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Negli ultimi anni il sistema produttivo mondialesffrontando i
marosi di un vero e proprio rivolgimento che vasat nome di
new-economy.

Assistiamo, come afferma Luttwak, a un'acceleraziategli
avvenimenti, mai vista prima, tutto e fluido, i dalamenti
avvengono in modo cosi repentino da imporre l'asaiche le
imprese, per sopravvivere, altroché essere velodiessibili,
devono interpretare il cambiamento (Drucker, 2000jne un
fatto fisiologico, incorporato nel proprio dna (1).

Il mercato non risponde piu ai principi cartesiani di causa-
effetto, ma pone in essere comportamenti, Spesso
imprevedibili, sempre piu creativi e slegati da modlli, a volte,
paradossali. L'esercizio della previsione €& semprepiu
complesso, poiché cerca ordine e continuita in s&hi che
diventano sempre piu caotici € non lineari.

Un fatto €& certo: tutto il sistema produttivo stabendo
trasformazioni che impongono all'economia nuovadaymi. Chi
insiste nel decantare l@d-economyintendendo quelle imprese
gestite sulla base dei paradigmi degli anni novamba ha
compreso che quell'economia, quel modo di gestatkglo fino a
ieri, non esiste piu e che, ancora una volta, dgilelel mercato
hanno avuto il sopravvento.

Per capire cosa realmente sia questo mondo della ona
economia, forse, piu che porre I'attenzione sui grali gruppi,
giova osservare come le piccole e medie imprese pivanzate
siano protagoniste di una rivoluzione che vede, sia
I'introduzione dell' information technology nella progettazione,



nei processi produttivi, nella gestione, sia una meata
attenzione all'innovazione tecnologica.

L'innovazione tecnologica e gestionalejnfrmation and
communication technologg la creativita hanno dato ai nostri
imprenditori quelplus che consente ad una miriade di piccole,
medie e grandi (poche) imprese di battere la coanaa.

Un altro elemento che mostra quanto questa nuowaoeta sia
lontana da quella di qualche anno fa e l'analisindendo del
lavoro nel quale € cresciuta enormemente la dimagasi
individuale. In Italia vi sono cinque milioni di g@ole imprese,
circa cinque milioni e mezzo di lavoratori indipemti, quasi
qguattro milioni di professionisti, contro meno ded milioni di
lavoratori dipendenti dalle grandi organizzazioni.

Il rapporto individuale con il lavoro ha portato alla
valorizzazione delle doti personali, dello spiritod'impresa e
della sfida, dell'orgoglio della propria utilita sociale, della
responsabilizzazione, elementi che hanno, coerentente,
creato anche una maggiore soggettivita nella vita xga-
lavorativa degli individui; non e stato rivoluzionato solo |l
mondo del lavoro, ma anche il contesto sociale icauale il
lavoratore interagisce.

La rivoluzione succitata é caratterizzata da umee sB elementi
distintivi, che non possono non rientrare in unasdto di nuova
economia. leri l'azienda era focalizzata su aspattgibili o
misurabili (strutture, impianti, materie prime, ta@, capitale,
bilanci), oggi sono gli aspetti intangibili che t@eto le regole
della competitivita (leadership, immagine, infornoae,
conoscenza,vision, sfida). | manager devono fronteggiare
situazioni contraddittorie e dilemmi (semplice-cdegso, stabile-
instabile, centralizzato-decentrato, competiziooeperazione,
ordine-disordine, velocita decisionale-condivisioneomando-



leadership), ma, spesso, sono impreparati a forglienpposti, ad
affrontare il paradosso, a misurare limmisural@lg@er loro si
preannunciano difficolta e crisi da demansionam€2to

Cio non significa che le imprese non vogliano cardi esse,
infatti, hanno sperimentato vari modelli organibzat come
I'activity based managemefgestione basata samlanagement by
processeg il total quality managemer(gestine incentrata sulla
gualita totale) con le sue varie modalita operative bilsiness
process reengineerin@a riprogettazione radicale dei processi,
allo scopo di ottenere drastici miglioramenti degtazioni, costi,
qualita, servizio, velocita))'outsourcing (esternalizzazione di
parte delle attivita esterne al core businessyloivnsizing(da
grande farsi piccola), leean organizatior(struttura organizzativa
caratterizzata da 4 criteri fondamentali: la ridua dei livelli
gerarchici, la semplificazione delle procedure ritbuzione del
frazionamento orizzontale, I'ampliamento dei ruoli) pdca
(elaborato dal prof. Deming, il ciclo pdca € unmstento per il
miglioramento dei processi e delle performanceraiaé. Il pdca
si realizza attraverso un circolo virtuoso costituda 4 fasi: plan,
do, check, act).

Si potrebbe affermare che le aziende, specie ladgraono state
investite da ondate di proposte d'innovazione delle strutture
organizzative; spesso i risultati sono stati madestsi sono
tradotti, sostanzialmente, in drastici tagli nestcodel personale,
nell'applicazione del buon senso e nel superansgite logiche
burocratiche e gerarchico-funzionali.

Ma ora,la nuova economia richiede alle imprese, sia un sal
rispetto alla tradizione deterministica, sia I'abbaxdono di
regole e paradigmi che sono ancora alla base deNeecchia
cultura.

