
infatti procedere ad un’analisi delbase istallata Occorre a tal proposito

aver riguardo per le strutture esistenti, per lelatita di trasmissione delle

informazioni all’interno della stessa, per le prbees operative e per i

soggetti che operano all'interno del sistema.
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Per quanto riguarda le caratteristiche delle proeedsite all’interno della
Pubblica amministrazione si pu0 osservare lo scasmso all’utilizzo

dellinformatica e delle trasmissioni on-line. Laostra Pubblica
Amministrazione infatti appare caratterizzata dabnso alle relazioni
personali e le attivita poste in essere dalla atessno caratterizzate
dall’'esistenza di lunghe procedure burocraticheralmano l'efficienza del
sistema. Nel proporre un piano innovativo che pigsgi’'innovazione e la
digitalizzazione di procedure e relazioni sia interalle varie unita
organizzative di cui la P.A. € composta, sia irmz&ne ai rapporti tra
istituzioni e utenti finali, occorre partire dalfalisi dello scenario
preesistente e garantire interventi di implemeptazi che agevolino
I'inserimento delle nuove procedure e delle nu@smologie a partire dalla
base istallata preesistente. Un’accurata gestionetale processo é
guantomeno indispensabile per non creare sistenmadimpatibilita tra
vecchio e nuovo sistema che finirebbero con il mania funzionamento
dell'intera struttura pubblica.

Per cui occorre partire dalla considerazione cherdstruttura precedente
e tradizionale non percepisce le nuove tecnologenec un potente
strumento di efficientamento, motivo per cui I'isilo delle stesse € per lo
pil scarso e basato su procedure meccaniche. 8ilignao procedure

basate su rapporti e interscambi personali e sinfangente ricorso alla
documentazione in forma cartacea. Occorre gestirmo la transizione
dal vecchio al nuovo sistema cercando di integrat®vi meccanismi e le
nuove procedure con le necessita esistenti. A nghgsito € necessario
stimolare una revisione che parte dalla riorgamzzee del modo in cui la
P.A. amministra se stessa. Tale meccanismo, aneherevede un

cambiamento per molti versi rivoluzionario del matiagire, dei processi
e delle infrastrutture volte al perseguimento dedfiettivi, deve essere
gestito nella maniera meno traumatica possibile icoiando dalle

considerazioni circa la base istallata preesistga@mntendo l'efficace
affermazione delle nuove procedure.

Partendo da un’analisi del contesto preesistefiteti@duzione del piano,
si pu0 immediatamente registrare una scarsa attéudll’utilizzo dei
servizi via internet della P.A. . L’'ltalia infattsecondo le stime Assinform,
attinenti alla fase precedente l'introduzione dehp, utilizza i sistemi di
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e-Gov per una percentuale del 17% contro il 30%adeledia Europea.
Occorre pertanto partire da questi casi per prageedéd una ridefinizione
delle procedure e dei sistemi d'accesso alle madetecnologie
informatiche, gestendo il processo di transizioekarpiena considerazione
della base istallata preesistente e dei meccaragh@ssa connessa. Solo
dalla considerazioni di tali aspetti e di tali plerbatiche si pud procedere
alla definizione di risultati tali garantire un agée diffusione delle nuove
tecnologie e delle nuove procedure e si possondarger ridurre le
difficolta di inserimento di nuove procedure e asirutture al fin ultimo di
ridurre gli scostamenti tra obiettivi del nuovompeee risultati potenziali.

4.2.5 Legacy systems.

Per quanto riguarda l'esistenza di tecnologie tesishardware software
pregressi diegacy systemsi puo affermare che occorre effettuare anche in
guesto caso operazioni che garantiscano |'efficategrazione tra i sistemi
tecnologici introdotti e quelli gia esistenti afiterno della P.A.. Si
necessita pertanto di procedere ad un agevoleastifie di nuovi
investimenti in ICT integrandoli con quelli predsisti e garantendo la
creazione di un unico sistema unificato che sigredo di assolvere alle
finalita di ammodernamento per cui lo stesso @ stastituito.

A dire il vero la Pubblica Amministrazione italignatando ai rapporti
dellAssinfom, nell'ultimo decennio non ha effettoa gli ingenti

investimenti richiesti in ICT come invece e avvenut Europa. Si puo
concludere che la tecnologia presente di tipo kpga@iu attinente alla
conservazione di dati che alla promulgazione dcedore che agevolino
I'affermazione di una maggiore trasparenza, di nngliore cooperazione,
di un’effettiva dematerializzazione e piu in gemerdello snellimento della
struttura e di un aumento della flessibilita. Norsano tecnologie attinenti
ad attivita mission critical. La realizzazione ditemi informatizzati per la
fornitura di servizi con un piu elevato grado dfi@énza € tutta da
realizzare. Non si deve infatti procedere alla isBg8bne integrale dei
vecchi sistemi ma €& consigliabile procedere ad uglione utilizzo delle

tecnologie in cui negli ultimi anni lo Stato ha @®tito e promuovere
I'integrazione tra quest’ultime e nuovi investimemt tecnologie ICT al
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fine di garantire I'ottenimento di incrementali déii di efficacia e di
efficienza.

Secondo i rapporti Assinform ['ltalia nell'ultimoedennio ha effettuato
investimenti in ICT insufficienti e sicuramente enibri rispetto alla media
Europea. Si calcola infatti che nel 1998 sia stawestito circa I'1,5% del
PIL rispetto al 2,5% della media europea. Nel codamli anni gli
investimenti restano per lo piu invariati aumentarsblo di due punti
percentuali arrivando nel 2008 all’l,7% del PIL.0Cha contribuito
all’allargamento del gap tra I'informatizzaziondldd.A. italiana e il resto
d’Europa. Negli ultimi anni si & cercato progressinente di colmare tali
lacune e di rilanciare in qualche misura gli iniresnti in IT per colmare
la distanza con gli altri Paesi Europei. Tuttawiene emerge dal rapporto
Assinform 2010 gli investimenti in ICT sono ancamaufficienti e troppo
esigui e occorrerebbe pertanto procedere ad uarmreatto degli stessi.

In un’ottica che tenda ad evitare un cambiamentesstvamente radicale e
discontinuo con tutte le conseguenze negative ciastmltimo potrebbe
comportare, occorre promuovere |'utilizzo dellen@ogie gia esistenti per
un piu efficiente uso delle stesse e contemporaeetareffettuare nuovi
investimenti in ICT gestendo l'integrazione e ilbcdinamento tra vecchie
e nuove tecnologie ai fini dell'ottenimento di unieo set integrato ed
innovativo di tecnologie che possa garantire ltteento di piu elevati
livelli di competitivita della Pubblica Amministraone a livello europeo.
Tale meccanismo favorisce dunque la realizzaziewi dbiettivi e evita
fenomeni di drift prospettici mediante il piu samie uso delle tecnologie
informatiche.

