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LA GESTIONE STRATEGICA DELLINTEGRAZIONE VERTICALE

Lintegrazione verticale ¢ una strategia di espansione dell'impresa riguardante il posizio-
namento dell’attivita della stessa lungo le fasi di lavorazione che devono essere effettuate
sequenzialmente per ottenere prodotti finiti — ovvero lungo la filiera tecnologico-produtti-
va. Essa si concretizza nell'internalizzazione di processi produttivi localizzati a monte 0 2
valle del processo produttivo core dell'impresa. Mentre attraverso la strategia d’integrazione
orizzontale — anche definita “diversificazione” — I'impresa espande l'attivita a produzio-
ni affini a quella esistente, I'integrazione verticale ¢ una scelta strategica che presuppone
Lespansione dell'attivita alle fasi intermedie immediatamente precedenti o successive alla
produzione esistente lungo la filiera tecnologico-produttiva.

La strategia di integrazione verticale ¢ tanto cruciale quanto piu si riflette sulla crescente
e recente diffusione di forme evolute di disintegrazione (p.e. outsourcing e offshoring) o di
integrazione verticale (p.e. movimenti a valle per fornire soluzioni che integrano prodotti
e servizi /o reshoring) che stanno ridefinendo e ridisegnando gli scenari competitivi set-
toriali a livello globale. Per comprendere a fondo le implicazioni strategiche e manageriali
dell'integrazione verticale, questo capitolo esamina la strategia dell’integrazione verticale,
le problematiche connesse alla sua implementazione, i piti diffusi approcci teorici e le ten-
denze recenti. Il capitolo analizza e discute i contributi teorici provenienti dalla teoria dei
costi di transazione e dall’approccio basato sulle risorse, evidenziando punti di contatto,
limitazioni e il loro contributo interpretativo. Esso illustra, inoltre, casi di successo di im-

prese leader, pioniere nell'implementazione delle strategie di integrazione o disintegrazione
verticale.

61 UIMPLEMENTAZIONE DELLUINTEGRAZIONE
VERTICALE

Per comprendere le strategie di integrazione verticale occorre partire dal concetto alla base
di tali strategie: la filiera produttiva. Ogni processo produttivo & composto da una serie di
cicli di lavorazioni successive che portano dalla materia prima al prodotto finito. L'insieme
di tali passaggi lavorativi costituisce la filiera produttiva. Ogni impresa si colloca lungo una
filiera tecnologico-produttiva per svolgere un certo numero di lavorazioni. Un aumento
del numero di fasi produttive svolte internamente dalle imprese innesca un processo d’in-
tegrazione verticale. Possiamo quindi affermare che un’impresa ¢ definita pit (o meno)
integrata verticalmente in funzione del numero di cicli lavorativi che riesce a svolgere al
suo interno.

La suddivisione delle varie fasi lavorative fra pilt imprese & un riflesso del principio della
divisione del lavoro. A seconda delle scelte strategiche delle imprese e delle caratteristiche
tecnologiche della filiera, sara possibile osservare un grado di integrazione dell’attivita pro-
duttiva piti 0 meno elevato. Il livello di integrazione sara non soltanto il risultato delle scelte
delle singole imprese che costituiscono la filiera ma anche di fattori contingenti esterni alle
singole politiche, quali caratteristiche tecnologiche dei processi di lavorazione, specificita
dei mercati di sbocco o dei fattori produttivi, fattori storici o legislativi. Infatti, uno dei
fattori che nel passato ha dato un maggior impulso alla divisione del lavoro fra le imprese,
con una conseguente disintegrazione verticale, & stato 'aumento delle competenze tecniche
distinte richieste nelle diverse fasi produttive. Tale aumento di complessita ha reso molto
difficile per una sola impresa possedere internamente tutte le conoscenze nece.ssarie e quin-
di ha favorito la divisione del lavoro, con effetti differenti a seconda della filiera osservata
(Grant, 1996; Penrose, 1959).
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AT N L€ STRATEGIE DI CRESCITA

Le modalita attraverso le quali puo essere implementata una strategia d i, .
ticale dipendono da come I'impresa sceglie' di acquisire il controllo de] ProcesS(t,cgr azig
integrare. Si distinguono due scelte strategiche antitetiche, che costituiscono Je
alternative che si presentano alle imprese: lo sviluppo interno delle competenze ri (.
la conseguente acquisizione ex novo di know how, macchinari e personale, ovyero ll’c xes.te' con
ne di un’impresa (o una parte di essa) gia organizzata per svolgere il Processo prody;
si vuole integrare. Nel primo caso, I'impresa integrante deve affrontare problem; riumvo ch(?
I'acquisizione delle conoscenze necessarie, la presenza di eventuali economie di apprfx:l;r dang;
to insite nei processi produttivi oppure la necessita di investire in formazione adeguataunen..
personale. Nel secondo caso, le sfide gestionali riguarderanno I'integrazione di diffcrentip:ﬂxl
ture aziendali e I'assorbimento di routine e procedure gia sviluppate e sedimentate nell'im -
sa acquisita. La complessita dei processi produttivi e le barriere tecnologiche Spesso gioci:-
un ruolo fondamentale nell'influenzare le scelte gestionali dell'impresa integrante, 0

d ne Ver-

roduts;

g Uttivo g
UE Pringip, |

La letteratura distingue due tipologie di integrazione verticale: ascendente (a mope
backward) oppure discendente (a valle, forward). Nel caso di integrazione verticale asccn-,
dente, I'impresa sceglie di internalizzare delle fasi di lavorazione i cui risultati sono fattori d;
produzione dell'impresa integrante. In altre parole, I'impresa internalizza attivita svolta dai
propri fornitori. Nel caso invece di integrazione verticale discendente le fasi internalizzate
costituiscono dei punti di arrivo verso 1 mercati dei prodotti finiti. U'impresa decide di svol-
gere lattivita d'impresa che viene svolta dai propri clienti. Ognuna di queste due tipologie
di integrazione presenta differenti problematiche gestionali che saranno approfondite nei
paragrafi successivi (Coase, 1937 e 1960; Porter, 1980 e 1996; Williamson, 1975 ¢ 1979).

