| nternet e piccole e medie imprese:;

una questione di progettazione congiunta
di tecnologia, organizzazione e sviluppo
delle persone

di Federico Butera

1. Electronic business e piccole e medieimpresein Italia: un problema
strategico

Nel nostro paese ladiffusione di Internet non & ancora cosi estesa come ne-
gli Stati Uniti. L'electronic business, che rappresenta una delle applicazioni
piu sconvolgenti di Internet, € in Italia ancora ai suoi primi passi, soprattutto
per le PMI. Le diverse previsioni sono comunque concordi: I’ Italia e I’ Europa
si alineeranno entro il 2005, se non alle dimensioni, certamente ai trend di dif-
fusione degli Stati Uniti.

| nuovi processi di business internet based possono modificare profonda-
mente |’ economia delle piccole imprese perché inducono:

» unafortissima “disintermediazione”, poiché vengono eliminati un gran nu-
mero di brokers con unariduzione dei costi di transazione;

* unarapiditadi esecuzione che genera efficienza, poiché si riducono a pochi
secondi i tempi di “processamento”;

* unariduzione del time to market di ogni nuovo prodotto o servizio;

» laconnessione fra unita collocate a di la di frontiere regionali, nazionali e
di industry, che stravolge le economie di localizzazione e le specializzazio-
ni settoriali.

La sfida della internazionalizzazione e della modernizzazione delle PMI &
un problema strategico del paese, poiché esse assorbono I'80% dell’ occupa-
zione e sono una parte rilevante della nostra competitivita internazionale. Le
PMI - sia viste come componenti di distretti e di economie regiondi, sia viste
come soggetti organizzativi - saranno direttamente impegnate, entro due o tre
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anni - nella sfida globale dell’innovazione di prodotto e di servizio e dellain-
ternazionalizzazione, sospinte anche dalle tecnologie ITC e Internet con le re-
lative applicazioni (integrazione dei cicli produttivi e commerciali, ERP,
knowledge management, commercio elettronico). Queste tecnol ogie consento-
no di ridisegnare con efficacia e a basso costo le catene del valore, i processi di
ricerca e sviluppo, i processi di produzione, i processi logistici e quelli com-
merciai non solo all’interno delle singole imprese, ma anche fra le imprese
della stessa area regionae e soprattutto fra imprese - partecipanti allo stesso
processo - collocate in qualungue parte del pianeta.

Le PMI italiane saranno indotte ad entrare in rete con atre imprese di
eguale o superiore dimensione a di la delle frontiere italiane ed europee.

Molti osservatori hanno indicato alcuni prerequisiti per la diffusione, nelle
imprese minori, di internet e delle nuove tecnologie della informazione e della
comunicazione. Ne cito alcuni che richiederanno un impegno straordinario alle
imprese, ale istituzioni, alle associazioni:

» |'alfabetizzazione: gli imprenditori, i manager e i professional per lo piu
hanno una scarsa conoscenza delle componenti tecnologiche di base (ad es.
I’HTLM), delle diverse applicazioni (Business to Business, ecc.), dei loro
diversi modelli di impiego nel business (supply chain, vendita, ecc.) - for-
mazione e comunicazione;

» la disponihilita delle informazioni su tecnologie ed applicazioni in conti-
nua evoluzione e la possibilita di connettersi con altre imprese o istituzioni
che dispongono della conoscenza applicativa necessaria - portali dedicati
alla PMI che s “ internettizzano” ;

» laqualita delle soluzioni offerte, spesso troppo costose, sempre troppo lon-
tane dallarealta dei vari settori - evoluzione dell’ offerta tecnologica;

« la“manutenibilitd” delle soluzioni, spesso di costo e complessita non di-
chiarato agli imprenditori, i quali non hanno risorse interne da dedicare al-
I"evoluzione del sistema - serviz post-vendita;

» lasicurezza, necessaria per consentire ale PMI di “aprire” il loro sistema,
specie la supply chain, ai soggetti esterni che opereranno con loro condivi-
dendo le informazioni - sicurezza;

» la conoscenza delle best practices, ovvero dei casi che hanno avuto succes-
so di quelli che hanno avuto insuccesso e delle loro condizioni. Nessunain-
novazione puo diffondersi senza che I'imprenditore siain grado di verifica-
re le condizioni di applicabilita alla propria realta - conoscenze e cultura
della net-economy.

Questi appaiono compiti formidabili a cui governi, associazioni di impresa
e igtituzioni educative s stanno gia dedicando. Sono pero, purtroppo, solo la
punta dell’ iceberg di quanto e necessario mettere in cantiere per sostenere I’in-
gresso delle PMI nel mondo dell’ e-business.

Rimangono infatti tuttoraindefiniti siai caratteri organizzativi che le picco-
le e medie imprese italiane (PMI) potranno assumere in vista delle opportunita
e delle sfide offerte dalle tecnologie Internet e, in particolare, dalle applicazio-
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ni di electronic business e siai servizi reali di cui avranno bisogno per un cam-
biamento che avverra in tempi brevissimi. In un volume in preparazione' so-
stengo due tesi.

1. Lates principale é che le applicazioni legate ad Internet rappresentano una
straordinaria opportunita di internazionalizzazione e innovazione per le
PMI Italiane. Ma, alo stesso tempo, sono una minaccia perché offrono op-
portunita simili anche a: @) imprese di piccole e medie dimensioni di altri
paes - come la Cina o I'India— che rischiano di divenire nuovi competito-
ri del nostro sistema di PMI; b) grandi imprese on line global players che
hanno global reach, ossia che sono capaci di raggiungere via Internet con-
sumatori in precedenza serviti da fornitori locali.

2. Le seconda tesi sostiene che le tecnologie Internet per le PMI sono una
condizione necessaria ma non sufficiente per quella (r)evolution nel modo
di fare attivita commerciale e imprenditoriale promessa dall’ e-commerce e
dall’e-business. Le PMI potranno mantenere competitivita e innovazione
solo attraverso una reingegnerizzazione dei processi, dell’ organizzazione,
del sistemi manageriali e attraverso una nuova generazione di organizza-
zioni in rete, che utilizzino tecnologie di rete ma che non si esauriscano in
esse; virtual organizing through real organizations.

Non vi sara acuna evoluzione naturae. Filiere, distretti, alleanze sono uno
straordinario patrimonio culturale e imprenditoriale italiano, quasi sempre de-
sign driven (De Michelis, 1998). Male reti di impresa, rese possibili e richie-
ste da Internet, probabilmente non saranno solo naturali evoluzioni di forme di
economia regionale, piuttosto nuovi sistemi imprenditoriai flessibili, i quali
andranno progettati - in tempi brevissimi - in base a strategie di internaziona-
lizzazione e innovazione.

Per cogliere le opportunita di Internet, per fare massa critica, per sviluppa
re con piu forza la propria competenza imprenditoriale, per fare business in
modo innovativo, & necessario che le piccole e medie imprese si colleghino fra
loro, costituiscano sistemi di imprese in rete pit grandi, senza perdere la loro
autonomia imprenditoriale. Per far questo € necessario identificare, progettare
e sviluppare la catena del valore, i processi, i “nodi” componenti, le connes-
sioni ei sistemi operativi che legano fraloro le imprese nella realizzazione del
loro business. Tutto cio € facilitato, ma non determinato, dalle tecnologie in-
ternet.

Lereti di imprese da progettare e gestire sono strutture composite governa-
te - ossia gerarchie, mercati, sistemi informativi, sistemi di conoscenze, siste-
mi culturali e governance systems - che adottano sistemi e pratiche di gestione
adeguate alle specificita produttive e sociali delle PMI. E determinante per il
successo delle singole imprese e delle reti, inoltre, la promozione di meccani-
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smi attivatori - enacting mechanisms - basati su cooperazione, comunicazione,
conoscenza e comunitd, ottenute attraverso appropriate tecnologie, una corret-
ta organizzazione e condivise culture manageriali e professionali. Il paper illu-
stra, inoltre, I"applicabilitd alle PMI del modello di “organizzazione a rete
4C”, che I'autore ha cominciato a elaborare in precedenti lavori (cfr. Butera,
1999).