4.2.6 Angry orphans.

Forse il problema piu grande legato all'introduaAastel nuovo piano e di
natura culturale ed ¢ attinente alle resistenzea@ronti dell’applicazione
delle nuove strategie e dei nuovi sistemi da pdde cosiddettiangry
orphansspecie in un sistema pubblico come quello italipadicolarmente
conservativo ed autoreferenziale.

Il problema si snoda su piu fronti. | soggetti aperano all’interno delle
Amministrazioni Pubbliche hanno infatti accolto coparticolare
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scetticismo le novita apportate dal piano e-Govldstesso canto esiste
una certa resistenza da parte di famiglie ed ingpai&®ffettivo utilizzo dei
nuovi servizi offerti on-line e all'utilizzo dei myi meccanismi digitali.

Tale circostanza € sicuramente legata ad una soawagdrensione
dell'utilita delle migliorie digitali apportate dgarte di coloro che
dovrebbero attivare [l'effettivo utilizzo delle sses Una scarsa
comprensione dell'utilita unita alle difficolta ditilizzo delle nuove
procedure e al necessario abbandono dei veccknsisiartacei fanno si
che il sistema stenti a decollare. Se da un punisth strettamente teorico
della pianificazione appare facile dimostrare itaggi apportati dal nuovo
piano e-Gov quando ci si scende cala nel conteggyativo appaiono
immediatamente evidenti le difficolta connesse agtti pratici di

realizzazione degli stessi.

Per cui occorre attivare meccanismi di coordinamerd i vari individui

coinvolti e migliorare la comunicazione per faverila cooperazione. E
indispensabile dunque garantire la comprensione fdebmeno e la
diffusione di strumenti che garantiscano I'abbattmo delle barriere al
cambiamento. A tal proposito e indispensabile ilglmramento della
comunicazione interna al sistema e la diffusione stiumenti che
supportino la realizzazione pratica delle strateghgppare dunque
consigliabile secondo tali osservazioni investirdarmazione e garantire
un maggiore coinvolgimento ai fini di creare un com@ orientamento al

raggiungimento degli obiettivi e una condivisioreglil stessi.

Le primissime difficolta sono connesse alla scatsidudine degli italiani
all'utilizzo di internet. Stando ai dati ministdria Italia solo il 17% delle
famiglie utilizza internet contro il 32% della madeuropea mentre nei
Paesi piu evoluti del Nord Europa l'utilizzo sale68%. Il rischio € quello
di una scarsa alfabetizzazione informatica deirmieati pubblici. Si puo
infatti verificare la circostanza per la quale ggetti coinvolti nel processo
di ammodernamento del sistema pubblico, pur esselodati delle piu
moderne tecnologie informatiche non utilizzino leesse e non ne
ottimizzino pertanto lintroduzione allinterno del stesse strutture
pubbliche. Occorre pertanto procedere ad un intepsaocesso di
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valorizzazione del capitale umano che opera inaCfini di aumentarne la
soddisfazione e la produttivita.

Secondo il rapporto AICA, Associazione italiana performatica e il

calcolo automatico, I' “ignoranza informatica” ddipendenti pubblici
avrebbe un costo che si aggira intorno ai 280 miilah euro I'anno. Per
tale motivo I'’Associazione sottolinea nel proprapporto la necessita di
investire in formazione per migliorare la prepaoa® dei dipendenti
pubblici e incrementare [lattitudine all’utilizzoelle tecnologie e dei
sistemi informatici e di internet. Tali investimerdomporterebbero un
sicuro ritorno che si esplicita in aumenti di prtithita e riduzione dei
costi. Negli studi effettuati su un campione di iegati si evince inoltre un
incremento della conoscenza a seguito della saippoe a interventi di
carattere formativo pari al 29% e risparmi in tenmdi tempo che si

traducono in ovvi risparmi in termini di costi pati5%.

Per garantire dunque una buona implementazionprdgetti del piano e-
Gov conviene investire in formazione per la deteamione delle capacita
manageriali e tecniche per gestire efficacement&ainbiamento. La
realizzazione di interventi di formazione compoitattenimento di
benefici superiori ai costi per la sua realizzagiok necessario dunque
provvedere alla realizzazione di corsi di suppoalbeducazione del
personale sia nella modalita frontali sia nelle pimderne modalita on-line.
Occorre istruire le risorse umane all'utilizzo @ehuove tecnologie con
I'obiettivo principale di garantire |'efficace prarilyazione e applicazione
del piano. La dotazione delle tecnologie informfaicdunque deve essere
accompagnata da efficaci interventi formativi inadp di costruire le
capacita di utilizzare i nuovi e moderni sistemldin tal modo si puo
pervenire alla diffusione di un elevato livello idformatizzazione e alla
realizzazione di un giusto grado di innovazione siaan grado di garantire
migliori performance e di evitare lo scostamentorigaltati.

Una conferma della vastita di tale problema siamé@ nel fatto che nei
progetti gia avviati si ravvisano le prime ostil@gde prime contrarieta nei
confronti dell’utilizzo delle nuove tecnologie infoatiche.

In particolare in ambito sanitario il progetto difasione dei certificati
medici on-line incontra le resistenze dell’'ordire? chedici. Tra i medici a
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cui e esteso I'obbligo di prescrizione on-line,téts verificato come uno
solo su tre proceda a tale adempimento. Pertangparmi in termini di
costi previsti intorno ai 500 milioni di euro pdbteero drasticamente
ridursi a soli 15 milioni di euro se non si attia processo che sia in grado
di favorire I'incremento delle prescrizioni on-ling tavolo tecnico per il
monitoraggio di tale progetto ha pertanto espreaso parere
complessivamente non positivo. E in questo casteet® che le maggiori
problematiche sono inerenti ad una scarsa attiéudihe prescrizioni
telematiche da parte dei medici e all’ostilita diegt’ultimi nei confronti
del progetto. Dal sondaggio promosso da Health MornCompugroup
medical in collaborazione con Il Sole 24 Ore emesigaramente un parere
negativo da parte dell’'ordine dei medici sull’effed utilita del progetto. Si
rileva infatti che sul campione di mille medici entistati si passa
dall'oscillazione di un massimo di 18,3% al Sudi @i minimo del 3,3%
di medici che reputano che il progetto comporte@ntaggi nello
svolgimento della attivita dei medici. Inoltre s@0% dei medici a nord-
ovest e il 35,11% al sud ritengono che la trasmissdei certificati digitali
comportera vantaggi nel sistema di gestione delierSanitario. Occorre
pertanto individuare misure volte a ridurre tal#idiénza e a garantire
un’effettiva realizzazione delle attivita previstel progetto per garantire la
coincidenza tra obiettivi e risultati.

