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* Chief Economist Telecom Italia.

Presentazione
Andrea Gavosto*

L’Europa – e l’Italia in particolare – sono in ritardo. Dagli anni
Novanta la rincorsa europea ai livelli di reddito degli Stati Uniti si è
arrestata: anzi, è ormai evidente un arretramento relativo dei paesi
del Vecchio Continente, iniziato in concomitanza dell’esplosione di
Internet. Secondo i dati più recenti, pubblicati dal Conference Board
statunitense e dal Groeningen Development Center europeo, dal
1995 ad oggi la produttività del lavoro negli USA, misurata in base
agli occupati, è cresciuta dell’1,8% annuo; quella dell’area dell’eu-
ro dello 0,8. Un differenziale analogo viene registrato quando la
produttività è misurata in termini di ore lavorate. 

Questo ritardo è preoccupante. Parafrasando Paul Krugman, “la
produttività non è tutto, ma è quasi tutto nel lungo periodo”. Dalla
capacità di innovare e migliorare continuamente il prodotto naziona-
le nasce, infatti, la possibilità del sistema produttivo di competere sui
mercati internazionali e di distribuire la ricchezza attraverso il sistema
di welfare. La situazione europea è in realtà assai variegata: mentre i
paesi scandinavi si distinguono per l’eccellente performance dell’ulti-
mo decennio, Italia e Spagna denotano addirittura una caduta della
produttività dal 2000 a oggi. L’eterogeneità degli andamenti in ambi-
to europeo ci dimostra, almeno, che la partita per il nostro paese non
è perduta del tutto: se altri sono riusciti a innovare e ottenere guada-
gni di efficienza paragonabili, se non addirittura superiori, a quelli
statunitensi, anche l’Italia potrebbe avviarsi su di un sentiero virtuo-
so, una volta rimosse le cause del ritardo. Proprio all’analisi di queste
cause si rivolge il libro di Boccardelli, Fontana e Manzocchi.

7
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Vi è ormai una convinzione diffusa, sostenuta da ampia evidenza
empirica internazionale, che una delle cause della minor crescita
della produttività in Europa – e in Italia in particolare – sia la scar-
sa diffusione nell’economie delle tecnologie dell’informazione e
della comunicazione (ICT). Non a caso, il boom americano è coin-
ciso con lo straordinario sviluppo di Internet, iniziato nel 1995, e
con l’enorme investimento in informatica da parte delle aziende
americane. Le stime indicano che le tecnologie dell’informazione e
della comunicazione contribuiscono per poco meno di un punto
percentuale ala crescita del Prodotto interno lordo negli Stati Uniti,
mentre in Italia siamo a 0,3-0,4 punti percentuali, ovvero la metà (si
vedano Bassanini et al., 2005). 

Che l’Italia non sia un paese produttore di ICT è un fatto stori-
co, probabilmente irreversibile. Più sorprendente, e in parte miste-
rioso, è che le imprese italiane siano così indietro nell’adozione delle
nuove tecnologie: queste sono ormai standardizzate a livello mon-
diale e facilmente disponibili sul mercato. L’investimento in ICT in
Italia sul totale è oggi su livelli paragonabili a quelli degli Stati Uniti
prima dello sviluppo dell’economia di Internet nel 1995, e quindi
assai inferiore ai livelli americani attuali (si veda De Arcangelis et al,
2004). Il maggior divario rispetto ai paesi più avanzati appare con-
centrato fra le piccole imprese e nel settore dei servizi.

Perché dunque le imprese italiane non utilizzano le nuove tecno-
logie in misura analoga a quella di altri paesi? È una carenza dovuta
a ignoranza, per cui i nostri imprenditori, spesso molto piccoli, sem-
plicemente ignorano i potenziali benefici, in termini di riduzione dei
costi e ampliamento del mercato di sbocco, che discendono da un
uso innovativo dell’ICT? Oppure, le imprese valutano razionalmen-
te che il gioco non valga la candela: tenuto conto delle dimensioni,
della specializzazione produttiva, della localizzazione geografica, i
costi – perlopiù fissi – di introdurre le tecnologie e di adattare l’or-
ganizzazione aziendale (si veda su questo tema la rassegna di Draca
et al, 2006) superano le ricadute positive sui profitti? Le due spiega-
zioni hanno ovviamente implicazioni assai differenti dal punto di
vista della policy. Nel primo caso, infatti, l’obiettivo di qualunque
azione di politica economica dovrebbe essere quello di “evangelizza-
re” le aziende, di spiegar loro i vantaggi che, alla luce dell’esperien-
za americana, derivano dalle nuove tecnologie. Nel caso di un rifiu-

8 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese
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to razionale dell’ICT da parte delle imprese, le cose si complicano:
per aumentare il rendimento atteso dell’investimento tecnologico
occorrerebbe infatti garantire ai mercati del lavoro e del prodotto
italiani gradi di flessibilità paragonabili a quelli americani; al tempo
stesso, la nostra forza lavoro dovrebbe raggiungere caratteristiche di
istruzione e skills simili a quelle presenti nell’Europa del Nord. Un
compito sicuramente di grande complessità.

Da questi interrogativi prende le mosse il libro di Boccardelli,
Fontana e Manzocchi. Per affrontarli essi analizzano sia i risultati
della letteratura organizzativa più avanzata sia due banche dati ori-
ginali. La prima banca dati raccoglie informazioni sugli investimen-
ti in hardware, software e apparati di telecomunicazione per ben 101
settori industriali dal 1992 al 2001. Dall’analisi di questi dati emer-
gono alcune conferme – come il fatto che nei settori caratterizzati da
imprese di grande dimensione si investe di più in ICT – e una sor-
presa: se si controlla per una serie (purtroppo limitata, data la
carenza di variabili che abbiano questo grado di disaggregazione) di
caratteristiche strutturali, la specificità dei servizi come late comers
nell’adozione dell’ICT scompare. Non vi sarebbe dunque un ritar-
do tecnologico dei servizi in quanto tali, ma perché essi sono di
dimensione mediamente piccola, non investono in ricerca e svilup-
po e dispongono di meno manodopera dalle skill adatte. Rispetto
all’attenzione che il gap tecnologico dei servizi – soprattutto com-
mercio e servizi finanziari e assicurativi – ha ricevuto negli ultimi
anni, si tratta sicuramente di un risultato nuovo.

La seconda base dati utilizzata dagli autori è anch’essa assai inte-
ressante. Si tratta di un’indagine realizzato ad hoc presso 200 azien-
de piccole e medie in un settore, quello dei servizi di arredamento,
che non solo appartiene ai servizi ma è anche prossimo a un’indu-
stria tipica del Made in Italy, il sistema-casa. Dall’indagine emergo-
no diversi temi rilevanti, di cui due meritano un commento. Da un
lato, le imprese del settore lamentano l’assenza di manodopera
dotata di competenza adeguate come uno dei fattori che limitano
l’uso dell’ICT: viene quindi confermata l’evidenza riscontrata nella
banca dati settoriale. Dall’altro lato – ed è un risultato che risponde
in parte ai nostri quesiti iniziali – le imprese riconoscono l’utilità
delle tecnologie dell’informazione e della comunicazione, pur osser-
vandone i costi elevati. La risposta sembra quindi escludere che il
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ritardo italiano nell’ICT sia imputabile all’ignoranza degli impren-
ditori: essi vedono il potenziale delle nuove tecnologie, ma per qual-
che motivo il rendimento atteso non è sufficiente a coprire i costi –
di natura monetaria e organizzativa – dell’investimento in ICT. È
possibile che il motivo abbia a che fare con la natura del servizio
venduto o del processo produttivo, per cui il guadagno extra forni-
to dall’adozione delle tecnologie è modesto – anche se l’evidenza
internazionale e i casi di eccellenza italiani in questo settore dimo-
strano che l’ICT può invece essere un fattore di grande successo
commerciale. Sicuramente le analisi future permetteranno di fare
ulteriore luce su questi interrogativi.

Il libro di Boccardelli, Fontana e Manzocchi compie quindi un
passo avanti importante nella comprensione delle cause del rallen-
tamento produttivo italiano. Certo, il libro non fornisce tutte le
risposte; né potrebbe essere altrimenti, data la complessità del feno-
meno che investe tutta la struttura produttiva del nostro paese. La
conoscenza e l’individuazione dei possibili rimedi progrediscono
passo dopo passo. E il libro ha il grande merito di guidarci a meglio
focalizzare il prossimo passo. 

10 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese
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Introduzione

Uno degli ingredienti della “Success Story” dell’economia statu-
nitense nell’ultimo quindicennio è la diffusione delle ICT nei setto-
ri dei servizi, sia quelli finanziari e assicurativi, sia quelli “tradizio-
nali” (commercio, trasporti, turismo, sanità ecc.). Negli Stati Uniti
le nuove tecnologie sono state impiegate intensamente nei compar-
ti dei servizi, e solo in seguito nell’industria manifatturiera con pari
intensità. In Italia, per converso, la sequenza temporale sembra
essersi ribaltata, con una prevalenza dell’investimento nell’industria
nella fase iniziale seguita solo recentemente da un incremento della
quota dell’investimento in ICT nei servizi. Pesa il fatto che alcuni
comparti dei servizi “tradizionali” sono caratterizzati, nel nostro
Paese, da un elevato livello di regolamentazione/protezione, che
attenua la pressione concorrenziale, tende a frammentare l’offerta e
rallenta la diffusione di innovazioni di processo e di prodotto.

L’adozione delle ICT nel terziario statunitense, e le trasformazio-
ni organizzative che questa ha comportato, hanno dunque anticipa-
to quelle dell’industria manifatturiera, ed hanno rappresentato un
elemento-chiave del fenomeno di pronunciato e persistente aumen-
to della produttività USA. Con il metro dell’esperienza USA, la
situazione italiana è diversa sotto vari aspetti. In primo luogo, le
caratteristiche strutturali dell’economia italiana costituiscono un
forte elemento di differenziazione rispetto agli altri paesi OCSE. Il
livello e la velocità di diffusione delle nuove tecnologie sono infatti
influenzati dalla distribuzione settoriale dell’industria, dalle dimen-
sioni delle imprese nonché dalle forti disparità territoriali nella
distribuzione delle risorse. C’è stato e permane un ritardo naziona-
le nella diffusione delle ICT rispetto agli altri paesi europei. Il diva-
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rio nei confronti dell’andamento medio europeo del mercato ICT è
pari a circa 2 punti percentuali, che diventano 3.8 se si considera il
mercato mondiale. La posizione di svantaggio del mercato Italiano
è attribuibile in gran parte alla minore crescita del settore IT, che
detiene una quota di mercato sensibilmente inferiore a quella media
degli altri paesi europei (ASSINFORM, 2006). Tale svantaggio è
sostanzialmente influenzato dalla piccola dimensione delle imprese
che condiziona le scelte di investimento e di conseguenza la propen-
sione alla spesa in nuove tecnologie. Basti pensare che il 56% del
totale della spesa in IT è attribuibile allo 0.1% delle imprese con più
di 250 addetti (2651 imprese), mentre il 20% del totale della spesa
compete a circa 4 milioni di imprese con meno di 50 addetti. Le pic-
cole imprese forniscono quindi un contributo relativamente esiguo
alla crescita della spesa in IT. 

Il mercato italiano delle telecomunicazioni è invece relativamente
sviluppato collocandosi intorno alla media dei paesi OCSE per quan-
to riguarda la densità dei canali di telecomunicazione per abitante e
per grado di penetrazione dei telefoni cellulari (OCSE, 2004).

Nel nostro paese, la dimensione costituisce un freno allo svilup-
po anche nell’industria ICT, dominata dalla presenza di piccole
imprese (79.000 con in media meno di 8 addetti, OCSE, 2004),
influenzando negativamente la spesa in ricerca e sviluppo (R&D).

Nei paesi europei, la diffusione delle nuove tecnologie tra le pic-
cole e medie imprese (PMI) è molto diversificata a livello settoriale.
Contrariamente a quanto avviene per le grandi imprese protagoni-
ste della diffusione dell’ICT nei settori tradizionali, nel terziario
sono le PMI che guidano il processo di diffusione delle nuove tec-
nologie.

In Italia, nonostante si sia registrata una notevole crescita del
numero delle imprese (soprattutto appartenenti alla classe 1-9
addetti) nel comparto dei servizi alle imprese, il livello di adozione
delle tecnologie ICT nei servizi è ancora nettamente inferiore alla
media europea (ASSINFORM, 2006).

Considerando che le PMI costituiscono potenzialmente una
importante fonte di innovazione,1 dato il ruolo di primo piano che

12 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese

1 Negli USA, ad esempio, le PMI generano circa il 50% di tutte le innovazioni prodotte
nel paese (OCSE, 2002).
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svolgono in molti paesi come veicolo di diffusione dell’ICT, soprat-
tutto nel terziario, e tenendo presente la funzione di stimolo per la
crescita che le PMI fortemente innovative possono svolgere nell’eco-
nomia di un paese, in questo lavoro si analizza la relazione tra diffu-
sione delle nuove tecnologie e fattori strutturali, con particolare
attenzione alla dimensione di impresa, nei settori dell’economia ita-
liana. In particolare, si cerca di rispondere alle seguenti domande:

Il deficit nell’adozione delle nuove tecnologie da parte del terzia-
rio italiano è un artificio statistico, o esiste davvero? È riferito a seg-
menti particolari dei servizi, oppure è generalizzato? E, se esiste, da
cosa è motivato? Come interagiscono gli elementi “di fondo” che
caratterizzano la struttura produttiva italiana (dimensione, investi-
mento in R&S, skills, infrastrutture, imprenditorialità) nel condizio-
nare la diffusione delle ICT? 

Si tratta di questioni assai rilevanti per comprendere quale sia la
strategia più idonea a superare una delle strozzature strutturali della
nostra economia, ovvero il basso tasso di diffusione delle ICT, che
ha conseguenze negative sulla competitività, sull’inflazione, sul pro-
gresso tecnologico. 

In questa ricerca si tenta di rispondere a tali questioni attraverso
l’uso di due strumenti analitici In primo luogo, con un’analisi eco-
nometrica “cross-sector” dell’investimento ICT nell’economia ita-
liana nel periodo tra il 1992 e il 2001, ovvero prima della recente
fase di stagnazione, si cerca di cogliere l’influenza degli elementi
strutturali sulle scelte di investimento nei singoli comparti produtti-
vi e di evidenziare le caratteristiche delle tipologie di investimento
ICT: hardware, software e apparati per le telecomunicazioni. In
secondo luogo, attraverso una Survey mirata al settore del commer-
cio di beni d’arredamento, si propone una valutazione delle motiva-
zioni e degli ostacoli alla diffusione delle nuove tecnologie a livello
microeconomico.

Nella prima parte della ricerca, utilizzando un database molto
dettagliato a livello settoriale, si esamina la diffusione delle tecnolo-
gie ICT all’interno del tessuto produttivo italiano, prestando parti-
colare attenzione ai comparti caratterizzati da un’elevata presenza
di piccole e medie imprese (PMI). La questione principale a cui si
vuole rispondere è se, e in che misura, le specificità strutturali italia-
ne influiscano sul grado di diffusione delle tecnologie dell’informa-

13Introduzione
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zione e della comunicazione, ovvero quanto il ritardo nell’adozione
dipenda da problemi connessi al settore di appartenenza, alla
dimensione media d’impresa o ad altri elementi di contesto. In par-
ticolare, si cerca di fornire una risposta alle seguenti domande: quali
settori investono maggiormente (e quali di meno) in nuove tecnolo-
gie? È vero che il ritardo dell’Italia nell’adozione delle nuove tecno-
logie dipende fortemente dai settori tradizionali, che producono
un’ampia quota del nostro Pil? Rispetto alla propensione ad investi-
re in beni capitali ICT, esiste una specificità dei settori caratterizza-
ti da un’elevata presenza di imprese di piccola dimensione? È evi-
denziabile una specificità dei settori dei servizi rispetto all’indu-
stria? Dell’altra componente decisiva – le strategie d’investimento a
livello d’impresa – si occupa la seconda parte del lavoro.

L’uso di dati settoriali molto disaggregati, non utilizzati comune-
mente negli studi esistenti, ha consentito di esaminare i mutamenti
che hanno caratterizzato il sistema economico nell’ultimo decennio
evidenziando puntualmente le specificità del sistema produttivo ita-
liano. Inoltre, la possibilità di distinguere tra le principali categorie di
beni capitali ICT ha permesso di condurre l’analisi separatamente per
hardware, software e apparati per le telecomunicazioni, e di valutare
anche il grado di complementarità tra queste tre tipologie di spesa.

La dinamica e le caratteristiche delle scelte di investimento in
beni ICT nei settori dell’economia italiana sono stati analizzati attra-
verso un modello panel, che ci ha permesso di depurare gli investi-
menti in software, hardware e communication equipment dagli effet-
ti del ciclo economico e di complementarietà tra le tre tipologie di
beni ICT. 

Mentre le stime econometriche relative al software e all’hardware
offrono indicazioni analoghe, nel caso degli apparati di comunica-
zione i risultati vanno in una direzione diversa e spesso non sono
significativi. Ad esempio, sia le regressioni cross-sector sia il ranking
dei settori top performer mettono in luce l’elevato grado di comple-
mentarità tra investimenti in software e investimenti in hardware, ma
non di quelli in communication equipment. Il diverso comportamen-
to degli apparati di comunicazione sembra attribuire all’eteroge-
neità dell’aggregato, che misura sia investimenti in beni ad alto con-
tenuto tecnologico, sia investimenti in beni più tradizionali, a mino-
re contenuto tecnologico. 

14 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese
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Ad una prima analisi, le modalità di investimento differiscono tra
industria e servizi. L’industria ha una maggiore propensione media
ad investire in ICT ed è caratterizzata da un comportamento molto
più omogeneo rispetto ai servizi. Nei servizi, invece, i singoli settori
hanno un comportamento di spesa assai più eterogeneo, con i com-
parti “tradizionali” che investono sensibilmente meno. Dunque, alla
domanda: “Il deficit nell’adozione delle nuove tecnologie da parte
del terziario italiano è riferito a segmenti particolari dei servizi?” la
risposta del rapporto è positiva. Tuttavia, questa conclusione va
qualificata se si includono nelle stime alcune variabili strutturali per
i 101 settori: in questo caso, l’appartenenza di un comparto all’in-
dustria o ai servizi diviene irrilevante, mentre emergono altri carat-
teri “fondamentali” che influiscono sull’investimento in ICT. Se,
infatti, si indagano le cause strutturali della maggiore o minore dif-
fusione dell’ICT nei comparti dell’economia nazionale, emergono
con chiarezza alcune peculiarità del nostro sistema produttivo, che
influiscono anche sull’investimento in ICT. In particolare, la dimen-
sione media aziendale esercita un effetto significativo sugli investi-
menti in nuove tecnologie: nei settori caratterizzati dalla presenza di
grandi imprese si investe sensibilmente di più in hardware e softwa-
re. Emerge chiaramente anche il ruolo fondamentale delle compe-
tenze informatiche della forza lavoro nelle scelte d’investimento tec-
nologico, con una maggiore propensione alla spesa in Information
Technology da parte dei settori caratterizzati da una maggiore per-
centuale di lavoratori con skill specifici per le ICT. Infine, la pro-
pensione ad investire in tecnologie risulta positivamente legata agli
investimenti in ricerca e sviluppo. In estrema sintesi, la dicotomia
industria-servizi non sembra cogliere la natura settoriale della diffu-
sione dell’ICT in Italia, mentre altri fattori strutturali (dimensione,
“maturità” del comparto, intensità di lavoro qualificato e R&S)
appaiono invece rilevanti. 