E matura la possibilita di sviluppare su questi temi un vasto programma di
ricerca, anche a carattere internazionale, che faccia collaborare discipline di-
verse, e il mondo dellaricerca e quello dellaimprenditoriaita.

Esso € condizione necessaria per assicurare il successo di programma di
politiche di sostegno ale PMI svolte da soggetti istituzionali, imprenditoriali e
scientifici, che favorisca: a) I’adozione in tempi rapidi di tutte le innovazioni
tecnologiche utili; b) lo sviluppo di una nuova e diffusa capacita di progettare
e gestire reti di imprese innovative e operanti sul mercato internazionale.

2. Internet e electronic commerce: una (r)evolution

I commercio elettronico (e-commerce) € la gestione delle attivita commer-
ciai attraverso I'impiego di Internet. L’ e-commerce € una straordinaria accele-
razione dei sistemi di vendita a distanza, supportata da sistemi di pagamento
basati su carte di credito e altre forme di moneta elettronica gia sperimentati,
su grande scala, negli Stati Uniti e - meno - in Europa, con la vendita per cor-
rispondenza, la vendita telefonica, la tele-vendita.

La gestione elettronica degli affari (electronic business), indicata come una
delle piu pervasive innovazioni nella gestione dell’impresa e degli affari dei
nostri tempi, & electronic commerce e molto di piu. L’electronic business, ter-
mine pubblicizzato da IBM a partire dal 1997, include una grande varieta di
applicazioni, come la messa in rete dei fornitori (e-procurement), la messa in
rete dei processi produttivi, la vendita attraverso il Web (e-commerce in senso
stretto), la pubblicita e il marketing sullarete (e-marketing), la gestione su rete
dei punti di venditain franchising (e-franchising), ecc.

Le principali versioni dell’ electronic business sono il business to business
(B2B) - quando le transazioni avvengono fra due o piu aziende - e il business
to consumer (B2C) - quando una azienda vende al consumatore finale. E la pri-
ma quella su cui si concentrano le piu ate previsioni di espansione mentre il
B2C é previsto che cresca solo dal 7,3 miliardi di dollari del 1999 ai 35 miliar-
di di dollari del 2002.

L’ electronic business, sia nella versione B2B che in quella B2C, implica, in
primo luogo, I'impiego delle tecnologie dell’informazione e della comunica-
zione - fracui Internet - per concepire e produrre prodotti e servizi che prima
non c'erano: servizi finanziari, electronic journals, servizi multimediali, vi-
deogiochi, computer based training, customer relationship services e molto al-
tro. L’ e-business connette direttamente fra loro dipendenti, fornitori, clienti at-
traverso posta elettronica, servizi informativi Web based, Web call centers e al-
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tro. Inoltre, i sistemi informativi aziendali vengono fra loro connessi e aperti
all’ esterno, attraverso la connessione con il Web che mette in rete esterna oltre
che interna (Internet, extranet, intranet) process produttivi prima separati. La
progettazione dei prodotti e dei servizi, la generazione degli ordini e la gestio-
ne delle fatture, la logistica, la gestione del processo produittivo, il lavoro di
gruppo, la comunicazione, la distribuzione fisica, la manutenzione, la gestione
delle conoscenze, i processi di pianificazione e controllo e cosi via. Lo svilup-
po dei sistemi informativi aveva generato un alto livello di automazione infor-
mativa e di gestione della conoscenza. L’ electronic business € basato su un
gran numero di tecnologie (data base, PC, server, mobile equipments, risorse
di rete siadi tipo nuovo, come i routers, che di tipo tradizionali, come centrali
e mezzi trasmissivi) incorpora varie preesistenti classi di applicazioni come
I'EDI, I'ERP, il CSCW, accanto a sw di nuove categorie come il cosiddetto
middleware e i protocolli specifici che consentono lo smistamento e la fruizio-
ne dei dati in rete (ftp, http, tcp/ip). L' e-business non € quindi una rivoluzione
ma una (r)evolution? di straordinaria diffusione potenziale.

Le tecnologie dell’informazione e comunicazione come internet, secondo
Keen (1998), consentono di attivare tre tipi di processi: relazioni di informa
zione (cataloghi elettronici, avvisi, notizie, video, ecc.), relazioni di interazio-
ne (legami fral’impresa e il consumatore, da quelle aunaviaaquellein cui il
consumatore partecipa e da un feedback), relazioni di transazione (ordini per
via elettronica di beni e servizi e pagamenti elettronici). E questo che consen-
te il rapido passaggio dall’e-commerce al’ e-business. Nella realta, solo nei
casi piu evoluti di e-business, tutte e tre questi processi sono egualmente svi-
luppati: in acuni casi le transazioni sono sviluppate ma impersonali e con
scarsa interazione (pensiamo alle prime applicazioni di e-trading), in atri casi
i siti Web sono fortemente informativi ma non consentono transazioni o intera-
zioni (solo vetrine): il mondo dell’ e-business € popolato di applicazioni a stadi
diversissimi di sviluppo.

Il confine fra le applicazioni aziendali e le applicazioni individuali sfuma:
sullo stesso PC “gira’ la gestione ricambi, la posta elettronica, I’ accesso ala
rete, il motore di ricerca, il video, il compact disk, il telefono, i videogiochi, la
gestione delle fotografie, 1a gestione dei conti di casa. Questo individualizzail
contatto fra venditore e acquirente e fra le persone per ogni genere di relazio-
ni, personali, professionali e commerciali.

Nell’ e-business aumentano in modo esponenziale il reach (ossia la possibi-
litadi raggiungereil fornitore eil cliente dovunque), la velocita e la ricchezza
ddll’'informazione, la integrazione nei processi, la rapidita dei pagamenti elet-
tronici, la interattivita e molto atro. La metafora dell’ electronic mall - ossia
del supermercato virtuale - rende I'idea di una applicazione evoluta di eectro-
nic market (Dertouzos, 1997), in cui venditore e cliente sono in due localitare-
mote, in cui le regole della vendita nel negozio - brick and mortar- evaporano
ed altre se ne generano.

2. Amor (1999), The e-business (r)evolution, Prentice Hall PTR, Upper Saddle River.
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A seconda del prodotto/servizio venduto, delle tecnologie e dell’ organizza-
zione, letipologie di e-business assumono caratteristiche diverse. Laformapiu
pervasiva di e-business & quella di imprese totalmente on-line, in cui i process
avvengono tutti sulla rete Web. Essi non hanno intermediazione fisica: il pro-
dotto viene ordinato, pagato e consegnato el ettronicamente (come nei casi piu
avanzati di finanza, editoria, servizi informativi, turismo, software, ecc.). Tali
imprese sono potenzialmente in grado di gestire operazioni senza confini geo-
grafici, in quello che si chiamaglobal reach (€il caso delle banche on line). Vi
sono invece imprese clickable, in cui la selezione, I'ordine, il pagamento av-
viene viaWeb ein cui, pero, si realizza un prodotto fisico che deve essere fab-
bricato, trasportato e consegnato (la produzione fisica, il magazzino e la distri-
buzione sono locali) - come nel caso, ad esempio, di Dell e Amazon. Vi sono,
infine, imprese “click e mortar”, in cui i processi distributivi avvengono sia at-
traverso la rete, che attraverso i canali distributivi tradizionali (ad esempio
Barnes and Noble).

In una parola I'e-business € un sistema integrato di prodotti/serviz, di
strutture organizzative e ruali, di tecnologie dell’informazione e della comuni-
cazione, di costrutti e processi cognitivi e soprattutto di comunicazione e co-
munita, orientati a generare valore nel business con la semplicita, la traspa-
renza I’ economicita e I’ accesso resi possibile dalla tecnologia di Internet.