La situazione non appare notevolmente diversa anadizzano le reazioni
al cambiamento da parte dell'ordine degli avvoc@nch’essi infatti
testimoniano una certa avversione nei confrontiadeiffusione delle
nuove modalita operative dettate dal piano e-Gog phediligono la
centralita dell'utilizzo delle tecnologie informeltie. Per tale motivo essi
manifestano un certa avversione all'invio delle iffrete telematiche.
L'ordine degli avvocati si dimostra scettico nei nbonti del
funzionamento del nuovo sistema e effettua unaasdirtresistenza alla
realizzazione dello stesso. Il problema é in prioago di ordine culturale
dal momento che anche laddove si diffondesse inerapervasiva I'invio
di documenti e delle notifiche on-line si potreblezificare la circostanza
per cui alcuni soggetti richiederebbero comunque wopia cartacea
timbrata. Il problema € nell’approccio nei confiicttélle nuove tecnologie
e nel fatto che gli avvocati piu anziani riconascmelle copie cartacee un
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elemento irrinunciabile. Le abitudini culturali flise all’interno delle
Amministrazioni sono difficili da cambiare e la nifbchzione delle stesse
richiede interventi costosi e particolarmente invtidNei processi inoltre e
necessario il ritorno al cartaceo e si proponeapést la necessita di
ristampare i documenti e ci0 potrebbe comportare’inefficacia

nell'istaurarsi del processo di dematerializzazioeeil conseguente
annullamento dei relativi risparmi previsti in tenndi costi. Occorre
favorire la diffusione di una cultura che sia iradp di far cogliere gli
effettivi vantaggi di tale processo e che sia imadgr di abbattere le
resistenze all'utilizzo delle nuove tecnologie.

Nel settore scolastico il problema € meno diffusajianto I'utilita delle

moderne tecnologie informatiche in ambito didattiéo riconosciuta

pressappoco da tutti. Tuttavia anche in quest’ambano stati registrati
orientamenti che non accettano la diffusione diveutecnologie in un

ottica di preferenza dei metodi classici di insegeato e di diffusione
delle informazioni in maniera diretta e person&lenecessario anche in
guesto caso effettuare massicci interventi in faioree per garantite
I'ottimizzazione nell'utilizzo delle tecnologie iofmatiche fornite e per
evitare che le stesse rimangano inutilizzate.

Per quanto riguarda poi l'utilizzo della PEC oceorverificare, a
prescindere dal numero degli indirizzi attivatieffettivo grado di

utilizzazione della stessa all'interno della P.A.dati testimoniano infatti
una certa lentezza nell'utilizzo della stessa e carda ostilita al contatto
esclusivamente telematico tra amministrazioni &adihi probabilmente a
causa di un debole processo di individuazione utéita di quest’ultima.

Dunque, per superare le resistenze da parte deglyaorphans nei
confronti dell'introduzione delle nuove tecnologeassicurare I'efficiente
esplicazione delle stesse con l'ottenimento dedgiettivi previsti, e
necessario ricorrere a massicci interventi in faioae, a meccanismi che
favoriscano la diffusione delle informazioni, chege®olino la
comunicazione e l'integrazione e l'introduzionesistemi che rendano i
dipendenti consapevoli e convinti dell’effettivacessita dell'introduzione
del piano e-Gov e della indispensabilita dello stasell’ottenimento di piu
elevati livelli di efficienza e efficacia e nelladuzione della probabilita di
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ottenere drift prospettici. Una modalita estrema guale si ricorre per
abbattere le resistenze degli angry orphans neiramn dell’utilizzo di
determinate tecnologie funzionali al perseguimedtgli obiettive é
I'obbligatorieta di utilizzo sancita dalla legge nco relativi interventi
sanzionatori in caso di comportamenti difformi daanto disposto.
Tuttavia tale meccanismo sanzionatorio finisce d&ccentuare la
contrarieta degli angry orphans che, percependwdee tecnologie come
un obbligo, guardano negativamente all'applicazioledle stesse. A tal
proposito per abbattere le resistenze degli angphams €& pertanto
preferibile il ricorso alla diffusione della convione della necessita e della
convenienza dell’'utilizzo delle nuove tecnologialierealizzazione delle
strategie proposte.

Si puo inoltre procedere alla rimozione dei problate riguardano la
presenza e le resistenze proposte dagli angry wosphmaediante le
realizzazione di una governance flessibile che dgeognto delle realta
operative a livello locale e non solo a livello vafe e attribuisca
responsabilita e risorse a questultime garantengdo maggiore

coinvolgimento alla realizzazione degli obiettivi la diffusione di

orientamento comune all'ottenimento di risultatieclgarantiscano una
maggiore efficienza e una migliore produttivita.atttibuzione di un

maggior grado di autonomia a Regioni e Comuni casségnazione di
risorse per il perseguimento degli obiettivi e thfauzione delle

responsabilita in merito al raggiungimento di qudisini potrebbe dunque
in tale prospettiva favorire un agevole dispiegamedelle attivita

operative volte a garantire migliori performance.