Nella seconda parte del lavoro si è proceduto ad una Survey sulle
determinanti e gli ostacoli all’adozione di tali tecnologie da parte
delle PMI di uno specifico settore dei servizi “tradizionali”, ovvero
quelli nei quali l’analisi statistica della prima parte indica risiedere
le maggiori carenze in termini di utilizzazione e diffusione dell’ICT.
La Survey ha preso in considerazione un campione stratificato di
200 aziende di dimensioni medio-piccole, operanti unicamente nel
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settore dei servizi di arredamento. L’universo di riferimento è costi-
tuito da circa 20 mila aziende attive nel settore dei servizi commer-
ciali per l’arredamento.

Il sondaggio è stato preceduto da un focus realizzato su 20 azien-
de, finalizzato a verificare non solo la coerenza della classificazione
dimensionale adottata per distinguere le aziende operanti nel setto-
re, ma altresì per testare la correttezza del questionario. Il campio-
ne analizzato è stato identificato in base a tre parametri chiave: il
segmento di mercato all’interno del settore merceologico di riferi-
mento; la dislocazione territoriale nelle principali province italiane;
le dimensioni aziendali.

Le aziende interpellate considerano la carenza di competenze
tecniche e la formazione – oltre che gli elevati costi delle tecnolo-
gie – i principali ostacoli all’utilizzo di strumenti ICT. Risulta inve-
ce marginale la valutazione di una scarsa utilità delle tecnologie
stesse. Per quanto riguarda la relazione tra fattori dimensionali e
livello di diffusione di soluzioni ICT, dall’analisi si evince come il
livello reddituale delle imprese non incida su una maggiore dotazio-
ne di tecnologie informatiche; al contrario è la numerosità dei
dipendenti, seguita dalla dimensione espositiva, ad influire princi-
palmente sull’aumento delle componenti hardware. Valutando
inoltre la relazione tra le caratteristiche delle imprese e livello di
adozione delle Communication Technologies, si riscontra come
all’aumentare della numerosità di dipendenti aumenti in media la
dotazione di telefonia fissa.

Prendendo come parametro dimensionale l’ampiezza espositiva
dell’esercizio commerciale, emerge nuovamente come al crescere
delle dimensioni aumenti la dotazione media di telefonia fissa.
Tuttavia la dotazione delle diverse tipologie di telefonia fissa varia a
seconda della dimensione aziendale. Difatti mentre la diffusione di
linee analogiche cresce in media all’aumentare delle classe dimen-
sionale, ma con la rilevante eccezione delle aziende con un ampiez-
za espositiva maggiore (tra 501 e 1000 mq), la dotazione media di
linee ISDN si dimostra invece sempre crescente rispetto all’amplia-
mento della superficie espositiva. Infine per quanto riguarda la
dotazione media di banda larga (comprendente linee ADSL, Fibra
Ottica, VPN, Satellite), emerge come la sua diffusione abbia un
andamento inversamente proporzionale alle linee analogiche.
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Esaminando come la dimensione aziendale influisce sulla dota-
zione di telefonia mobile, si può evincere come gli abbonamenti
aumentino in media in modo proporzionale al crescere della nume-
rosità di addetti; al contrario la dotazione di carte prepagate ha
invece un andamento mediamente decrescente all’aumentare delle
dimensioni aziendali. Poco significativo appare infine l’incremento
delle dotazione media di PC connect card per classi dimensionali,
data la loro esigua diffusione nelle aziende analizzate. Le preceden-
ti considerazioni vengono ulteriormente confermate dall’analisi
della dotazione media di telefonia mobile rispetto all’ampiezza dello
spazio espositivo.

Per quanto concerne il potenziale legame tra caratteristiche
dimensionali delle imprese (livello di fatturato, ampiezza espositi-
va e numerosità di dipendenti) e livello di ICT-skill dei dipenden-
ti, emerge come la presenza di non-utilizzatori non sia legata alla
classe di fatturato dell’impresa, bensì alla dimensione espositiva.
La quota degli utilizzatori abituali, che oltre ad essere positiva-
mente correlata con le altre variabili dimensionali analizzate (spa-
zio espositivo e numerosità di addetti), risulta fortemente connes-
sa alla variabile fatturato. Diverso è invece il caso della relazione
tra utilizzatori esperti e caratteri dimensionali: al crescere delle
dimensioni espositive e di numerosità degli addetti, la quota di uti-
lizzatori esperti diminuisce, presumibilmente perché tali funzioni
tendono a divenire specializzate all’interno dell’azienda, mentre si
riscontra una correlazione positiva tra quota di esperti e livello di
fatturato. 

Il lavoro si divide, pertanto, in quattro capitoli. In un primo capi-
tolo Paolo Boccardelli introduce il ruolo dell’innovazione nelle PMI
con particolare riferimento alle imprese che operano nel comparto
dei servizi, ponendo in luce sia alcuni elementi di carattere concet-
tuale sia alcuni riferimenti ad indagini empiriche sul tema. Nel
secondo capitolo, Stefano Manzocchi, Cecilia Jona-Lasinio e Guido
Romano sviluppano l’analisi econometria sulla diffusione delle tec-
nologie ICT all’interno del sistema delle attività economiche italia-
no. Nel terzo capitolo, Luca Giustiniano, inoltre, fornisce un ricco
quadro concettuale per interpretare l’investimento in tecnologie
dell’informazione e comunicazione all’interno delle PMI. Nel quar-
to e ultimo capitolo, infine, Paolo Boccardelli, Luca Giustiniano e
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Serena Morricone illustrano i contenuti della survey nel settore dei
servizi di arredamento.

In questa ottica, il lavoro pur essendo particolarmente approfon-
dito e ricco di spunti di riflessioni per l’analisi dei sistemi economi-
ci e per l’analisi della singola impresa costituisce un primo passo
verso una maggiore consapevolezza del ruolo che l’innovazione e
l’investimento in ICT riveste per le PMI dei servizi in Italia.

Paolo Boccardelli
Franco Fontana

Stefano Manzocchi
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* Professore Associato di Economia e Gestione delle Imprese, Luiss Guido Carli.
1 In tali mercati, osservano gli studiosi, si producono nuovamente condizioni strutturali
imperfette che consentono ad alcuni operatori di sfruttare vantaggi di posizione, trasferen-
do, dunque, l’analisi della struttura dei mercati, al mercato delle risorse. Si vedano: Barney
(1986), Peteraf (1993), Mahoney e Pandian (1992).

1.
L’innovazione nelle PMI di servizi

DI PAOLO BOCCARDELLI*

1. La gestione strategica delle piccole e medie imprese

Il conseguimento di performance economiche superiori e l’otteni-
mento di vantaggi competitivi sostenibili sono stati principalmente
analizzati impiegando la prospettiva teorica dell’industrial organiza-
tion e della visione fondata sulle risorse. Mentre gli studi di matrice
economico-industriale focalizzano la loro attenzione sull’analisi delle
condizioni strutturali della domanda e dell’offerta che consentono
all’impresa di conseguire rendite di lungo termine, l’analisi basata
sulle risorse permette di analizzare le fonti di tali rendite sulla base
delle risorse possedute o controllate dall’impresa. Tale circostanza, di
fatto, permette agli studiosi di iniziare a sollevare il velo che copre la
black box marginalista, per osservare alcuni meccanismi di generazio-
ne del valore interni all’impresa.

Tali fondamentali assunti di partenza, hanno condotto a diversi
filoni di approfondimento: l’analisi del mercato dei fattori strategici,
inteso come il luogo in cui l’impresa acquisisce o può acquisire le
risorse definite strategiche e dunque l’analisi delle strategie di acqui-
sizione delle risorse (Barney, 1986; Grant, 1991);1 lo studio delle con-
dizioni di sostenibilità dei vantaggi di risorse, attraverso strategie di
isolamento o di ostacolo all’imitazione (Rumelt, 1991) o attraverso
strategie volte a sostenere nel tempo i differenziali positivi accumula-
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ti grazie alla continua innovazione e creazione di risorse (Dierickx e
Cool, 1989; Boccardelli, 2002); l’analisi dei meccanismi interni di
sfruttamento del potenziale di risorse, finalizzati allo sviluppo di com-
petenze distintive (Prahalad e Hamel, 1989; Nelson e Winter, 1982;
Amit e Schoemaker, 1993; Iansiti e Clark, 1994; Grant, 1991 e 1994;
Lipparini, 1998; Teece et al., 1997); lo sviluppo di una prospettiva di
indagine definita dinamica, che permette di osservare che, non solo la
configurazione di risorse attuale, ma anche il percorso evolutivo delle
risorse stesse e, pertanto, il management dell’impresa influenzano
l’ottenimento di rendite (Dierickx e Cool, 1989; Teece et al., 1997;
Eisenhardt e Martin, 2000; Boccardelli et al., 2005).

Il modello di condotta strategica che muove dalla prospettiva fon-
data sulle risorse è dunque duplice. Il primo, che può essere definito
dei rendimenti organizzativi, mira alla creazione di assetti strategici,
che sfruttano il valore di risorse uniche tramite la costruzione di capa-
cità organizzative che le integrano con le risorse complementari e tra-
mite lo sviluppo dei meccanismi di isolamento; i rendimenti organiz-
zativi che ne derivano sono incentrati sulle capacità e competenze
organizzative volte al coordinamento e all’integrazione e allo sviluppo
di barriere all’imitazione (Amit e Schoemacker, 1993; Lipparini,
1998). Il secondo modello di condotta, al contrario, identifica nelle
capacità di rinnovare e modificare la base di risorse in funzione delle
evoluzioni ambientali e competitive il principale motore per l’otteni-
mento di rendimenti imprenditoriali (Teece et al., 1997).

La difficoltà di assumere decisioni di rilievo con effetti sia sull’ana-
lisi strategica, sia sul sostenimento dell’equilibrio economico-finanzia-
rio (Dringoli, 1995), sia sulla performance operativa, tuttavia, ha
indotto per lungo tempo ad accettare il compromesso tra politiche di
sviluppo della capacità competitiva e delle risorse strategiche (quali la
tecnologia) e profittabilità delle attività di business.2

L’estensione di tali concetti alla realtà della piccola e media impre-
sa, tuttavia, richiede innanzi tutto l’identificazione della fattispecie,
questione questa nel passato controversa e dibattuta. Le definizioni,
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2 Se da un lato, infatti, i dati dell’indagine Profit Impact of Market Strategy (PIMS) rileva-
no l’esistenza di un rapporto negativo tra investimento in R&S e indicatori di redditività
(Buzzell e Gale, 1987), dall’altro non è il caso di dimenticare che spesso il momento per atti-
vare lo sviluppo di nuove risorse chiave e nuove fonti di vantaggio è proprio quando quel-
le attuali operano in maniera adeguata sul mercato (Itami e Roehl, 1987; Lipparini, 1998).
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e i relativi criteri d’individuazione, sono differenti, ma possono esse-
re raggruppati in due grandi categorie: la dimensione dell’impresa e
della sua attività; il modello di governance da questa impiegato (Lago
e Minoja, 1998).

Con riferimento al primo aspetto, è possibile considerare le defini-
zioni e i criteri d’analisi, ormai consolidati e diffusi in ambito interna-
zionale, che identificano le PMI quali: micro-imprese, se con meno di
10 dipendenti e un fatturato inferiore ai 2 milioni di Euro; piccole
imprese, se con dipendenti compresi tra 10 e 49 e un fatturato che va
da 2 a 7 milioni di Euro; medie imprese, se con dipendenti compresi
tra 50 e 250 e un fatturato che va da 7 a 40 milioni di Euro. Tali cri-
teri, tuttavia, appaiono piuttosto generali e non possono tenere in
considerazione le specificità di ogni settore industriale. Per tale moti-
vo, da un punto di vista concettuale, la seconda categoria basata sul
modello di governance permette di identificare la fattispecie della
PMI in misura migliore. Il modello di governance dell’impresa di pic-
cole e medie dimensioni, infatti, fa riferimento ad un gruppo di verti-
ce composto da un numero ristretto di membri, spesso solo l’impren-
ditore, ad ambiti competitivi focalizzati su variabili specifiche, quali il
prodotto, il mercato e il raggio di azione geografico, e a risorse che
provengono per una quota consistente dalla famiglia dei proprietari
del capitale di rischio (Corbetta, 1993). In maniera sintetica il model-
lo di governance della PMI si caratterizza per essere di tipo imprendi-
toriale e non manageriale.

Nonostante la presenza di tali fattori comuni, la realtà delle PMI si
caratterizza per un’elevata eterogeneità che ne rende difficile un’iden-
tificazione univoca, pur se, certamente, si tratta di imprese che fre-
quentemente adottano traiettorie di crescita fondate sulle relazioni di
mercato più che sul controllo organizzativo e la gerarchia (Traù,
1999). Il modello che si viene a determinare è quello della costellazio-
ne di imprese e delle architetture reticolari (Boari et al., 1989;
Lorenzoni, 1990; Lomi, 1991; Lorenzoni, 1992).3

21Presentazione

3 Una tipica architettura reticolare è quella che ruota attorno al ruolo guida di un’impresa di
maggiori dimensioni. Le relazioni tra PMI e grande impresa possono essere competitive o
cooperative. Le prime si manifestano nei rapporti di fornitura tra PMI e grande impresa e
spesso scaturiscono in un processo di selezione naturale. Le relazioni di tipo cooperativo pos-
sono assumere configurazioni differenti, che vanno dai rapporti di fornitura, a quelli di fran-
chising, di licenza e arrivano alla forma delle joint venture (Minoja, 1998).
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Il problema strategico nel caso specifico della PMI, dunque, evi-
denzia come i processi di crescita si sviluppino efficacemente per
linee esterne (Ferraris Franceschi, 1996; Lorenzoni, 1996), privile-
giando le modalità reticolari e sottolineando, in numerosi casi di
successo, il ruolo dell’area territoriale e del sistema locale come base
per lo sviluppo di performance di successo. La crescita interna
attuata dalla singola PMI, infatti, appare limitata dalla presenza di
carenze nella capacità organizzativa e di risorse e competenze con
potenziali di sviluppo (Garofoli, 1999).

Nondimeno, le modalità di crescita esterna, pur se ampiamente
legittimate dalla pratica, evidenziano alcuni elementi di criticità nel-
l’ambito delle teorie dell’impresa e, in particolare, della teoria dei
costi di transazione e di quella resource-based (Lorenzoni, 1996).
Con riferimento alla prima, l’incertezza e la razionalità limitata ten-
derebbero a favorire relazioni verticali e, dunque, architetture reti-
colari che tramite il meccanismo delle transazioni consentono alle
imprese di massimizzare i benefici. Tuttavia, nel caso di elevata
dipendenza reciproca dei diversi attori, di investimenti specifici, di
incertezza sui risultati, di asimmetria informativa fra le parti e di
dimensioni limitate del volume delle transazioni, il rischio di com-
portamenti opportunistici aumenta; la sola presenza di tale rischio
favorisce la crescita dei costi di transazione e rende inefficiente il
meccanismo di mercato rispetto a quello della gerarchia
(Williamson, 1975; Sobrero, 1996). La teoria dei costi di transazio-
ne, tuttavia, si obietta (Lorenzoni, 1996), esamina prevalentemente
i costi delle transazioni generate da contratti diadici e non multipli
né ripetuti; questi ultimi offrono la possibilità di osservare con
un’ottica differente i fenomeni alla base dei comportamenti oppor-
tunistici (Lorenzoni, 1996).4

Diverso appare, invece, il discorso concernente la prospettiva
basata sulle risorse, che identifica, almeno nella sua matrice origina-
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4 Lorenzoni e Lipparini (1999), infatti, dimostrano proprio come la ripetitività delle rela-
zioni costituisca elemento portante della fiducia tra i diversi operatori e consenta di abbat-
tere i costi di transazione per effetto di scala e di esperienza. In questa prospettiva, i siste-
mi locali d’impresa costituiscono una fonte importante per la costruzione di relazioni
sociali che modificano l’azione economica dell’impresa e contribuiscono a creare un valo-
re di fiducia diffuso all’interno del sistema stesso (Granovetter, 1985; Lorenzoni, 1996;
Rullani, 1997; Garofoli, 1999).
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ria, nelle risorse dell’impresa la fonte di rendimenti superiori alla
media del settore. Una forte limitazione ai processi di crescita delle
architetture reticolari e delle piccole e medie imprese che vi appar-
tengono sembra essere la non trasferibilità delle risorse e competen-
ze (Ferraris Franceschi, 1996). Nella rete di imprese è opportuno che
«dosi significative di risorse e competenze dovranno essere diffuse o
trasferite in quanto solo lo scambio e la combinazione di conoscen-
ze trasferibili sono in grado, favorendo l’apprendimento, di genera-
re in tutte le unità quei sostanziali miglioramenti nella qualità del fare
che potranno risolversi in vantaggi competitivi» (Ferraris
Franceschi, 1996). In questo senso, alcuni (Lorenzoni, 1996; Ferraris
Franceschi, 1996) suggeriscono che eliminando la condizione d’im-
mobilità delle risorse e considerando il concetto di trasferibilità selet-
tiva, tale debolezza dell’impianto resource-based viene superata.

Il problema strategico per la PMI, pertanto, si sostanzia nell’i-
dentificazione del set di competenze e risorse strategiche sia speci-
fiche della singola impresa sia condivise nella rete di relazioni
instaurate. La presenza di risorse idiosincratiche, fonte di rendi-
menti superiori alla media, infatti, può essere ricondotta sia alla sin-
gola impresa sia a processi di divisione del lavoro costruiti nell’am-
bito di rapporti reticolari. In questa fattispecie frequente è il caso in
cui un’impresa, generalmente quella che svolge il ruolo guida all’in-
terno della rete, detiene il controllo di una risorsa unica, quale una
tecnologia o la conoscenza di un mercato o una competenza di
marketing, fondamentale per il successo di tutta la rete.

2. L’innovazione tecnologica nelle PMI

Nei business contraddistinti da alto tasso d’innovazione, lo svilup-
po e adozione di competenze tecnologiche e il relativo investimen-
to in risorse costituiscono i principali motori per la competitività
dell’impresa. Tale considerazione appare oggi rinforzata a seguito
del passaggio su scala internazionale delle operazioni di molte
imprese che in passato operavano con orizzonti prettamente dome-
stici, poiché nell’ambito della globalizzazione economica la tecnolo-
gia è diventata un fattore chiave per la crescita e la competitività
delle imprese.

23Paolo Boccardelli
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In questo contesto, sia le PMI consolidate sia le start-up si trova-
no ad operare dovendo fare fronte alle difficoltà tipiche della loro
dimensione, cui si aggiungono nuove sfide che provengono da
un’accelerazione del ritmo d’introduzione delle innovazioni sul
mercato. In altre parole, le tecnologie, che derivano da settori ad
alta intensità di ricerca scientifica, tendono a pervadere ambienti
industriali e di servizio eterogenei, mutando le regole del business e
imprimendo forti accelerazioni ai cicli di vita dei prodotti. Il feno-
meno dell’innovazione, per giunta, deve essere considerato assai
rilevante per la gestione della singola impresa di piccole e medie
dimensioni (Boccardelli et al., 2000; Freel, 2000). Sebbene, infatti,
studi empirici non abbiano ancora dimostrato in maniera incontro-
vertibile che lo sforzo innovativo prodotto dalle PMI sia trasferito
direttamente come effetto su una performance superiore (Geroski e
Machin, 1992), recenti contributi evidenziano almeno che le PMI
innovatrici hanno sperimentato performance superiori rispetto alle
PMI non-innovatrici (Freel, 2000).