611 | DIVERSI GRADI DI INTEGRAZIONE VERTICALE: COMPLETA,
PARZIALE, QUASI INTEGRAZIONE € DISINTEGRAZIONE

Quando si parla di integrazione verticale si fa riferimento a una serie di scelte s
spesso differenti fra loro sia per la loro implementazione ma anche per la ratio. ‘
originate. Distinguiamo quindi tre tipologie di integrazione verticale che fanno riferimento
a tre differenti gradi di integrazione: completa, parziale e quasi integrazione.

trategiche
che le ha

1. Per integrazione completa (o perfetta) facciamo riferimento a una coincidenza fii
Poutput e I'input di due processi produttivi successivi. In altre parole, C'luandodtf::ihc
produzione viene trasferita alla fase produttiva successiva senza acquisti 0 ven i o
coinvolgono terzi, siamo di fronte a un’integrazione completa. Imprese terze non

’

. . . . . . terno.
coinvolte e non c’¢ scambio di prodotti, materie prime o conoscenze con I'es "
ale fattischlC 1C
rre al mercat

Il secondo caso invece & quello dell'integrazione parzialc. In una t le
fasi produttive contigue non sono autosufficienti internamente € st O™ joni strate”
esterno. La scelta di implementare un'integrazione parziale risponfi? 4 d‘:ClSlcsso semi-
giche ben precise. Nel caso di integrazione parziale ascendente, gl 10p u;( Spomponcﬂf‘
lavorati) vengono in parte acquisiti sul mercato, la produzione interna & lefodotto»
risulta limitata e I'acquisto permette di ottenere nuove cONOSCENze reliftlve arziale d-
soprattutto dal punto di vista tecnologico. Nel caso invece di intcg‘rlelOI{eigtername“'
scendente, gli output sono in parte immessi sul mercato e in parte utilizzatt ¢ rrollare
te. Una configurazione molto frequente ¢ data dalla scelta delle imprese e st riescon®
internamente un numero limitato dj punti vendita. I vantaggi strategicl tCO ercat®
cosi a ottenere sono un maggiore accesso alle informazioni suﬂ’and?men o '
sulla reazione dei clienti ai propri prodotti e sulle performance dei prOC

volta inseriti nella fase successiva del ciclo produttivo o nel mercato &

- ynd
tti stess! v



ing LA GESTIONE STRATEGICA DELLINTEGRAZIONE VERTICALE
ey, 0o,

o], gh’d‘u\ 3. La quasi integrazione verticale viene spesso vista come un’alternativa intermedia tra il
‘tenze ‘ft B nfake or buy, con lthuasi integrazionc verticale si realizza un rapporto commerciale stabile
ow%r]‘}h;;‘_' di fomxtu.ra di un impresa nei confronti di un‘altra (Porter, 1980 e 1985). Tale rapporto
&g N “q{& commerc.la'lc non si esaurisce in una semplice rclaz‘ionc di acquisto-vendita ma spesso il
Oblem-od,u* prodorto. v1er1.e reahzz\ato o'conscgnato secor‘xdo esxgeflzc. sPeciﬁche dell’acquirente. Tﬂc
e dial%'; pcrsonahzzagone fa si che il rapporto tra .lc. imprese sia rigido e non possa essere estinto
one agp:(,‘:‘ senza che le imprese sostengano costi addizionali, Si tratta comunque di d\uc imprese di-
e g %’I&;_‘ stinte e per questo non & possibile }?arlarc di mtegrazxo.nc; in molti casi perd le due faSl. c!e!
o, processo produttivo sono talmente integrate e personalizzate che spesso vengono condivisi
Chtagy e asset importanti e strategici oppure tool produttivi. Pensiamo ad esempio alle imprese
he spQSSU che implementano il just in time e che condividono i medesimi strumenti informativi per
Crayy, organizzare al meglio la produzione, la consegna e la fornitura dei semicomponenti.
endemC i Infine, un approfondimento particolare va dedicato a una quarta possibile scelta strate-
0 yare | gica, la disintegrazione verticale, il movimento opposto all’integrazione: in tale fattispecie
ltagy 50[105 le fasi di input o output del processo produttivo dell'impresa sono spostate fuori dai confini
l'am\m:‘.' dell'impresa stessa. I principali fattori che spingono un’impresa ad adottare una strategia

fas . di disintegrazione sono da ricercarsi in: aumento dei costi di svil uppo e produzione delle

.e:v . - . . . . . . . .
e 'd~\ componenti che spinge le imprese a rivolgersi a fornitori esterni; crescente pressione com-
. petitiva dai paesi in via di sviluppo che possono offrire prodotti e servizi simili ma a prezzi

lestt du: NG .o o . . N . . . . g N

S, piu contenuti; vantaggi derivanti dal ricorrere a fornitori specializzati che detengono cono-
P;gm‘(’:’i": scenze e tecnologie dedicate per la produzione decentralizzata; crescente modularizzazione

n, 75 g1

dei prodotti e dei processi che rende piu agevole l'integrazione delle fasi di lavoro ester-
MPL nalizzate; infine, una sempre maggiore diffusione delle tecnologie di ICT che facilitano la
i comunicazione e il coordinamento fra differenti team di lavoro!.

IONe
scelte s 612 VANTAGGI € SVANTAGGI
la raty cx ; Le imprese che scelgono di avviare un processo di integrazione effettueranno valutazioni
fanno nie economiche e strategiche mirate alla valutazione del complessivo bilancio fra rischi e be-
ne. nefici. In particolare, il processo di integrazione per essere economicamente conveniente
coincike? dovra rendere possibile un risparmi<? di .risorse, s.fruttare i.n‘tcr.dlpe.nc.lenzc tecniche nel pro-
;- cesso produttivo (p.e. quelle presenti nei processi produttivi di acciaio, cemento o petrolio),
+ 4 L oppure eludere eventuali imperfezioni dei mercati che rendono costoso il coordinamento
e ‘: dell’attivita fra fornitori e acquirenti.
:nt}c'::c’. Volpato (1986) identifica tre principali moﬁYazioni che spiflgono 'lc impresc; a inte-
- grarsi verticalmente. La prima ¢ la possibilita di ottenere un risparmio reale di risorse,
At perseguibile tramite lo sfruttamento di interdipendenze tecniche nel processo produttivo
cone™ (esempi classici sono dati dalla produzione di acciaio, petrolio o cemento), la riduzione
gec” nei costi di trasporto e I'eliminazione dei profitti dell'intermediario. La seconda moti-
u vazione ¢ invece data dalla possibilita di perseguire vantaggi di natura mor%opolistica,
.i-*"" assicurandosi costanza e correttezza dei rifornimenti c{d cx_'itando che ux?\formto.rc possa
W‘," ritardare oppure modificare i prezzi. Ovviamente tali l'lSC.hl S0N0 tanto pid ele.vatl quanto
oo il fornitore agira in situazione di oligopolio o monopolio. La.tcrz,z.x motivazione & con-
Pk nessa a vincoli di natura amministrativa o istituziomlc.: tramite lmtt':graznone c.mfam
6" possibile ridurre le forme di tassazione sugli scambn. ¢ assicurarsi la fornitura anche in caso
& di interventi di natura istituzionale di controllo dei prezzi.
e
:..\a’ 1 Per un'approfondita discussione si veda Brusoni e Prencipe (2001).
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Secondo Porter (1980), i benefici si possono trovare
ne (combinazione delle attivita, controllo e coordinamen
solidamento sul mercato, relazioni stabili), nella riduzione de] pote ion;
controparti, nelle maggiori possibilita di differenziare e ; erigere rbe contry e’ ;on\
nell’accesso a un business piu redditizio e nelle possibility d; difesy arriere an»ingreeﬂe
dei concorrenti. Anche il possesso della tecnologia ¢ considerato yy, contro | ; CUrsiZSO-‘
imprese che si integrano verticalmente possono capire meglio I tecnofus 10, Pojhe ’]1;
il suo utilizzo. D’altro canto, Porter sostiene che integrazione finalizzqq gla inminame .
di una tecnologia ¢ limitata e parziale, perché la piena Integrazione i a;.au .
tecnologici. Per Porter le imprese che decidono di integrarsi Verticalmilc ‘
tagliarsi fuori dal flusso di tecnologia che proviene dai fornitori e dg; cane Mschiang
che «I'integrazione obbliga di solito I'impresa a sviluppare in proprio unlcml; al Punt,
tecnologica anziché sfruttare quella degli altri» (Porter, 1980, p. 312). Perc‘;\cFmP'ttenm
delle competenze tecnologiche ¢ una responsabilita che grava su] 0lo Svilupp,
di integrarsi verticalmente. demdono

nelle 3 .
oe Sinergie 4, :
© Interno, infor r.ltegrazio‘

mSiZiOne
A aleun; gy .