L’ electronic business pud cambiare la societa, I’ economia, il lavoro. Si apre
una straordinaria potenziaita di innovazione nella configurazione dei business,
nei prodotti, nei mercati, nei processi, nelle conoscenza, nel lavoro, nella vita.

3. Lepossibilita che Internet apre di fronte alle PM|

Vi & una grande eccitazione in chi ritiene che le PMI andranno presto in
massa a operare nell’ electronic business. Ai “net excited” (per lo piu societa
informatiche, societa di consulenza) si prospetta un mercato potenzialmente
immenso. Piu dell’85% delle PMI dispone, infatti, di almeno un personal com-
puter: sembra facile per i venditori di tecnologia acquisirle come clienti di so-
luzioni di e-business.

Le piccole imprese potrebbero avere motivazioni forti per realizzare solu-
zioni di electronic business. | nuovi processi di business internet based posso-
no modificare profondamente |’ economia delle piccole imprese perché induco-
no: @) unafortissima “disintermediazione”, dal momento che nell’ e-commerce
B2B vengono eliminati un gran numero di broker, con una riduzione dei costi
di transazione; b) una rapidita di esecuzione che genera efficienza, poiché s
riducono a pochi secondi i tempi di processamento di ordini che coinvolgono
unitaremote; ¢) unariduzione del time to market di ogni nuovo prodotto o ser-
vizio; d) la accelerazione della connessione fra unita collocate a di 1a di fron-
tiere regionali, nazionali e di industry, la quale stravolge le economie di loca-
lizzazione e le specializzazioni settoriali.

E in particolare:
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» le PMI hanno gia organici asciutti e bassi costi di overhead: il commercio
elettronico promette ulteriori risparmi®. Qualcuno si azzarda a prevedere un
risparmio del 30% dei costi operativi (Drechsel, 1997);

» applicazioni di B2B consentono ale PMI di ridurre i costi e aumentare la
tempestivita negli acquisti, nella gestione dei processi produttivi in cui
sono coinvolte pit imprese, nella logistica fisica e distributiva. In questo
modo le PMI si collegano fra loro nella catena dei processi produttivi -
supply chain - fino a sovrapporre le rispettive catene di acquisto/vendita,
dandosi reciproco accesso;

» | process di cooperazione nellaricerca e sviluppo, nel marketing, nelle at-
tivita commerciali possono essere fortemente potenziati fraimprese diverse
e, soprattutto, fra imprese collocate in postazioni remote;

* in determinate condizioni, applicazioni di B2C consentono ale PMI, da
sole o in connessione, di offrire i loro prodotti e servizi ad un mercato in-
ternazionale con costi ridotti e - nel caso di servizi e prodotti immateriali
(informazioni, software, biglietteria) - anche di consegnarli on line. Una
promessa importante dell’ e-business per le PMI € proprio la caduta dei co-
sti di intermediazione, assicurata dalla connessione Internet (Global, extra-
net e intranet).

L'e-business torna a far apparire plausibile I' affermazione che “piccolo &
bello”. Le tecnologie informatiche riducono la dimensione media di impresa.
Laricercadi Brynjolffson, Malone et al. (1993) individuo, agli inizi degli anni
Novanta, forti correlazioni fraintensita nell’ uso delle tecnologie dell’ informa
zione e diminuzione delle dimensioni dovute a potenziamento di reti di
subfornitura o di aleanza. E una conferma alla tesi che le tecnologie del-
I'informazione rendono il coordinamento sul mercato (outsourcing, subcon-
tracting) piu conveniente del coordinamento interno.

L’ INSEAD ha condotto unaindagine in Benelux, Francia, Germania, Italia,
Spagna e Gran Bretagna (Dutta e Evrard, 1999) partendo dalla premessa che le
piccole imprese forniscono una parte importante dell’ occupazione nella mag-
gior parte dei paesi europei: piu del 90% del numero totale delle imprese euro-
pee sono piccole imprese e insieme rappresentano il 25% del prodotto lordo
dell’ Unione Europea. L'inchiesta conclude che le piccole imprese non potran-
no non innovars - sia dal punto di vista tecnologico sia da quello organizzati-
VO - e costruire partnership per cogliere opportunita strategiche e sfide, utiliz-
zando Internet e il commercio elettronico.

4. L’attuale limitata diffusione dell’ e-business nelle PM|

L’ attuale diffusione di Internet e di applicazioni di e-business nelle PMI in
tutto il mondo € pero tuttora modesta: elevate sono solo le previsioni di diffu-

3. Scott H., “Go2Net makes small business Internet push”, Reuters English News, 29
marzo 2000.
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sione e le espresse intenzioni di impiego. Le ragioni di questi ritardi dipendo-
no dal fatto che vi sono acune precondizioni di non facile raggiungimento.

| rotocalchi sono pieni di immagini del mondo in rete ma la popolazione
(imprese, famiglie, individui) usa poco il PC e Internet. In Australia - a no-
vembre 1998 il terzo paese del mondo per uso pro-capite di Internet (dopo la
Finlandia e gli Stati Uniti) con 1,27 milioni di utenti on line - solo il 2% di
adulti ha acquistato on line, per lacifraridicoladi 1,2 milioni di dollari.

Uno studio del 1999* nel paesi del G8 riporta la valutazione che il fenome-
no del Small Business Internet Commerce (SBIC) € ancora nella sua infanzia.
Infatti, anche se le piccole imprese stanno trovando di particolare utilita I’ e-
mail per la comunicazione e per il trasferimento dei documenti, 1o sviluppo di
transazioni economiche e finanziarie su Internet € particolarmente lento. Non
Vi €, inoltre, integrazione fra Internet e applicazioni informatiche interne e vi &
una tendenza all’ espansione solo nel settori dove sono rapidamente riportati
vantaggi tangibili.

Negli Stati Uniti, in cui il fenomeno dell’ e-commerce € piu sviluppato, una
ricerca condotta nel 1998 su 785 imprese sotto i 100 dipendenti, ha evidenzia-
to che: la percentuale di quelle con un PC era dell’ 85%; quelle con un accesso
Internet erano il 32%; quelle che sottoscrivevano servizi on line il 23%; quelle
che avevano un sito Web il 10%; quelleil cui computer permetteva un accesso
remoto da parte dei clienti solo I’8%?°. Ad oggi i dati sono certamente diversi,
ma occorre notare |0 scarto di 3 a 1 tra possesso di un PC e accesso a Internet,
di 4 al tra accesso ad Internet e accesso effettivo dei clienti per operazioni
commerciali. Poiché i potenziali utenti di e-commerce frale PMI in rete sono
spesso stimati in base al numero di PC, gli accessi aInternet sono calcolati con
un errore per eccesso di 12 al.

Dati piu recenti dello Yankee Group sugli USA riportano che il 54% delle
piccole imprese hanno un sito, ma la maggioranza delle imprese intervistate
non ritiene di usare internet per migliorare la produttivita e il servizio a clien-
te. Mentre il 90% delle imprese con un sito Web, infatti, usa Internet per forni-
re informazioni sulla societa, non oltre il 30% fra queste (ossia non oltre il
12% del totale) usail sito per vendere o per dare supporto alla clientela, con-
fermando la proporzione riportata nel precedente studio. Michael Lauricella,
autore dello studio, conclude amaramente che per la stragrande maggioranza
delle PMI «the Web site is more of a toy than a business tool».

Francesco Ciucciarelli, in una ricerca della SDA guidata da Pier Franco
Camussone (2000), riporta dati ancora piu pessimistici: secondo laU.S. Small
Business Administration solo I'1,4% delle PMI statunitensi con un numero di
dipendenti inferiore a 100 utilizza Internet per la vendita di beni e servizi at-
traverso il commercio e ettronico.