In generale, le imprese di piccole e medie dimensioni sembrereb-
bero essere escluse dal processo innovativo, che per essere attivato
richiede sostanziali investimenti, a causa della loro strutturale caren-
za di risorse specializzate. Una più completa considerazione del
fenomeno, tuttavia, è quella proposta, tra i primi, da Pavitt (1984),
che in funzione di un numero maggiore di variabili avanza una tas-
sonomia dei soggetti innovatori in relazione ai patterns d’innovazio-
ne che dominano il settore industriale in cui questi operano.5

La maggior ricchezza introdotta da Pavitt e da successivi contri-
buti nella rappresentazione del fenomeno ci consente, in prima
approssimazione, di accordare un ruolo alla PMI nell’ambito dei
processi di sviluppo e sfruttamento di tecnologie innovative. Il ten-
tativo di chiarire la rilevanza della partecipazione di questa tipolo-
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5 Secondo questo contributo esistono quattro piattaforme di sviluppo dell’innovazione
(Pavitt, 1984): tecnologie per settori science-based, caratterizzati da un’intensa attività di
R&S formalizzata; tecnologie per settori specialized supplier, in cui l’innovazione, soprat-
tutto di prodotto, deriva da una forte interazione con gli utilizzatori; quelle per i settori
scale intensive in cui l’innovazione esercita i suoi effetti su attività produttive complesse ed
in cui rilevante appare lo sfruttamento delle economie di scala; tecnologie per settori sup-
plier dominated in cui lo sviluppo endogeno di innovazioni è limitato ed il progresso tec-
nico è incorporato nei beni strumentali acquistati dalle imprese del settore. Per approfon-
dimenti, oltre all’Autore si veda anche Macioce (2000).
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gia d’impresa nelle traiettorie evolutive delle tecnologie innovative,
tuttavia, equivale a fornire una risposta a due quesiti strettamente
correlati: se le PMI sono dotate di capacità innovativa e se tale capa-
cità è più o meno adeguata.

Il dibattito sulla capacità innovativa delle piccole e medie impre-
se è molto vasto, eterogeneo e, in un certo senso, piuttosto datato,
visto che è possibile farlo risalire all’eredità schumpeteriana. Per tale
motivo arricchire tale e tanta produzione letteraria appare un com-
pito arduo per l’economia di questo lavoro, ma occorre quantome-
no evidenziare alcuni elementi cardine di questo dibattito.

Le indagini empiriche realizzate per sostenere la seconda ver-
sione dell’ipotesi schumpeteriana, che limita fortemente la presen-
za delle PMI nei processi innovativi, evidenziano una relazione
positiva tra intensità delle spese di R&S e dimensione d’impresa,
da un lato, e capacità brevettuale e dimensione d’impresa dall’al-
tro (Macioce, 2000). Studi successivi, tuttavia, hanno posto in luce
alcune perplessità sulla fondatezza di tali riflessioni a causa della
non adeguatezza degli strumenti di misurazione adottati, quali
spese di R&S e numero di brevetti, per rilevare il ruolo della PMI
nei processi d’innovazione. In anni più recenti, infatti, la costru-
zione di database più completi e aggiornati ha portato ad osserva-
re un fenomeno che sembra contraddire quanto precedentemente
osservato: il numero di innovazioni per occupato diminuisce al
crescere della dimensione aziendale (Bound et al., 1984; Pavitt et
al., 1987; Rothwell, 1989; Acs e Audretsch, 1990; Almeida e
Kogut, 1997).

L’intensificarsi della competizione globale nei settori ad alta
innovazione, inoltre, ha indotto le PMI operanti in questi business
ad adottare prospettive internazionali alle loro attività (Litvak,
1990) al fine di realizzare condizioni di competitività di lungo ter-
mine a livello domestico e internazionale, basate su una rafforzata
capacità innovativa, e di fronteggiare complessità ulteriori derivanti
da un ritmo accelerato del processo innovativo, da una pressante
richiesta di prodotti differenziati (Price e Chen, 1993) e dalla neces-
sità di gestire le attività di R&S in maniera più efficiente ed efficace
(Lefebvre et al., 1993; Wright e Ricks, 1994; Karagozoglu e Lindell,
1998). Tali considerazioni sono del resto supportate da alcuni con-
tributi empirici (Keeble et al., 1998), che evidenziano che tra le PMI
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technology-intensive quelle internazionalizzate presentano una mag-
giore capacità innovativa.

In questo sforzo, la PMI si trova a dover superare alcuni ostaco-
li di rilievo e a valorizzare alcune risorse che provengono dai merca-
ti di partenza. Lo studio di Karagozoglu e Lindell (1998) suggerisce,
infatti, che le principali barriere da superare per l’internazionalizza-
zione delle PMI sono costituite dalle difficoltà nel costruire partner-
ship internazionali, dalla mancanza di competenze manageriali ed
esperienza nello sfruttare le opportunità internazionali e dalle diffi-
coltà di accedere ad informazioni su mercati, tecnologie e concor-
renti. Keeble et al. (1998), invece, osservano che le imprese mag-
giormente internazionalizzate presentano una maggiore dipendenza
da e coesione con il sistema locale di imprese da cui provengono. La
combinazione di questi risultati suggerisce la contemporanea e
complementare rilevanza delle reti locali e globali di imprese a sup-
porto dei fenomeni di sviluppo del patrimonio tecnologico e di
internazionalizzazione (Keeble et al., 1998; Caroli, 2000;
Nassimbeni, 2001).

La partecipazione ad un sistema reticolare d’impresa, locale o
globale, dunque, consente alla PMI di accrescere in maniera signifi-
cativa il suo potenziale di sviluppo tecnologico, poiché questa avva-
lendosi dei processi di apprendimento collettivo in una rete locale
(Camagni, 1991 e 1994; Capello, 1999; Dahlstrand, 1999) e in misu-
ra maggiore di apprendimento relazionale in una rete allargata
(Lipparini, 1996; Lipparini e Lorenzoni, 1996) è in grado di accede-
re a bacini di competenze esterne. Anzi, proprio la possibilità di
accedere a competenze localizzate in una specifica area, ma anche
ad altre disperse geograficamente, aumenta in misura considerevo-
le la capacità innovativa e quella di sfruttamento dell’innovazione a
fini commerciali delle PMI rispetto a quelle con un orientamento
esclusivamente domestico (Keeble et al., 1998).

Da queste riflessioni emerge una complessità del fenomeno inno-
vazione nelle PMI, che può essere efficacemente interpretata con
una prospettiva che fa riferimento alle teorie basate sulle risorse e
competenze. Il patrimonio tecnologico dell’impresa, infatti, descrit-
to come un complesso di conoscenze tecnologiche e competenze
organizzative (Gilardoni, 1998), si caratterizza per una certa
ampiezza e profondità. La prima dimensione riguarda il grado di
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approfondimento e di dominio di una certa tecnologia che varia dal
livello di base a quello di sviluppo fino ad arrivare al livello applica-
tivo. La dimensione dell’ampiezza, al contrario, attiene al numero e
tipo di tecnologie che appartengono al patrimonio aziendale.

Lo sviluppo del patrimonio tecnologico, in linea generale, può
avvenire per linee esclusivamente interne oppure attraverso metodi
di crescita esterna. Nel momento in cui si analizza il problema della
tecnologia nella realtà della PMI diviene essenziale la considerazio-
ne dei processi di divisione del lavoro innovativo di natura smithia-
na che fanno della specializzazione attorno ad alcune competenze
centrali l’elemento dominante (Gargiulo e Mariotti, 1999;
Gambardella, 1998).

Tali competenze potrebbero riguardare sia la dimensione della
profondità del patrimonio tecnologico sia quella dell’ampiezza.
Naturalmente la divisione del lavoro innovativo determina l’insor-
gere d’interdipendenze tra organizzazioni e, dunque, di esigenze di
coordinamento esterno. Nel caso della PMI lo sviluppo del patri-
monio tecnologico e le politiche tecnologiche in generale possono,
pertanto, essere perseguite mediante processi di crescita esterna che
favoriscono la focalizzazione su alcune competenze tecnologiche e
l’adozione di meccanismi di coordinamento esterni.

Questa riflessione è rafforzata dalla considerazione che gli inve-
stimenti in R&S sono caratterizzati da rendimenti decrescenti che
incentivano il ricorso a forme di collaborazione esterna per condivi-
dere i costi e i rischi dell’innovazione e valorizzare sinergie (Arora e
Gambardella, 1994; Gambardella, 1998; Lipparini, 1998) altrimen-
ti non sfruttabili dall’impresa di piccole dimensioni (Gargiulo e
Mariotti, 1999). L’aumento della complessità interna dei prodotti e
l’accorciamento dei relativi cicli di vita inducono, inoltre, la neces-
sità di disporre di competenze tecnologiche eterogenee e, dunque,
amplificano il bisogno di risorse complementari al cuore della tec-
nologia che difficilmente possono essere rinvenute nel patrimonio
tecnologico della singola impresa, tanto più se questa è caratterizza-
ta da una limitata dotazione di risorse sia gestionali sia tecniche.

Adottando, inoltre, una prospettiva evoluzionistica (Nelson e
Winter, 1982) della tecnologia e del processo innovativo, dove le
innovazioni competono tra di loro e con i paradigmi dominanti
(Abernathy e Utterback, 1978), l’identificazione di una traiettoria di
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sviluppo di successo (Dosi, 1982) che s’impone in un ambiente tec-
nologico sempre più complesso diviene poco probabile per una sin-
gola impresa isolata. L’impiego diffuso di pratiche di collaborazione
tecnologica appare, dunque, una soluzione ideale alla complessità
del fenomeno tecnologia, che, tuttavia, immerge il processo innova-
tivo in un complesso contesto relazionale.

Tale modalità di sviluppo, peraltro, si unisce alla complessità e
articolazione del processo innovativo, che appare sempre più
disperso in aree geografiche e in ambienti tecnologici eterogenei. La
competizione nei settori technology-based, infatti, appare sempre
più caratterizzata dall’internazionalizzazione della conoscenza tec-
nologica e dalla divisione internazionale del lavoro di R&S.

La risposta ai quesiti formulati in precedenza appare, dunque,
essere affermativa, pur riconoscendo che il carattere decrescente dei
rendimenti delle attività di R&S unito alla strutturale limitazione di
risorse da dedicare ai processi d’innovazione, inducono le PMI a
fare ricorso al leveraging esterno di competenze tecnologiche per
condividere i costi e i rischi dell’innovazione e per valorizzare appie-
no il proprio potenziale innovativo (Arora e Gambardella, 1994;
Powell et al., 1996; Gambardella, 1998; Lipparini, 1998) altrimenti
non sfruttabile dalle imprese di dimensioni minori (Gargiulo e
Mariotti, 1999). La possibilità, infatti, di mobilitare risorse e cono-
scenze applicative sviluppate dalle singole imprese è legata al tipo e
grado di complementarità dei patrimoni tecnologici coinvolti in un
più ampio progetto innovativo, la cui performance può essere signi-
ficativamente migliorata facendo leva su un’organizzazione del lavo-
ro innovativo di tipo reticolare (Ring, 1999). La capacità innovativa
della PMI, dunque, non risiede certamente in investimenti di R&S
in house, per lo più concentrati nelle imprese di maggiori dimensio-
ni, ma deriva da fonti diverse e più complesse di quelle contenute
nei confini di una sola organizzazione. In questo locus of innovation
che deriva dall’intreccio di relazioni interorganizzative a volte inu-
suali o impensabili, il ruolo della piccola e media impresa può esse-
re molto rilevante nella produzione di innovazioni spesso non stati-
sticamente documentate e non formalizzate.

In sintesi, la capacità innovativa della PMI può inserirsi con suc-
cesso negli spazi lasciati vuoti dalle imprese di grandi dimensioni
durante l’interazione di tre fonti di conoscenza tecnologica: i dipar-
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timenti di ricerca delle grandi imprese high tech o delle istituzioni
pubbliche e universitarie; le organizzazioni rivolte all’adattamento
delle tecnologie per il mercato; le relazioni interorganizzative poste
in essere con altre imprese sia interne sia esterne alla filiera tecnico-
economica. In questo spazio, le PMI possono trovare il loro ideale
ambiente di sviluppo, facendo leva anche su notevoli bacini di com-
petenze tecniche e valorizzando al massimo le proprie capacità di
sviluppo flessibile di innovazioni incrementali.

3. L’innovazione nelle imprese di servizi: consistenza e rilevanza
del fenomeno

Una volta analizzata la complessità del fenomeno innovazione nel-
l’ambito delle PMI, è utile cercare di coglierne la rilevanza nel com-
parto dei servizi. Il settore dei servizi è stato per lungo tempo tra-
scurato dagli studiosi di management, a causa del limitato peso che
questo aveva rispetto ai settori industriali. Tuttavia, proprio la cre-
scita della ricchezza reale ha consentito nei Paesi occidentali lo svi-
luppo di un comparto avanzato di servizi, che gli studiosi di mana-
gement hanno cominciato a studiare con attenzione.

Il contributo di studiosi ed esperti del settore, prevalentemente
focalizzato su aspetti quali la progettazione del sistema di erogazio-
ne e le strategie di marketing, ha toccato anche il fenomeno dell’in-
novazione. In particolare, i servizi sono stati tradizionalmente con-
siderati settori “ritardatari” nell’ambito dell’innovazione, al punto
che solo a metà degli anni Ottanta sono cominciati i primi studi sul
ruolo dell’innovazione nelle imprese di servizi (Barras, 1986).
Tuttavia, solamente negli anni Novanta sono stati pubblicati i primi
studi sistematici sull’innovazione nel settore terziario (Soete e
Miozzo, 1990; Evangelista e Savona, 1998; Evangelista, 2000;
Gallouj e Weinstein, 1997; Gallouj e Gallouj, 2000; Gallouj, 2002).

Le prime riflessioni furono focalizzate sul comparto dei servizi
quale utilizzatore di tecnologie; in particolare, Gershuny e Miles
(1983) osservarono che i servizi avrebbero potuto trarre grande
beneficio in termini prestazionali dall’impiego dell’ICT per miglio-
rare la qualità dei loro outcome e ridurre i costi operativi. Analoghe
considerazioni furono poi successivamente sviluppate da molti altri
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autori, tra i quali spiccano i contributi di Barras (1986, 1990) in cui
viene proposto un modello di utilizzo dell’ICT nei servizi e un para-
digma di innovazione ICT-based che fu chiamato il “reverse product
cycle”. Questo paradigma, basato sulla rilevante intensità d’informa-
zione nei servizi, evidenzia che l’introduzione di ICT nei servizi fon-
damentalmente è finalizzata alla crescita dell’efficienza e alla ridu-
zione dei costi. Tale obiettivo perseguito dal management delle
imprese è, in realtà, solo il momento iniziale, poiché nelle fasi suc-
cessive l’apprendimento che deriva dalle nuove attività basate su
ICT consente un miglioramento della qualità dell’offerta e, nelle fasi
ancora successive, lo sviluppo di nuovi servizi da lanciare sul mer-
cato (Barras, 1986 e 1990).

In altre parole, il comparto dei servizi evidenzia un’evoluzione da
semplice utilizzatore di tecnologie sviluppate in altri settori (quelli
dell’ICT) a soggetto innovatore indipendente (Barras, 1986 e 1990),
fenomeno questo che sottolinea un radicale cambiamento di pro-
spettiva nell’analisi dell’innovazione nei servizi, specialmente se
questa avviene attraverso l’utilizzo di ICT (Camacho e Rodriguez,
2005). Tale evoluzione, peraltro, influenza decisamente la modifica
della tassonomia di Pavitt sui settori innovativi, consentendo l’intro-
duzione di un comparto che viene definito ad alta intensità d’infor-
mazione e che fa riferimento soprattutto ai settori del commercio e
dei servizi finanziari (Pavitt et al., 1989; Camacho e Rodriguez,
2005).

Un ulteriore passo in avanti verso la comprensione della struttu-
ra e dinamica del fenomeno innovazione nel comparto dei servizi, fu
proposto da Soete e Miozzo (1989),6 che aggiunsero alla tassonomia
di Pavitt la categoria dei “settori fondati sui network”, ulteriormen-
te suddivisa in settori ad alta intensità di scala basati su network fisi-
ci (quali i trasporti, il commercio e l’energia) e settori basati sui
network informativi (quali servizi finanziari, assicurazioni e comuni-
cazioni). Questi settori, e in particolare i secondi, fanno un uso
estensivo delle tecnologie IC anche a fini di sviluppo d’innovazione
(Hollenstein, 2003).

Anche con riferimento a tali evoluzioni, alcuni autori
(Evangelista, 2000; Evangelista e Savona, 1998), attraverso un’in-
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chiesta campionaria sull’innovazione in Italia, hanno proposto una
classificazione molto più esaustiva dei settori di attività economica
che generano innovazione nei servizi: settori utilizzatori di tecnolo-
gia, servizi basati sulla ricerca scientifica e tecnologica, servizi inte-
rattivi e consulenza tecnologica.

Le ricerche sin qui citate fanno riferimento ad alcune assunzioni
o comunque a prospettive, che, in realtà, appaiono estremamente
limitanti sotto il profilo esplicativo. In effetti, le classificazioni che
ne derivano fanno riferimento ad analisi a livello di industria o set-
tore e, pertanto, assumono implicitamente che le modalità o pat-
terns d’innovazione siano omogenei nell’ambito di ciascuna catego-
ria identificata. In aggiunta, considerano l’innovazione tecnologica
in senso stretto e tralasciano forme d’innovazione altrettanto rile-
vanti quali quelle organizzative.7 Per tale motivo le indagini succes-
sive di alcuni autori (Djellal e Gallouj, 1999 e 2001; Gallouj, 1999;
Hollenstein, 2003) si basarono sulla considerazione che i pattern
d’innovazione possono essere caratterizzati da specifiche modalità
di combinazione dei modelli di produzione del servizio. In tale otti-
ca (Djellal e Gallouj, 1999 e 2001; Gallouj, 1999) osservano che esi-
stono cinque modalità principali di trasformare le risorse e compe-
tenze in erogazione di servizi: gestione e trasformazione di risorse
tangibili; gestione e trattamento di informazione codificata; produ-
zione di servizi interattivi; trasformazione di conoscenza basata sulle
metodologie; trasformazione diretta di competenze in servizi.
Mentre i primi quattro modi di produzione dei servizi utilizzano
estensivamente le tecnologie, l’ultima modalità risulta non basata su
tecnologie e fa riferimento ai servizi di natura professionale.

Con riferimento a tali modi di conversione delle risorse e compe-
tenze in servizi, le ricerche sul tema hanno cominciato ad adottare
un concetto d’innovazione più ampio (sia tecnologica sia organizza-
tiva) e a far riferimento a livelli di analisi più specifici, ovvero quel-
li della singola impresa (Hollenstein, 2003). In altre parole, gli studi
hanno cominciato a convergere verso una nozione di innovazione
nel comparto dei servizi non limitata alla sola componente tecnolo-
gica, ma anche a quella legata al cambiamento delle strategie e dei
modelli di business, all’innovazione organizzativa e all’introduzione
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di nuove pratiche gestionali (Hollenstein, 2003; Camacho e
Rodriguez, 2005). In aggiunta, le analisi e le ricerche hanno comin-
ciato ad approfondire le variabili interne alle imprese, attraverso lo
sviluppo di una serie di indagini dirette.

Tale considerazione, per la verità, è stata sviluppata non solo con
riferimento all’innovazione nel comparto dei servizi, ma, in genera-
le, si rileva che tre elementi rendono difficile l’analisi e misurazione
della tecnologia e dell’innovazione:
– la natura dell’innovazione e del cambiamento tecnologico, che

spesso si traducono in un flusso di conoscenza, non esclusiva-
mente tecnica, sia esplicita sia tacita; in questo senso, solo una
parte di essa può essere rintracciata in artefatti quali libri,
manuali, procedure, brevetti o progetti, mentre un’altra porzio-
ne, spesso la maggiore, appare dispersa sottoforma di know-how
all’interno dell’organizzazione che presidia i processi di produ-
zione e di sviluppo dell’innovazione;

– l’innovazione scaturisce da fonti sia interne sia esterne all’impresa;
– l’output dell’innovazione non sempre è misurabile sottoforma di

incremento del valore economico creato, testimoniato da ricavi
maggiori o costi minori, ma a volte si traduce in attività realizza-
te al di fuori dei mercati.

La risoluzione dei problemi che scaturiscono da tali caratteristi-
che si basa sull’adozione di differenti metodi di “misurazione” del-
l’attività innovativa, che presentano elementi di forza e di debolez-
za come illustrato nella Tavola 1.