Paradossalmente, alla complessita, alla fluidita ella non
linearita della nuova economia non € possibile rigmdere con



modelli complessi, con ristrutturazioni onerose e an una
continua perdita di risorse, ma, viceversa, con una
semplificazione dei modelli di gestione e con ladalizzazione
su alcuni principi guida.

E' essenziale rammentare che la piccola e medieegsapnerbo e
cerniera del sistema produttivo non ha, quasi segjuito le mode
delle riorganizzazioni, eppure i risultati parlamh un loro
discreto, ma continuo successo. Allora, forse, anehgrande
impresa deve entrare nell'ottica della Pmi e adotiasemplici
principi guida illustrati in questo articolo.

Giova sottolineare che alla complessita non sinmspmpndere con
i grandi piani strategici, con le continue ristaudzioni, ma
seguendo i principi di gestione della piccola e imétpresa:

» scegliere le priorita,

» concentrarsi su di esse, delegando il resto,
 decidere le modalita operative,

» mobilitare le persone che servono,

* cercare i risultati nel breve.

Questa nuova economia, caratterizzata dalla transiane da
modelli fondati su dati e informazioni a modelli baati sulla
conoscenza ha imposto, conseguentemente, una revis di
alcuni  processi organizzativi, primo tra tutti, la
comunicazione, condizione irrinunciabile per tradure in
pratica le strategie di business

Il processo di comunicazione deve articolarsi ire dasi: il
concepimento del dettato strategission mission sistema dei
valori, definizione del business) e la condivisiaheale dettato
tra tutti gli stakeholdersin modo che, in un circolo virtuoso, si
ottenga la convergenza tra il progetto d'impreshpeogetto di
vita dei singoli individui.



Un altro carattere distintivo della nuova economiae il
cambiamento, non le piccole modifiche incrementablle quali
eravamo abituati, ma veri e propri salti di qualita; per gestire
guesti salti occorre la leadership, che alcuni em@mnfondono
con il managemen{3). Piu marcato e il cambiamento, piu forte
la domanda di leadership della quale questa nucs@aoeia € in
forte debito per uno sviluppo piu organico ed éffite.
Purtroppo, in generale, le imprese invece di agutalipendenti a
sviluppare il loro talento, a prendere iniziativea
responsabilizzarsi, a imparare da errori € SUCCEF3ESSO,
ignorano il potenziale dei collaboratori cosicchédeficit di
leadership resta una carenza grave del nuovo sisteonomico e
l'ostacolo maggiore per I'evoluzione delle impréseaziende che
hanno metabolizzato, piu delle altre, la dote dglta-attivita
hanno compreso che per acquisire la capacita dirizabre il
potenziale delle risorse umane, per ridurre ilaedi leadership,
per gestire il cambiamento come opportunita e nomec
accidente, é necessario imboccare la strada delllenza.

Peraltro si puo affermare che il modello di impresaeccellente
lo si incontra, quotidianamente, quando si analizaao

imprese, specie piccole e medie, che hanno acquisiina

posizione di leadership nel loro segmento di meroat

Cio significa che I'eccellenza e la condizione pacquisire una
leadership di mercato, ma acquisire una leadershipsta

diventando una condizione di sopravvivenza, cosicéhin un

circolo virtuoso I'eccellenza produce la leadershipche, a sua
volta, € alla base della "vitalita" dell'impresa.

Tra le varie tappe del processo evolutivo dell'ies;, non vanno
trascurati, infine, l'ampliarsi dei confini e I@ditimento di
barriere.

* Negli anni '50 limpresa operava fondamentalmend® c
produzioni nazionali sul mercato nazionale.
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Gli anni '60 sono stati caratterizzati da produzimazionali e

mercati internazionali.

e Gli anni '70 hanno visto l'imporsi delle multinaa&i che
operavano, prevalentemente, con produzioni nazigrel i
mercati nazionali.

* Gli anni '80 e '90 sono stati caratterizzati dadpmoni
internazionali per mercati internazionali.

* 11 2000, con l'abbattimento delle barriere tempogaspaziali

realizzato nella societa deiformation technologyimpone al

mercato l'instaurarsi di nuovi paradigmi e cioéetitare piu
globali e nello stesso tempo piu locali, applicardoe la

"glocalizzazione".

Va sottolineato, inoltre, che nei tempi passatiambiamenti
erano lenti; il futuro si collegava al passato iespbstamenti dei
paradigmi economici erano impercettibili. Con ilspare del
tempo i “cicli economici" si sono contratti e ilgsaggio da un
ciclo all'altro & avvenuto sempre piu rapidamehtagricoltura
(1) ha avuto la durata di millenni, l'industria decoli (2)
'economia dei servizi del mezzo secolo (3), I'ecoia
dell'informazione dei venti anni (4), I'economidla&onoscenza
(5) e l'oggi. L'allocazione del capitale a uso tigto e il lavoro,
che sono stati gli assi portanti delle teorie ecoicbe dei secoli
XIX e XX, siano esse la teoria classica, quellaxista, quella
keynesiana o quella neo-classica, non sono piurilecipali
attivita creatrici di ricchezza. La ricchezza vigmmedotta con gli
asset immateriali.