In Europa, ovviamente, le cose vanno ancora peggio: secondo una ricerca

4. Poon S. Swatman (1999), PMC Information & Management, n 35: (1) 9-18 gennaio
Elsevier.
5. In American City Business Journals, 23 febbraio 1998.
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dellaInternational Data Corporation®, solo una su sette frale 100.000 PMI in-
tervistate usa Internet per vendere beni e servizi, anche se granderrilievo € dato
acas comelaOlio Carli in Italia e la Paper One in Svezia, imprese che, con
applicazioni di e-business, hanno raddoppiato i loro margini medi. Le previ-
sioni dicono che per il 2005 il mercato dei servizi Internet sara costituito per il
75% da PMI, i cui ricavi passeranno da pochi miliardi di dollari ai 18 miliardi
di dollari. Questo sara il mercato principale per le aziende di servizi di teleco-
muni cazione’.

Francesco Ciucciarelli, nella gia citata ricerca della SDA, conferma questo
pessimismo: la percentuale delle aziende italiane di ogni dimensione che ha
utilizzato applicazioni legate al commercio elettronico sarebbe solo del 12%.
Se s fariferimento alle sole applicazioni per la vendita di prodotti e servizi
(on line shopping o selling) tale percentuale scende a 3%. In queste percen-
tuali, i numeri delle PMI saranno certamente di gran lunga piu bassi.

Non si tratta solo di lento decollo. Negli Stati Uniti esiste il fondato sospet-
to che I’ e-commerce sara preso in mano totalmente da giganti on line dedicati,
come Amazon, Dell, E-Bay e dltri, oppure da aziende tradizionali che sfruttano
il loro marchio per entrare di soppiatto nell’e-commerce. Un esempio del pri-
mo gruppo & Amazon, che gia fa concorrenza ai piccoli librai della provincia
inglese e fra poco di quellaitaliana; un esempio del secondo € la Soutwestern
Airlines, che vende piu biglietti di uno dei piu grandi agenti di viaggio dedica
ti on line (come Travelocity), oppure il caso di Walchovia Bank (una banca
normale) che ha piu clienti on line di E-trade Bank. Qualche volta basta ag-
giungere la scritta .com sulle borse degli acquisti per catturare in pochi mesi
102 milioni di dollari on line, come ha fatto J.C. Penney. Da questo “piccolo”
successo € scattata una attrazione fatale verso le vendite on line da parte del
colosso J.C. Penney che si propone di passare dalla propria attuale crescita del
9% annuo ad una crescitail piu possibile vicinaa quelladi uno dei concorren-
ti on line, come Biz-Rate.com (una ditta di e-retail on line che ha fatto regi-
strare il 227% di crescita). Ed essendo la forza imprenditoriale di J.C. Penney
incomparabile con quella di Biz-Rate «they are confident to be successful»®. Le
aziende che si avviano a diventare click and mortar hanno infatti lo straordina-
rio vantaggio, in confronto a quelle on line, di avere una solida struttura finan-
ziaria e di fare utili. A fine marzo larivista finanziaria Barrons, titolando Bur-
ning up, aveva annunciato I'imminente fallimento di un gran numero di
dot.com per insufficienza finanziaria: il primo crollo del Nasdag avvenne la
settimana dopo e la sequenza di fallimenti & in corso. Amazon ha perso nel
primo semestre 226 milioni di dollari.

L' offerta dei mall e dei portali, che dovrebbe portare le PMI on line, € a
suo inizio ed € legittimo il dubbio che anche questo si trasformerain un affare

6. In Financial Times, London Edition, 12-13 marzo 2000.

7. Grande C., “Small companies could hold the key to the continent’s future Internet
growth”, Financial Times, London Edition, n. 26, 3 aprile 2000.

8. Kranz M., Kong D., “Big fish gobble up net dollard”, USA Today, 31 luglio, 2000.
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fragiganti. E diffusal’ opinione che sul commercio elettronico lamano passera
dai click ai clik and mortar.

Questo € in linea con cio che avviene anche sulle medie imprese.

Giorgio Zoppi, presidente della Gartner Group Italia, illustra i risultati di
unaricerca® su 300 medie imprese italiane in cui emerge che seppure il 97% di
quelle intervistate sia collegato ad Internet e ben il 76% abbia il proprio sito
Web, tuttavia solo il 57% ha realizzato una rete intranet e solo il 22% ha rea
lizzato una rete extranet che consenta all’impresa di collegarsi con clienti, for-
nitori, ecc. | motivi di tale mancata implementazione dell’ e-business per le
medie imprese sono da ricercare in un presunto scarso interesse dei clienti
(45%), nell’impatto organizzativo (per il ben 34%) e nella mancanza si risorse
interne (34%).

Nella attesa, che sembra non breve, che le PMI italiane si “internettizzino”
davvero, i rischi sono quindi che I’ e-business diventi un affare: a) per i giganti
internazionali fully on-line, clickable o click and mortar e/o b) per le reti di
piccole e medie imprese collocate in atre parti del pianeta che verranno ad oc-
cuparei mercati oggi coperti dalle PMI. Pensiamo a che cosa pud avvenire con
il gia preannunciato sviluppo di Internet in Cina, o alla sofisticata capacita di
piccole imprese dot.com generate in USA che si affacciano sui nostri mercati
nazionali®.

5. L'offertatecnologica per sostenerel’ingresso delle PMI nell’ electro-
nic business

In reata, le imprese che si muovono oltre I'uso del Web come vetrina im-
pegneranno le societa tecnologiche, i service provider, le societadi consulenza
ad aiutarle a smantellare i modelli di business esistenti e a costruirne di nuovi.

Le societa di Information and Communication Technology rispondono ad
un primo livello con soluzioni integrate di tecnologie e servizi semplici e a
basso costo. S moltiplicano le offerte di package che le PMI possono utilizza-
re siaindividualmente sia in una rete organizzativa o imprenditoriale, sia diret-
tamente sia attraverso mall e portai*. | package di servizi informatici predi-
sposti sono a basso costo e semplici. Essi sono, per alcuni, tesi a

 ridurreil contatto umano a minimo possibile;
» vendere commodities;
» battere i competitori sui prezzi o la varieta o entrambi.

9. Zoppi G. (2000), “L’impatto dell’e-change sulle piccole e medie imprese italiane”,
Relazione Smau Impresa 2000, Gartner Group.

10. Come quella che ha preparato uno strepitoso portale del vino dove si pud comprare
quello che si vuole attraverso grossisti non italiani e potenzialmente con una preferenza per
i produttori francesi, californiani, australiani.

11. Stoughton S., “Starting their chain”, Boston Globe, 24 [uglio 2000.
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Infatti, nel modello di commercio tradizionale sono richiesti rassicurazione
sulla qualita, alto coinvolgimento e attenzione personale. A differenza delle
vendite per corrispondenza o via cavo, pero I'e-commerce introduce interatti-
vitain tempo reale, continuo confronto dei prezzi sul mercato, abilita di impa-
rare sugli articoli non commodificati, servizi-clienti in cui ci siadal’ atra par-
te del telefono o del Web una persona reale. Ne emerge la necessita di una
partnership fra venditore e compratore a livello della transazione d' affari
guando essa viene attivata®.

Intel ha annunciato una sua offerta per il networking informatico di PMI,
con il nome di Intel in Business. L’ offerta consiste in hardware e software
(hubs, swither, router) che consentirebbero alla piccolaimpresa di connettersi
con tutti tramite una linea telefonica e un conto Internet: il tutto per cifre che
vanno da 79% a 909%“, ma a distanza di appena due anni non sappiamo se |’ of -
ferta ha avuto successo o e ancora attiva.