Altro sistema che agevola la realizzazione di roiglivelli di integrazione
e I'abbattimento delle resistenze al cambiamenibc@involgimento delle
Pubbliche Amministrazione locali, ovvero dei liveltlecentrati, alla
definizione delle strategie in maniera tale da memigliori forme di
integrazione e di interessamento alla realizzazoewgi obiettivi da parte
di tutti i soggetti coinvolti sia a livello centeathe locale. A tal proposito e
stato avviato un progetto per favorire il gradonteressamento delle unita
amministrative locali alla realizzazione delle stpe previste nel piano e-
Gov con l'implicazione delle stesse nella definmgodei progetti. Tale
progetto si sostanzia nel concorso indetto daka #Rremiamo i risultati”
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e rivolto alle amministrazioni locali e regionali iavita le stesse a
partecipare alla presentazione di progetti voltinaglioramento delle
procedure dellamministrazione stessa, delle pgratidi gestione interna,
dei meccanismi di relazione e gestione delle resarsane, dei servizi
erogati ai clienti, della riduzione dei costi dinflonamento e del
miglioramento dei rapporti con gli stakeholderssdesi configura come un
vero e proprio progetto di riforma dal basso chedé a superare le
difficolta attinenti ad una pianificazione di prdteeccessivamente
verticalizzata. Tra i progetti presentati, che ibeghiano il successo
dell'iniziativa e la volonta delle amministraziothbcali e dei soggetti
coinvolti di avere un ruolo attivo nel processaldfinizione delle strategie
ai fini di avere un’effettiva comprensione dei femni di cambiamento e
di poter tendere al perseguimento degli obiettamani, alcuni sono stati
sottoposti all'attenzione del Dipartimento dellanEione Pubblica. Nella
fase finale sono state premiate 295 Amministrazidincoinvolgimento
delle  Amministrazioni nelle fasi di definizione dipiani di
ammodernamento della P.A. ha fatto registrare tasulsicuramente
positivi. Da un’indagine effettuata presso le Amisirazioni premiate é
emerso infatti che la partecipazione a tale tip@laly concorso ha favorito
il dialogo interno dei soggetti che operano neliganizzazioni che hanno
partecipato attivamente proficuamente alla defomgi e alla realizzazione
dei piani di miglioramento. Tale meccanismo ha dismgqicrementato in
maniera notevole la motivazione delle risorse umamevolte garantendo
inoltre una maggiore attenzione e una maggiore epi@dzione
all'ottenimento di processi gestionali piu efficienl risultati raccolti
durante la pianificazione e la realizzazione deigptti, le risorse e le
esperienze accumulate sono state reimpiegate defiaizione di una
gestione piu efficiente delle amministrazioni ceelevano generate che si
sono in tal modo avvalse delle stesse in manierticpa. Oltre I'80% delle
amministrazioni che hanno partecipato al concarsnsiderando gli effetti
positivi dell'esperienza maturata, ha deciso dmpmeegare in maniera
proficua le risultanze che sono emerse dalla readibne dei progetti e piu
in generale dalla partecipazione stessa la concamsgorogetti di
miglioramento ed efficientamento delle dinamicheteine. Sempre
dall’'osservazione dei dati relativi al progetto fiar@mo i Risultati € emerso
come circa il 95% delle Amministrazioni coinvolta kalutato in maniera
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positiva la partecipazione al concorso e sulla lekseisultati ottenuti da
tale esperienza parteciperebbe in futuro a concsirsili. E dunque
evidente come tale meccanismo possa in qualche nadthattere le
resistenze degli angry orphans all'accoglimentdedeliove strategie di
innovazione e di miglioramento.

Le modalita proposte per consentire un efficacdempntazione del piano
e-Gov consistono dunque nella realizzazione di massterventi in

formazione, nella realizzazione di meccanismi clerofiscano la
comunicazione e lintegrazione ai fini di un’eff@a comprensione del
piano a tutti i livelli, nell'individuazione di apppriati sistemi di

governance che favoriscano la responsabilizzazideke unita local

decentrate e nella realizzazione di forme di coteggrazione all’attivita
di pianificazione e realizzazione dei nuovi interitedi innovazione e
ammodernamento finalizzati al miglioramento defledcia e

dell’efficienza dell'intera struttura. In tal moda dovrebbe agevolare |l
dispiegamento delle strategie e I'ottenimento deultati convenuti

evitando drifting inattesi.

4.2.7 Coordinamento.

Uno degli aspetti primari del processo di impleragmine riguarda la
creazione di meccanismi in grado di favorirealbrdinamentdra le parti
del sistema coinvolte. Si auspica pertanto allasibne di un orientamento
cooperativo che tenda a superare il frazionamentorio alle varie unita
della Pubblica Amministrazione ma anche il frazimeato tra
Amministrazioni di varie Regioni e Territori.

Occorre diffondere una visione integrata voltaespguimento di obiettivi
comuni di efficacia e efficienza della P.A. . Appadunque necessario
puntare all'integrazione delle amministrazioni lbcae delle
amministrazioni centrali come leva per lo svilupfoparte pertanto da un
obiettivo di eliminazione di differenze di funziananto interne delle
Pubbliche Amministrazioni in base al diverso liealh cui sono dislocate e
in base al collocamento territoriale. La coopenagi@ il coordinamento
sono la chiave per il successo specie in un ansbitee quello dell'ICT che
dovrebbe da parte sua favorire la formazione dipeatla comunicazione e
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l'interazione eliminando le distanze tra le varieitéa organizzative che
compongono le Amministrazioni.

Come primo intervento volto a garantire il cooraimeto della P:A. per
favorire I'agevole dispiegamento delle strategiefssiancora una volta
riferimento alla necessita di potenziare la baratgd in maniera tale che
tutte le amministrazioni siano perfettamente raggibili e siano parte di
una rete integrata.

Oltre alla creazione delle infrastrutture fisichehe agevolano Ila
comunicazione e la presenza di collegamenti trzatee amministrazione,
particolare attenzione merita la creazione di ustesna pubblico di
connettivita noto con il nome di SPC. Tale sistergarantisce
I'interoperabilita degli applicativi utilizzati nkel amministrazioni e la
diffusione di standard applicativi. La creaziondale sistema garantisce un
efficace processo di decentramento in quanto rédenministrazioni in
grado di comunicare e di interagire mediante stahdainteroperabilita.
Esso fornisce un set di strumenti e sistemi di ettivita condivisi dalle
Pubbliche Amministrazioni, creando una piattaforncandivisa di
interscambio che consente alle Amministrazioni eolte il massimo
livello di interoperabilita e garantendo in tal doosia l'integrazione
interna tra i soggetti del’Amministrazione coinial sia il coordinamento
orizzontale tra Amministrazioni diverse che facograrte della rete allo
stesso livello operativo sia I'integrazione vergcmediante la connessione
tramite la condivisione degli stessi standard eladasltessa rete tra
Amministrazioni a livello centrale e amministrazi@nlivello locale. Esso
inoltre garantisce lo sviluppo e la diffusione u#ilizzo dei sistemi
informatici all'interno delle Amministrazioni, pdi€, proprio mediante
I'utilizzo degli stessi, si perviene alla possitzilidi offrire una piu vasta
gamma di opportunita e potenzialita di coordinaraatitcollaborazione e
di interscambio favorendo I'efficacia dell'intersg&ma.

Importantissimo ai fini del coordinamento e l'indiezione del nuovo CAD
codice delllAmministrazione Digitale. Esso stalmksun riordino della
normativa inerente all’'utilizzo delle tecnologidarmatiche da parte delle
pubbliche amministrazioni e tra le sue prerogatiéequella di definire le
nuove regole e le nuove procedure che garantidéaruessibilita alle reti
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digitalizzate e favoriscano [linteroperabilita tree amministrazioni.
Favorendo il dispiegamento e l'efficacia delle neroche garantiscono le
pari opportunita di accesso ad internet per le anstnazioni e le modalita
di utilizzazione delle nuove tecnologie informagctale codice riduce |l
divario e la frammentazione insiti nelle varie amisirazioni agevolando
la realizzazione di un maggior grado di coordinaimes di un miglior
sistema di collaborazione.

Vengono introdotti due organismi organizzativi digpual coordinamento
e all’efficienza quali il CNIPA e il DIT.