le imprese che

Ovwviamente esiste una serie di limitazioni e svantaggi a cui occorre
In primis, si osserva un aumento dei costi fissi e della rigidita aziendal
complessita gestionale con conseguente aumento dei costi di gestione e Mmanagement, |
un punto di vista delle conoscenze e competenze interne, sussiste un rischio dj “p| ‘
dell'apprendimento” in quanto l'impresa internalizzando piu fasi della filiera tec
co-produttiva potrebbe non riuscire a specializzarsi in nessuna attiviti. Questo and
minare la possibilita di essere innovativa, originale e competitiva in una specifica fa
filiera tecnologico-produttiva.

Prestare attenzione.
€ un aumento g},

“blocco
nologi-
rebbe a
se della

Un discussione a parte va dedicata a vantaggi e svantaggi che possono essere collega
alla strategia di disintegrazione. Infatti, un'impresa non integrata puo utilizzare il venta-
glio delle innovazioni proposte dalle imprese a monte o a valle, mentre I'impresa integrata
sara costretta a utilizzare componenti (anche non innovativi) prodotti internamente. Fra
gli svantaggi, il piu rilevante ¢ dato dalla difficolta che potra avere un’impresa disintegrata
nello sfruttare eventuali correlazioni fra differenti fasi del processo produttivo oppure
economie di scopo. Nel lungo termine, infatti, un’impresa integrata pud introdurre un
prodotto innovativo in virtl del collegamento organico a monte (p.e. una nuova tecnolo-
gia) o a valle (p.e. corretta interpretazione di nuove esigenze). Per quanto riguarda le sﬁdd;
gestionali richieste dalla strategia di disintegrazione, la piu saliente & data sopratmt(;O '
rischio di perdere parte delle conoscenze e competenze possedute intcr'nar.ncnte, e:;m
minando un impoverimento delle risorse intangibili dellimpresa ¢ qu1'nd1 un::j pecrom_
di competitivita nel lungo periodo. Tale rischio puo essere limitato svlluppa‘:j ?v lore
petenze specifiche che conservino all'interno dell'impresa disintegrante parte ; Ng)
aggiunto dato dall'integrazione, quali appunto le competenze di .sys'tems m-tc%r;ponem“
competenze di systems integration permettono l'integrazione fra i different €
¢ le differenti conoscenze sottese alla realizzazione di un prodotto, fac 005; Prenct
perabilita e I'integrazione fra subsistemi e componenti (Hobday et al-,\z ffat,to esente 04
al., 2003). Tuttavia, lo sviluppo e la gestione di tale competenze non e aimento intern®
rischi. Infatti, le competenze di systems integration richiedono il mante-nde,terminare us
di una serie di conoscenze utili a gestire i differenti sistemi e questo Puoo di Jisinteg™
aumento della complessita gestionale tale da rendere superfluo lo sforz
prodotti o processi.

ilitando |'intero”
'pc et



LA GESTIONE STRATEGICA DELLUINTEGRAZIONE VERTICALE

6.2 APPROCCI TEORICI ALUINTEGRAZIONE VERTICALE
6.21 LA TEORIA DEI COSTI D| TRANSAZIONEe

Lo studio e la comprensione dellintegrazione verticale non possono prescindere dalla co-
noscenza della teoria dei costi dj transazione, teorizzata da Coase (1937 ¢ 1960) e Wil-
liamson (1975 e 1979). Molti studios; ritengono che la motivazione principale dietro una
scelta di integrazione verticale & I'insuccesso del mercato. I,

er effettuare una transazione in condizioni dj assoluta

contrattuale di una delle due p

polistico o oligopolistico. Il mercato non riesce ad allocare le risorse in modo ottimale e
st incorre nel rischio di comportamenti opportunistici delle parti coinvolte.

» Forte specificita degli asset. In base alla tipologia delle risorse impiegate per lo svolgi-
mento della transazione, si definisce il problema della specificita delle risorse. II pro-
blema consiste nel fatto che la parte che effettua un investimento per la produzione di
un prodotto soggiace poi del tutto o in parte alle condizioni dell’altra parte e a tutti i
connessi rischi di opportunismo. In generale possiamo osservare che all'aumentare della
specificita delle risorse materiali e umane richieste da un certo investimento, aumentano
i costi di transazione, mentre tendono a diminuire con 'aumentare della frequenza delle
transazioni. Tale diminuzione ¢ dovuta all’aumento dj importanza dei rapporti di fiducia
¢ conseguente diminuzione dei comportamenti opportunistici.

* Transazioni frequenti. Infine, valutare la frequenza delle transazioni ¢ utile per poter
stimare i costi e i vantaggi derivanti dalla creazione di una struttura di governo specifica
per la transazione. Strutture di governo specializzate sono piu adatte alla gestione di
transazioni non standard rispetto a strutture non specializzate. Ovviamente, il costo di
una struttura specializzata ¢ maggiore rispetto a quello di una struttura non specializ-
zata, cosi che il volume e la frequenza delle transazioni giocano un ruolo centrale nel
decidere se adottare 0 meno una struttura di governo ad hoc o no: se le transazioni non
sono frequenti, l'utilizzo del mercato & da preferire perché meno costoso.