IBM dispone di una offerta integrata di e-system integration e offre una
grande varieta di software (per 1o sviluppo e la gestione del Web, per il server,
per la sicurezza), ogni sorta di hardware, ogni tipo di servizi, soluzioni fra cui
EDI, ERP, e outsourcing sia di infrastrutture che di applicazioni.. Forse troppo
e Ci0 lascia il sospetto che ci siano talmente tanti prodotti informatici da ven-
dere che le esigenze del cliente e la personalizzazione passino in secondo pia-
no. L' I1BM Personal Systems Group dopo avere sviluppato packages per mette-
re piu facilmente in rete le piccole imprese (IBM PC Small Business Solution
(IBM PC Small Business Solution: includeva un server caricato con Windows
NT e 5 PC dotati di Microsoft Office e altri software per le piccole imprese),
sta andando verso il mercato delle start-up, con soluzioni dette “quick laun-
ch”, che forniscono pacchetti modulari di hw, sw, addestramento e - soprattut-
to - finanziamento, per mettere le nuove imprese in condizione di partire im-
mediatamente con iniziative di e-commerce.

Microsoft ha annunciato il lancio del suo biz talk, una piattaforma di e-bu-
siness orientata a costituire un portale microsoft network (msn) da vendere in-
sieme al gia esistente small business commerce services. Le aziende di Bill
Gates sperano di catapultarsi dentro milioni di piccole imprese, vendendo poi
loro un vasto range di pacchetti sw.

Per il B2B le soluzioni che vengono ricercate sono quelle di sviluppare for-
me di ERP su processi interaziendali simili a quelli endo-aziendali. Ad esem-
pio, le piccole e medie imprese, che non si possono permettere la propria Wide
Area Network (WAN), stanno sviluppando cooperativamente Virtual Private
Network (VPN) concepite come i sistemi di una grande corporation. Molti for-
nitori di ICT mettono insieme package che rendono possibili i VNP e molti In-
ternet Service Provider offrono alle PMI servizi a basso costo e in rete con al-
tre imprese dellafiliera capaci di rispondere ai loro bisogni.

12. Gillmer S., Angus J., Galagher S., “New model for e-commerce’, Informa-
tionweek, (741): 65-74, 28 giugno 1999.
13. Presti K., “Intel moves networking into the mainstream”, Computer Reseller News,

(774): 59, 2 febbraio 1998.
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Per il B2C appaiono un gran numero di soluzioni. La prima & quella degli
information broker, che acquisiscono una visibilita sulla domanda dei compra-
tori elaconvogliano a venditori costituiti daPMI, le quali concludono fraloro
le transazioni, richiedendo un fee per questa operazione.

Una gamma di soluzioni che si sta rapidamente diffondendo sono i mall, in
Cui soggetti indipendenti sono ospitati in un comune sito che offre un marchio,
tecnologie per la comunicazione e I'intermediazione e alcuni servizi. | mall
sono una sorta di “centri commerciali” virtuali che ospitano negozi indipen-
denti. Il cliente pud pagare separatamente o pagare in una sola voltatutti i pro-
dotti acquistati nel mall. General Properties, il secondo proprietario di mall
degli USA, sta costruendo un mall virtuale con 15.000 dettaglianti a cui offre
un sito Web centrale, strumenti e comunicazioni Internet alargabanda. | clien-
ti possono fare tutti i loro acquisti con un’unica transazione. HyperMart € un
sito Web gratuito che ospita 800.000 piccole imprese e ne aggiunge 60.000 a
mese. | clienti che si registrano possono non solo creare una vetrina virtuale
per laloro impresa, ma usare un registratore di cassa che consente la verifica
istantanea del pagamento.

Egidio Ottimo, membro della citataricerca della SDA, harilevato I’ esisten-
zadi 32 mall italiani. Il livello di specializzazione dell’ offerta e risultato mol-
to basso: solo il 9% dei mall, infatti, focalizza la propria offertain un determi-
nato settore. L'idea di un grande centro commerciae virtuale che attragga
tanti clienti € assai lontana: il numero medio di negozi per mall & di circa 20
unita e solo il 9% dei mall aggrega piu di 50 negozi. Buono invece e I'impiego
del Mall per aprirsi verso i mercati internazionali: il 72% del mall, infatti, di-
spone di una versione in inglese. L' offerta €, secondo questa ricerca, ancora
troppo generica per competere sui mercati nazionali e internazionali, siacon le
strutture del commercio fisico sia con le piu evolute realta del commercio on
line svedesi, inglesi, tedesche e, ovviamente, americane.

Un sistema diverso ¢ il portale che sviluppa servizi di e-commerce per le
imprese che vanno on line. Tecnicamenteil portale € un sistema che integra dati
emateriali multimediali originati in vari formati da piu fonti eli organizzain un
unico menu facile da usare, a cui Si aggiungono servizi appropriati allo scopo
per cui il portale e cogtituito. Lalogicadel portale nell’e-commerce € quella che
parte dal consumatore. |l portale consente a consumatore di navigare con piu
efficacia e focalizzazione. || gestore del portale offre al consumatore I'informa-
zione sulle offerte pitl convenienti e quindi I’ accesso diretto al fornitore e spes-
so gli consente di effettuare acquisti on line. Con il lancio di Fusion Marketing
On line, Yahoo tende a fornire oltre il Nord America un “one-stop shop” per il
commercio elettronico ei servizi di marketing delle PMI*.

Naturalmente non vi € niente di male in questa tendenza di ridurre i costi e
aumentare |’ attrattivita dell’ offerta attraverso package e soluzioni di nuove ar-

14. 11 6% nell’ artigianato, il 3% nella vendita di prodotti alimentari.
15. Kavanagh M., “Microsoft and Yahoo target small business’, Marketing Week,
22(6): 31, 11 marzo 1999.
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chitetture ICT. Il problema & che tali soluzioni hon danno risposte e soluzioni
adeguate a quei problemi aziendali molto specifici (per territorio, cultura, or-
ganizzazione) di strategia, di prodotto, di organizzazione, di professionalita, di
cultura, per i quali I'e-business potrebbe invece essere di grande beneficio, né
eliminano gli ostacoli a causa dei quali le PMI non osano avventurarsi nel
campo dell’ e-business.

6. | problemi di strategia, organizzazione e gestione delle risorse uma-
ne dell’e-business

Per Keen, lo spazio di Internet € in espansione a tassi diversi per settore,
azienda, livello di maturita. Ma, intutti i casi, lo spazio di Internet (ossial’im-
piego pieno delle tecnologie) dipende dalle scelte di business e di organizza-
zione che le imprese faranno e non dalla tecnologia che € in gran parte giaqui.
L’ e-business richiede un ripensamento e un ridisegno dell’'impresa e delle reti
di impresa: hon comprendere questo equivale a frenare I'impiego di Internet,
assistere ad una distribuzione ineguale o a sottoutilizzare le tecnologie.

In molti casi le possibilita offerte da Internet partono dalla percezione da
parte dell’ azienda della sua importanza: processi formativi e facilitazione degli
accessi sono il primissimo passo. 1l secondo € quello di alestire un sito Web,
che I’ azienda puo utilizzare come brochure o vetrina. Fino a questo punto |’ a
zienda incontra solo problemi culturali e tecnologici. Quando |’ azienda decide,
successivamente, di avviare applicazioni per connettersi con i fornitori (B2B) o
con i clienti (B2C), rimane abbacinata da un primo problema tecnico, che &
guello di realizzare un progetto pilota per valutare impatti e costi di realizza-
zione di un intranet-extranet o portale.

| problemi e le opportunita cominciano dopo questo momento: |’ adozione
di forme di e-business richiede |’ accesso ai processi aziendali usando I’ appli-
cazione Internet prescelta, il commercio elettronico e, in generale, I'e-busi-
ness. Questi richiedono, ad esempio, un riallineamento del sistema informativo
degli acquisti con quello degli ordini, della fatturazione, delle spedizioni. Lo
sviluppo del commercio elettronico, soprattutto quello B2B, nelle grandi e me-
die imprese & ottenuto principalmente attraverso I’impiego di una rete o una
LAN esistente, che regge un sistema computerizzato per la gestione ordini,
clienti e amministrazione. Una intranet € solitamente la prima fase di sviluppo
della soluzione di e-commerce.