1 Come nasce la Pmi

La piccola e media impresa, generalmente, nasce copresa
satellite della grande impresa, ha due obiettidenogabili:
rispettare in modo rigoroso le specifiche della ustda
committente e mantenere bassi i costi di produziGteobiettivi
sono realizzati con I'assunzione di personale ssdévello, con
condizioni di lavoro che, spesso, non tengono cdetla salute e
della sicurezza del lavoratore, con un sindacatibamde. Gli
operai della grande industria, garantiti dal sirdac
inconsapevolmente, scaricano i costi delle propcenquiste”
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sugli operai dell'indotto. L'imprenditore € spesso ex-operaio
che hainiziato a lavorare a cottimo in un box ama cantina.

Questa condizione imprenditoriale inizia ad esseressa in
discussione, dai primi anni ottanta, da una ser@@wuidizioni.

¢ La grande impresa pretende che i fornitori si adegai
propri standard operativi, innanzitutto attraverske
certificazioni ISO.

¢ L'impresa committente si rende conto che € piu @tico
far crescere culturalmente i propri fornitori. lal tmodo
diventa possibile commissionare non la realizzazidn un
componente su specifiche tecniche studiate al fropterno,
ma la progettazione e la realizzazione di una 'ffum&’'. Non
si cerca piu un semplice sub-fornitore ma si cercali
costruire una partnership.

¢ La Pmi si accorge che la conoscenza ripaga molmidi
della semplice esecuzione.

¢ Tutte le aziende sono costrette ad adeguarsi abétide
dell'Ue, che gradatamente, diventano leggi nazional

Nel loro insieme, quindi, la grande come la piccelanedia
impresa tendono a ispirarsi a sistemi organizzagvnpre meno
rigidi, piu organici, piu vitali e in continua ewaione.

Le imprese, che fondavano i rapporti aziendali ‘autibrita e
l'operativita sull'affidamento di compiti operativen precisi, non
favorivano la piena valorizzazione delle risorseanm Infatti la
focalizzazione sul compito di ciascun lavoratoraliociascun
fornitore inibiva la presa di coscienza di esset@riadi un

sistema alla cui crescita ciascuno poteva dare amributo e
riduceva il senso di appartenenza.

Peraltro l'adozione della gestione per processi fehe tutti gli

stakeholder si muovano in modo coerente verso uattio



comune, l'organizzazione viene vista come un insieinrisorse
che agiscono e interagiscono al fine di crearergalo

Sembra giusto ricordare che questa trasformazieheapporto
tra grande industria e fornitore viene applicat, lp prima volta,
estensivamente, dalla Toyota che, per realizzarenaldello
organizzativo dejust in time(4), ha bisogno di trasformare in
partner imprenditoriali super specializzati la gala dei
subfornitori che circondano la sua fabbrica autoifistica.

Questa nuova condizione della piccola e media impa, in
Italia, innesca un meccanismo virtuoso; mette in gco la
creativita dei nostri imprenditori che, operando né segmento
o nella nicchia di mercato, attribuitagli, inizialmente, dalla
grande impresa fornitrice, ne diventano i protagorsti. La
possibilita di operare in un ambito nel quale sondaliventati
specialisti innesca una reazione a catena positiche li porta
a superare, in quell'ambito, lo stesso committente a proporsi
sul mercato mondiale.

D'altra parte, come si e gia detto, alla fine degini '90, gli
scenari economici e sociali sono caratterizzatialevato grado
di complessita derivante dai cambiamenti in atte ¢ sistema
imprenditoriale, spesso, non e in grado di metabate con la

velocita con la quale i cambiamenti si verificano.

Il sistema delle imprese deve affrontare, pertanotm scenario
articolato, come quello indicato nel riquadro, ¢heostringe ad
una continua reinvenzione della proprassione quindi della
propria operativita.

Complessita economica

* Multi-polarismo
* Ridondanza dell'offerta rispetto alla domanda
* Aumento del costo delle materie prime.
* Aumento del costo dei trasporti
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* Bassa crescita economica
* Awvio della produzione di massa nei Nic*
* Globalizzazione
* Introduzione del commercio elettronico
e Sviluppi di  settori con traiettori¢
imprevedibili

Brevita del ciclo di vita dei prodotti

* Nic - Newly industrialized country
Complessita tecnologica

* Intersettorialita delle tecnologie
* Velocita di inserimento di nuove tecnologie
- Formazione di grappoli di tecnologie

Complessita psico-social

* Nascita deprosumer
» Elevata segmentazione del mercato
» Volatilita dei bisogni
* Incidenza dei media

L'impresa, specie la piccola e media, deve adatwie mutate
condizioni dell'ambiente esterno e orientarsi, p@ meno
consapevolmente, verso modelli che consentano fdonadre, piu
efficacemente, le complessita succitate dello sogeaonomico.
Queste premesse ci conducono a definire un "moddillanpresa
moderna" che si adatti particolarmente alla Pmigiteratura, questo
modello viene chiamato in modi diversi.

Impresa virtuale.
Impresa aperta.
Sistema olonico
Hollow enterprise (5).
Impresa a rete
Impresa snella

LR J 2R 2R 2 4

Modi diversi per definire, sostanzialmente, un'impesa
caratterizzata da un'organizzazione reticolare di eggetti (gli



stakeholders) che hanno I'obiettivo comune della creazione del
valore.