Nell'ambito di tale paradigma, Monteverde e Teece (1982) hanno studiato l’industria. au-
tomobilistica degli Stati Uniti negli anni Ottanta e hanno concluso 'ch.e la struttura ve'rucal—
mente integrata di General Motors e Ford si basava su considerazioni di eﬂicnep?a: Anzm’xtto,
affermano che I'integrazione verticale riduce I'esposizione delle case automoblhstlchf? all op-
Portunismo dei fornitori, dato che il processo di produzione genera un lfnow how specialistico
(specificita degli asset) che determina a sua volta degli elevati switching cost, ovvero renc%c
Particolarmente costoso il passaggio a un nuovo fornitore. In secondo h.logo, la struttura verti-
calmente integrata permette un miglior coordinamento del processo di produzione.

vean
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In sintesi, enfatizzando il .ruolo. dei rischi e dei costi contry ali ing;,
ni di mercato, I'approccio dei costi di transazione afferma che ; confy 0 nefj, trge.
vita del to derivano dalle strategie adottate dalle im Ml tra l'im iy
attivita del merca . . : PTESE per ecop, o Presa ¢
modalita di governo. Le strategie di integrazione :/ertlcale_sono Viste come « OMizzae Sune
imprese dovrebbero modificare la IOfo strategia d’integrazione Verticale qua lzanFanEe": «Le
no la struttura del mercato e la specificita degy asset» (Stuckey e White 1 9119 081 mOdiﬁcae
base di queste considerazioni., Stuckey e Whlt(’r suggeriscono Ia n»;-,ce5sit;;l d_3, .7.9
strategie di integrazione verticale al' mod-lﬁca.rs.x de.lle strutture dj mercatg l'rn\o
modificano il numero dei compratori e dei venditori, e l’importanZa degli as’s Clog Quang, §
In base a questo approccio, si presuppone che le imprese possano ** Specigl
di integrazione verticale con una risposta pressoché istantanea

m.odlﬁcare laloro Stratey,

a1 segnal; ent
' oché i egnalj Provenjep,:
mercato, presupposto che non trova riscontro nella realta. N

6.22 UAPPROCCIO BASATO SULLE RISORSEe

L'approccio basato sulle risorse introduce una prospettiva diversa sull’
rispetto a quella dei costi di transazione. Le imprese sono concepite
noscenze, di risorse € di competenze. Winter (1987) afferma che Ia tr
di analisi ¢ inaffidabile perché le imprese accumulano conoscenza Soprattutto in virgy g
protrarsi nel tempo di una serie di input che si associano all’attivity dell'impresy, Uﬂnalii'
dell'integrazione verticale nell’approccio basato sulle risorse si distacca dall’analis; strategic;
tradizionale dell'integrazione verticale, che si concentra principalmente sulle implicaziop;
economiche della decisione make or buy. Porter (1980) afferma che la decisione deve andare
al dila di una semplice analisi dei costi e degli investimenti necessari, € spingersi a conside-
rare degli aspetti strategici pilt ampi: al fine di condurre tale analisi, I'approccio basato sulle
risorse si occupa appunto di analizzare e conoscere le risorse, le competenze e le conoscenze
a disposizione delle imprese’. Le competenze rappresentano la conditio sine qua non pet
ottenere ¢ mantenere un vantaggio competitivo. Dunque, decisioni che tendono a “svuo-
tare” I'impresa cedendo all’esterno la produzione di componenti essenziali, che si basano
esclusivamente su fattori economici e non tengono conto delle economie di apprendimento,
rischiano di creare una forte dipendenza, di far perdere esperienze importanti e di eliminare
competenze che generano cambiamento.

Integrazione Verticale
come serbato; g; Co-
ansazione come unjj

La problematica centrale nella decisione di integrazione verticale per le imprese ¢ quindi
la scelta delle attivita da internalizzare. Tale scelta dipende direttamente dalla natura dffné-\
combinazione di risorse necessarie per U'esecuzione delle stesse. Attivita la cui esecuzio
ne richiede conoscenze eminentemente tacite si adattano bene all’accentramento, mel:tf:
attivita caratterizzate da conoscenze codificate possono essere piu facilmente dezf{ln“loro'
Pertanto, diventa importante analizzare la natura delle conoscenze che stanno a2

o . il trampolin® P
2 Penrose (1959) concepiva le imprese come serbatoi di risorse produttive, che raPPreﬁem"m 0 che ripfende
la crescita e la diversificazione dell'impresa. Grant (1998) ha fornito un contributo 1n'tc.ressant€t ostiene che
la distinzione proposta da Penrose tra le risorse e I'uso delle risorse (i servizi produt'flVl)_- (;“:L dell'imprest
le risorse dell'impresa si possono analizzare a due livelli: il primo riguarda le risorse indivi uarda il modo 18
come le abilita e gli skill dei dipendenti ¢ Ia dotazione di investimenti fissi. Il secondo gglllivcllo ¢ appu®?
cui queste risorse lavorano insieme per produrre un vantaggio competitivo. Questo secon (:)rganizzatc. CIOOI'
quello delle competenze. Le risorse in quanto tali non sono produttive. E quando vengo riosignjﬁcato indicat®
dinate e messe in funzione insieme (cioé quando vengono utilizzate produttivamente n€ ee funziol i, com®
da Penrose) che emergono le competenze. Le competenze possono riferirsi a macroa{o I
la produzione o la R&D, oppure all'integrazione di diverse aree funzionali. Ad esem P! 'ro
sviluppo di nuovi prodotti richiedono I'integrazione di competenze di R&D, marketing, P
e pianificazione strategica.
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base. Inoltre, ¢ strategia condivisa da molte imprese quella di concentrarsi nelle attivita core,
ovvero centrali, distintive, e procedere al decentramento delle altre.

Non tutte le competenze sono fonti potenziali di vantaggio competitivo. Prahalad e Ha-
mel (1990) hanno coniato I'espressione core competencies per identificare le competenze
determinanti per la performance di un’'impresa: le competenze si considerano core se diffe-
renziano in modo strategico un’impresa. Di conseguenza, le competenze core dovrebber.o
consentire, almeno potenzialmente, 'accesso a un’ampia gamma di mercati, dare un contri-
buto significativo alla percezione positiva del prodotto finale da parte dei clienti ed essere
difficili da imitare. Tali competenze devono essere trattenute all'interno dell'impresa ed &

importante conoscerle e valutarle quando si affrontano strategie che vanno a modificare il
livello di integrazione verticale di un’impresa.

63 FORME EVOLUTE DI INTEGRAZIONE
€ DISINTEGRAZIONE VERTICALE

631 LA DISINTEGRAZIONE: OFFSHORING € RESHORING

Negli ultimi vent’anni, 'evoluzione tecnologica e i cambiamenti di natura economica han-
no favorito una maggiore disintegrazione e distribuzione del lavoro tra le organizzazioni:
in molti settori industriali, le imprese hanno fatto ricorso in modo crescente a strategie
di outsourcing e offshoring. Mentre la distribuzione geografica del lavoro a livello globale
rappresenta un fenomeno consolidato, negli ultimi anni, molte imprese occidentali hanno
iniziato un processo di reshoring, ovvero hanno iniziato a “riportare a casa” alcune attivita
precedentemente esternalizzate (» Focus. Reshoring: riportare tutto a casa). Anche se questa
tendenza puo essere vista come un ritorno a un regime di lavoro pit tradizionale, le prime
evidenze empiriche indicano che le imprese sono impegnate a creare complesse reti di ap-
provvigionamento, a livello locale e a livello globale (p.e. forme ibride di outsourcing); co-
munita online di ingegneri, sviluppatori e produttori, quali le comunita dei makers (» Focus.
La comunita dei makers); forme di organizzazione del lavoro che contemplano lavoro da casa,
in mobilita, o da uffici satellite.