Il CNIPA centro nazionale per I'informatica nellaA? come gia detto ha
funzioni di coordinamento e controllo rispetto afiplicazione del piano a
livello centrale, regionale e locale. Esso va auteak le attivita di

investimento in ICT da parte della P.A. nonché darenza delle azioni
effettuate con le strategie delineate a livello tczda. Va dunque ad
individuare quanto siano stati effettivamente ezt i dettami del piano
e-Gov. Una delle sue funzioni principali e, oltre@ella di monitoraggio

dei risultati conseguiti e di controllo di confotanidelle azioni intraprese
alle finalita strategiche proposte nel piano, qudilfornire linee guida alle
amministrazioni per I'efficace svolgimento delleprie attivita in armonia
con lattivita svolta dalle altre amministrazionicen le finalita delineate
nel piano. Esso fornisce inoltre pareri sulla coitgrtecnica, economica e
strategica sui singoli interventi posti in esseatedamministrazioni e sulla
conformita degli stessi alle intenzioni strategiche

I DIT e il Dipartimento per la Digitalizzazione e Pubblica
Amministrazione e l'Innovazione tecnologica costdguall’interno del
Ministero per la Pubblica Amministrazione e pentibvazione e anch’esso
investito dei poteri volti a garantire il coordinanto e l'attivazione di
politiche di sviluppo delle attivita di ICT.

Per favorire un’azione integrata e una effettivalirzazione condivisa
degli obiettivi delineati, si procede alla defimme di accordi di
collaborazione istituzionali e di protocolli d'irga tra le Amministrazioni.
Tale meccanismo € volto a garantire la collaborszie un immediato
raggiungimento degli obiettivi. Sono infatti statglati numerosi accordi di
collaborazione con partner attivi in ambito tecigido e con soggetti

126



coinvolti ai fini della diffusione durante il prosso di realizzazione dei
progetti di best practice. Sono inoltre stati aigihumerosi protocolli

d’'intesa tra le varie organizzazioni interne allzgbBlica amministrazione
per garantire la cooperazione e il raggiungimentohiettivi comuni. Ne

sono esempi quello firmato con il Ministero dellaugiizia, quello siglato
con il Ministero della Salute e quello con il Miteso dell’lstruzione o

quelli stilati con Regioni e aziende sanitarie lopar la realizzazione dei
progetti del piano e-Gov in tali ambiti.

Un altro espediente per garantire il coordinamenterno alla P.A. e
quello attinente alla presenzasiandard unificati La standardizzazione e
in tal caso un punto di forza infatti stabiliscedd&fusione omogenea di
informazioni attraverso la rete interna della PudablAmministrazione e
velocizza tale processo garantendo la rapida dbdéas alle reti e
agevolando le capacita di interconnessione travierse amministrazioni.
Tale ricorso alla standardizzazione e agevolatta datente diffusione del
sistema pubblico di connettivita SPC. Il ricorsostandard unificati di
interoperabilita garantisce il rapido accesso aiti,dda pronta
interoperazione e la collaborazione interne alesist pubblico ed e dal
canto suo finalizzata ad una riduzione della framigEone interna. Tale
processo oltre a garantire l'accessibilita allaergber le diverse
amministrazioni ma anche per cittadini ed impresemmorta anche
I'ottenimento di una maggiore trasparenza interliantero sistema che
puo a sua volta garantire la piena cooperazionglitiadividui coinvolti e
un maggiore accesso ai dati utili e ai servizi ianmra tale da ottenere
maggiori livelli di produttivita.

Sono esempi di tale forma di coordinamento, ot&enatediante la
standardizzazione la presenza di siti web standeati delle

amministrazioni. Tali siti garantiscono la facililéaccesso, la flessibilita e
I'interoperabilita delle strutture. Viene in tal obhmgarantita la possibilita di
ricorrere al decentramento delle strutture periferservizi piu attinenti

alle effettive necessita locali senza pero rinurgca coordinamento cui si
perviene mediante la standardizzazione dei sitisderizi e dei dati. Cio
garantisce un contatto piu diretto tra le strutieda P.A. In tale maniera,
mediante il ricorso all'interoperabilita agevoladalla standardizzazione,
tutte le Amministrazioni potranno fornire gli stedsti e gli stessi servizi
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per i cittadini eliminando la tradizionale frammairiéta insita all'interno
dellAmministrazione Pubblica tra le diverse urnifderative sia per quanto
riguarda le differenze presenti a livello terrigdei ma anche per quanto le
diversita e le distanze tra amministrazioni loeatientrali.

L’integrazione e il coordinamento dovuti alla preze di standard operativi
sono presenti all’interno di vari progetti avvidtiel'ambito dell’istruzione
e evidente il ricorso a standard di operativita Bimtroduzione di una rete
di interconnessione unificata e mediante introduziadi piattaforme
unificate come nel caso del portale Scuolamia abvatbbero garantire
standard di interoperabilita e favorire il coordimento e la cooperazione.
Anche per quanto riguarda 'ambito sanitario € m@mtavla presenza di
canali standardizzati per la trasmissione teleraaliei certificati. Si deve
inoltre notare, ai fini dell'incremento del coordmento, la presenza di una
documentazione omogenea circa l'individuazione detumento la cui
struttura e il cui contenuto sono stati delinea#l progetto a livello
ministeriale. Stessa standardizzazione riguardstrlgtura e il contenuto
del fascicolo elettronico in maniera tale da inceatare l'utilita dello
stesso mediante una piu efficace riconoscibilitareperibilita delle
informazioni contenute. Particolarmente importa@tanche la definizione
di un network che identifichi in maniera univoca [®enotazione
ospedaliere con procedure standard mediante itsoca strutture sovra
territoriali CUP. Per quanto riguarda I'ambito @etliustizia € importante
rilevare anche in questo caso la presenza digaletinatiche unificate per la
trasmissione di documenti elettronici e notifichnslardizzati. Inoltre
I'introduzione massiccia della PEC intende agewldrcoordinamento
delle amministrazioni mediante il ricorso a formecdmunicazione di
rapida accessibilita e standardizzate nella fornmelBefficacia. Solo una
massiccia diffusione della stessa puo garantieféettiva utilita in termini
di incremento del coordinamento e di riduzionetdeipi di comunicazione
con il conseguente aumento dell’interoperabilitan ¢'incremento della
produttivita e dell’efficienza previsti.

Si auspica pertanto in tal modo all’'ottimizzaziodei processi e delle
tecnologie nonché alla diffusione di maggior graglocooperazione e
coordinamento sia a livello verticale che a livetboizzontale con la
diffusione dei cosiddetti shared service che cotamar un incentivazione a
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comportamenti orientati alla cooperazione. Tale carsmo dovrebbe
pertanto favorire una riduzione della frammentazian il superamento
delle problematiche burocratiche connesse alla satamione del sistema.
L'ottenimento di forme incrementali di coordinamené in grado di
garantire una maggiore efficienza risparmi in teindii tempo e di costi e
miglioramenti delle performance aziendali con laggguente possibilita di
riduzione dei fenomeni di drifting.