L'impresa, che ha raggiunto I'eccellenza nel pmgettore, ha bisogno
di stabilire vincoli stabili con una serie di intgutori che siano in
grado di condividere la finalita dell'eccellenza fade di sollevare
barriere all'ingresso di potenziali concorrentiazie al vantaggio
competitivo della leadership.

2 Gli stakeholders

Uno dei compiti fondamentali dell'impresa modernageindi,
l'individuazione dei soggetti che costituiscanagamizzazione
reticolare vista precedentemente.

Gli stakeholderssono tutti coloro, che, in modo pit 0 meno
rilevante, o in modo attivo o passivo, possonouifizare o
contribuire alla crescita del valore dellimpregaversi autori
danno definizioni diverse degtakeholdersalcuni vi inglobano
gli azionisti, altri non vi inseriscono i dipendegnh questo testo
ci atterremo alla definizione piu comune e che asembra piu
razionale. Glstakeholderpossono essere quindi:

» gli imprenditori delle Pmi,

* idipendenti,
* |clienti,

» | fornitori,

e isindacati,

 icollaboratori esterni,

» le societa collegate,

* le banche,

* le autorita pubbliche locali,

| partner di progetti comuni,
» le associazioni di categoria,
» le associazioni camerali.
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La scelta degli stakeholder € un compito che ptiaenzare la
vitalita di un'impresa, € quindi di pertinenza tmiprenditore o
del leader.

2.1 Gestione delle carriere: una nuova sfida per le aziende

Tra gli stakeholder una posizione di rilievo hanmeyiamente, i
dipendenti per i quali giova fare alcune considiersiz

| continui processi di cambiamento che coinvolgt@mamprese
impongono, infatti, a queste ultime di riformuldaegestione dei
percorsi di carriera. La necessita principale e llgueli
individuare percorsi di carriera che valorizzinoremino e
favoriscano lo sviluppo continuo di nuove competeda parte
delle risorse umane aziendali. L'obiettivo non eiléa poiché
individui diversi hanno bisogni di competenze diéeziate e, di
conseguenza, esprimono aspettative diverse riguaate
carriere.

Le imprese, da parte loro, dovrebbero, quindi, t@adet un
approccio pluralistico alla gestione delle carrjefee comprenda
modalita diverse e personalizzate, in modo da eeimicontro
alle specifiche esigenze dei dipendenti ed essergrado di
favorire e premiare lo sviluppo di un insieme piarig di
competenze al proprio interno. Cio € possibile s#osi sposa
una nuova accezione del concetto di carriera: Ceres in
azienda" non vuol piu dire solo fare carriera suddela gerarchia
aziendale, ma anche avere la possibilita di esassegnati a
incarichi nuovi e piu sfidanti, che favoriscancctjaisizione di
nuove competenze utili per il futuro.

3 Gli strumenti dell'impresa moderna

Come per la definizione dellimpresa moderna aneshgli
strumenti di gestione esistono varie teorie e nipdefjnuno
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valido secondo l'angolazione dalla quale viene liorata

l'impresa.

Fermo restando il principio che lo "strumento" baser |l

successo di un'impresa € il suo know-how, anclipésto caso,
faro riferimento ai "comportamenti” di centinaiaaiende a me
note e porro lattenzionesu sette strumenti di gestione
riscontrati nella maggior parte delle imprese piu wali.

3.1 La pianificazione strategica

Giova ricordare che negli anni sessanta-settanpaalaficazione

strategica era considerata lo strumento base drzienda, specie
le grandi, essendo utilizzata per formulare e zeale le strategie
aziendali nell'ottica di acquisire competitivitauna fase di forte
espansione economica. | sistemi di pianificazion@n@ visti

come lo strumento, sia per produrre le miglioratsgie, sia per
elaborare le fasi operative necessarie per meiteygatica le

stesse.

Oggi, sebbene non morta, la pianificazione strategon ha piu
l'importanza che le si dava una volta poiché éigsi conto che:

* la pianificazione imbrigliava il pensiero strategigortando a
definire lavisionaziendale dall'analisi dei numeri;

* la pianificazione era piu un elemento di elabonagiodi

strategie esistenti, che un mezzo per individudrmeiove;

* era stato commesso l'errore di credere che unadmietpa

potesse surrogare il pensiero imprenditoriale;

* la pianificazione non era stata in grado, né donatare i

fattori operativi (qualita, tempo, cultura managksj lavoro di
gruppo), né di promuovere i cambiamenti.

D'altra parte, si € detto, che la pianificazione gomorta, anzi

puo riconquistare un ruolo primario se viene progreata
rispettando alcuni principi.
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W CheckBox1

» La generazione di idee strategiche va vista e tassame un
atto creativo.

* Le idee strategiche vanno rapidamente tradotte hiettovi
operativi.

* La pianificazione deve essere orientata verso vision
aziendale.

* La pianificazione deve essere condivisa dal sistatagli
stakeholder.

Il requisito della pianificazione imprenditorial@wda consistere
nella capacita di individuare gli obiettivi priai che possano
garantire il successo dellimpresa, nel breve, medio e nel
lungo periodo, pianificando le azioni e le modalig@cessarie e
sufficienti per perseguirli con efficacia.