Con il termine offshoring si intende sia l'esternalizzazione di attivita e servizi presso una
diversa organizzazione sia la creazione di proprie unita organizzative all’estero. Il termine
offshoring viene spesso associato alla possibilita di sfruttare le differenze di costi tra i paesi
occidentali e le economie in via di sviluppo. Tuttavia, le scelte di offshoring non si limita-
no alle sole considerazioni di costo. In particolare, quando tale decisione riguarda servizi
professionali e talvolta strategici per I'organizzazione — quali sistemi informativi, servizi fi-
nanziari, contabilitd o Ricerca e Sviluppo - si parla di Business Process Offshoring (BPO).

Lelemento chiave che ha favorito la delocalizzazione ¢ dato dallo sviluppo di una sem-
pre piu potente infrastruttura tecnologica di comunicazione. Il vertiginoso sviluppo delle
tecnologie informatiche ha permesso lo sviluppo dell’offshoring e soprattutto lo ha reso
un'opzione vantaggiosa (Rottman e Lacity, 2006). La modifica dei confini geografici dei
processi produttivi originata da innovazioni tecnologiche non ¢ tuttavia un fenomeno nuo-
vo. Infatti, I'offshoring puo essere considerato come la terza grande ondata migratoria che
ha investito 1 processi produttivi delle imprese occidentali. La prima ondata, all'inizio del
XX secolo, ¢ stata originata dallo sviluppo dei mezzi di trasporto. Tale fenomeno ha per-
messo alle imprese di raggiungere nuovi mercati localizzati lontani dai tradizionali luoghi
di produzione (fattorie, miniere, zone industriali). Durante la seconda ondata (meta del XX

i3



ke

L€ STRATEGIE DI CRESCITA

m ~ESHORING: RIPORTARE TUTTO A CASA

o 2013 dell"Economist” riporta una notizia che si sarebbe ritgr, im

pochi mesi pima: 8 Whitsett, in North Carohna,Es: maf:::air? an]Jov'a linea d'.pmduzione sojgubale fing -
rodurre di nuovo personal computer. Erano ni che la Produzione americ 03]

ranno a p in costante diminuzione e la stragrande maggioranza dei computer pq

:;rgp‘,gzgg ||n Asia. Dell chiuse due grandi fabbriche nel 2008 e 2010, chi

di spostamento verso la Cina, e‘al momento solamer?tfe HP continua una ristretta prq duzioneuga "’anowa

desktop aziendali su suolo amgmgano. Cpsa ancora piu sErpr'endente e che ll_ NUOVO impig :

non & di proprieta di una societa americana, ma della €Novo, un gruppo industrigle Cinese ¢ U2iang

2005 si fece conoscere per aver acquistato dalla IBM la divisione ThinkPad e che, g Momenty € gia ng

maggiort produttori di personal computer. * B ung g,

Perché la strategia dell'offshoring, imbattibile per decenni, ora non funziona Piu? Cosa Spinge ypj
cinese a produrre negli Stati Uniti? Nimpre
Molte aziende americane si sono rese conto che hanno allontanato troppo il lorg
no cercando di “riportario a casa’, processo chiamato appunto reshoring. Tra que
Electric, Caterpillar e Ford Motor Company stanno riportando par'te della loro produz;
che le aziende stiano scoprendo gli svantaggi della distanza: il costo delle spedizion
aumento, e le merci passano settimane in transito. Il divario dei salari non e pil ta
delocalizzazione della produzione: i salari in Cina e India stanno salendo, mentre in Ey
no stabili e i costi di trasporto spesso non giustificano la delocalizzazione. Inoltre, seb
Carolina sono comunque piu alti che in Cina e India, una maggiore automazione perm
sto del lavoro rendendo di nuovo il Nord America un posto interessante per una nuo
Inoltre, se produrre in un posto lontano € possibile, mantenere la ricerca e lo svilupp
effetto negativo sullinnovazione. Owiamente sarebbe possibile spostare anche la R
il rischio di perdere la proprieta intellettuale & ancora piu grave. Come se non bastasse, guerre e disastr
naturali hanno messo in evidenza i rischi di una filiera cosi disintegrata sul territorio. Infine, le imprese si
stanno allontanando dal vecchio modello che prevedeva la produzione di tutto in un posto a basso costo
per fornire il resto del mondo. La Cina non & pil vista come una base di produzione a basso costo, ma
come un nuovo grande mercato. Sempre piu spesso, la ragione principale per spostare la produzione ¢
essere vicino ai clienti in nuovi, grandi mercati. Le aziende vogliono essere vicino ai loro clienti per poter
offrire prodotti personalizzati e per poter rispondere rapidamente ai cambiamenti della domanda locale.
Lenovo € un'impresa cinese e ha i suoi stabilimenti in Cina. Il motivo per cui sta dislocando la produzione

negli USA e per poter essere in grado di personalizzare i computer per i clienti americani e rispondere
rapidamente alle loro richieste.
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Adatt. da The Economist, 2013

secolo), la globalizzazione investi il mercato dei capitali e le imprese iniziarogo a unhzza{z
il neonato mercato finanziario sia per investire i propri fondi che per finanziare le propn
attivita. ,

Attualmente stiamo assistendo alla terza ondata di modifica dei confini geoglraﬁ“ cd cel
contesti competitivi delle imprese. I piu recenti sviluppi dell'information technoc(;rgnyéabi_
determinano la crescente digitalizzazione dei processi produttivi e accrescono lap ; sistem!
lita dei sistemi informativi aziendali, conducendo alla messa a punto di veri ¢ PrOPrStione :
informativi interorganizzativi, riducono la rilevanza dei vincoli geogr aﬁ.a ?Cna giefatturc.i
un crescente numero di attivita di impresa quali la raccolta ordini, l’c“_’fsswne rta una Y
processi di pagamento e addirittura le attivita di Ricerca e Sviluppo. Ci0 SL-IPPT Je ImP®"
ampia ridistribuzione delle competenze tra le diverse aree del pianeta € stimo’ '

. 100 ly
. . . . nt naZl
se alla creazione dj complesse architetture relazionali che travalicano ! ¢o"
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o addirittura continentali, dando luogo ad articolate reti interimpresa che non di rado si
confrontano su scala globale. In un tale quadro, le sfide che le imprese sono chiamate ad ac-

cettare r'lgu.ardanQ la necessita di riconoscere e sfruttare 'emergente bisogno di competenze
per gestire 1 nuovi network.

Le dimensioni strategiche dell'offshoring non sono pertanto legate esclusivamente alla
ricerca di un vantaggio di costo, ma comprendono anche considerazioni relative all'incre-
mento della qualita dei servizi e della produttivita, alla riduzione del time fo market, alla
crescita delle vendite nazionali e locali, all'incremento del mercato globale (Carmel e Agar-
wal, 2006; Grimaldi et al., 2010; Manning et al., 2008). La scelta del paese nel quale ester-
nalizzare ¢ direttamente collegata a questi fattori. Un’altra scelta strategica per le imprese
riguarda la tipologia di struttura organizzativa da realizzare nel paese straniero; le principali
alternative sono:

e creare un'unita organizzativa proprietaria (captive center);
» ricorrere a collaborazioni o joint venture con partner locali;
« esternalizzare completamente il servizio.