4.2.8 Controllo dei costi.

Un'ulteriore problematica molto rilevante ai fineltlindividuazione di un

buon processo di realizzazione delle intenzioratsgiche € un’efficace
meccanismo di reperimento delle risorse finalizzdli realizzazione delle
strategie, di un congruo utilizzo delle stesse ardicontrollo dei risultati
conseguiti in relazione ai fondi impiegati. Per agdire il buon

funzionamento del processo occorre considerareslsepza di costi occulti
e monitorare lo stato di avanzamento dei lavorirefazione ai fondi
stanziati.

Prima di tutto occorre reperire fondi da investireecnologie ICT come
auspicato da Assinform che nel rapporto 2010 aasgdcun reperimento di
magagiori fondi da investire per l'effettiva e coata realizzazione degli
obiettivi proposti nel Piano. Tale rapporto testmao I'esiguita degli
investimenti in ICT rispetto alla media europeaotdinea la necessita di
incrementare gli stessi per I'ottenimento di magdigelli di competitivita
mediante il rilancio di investimenti volti a mighgoolitiche di innovazione
e alla diffusione di una cultura manageriale e oizyativa in grado di
gestire tali cambiamenti. Per tale motivo secondgi#form €& necessario
che il governo investa in ICT e piu in generaleattivita di R&S per
garantire l'affermazione dei moderni sistemi teogati e digitali nella
realizzazione delle strategie e nel perseguimestyi abiettivi ai fini di
evitare lo scostamento di quest’ultimi dai risultat

In effetti I'ltalia e la sua Pubblica Amministranie registrano un indice di
innovazione tra i piu bassi in Europa motivo pemilale investimenti
massici in innovazione sarebbero piu che opportu@overni per lo piu
investono poco in ICT per ridurre i costi non agesrdosi che investimenti
mirati in tecnologie potrebbero invece dal cantaolocomportare
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un’efficace riduzione della spesa mediante il pgusaento di livelli
incrementali di efficienza. Per cui occorre investinon solo
nell'introduzione di nuove tecnologie ma anche aefiffusione e
nell’utilizzo delle stesse. Sarebbe pertanto opypartreperire la maggior
guantita di fondi possibili mediante la mobilizzaze dei fondi FAS Fondo
Aree Sottoutilizzate e mediante il lancio di intemt in project financing
per affrontare la razionalizzazione degli intervgmbposti nel Piano e la
realizzazione degli stessi nella maniera piu effcpossibile.

Secondo i rapporti dell'istituto IDC Governmentilyig una delle probabili
cause che puo minare il raggiungimento degli aligtrevisti nel piano e
proprio la mancanza di fondi in quanto quelli sith @ra raccolti che
ammontano a 248 milioni rispetto ai 1 380 miliaddeuro necessari. Fino
ad ora le risorse allocate dal CIPE sono ancomptr@sigue. L'incremento
della spesa in nuove tecnologie e nellimplemeptazidelle stesse deve
crescere in maniera esponenziale per garantireefimbento di migliori
livelli di efficienza specie in relazione alla prggbsizione delle strutture
volte all'eliminazione del digital divide per I'adffmazione delle nuove
strategie del Piano.

Il monitoraggio dei costi sul progetto € molto \adtied € teso a monitorare
anche linsorgenza di costi occulti non preventiv& possibile infatti

procedere ad un monitoraggio puntuale e su prestadenze temporali
degli stessi nell'ottica di ottenimento di una miagg trasparenza. Il
progetto viene costantemente monitorato ed € pesskeguire le

evoluzioni in merito alla realizzazione dello stessl sito del Ministero

per la Pubblica Amministrazione e I'lnnovazione.

Appare dungque evidente la necessita di prevedeosti legati ai progetti

con una certa verosimiglianza a quella che sarditcereale degli stessi,
reperire | fondi per la realizzazione delle strageg I'implementazione
delle stesse e monitorare I'evoluzione dei costhnessi all'effettiva

realizzazione dei progetti nonché l'insorgenza asticocculti legati alle

fasi di realizzazione degli stessi. Solo in tal mosi potra pervenire
all'effettiva realizzazione dei progetti e delleaségie previste nel Piano
evitando in tal modo scostamenti tra obiettivisuitati.
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4.2.9 Open source.

L’open sourcee un aspetto importante da considerare sul piaio d
sviluppo e dell'utilizzo delle nuove tecnologie’ialerno della Pubblica
Amministrazione.

Abbiamo infatti visto che dagli utilizzi della teglogia emergono esiti
inattesi. Occorre sfruttare le capacita le compmteanle risorse accumulate
durante l'utilizzo delle tecnologie informaticheuna prospettiva conforme
ad un’ottica dicultivation A tal proposito 'utilizzo delle nuove tecnologie
comporta la formazione di competenze dinamiche sthdtando gli esiti
emergenti inattesi che derivano dall'utilizzo delteiove tecnologie
riescono a creare le condizioni e le capacita perehlizzazione degli
obiettivi proposti e riescono, mediante una dinamigestione delle
risultanze tecnologiche, a comportare | migliosuitati in termini di
efficacia con I'ottenimento di un elevato numeraédivizi caratterizzati da
ampi standard qualitativi.

L'open source mediante I'apporto continuo di madi& e miglioramenti
prestati dai vari utilizzatori del sistema compautea maggiore efficienza
cui si perviene mediante la stretta collaborazidee soggetti coinvolti.
L'utilizzo dell'open source nei software della P.Assume connotazioni
particolarmente interessanti ai fini della realzrae degli obiettivi di
efficienza e di efficacia proposti dal Piano e-Gbhlediante I'introduzione
e lo sviluppo di software open source si creanadadizioni tali per
usufruire di potenziamenti e aggiornamenti contireui gratuiti delle
tecnologie utilizzate che garantiscano in tal mbefficace dispiegamento
delle strategie proposte e il raggiungimento deghiettivi mediante
I'utilizzo delle stesse. Per tal motivo si sta difflendo in tutta Europa la
generale tendenza all'introduzione e all'utilizzo @@l software dal
momento che si ritiene che gli stessi possano anenai in termini di
prestazioni e di riduzioni di costi particolarmestestanziosi garantendo |l
pronto raggiungimento degli obiettivi del Piano. cOae pertanto
massimizzare |'utilizzo dell’open source all’intermelle amministrazioni
italiane in quanto tali modalita di utilizzo e swlpo delle tecnologie
comportano risultati vantaggiosi per le Amminisioaz, per i cittadini e
per le imprese.
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L’'open source infatti incentiva lo sviluppo di seioni di utilizzo delle
nuove tecnologie sempre migliori e sempre piu coerid alle effettive
necessita di chi utilizza le stesse. Esso infabtingorta una sorta di
adattamento delle tecnologie a finalita specifiatmequanto in software
possono essere modificati sotto la spinta di quelle sono le effettive
esigenze delle Amministrazioni. Da tale punto ditaié molto importante
lo sviluppo e I'evoluzione delle tecnologie in e a quelle che sono le
effettive opportunita offerte da tali software guelle che sono le necessita
di utilizzazione garantendo una sorta di adattaméntale delle stesse.
Tale meccanismo agevola l'interazione in quant@ntioui interventi di
miglioramenti sui software open source sviluppanlzoni tecnologiche
che possono essere efficientemente reimpiegatarincentesti della P.A.
favorendo la diffusione di best practice. Cio petmeli poter accedere a
risorse tecnologiche evolute e aggiornate a cesdtivamente bassi con
relativi guadagni in termini di efficienza.