Proprio la necessità di interpretare il fenomeno innovazione in
maniera completa, ha indotto molti studiosi ad adottare le indagini
dirette sulle attività innovative quale metodologia più efficace per
cogliere le diverse fonti dell’innovazione. Mentre, infatti, le spese di
R&S, i brevetti, la bilancia dei pagamenti per tecnologia e il com-
mercio dei prodotti ad alta tecnologia permettono di cogliere sola-
mente alcuni aspetti legati al processo innovativo,8 le indagini diret-
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te possono essere progettate con finalità più complete, permettendo
di rilevare le attività innovative che provengono da fonti quali i
dipartimenti con responsabilità sulle tecnologie di produzione, i
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Tavola 1. Indicatori dell’attività innovativa

Indicatore Vantaggi Svantaggi

Spese di R&S • Raccolta regolare dei dati • Non include design, software,
• Uniformità tra i settori produzione e altre fonti

industriali analizzati d’innovazione
• Comparabilità internazionale • Sottostima l’attività innovativa

delle piccole imprese
• Non coglie le innovazione

introdotte nei servizi
• Non sempre i dati sono

disponibili a livello d’impresa

Brevetti • Raccolta sistematica dei dati • Non tutte le invenzioni sono
• Disaggregazione dettagliata brevettate né brevettabili

per settori tecnologici • Non coglie le innovazioni 
• Comparabilità internazionale introdotte nei servizi
• Dati disponibili a livello • Esistono differenze notevoli

d’impresa tra imprese e settori 
nella propensione a
brevettare

Bilancia dei • Raccolta sistematica dei dati • Coglie solo le tecnologie
pagamenti per • Disaggregazione dettagliata trasferite intenzionalmente
tecnologia per gruppi di prodotto • Misura solo una piccola parte

• Comparabilità internazionale delle attività tecnologiche
• I dati sono distorti da

transazioni finanziarie

Commercio dei • Raccolta sistematica dei dati • Non prende in considerazione 
prodotti ad alta • Misura diretta delle i prodotti e i settori
tecnologia prestazioni economiche tradizionali

• Comparabilità internazionale • Non rileva le innovazioni nel
solo mercato interno

• Criteri soggettivi nella
selezione dei prodotti high-tech

Indagini dirette sulle • Misura diretta delle attività • Problemi di comparabilità
attività innovative innovative temporale e tra paesi diversi

• Potenzialmente può coprire • Mancanza di periodicità
tutti gli aspetti dell’innovazione nelle indagini compiute

• È applicabile anche ai servizi • Soggettività nella scelta del
campione

• Dati di natura soggettiva

Fonte: adattato da Archibugi et al., (1996).
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centri e gli istituti di ricerca pubblici o privati esterni all’impresa, i
fornitori, i clienti e tutte le altre fonti esterne all’impresa.

Infine, le indagini dirette presentano, ai nostri fini, l’indubbio
vantaggio di essere adatte a rilevare il fenomeno innovazione anche
nel comparto dei servizi, ma, essendo basate sulla realizzazione di
interviste o sulla somministrazione di questionari, scontano limiti
legati alla comparabilità dei dati in momenti differenti e in Paesi
diversi, oltre a incorporare un tasso di soggettività elevata.

Le indagini dirette possono essere realizzate impiegando due dif-
ferenti approcci:
– Approccio basato sugli oggetti, in cui l’unità di analisi è l’innova-

zione e la raccolta dei dati e delle informazioni è rivolta alle inno-
vazioni introdotte nel periodo sottoposto a osservazione;

– Approccio basato sui soggetti, in cui l’unità di analisi è l’innovato-
re e la raccolta dei dati e delle informazioni è rivolta agli opera-
tori che hanno introdotto innovazioni nel periodo sottoposto a
osservazione.

Sposando la logica di fondo del secondo approccio, l’Oecd ha
introdotto il manuale di Oslo (Oecd, 1992) dedicato alle metodolo-
gie e ai contenuti dell’indagine diretta e successivamente l’Unione
Europea, attraverso un’indagine congiunta Eurostat/Sprint, ha lan-
ciato nel 1992 in collaborazione con le autorità nazionali la
Community Innovation Survey. L’indagine, posta in essere a partire
dal 1992, è realizzata con un orizzonte temporale di tre anni e si
basa sulla spedizione di un questionario a un campione significati-
vo di imprese di differenti classi dimensionali e operanti in diversi
settori di attività economica.9 Le indagini CIS disponibili sono al
momento 3 e si riferiscono ai periodi 1990-1992, 1994-1996 e 1998-
2000.10 Tuttavia, solo a partire dalla terza indagine sono state consi-
derate oggetto d’indagine in tutti i Paesi anche le imprese operanti
nel comparto dei servizi.

Tuttavia, a parere di chi scrive, al fine di valutare in maniera com-
pleta il fenomeno oggetto d’indagine è utile impiegare due fonti dif-
ferenti di dati: i dati delle indagini realizzate secondo la metodolo-
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gia della Community Innovation Survey (CIS); i dati sugli investi-
menti in R&S provenienti dalle indagini sulla ricerca scientifica e
tecnologica. L’impiego di entrambe le tipologie di dati permette di
valutare il fenomeno innovazione secondo due prospettive:
– in primo luogo gli investimenti in R&S, soprattutto quelli intra-

muros, ovvero quelli rivolti a iniziative di ricerca scientifica e tec-
nologica realizzati con risorse interne all’impresa, permettono di
evidenziare l’intensità dello sforzo innovativo che proviene dalle
fonti interne all’imprese;

– in secondo luogo l’analisi dei dati CIS permette di contestualizza-
re l’innovazione in relazione ai soggetti che l’hanno realizzata, con
la duplice finalità di evidenziare alcuni caratteri strutturali delle
industrie analizzate, in particolare quei caratteri che hanno con-
traddistinto le imprese innovatrici, e di porre in luce le modalità
attraverso cui le politiche innovative sono state poste in essere.

Attraverso questa duplice analisi è possibile evidenziare un con-
cetto d’innovazione più ampio, poiché basato non solo sugli investi-
menti in R&S ma anche sulla nozione di cambiamento dei prodotti
e dei processi di produzione.11

Entrambe le tipologie di indagini sono state svolte dall’Istat per
l’Italia; in aggiunta, al fine di trarre alcune considerazioni di con-
fronto con altri Paesi e con altre ricerche, oltre alla presentazione
dei dati Istat e Cis/Istat saranno prese in considerazione due inda-
gini, svolte in Spagna12 e Svizzera,13 oltre ai dati elaborati per lo
European Sector Innovation Scoreboard che integra i dati Cis per
l’Unione Europea con i dati Anberd e Stan della OECD.14

Le rilevazioni Cis, utilizzate sia nell’indagine Italiana sia in quel-
la Spagnola sia in parte nell’indagine Europea, si riferiscono al
periodo 1998-2000 per ciò che riguarda l’innovazione.15 Sebbene in
anni più recenti, non oggetto delle rilevazioni prese in considerazio-
ne, il downturn che ha colpito gran parte dell’economia mondiale
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11 Si veda in proposito la definizione di innovazione tecnologica adottata dall’Istat nel que-
stionario per l’indagine CIS 3 (1998-2000).
12 Si veda Camacho e Rodriguez (2005).
13 Si veda Hollenstein (2003).
14 Si veda Hollanders e Arundel (2005) e infra.
15 Si fa riferimento all’indagine CIS 3, l’ultima disponibile.

01 Cap. 1  20-06-2007  12:41  Pagina 35



abbia influito in maniera negativa sull’intensità degli investimenti
per lo sviluppo e, dunque, anche su quelli per l’innovazione tecno-
logica, le tendenze di fondo osservabili nel periodo tra il 1998 e il
2000 costituiscono delle efficaci chiavi di lettura del fenomeno
innovazione nei settori considerati.

A tale proposito, la letteratura in tema di tecnologia e innovazio-
ne fornisce ormai una risposta decisa e piuttosto omogenea, che
s’incentra sui caratteri specifici del fenomeno e, in particolare, sulla
circostanza che quello in innovazione è un investimento i cui risul-
tati si manifestano in orizzonti temporali prolungati.16 Tale conside-
razione, naturalmente, dipende dal tipo di industria e di tecnologie,
ma, per sintetizzare, induce a ritenere che la competitività delle
imprese e dell’industria globalmente considerata, a parità di altre
condizioni, dipende dall’intensità e dall’efficacia dello sforzo inno-
vativo posto in essere in periodi precedenti.

Al fine di fornire una fotografia utile per descrivere il fenomeno
innovazione nel comparto dei servizi, saranno descritti innanzitutto
i risultati delle indagini Cis in Italia e Spagna, per poi proseguire
con le altre indicazioni che emergono dalle ricerche citate. Un
primo elemento da prendere in considerazione è la presenza di
imprese innovatrici o meno nell’ambito dei servizi. Con riferimento
ai dati Cis 3, sia in Italia sia in Spagna, si rileva che la quota di
imprese innovatrici è piuttosto limitata. Dall’analisi della Tavola 2
per l’Italia e della Tavola 3 per la Spagna, si osserva, infatti, che, in
tutti i settori il comparto dei servizi evidenzia una quota piuttosto
limitata di aziende che hanno introdotto innovazione nel triennio
considerato.

Fanno eccezione, come peraltro già osservato nei precedenti
lavori di Pavitt et al. (1989), Soete e Miozzo (1990), Evangelista e
Savona (1998) ed Evangelista (2000), i settori dei servizi finanziari,
i servizi basati su ICT e i servizi di R&S.

In aggiunta, le imprese innovatrici nel comparto dei servizi dedi-
cano una quota abbastanza limitata delle spese d’innovazione alla
R&S interna: nel complesso solo il 17%, a fronte di un ben più con-
sistente 60% circa di risorse dedicate all’acquisizione di servizi e
tecnologie incorporate o meno in beni strumentali (Figura 1).

36 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese

16 Per un’efficace review della letteratura si veda Macioce (2000).
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Tavola 2. Imprese innovatrici e non innovatrici nel comparto dei servizi in Italia
ATTIVITA’ ECONOMICHE Valori assoluti Composizione percentuale
CLASSI DI ADDETTI Imprese Imprese non Totale Imprese Imprese non Totale

innovatrici innovatrici innovatrici innovatrici

50 - Commercio di autoveicoli 1.622 4.768 6.390 25,4 74,6 100,0
51 - Commercio all'ingrosso 2.753 11.288 14.041 19,6 80,4 100,0
52 - Commercio al dettaglio 2.482 8.048 10.530 23,6 76,4 100,0
55 - Alberghi e ristoranti 1.142 8.800 9.942 11,5 88,5 100,0
60 - Trasporti terrestri 858 4.990 5.848 14,7 85,3 100,0
61 - Trasporti marittimi 25 185 210 11,9 88,1 100,0
62 - Trasporti aerei 9 64 73 12,3 87,7 100,0
63 - Attività di supporto ed
ausiliarie dei trasporti 622 3.241 3.863 16,1 83,9 100,0
64 - Poste e telecomunicazioni 30 180 210 14,3 85,7 100,0
65 - Intermediazione monetaria
e finanziaria 660 625 1.285 51,4 48,6 100,0
66 - Assicurazioni 84 83 167 50,3 49,7 100,0
67 - Attività ausiliarie
dell'intermediazione finanziaria 132 583 715 18,5 81,5 100,0
70 - Attività immobiliari 255 634 889 28,7 71,3 100,0
71 - Noleggio di macchinari
e attrezzature 75 214 289 26,0 74,0 100,0

72 - Informatica ed attività
connesse 1.901 2.223 4.124 46,1 53,9 100,0
73 - Ricerca e sviluppo 84 104 188 44,7 55,3 100,0
74 - Altre attività professionali
ed imprenditoriali 2.276 9.650 11.926 19,1 80,9 100,0
742 - Attività in materia di
architettura, di ingegneria ecc. 424 476 900 47,1 52,9 100,0
743 - Collaudi ed analisi tecniche 104 124 228 45,6 54,4 100,0
TOTALE 15.008 55.681 70.689 21,2 78,8 100,0

Fonte: Istat, CIS 3

Tavola 3. Imprese innovatrici e non innovatrici nel comparto dei servizi in Spagna

Technological Non-technological
innovations innovations

Wholesale and retail trade, hotels 12,86 45,15
Transport 17,14 43,36
Post 11,51 36,17
Telecommunications 47,13 59,77
Financial intermediation 46,36 68,53
Software 57,21 77,81
Other computer activities 46,79 63,54
Research  and development 70,73 71,47
Other business services 11,8 38,89
Public and social services 12,17 39,26
Average (total activities) 19,77 42,76

Fonte: Camacho e Rodriguez (2005), su dati CIS 3
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Il dato nel suo complesso evidenzia una fattispecie di estrema rile-
vanza per il comparto dei servizi, ovvero il suo carattere di settore uti-
lizzatore di tecnologie. Infatti, anche osservando i dati scomposti per
tipologia di attività economica (Tavola 4), si rileva che salvo alcuni
casi specifici, quali, ovviamente, quelli a maggior contenuto tecnolo-
gico,17 la quota delle risorse investite in R&S interna appare sempre
piuttosto residuale.

Il dato, peraltro, appare confermato anche nell’indagine in Spagna
(Tavola 5), pur con sensibili differenze, che evidenziano un generale
maggior ricorso allo sviluppo d’innovazione basata su fonti interne
(32,83% in Spagna, contro il 16,6% in Italia).

Andando, infine, ad analizzare in profondità la quota di investi-
menti in R&S interna in Italia, si rileva che in generale (Figura 2) gran
parte delle risorse sono dedicate ad attività di Ricerca applicata e di
Sviluppo per il mercato.

Tali considerazioni possono essere ulteriormente evidenziate con
riferimento alle diverse tipologie di attività economiche ricomprese

Figura 1. Ripartizione spese d’innovazione

Fonte: ns. elaborazione Istat, CIS 3

38 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese

17 Si fa riferimento ad esempio al settore della Ricerca e sviluppo (cod. 73) o dei Collaudi
ed analisi tecniche (cod. 743).
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nel comparto dei servizi. Nella Tavola 6, infatti, è possibile osservare
che la Ricerca di base, come del resto era lecito attendersi, ha un ruolo
preponderante solo nel settore dei Servizi di R&S, mentre appare con
una quota del 15% circa solamente per le attività di trasporti e di

40 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese

Figura 2. Scomposizione delle spese d’innovazione per destinazione nel comparto dei
servizi in Italia (anno 2003)

Fonte: nostra elaborazione Istat, 2005

Tavola 5. Ripartizione per tipologia e attività economica delle spese d’innovazione nel
comparto dei servizi in Spagna

Internal Esternal Machinery Other
R&D R&D and equipment expenditures

Wholesale and retail trade, hotels 5,68 3,24 48,25 42,83
Transport 6,6 9,48 57,08 26,85
Post 1,04 0,26 29,14 69,56
Telecommunications 43,76 2,14 27,11 26,99
Financial intermediation 12,77 14,83 22,9 49,5
Software 58,75 7,83 5,73 27,68
Other computer activities 56,51 11,82 8,27 23,39
Research  and development 90,98 4,57 2,22 2,22
Other business services 39,84 5,6 21,76 32,79
Public and social services 10,33 5,79 49,91 33,97
Average (total activities) 32,83 8,62 36,73 21,83

Fonte: Camacho e Rodriguez (2005), su dati CIS 3
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poste e telecomunicazioni. Le altre tipologie di servizi concentrano i
loro investimenti su ricerca applicata e sviluppo per il mercato.

Tali caratteri evidenziano, dunque, quanto già in parte anticipato
con riferimento agli studi citati: la presenza di innovazione nel com-
parto dei servizi solo in parte appare determinata dalla componente
tecnologica, poiché molto spesso deriva dal cambiamento delle stra-
tegie e dei modelli di business, dall’innovazione organizzativa e dal-
l’introduzione di nuove pratiche gestionali (Hollenstein, 2003;
Camacho e Rodriguez, 2005).

A tale proposito è utile considerare una ricerca condotta in
Svizzera nel 1999 e che permette di trarre alcune utili considerazioni

41Paolo Boccardelli

Tavola 6. Scomposizione delle spese d’innovazione per destinazione e per tipologia di
attività economica nel comparto dei servizi in Italia (anno 2003)

Spese correnti

ATTIVITÁ ECONOMICA Spese di Beni e Totale spese Spese in Totale
personale servizi correnti conto capitale

50, 51, 52 e 55 - Commercio, manutenzione e 160.779 31.033 191.812 21.532 213.344
riparazione di autoveicoli e motocicli; vendita
al dettaglio di carburante per autotrazione;
Commercio all'ingrosso e intermediari
del commercio; Commercio al dettaglio;
Alberghi e ristoranti

60-63 e 64 - Trasporti terrestri; trasporti mediante 93.759 39.813 133.572 18.973 152.545
condotte; Attività di supporto ed ausiliarie
dei trasporti; attività delle agenzie di viaggio;
Poste e telecomunicazioni

65-66 e 67 - Intermediazione monetaria e 78.111 67.139 145.250 41.817 187.067
finanziaria; Assicurazioni e fondi pensione,
escluse le assicurazioni sociali obbligatorie;
attività ausiliarie dell'intermediazione finanziaria 

70  - Attività immobiliari 1.145 113 1.258 118 1.376 

72 - Informatica e attività connesse 168.200 53.578 221.778 13.026 234.804 

73 - Ricerca e sviluppo 318.801 244.857 563.658 87.077 650.735 

74 - Altre attività professionali ed imprenditoriali 168.093 95.024 263.117 34.550 297.667 

75-80-85-90-91-92 e 93 - Pubblica 10.262 1.800 12.062 4.524 16.586
amministrazione e difesa; assicurazione
sociale obbligatoria; Istruzione; Sanità e altri
servizi sociali; Smaltimento dei rifiuti solidi,
delle acque di scarico e simili; Attività di
associazioni associative n.c.a.; Atti

Totale 999.150 533.357 1.532.507 221.617 1.754.124 

Fonte: nostra elaborazione Istat, 2005
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sulle imprese di servizi. In particolare, osservando la Tavola 7, è pos-
sibile determinare la struttura del campione analizzato, distinto per
settore specifico di attività economica, e soprattutto la quota di
imprese che nei vari settori del comparto dei servizi sono definite
innovatrici.18

Dalla Tavola 7 si evince che la quota di imprese innovatrici è media-
mente superiore a quella riportata nelle indagini Cis di Italia e Spagna.
Tuttavia, andando ad analizzare la tipologia d’innovazione (Tavola 8),
la ricerca evidenzia 5 cluster differenti che caratterizzano le modalità
d’innovazione delle imprese di servizi (Hollenstein, 2003).

Il primo dei cinque cluster è caratterizzato da imprese high-tech
fortemente integrate nel network della ricerca, che investono in
misura rilevante nelle attività di innovazione e che, in media, produ-
cono un output di ricerca consistente. Le imprese che fanno parte di
questo cluster generano un output in termini di innovazione superio-

42 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese

18 Tale definizione, come già nelle indagini Cis, fa riferimento alla dichiarazione da parte
del rispondente di aver introdotto innovazione in un determinato periodo di osservazione.