Da un punto di vista tecnologico sono necessari strumenti in grado di coadiuvare una
collaborazione ricca tra le parti, attraverso 1'uso di tecnologie che consentano il collega-
mento di persone disperse geograficamente e temporalmente e la condivisione delle risorse.

m LA COMUNITA DElI MAKERS

Il rapido sviluppo di strumenti digitali di produzione - quali stampanti 3D, macchine CNC e taglio laser
- e delle tecnologie dellinformazione e della comunicazione (ICT) ha permesso lo sviluppo della digital
manufacturing quale metodo di produzione sostenibile nonostante la piccola scala. Inoltre, la digital manu-
facturing, consentendo la produzione di componenti sofisticati presso siti di produzione geograficamente
distanti e senza previa formazione in loco, facilita I'implementazione di strategie di offshoring e outsour-
cing. Questo perché tutte le informazioni necessarie per la produzione sono contenute nei disegni e nei
programmi che guidano gli strumenti digitali di produzione. Oltre a costituire un efficace incentivo alla di-
sintegrazione produttiva, lo sviluppo degli strumenti di digital manufacturing ha favorito la nascita del'Open
Source Hardware (OSHW] movimento Maker.
| makers sono ingegneri, architetti, ricercatori, con differente formazione ed esperienza, uniti dall'obiettivo
comune di facilitare I'uso degli strumenti di produzione digitale attraverso lo sviluppo di una metodologia
di open design. Open design & I'espressione che descrive il processo col quale i prodotti possono essere
progettati per diventare accessibili a tutti gli utenti finali, indipendentemente dalla loro posizione geografica,
condizione sociale e livello economico. Si tratta di un adattamento dei modelli open source, largamente
usati nello sviluppo di software. Nei modelli open source il codice sorgente € liberamente disponibile e
chiungue puo intervenire per innovarlo, modificarlo o migliorarlo. Con l'open design, la strategia open
source viene applicata allo sviluppo di prodotti fisici attraverso gli strumenti di digital manufacturing e la
connettivita Internet.
GQuesto permette ai disegni e progetti di digital manufacturing di nascere e crescere a un ritmo motto velo-
ce, visto che Io sviluppo & il frutto del lavoro di una rete globale di innovatori. Sepbqne in ‘rz.aplda_ crescita, il
presente stato dello sviluppo tecnologico rende l'utilizzo di tali strumenti piuttosto hmrtat:q: & infatti nistretto a
coloro che sono utenti esperti nelle nuove tecnologie. Tuttavia, sulla base dellal traletxorjna tecnoioglcg che si
Puo osservare oggi, si confida che in futuro sara possibile usare questi strumenti per realizzare oggetul in modi
talmente nuovi. E probabile che, in futuro, saranno diffusi strumenti di produzione dlgmale domestici, i quali
cambieranno per sempre ['organizzazione del lavoro e delle filiere cosi come le conosciamo adesso. R:man;a
8perto un interrogativo: quando sara possibile stampare € produrre automobili in casa, in modo autonomo’
Adatt. da Richardson e Haylock, 2012
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Un ulteriore problema riguarda le modalita con cuj Poffshor; .

effettuati su imprese statunitensi sottolineano U'esistenza dj due él%f puo eSsere -

per gestire i rapporti con il fornitore. Nel primo caso le impres:a, erenti fog ltlo...s "
come ad esempio IBM e Citygroup, acquisiscono imprese che for’ Fendenzi;ﬂmen etlllllati
cessi produttivi e le inglobano nel loro gruppo eliminando pro rr}l?ono.determma?andi
localizzati negli Stati Uniti o in Europa. Nel secondo caso frep:, Partimeny; P
piccole che non hanno le potenzialita finanziarie per ac qUista’rc i ?orel'“e per le i Presl:m-\?
“affittati” e le imprese fornitrici diventano subcontraenti dell’offshrcl,lton, Lseron o DIy
modelli rappresentano le posizioni estreme di un continuum ove re. O
tutte le possibili relazioni fra I'impresa decentrante e I'impresa dece

. ,Wiamﬁn
© possibile p,
ntrata,

Dal punto di vista strategico e organizzativo, pertanto, ¢ interessan

siano le modalita di coordinamento pili appropriate per controllare e ges
attivita professionali svolte da attori indipendenti, localizzati in aree g
Le imprese che praticano offshoring dovranno prestare attenzione oltre che all’attrit.
e alla localizzazione dei compiti, anche alla gestione delle relazioni. In letterat;:luttrlbluzmrlc
ta di condividere risorse e decisioni strategiche tra imprese ¢ vista come ung varr?; o
decisione di make or buy, basata prevalentemente sull’economia dei costi dj transaz?(:; ﬁlia
organizzazioni reagiscono all'incertezza presente nell’'ambiente in cui operano rimuove;d;
le transazioni dal mercato e inserendole all'interno di una gerarchia. Per le imprese che
fanno offshoring questo significa acquisire nuove imprese oppure investire nella creazione
di nuove imprese in paesi terzi.

te 1 dUG
Siziongy,

tF analizzag, qual;
, '
tire | €secuzione g;

eografiche distang;

632 UINTEGRAZIONE: LE SOLUZIONI INTEGRATE

In un crescente numero di settori, tradizionalmente dominati da imprese manifatturiere,s
sta diffondendo una nuova tipologia di offerta che associa ai prodotti i servizi a essi con-
plementari. Tale offerta congiunta & caratterizzata da una forte integrazione fra prodott
e servizi e da un’attenta personalizzazione di tale bundle attorno alle specifiche esigenz
del cliente. Lofferta integrata di prodotti e servizi si ¢ rapidamente diffusa e !a crescenfg
attenzione del cliente alla qualita e all’adeguatezza dei servizi offerti ha fatto si che quesf:
ultimi iniziassero a giocare un ruolo fondamentale nella strategia delle ifnpresg. ?ono C::l
nate le soluzioni integrate, una tipologia di offerta comprendente prodotti e servizi utlfceog ;
per risolvere una specifica necessita del cliente. Il settore pioniere & q.uello mform:: l;;n’:nnl'
esempio di tale offerta & la vendita di un software ERP, imprcscindlbdrpente l:ﬁ:;ssisten“
plementazione dello stesso, alla formazione degli utenti, alla manutenzion® }iardw‘“c quil
post-vendita. Spesso, in tale offerta, & inclusa anche la vendita di rI']aCChlnal'l. 2009
server, terminali utenti con la conseguente assistenza € manutenzione (Ceay,

- prese DA

. . .. . P echelc“np -
11 diffondersi di soluzioni integrate ha determinato una seric di sfid frire sovZ’
e con Successo- O .

no dovuto affrontare e risolvere per essere in grado di operar - prese M 2
ni integrate richiede infatti un movimento lungo la catena del valore: ar;sepdi servizi hf{”"_m
riere & richiesta 'acquisizione di competenze di servizi e, viceversa, H'];F;ttore della ,notofﬂ‘,’l‘{;
dovuto acquisire competenze manifatturiere (» Focus. Rolls—R@’”u“ Sen o tempore [z:rtﬂ
aeronautica). Inoltre, 'erogazione di servizi presuppone un amp ?guciario' ale 14 ;nol'
relazione fra cliente e fornitore e facilita la nascita di un rapporto re jon¢
fiduciario incrementa le possibilita di riacquisto € quindi una mflggf‘ moment0 &
tre, i servizi sono caratterizzati da immaterialita, contemporaneita :,entc pcrsonﬂll{?; e
e momento di erogazione e quindi 'offerta risulta essere Magglorm™™ oy per !