Nell'ambito della pianificazione, le Pmi rivelangpesso, limiti
operativi; l'imprenditore, fortemente coinvolto laebperativita
guotidiana, dedica poco tempo alla definizione aelision
aziendale, alla percezione di opportunita o minancembenti
oltre l'orizzonte e questo atteggiamento e, a ydétecausa del
declino dell'impresa.

3.2 L'innovazione tecnologica

L'economista Robert Solow fu uno dei primi a coesae il
cambiamento tecnologico come funzione primaria adell
produzione; nel 1957, teorizzava che lo sviluppodeterminato
da tre fattori: il capitale, il lavoro, la tecnolage che, dal 1909 al
1949, il progresso tecnologico poteva spiegare%'8della
crescita industriale.

Anche Schumpeter (Fiocca, 1994), ha trattato aduhgapporto
tecnologia-economia; secondo I'economistaccompito
dell'imprenditore € quello di selezionare, tra i vai sistemi
tecnologici offerti dalla rete scientifica, quellipiu adatti alla
sua impresa» L'imprenditore svolgerebbe il ruolo di mediatore
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tra tecnologia ed economia; questo tipo di compeetao e
riconosciuto con il termine dilosofia del technology push.
Secondo Kenneth Arrow, il produttore continua a midiorare

il proprio prodotto durante tutto il periodo della sua
diffusione; l'attivita di innovazione e interna alla produzione
e non si ferma mai, anzi permette di lanciare genarioni
successive di prodotto. Secondo l'economista ameait il
reiterarsi di nuovi oggetti genera un processo comtuo di
apprendimento.

Questo tipo di comportamento € conosciuto come adetio
dellinnovazione incrementale. Seguendo Arrow, molti
ricercatori hanno mostrato che la gran parte detlevazioni in
agricoltura, nell'industria e nel terziario sono risultato
dell'accumularsi di piccoli cambiamenti e che itipdo di tempo
necessario per apprezzare in pieno gli effetti datiwi di questi
cambiamenti € lungo. Accanto alle innovazioni spmitari ma
poco numerose, vi sarebbe un numero enorme di Ipicoo
addirittura marginali innovazioni che, prese coNeimente,
producono un grande impatto in termini di produtiyqualita e
competitivita.

Un'altra corrente di pensiero afferma che e solo imercato ad
avere un'influenza determinante sull'innovazione
tecnologica; afferma J.M. Utterback che dal 60 alB0% delle
piu importanti innovazioni sono state sviluppate inrisposta ai
bisogni del mercato. La filosofia del "pilotaggio &raverso la
domanda (o market pull)" si fa risalire all'opera di Jacob
Schmookler, quando afferma che lattivita ideativadi un
settore economico dipende solo dall'esistenza di an
domanda.

D'altra parte, giova sottolineare che le tecnologi&nno
rivoluzionando il modo di gestire le imprese (Gaidl, 1997 -
Chierchia, 1998 - Caruso, 1999), per una serieafivin

- | tempi di diffusione delle innovazioni sono brevisimi.

- Le nuove tecnologie trovano applicazione in settori
industriali diversi.

- Settori merceologicamente diversi possono entrareni
concorrenza grazie a nuove tecnologie.

- Nuove tecnologie possono accorciare, improvvisamentil
ciclo di vita di un prodotto, rendendolo obsoleto.
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- Internet sta introducendo nuovi paradigmi che
costringeranno le aziende a rivedere molti dei prop
schemi operativi.

2.3 La gestione marketing oriented

Giova ricordare che la funzione marketing, nel codella sua
evoluzione, é diventatla gestione di processi di scambio tra
soggetti tra i quali si instaura una transazione, enza alcun
rapporto di sudditanza (Levitt, 1962, 1986 - Di Stefano, 1997 -

Fiocca, 1994 - Kotler, 1993 - Caruso, 1999).

Un altro aspetto importante da sottolineare e leessta che
anche una Pmi si doti di uno strumento fondamenpale la
gestione delle relazioni: il data base relazionale.

In generale un'azienda dispone di una serie dimdaioni che
vengono raccolte e gestite secondo il vecchio noddel
management by objectives.

L'ufficio acquisti gestisce il proprio databasenitori, |'ufficio
contratti quello delle offerte, il reparto ammimngtvo quello dei
contratti, i responsabili commerciali hanno la prapnailing list
cui inviare cataloghi e materiale pubblicitario é&ivare le
iniziative di vendita, l'imprenditore ha un propridenco di
"personalita" da coinvolgere in occasione d'avvemitntopici
per l'azienda, la direzione del personale dispaneudicula di
potenziali collaboratori e consulenti e ovviamehteminativo e
le funzioni di tutti i dipendenti.