Tavola 7. Struttura del campione Swiss Innovation Survey 1999

Sample Respondents Innovators

Column Column Column Column Column (5): Column Column Column (8):
(1), N (2) (%) (3), N (4) (%) column (3)/ (6), N (7) (%) column (6)/

column (1) column (3)

Industry
Wholesale trade 596 21,8 207 23,5 34,7 101 21,2 48,8
Retail trade 516 18,9 132 15,0 25,6 63 13,3 47,7
Hotels, restaurants 403 14,8 84 9,6 20,8 50 10,6 59,5
Transports/communications 378 13,8 133 15,1 35,2 52 11,0 39,1
Banking/insurance 266 9,7 99 11,2 37,2 77 16,2 77,8
Real estate 38 1,4 14 1,6 36,8 5 1,1 35,7
Itand R&D services 100 3,7 36 4,1 36 26 5,4 72,2
Business services 384 14,1 155 17,6 40,4 92 19,3 59,4
Personal services 50 1,8 20 2,3 32,2 9 1,9 45,0

Total 2731 100 880 100 32,2 475 100 54,0

Firm size (number of employees)
Small 1487 54,4 465 52,8 31,3 218 46,0 46,9
Medium 1021 37,4 330 37,5 32,3 194 40,7 58,8
Large 223 8,2 85 9,7 38,1 63 13,3 74,1

Total 2731 100 880 100 32,2 475 100 54,0

Column 5 shows the response rate by industry and size class, column 8 the share of innovation firms

Fonte: Hollenstein, 2003
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re alla media dell’intero campione19 e per il 70% appartengono ai
settori dei servizi IT, della R&S e dei servizi alle imprese e per il 15%
circa al settore dei servizi bancari, finanziari e assicurativi.

Il secondo cluster, definibile quale il cluster degli sviluppatori di
reti integrate basate su tecnologie IC, è caratterizzato da una forza
lavoro molto qualificata e un output d’innovazione fortemente
orientato al mercato, pur se caratterizzato da elevata innovatività e
alti standard tecnici. È caratterizzato da elevati investimenti in IT e
le attività di innovazione si basano sull’interazione con un numero
elevato di partner esterni (fornitori, università, altre imprese anche
concorrenti). Nell’ambito di questo gruppo le imprese più innova-
tive si distribuiscono in modo abbastanza omogeneo tra i settori dei
servizi IT, di R&S, alle imprese, finanziari e di commercio all’ingros-
so, mentre le imprese meno innovative fanno riferimento a quelle
legate alla filiera del turismo, al commercio al dettaglio e ai servizi
alla persona.

43Paolo Boccardelli

19 Le imprese di questo cluster, infatti, fanno parte per il 95% del gruppo che è definito
“innovativeness above the average”, nell’ambito del quale vi è poi una distribuzione su
diversi settori di attività. L’altro gruppo è definito “innovativeness below the average” e si
tratta delle imprese con una performance innovativa inferiore alla media dell’intera inda-
gine. Si veda la Tavola 8 e Hollenstein (2003).

Tavola 8. Tipologia d’innovazione nelle imprese di servizi – Swiss Innovation Survey 1999

Industry Cluster Total

1 2 3 4 5

Distribution of firms by industry (%)
Innovativeness above average 95,0 83,2 73,8 72,6 67,5 73,0

IT and R&D services 33,3 16,7 5,1 3,9 2,8 5,5
(Other) business services 38,3 16,7 23,2 18,3 15,7 19,6
Banking/insurance/financial services 14,3 22,1 16,2 17,0 15,7 16,4
Wholesale trade 4,7 22,1 24,2 22,5 15,7 20,5
Transport/telecommunication 4,7 5,6 5,1 10,9 17,6 11,0

Innovativeness below average 4,7 16,8 26,2 27,4 32,5 27,0

Retail trade 0,0 5,6 14,1 13,0 16,7 13,3
Hotels, restaurants 4,7 5,6 9,1 12,2 11,1 10,7
Real estate 0,0 0,0 1,0 0,9 1,9 1,1
Personal services 0,0 5,6 2,0 1,3 2,8 1,9

Total 100 100 100 100 100 100

Fonte: Hollenstein, 2003
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Il terzo cluster è quello degli innovatori incrementali orientati al
mercato, con deboli legami esterni. Questo gruppo di imprese svilup-
pa innovazioni per il mercato e innovazioni di processo, con un ele-
vato contenuto di IT e con un carattere essenzialmente incrementale.
Si tratta di imprese con una scarsa propensione a collaborare con
fonti esterne di conoscenza, fatta eccezione per quelle del mercato
finale (clienti e utilizzatori).20 La distribuzione del cluster tra imprese
innovative e non è abbastanza allineata a quella generale di tutto il
campione, evidenziando come questo sia il cluster che meglio rappre-
senta il valore medio dell’innovatività in tutti i settori di attività.

Il quarto gruppo è formato dalle imprese orientate all’innovazio-
ne di processo con la finalità di migliorare l’efficienza. Tali obietti-
vi, inoltre, sono conseguiti attraverso un rilevante legame con gli
altri attori appartenenti alla filiera (fornitori e clienti). Anche in que-
sto caso si fa un rilevante uso degli investimenti in IT e le imprese,
innovative e non, si distribuiscono tra i settori di attività in maniera
abbastanza omogenea rispetto alla media del settore. L’unica ecce-
zione riguarda le imprese innovative del settore dei servizi finanzia-
ri e del commercio all’ingrosso che appaiono leggermente sovrarap-
presentate in questo cluster rispetto alla media generale.

Infine, l’ultimo cluster è quello in cui l’innovazione riveste un
ruolo marginale ed è fondamentalmente di processo. L’innovazione
in questo gruppo consiste soprattutto nell’acquisizione di macchi-
nari e infrastrutture. Tra i settori maggiormente rappresentati ci
sono i servizi turistici e il commercio al dettaglio, mentre tra i setto-
ri che presentano performance innovative mediamente superiori, in
questo cluster si registra una quota di imprese inferiore rispetto ai
valori medi. Fa eccezione il settore dei trasporti, che nell’indagine
sembra prediligere modalità d’innovazione omogenee a quelle di
quest’ultimo cluster.

Da questa ricerca, in sintesi, si ha una conferma che il comparto dei
servizi presenta performance innovative mediamente inferiori rispetto

44 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese

20 L’apertura alle fonti esterne è un indicatore di propensione all’innovatività, poiché,
secondo la letteratura sul management dell’innovazione, la contaminazione delle compe-
tenze interne che avviene attraverso l’assorbimento di conoscenze esterne produce innova-
zioni di tipo significativo, poiché rompe le dipendenze da percorso (in tal senso è definita
path-breaking). Per approfondimenti si vedano: Powell et al. 1996; Powell, 1998; Cohen e
Levinthal, 1990; Nonaka, 1994; Nonaka e Takeuchi, 1995; Sheremata, 2000.
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alle attività industriali e manifatturiere. Solo, infatti, i primi due cluster
hanno performance innovative superiori alla media, ma rappresentano
nel loro complesso neanche il 10% del campione. Un altro importan-
te risultato è che la maggioranza delle imprese di servizi adotta forme
d’innovazione basate sull’ICT o comunque fortemente radicate su
investimenti in asset e risorse ICT-related (Hollenstein, 2003).

Tali indicazioni sono confermate dallo European Sector Innovation
Scoreboards (Esis) del dicembre 2005.21 Il documento è stato predi-
sposto da Hollanders e Arundel nell’ambito del progetto Trend Chart
on Innovation finanziato dalla DG Enterprise & Industry dell’Unione
Europea. Lo studio, che copre i 25 Paesi membri della UE e altri
Paesi quali Bulgaria, Romania, Turchia, Islanda, Norvegia, Svizzera,
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21 Si tratta dell’ultimo rapporto disponibile alla data di redazione del presente lavoro (esta-
te 2006).

Figura 3. La performance innovativa dei settori di attività economica in Europa

Fonte: Esis 2005, Hollanders e Arundel (2005)
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Giappone e Stati Uniti, ha l’obiettivo di determinare attraverso l’uso
di indicatori semplici e compositi i principali elementi della perfor-
mance innovativa di uno Stato e di un settore di attività economica.22

L’indagine utilizza i dati che provengono dalla Cis 3 con l’integrazio-
ne dei dati classificati a livello di settore provenienti dai database
ANBERD e STAN dell’Oecd.23

Ai fini della determinazione della performance innovativa dei set-
tori nell’ambito della UE sono stati presi in considerazione 12 indica-
tori semplici, con l’intento di contemplare nella misurazione alcuni
fenomeni, quali: l’impiego e lo sviluppo di capacità e competenze
professionali e di ricerca avanzate, le spese di R&S, la presenza e con-
sistenza del finanziamento pubblico all’innovazione, la cooperazione
tra imprese e tra queste ed enti, istituzioni e organizzazioni di ricerca,
la propensione delle imprese a brevettare o ad utilizzare altre forme
di protezione intellettuale (Hollanders e Arundel, 2005). Gli indica-
tori calcolati sono stati poi elaborati, trattati statisticamente, norma-
lizzati e infine aggregati in un indicatore composito (Innovation Sector
Index) che evidenzia la performance innovativa dei settori considera-
ti complessivamente e dei differenti Paesi analizzati in corrisponden-
za dei diversi settori di attività economica.24 In Figura 3 sono riporta-
ti i risultati aggregati di tali analisi in una classificazione dei settori di
attività economica per livello di performance innovativa. Come è pos-
sibile osservare, dalla figura si rileva che la performance innovativa
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22 Lo studio fa parte del più ampio programma di ricerca finalizzato a determinare la
performance innovativa dell’Unione Europea e in tale ottica considera un numero rilevan-
te di dati e variabili che nello studio sui settori di attività economica non sono utilizzati.
Sulla metodologia dello European Innovation Scoreboard si veda Sajeva et al. (2005),
“Methodology Report on European Innovation Scoreboard”, http://trendchart.cordis.lu/
scoreboards/scoreboard2005/pdf/EIS2005MethodologyReport.pdf (accesso avvenuto il
28 agosto 2006). Sulla metodologia di costruzione degli indicatori compositi si veda anche
Freudenberg (2003).
23 ANBERD sta per Analytical Business Enterprise Research and Development e si tratta di
un database specifico delle attività di ricerca e innovazione nelle imprese nell’ambito dei
Paesi Ocse. STAN, invece, sta per STructural ANalysis e si tratta di un database che offre
dati sulla struttura industriale e in generale delle attività economiche dei Paesi dell’area
Ocse. Si veda http://www.oecd.org.
24 La procedura di trattamento statistico prevede la normalizzazione dei dati ipotizzando
una loro distribuzione – in corrispondenza di ciascun indicatore – lungo una curva norma-
le. Nel caso in cui la distribuzione presenti una skewness decisamente superiore allo 0, i
dati vengono trasformati attraverso funzioni che riducono gli effetti delle code. Si veda
Hollanders e Arundel (2005).
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del comparto dei servizi nella UE e negli altri Paesi considerati è piut-
tosto eterogenea, spaziando dallo 0,61 dei servizi e attività ICT-rela-
ted allo 0,29 dei servizi di trasporto, magazzinaggio e comunicazione.

In realtà, la scarsa performance innovativa non determina neces-
sariamente un limitato valore e peso del settore da un punto di vista
strettamente economico. Analizzando, infatti, la Figura 4 si osserva
che la maggioranza dei settori con una performance innovativa ele-
vata rappresentano una quota del valore aggiunto prodotto in
Europa inferiore del 4%.

Tra le attività di maggior peso da un punto di vista economico,
solamente i settori ICT e i servizi di noleggio e alle imprese presenta-

Figura 4. La performance innovativa dei settori di attività in Europa e la loro relativa
importanza da un punto di vista economico

Fonte: Esis 2005, Hollanders e Arundel (2005)
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no una performance innovativa di rilievo. Occorre, tuttavia, precisa-
re che il raggiungimento di un livello elevato nell’indicatore di perfor-
mance innovativa non costituisce un parametro per la valutazione sul-
l’efficienza attraverso cui un settore trasforma gli sforzi e le risorse
d’innovazione in output concreti di tipo innovativo. A tal fine è utile
adottare un’analisi specifica (Figura 5) che pone in correlazione gli
input e gli output del processo innovativo: gli uni sono dati dal capi-
tale umano e dalle risorse finanziarie impiegate (pubbliche o private);
gli altri, invece, fanno riferimento all’impatto sulle performance eco-
nomiche (in particolare le vendite) e alla presenza di brevetti o altri
strumenti di protezione legale.25

Dalla Figura 5 si evince che i settori di attività che si trovano
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Figura 5. La trasformazione degli input in output nel processo innovativo

Fonte: Esis 2005, Hollanders e Arundel (2005)

25 I brevetti e in generale gli altri diritti di proprietà intellettuale costituiscono un output
della ricerca e innovazione poiché entrano nel mercato delle tecnologie. Gli operatori di
tale mercato possono valorizzare gli investimenti in tecnologia e innovazione o sviluppan-
do applicazioni per i mercati dei prodotti o cedendo licenze tecnologiche. Per approfon-
dimenti si vedano Arora et al. (2001a e 2001b).
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posizionati sopra la linea risultano maggiormente efficienti nella tra-
sformazione di input in output. Con riferimento alle attività di ser-
vizi tale condizione si riscontra solo in corrispondenza delle attività
basate sul commercio.26

Infine, analizzando la Figura 6 è possibile osservare la perfor-
mance innovativa dei differenti Paesi, in corrispondenza dei settori
di servizio analizzati.27

Analizzando la figura si osserva che la performance dell’Italia si
posiziona verso il basso in tutti i settori ad eccezione dei servizi
finanziari.28

In sintesi, si rileva che il comparto dei servizi presenta perfor-
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Figura 6. La performance innovativa dei servizi nei principali Paesi Europei

Fonte: Esis 2005, Hollanders e Arundel (2005)

26 Tale risultato, probabilmente, risente del ruolo esercitato dalle grande imprese di distri-
buzione che operano in Europa e che investono massicciamente in ricerca e innovazione
ICT-related.
27 Laddove il dato risulta uguale a zero è legato all’assenza di dati completi per calcolare
l’indicatore composito.
28 Va evidenziato, tuttavia, che in alcuni casi la performance assoluta non è molto distante
dai Paesi appartenenti al top tier, pur occupando una posizione arretrata nella classifica
complessiva.
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mance innovative mediamente inferiori rispetto alle attività indu-
striali e manifatturiere. Tale risultato, previsto in letteratura e
riscontrato nelle indagini presentate, deriva dal fatto che le imprese
che operano nel comparto dei servizi adottano modelli operativi e
di business che in molti casi premiano le innovazioni non-tecnolo-
giche, ovvero innovazioni di carattere organizzativo e nelle pratiche
gestionali. Tale connotato si sposa in molti settori con l’adozione di
tecnologie IC e, dunque, un numero rilevante di imprese di servizi,
soprattutto se network-oriented, adotta forme d’innovazione basate
sull’ICT o comunque fortemente radicate su investimenti in asset e
risorse ICT-related. Tale caratteristica, in conclusione, richiede per-
tanto di approfondire le modalità che regolano il cambiamento nelle
organizzazioni (le cosiddette innovazioni organizzative), nonché il
rapporto tra IT e organizzazione, alla base della maggioranza dei
processi d’innovazione nelle imprese di servizi. Nel paragrafo suc-
cessivo saranno brevemente analizzate le teorie che descrivono il
cambiamento e l’innovazione organizzativa, mentre nei successivi
capitoli sarà approfondito il tema del rapporto tra IT e organizza-
zione, soprattutto con riferimento alle imprese di piccole e medie
dimensioni e alle imprese di servizi.

4. Le innovazioni non tecnologiche: il cambiamento organizzativo

Nelle sezioni precedenti è stato posto in risalto il ruolo dell’innovazio-
ne tecnologica nelle PMI e in particolare in quelle operanti nei settori
di servizi. In questi ultimi, che sono oggetto specifico di questo lavo-
ro, si è osservato come l’innovazione sia prevalentemente di carattere
organizzativo, poiché fortemente focalizzata su un efficace allineamen-
to tra organizzazione, risorse umane, processi organizzativi e risorse
tecniche, quali l’IT. Dalle indagini presentate, infatti, si osserva che le
imprese di servizi investono relativamente poco nello sviluppo di tec-
nologie, pur in presenza di sforzi rilevanti nell’adozione di tecnologie
innovative, che modificano, anche radicalmente, il modello operativo
e il funzionamento dell’organizzazione.

L’innovazione e più in generale le diverse forme di cambiamento
dell’organizzazione sono state affrontate dagli studiosi attraverso diffe-
renti approcci e filoni di ricerca. In particolare, la visione razionalista

50 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese

01 Cap. 1  20-06-2007  12:41  Pagina 50



suggerisce che incrementi di performance seguono un appropriato
disegno strategico, poiché le organizzazioni beneficiano di successivi e
pianificati miglioramenti dovuti alla ricerca di soluzioni ottimali
(Mintzberg, 1990).

Il cambiamento organizzativo, tuttavia, è un processo continuo,
essenziale per la sopravvivenza dell’organizzazione e che assume carat-
teristiche e connotazioni differenti, anche sotto il profilo della rilevan-
za, con riferimento agli stadi evolutivi dell’organizzazione stessa.
Sebbene i limiti e le finalità di questo lavoro non consentano di illu-
strare compiutamente la varietà dei modelli interpretativi del cambia-
mento organizzativo, appare, tuttavia, necessario cercare di riassume-
re i principali filoni ai quali ricondurre gli studi più rilevanti, al fine di
trarre alcune utili considerazioni funzionali allo sviluppo d’innovazio-
ne nei servizi.

Un primo utile riferimento è quello della teoria delle contingenze
strutturali, che argomenta che le organizzazioni razionalmente si adat-
tano all’ambiente di riferimento attraverso un aggiustamento progres-
sivo delle proprie strutture e strategie al fine di fronteggiare in modo
ottimale le sfide poste dall’ambiente competitivo (Chandler, 1976;
Donaldson, 1995 e 1987). La teoria della contingenza strutturale spie-
ga l’adattamento passivo dell’organizzazione alle contingenze ambien-
tali. L’ambiente viene concettualizzato in termini di stabilità-instabi-
lità, di certezza-incertezza, mentre l’organizzazione viene analizzata in
termini di differenziazione strutturale e di meccanismi di integrazione.

In posizione diversa si pone la teoria ecologica delle popolazioni
organizzative, che ha lungamente sostenuto che gli sforzi compiuti
dalle organizzazioni per adattarsi alle modifiche ambientali sono inef-
ficaci (Hannan e Freeman, 1989) a causa dell’impossibilità di porre in
essere cambiamenti con una rapidità sufficiente a garantirne la soprav-
vivenza. Questa teoria, infatti, spiega le condizioni di sopravvivenza di
popolazioni organizzative, ovvero le condizioni di selezione naturale
delle organizzazioni che sopravvivono in contesti non favorevoli. Le
condizioni in cui opera la selezione naturale sono riconducibili all’ele-
vata competizione di numerose imprese su una base di risorse scarse e
all’inerzia strutturale. Quest’ultima si manifesta come l’incapacità del-
l’organizzazione di mantenersi reattiva alle esigenze dell’ambiente
ovvero di mutare la propria configurazione per continuare a compete-
re in un ambiente ostile.
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L’inerzia strutturale è determinata dalla mancanza di sensibilità
verso i mutamenti dell’ambiente, da una cultura organizzativa mono-
litica, dalla tendenza dei manager a rafforzare le convergenze verso gli
orientamenti che hanno consentito il conseguimento di soddisfacenti
obiettivi di efficienza, dalla conflittualità sindacale, dalla mancanza di
adeguati strumenti di analisi per l’interpretazione dei segnali deboli di
cambiamento nelle variabili fondamentali interne ed esterne. L’inerzia
strutturale si sviluppa e si rafforza gradualmente rendendo l’organiz-
zazione miope dinanzi alle incalzanti esigenze di cambiamento e rigi-
da nelle capacità di risposte adattive.

Analogamente, anche il paradigma evolutivo analizza alcuni feno-
meni legati all’inerzia che l’organizzazione pone nei confronti dei cam-
biamenti. Nel paradigma evolutivo possono essere ricordati vari con-
tributi di matrice diversa. Fra questi vi è il filone di studi dell’organiz-
zazione evolutiva, secondo il quale le imprese di maggior successo
evolvono attraverso lunghi periodi di convergenza durante i quali si
realizzano cambiamenti continui incrementali, compatibili con orien-
tamento e disegno strategico, alternati a cambiamenti radicali rilevan-
ti per l’ampiezza e la profondità e per il breve periodo di anticipo. I
cambiamenti incrementali tendono a realizzare le coerenze interne,
sfruttando le economie connesse con la stabilità dell’organizzazione.
Nei lunghi periodi di cambiamenti incrementali l’organizzazione svi-
luppa l’inerzia strutturale e la miopia rispetto alle sollecitazioni di cam-
biamento che si presentano inconsuete rispetto al passato. I cambia-
menti radicali, al contrario, vengono sollecitati da profondi mutamen-
ti sia degli ambienti di riferimento sia nell’orientamento strategico.