L'open source stimola dunque la cooperazione e dadiwisione di
esperienze di ammodernamento tecnologico positine st traducono in
best practice che possono essere riutilizzate irtesti e in varie unita
interne alla P.A. . L’interoperabilita si basa aultondivisione delle
migliori soluzioni tecnologiche cui é stato posklpervenire mediante la
collaborazione, la condivisione dei dati e delldoimazioni apprese
durante l'utilizzo stesso delle tecnologie e Idigwpo e I'adattamento delle
stesse alle dinamiche ambientali e alle necessiga &t sono via via
proposte nella fase operativa. Cio agevola la siffite di standard
operativi aperti che costituiscono le migliori solni tecnologiche trovate
come risultanza di apporti positivi dai vari sodggehe partecipano alle fasi
di miglioramento degli stessi. L'affermazione dii tstandard garantisce
I'effettiva parita di accesso ai dati, alle inforzmani, all'utilizzo delle
tecnologie, alle infrastrutture e cio costituiseebase per la fornitura di
servizi qualitativamente piu elevati a costi pissia

La diffusione di software open source appare duriqdespensabile per
I'efficiente diffusione e per il proficuo utilizzalelle nuove tecnologie
finalizzato ad un agevole esplicazione delle nuowenologie e
all'ottenimento per la P.A. della possibilita dirfire servizi migliori a
costi piu contenuti. Esso dunque si configura comenezzo per facilitare
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e ottimizzare il processo di implementazione delieve strategie volte ad
ottenere i migliori risultati possibili per un migtamento integrale della
Pubblica Amministrazione nel suo insieme.

A tal proposito esso si rileva come un punto dzéonell’affermazione
delle strategie del Piano e-Gov e per tale motwvdiffusione all’utilizzo di

tale metodo viene agevolata e favorita da partée delitorita anche se
potrebbe essere incrementato il grado di diffusidndale modalita di
utilizzo dei software in quanto risulta ancora peeduppata rispetto agli
altri Paesi europei. L'importanza dell’open soureedell'incidenza di

quest’ultimo rispetto al buon funzionamento dellmrAinistrazioni e alla
diffusione delle strategie contenute nel piano &-Go fini di evitare

processi di drifting appare di tutta evidenza seosisidera che all'interno
del CNIPA e stato istituito un Osservatorio OpemuiSe che riferisce in
merito all'utilizzo di tali software all'interno dle Amministrazioni e

incentiva la collaborazione, diffondendo le inf@azioni in merito

all’evoluzioni di tali sistemi e agevolando 'affeazioni degli stessi.

La diffusione di tale tipo di approccio dunque comsto comporta un
avvicinamento dei risultati agli obiettivi previstnel Piano con
I'ottenimento di servizi migliori con una contedwiaiduzione dei costi
sostenuti.

4.3 Conclusioni.

Il piano e-Gov contiene un set di obiettivi partasnente vasto e
eterogeneo che dovrebbero nel complesso aumeritdheidnza e la
produttivita della Pubblica Amministrazione ltaleae garantire clamorosi
risultati ed effetti anche di carattere macroecagorgarantendo la crescita
del sistema economico. Appare pero indispensabie peffettiva
realizzazione dei progetti elencati concentragnamiera piuttosto intensa
con interventi incisivi sull'aspetto di centrale portanza per la buona
riuscita del progetto quale quello dellimplemembaz. Senza un buon
processo di implementazione infatti le stime effat rischiano di
rimanere tali non comportando di fatto alcun bemnefi concreto
sull’'operativita della P.A. .

Numerosi i pareri circa 'effettiva efficacia dabpo e-Gov 2012.
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Partiamo in primissima analisi dalle stime circaffittiva riuscita del

progetto effettuate dallo stesso Ministero perdalfica Amministrazione
e I'lnnovazione, promotore e principale sostenitodidl’efficacia dello

stesso. Secondo le stime effettuate dal Govermgpligazione del piano
avra, una volta portato a regime in tutti i settosultati sorprendenti sul
piano della produttivitd della Pubblica Amminisiae garantendo
risultati estremamente positivi, aumentando noo &luantita dei servizi
forniti ma incrementando anche la qualita deglsstee assicurando la
prestazione di migliori performance. Oltre al nagdmento dei risultati in
termini di produttivita, le autorita ministerialirgyedono anche ritorni
sostanziosi in termini di efficienza con ingentisparmi di costi.

L'applicazione del Piano comportera inoltre unauzidne degli oneri

amministrativi per le imprese pari al 25% e unauzidne dei tempi

d’attesa per I'accesso ai servizi pubblici peragiihi e imprese. Tali azioni,
comportando effetti positivi sulla competitivita lde imprese e

sull’efficienza della P.A., determineranno un dffghositivo sul PIL che si
tradurra in una crescita per Paese.

Da quanto emerge dal rapporto OCSE “Modernising theblic
Administration: a Study on Italy” il piano e-Gowelhottica di proporre un
indispensabile ammodernamento della P.A. italigodrebbe comportare
effetti positivi. Tale documento sottolinea le emomripercussioni che il
piano e-Gov 2012 e piu in generale un ammoderntmategrale del
sistema pubblico potrebbero comportare sull'incnetmelella produttivita
e dell'efficienza nonché sulla riduzione dei cqsdr cittadini e imprese.
Tale documento si concentra in particolare sudgétefmacroeconomici di
miglioramento che un’efficace realizzazione coreréél Piano potrebbe
comportare come ad esempio quelli connessi allaziothe della spesa
pubblica, del debito e del deficit nonché suglieasche impattano sul PIL
e sull'incremento della crescita del Paese. Neldemto viene in seguito
indicata la difficolta di prevedere ex ante glitesiell'introduzione dei
nuovi interventi di innovazione, sia perché dipemul@all’efficacia delle
politiche di attuazione delle stesse, sia percimep@ssibile isolare I'effetto
sui risultati di fattori esogeni. Tuttavia e soitelata e piu volte rimarcata la
necessita dell’introduzione e dell’'adozione di ammgmeccanismi di
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implementazione al fine della corretta riuscita I'ohéérvento di
innovazione proposto dal Piano.