D'altra parte, nel modello dell'impresa a rete si éevisto che
linsieme dei dipendenti, dei fornitori, dei client, dei
collaboratori esterni costituisce la struttura degi stakeholder,
sulla quale si basa la gestione dell'impresa modean sembra
pertanto paradossale che le informazioni riguardant tutti
questi soggetti, che pure fanno parte di un'unica ealta,
vivano all'interno di archivi indipendenti non integrati tra
loro e spesso realizzati solo sotto forma cartacea

Per superare questi inconvenien, aziende piu avanzate
nell'adozione di strumenti di marketing innovativi hanno
introdotto la funzione del database marketing (Linton, 1996),
cioé un approccio spiccatamente informatico (ovvero
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I'introduzione delle tecniche dell'information technology nel
marketing management) che consente di tenere sotto
controllo almeno i seguenti elementi

* i client, prospect(il cliente potenziale) euspect(il contatto
che puo diventare un prospect), i contatti avveratiofferte
emesse e la loro conclusione, i motivi della nasformazione
di un'offerta in ordine, gli ordini ricevuti;

* lidentificazione dei clienti a maggiore potenzilicon cui
sviluppare relazioni finalizzate a generegpeat business

* la classificazione delle abitudini d'acquisto deerdi e delle
loro risposte alle varie iniziative di marketing;

* l'identificazione dei decision-maker e del loroegtiiamento
nei confronti dell'azienda,;

* l'identificazione dei principali concorrenti peltteee;

* l'identificazione dei clienti passati alla concoiza o strappati
alla concorrenza e le possibili spiegazioni;

* lo sviluppo di modelli previsionali che consentardh
comunicare da parte della persona giusta, nelfadagiusta, al
momento giusto, alla persona giusta;

* una mailing list per l'invio di comunicazioni pediche;

* elenchi per lo sviluppo di offerte promozionali atg;

e dati sul mercato, ricavati da: questionari, contd# fiere,
reclami, ricerche ad-hoc, informazioni provenieddi canali
della distribuzione;

 dati sull'efficacia dei diversi tipi di promoziormmerciale
condotti dall'azienda;

 dati sui fornitori e sul legame di partnership @&mstto con
I'azienda;

 dati sui collaboratori esterni e sui risultati otté grazie alla
loro collaborazione.

Va sottolineato che i dati archiviati devono avdrenassimo
grado di attendibilita; il databasemarketing funziona
efficacemente solo se le basi di partenza sonce.c&hi ha
gestito, ad esempio, database di aziende sa gherdantuale di
modifiche, ogni anno, pud superare il 30%. Il dat&bha un
senso solo se viene aggiornato con frequenza alraenoale.
Cio comporta un costo non indifferente pertatdaienda che

decide di servirsi della funzione del database magking deve
mettere in preventivo oltre ai costi di realizzazioe
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dell'archivio informatico centralizzato anche i relativi costi di
manutenzione

La realizzazione del database centralizzato e ddativi
programmi di gestione non € un'operazione semplige.
opportuno partire dalla mailing liskella direzione marketing che
normalmente contiene l'elenco di client, prospecsuspect,
attorno alla quale costruire il database completm i tempi
fisiologici necessari perché tutte le persone davodgere
vengano coinvolte e addestrate e tutti gli elemeritati
nell'elenco di cui sopra vengano progressivamerseriti.

Di norma, responsabile dellafunzione database marketingé
un dirigente o un quadro di alto livello al qualeagidato il
compito della corretta gestione del database derzta#o. E suo
compito stabilire le autorizzazioni e individuaréiversi livelli di
accesso (abilitato a inserire 0 a modificare i paogni, abilitato
a inserire 0 a modificare i dati e le informaziadii propria
competenza, abilitato alla sola lettura di tuttidati e le
informazioni, abilitato solo alla lettura di alcudati e di alcune
informazioni). Il responsabile dovra fare contrgikr verificare
che chi inserisce i dati e le informazioni non lkacdia con
atteggiamenti troppo ottimistico (la filosofia delbuone notizie)
o troppo pessimistico (ispirato da atteggiamenssitda), tali da
compromettere la certezza dei dati e la soliditke dieformazioni
ricavabili.

Il data base marketing deve essere organizzato inado che
l'impresa, in tempo reale, possa ottenere risposigerte ad un
certo numero di domande, quali:

chi sono e quanti sono i nostri clienti e i nok&y-client;

quali sono le loro caratteristiche;

abbiamo individuato le loro aspettative;

siamo in grado di comunicare con i loro decisiorkena

quali prospect hanno le stesse caratteristicheligiti;

che azioni dobbiamo compiere per trasformare usgact in

un cliente;

» sappiamo realizzare il massimo business con i ftclien
fidelizzati;

 quali altri prodotti potrebbero essere offerti algsegmento di
mercato;

» quali segmenti offrono le maggiori probabilita descita,

» quali sono i segmenti piu remunerativi;
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quali sono i clienti piu importanti di ciascun segmo;

i clienti sono soddisfatti dei nostri servizi aftale;

guanto ci costa la promozione verso ogni key-client

abbiamo una visione chiara del perché alcune nasteste

non si sono trasformate in ordini;

» abbiamo un'idea dei problemi che l'offerta deléagia incontra
sul mercato;

» sappiamo quale e l'attivita promozionale della corenza nei
confronti dei nostri key-client;

» abbiamo un'esatta visione dei reali bisogni detrnokenti;

* siamo certi che le nostre attivita di marketingnside piu
adatte, in relazione ai bisogni e alle carattefigtidei clienti;

» quali sono le iniziative di marketing che riescomeglio a
influenzare la loro decisione d'acquisto;

+ a fronte dei bisogni manifestati dai clienti, almba@individuato
cosa dobbiamo fare per soddisfare quei bisogni;

* siamo certi che le informazioni possedute dalllzdze
raggiungano tutti coloro che ne potrebbero avesedrio;

 quali sono stati i risultati di una campagna dedirmarketing;