In una singola piccola impresa, che non ha di solito alcun sistema prece-
dentemente sviluppato, questa soluzione puo essere troppo costosa. Specifiche
del sistema e scala di impresa da“cablare” (singolaimpresa o rete di imprese)
sono decisioni preliminari alla scelta tecnologica. Le PMI hanno difficolta a
prendere queste decisioni e non ricevono né aiuto né consulenza. Esse ricevo-
no invece da parte delle aziende informatiche e ormai anche da societa di tele-
comunicazioni, un gran numero di offerte di sistemi tecnologici, come un ser-
ver stand alone e pacchetti di vario genere. Queste offerte pretendono di risol-
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vere con la tecnologia problemi di natura strategica o organizzativa. Cio au-
menta |a diffidenza e la distanza delle PMI.

Superata questa fase logica o temporale di rialineamento dei sistemi infor-
mativi (e dei sistemi organizzativi collegati), I'impresa - o larete di imprese -
s trova ad affrontare problemi di strategia e organizzazione: di prodotti/servizi
da offrire, delle forme di presentazione in rete, di modifica delle strategie di
marketing, di business process reengineering (o in alcuni casi, addirittura, en-
gineering), di riconfigurazione delle macrostrutture e delle microstrutture, di
ridisegno dellarete di collaborazioni, di riconfigurazione della supply chain, di
formazione e sviluppo del management e dei knowledge workers, di finanzia-
menti per sviluppare tutto cio e molto altro.

Inrealta lI'idea di un mondo modellato dalla tecnologia e destituita di fon-
damento (Thurow, 1996; Dertouzos, 1997) e invece riemerge la priorita della
progettazione strategica e sistemica e della relativa implementazione (Keen,
1998). Per le PMI I’ electronic business sara una straordinaria opportunita se
verranno sviluppati - in modo appropriato e compatibile ale risorse e alle vo-
lonta degli attori - nuovi prodotti e processi, nuovi sistemi di impresa, moda-
lita efficaci di progettazione e implementazione, comunicazione e comunita.
In pit per le PMI vi sarala spinta e I’ opportunita a superare i punti di debo-
lezza che ne minacciano il futuro gia da diversi anni (dimensione, internazio-
nalizzazione, innovazione, cooperazione, ingresso nell’ economia della cono-
scenza).

7. 1l mercato dell’ e-service

Gli obblighi per chi si presenta di fronte a questo enorme potenziale mer-
cato sono due: integrazione appropriata fra soluzioni tecnologiche, servizi di
consulenza e finanziari e (desiderabilmente) focalizzazione su bisogni specifi-
ci degli specifici settori e della singolaimpresa o rete di imprese.

Il Forrester Group* ha provato a quantificare per gli Stati Uniti una mode-
sta quota di quello che sara necessario per operare questo ridisegno sistemico
dell’impresa e del lavoro a tempo di Internet: I'e-service, ossiai servizi che
verranno acquistati dalle imprese per utilizzare le tecnologie Internet e gestire
le profonde trasformazioni. In questo calcolo non sono comprese le attivita che
le imprese svilupperanno con le risorse e i metodi di cui gia dispongono. Ri-
sulta una cifra globale di 68,7 miliardi di dollari per il solo 2003, ossia oltre
152 milamiliardi di lire.

Lo sviluppo dell’ e-business, ad esempio, richiedera un supporto di serviz
tecnici alle imprese, come istallare, manutenere e sviluppare i sistemi tecnolo-

16. Queste e dltre previsioni sono proposte dal Forrester Group, in Grande C., “Small
companies could hold the key to the continent’s future Internet growth”, Financial Times,
London Edition, 26, 3 aprile 2000.
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gici Web based. 1l sistema delle imprese americane spendera per questo 32 mi-
liardi di dollari nel 2003. A questo si dovranno aggiungere 18,3 miliardi di
dollari per I'integrazione del back office e dei sistemi operativi con i sistemi
esterni.

Senza serviz alla clientela (consumer service, phone and Web call centers,
ecc.) il Web diventa vetrina inerte o peggio oggetto di frustrazione del cliente
inascoltato: Forrester prevede 6 miliardi di dollari di spesain USA nel 2003.

In molti casi, e saranno soprattutto PMI, la implementazione dell’ e-com-
merce verra data in outsourcing per un valore di 5 miliardi di dollari.

Il punto pit importante & che, senza supporto strategico, |’ e-business non
parte neanche: questo spiegai numeri esigui che abbiamo citato. Occorre defi-
nire una strategia di uso di Internet, e implementare i servizi che s vogliono
esternalizzare sulla rete, occorre gestire i cambiamenti culturali: Forrester pre-
vede un impegno pari a 3,3 miliardi di dollari. | servizi di marketing cuberan-
no per 4,1 miliardi di dollari.

Il Web apre la necessita di servizi creativi: siti, interfacce friendly, ecc. In
tutti i casi per le PMI I’usabilita dei siti & essenzidle. E difficile quantificare
questi servizi.

8. Unatendenza per il supporto alleimprese al tempo di internet: una
risposta technology driven sciogliendo la consulenza di direzione
nell’industria tecnologica

Molte imprese informatiche stanno sviluppando partnership con service
provider per acquisire esperienza e infrastrutture. Una versione di questa ten-
denza é ovviamente |’ espansione dell’ offerta dei global players nella consu-
lenza di e-business, i quali si focalizzano sulle applicazioni di e-business e vi
aggiungono servizi di consulenza, acquisendo cosi esperienze sui problemi del
cliente nel campo dell’ e-business. Il caso pit importante € quello di IBM che
ha una propria importante business unit di consulting nell’ e-business. Un’atra
soluzione & la fondazione di aziende partecipate. Oracle, che da tempo forni-
sce servizi di ERP (Enterprise Resource Planning), ha fondato una nuova so-
cieta - Net Ledger - per aggiungere servizi di contabilita focalizzati sul B2B".

Una seconda tendenza € quella dei merging: grandi societa di consulenza
stanno per essere acquistate da grandi societa di ICT. Ernest e Young € stata
acquistata da Cap Gemini; PriceWaterhouseCoopers (la piu grande societa di
consulenza del mondo) viene acquistata da HP. Sono forti i rumor sull’ acqui-
sto di Andersen Consulting da parte di Microsoft. Nascono cosi grandissime
imprese integrate di fornitura di servizi consulenziali, tecnologici e organizza-
tivi, abbandonando la caratterizzazione di societa di partner basate sul consul-

17. Willett S., “Oracle lining up partners for app hosting initiative”, Computer Reseller
News, 8 marzo 1999.
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ting esperto. || fenomeno si espande a settore finanziario. Le societa di consu-
lenza Bain & Co., laKleiner Perkins Caufield & Byers (unaimpresa di ventu-
re capital di Silicon Valey) e la Texas Pacific Group (una impresa privata fi-
nanziaria) hanno formato Evolution, un’azienda da $100 milioni di dollari per
fondare e gestire imprese dot.com per le multinazionali, in particolare per Eu-
ropae Asia®.

Molte imprese di ICT pensano con queste operazioni di poter perpetuare la
tradizione avviata nella primafase dell’informatica per le grandi organizzazio-
ni, quelladi co-generare tecnologia, organizzazione e societa partendo dall’ of -
ferta anziché dalla domanda. Sono evidenti sia la straordinaria potenza nel ge-
nerare una offerta tecnol ogico-organizzativa, che consente ingenti investimen-
ti, sia sul corrispondente rischio di offrire soluzioni “senza aternativa’, la-
sciando all’ utente poche capacita sulla definizione dei problemi e sul controllo
dell’ applicazione e della evoluzione del sistema. Questa tendenza, che di fron-
te ai “technical successes and business failures’ della prima generazione di
EDP (De Maio et d., 1982) s erarecentemente temperata, Si sta ripresentando
vertiginosamente con internet, «la pit potente tecnologia mai apparsa», come
affermato da Carlo De Benedetti, il nostro businessman con piu fiuto per le
cose che acquistano valore.