La societa di ricerche di mercato e di servizi dnsulenza nei settori
dell'information technology IDC guarda con sce#ip ai risultati positivi
che potranno essere apportati dal piano e-Gov., Eagariconoscendo
I'utilita e lindispensabilita dello sviluppo delleecnologie informatiche,
mostra i propri dubbi circa l'effettiva operativitielle stesse nei sistemi
pubblici in relazione alla mancanza di fondi da estire
nell'implementazione del progetto con particolaguardo alla diffusione
della banda larga e all’eliminazione del digitatide. Ribadisce inoltre la
necessita di garantire la comunicazione e lo spibupon efficaci
meccanismi di implementazione delle strategie. $ogcupa della
necessita di definire, in un contesto di risorssrse, una scala di priorita in
merito alla realizzazione dei progetti. Solo segleetali accorgimenti il
piano e-Gov potra comportare i risultati sperath@n sfociare in un
drifting.

Assinform Associazione italiana per I'Informatioechnology confida nel
raggiungimento degli obiettivi previsti nel Piangsev e indica lo stesso
come una manovra anticiclica che potrebbe agevélaeita dalla crisi, a
patto che non si trascurino gli aspetti di impletagione degli interventi
proposti. Esso indica infatti la necessita chedgptti siano realizzati in
tempi brevi con I'individuazione dei relativi temgi spesa e di attuazione.
Esso richiede l'attuazione di progetti mirati aderad una precisa scala di
priorita da realizzarsi in tempi ridotti e tramiteffettiva misurazione
progressiva dei risultati raggiunti. E pertanto devite I'approccio
pragmatico da seguirsi che per Assinform costituladeva su cui far forza
per garantire I'ottenimento dei risultati e per rsgioirare il pericolo di
drifting.

E evidente dunque che ci sono pareri discordafi@efattiva possibilita di

pervenire ai risultati auspicati e sulla probaditiel verificarsi di fenomeni
di drift piu o meno intensi. Tutte le organizzaZziosembrano pero
concordare su due punti essenziali: sull’esistafiZzauone potenzialita di
sviluppo e di miglioramento che la corretta ap@ioae delle strategie
presenti nel Piano puo comportare e sulla necedsit@alizzare adeguati
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interventi di implementazione senza i quali le fdtie di innovazione sono
destinate a fallire e a provocare drifting tra tbiee risultati. E evidente
dunque che la partita dell'innovazione si giocasaho della realizzazione
pratica dei progetti e dell’effettivo utilizzo delhuove tecnologie e non sul
piano delle mere enunciazioni teoriche.

Occorre sottolineare, data la recente introduzibeiePiano e-Gov, che le
previsioni in merito ai risultati raggiunti e in nte alla probabilita di
accadimento del drifting si riducono a stime e cdalesono sottoposte a
forti elementi di soggettivitd. Occorre tenere Ipeasente questo concetto
per non incorrere negli stessi errori di previsia@he si sono verificati in
altri Paesi europei che ci hanno preceduto nalbohizione di sistemi di e-
Gov. Nel 1999 si e assistito in tutta Europa aittduzione di massicci
interventi di e-government ma i risultati registratn seguito
all'introduzione di tali sistemi sono stati piuttosesigui e nel complesso
deludenti. In particolare in Germania a seguitol'idaloduzione di
massicci interventi di digitalizzazione della P.A. Governo tedesco
ipotizzo in chiave prospettica I'ottenimento di tfamigliorie per I'intero
sistema con miglioramento della produttivita e aispi sostanziosi in
termini di costi. Tuttavia tali risultati sono staimpiamente disattesi e il
Governo tedesco si e trovato costretto ad ammetdteegistrare un drifting
in merito allo scostamento tra obiettivi e risultanfatti nel 2008 studi
governativi hanno evidenziato come su una percente 45% di cittadini
che utilizzano internet solo il 20% utilizza servizonnessi all'e-
government. Per di pit occorre rilevare che solesigua percentuale pari
al 9% conclude transazioni on-line mentre il retail % utilizza i sistemi
digitali del settore pubblico per il semplice reépwnto di dati. E dunque
evidente come i risultati raggiunti dalle politicdee-government si siano
discostati in maniera rilevante dagli obiettivi yis#i. Le cause sono
principalmente attribuibili ad una debole realizeae del processo di
implementazione, ad una scarsa incentivazione tia#zo dei nuovi
sistemi e ad una scarsa utilita e comprensibifieiata agli stessi.

Dunque si spera, al di la delle stime piu 0 meromraggianti sui risultati
che potenzialmente potranno essere ottenuti initeegliintroduzione in

Italia delle nuove strategie di e-Gov , che il Goweitaliano non faccia lo
stesso errore di quello tedesco e si concentrigsitat sul primario fattore
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di successo delle strategie delineate che e quealktinente
allimplementazione al fine di evitare drifting ®oettici tra obiettivi e
risultati. Le strategie di e-Gov proposte potramfatti produrre i risultati
sperati, evitando poco proficui fenomeni di driftirse si creano le
infrastrutture volte ad eliminare il digital divide a garantire la piena e
diffusa accessibilitd ad internet in banda largasspromuove l'utilizzo
delle nuove tecnologie e si effettuano investimentCT conciliandoli con
la base istallata preesistente e con i legacynsssie uso, se si abbattono le
resistenze degli angry orphans mediante il maggionevolgimento degli
stessi nella pianificazione dei progetti e medidiméoduzione di efficaci
sistemi di comunicazione e cooperazione, se si atane |l
coordinamento l'interoperabilita e I'integraziorse, si effettua un adeguato
monitoraggio dei costi in relazione all'effettivaalizzazione dei progetti
ad essi connessi e se si incrementa l'attitudiingifzzo dell'open source.

Solo concentrandosi su tali aspetti, che costituiecun’insieme di azioni
volte a realizzare un’efficace processo di impletagione per rendere
effettivamente operative le strategie, si puo pmeeel drifting, evitare che
le strategie restino mere enunciazioni teorich@astdrta e ottenere ritorni
positivi garantiti dagli investimenti effettuati |Buntroduzione di

meccanismi di e-government, innescando un circotooso che comporti
il miglioramento dell’efficienza e della produttiaidel settore pubblico con
benefici per tutti e con la conseguente crescivm@mica dell'intero Paese.
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