» che tasso diedemption (percentuale di risposte a una lettera, a
un questionario, a un’offerta a una telefondtagno le nostre
attivita di direct marketing;

» abbiamo un sistema di controllo della nostra corwagione;

* siamo in grado di valutare l'efficacia dei nostanali di
distribuzione;

* siamo in grado di compilare un questionario peduect mail,
una ricerca di marketing o un'attivita di telemairkg

» siamo in grado di dare al mercato le informazicsatee sulla
nostra azienda;

 la comunicazione verso l'esterno € omogenea ea;hiar

* siamo in grado di segmentare il mercato per leracativita
promozionali;

» siamo in grado di segmentare l'offerta;

» cosa potrebbe accadere se decidessimo di camhbiarestra
strategia di marketing;

e conosciamo la nostra concorrenza e la sua stratdgia

marketing.

Il database marketing € una funzione fondamentale el
marketing. Quando il valore economico di un‘azienda nasce
dal tessuto delle sue relazioni, il database delielazioni e in
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un certo senso la cassaforte dei valori aziendalNel database
non solo vengono classificate le relazioni, ma wegarchiviate
anche le decisioni riguardanti il loro sviluppo, mtenimento o
abbandono.

3.4 La comunicazione

Con il termine comunicazione intendiamo, sia queha deve o
dovrebbe circolare all'interno dell'azienda, siellguche l'azienda
trasmette verso l'esterno nell'ambito delle promtévita di
marketing (Brochand, 1987 - Di Stefano, 1997 - $h1998).

La comunicazione all'interno dell'azienda € uno ddg
strumenti base di successdacile a dirsi, ma non a realizzarsi.
Ostacoli alla comunicazione in azienda sono: lefeckhti
esperienze del personale, i diversi gradi di caltpreparazione,
addestramento e mentalita, le diverse abituding sottostima
dellimportanza della funzione, una volonta di riffiondere le
informazioni, la gelosia. Esistono anche ostactié weridicita
dell'informazione in base allélosofia delle buone notizie o
della bella figura nei confronti dei capi; nella comunicazione si
tende, spesso, a dar rilievo ai fatti positivi &rascurare quelli
negativi.

Come gia detto, oltre alla comunicazione interniazaénda,
esiste anche quella che l'azienda rivolge verssteteo La
conoscenza, da parte del potenziale acquirente, esistenza
sul mercato di un bene o di un servizio e delle sue
caratteristiche e alla base di qualsiasi attivita dvendita. E
guesto un argomento particolarmente importantengtEsso, ma
se ne fara solo un breve cenno. Va, comunque, déitola
comunicazione sul prodotto & essa stessa un poodegistono
vari mezzi che consentono di effettuare la comunicee verso
l'esterno: la stampa (in particolare le riviste cipiezzate), la
radio, la televisione, Internet, il direct marketinil contatto
personale; ognuno di questi ha un costo e unaficrispetto
al prodotto o all'azienda.

In generale l'ideazione, lo sviluppo e l'attuazidn@na strategia
di comunicazione dovrebbero rispettare gli ottm@pi introdotti
da Brochand e Lendrevie (Brochand 1987)..
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* Principio di esistenza La strategia di comunicazione deve
essere scritta, conosciuta e accettata da tuttrecahe sono
direttamente coinvolti.

* Principio di continuita. Una strategia di comunicazione deve
essere concepita per durare.

* Principio di differenziazione. Va creato un codice di
comunicazione che sia in grado di dare al "prodattidentita
precisa e di assegnare, agli occhi del cliente, vaflore
esclusivo a quel "prodotto”.

* Principio di chiarezza. Una buona comunicazione deve
basarsi su idee forti e semplici.

* Principio di realismo. Non fissare obiettivi sproporzionati alla
capacita di offerta.

* Principio di adattamento. La comunicazione deve adattarsi ai
diversi strumenti usati: Pr, stampa, etere, rivégtecializzate.

* Principio di coerenza In nessun caso vanno create situazioni
in cui le informazioni trasmesse sul "prodotto” @ essere
percepite dal cliente come incoerenti. _

* Principio di accettabilita interna. E necessario che la
comunicazione e i suoi messaggi siano compresisotm dai
clienti ma anche dalle risorse umane interne &faa.

La capacita di trasmettere, sia all'esterno, che Hinterno
un'immagine chiara e condivisa dall'azienda e una alle
principali chiavi del successo Oggi le imprese possono
utilizzare Internet, il piu moderno strumento dimamicazione
che offre opportunita mai sperimentate prima (Sie2f200).

3.5 La gestione per processi

In molti articoli di questa sezione abbiamo parlded declino della
gestione per obiettivi e del progressivo consosiddel modello
di gestione per processi, evoluzione detoss-functional
managementella qualita totale giapponese.

Non € possibile parlare di vantaggio competitivo sesi
considera l'azienda come un blocco unico. Il vantago
competitivo si ottiene, infatti, ottimizzando, prima, le singole
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attivita strategicamente rilevanti, disaggregate smndo i
principi della catena del valore, e ottimizzando,
successivamente, una serie di processi strategicarte
rilevanti, ottenuti dalla riaggregazione delle stese attivita, in
una visione interfunzionale e olistica dell'impresa

Le attivita interfunzionali dovranno prevalere sulfunzioni,
indipendentemente dalla struttura organizzativastesie, e
costituire il presidio delle attivita dell'impres&’ interessante
notare che le nuove norme sulla qualita (le Iso19@W00)
stimolano, ancor piu delle revisione del 1994, dadne
dell'approccio per processi, come mezzo di faci@niificazione
e gestione delle opportunita di miglioramento defigrese di
produzione e di servizio (Porter, 1987 - Conti, 89Holberton,
1991).