9. Una alternativa: lo sviluppo dell’ e-business client driven come pro-
getto di cooperazione fra reti di imprese utente e reti di imprese di
servizi integrati

Questa configurazione dell’ offerta - seppure potesse essere mai adeguata
per servire le grandi multinazionali che stanno fra le prime 100 imprese di
Fortune, quando entrano nell’ e-business, e per fare I'incubazione di nuove im-
prese dot.com - non va certamente bene per le medie e piccole imprese. Una
proposta technology driven come quella, non € applicabile in modo generaliz-
zato a causa del costo elevato dei servizi, dellaindistinzione fra gestione d'im-
presa e soluzione tecnologica, del modo di generare soluzioni per funzioni pa-
rallele, estranea alla cultura della PMI, a causa, infine, della mancanza di par-
tecipazione e titolarita dell’impresa utente-committente.

La PMI ha bisogno - ora pit di prima - di ridefinire alcuni processi azien-
dali e supportarli con le tecnologie. Marketing, pubblicitd, organizzazione del-
la produzione, logistica distributiva, fatturazione e cosi via, sono funzioni
aziendali coinvolte in questo processo di reengineering dell’impresa, guidato
dalle esigenze di pianificare e gestire una nuova supply chain efficace e rapida
capace di avvalers delle possibilita di Internet, sia per il B2B sia per il B2C.

Chi aiutera le PMI a entrare nell’ e-business? L’ attuale offerta delle grandi
societa di informatica con i loro prodotti e servizi per le PMI, le loro soluzioni

18. Grande C., “Small companies could hold the key to the continent’s future Internet
growth”, Financial Times, London Edition, 26, 3 aprile 2000.
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accattivanti per modernita e concretezza, e i loro servizi - basati sul bench-
marking e sulla replicazione - appaiono una pericolosa riedizione del determi-
nismo tecnologico dell’ automazione industriale degli anni 60.

E-commerce, e-business, Internet non sono soluzioni acquistabili chiavi in
mano. Occorre partire dalla domanda, a cui le grandi societa possono dare un
contributo importante se rinunciano ala dominanza dell’ offerta. Le PMI do-
vrannno esprimere capacita tecnologica, organizzativa e culturale per avviare
guesta grande (r)evolution.

Tutte le indagini mostrano che la media impresa & quella che ha maggiori
possibilita di usare strategicamente Internet: ha accesso alla rete, ha strutture
informatiche, ha una organizzazione razionale, € capace di fare strategie, haun
management professionale e dispone di lavoratori della conoscenza. Cio mal-
grado il tasso di penetrazione dell’ e-business &, come abbiamo visto, basso in
tutto il mondo.

Le piccole imprese sono quelle che corrono maggiori rischi. Esse non sono
organizzate per funzioni e non potranno reingegnerizzarsi nel modo che stanno
seguendo le grandi e le medie, ammesso che trovino le risorse finanziarie e
professionali per farlo. Di fronte ad internet la piccola impresa, che include
unatale varietadi tipi, si rivelera una categoria non unitaria. Imprese di produ-
zione o di servizi, imprese da 5 o 50 dipendenti, imprese che consegnano pro-
dotti finali o produttrici di componenti, imprese a bassa tecnologia o ad alta
tecnologia, imprese isolate o inserite in filiere, distretti, imprese di proprieta
individuale-familiare e cosi via, avranno risposte diversissime all’ e-business.
La presenza nella net economy delle PMI é gia profondamente diversificata:
molte piccole e piccolissime imprese sono al’ avanguardia tecnologica e mani-
festano un uso pionieristico ed esteso di Internet. Pensiamo a molte imprese
ICT (esiste una gigantesca industria indiana del sw fatta da individui o picco-
lissime imprese che produce e fa transazioni su rete), a molte imprese di servi-
Zi (turismo, servizi alla persona, ecc.), a gran parte delle dot.com dal travol-
gente successo che sono partite come piccole e piccolissime imprese (i garage
di Silicon Valley o sottoscala di tutte le metropoli). E tuttavia, nella stragran-
de maggioranza dei casi, una singola piccolaimpresa non pud permettersi - né
in termini finanziari né in termini di competenza - I’investimento necessario
per entrare nell’e-business, malgrado la pubblicita ingannevole delle ditte
informatiche che promettono ai negozianti di caciocavallo del sud di far loro
vendere in giro per il mondo, comprando un package da 42 milioni.

Molte PMI soccomberanno in questo processo. Nella competizione globale
sia I'impresa grande, che gia € balzata nel centro della corrente di questa e-
(r)evolution (Cisco invece delle PMI di Prato?), sia sistemi di PMI collocate
altrove nel pianeta (Sechuan invece di Prato?) hanno possibilitadi vincere sul-
le tradizionali PMI italiane.

Per tutte (medie e piccole) si apre un problema di massa critica e di scala.
Le medie imprese e le piccole imprese, sia come soggetti isolati che come
nodi di una rete, non solo dovranno reingegnerizzare alcune parti della rete di
fornitura, ma soprattutto dovranno affrontare problemi radicali di innovazione
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del modello di impresa. Un appuntamento che le attendeva anche senza |’ av-
vento di Internet.

Molte medie imprese, nel loro processo di modernizzazione, sono incappate
nella tentazione di seguire le strade delle grandi imprese: si sono date organizza-
zioni funzionali e procedure stringenti, e si sono informatizzate comprando in-
sieme con la tecnologie forme organizzative rigide e obsolete. La mediaimpresa
burocratico-automatizzata fa risparmi di costi, ma fatica nelle strategie di inno-
vazione e di customer orientation. Le medie imprese di maggior successo, inve-
ce: perseguono strategie composite e mobili; dispongono di una organizzazione
atamente flessibile centrata sui processi piu che sulle funzioni; hanno unita or-
ganizzative spesso sui business pit importanti; lavorano per team faccia a faccia
o remoti; hanno sviluppato sistemi professionai e dispongono di una cultura
d’ impresa centrata sull’innovazione®. Ma anche questo non basta.

Molte piccole imprese sono sopravvissute solo attraverso il lavoro oltre
ogni limite di orario, il sudore, I’ evasione fiscale: ma non sopravviveranno al-
I"arrivo di internet. La stragrande maggioranza delle piccole imprese che han-
No successo mostrano, invece, alcuni principi di gestione, o “ piattaforme orga-
nizzanti” che fanno a meno dei modelli razionali burocratici. Esse usano alcu-
ni fattori culturali, come una forte identita della missione e del prodotto, una
capacitadi distinguere e connettere i processi elaborativi e decisionali dell’im-
prenditore con quelli operativi, il pieno controllo degli operatori sui processi di
lavoro, I'impegno e la partecipazione diffusi. Usano meccanismi attivatori
(enacting mechanism) come la cooperazione animata da spirito di gruppo, la
condivisione delle conoscenze, la comunicazione diffusa al’interno e all’ ester-
no dell’impresa, la comunita di lavoro. Questo modello tuttavia e insufficiente,
da solo, ad affrontare I’innovazione e la internazionalizzazione.

Ma vi sono risorse per questi sviluppi delle PMI italiane al tempo di inter-
net centrati sulla domanda. Vi € laforzadei distretti - forma originale e poten-
te di imprese e territori in rete - che, con I'innovazione tecnologica, possono
diventare augmented districts, ossia formazioni locali proiettate in relazioni
planetarie per virtu delle tecnologie dell’informazione e della comunicazione,
come scrive Giorgio De Michelis (1998). Vi € laforza dell’innovazione design
driven che per questo studioso € stata sperimentata dai distretti italiani in alter-
nativa sia al technology push che al market pull. Questa modalita & caratteriz-
zata dallainvenzione ricorsiva di nuovi profili di utente/cliente e di nuovi pro-
dotti/servizi capaci di soddisfare i bisogni dei precedenti. E una modalita oli-
stica che ha pervaso il design in molti se non tutti i distretti, non solo nella
moda ma in tutti i prodotti di consumo e nel servizi.