L’evolutionary change di Nelson e Winter (1982) costituisce il con-
tributo più rilevante del paradigma evoluzionistico. Le sollecitazioni
dei fattori esogeni di cambiamento vengono intermediati da un siste-
ma di routine organizzative, cioè da un sistema di regole o di compor-
tamenti standard che, in ragione della loro efficacia si sono sedimen-
tate nel tempo nel tessuto organizzativo e che, di converso, agiscono
anche sottoforma d’inerzia strutturale ai processi di cambiamento. La
risposta alle sollecitazioni di cambiamento assume forme più com-
plesse con la combinazione di routine di livello superiore preposte al
controllo, alla combinazione e all’aggiornamento delle routine opera-
tive. Il sistema di routine costituisce il patrimonio di competenze nel-
l’organizzazione, rivelando una matrice cognitivista del paradigma
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evoluzionista. La ricerca continua di routine più efficaci è sollecitata
dai fattori esogeni di cambiamento e attivata dall’apprendimento
organizzativo. In tal senso, nella prospettiva del cambiamento orga-
nizzativo si possono scorgere legami tra l’evolutionary change e la pro-
spettiva delle risorse, il filone di studi dell’apprendimento organizza-
tivo e i modelli di creazione della conoscenza (Nonaka, 1994; Nonaka
e Takeuchi, 1995).

Una prospettiva differente è quella assunta dal filone teorico del
neoistituzionalismo, che, rappresentando un approccio particolare allo
studio delle organizzazioni, ha assunto linee di sviluppo differenziate
nell’ambito delle scienze pratiche (March e Olsen, 1989), in economia
(Williamson, 1975), nella sociologia (Scott, 1995; Di Maggio e Powell,
1991; D’Aunno et al., 2000). Il neoistituzionalismo è un argomento
dominante nello sviluppo della teoria organizzativa e influenza l’am-
biente delle organizzazioni che vi operano. L’ambiente viene concet-
tualizzato in termini di ambiente-istituzione, caratterizzato da norme,
valori, credenze, schemi e aspettative cognitive, agisce penetrando
all’interno delle organizzazioni e creando le lenti attraverso cui gli atto-
ri interpretano le relazioni con le altre organizzazioni e in generale con
l’ambiente di riferimento (Powell e Di Maggio, 1991; Camuffo e
Cappellari, 1996).29

In sintesi, gli ambienti in cui sono immerse le organizzazioni subi-
scono l’influenza delle pressioni ambientali istituzionali, che inducono
una convergenza delle caratteristiche strutturali delle organizzazioni
che costituiscono l’ambiente stesso. Questo fenomeno di cambiamen-
to convergente, descritto da Powell e Di Maggio (1991) come isomor-
fismo istituzionale, risponde all’esigenza delle organizzazioni di appa-
rire legittimate nel loro ambiente istituzionale.30
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29 Per una sintetica review della letteratura si veda Boccardelli e Fontana (2005).
30 Gli stessi autori identificano tre forme di isomorfismo istituzionale, determinato dalle
forze coercitive, mimetiche e normative. Occorre sottolineare che il neoistituzionalismo
fondato sul pilastro cognitivo (Scott, 1995) non si è limitato a spiegare il cambiamento con-
vergente mediante la tendenza all’isomorfismo. La varietà strutturale tra le organizzazioni
viene, infatti, spiegata nei suoi sviluppi dal cambiamento divergente derivante dalla pre-
senza congiunta di forze di mercato e dell’eterogeneità delle forme istituzionali (D’Aunno
et al., 2000). L’azione delle forze di mercato e dell’eterogeneità degli elementi istituziona-
li, in determinate condizioni, produce un cambiamento radicale per effetto dell’abbando-
no da parte delle organizzazioni del modello istituzionalizzato. Per approfondimenti si
veda D’Aunno et al. (2000).
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Una forma di cambiamento pervasiva nell’organizzazione, che ne
tocca il modello operativo, è quella che passa sotto il nome di busi-
ness process reengineering. Negli anni Novanta il reengineering fu
definito come l’insieme fondamentale di attività di ripensamento e
ridisegno dei processi di business volti a realizzare miglioramenti
significativi e radicali sulle variabili di performance ritenute critiche,
quali i costi, la qualità, il servizio e la velocità (Hammer e Champy,
1993; Champy, 1995). In questa ottica, esso può essere visto come
uno sforzo strategico volto a modificare l’allineamento organizzati-
vo e/o la posizione competitiva attraverso la ristrutturazione simul-
tanea dei processi di lavoro e della progettazione organizzativa (Hall
et al., 1993; Walston e Kimberley, 1997; Walston et al., 2000), deter-
minando cambiamenti nel flusso di lavoro, nelle responsabilità e
nelle mansioni.

Il reengineering, in questo contesto, si caratterizza per un tenta-
tivo di ri-ordinare e alterare le principali pratiche di lavoro di un’or-
ganizzazione ed è stato interpretato quale uno strumento per modi-
ficare radicalmente e drasticamente la posizione competitiva di
un’organizzazione (Hammer e Champy, 1993). A fronte di questa
definizione chiara, ma altrettanto sfidante sotto il profilo dell’impe-
gno e delle aspettative, diversi studi hanno posto in evidenza risul-
tati profondamente differenti delle iniziative di BPR, rendendo
decisamente equivoco il giudizio sull’efficacia del reengineering.
Alcuni, infatti, suggeriscono che tali iniziative si traducono in una
crescita sostanziosa dei costi a fronte di limitati rendimenti (Leatt et
al., 1997), altri sottolineano che spesso i risultati effettivi sono deci-
samente inferiori rispetto alle aspettative e agli obiettivi (Byrne,
1997; Wooldridge, 1997), altri addirittura evidenziano come il BPR
possa seriamente compromettere il livello di performance dell’orga-
nizzazione (Fiesta, 1998; Curtin, 1997), altri ancora, infine, sottoli-
neano il raggiungimento di risultati straordinari e sorprendenti
attraverso il reengineering (Hall et al., 1993; Stewart, 1993).31

Sebbene, infatti, diversi fattori possano influenzare i risultati di
un cambiamento organizzativo, le modalità attraverso cui questo è
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31 Tali contraddizioni derivano dal fatto che le indagini sul BPR sono basate su studi di casi
specifici e non permettono di effettuare analisi comparative, volte a determinare l’effettiva
rilevanza della tipologia di cambiamento sul miglioramento delle performance.
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realizzato, soprattutto se esso agisce in maniera dirompente sulle
preesistenti piattaforme di routine, può avere un impatto sulla
performance (Tushman e Romanelli, 1985). La riconfigurazione e il
cambiamento delle routine modificano in maniera significativa la
struttura esistente delle relazioni di potere nell’ambito dell’organiz-
zazione (Cook e Emerson, 1984) e, pertanto, possono generare
forme anche significative di resistenza se il processo evolutivo non è
opportunamente gestito. In aggiunta, la rottura di routine consoli-
date può generare una modifica nella struttura organizzativa, che
può determinare l’inserimento di nuove posizioni all’interno di
un’unità e modificare il livello di differenziazione delle attività e
delle professionalità in un’organizzazione.

In tale ottica, il tipo di cambiamento prodotto dal reengineering
può condurre a livelli di conflittualità molto elevati che producono
comportamenti non funzionali e limitano l’azione organizzativa
(Lawrence e Lorsch, 1967). Per questo motivo, diversi studiosi
hanno evidenziato il ruolo dei meccanismi d’integrazione nel ricom-
porre i conflitti e nel combinare il contributo di posizioni e compe-
tenze differenziate in attività eterogenee e articolate (Lawrence e
Lorsch, 1967; Miller e Firesen, 1980) e, di converso, altri hanno illu-
strato come l’assenza di tali meccanismi nei processi di cambiamen-
to sia associata a risultati negativi (Kimberly e Quinn, 1984).

Il reengineering, inoltre, tende in maniera piuttosto naturale a
combinare strutture e professionalità molto differenti e che spesso
sono state in passato e per lungo tempo collocate in strutture tenu-
te nettamente separate e collegate da scarsi e deboli meccanismi di
coordinamento. Esso, infatti, si basa prima di tutto sull’abbattimen-
to delle barriere strutturali tra unità organizzative e sull’incremento
della differenziazione intra-unità organizzativa, che pone nell’ambi-
to della medesima sub-unità professionalità caratterizzate da diffe-
renti obiettivi, differenti fabbisogni temporali e differenti orienta-
menti e comportamenti relazionali. Questo improvviso e radicale
cambiamento deve essere opportunamente gestito al fine di evitare
l’emergere di conflitti e tensioni oltre un livello, il cui superamento
rende impossibile il perseguimento di performance elevate. In altre
parole, se lasciato a se stesso il cambiamento può generare eccessi-
va resistenza e spesso può divenire distruttivo, ma se gestito e ali-
mentato con meccanismi d’integrazione esso viene facilitato, poiché
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la combinazione pianificata e programmata di risorse e strutture in
precedenza separate riduce le resistenze e agevola i processi decisio-
nali e di problem solving attraverso un più ricco e consistente flus-
so di informazioni e un adeguato livello di fiducia tra gli attori del-
l’organizzazione (Galbraith, 1973).

In aggiunta, la possibilità che il cambiamento di alcuni processi
restituisca risorse non più in grado di eseguire le attività a causa di
routine frammentate e non più adatte alla nuova realtà operativa,
richiede un’attenta comprensione dei collegamenti tra questi e la
rete costituita da tutti gli altri processi dell’organizzazione. La rot-
tura e il cambiamento di routine esistenti, in altre parole, devono
essere seguiti da una fase, più o meno lenta, finalizzata alla defini-
zione di nuove pratiche di lavoro maggiormente aderenti alla muta-
ta realtà operativa.

Sebbene il concetto di routine sia ampiamente condiviso dalla
letteratura, va ricordato come una buona parte del contenuto delle
stesse sia di natura implicita e non chiaramente definita, poiché fon-
data su componenti di conoscenza tacita. A tale proposito, è utile
ricordare il contributo di Cohen e Bacdayan (1996), che sottolinea-
no l’importanza di alimentare i processi di creazione della cono-
scenza organizzativa, come fattore per lo sviluppo di una memoria
procedurale che è meno soggetta a decadenza, meno accessibile in
maniera esplicita e meno trasferibile a nuove circostanze (Cohen e
Bacdayan, 1996). La memoriale procedurale all’interno dell’orga-
nizzazione costituisce un “deposito” di routine e di know-how orga-
nizzativo cui accedere ogniqualvolta si rende necessario svolgere
attività definite in risposta a stimoli ambientali previsti (Walsh e
Ungson, 1991). Tale caratteristica rappresenta un’opportunità di
incrementare progressivamente l’efficienza operativa, da un lato,
ma dall’altro può costituire un fattore che alimenta l’inerzia organiz-
zativa (Hannan e Freeman, 1984; Nelson e Winter, 1982) e rende
più difficile perseguire traiettorie di cambiamento e innovazione.
Va, infine, aggiunto che i modelli d’interazione delle risorse non
sempre possono essere descritti tramite processi routinari, pianifica-
ti e predefiniti, ma in determinati contesti organizzativi o sub-orga-
nizzativi, le risorse vengono coordinate e integrate con attività non-
routine. In contesti quali le unità di R&S o le unità specialistiche di
aziende sanitarie in cui è intenso il ricorso a cicli di problem solving
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destrutturati, ad esempio, i processi operativi sono caratterizzati
dalla presenza di alcune attività routinarie o routinizzabili, ma
anche di attività che non possono essere routinizzate (Pava, 1983;
Pasmore e Gurley, 1991).

L’innovazione organizzativa e il reengineering, pertanto, non si
qualificano come un processo puntuale e definito, ma piuttosto
come un lungo percorso di evoluzione di attività, competenze e
conoscenze dell’organizzazione, che trova la sua espressione più
efficace nella modifica costante delle routine organizzative. Il pro-
cesso di ricombinazione e modifica delle routine, oltre ad essere
decisivo per completare il processo d’innovazione organizzativa
(Nelson e Winter, 1982; Grant, 1991 e 1994), può essere esso stes-
so fonte di performance, poiché le modalità attraverso cui l’organiz-
zazione sviluppa, accumula e impiega le routine si qualificano quali
competenze specifiche dell’organizzazione (Narduzzo e Warglien,
1998).

In questa prospettiva, il cambiamento introdotto dalle pratiche
di reengineering può essere distinto in due fasi: la prima che attiva
l’innovazione organizzativa; la seconda che la implementa progres-
sivamente, attraverso un processo di sintonizzazione graduale di
risorse, meccanismi operativi e competenze organizzative.
Quest’ultima si configura quale un processo di cambiamento natu-
rale o fisiologico che fa riferimento all’accumulazione di conoscen-
za di natura procedurale nella memoria delle organizzazioni (Walsh
e Ungson, 1991; Cohen e Bacdayan, 1996; Zollo e Winter, 2002;
Dosi et al., 2001) e che permette di modificare, ricombinare o
sostanzialmente innovare la base di routine e pratiche adottate.
Anzi, secondo alcuni autorevoli contributi (Zollo e Winter, 2002;
Eisenhardt e Martin, 2000; Dosi et al., 2001) la guida e lo sfrutta-
mento di tale processo di accumulazione e cambiamento fisiologico
costituiscono la capacità organization-specific di maggior valore.

Il patrimonio di conoscenze e di esperienze sedimentate nel siste-
ma di routine, tuttavia, influenza le traiettorie di cambiamento del-
l’organizzazione e, in questo senso, le tendenze evolutive del cam-
biamento organizzativo si manifestano “path dependent” (Dosi et
al., 2001). In questa ottica, il cambiamento si scontra con fenomeni
d’inerzia strutturale, ovvero con limiti, vincoli e barriere alla sedi-
mentazione di nuove regole di comportamento, nuove procedure e,
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in ultima analisi, di nuove routine, quali la carenza o rigidità di stru-
menti, di conoscenze e capacità professionali e in generale di risor-
se dell’organizzazione, ma anche con fenomeni di inerzia strategica
o dinamica. Questa ultima fa riferimento all’impossibilità per un’or-
ganizzazione di intraprendere e addirittura immaginare percorsi di
cambiamento capaci di rivoluzionare la base di risorse e i processi
di trasformazione delle stesse, senza che intervengano fattori esoge-
ni in grado di rompere le dipendenze da percorso (Teece et al.,
1997; Dosi et al., 2001). Le traiettorie evolutive delle organizzazio-
ni, in altre parole, sono fortemente legate ai percorsi di sviluppo
delle risorse e delle competenze organizzative scelti in passato.

5. Conclusioni

I caratteri strutturali delle PMI influenzano in maniera rilevante il
modello di condotta strategica e operativa di questa classe di opera-
tori economici di grande rilievo nel panorama nazionale. In partico-
lare, la necessità di fare leva su modelli e architetture reticolari, di
matrice distrettuale o meno, che privilegiano i percorsi di coopera-
zione per lo sviluppo dei fattori di competitività delle imprese è
indubbiamente il connotato di maggior peso nell’economia e gestio-
ne della PMI.

Con riferimento ai fattori di competitività basati sulla tecnologia
e sull’innovazione, tale caratteristica diviene ancora più rilevante,
poiché permette di accedere a competenze critiche per il business,
pur in presenza di forti limitazioni alle risorse da investire nel pro-
cesso d’innovazione, ed anzi in numerosi casi accorda alla PMI un
ruolo anche importante nello sviluppo di innovazioni nei mercati.

Il trasferimento di tali considerazioni alla PMI di servizio, tutta-
via, non è immediato, poiché dall’analisi della letteratura e di alcu-
ne, anche recenti, indagini empiriche si rileva che l’impresa di servi-
zio in generale e, a maggior ragione, quella di piccole dimensioni,
appare nettamente meno propensa a presidiare le attività di innova-
zione tecnologica rispetto alle imprese industriali e manifatturiere.
Tale caratteristica è, in realtà, controbilanciata da una rilevante pro-
pensione ad adottare tecnologie, soprattutto ICT, che modificano i
modelli operativi e di business e che permettono la creazione di
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valore per i mercati attraverso innovazioni definite non-tecnologi-
che. Innovazioni che si basano prevalentemente sul cambiamento
dell’organizzazione, dei processi e delle professionalità.

In conclusione, per comprendere l’innovazione nei servizi e, in
particolare, nelle imprese di piccole dimensioni che operano nei set-
tori di servizio occorre approfondire le modalità di cambiamento
nell’organizzazione e le modalità attraverso cui si esplica il rappor-
to tra IT e organizzazione.
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2.
La diffusione delle “information & communication

technologies” nei settori dell’economia italiana.
Il ruolo dei comparti dei servizi e

della dimensione d’impresa

DI CECILIA JONA-LASINIO*, STEFANO MANZOCCHI**,
GUIDO ROMANO***

1. Introduzione 

Durante lo scorso decennio, l’economia italiana ha registrato un
deciso rallentamento della crescita della produttività del lavoro
(Daveri e Jona-Lasinio, 2005):1 si è invertita una storica tendenza
che aveva permesso al nostro paese di superare, in termini di Pil per
ora lavorata, gli Stati Uniti e molti dei nostri partner continentali.
Tra i motivi dell’insoddisfacente andamento della produttività, il
basso livello di diffusione delle Information and Communication
Technologies (ICT) nel nostro tessuto economico ha svolto un ruolo
di primo piano (ad esempio, C. Denis et al., 2005).2

Alla base del ritardo nell’impiego di nuove tecnologie vi sarebbe
un doppio svantaggio del nostro sistema produttivo rispetto ai paesi
più avanzati: un modello di specializzazione fortemente concentra-
to sui settori tradizionali (si veda Faini e Sapir, 2005)3 – a scarsa
innovazione tecnologica e pesantemente soggetto alla concorrenza
internazionale dei paesi emergenti – e un’elevata presenza di picco-
le e micro-imprese, che non consente di raggiungere la dimensione
minima per affrontare gli elevati costi fissi necessari per adottare le
nuove tecnologie.
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Le caratteristiche strutturali dell’economia italiana costituiscono
infatti un forte elemento di differenziazione rispetto agli altri paesi
OCSE. Il livello e la velocità di diffusione delle nuove tecnologie
sono in realtà influenzati dalla distribuzione settoriale dell’industria,
dalle dimensioni delle imprese nonché dalle forti disparità territo-
riali nella distribuzione delle risorse. C’è stato e permane un ritardo
nazionale nella diffusione delle ICT rispetto agli altri paesi europei.
Il divario nei confronti dell’andamento medio europeo del mercato
ICT è pari a circa 2 punti percentuali, che diventano 3.8 se si con-
sidera il mercato mondiale. La posizione di svantaggio del mercato
Italiano è attribuibile in gran parte alla minore crescita del settore
IT, che detiene una quota di mercato sensibilmente inferiore a quel-
la media degli altri paesi europei (ASSINFORM, 2006). Tale svan-
taggio è sostanzialmente influenzato dalla piccola dimensione delle
imprese che condiziona le scelte di investimento e di conseguenza la
propensione alla spesa in nuove tecnologie. Basti pensare che il
56% del totale della spesa in IT è attribuibile allo 0.1% delle impre-
se con più di 250 addetti (2651 imprese), mentre il 20% del totale
della spesa compete a circa 4 milioni di imprese con meno di 50
addetti. Le piccole imprese forniscono quindi un contributo relati-
vamente esiguo alla crescita della spesa in IT. 