3.6 La partnership

Si é visto comd'impresa moderna sia il complesso dei processi
di scambio all'interno del sistema costituito dai &ci, i
dipendenti, i clienti, i potenziali clienti, i fornitori, gli
assemblatori, i distributori, i consulenti, le soata di R&S
alleate, i finanziatori, le amministrazioni locali, tutti coloro
che hanno un rapporto, anche debole, con l'aziend&'impresa
diventa cosi una struttura collettiva di sviluppel dralore:
compito fondamentale per l'imprenditore e quellocdstruire
relazioni, in vista della realizzazione di upartnership nella
guale venga perseguito l'obiettivo della co-evaloei dei soggetti
che vi partecipano (Moglia, 1998 - Caruso, 1999).

Ad esempio, molte imprese manifatturiere stannentandosi
verso la riduzione del numero di fornitori e laesbne dei
migliori, al fine di orientarsi verso un rapporto gartnership.
Imprese come Ford, Motorola, Whirlpool, Chryslenha ridotto
i propri fornitori fra il 20 e 180%; esse hanno lsgee certificato,
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con criteri propri, un cero numero di fornitori ciderati come
partner nella ricerca congiunta di miglioramentil rsstema
produttivo e logistico.

3.7 La Qualita

Come si pud avere successo attraverso la qualaa?shosta a
guesta domanda sembrerebbe ovvia se sulla strdidagdealita
non si frapponessero quattro problemi che rendomgeivio |l
cammino.

Il primo problema riguarda il fatto che il termine "qualita" ha
molti significati. | clienti sono interessati ad aimolteplicita di
elementi, per cui una generica affermazione di ituahon
significa granché se non € accompagnata da spEgdit chiare
e precise.

Un secondo problemae costituito dalla difficolta che i clienti
incontrano nel valutare la qualita di un prodotidias base delle
caratteristiche esteriori.

Il terzo problema nasce quando i livelli di qualita tendono
allomogeneita per cui la qualita non €& piu un ofatt
determinante.

Un quarto problema sorge quando un’impresa raggiunge un
elevato grado di qualita, ma il cliente non e d&pa pagare un
livello di qualita cosi elevato.

E owvio che non basta un articolo per trattareingipi della
gualita; e opportuno, comunque, ricordare che lali@, dalla
fine della seconda guerra mondiale ha subito ahleione
impressionante; evoluzione che e stata la consegueatel
restringersi fino all'annullamento del gap tra dadwe offerta.

Le aziende, negli anni '50, introducono il contradlella qualita,
che consiste nel non immettere in produzione ptododn
conformi.

Negli anni '60 e '70 il controllo della qualitajaia ad utilizzare le
tecniche di controllo statistico, e la sua funzianeéndividuare
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lungo la linea del processo produttivo le causeadraucono ad
avere scarti di produzione. Alcune imprese, comigldéorola, Si
impongono di raggiungere una indice della qualitallad
produzione pari a 6 sigma; sigma, in statisticda éeviazione
standard e @ definisce la cosiddetta "tolleranza naturale" cioe
una probabilita che i pezzi difettosi non supeilrice per mille.

La qualita diventa, quindi, uno strumento di prorooe del
prodotto fino ad arrivare alla Qualita totale.

Eugenio Caruso
11/12/2007

NOTE

(1) Qualcuno afferma «Le imprese si dividono in duegatie,
guelle che cambiano e quelle che scompaiono» (K&8).

(2) Neologismo che riguarda una situazione di sottapazione di
un lavoratore (dirigenti inclusi), che pud andasewh mutamento in
pejus delle mansioni, fino alla completa inattivita

(3) Non si vuol dire che laleadership sia il bene e |l
management male, ma che essi rispondono ad obiettivi duer
Il managemenassicura il funzionamento del sistema corrente e
le necessarie modifiche incrementali,léadershipfa fare salti
qualitativi al sistema aziendale.

(4) I just-intime & l'approccio organizzativo-gesti® che
persegue i seguenti scopi: zero scorte, zero seard set-up-time,
zero fermate, zero trasporti, zero attese.

(5) Hollow enterprise € una tipica definizione statense
dell'impresa a rete. Ho avuto I'opportunita di creve una Pmi
italiana che esemplifica il significato della defione. Si tratta
di un'impresa che opera nel settore della struraamta
medicale, che fattura 5 milioni di euro e che eéenmfata
dall'imprenditore, due ingegneri e due tecniciti taperanti nel
settore della R&S. L'imprenditore sostiene «Noinsabravi
nella R&S; siamo in grado di recepire i bisogni ginevengono
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dall'ambiente medico e trasformare questi bisognpiiogetti
concettuali. Tutto il resto lo commissioniamo aisti esterne
con le quali abbiamstabilito solidi rapporti di partnership».

http://www.impresaoggi.com/it/articoli/Artspec38.pdf
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