Il Commissario Europeo per le imprese e per I’informazione, Erkki Liika-
neen®, afferma, con maggiore autorita e attualita, che «mancano le risorse

19. Butera F., “La media impresa vitale nel sistema socio economico italiano”, L'im-
presa, n. 9, 1993.

20. “Mettere I’Europa in rete”, intervista a Erkki Liikaninen, L'Imprenditore, Aprile
2000.
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umane e finanziarie per accedere proficuamente al commercio elettronico» De-
Vvono essere «incoraggiate la realizzazione di iniziative in rete e di collabora
zione per raggiungere potere e visibilita contrattuale». |l ministro Letta affer-
ma che «il governo italiano € perfettamente consapevole della necessita di
spingere le PMI verso I'e-commerce e |’ uso dei mezzi telematici»®. Francesco
Bellotti, Vicepresidente di Piccola Industria, di Confindustria, annuncia un
progetto sull’ e-commerce per le PMI, che coinvolge 70 associazioni territoria-
li, 8 mila aziende e 12 mila imprenditori centrato sul sito www.e-commercep-
mi.it%. |l progetto propugna un programma di sostegno dei distretti, di suppor-
to tecnico-organizzativo ale imprese e di formazione degli imprenditori e dei
dirigenti per affrontare le opportunita ei rischi che le PMI italiane con il B2C.
Per esempio lo sviluppo di tecnologie e organizzazione che consentano loro di
non arrivare dopo quelle straniere e di disporre di strutture logistiche, di sicu-
rezza e di prontezza di servizio a cliente.

Le imprese rete e le reti di impresa sono gia presenti in molti comparti. Un
loro sviluppo per quantita, qualita e intenzionalita puo:

» accelerarne e supportarne 1o sviluppo in una dimensione di internazionaliz-
zazione, di innovazione nelle tecnologie Internet e di modernizzazione im-
prenditoriale;

* rappresentare meglio le imprese viste non atomisticamente ma come reti;

* meglio affrontare la crescente differenziazione del sistema delle imprese
italiane.

L’ ulteriore evoluzione delle piccole imprese e delle medie imprese verso
le reti non avverra spontaneamente: le singole imprese e le loro reti dovranno
essere supportate nello scegliere e applicare le tecnologie della comunicazio-
ne e dell’informazione ed affrontare positivamente sia la profonda trasforma-
zione (brown field), sia lo start-up di nuove iniziative imprenditoriali (green
field). Infatti, la solidita imprenditoriale, il patrimonio di competenze mana-
geriali e professionali, laforza finanziaria, la capacita innovativa, la proiezio-
ne internazionale di molti comparti di PMI in Italia potrebbe non reggere ala
sfida della globalizzazione e della innovazione tecnologica sui prodotti e sui
processi. Lo dimostrano i cedimenti e le difficolta gia registrati in molti dei
distretti industriali italiani. La prospettiva di una incorporazione di gran parte
delle imprese italiane medie e piccole entro la proprieta o il controllo di gran-
di imprese internazionali non € né desiderabile né data. In tutti i casi, oltre
alla tecnologia, dovranno essere progettati € messi in atto con straordinaria
velocita le mission delle imprese e delle reti, i prodotti/servizi offerti dalle
singole imprese e dalle reti, I’ architettura delle reti d’ impresa (asset configu-
ration and sourcing coalition), le strutture delle singole imprese e il sistema
di governance e di funzioni comuni, I’ organizzazione delle varie funzioni e

21. Letta G., “Priorita per il governo diffondere I’e-commerce frale PMI”, ibidem.
22. 1| Sole 24 Ore, 8 Giugno 2000.
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soprattutto del marketing e delle vendite, |’ organizzazione del lavoro, i ruoli
professionali, la cultura.

Occorre sviluppare una metodologia di intervento per I'internazionalizza-
zione e la modernizzazione delle PMI, piu multidisciplinare e multiscopo di
quella proposta dall’industria ICT con le sue soluzioni.

Di fronte alla e-business (r)evolution sia le piccole imprese che le medie
imprese dovranno entrare in rete. Cio vuol dire tre compiti essenziali, molto
diversi anche se fraloro profondamente interconnessi:

» far accedere sia le piccole che le medie imprese alle risorse tecnologiche
offerte da Internet per la connettivita delle informazioni e delle conoscenze
(“internettizzazione” delle PMI);

» far associare fraloro le piccole imprese e le medie imprese in reti organiz-
zative che ne aumentino la massa critica e la efficacia strategica dell’ offer-
ta (supportare I’ associazione fraimprese);

» sviluppare la sicurezza necessaria per consentire alle PMI di poter “aprire”
il loro sistema, specie la supply chain, ai soggetti esterni che opereranno
con loro in condivisione di informazioni.

Questi compiti non possono essere svolti né dalle singole imprese, né dai
rappresentati dell’ offerta di servizi, né da alcun soggetto centrale, ma dovran-
no essere materia di ampia convergenza di sforzi a vari livelli e fra vari sog-
getti.

Occorre aprire il cantiere italiano per supportare lo sviluppo delle PMI che
fanno parte, o potrebbero far parte, di “imprese rete” italiane, competitive, leg-
gere, innovative, internazionali. Mi riferisco a grandi programmi focalizzati e
rigorosamente valutati di collaborazione fra governo europeo, governo cen-
trale, enti locali associazioni imprenditoriali e sindacali, imprese finanziarie,
tecnologiche e di consulenza, universita e centri di ricerca.

Occorrono, ciog, iniziative e progetti che non solo supportino la singola
impresa a “entrare in rete” ma, soprattutto, che consentano sviluppo e gover-
nance per le imprese rete, viste come forme di “quasi impresa’ che hanno pos-
sibilita competitive e di valorizzazione superiore a quelle delle singole impre-
se componenti, come mostreremo nel prosieguo di questo lavoro®. Non sono
sufficienti i contributi di esperienza e di competenze oggi disponibili per le im-
prese di dimensioni minori, in particolare in materia di diritto societario, siste-
mi di outsourcing, finanziamento, tecnologie della comunicazione e dell’infor-
mazione, sistemi di gestione delle persone. Adozione estensiva di tecnologie
della comunicazione e dell’informazione, politiche pubbliche di promozione
territoriale, programmi di promozione e sviluppo di reti di PMI, programmi di
supporto alle singole PMI, piani di formazione per gli imprenditori e per i loro
collaboratori, dovranno essere attivati in uno dei piu grandi e trasparenti pro-

23. Butera F., Sviluppo e progettazione di reti di piccole e medie imprese nell’era di in-
ternet, in preparazione.
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cess intenzionali di innovazione, secondo solo a quello che la societa italiana
affrontd ai tempi dello sviluppo programmato della grande impresa nel trian-
golo industriale negli anni *60.

Questi programmi avranno due fini: generare prosperitalocale e promuove-
re “reti di imprese eccellenti e socialmente capaci” competitive sul piano inter-
nazionale. In questi programmi, il singolo imprenditore e la singola impresa
dovranno sentirsi pit liberi e pit autonomi di quanto lo siano mai stati.

Mancare a questa sfida di modernizzazione delle PMI in un paese comel’l-
talia, in cui le PMI rappresentano I'80% dell’ occupazione, implica scivolare
indietro nella competizione internazionale e mettere in pericolo imprese e oc-
cupazione.

E possibile fare tutto questo in un arco temporale di tre-cinque anni? Chi
scrive pensa che cio sia possibile, oltre che necessario.
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