Il mercato italiano delle telecomunicazioni è invece relativamente
sviluppato collocandosi intorno alla media dei paesi OCSE per quan-
to riguarda la densità dei canali di telecomunicazione per abitante e
per grado di penetrazione dei telefoni cellulari (OCSE, 2004).

Nel nostro paese, la dimensione costituisce un freno allo svilup-
po anche nell’industria ICT, dominata dalla presenza di piccole
imprese (79000 con in media meno di 8 addetti, OCSE, 2004),
influenzando negativamente la spesa in ricerca e sviluppo (R&D).

Nei paesi europei, la diffusione delle nuove tecnologie tra le pic-
cole e medie imprese (PMI) è molto diversificata a livello settoriale.
Contrariamente a quanto avviene per le grandi imprese protagoni-
ste della diffusione dell’ICT nei settori tradizionali, nel terziario
sono le PMI che guidano il processo di diffusione delle nuove tec-
nologie.

In Italia, nonostante si sia registrata una notevole crescita del
numero delle imprese (soprattutto appartenenti alla classe 1-9
addetti) nel comparto dei servizi alle imprese, il livello di adozione
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delle tecnologie ICT nei servizi è ancora nettamente inferiore alla
media europea (ASSINFORM, 2006).

Considerando che le PMI costituiscono potenzialmente una
importante fonte di innovazione,4 dato il ruolo di primo piano che
svolgono in molti paesi come veicolo di diffusione dell’ICT, soprat-
tutto nel terziario, e tenendo presente la funzione di stimolo per la
crescita che le PMI fortemente innovative possono svolgere nell’e-
conomia di un paese, in questo rapporto si analizza la relazione tra
diffusione delle nuove tecnologie e fattori strutturali, con particola-
re attenzione alla dimensione di impresa, nei settori dell’economia
italiana. In particolare, si cerca di rispondere alle seguenti doman-
de: il deficit nell’adozione delle nuove tecnologie da parte del ter-
ziario italiano è un artificio statistico, o esiste davvero? È riferito a
segmenti particolari dei servizi, oppure è generalizzato? E, se esiste,
da cosa è motivato? Come interagiscono gli elementi “di fondo” che
caratterizzano la struttura produttiva italiana (dimensione, investi-
mento in R&S, skills, infrastrutture, imprenditorialità) nel condizio-
nare la diffusione delle ICT? 

Si tratta di questioni assai rilevanti per comprendere quale sia la
strategia più idonea a superare una delle strozzature strutturali della
nostra economia, ovvero il basso tasso di diffusione delle ICT, che
ha conseguenze negative sulla competitività, sull’inflazione, sul pro-
gresso tecnologico. 

In questo capitolo, utilizzando un database molto dettagliato, si
tenta di rispondere a tali questioni attraverso un’analisi econometri-
ca “cross-sector” dell’investimento ICT nell’economia italiana nel
periodo tra il 1992 e il 2001, ovvero prima della recente fase di sta-
gnazione. In particolare, si cerca di cogliere l’influenza degli elemen-
ti strutturali sulle scelte di investimento nei singoli comparti produt-
tivi e di evidenziare le caratteristiche delle tre tipologie di investi-
mento ICT: hardware, software e apparati per le comunicazioni. 

L’analisi viene svolta a un livello di disaggregazione settoriale
molto elevato (101 settori) rivolgendo particolare attenzione ai com-
parti nei quali è prevalente la quota di mercato delle PMI rispetto alla
media nazionale. L’uso di dati settoriali così disaggregati, non utiliz-
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paese (OCSE, 2002).
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zati comunemente negli studi esistenti, consente di esaminare i muta-
menti che hanno caratterizzato il sistema economico nell’ultimo
decennio evidenziando puntualmente le specificità del sistema pro-
duttivo italiano. Inoltre la possibilità di distinguere tra le principali
categorie di beni capitali ICT consente di condurre l’analisi separata-
mente per hardware, software e apparati per le comunicazioni5 e di
valutare il grado di complementarietà tra le tre tipologie di spesa.

I risultati dell’analisi evidenziano tre caratteristiche rilevanti della
spesa in beni ad alto contenuto tecnologico: 
– il forte grado di complementarietà tra gli investimenti in hardwa-

re e software, che sottolinea lo stretto legame tra le due tipologie
di spesa;

– la propensione a investire in ICT è diversa tra industria e servizi.
I settori industriali presentano una maggiore propensione alla
spesa in beni tecnologici rispetto ai comparti dei servizi;

– la dimensione settoriale rappresenta un elemento di differenzia-
zione dei comportamenti di spesa in nuove tecnologie: tanto
maggiore è la presenza di grandi imprese nel settore tanto mag-
giore l’investimento in IT.

Il resto del capitolo è articolato come segue: nel paragrafo 2 si
fornisce un quadro del ritardo italiano nell’adozione delle ICT, e
delle sue conseguenze sull’efficienza del sistema economico. Nel
terzo paragrafo, si illustrano i modelli empirici utilizzati nell’analisi,
mentre nel quarto si esaminano alcune caratteristiche degli investi-
menti in hardware, software e apparati per le telecomunicazioni. Nel
paragrafo 5 si approfondisce la relazione tra investimento in ICT a
livello settoriale, dimensione media di impresa, competenze dei
lavoratori impiegati e investimenti in R&S. La sezione finale offre
alcune conclusioni e spunti per analisi future.

2. La diffusione delle ICT nell’economia italiana

Nell’ultimo ventennio, la diffusione delle nuove tecnologie si è
manifestata con intensità e scansione temporale molto diversificate

74 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese

5 Vedi la classificazione OCSE, in OCSE (2001).

02 Cap. 2  20-06-2007  12:42  Pagina 74



tra i paesi industriali. Mentre negli Stati Uniti si registravano tassi di
crescita degli investimenti in ICT molto elevati già nella metà degli
anni Ottanta, nella maggior parte dei paesi europei l’acquisto di
nuove tecnologie è notevolmente aumentato solo a partire dalla
metà degli anni Novanta. I dati mostrano che, nel 2003, la quota di
investimenti in ICT rispetto al totale degli investimenti fissi lordi si
è attestata tra il 15% e il 20% nella gran parte dei paesi OCSE
(Figura 1). Tale quota ha superato il 20% negli Stati Uniti, nel
Regno Unito, in Svezia, Finlandia e Australia (OCSE, 2005). Il forte
incremento degli investimenti in nuove tecnologie è stato alimenta-
to dal rapido declino dei prezzi relativi dei computer e dal fatto che
l’ICT offre potenzialmente molti benefici alle imprese, ampliando i
flussi di informazione e stimolando incrementi di produttività
(general purpose technology). 

In Italia, dalla metà degli anni Novanta, le imprese hanno via via
consolidato il processo di adattamento alle nuove condizioni tecno-
logiche e di mercato create dallo sviluppo e dalla diffusione
dell’ICT. Anche se le imprese italiane sono ancora in ritardo rispet-
to agli altri partner europei nella trasformazione dei prodotti e dei
processi industriali (nel periodo 1996-2001 l’Italia si è collocata
all’ultimo posto in termini di contributo dell’industria produttrice
di ICT al progresso tecnico aggregato), esse hanno comunque effet-
tuato scelte di investimento diversificate rispetto al decennio prece-
dente che hanno consentito un passaggio più agevole alla nuova
realtà tecnologica. 

Nel 2001, in Italia, la quota di investimenti ICT rispetto al totale
degli investimenti fissi lordi è pari al 15,5% (Figura 1), e pur essen-
do significativamente inferiore rispetto a quella di Stati Uniti
(33,3%), Australia (22,6%) e paesi scandinavi (Svezia, 26,6%,
Finlandia, 26,6%), non si discosta dalla quota tedesca (15,5%) e
supera quella francese (13,7%).

Tuttavia, l’Italia è agli ultimi posti rispetto alla quota in percen-
tuale del PIL di IT equipment6 (il 3,9%, contro il 9% degli Stati
Uniti, il 7,5% del Regno Unito, il 5,2% della Germania) e software
(il 5,3% contro il 15,7% degli Stati Uniti, il 10,7% del Regno Unito,
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02 Cap. 2  20-06-2007  12:42  Pagina 75



il 7,1% della Germania e il 6,6% della Francia), mentre la colloca-
zione complessiva italiana è migliore solo rispetto all’investimento
in apparati per le comunicazioni (il 6,3% rispetto all’8,5% degli
Usa, al 3,6% del Regno Unito, al 3,2% della Germania e al 3,6%
della Francia, Figura 2).

76 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese

Figura 1 – Investimenti in ICT in percentuale al totale degli investimenti fissi lordi

Fonte: Ocse, 2005
Nota: i dati si riferiscono all’anno 2002 e non al 2003 nel caso di Australia, Francia, Giappone, Nuova Zelanda,
Norvegia e Spagna; all’anno 2001 nel caso dell’Italia

Figura 2. Investimenti in ICT per tipologia di bene rispetto al totale degli investimenti
fissi lordi

Fonte: Ocse, 2005
Nota: i dati si riferiscono all’anno 2002 e non al 2003 nel caso di Australia, Francia, Giappone, Nuova Zelanda,
Norvegia e Spagna; all’anno 2001 nel caso dell’Italia
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Per quanto riguarda i paesi europei, e segnatamente l’Italia, gli
studi sugli effetti macroeconomici dell’ICT, sulla crescita economi-
ca e sulla produttività, eccedono di gran lunga quelli sugli aspetti
settoriali del fenomeno e sulle determinanti microeconomiche del-
l’investimento in ICT, che sono invece temi fondamentali, poiché il
grado di diffusione delle nuove tecnologie sembra essere notevol-
mente influenzato anche dall’affiliazione settoriale.7 Al contrario,
negli Stati Uniti è ormai disponibile una vasta letteratura, nonchè
numerosi studi di settore e Business Surveys, sugli aspetti settoriali
e micro del fenomeno ICT.8

Il tema della specificità settoriale della relazione tra ICT e ten-
denze economiche è rilevante sotto diversi punti di vista. Da un lato,
la storia della diffusione delle nuove tecnologie nel sistema econo-
mico negli ultimi due decenni mostra come paesi diversi abbiano
seguito percorsi diversi a livello settoriale. In alcuni paesi, tra i quali
gli Stati Uniti e il Regno Unito, infatti, l’impiego delle nuove tecno-
logie ha indotto un notevole aumento della produttività in alcuni
settori dei servizi a medio ed alto contenuto tecnologico: la grande
distribuzione al dettaglio, il commercio all’ingrosso, i servizi finan-
ziari. Negli Stati Uniti, inoltre, le nuove tecnologie sono state impie-
gate intensamente nei comparti dei servizi, e solo in seguito nell’in-
dustria manifatturiera con pari intensità. In Italia, per converso, la
sequenza temporale sembra ribaltata, con una prevalenza dell’inve-
stimento nell’industria nella fase iniziale seguita solo recentemente
da un incremento della quota dell’investimento in ICT nei servizi.
Alcuni comparti dei servizi italiani sono, infatti caratterizzati da un
elevato livello di protezione, necessaria per non essere penalizzati
sul mercato, ma che tuttavia rende la pressione concorrenziale atte-
nuata e può rallentare la diffusione di innovazioni di processo e di
prodotto.

Anche le determinanti dell’investimento in ICT, le modalità, i
requisiti organizzativi e gestionali connessi, e gli effetti dell’impiego
delle nuove tecnologie differiscono da settore a settore. 
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7 Si veda G. De Arcangelis, C. Jona-Lasinio e S. Manzocchi, “Sectoral Determinants and
Dynamics of ICT Investment in Italy”, Rivista di Politica Economica, 94, 5, May-June,
2004.
8 Una rassegna si trova in K. Stiroh, “ICT and the US Productivity Revival: What Do the
Industry Data Say?”, FED New York, 2001.
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La diffusione delle nuove tecnologie può essere ostacolata infat-
ti da numerosi fattori, come ad esempio l’eccessiva regolamentazio-
ne9 dei mercati del lavoro e dei prodotti; le incertezze connesse
all’utilizzo delle nuove tecnologie, per esempio all’E-commerce; la
disponibilità di personale qualificato. È ormai acquisito che l’ado-
zione di ICT promuove la crescita della produttività, ma anche che
essa necessita di adattamenti organizzativi e tecnologici per poter
dispiegare il suo potenziale di efficienza.10 A livello settoriale, sono
molte le differenze che caratterizzano i requisiti e le modalità speci-
fiche di adozione delle nuove tecnologie.11

L’economia italiana è caratterizzata da alcune peculiarità struttu-
rali. In primo luogo, la presenza di un quota di piccole e medie
imprese (PMI) notevolmente superiore a quella dei principali part-
ner europei. È opinione largamente diffusa che la piccola dimensio-
ne delle imprese italiane è uno dei fattori alla base della scarsa dina-
mica della produttività, in particolare nei settori “tradizionali” del-
l’industria (il Made in Italy).12 In secondo luogo, la condizione di
alcuni comparti dei servizi, “protetti” da una speciale regolamenta-
zione per l’ingresso sul mercato, o caratterizzati dall’onere di eleva-
ti costi fissi, contribuisce a mantenere la frammentazione dell’offer-
ta. Si tratta, da una parte, di settori tradizionali a produttività
medio-bassa e basso contenuto di lavoro qualificato (il commercio
al dettaglio, il trasporto di tipo tradizionale ecc.); dall’altra, di setto-
ri dei servizi professionali di tipo skill-intensive che hanno per larga
parte mantenuto una struttura molto regolamentata o di tipo “cor-
porativo” (ad esempio, la sanità, i servizi legali e notarili ecc.), ma
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9 Vedi Conway P., D. de Rosa, G. Nicoletti, F. Steiner (2006), “Regulation, Competition
and Productivity Convergence”, OECD Economics Department Working Papers, N. 509,
OECD Publishing.
10 Brynjolfsson E., Hitt L. (2000), “Beyond computation: information technology, organi-
zational transformation, and business practices”, Journal of Economic Perspectives, 14, 4,
23-48.
11 Un recente studio su un micro-settore, quello delle valvole, dimostra queste specificità:
si veda A. P. Bartel, C. Ichniowski, K. L. Shaw, “How does Information Technology real-
ly Affect Productivity? Plant-Level Comparisons of Product Innovation, Process
Improvement and Worker Skills”, NBER Working Paper 11773, Cambridge, MA 02138,
novembre 2005.
12 Si veda Banca Intesa, Struttura settoriale e dimensionale dell’industria italiana: effetti sul-
l’evoluzione della produttività del lavoro, Studi e Ricerche, dicembre 2005.
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anche di settori dei servizi alla persona (servizi di assistenza sanita-
ria, servizi di formazione). In Italia, il livello di frammentazione di
questi settori è notevolmente superiore a quello riscontrato nelle
principali economie europee. Inoltre, l’economia italiana è caratte-
rizzata da una scarsa dinamica della produttività in alcuni comparti
dei servizi, che viene periodicamente indicata tra le cause alla base
del differenziale inflazionistico e di competitività che il nostro paese
continua ad avere rispetto all’Europa continentale (in particolare,
l’indice è spesso puntato sulla distribuzione commerciale e sui tra-
sporti: si veda il recente Rapporto ISAE, 2006).13 Tuttavia, la “con-
tabilità della crescita” indica che, nel decennio 1992-2001, i settori
del commercio all’ingrosso e al dettaglio, dell’intermediazione
monetaria e finanziaria e quello delle attività immobiliari e dei ser-
vizi alle imprese, sono quelli nei quali l’ICT sembra aver fornito il
contributo maggiore alla crescita dell’output. Gli ultimi due hanno
un elevato tasso di crescita della produttività totale dei fattori (TFP,
usando l’acronimo inglese), mentre il commercio si mantiene su
tassi di crescita medi della TFP (rispetto a tutti gli altri settori del-
l’economia italiana) (vedi anche Bassanetti et al., 2004).

È, quindi, fondamentale considerare che anche quei settori dei
servizi, solitamente caratterizzati da una elevata presenza relativa di
PMI, sono interessati da mutamenti profondi e rilevanti dovuti sia
alle trasformazioni normative sia a quelle tecnologiche e organizza-
tive. In questo ambito, la relazione tra ICT e PMI dei servizi riveste
una particolare importanza. Infatti, proprio per il loro carattere di
“tecnologia di rete” e per la relativa modestia dell’investimento fisso
ad esse connesso, le ICT possono contribuire a superare le diseco-
nomie dovute alla frammentazione dell’offerta e ad incrementare la
produttività delle PMI. I recenti sviluppi della connettività Internet
di tipo “wireless”, associata alla telefonia mobile ma non solo,
potrebbero ulteriormente ridurre i costi e i vincoli per le imprese
del terziario e contribuire ad aumentarne l’efficienza. Questa visio-
ne ottimistica si scontra però con i requisiti “di contorno” associati
all’adozione delle ICT, come gli skill tecnici o i modelli organizzati-
vi, che potrebbero penalizzare le PMI. Lo sviluppo delle tecnologie
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13 ISAE, “Le previsioni dell’economia italiana. L’industria tra stasi e modifiche strutturali”,
Roma 2006.
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wireless per la connettività ha permesso, infatti, la messa a punto di
piattaforme e standard ad alta performance, che rendono possibile
la progettazione e commercializzazione di applicazioni molto inno-
vative per utenti sia consumer sia business. In particolare, lo svilup-
po degli standard Wi-Fi (nelle differenti versioni) e Wi-Max e la
loro diffusione sui mercati, aprono alcuni scenari particolarmente
interessanti, sia in relazione alle applicazioni per i consumatori sia
per quelle rivolte all’impresa.

Da notare, infine, che recentemente, sono state proposte alcune
tassonomie con lo scopo di classificare i settori in gruppi, in base al
grado di intensità tecnologica. L’approccio proposto da Stiroh
(2002),14 ad esempio, individua tre raggruppamenti: (i) i settori ICT
producing, che producono beni e servizi ICT, (ii) i settori ICT using,
che non producono direttamente beni ICT ma nei quali l’impiego
di nuove tecnologie è particolarmente vantaggioso, (iii) i settori non-
ICT using, in cui le nuove tecnologie meno si adattano ai particola-
ri processi produttivi. Tuttavia, mentre la definizione delle industrie
ICT producing, che si basa sulla classificazione Ocse del settore
ICT,15 è ampiamente accettata, il confine tra le industrie ICT using e
non-ICT using comporta un certo grado di arbitrarietà. Stiroh
(2002), sulla base di dati statunitensi, considera la percentuale di
investimenti in ICT sul totale degli investimenti dei diversi settori
dell’economia e costruisce un classifica: i settori che si trovano nella
prima metà della classifica (quelli con una maggiore quota di inve-
stimenti ICT) sono definiti ICT users. Van Ark et al. (2003), consi-
derando i dati per Stati Uniti, Germania, Francia, Paesi Bassi e
Regno Unito, concludono che le differenze tra paesi sono trascura-
bili e accettano la classificazione di Stiroh.

3. I modelli empirici

Secondo la teoria economica, le imprese regolano il volume e la
composizione dei propri investimenti in base al loro rendimento
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14 Stiroh K.J., Information Technology and the US Productivity Revival, American Economic
Review, dicembre 2002.
15 Hatzichronoglou T. (1997), Revision of the High-Technology Sector and Product
Classification, OECD STI Working Paper.
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atteso. Nel caso di beni ICT, la scelta di investire o meno in nuove
tecnologie (e di quanto investire) può dipendere da caratteristiche
che interessano la singola impresa, il settore di attività, l’ambiente
economico di riferimento. Ad esempio, Fabiani et al., 2003,16 met-
tono in relazione l’adozione di nuove tecnologie da parte delle
imprese manifatturiere italiane a indicatori, quali: la dimensione
d’impresa, la qualità del capitale umano, i processi di riorganizza-
zione interna, il grado di flessibilità salariale, la presenza di imprese
di grande dimensione nei sistemi locali del lavoro. 