. gsl
.. . . . ndi la pO
definitione; cid determina un valore aggiunto maggiore e qul
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@ ROLLS-ROYCE € IL SETTORE DELLA MOTORISTICA AERONAUTICA
Royce fu fondata nel 1884 da Henry Royce. Nel 1914, con Io scoppio della

Rolls ; ; =or prima guerra mondia-
L is-Royce progetto e produsse il SUo primo motore per aerel, I'Eagle. Tale motore fu successivamente
le,l‘jzoatO per il primo volo transatlantico Inghilterra-Australia: con tale prodotto la Ralls-Royce riusciva a
utili

ficare la propria attivita entrando nel mercato della motoristica aeronautica.
divers' rincipale defla Rolls-Royce era costituito dall'aviazione civile,
mercawup Boeing. Attualmente la Rolls-Royce & la seconda impresa
gerel de 3itare ed e leader mondiale nei motori per la propulsione m
owvie & M di impresa manifatturiera, recentemente anche la Rolls-
qadnz%‘; un numero crescente di servizi tramite la creazione di i
Igysf;"s_hour e il Mission Ready Management Solutions.

| pmgrammi power-by-the-hour sono soluzioni‘integr‘.at;e ve_ndut:e dalla Roll
4i seromobili. Il motore Rolls-Royce necessario per il funzmqamenpo dgll'
ma & possibile utilizzarlo_ pagandq.alla Rolls-ﬁoyce un corrispettivo fisso che va a comprendere i costi
di manutenzione, riparazione e utilizzo. In tali situazioni, la Rol'ls-Royce non vende i propri motori ma ne
mantiene la proprieta trasfer'endo_ al proprio cliente I'energia e i servizi necessari alla propulsione e al cor-
retto funzionamento dell'aeromoblle._ll pagament?q viene_ahcorr‘ispost‘.o sulla base dell'energia effettivamente
erogata dal motore e utilizzata dal cliente; da qui mfat;u il nome “power by the hour". In questa fattispecie
la manutenzione e la gestione del prodotto non sono pitl a carico del cliente: i clienti acquistano il servizio
di propulsione, la componente intangibile. del‘ prodotto stesso. | vantaggi per I'acquirente risiedono nel
poter trasformare in costi fissi i costi variabili della manutenzione €, soprattutto, nel poter contare sulle
specifiche competenze della Rolls-Royce in termini di motoristica. In una tale fattispecie, i problemi e i
bisogni del cliente, che consistono appunto nell'avere un motore in grado di fornire la propulsione neces-

saria al proprio aeromobile, vengono risolti tramite la proposta della Rolls-Royce che offre una soluzione
chiavi in mano.

Attamente innovativa e l'offerta di Mission Ready Management Solutions (MRMS). Tale offerta & studiata
appositamente per gli utenti dell'aviazione militare e consiste nella manutenzione e nel supporto dei motori
affinche siano operativi 24 ore su 24. Facendo leva sulla conoscenza sviluppata in anni di esperienza, la
soluzione & studiata per rispondere alle specifiche esigenze del cliente militare. | servizi offerti dalla Rol-
Is-Royce comprendono: supporto off-wing (riparazione e revisione dei matori, manutenzione straordinaria),
information management (controllo a distanza dello stato del motore, individuazione preventiva di manuten-
Zione straordinaria, analisi dei trend di performance del motore), supporto durante il servizio (assistenza
24 ore su 24, sette giorni la settimana, sostituzione componenti, possibilita di consultare la documenta-
Zic_)ne tecnica online tramite un portale web dedicato) e gestione dell'inventario (gestione degli stock e logi-
stica, trasporto motare). |l supporto che la Rolls-Royce offre ai propri clienti pud essere esteso anche ad
alcune componenti dell'aeromobile che, benché prodotte da differenti imprese, sono fortemente integrate
con il motore Rolls-Royce: |a Rolis-Royce riesce cosi a estendere le proprie competenze e conoscenze
alla Manutenzione e gestione dej componenti affini. All'interno dei programmi MRMS & possibile includere
38WIZ} di ottimizzazione della supply chain, gestione e contrallo dei sistemi di difesa montati sullaeromobile
€ altri servizi ngn legati ai sistemi di propulsione.

I ciclo divita dei servizi operativi legati all'offerta MRMS & stato stimato in 25 anni. Esiste quindi un ampio
TErCato di servipi post-vendita legato alla produzione e vendita di motori aeronautici che la Bolls-F!_oype
i::];:umndo tramite lo sviluppo e Ia proposizione di soluzioni integrate. Inoltre, la s.tipul.a. FII un snml'le'
Stess; t1;|0 DPesent;a vantaggi per I'integrated solutions provider che vanno oltre la prpflptabyllta dt_an servizi
" indeb r':omvolgtrnento delle parti in un rapporto cosi lungo favonscg\ lo svtlup_po di fiducia rec:;pr‘o;: de:
soluzon omento delle competenze del cliente che si affida sempre piu al fornitore. Da un ccxnI r‘sasi 0 d
Possonoe "tegrata legato a uno specifico motore & possil_jile passare a nuovi contratti piu comple
Allinte Prevedere anche Io sviluppo e la pragettazione di motori ad hoc. o B
dal cm:]n c; 9elle soluzioni studiate dalla Rolls-Rayce & possibile individuare il desiderio di tras:‘en:e ; Zir'cl)sn(:3 :;)i
Canalj mp atore g venditore, di agevolare la predicibilita finanziaria e la stabilita del cliente, la c eI e d
Bitiyiey -« oUvi per Mmantenere e fidelizzare il cliente oltre che un aumento della portata e del ruolo che
cliente rivestono per ['impresa.

Negli anni Cinquanta il
con la produzione di matori per gli
produttrice di matori per l'aviazione
arina. Nonostante pero la sua lunga
Royce ha modificato la propria offerta
nnovative tipologie di vendita: il power-

s-Royce ai produttori/ proprietari
aeromobile non viene acquistato,

" di assistenzg g

Fonte: Ceci, 2008; Prencipe, 2000
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L& STRATEGIE DI CRESCITA

di aumentare i ricavi. Un ulteriore vantaggio ottenibile da1..
rrastare le strategie di produzione low cost, che hanng ol € imprege ;
Focus. I/ settore IT e le soluzioni ERP: IBM Global Serve f;to In par
permette la differenziazione dell'offerta tramite la cre 5). Loffers

. a M

servizi difficilmente replicabili. La pratica delle soluzio;;li2 lone dj
caratteristiche dei settori in cui operano le imprese. Infattlintcgrate & Spessy P
elevata, la richiesta di servizi quali manutenzione e aSSistcn’zse \lzf COmplessit;g%}ata‘d'}5
ai prodotti stessl. Facendo leva su questa caratteristica deﬁ ¢ impregg, dib; 1;1 Ploge
intravedere uno spazio di azione che ha permesso l’estralziona Eomanda, : Statenttlg‘l
latente della clientela, spingendo i clienti a decentrare parte z 1L una pare den: Poscy,
fornitore di soluzioni integrate (Oliva e Kallenberg, 2003). el loro Procesy; pmdw

ndy
e
m.] |

ST | SETTORE IT € LE SOLUZIONI €RP: IBM éiéaﬂf"slvéﬁvuc‘fes,
&

L'IBM nasce negli USA nei primi anni nel Novecento quando Thomas J. Watson § _ :
diverse piccole imprese e creare I'nternational Business Machines Corporation. Al ﬁ:{ dgmde di fongers
concorrenza, nei primi anni Ottanta IBM decide di fare il proprio ingresso nel nascente sgm'] Contrastar |
computer awalendosi di collaboratori esterni; crea una confederazione a maglie larghe di e del persyys
partner cui delega la realizzazione di componenti essenziali delle macchine. La costruzior?::%o’e e
internamente ma pud considerarsi il sorprendente frutto dell'assemblaggio di terze parti. La dzz Wiene
affidare la realizzazione dei microprocessori alla Intel e del sistema operativo MS DOS alla Micéjgg??f
sciando alle due aziende i diritti di distribuzione autonoma degli stessi) rappresenta per IBM la pemn,; lj;
controllo dei componenti essenziali: le aziende citate finiscono infatti per immettere sul mercato | pmdmi

sviluppati per il committente, dei quali detengono legalmente i diritti.

Nel 1893, con lintento di introdurre in azienda radicali cambiamenti, Louis V. Gerstner ne diviene an
ministratore delegato. Contrariamente @ quanto da tutti ipotizzato, egli si adopera affinché la [BM posss
tornare a risplendere di nuova luce e, conferendo un marcato orientamento al cliente, la trasforms
un'impresa fornitrice di soluzioni integrate. Facendo appello a tutti i manager, e infondendo nel personée

| 1 p . . . '
una rinnovata cultura aziendale, Gerstner evita lo smembramento, ormal apparentemente inevitable. dell
» . S

orza competitiva. Gerstner Impone allimpres?

societa e fa in modo che la stessa possa acquisire nuova f '
un turnaround il cui obiettivo & quello di aumentare il ruolo dei servizi nell'offerta dellimpresa. 5905“’;‘“:
appunto il posizionamento dell'azienda all'interno della catena del valore. Gerstner riesce a '“W'nrz Z“ne
vantaggio competitivo non risiede piti nella manifattura di prodotti complessi ma nel mtegrizfu
funzionamento di questi; tale integrazione viene garantita dai servizi che 1BM offre ai propr! [: coﬁe .
Negli anni Duemila, IBM lancia le prime offerte di business on demand che puo e.sse;ies;'liz?om integ'®
estremizzazione della politica di outsourcing per i clienti e 'ultima frontiera In termini offrendo prodots
te per limpresa. L'obiettivo primario € ottenere |a massima soddisfazione c'iel cllenE?i acchinar sen’
servizi personalizzati e dinamici, e nel preciso istante in cui ne e richiesta lurgeﬂl|a sistema. feroge””
su cui sono installati i software, la manutenzione delle componenti hard € s.r"ft deriewrio. MEWFE
del servizio e i collegamenti telematici sono curati dalla IBM che ne e anche | -pmg [assolutd arezy
cura l'erogazione dei servizi per conto del cliente azienda. Un fattore C?Pamer{Stlco rente dele P CW
tra il cliente e le infrastrutture messe a servizio della sua attivita: egh non e 38 g subisCe Ip o
di funzionamento e della loro “collocazione” strategico-spaziale, se_mphcement?n an : ri
corrispondendo un compenso proporzionato ai soli termini di utilizzo. Il pagam=. . o gpre € 7
effettive unita di misura utilizzate: | servizi sono considerati dell ' ‘
modo di concepire e organizzare le attivita economiche del tutto nuovo:
si assiste a un'importante rielaborazione dei meccanismi di coordm?men
siness ¢ infatti indispensabile ridefinire I'organizzazione delle risorse in un
governo efficiente del potente e complesso sistema che si va a creare. 0

dei servizi a esso collegati. ve: Cech
Fonte:

to.




X3 LA GESTIONE STRATEGICA DELUINTEGRAZIONE VERTICALE

Tale strategia di integrazione non & affatto
zazione dell'impresa e dello sviluppo di nuove
soluzioni integrate si trova a dover ridefinire

priva di sfide: oltre le necessita dj riorganiz-
competenze, I'impresa che decide di offrire

nel ruolo delle differenti divisioni dell'impres

a € spesso porta all'adozione di una struttura
organizzativa project-based. Tali cambiamenti

interni potrebbero creare difficolts a livello di
ne. Un altro aspetto da considerare & dato dalla
nel gestire un aumentato numero dj competen-

dilemma fra specializzarsi in mercati ristretti e
gestire un numero limitato di competenze o operare in vasti mercati con un numero elevato

di competenze. Appare cruciale per le imprese definire con puntualita il proprio business e
agire per gestire la transizione con attenzione (Ceci e Masini, 2011; Ceci e Prencipe, 2008;
Davies et al., 2006; Davies et al., 2007).

difficolta che le imprese possono incontrare
ze, spesso eterogenee fra loro. Si profila il

6.4 CONCLUSIONI

Questo capitolo ha illustrato le strategie di integrgzione .verticale. dell’imprf:sa alla luce dei
recenti processi di disintegrazione e creazione di nuovi mercati (.Langlms. e Robertson,
1992), reintegrazione e ridefinizione dei confini d’'impresa gBrus.or'u e Pre.nf:lpe-, 200(?) che
comprendono cambiamenti in termini di productification dei servizi e servitization dei pro-
dotti e 'emergere di imprese erogatrici di servizi all-in-one (Caccmt.orl e Jacobides, 2905;
Davies, 2004; Fransman, 2001; Jacobides, 2005; Robertson e Langlois, 1995). La continua
ridefinizione delle dinamiche di divisione e coordinamento del lavoro e .della conoscenza
e delle nuove regole e ruoli (rules and roles) che carattcrizzaqo un :settor.e industriale (Dietl
et al,, 2009; Jacobides et al., 2006; Pisano e Teece, 2007) testimonia la rilevanza del tema e

della strategia di integrazione verticale sia per gli studenti di economia dell'impresa sia per
manager e dirigenti d’impresa.
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