L’analisi svolta in questo capitolo è di natura prevalentemente
descrittiva, e viene condotta con l’obiettivo di individuare alcuni
fatti stilizzati della diffusione dell’ICT nell’economia italiana. A tal
fine, attraverso un’analisi delle dummies settoriali, calcolate in base
a un modello panel si esamina il comportamento dei singoli settori
(101)17 controllando per una proxy del ciclo economico e per gli
investimenti in beni capitali complementari18 (variabili per le quali
sono disponibili dati a livello molto disaggregato). 

Le relazioni (1) – (3) esprimono il modello panel19 di riferimento,
stimato per ciascuna tipologia di bene capitale ICT: 

(1)

(2)

(3)
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16 S. Fabiani, F. Schivardi, S. Trento, Quale impresa italiana investe in tecnologie digitali?,
in Rossi S., La Nuova Economia. I fatti dietro il mito, Bologna: il Mulino (2003).
17 I 101 settori corrispondono ad una disaggregazione intermedia tra le 2 e le 3 cifre della
classificazione ATECO.
18 Sulla complementarità tra investimenti in hardware e investimenti in software, v.
P.Guerrieri, C. Jona-Lasinio, S. Manzocchi, Which factors affect IT investment in European
countries? A panel data analysis, in Rivista di Politica Economica, 95, 2, January-February,
2005.
19 Per i fini della nostra indagine, sarebbe ottimale costruire un modello panel dove inseri-
re, tra le variabili esplicative, alcuni indicatori settoriali rappresentativi di tutti i fattori che
potenzialmente influenzano le scelte di investimento in nuove tecnologie. Tuttavia, un vin-
colo stringente è rappresentato dalla scarsa disponibilità di indicatori per i quali esistano
disaggregazioni a 101 settori. 
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dove:

Ij Ik e Ig, rappresentano, rispettivamente, il volume di investi-
menti per singolo addetto nei beni capitali hardware, software e
apparati per le telecomunicazioni valutati a prezzi ’95;

VA è il valore aggiunto settoriale (valutato a prezzi ’95);

Di rappresenta la dummy settoriale con i = 1,...101;

Dt è la dummy temporale con t = 1992,....2001;

εit è il termine di errore idiosincratico distribuito come una nor-
male con media nulla e varianza σ2.

Le variabili sono tutte espresse in termini logaritmici. Il modello
empirico di riferimento (benchmark) è un panel a effetti fissi (FE),
che consente di esaminare il comportamento delle dummies setto-
riali, oggetto del nostro interesse. L’analisi viene perfezionata e resa
“robusta” esaminando in seguito altre specificazioni alternative del
modello (1) – (3), e in particolare:
• un semplice modello OLS pooled (equivale a non considerare le

Di e Dt);
• un modello a effetti casuali (RE), nel quale si ipotizza che Di rap-

presentino effetti variabili stocastici.

Inoltre, sono stati definiti due modelli a effetti fissi per verificare
se i comparti dei servizi abbiano un comportamento significativa-
mente diverso dai settori dell’industria. Nel primo (FE2), si consi-
dera una dummy sull’intercetta per i soli settori dei servizi. Nel
secondo (FE3) si considerano, oltre la dummy sull’intercetta, anche
le dummies per la pendenza delle variabili esplicative: ciò consente
di stabilire (i) se, complessivamente, il comparto dei servizi investe
secondo modalità diverse da quelle dell’industria; e se (ii) l’elasticità
degli investimenti nei settori dei servizi rispetto alle variabili espli-
cative è significativamente diversa rispetto all’elasticità nei settori
dell’industria. 
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4. L’analisi econometrica

Le tabelle 1, 2 e 3 mostrano, rispettivamente, i risultati relativi
alla stima della spesa in software, in hardware e in communication
equipment. I risultati ottenuti differiscono notevolmente tra le tre
tipologie di beni capitali.

Nel caso del software, la regressione offre una stima soddisfacente
(nel modello a effetti fissi, FE, l’R2 è pari a circa 0.73). Per quanto
riguarda l’hardware e gli apparati per le telecomunicazioni, la capacità
esplicativa del modello invece è notevolmente inferiore: nel primo
caso l’R2 è pari a 0.14, nel secondo a 0.10. Nel modello benchmark a
effetti fissi, in nessuna delle tre regressioni la proxy del ciclo econo-
mico risulta significativa. Mentre nel caso del software e dell’hardwa-
re ha il segno atteso (positivo), nel caso degli apparati per le teleco-
municazioni il segno, contrariamente alle apettative è negativo.

I risultati relativi al software mostrano che gli investimenti in
hardware e in apparati per le telecomunicazioni, beni potenzialmen-
te complementari, contribuiscono a spiegare la spesa in software
(sono entrambi significativi). Tuttavia, mentre il coefficiente asso-
ciato agli investimenti in apparati per le telecomunicazioni ha segno
positivo, quello associato all’hardware ha segno negativo, il che è
contro-intuitivo ma probabilmente da imputare al fatto che il ritar-
do temporale con cui la variabile esplicativa è inserita non consente
di cogliere correttamente la relazione di complementarietà.20

La spesa in hardware e in apparati per le telecomunicazioni è
sostanzialmente influenzata dagli investimenti in software, che risul-
tano significativi al 99% in entrambe le regressioni (Tabelle 2 e 3).
Viceversa, la spesa in hardware non contribuisce a spiegare le deter-
minanti degli investimenti in apparati per le telecomunicazioni
(Tabella 3), nè questi ultimi gli investimenti in hardware (Tabella 2). 

Nelle tre regressioni, il test F di eliminazione congiunta degli
effetti fissi induce a preferire il modello a effetti fissi rispetto al
modello OLS pooled. Inoltre, il test di Hausman rifiuta l’ipotesi
nulla, indicando che il modello ad effetti fissi è da preferire a quel-
lo ad effetti variabili che produce stime distorte. Con la stima del
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20 Nelle regressioni, i beni di investimento complementari sono stati ritardati per evitare
problemi di endogeneità.
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Tabella 1. Risultati della regressione software
FE2 FE3 FE RE

loghw_lag -0.013* -0.001 -0.013* -0.008
(0.006) (0.010) (0.006) (0.007)

logce_lag 0.014** 0.007 0.014** 0.017**
(0.005) (0.008) (0.005) (0.006)

dlog_va_lag 0.082 0.107 0.082 0.085
(0.053) (0.060) (0.053) (0.056)

dserv 4.049** 0.000
(0.062) (0.000)

loghw_lag_serv -0.017
(0.012)

logce_lag_serv 0.012
(0.010)

dlog_va_lag_serv -0.106
(0.120)

time==1993 0.000
(0.000)

time==1994 -0.422** -0.417** -8.156**
(0.016) (0.016) (0.118)

time==1995 -0.241** -0.239** 0.181** -7.977**
(0.015) (0.015) (0.014) (0.117)

time==1996 -0.180** -0.177** 0.242** -7.919**
(0.014) (0.015) (0.015) (0.116)

time==1997 -0.197** -0.195** 0.225** -7.935**
(0.014) (0.015) (0.014) (0.116)

time==1998 -0.105** -0.105** 0.317** -7.846**
(0.014) (0.014) (0.015) (0.114)

time==1999 -0.027 -0.027 0.395** -7.767**
(0.014) (0.014) (0.015) (0.115)

time==2000 0.008 0.009 0.430** -7.732**
(0.014) (0.014) (0.015) (0.114)

time==2001 0.010 0.009 0.431** -7.732**
(0.014) (0.014) (0.016) (0.114)

time==2002 0.422** -7.741**
(0.016) (0.114)

Constant -11.879** -11.813** -8.244** 0.000
(0.097) (0.145) (0.070) (0.000)

Diagnostics
Observations 757 757 757 757
R-squared 0.73 0.73
Test No FE 984.78
F-test(86,659) (0.0000)
Test ITime 150.06
F-test(8,659) (0.0000)
BP Test for RE 2311.48
chi-sqr(1) (0.0000)
Hausman Test 0.000
chi-sqr(11) (1.000)

02 Cap. 2  20-06-2007  12:42  Pagina 84



85Cecilia Jona-Lasino, Stefano Manzocchi, Guido Romano

Tabella 2. Risultati regressione hardware

FE2 FE3 FE RE
logsw_lag -0.794** -0.374 -0.794** 0.436**

(0.233) (0.275) (0.233) (0.064)
logce_lag 0.007 0.025 0.007 0.066*

(0.031) (0.050) (0.031) (0.027)
dlog_va_lag 0.358 0.382 0.358 0.192

(0.321) (0.363) (0.321) (0.335)
dserv 4.049** 0.000

(1.058) (0.000)
logsw_lag_serv -0.689**

(0.236)
logce_lag_serv -0.007

(0.064)
dlog_va_lag_serv -0.031

(0.734)
time==1993

time==1994 -0.948** -0.873** -4.304**
(0.143) (0.145) (0.536)

time==1995 -0.754** -0.696** 0.195* -4.169**
(0.135) (0.136) (0.086) (0.532)

time==1996 -0.581** -0.565** 0.367** -4.248**
(0.104) (0.105) (0.102) (0.519)

time==1997 -0.202* -0.198* 0.746** -3.951**
(0.096) (0.096) (0.110) (0.515)

time==1998 -0.324** -0.310** 0.625** -4.045**
(0.099) (0.099) (0.108) (0.516)

time==1999 -0.156 -0.152 0.793** -3.999**
(0.090) (0.090) (0.122) (0.511)

time==2000 -0.071 -0.070 0.878** -4.016**
(0.087) (0.086) (0.136) (0.506)

time==2001 -0.014 -0.019 0.934** -4.000**
(0.087) (0.087) (0.142) (0.504)

time==2002 0.948** -3.998**
(0.143) (0.503)

Constant -21.261** -15.992** -15.005**
(2.786) (3.255) (1.943)

Diagnostics
Observations 757 757 757 757
R-squared 0.14 0.10
Test No FE 22.37
F-test(87,658) (0.000)
Test ITime 7.94
F-test(8,658) (0.000)
BP Test for RE 1260.24
chi-sqr(1) (0.0000)
Hausman Test 43.24
chi-sqr(11) (0.0000)
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Tabella 3. Risultati regressione apparati di comunicazione
FE2 FE3 FE RE

logsw_lag 0.859** 0.371 0.859** 0.650**
(0.273) (0.330) (0.273) (0.109)

loghw_lag -0.005 -0.086 -0.005 0.030
(0.043) (0.073) (0.043) (0.043)

dlog_va_lag -0.385 -0.408 -0.385 -0.352
(0.371) (0.418) (0.371) (0.385)

dserv 8.228** 0.000
(0.396) (0.000)

logsw_lag_serv 0.915**
(0.278)

loghw_lag_serv 0.153
(0.087)

dlog_va_lag_serv -0.016
(0.829)

time==1993 0.000 0.000 0.000 0.000
(0.000) (0.000) (0.000) (0.000)

time==1994 -0.334 -0.405* 0.000 0.000
(0.172) (0.171) (0.000) (0.000)

time==1995 0.175 0.132 0.509** 0.505**
(0.158) (0.157) (0.101) (0.104)

time==1996 -0.081 -0.090 0.253* 0.283**
(0.122) (0.121) (0.120) (0.107)

time==1997 0.012 0.015 0.346** 0.390**
(0.113) (0.111) (0.131) (0.108)

time==1998 -0.013 -0.027 0.321* 0.358**
(0.115) (0.114) (0.132) (0.113)

time==1999 -0.020 -0.007 0.313* 0.373**
(0.105) (0.104) (0.148) (0.115)

time==2000 -0.012 -0.014 0.322 0.397**
(0.101) (0.100) (0.165) (0.118)

time==2001 0.000 0.000 0.334 0.416**
(0.000) (0.000) (0.172) (0.121)

time==2002 -0.138 -0.135 0.195 0.278*
(0.101) (0.100) (0.173) (0.121)

Constant -5.471** 5.874** -1.169 -2.741**
(1.809) (1.802) (2.343) (0.959)

Diagnostics
Observations 751 751 751 751
R-squared 0.92 0.92 0.12 0.12
Test No FE 59.45
F-test(87,652) (0.0000)
Test ITime 3.70
F-test(8,652) (0.0003)
BP Test for RE 1641.58
chi-sqr(1) (0.0000)
Hausman Test 0.70
chi-sqr(12) (1.0000)
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modello FE2 si intende verificare l’ipotesi che i settori dei servizi
abbiano un comportamento diverso da quelli dell’industria, attra-
verso l’introduzione di una dummy all’intercetta (pari a 1 nel caso
dei servizi e a 0 nel caso dell’industria). 

Nelle tre regressioni, la dummy per i servizi è significativa a un
livello del 99%, a indicare che, in complesso, gli investimenti in beni
ICT dei settori dei servizi sono apprezzabilmente diversi da quelli del-
l’industria. Con la stima del modello FE3, oltre la dummy per l’inter-
cetta sono state introdotte delle dummies per verificare se l’elasticità
degli investimenti rispetto alle variabili esplicative è significativamen-
te diversa tra servizi e industria. Le elasticità non evidenziano un com-
portamento apprezzabilmente diverso tra industria e servizi. 

Le regressioni ad effetti fissi, illustrate nella sezione precedente,
consentono di stimare un vettore di dummies. Dal punto di vista
economico, ogni dummy rappresenta il volume dell’investimento di
un dato settore, al netto degli effetti del ciclo economico e degli
investimenti in beni complementari, ma influenzato dalle caratteri-
stiche inosservate di ciascuno di essi. Le Tabelle 4, 5 e 6 riportano
l’elenco dei settori che, sulla base delle dummies stimate, risultano
caratterizzati da livelli più elevati e più bassi di investimento. Le
classifiche delle dummies stimate nella regressione dell’hardware e
del software sono molto simili. Otto tra i primi dieci settori che inve-
stono maggiormente in software sono anche tra i primi dieci mag-
giori acquirenti di hardware: è il caso del settore fabbricazione di ela-
boratori elettronici (primo nel caso dell’software e terzo nell’hardwa-
re), informatica (terzo e primo), ricerca e sviluppo (quinto e primo),
servizi di telecomunicazione (sesto e quarto), elettronica (settimo e
sesto), estrazione petrolio (ottavo e ottavo), aerei (nono e nono), pro-
duzione di telefoni e telegrafi (decimo e quinto). Tale classifica indi-
ca, in primo luogo, l’elevato livello di complementarietà tra gli inve-
stimenti in hardware e software. Il settore che produce elaboratori
elettronici è infatti il maggior acquirente di software e viceversa il
comparto informatico è il maggior acquirente di hardware. In
secondo luogo, dalle tabelle si evince il ruolo primario svolto dai
servizi, nei quali si concentra la gran parte della spesa in IT
(hardware e software), nonchè la posizione di rilievo delle industrie
dell’elettronica e dei computer che investono in misura relativamen-
te elevata in entrambe le componenti.
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Tabella 4. Performance dei settori (dummies settoriali della regressione software)

Best performers Worst performers

1 FABBR. ELABORAT. 7,40 1 ZOOTECNIA 0,27
2 ASSICURAZIONI 6,86 2 VETRO 3,50
3 INFORMATICA 6,56 3 VESTIARIO 3,66
4 INTERM. MONETARI 6,34 4 TRENI 3,59
5 RICERCA SVILUPPO 6,24 5 TRASP. FERROVIARIO 3,49
6 TELECOMUNICAZIONI 5,89 6 TRASF. ELETTRIC. ,008
7 ELETTRONICA 5,64 7 TABACCO 3,67
8 ESTRAZ. PETROLIO 5,58 8 SMALTIM. RIFIUTI 3,25
9 TRASP. AEREO 5,39 9 RISTORANTI 1,04
10 TELEF. TELEGRAF. 5,33 10 RIPAR. AUTOVEICOLI 4,04

Tabella 5. Performance dei settori (dummies settoriali della regressione hardware)

Best performers Worst performers

1 INFORMATICA 11,10 1 ZOOTECNIA -1,06
2 RICERCA SVILUPPO 10,79 2 ASSIST. SOCIALE -0,67
3 FABBR. ELABORAT. 10,55 3 RISTORANTI 3,72
4 TELECOMUNICAZIONI 10,22 4 ASSOCIAZ. NAC. 4,04
5 TELEF. TELEGRAF. 10,19 5 POSTA 4,27
6 ELETTRONICA 9,74 6 AUSIL. INTERFIN. 4,58
7 TRASP. AEREO 9,72 7 COMM. DET. ALIMENT. 4,81
8 ESTRAZ. PETROLIO 9,63 8 PASSEGG. SU STRADA 5,06
9 AEREI 9,52 9 TABACCO 5,16
10 EDITORIA 9,17 10 PULIZIA DISINF. 5,24

L’alto grado di complementarietà tra la spesa in hardware e
software è confermato dai risultati illustrati nel Grafico 1 che mette
in relazione le dummies derivanti dalla regressione relativa al softwa-
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Tabella 6. Performance dei settori (dummies settoriali della regressione apparati per le
telecomunicazioni)

Best performers Worst performers

1 NOLEGGIO 0,41 1 ZOOTECNIA -3,53
2 SMALTIM. RIFIUTI -1,05 2 TRENI -4,98
3 ELETTRONICA -1,21 3 TRASP. AEREO -3,63
4 APPAR. RADIO-TV -1,22 4 TABACCO -3,80
5 OTTICA -1,26 5 SERVIZI -4,52
6 TRASF. ELETTRIC. -1,35 6 RIPAR. AUTOVEICOLI -3,73
7 ELETTRODOMESTICI -1,38 7 RICREAT. CULT. SPORT -3,66
8 ASSIST. SOCIALE -1,59 8 RECUPERO -3,86
9 PASSEGG. SU STRADA -1,62 9 RAFF. PETROLIO -7,55
10 APPAR. ELETTR. -1,68 10 PULIZIA DISINF. -5,59
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re (asse delle ascisse) e le dummies relative a quella dell’hardware
(asse dell’ordinate). L’alta concentrazione dei punti intorno a una
retta inclinata positivamente evidenzia un’elevata correlazione tra
gli investimenti settoriali nei due beni capitali, questa volta non
ritardati come nelle regressioni illustrate nelle tabelle 1-3.

Al contrario, la classifica ottenuta in base alle dummies ricavate
dalla regressione in apparati per le telecomunicazioni, segnala un
basso grado di complementarità sia rispetto agli investimenti in
software che a quelli in hardware (Grafici 2 e 3). Al fine di verifica-
re la robustezza di tale risultato sono stati calcolati gli indici di
cograduazione di Spearman che consentono di valutare il grado di
concordanza tra due graduatorie. 

L’indice di Spearman consente di verificare se tra due delle gra-
duatorie elencate nelle Tabelle 4-6 esiste un’associazione statistica-
mente significativa. La Tabella 7 riporta la matrice dei coefficienti di
correlazione di rango ρ di Spearman.21 Come si può constatare, il

21 Il coefficiente ρ di Spearman varia tra -1 (massima discordanza) e 1 (massima concordanza).

Grafico 1. Performance negli investimenti in hardware vs software
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Grafico 2. Performance negli investimenti in communication equipment vs software

Grafico 3. Performance negli investimenti in communication equipment vs hardware
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Tabella 7. Matrice dei coefficienti di correlazione di rango ρ di Spearman

Hardware Software comm equipment 

Hardware — 0,8669** 0,5875
Software 0,8669** — -0,1031
Comm. equipment 0,5875 -0,1031 —

grado di concordanza è molto alto nel caso di software e hardware.
Il test della T di student indica inoltre che la concordanza tra la gra-
duatoria dell’hardware e del software è significativa a un livello del
99%. Negli altri casi la concordanza non risulta significativa.

Nelle regressioni FE2, l’analisi ad effetti fissi è stata arricchita
con l’introduzione di una dummy per i servizi22 al fine di verificare
se, in complesso, tali settori abbiano un comportamento significati-
vamente diverso da quelli dell’industria (si vedano le Tabelle 1-3).
Un modo alternativo per valutare il comportamento relativo dei set-
tori dell’industria e dei servizi è quello di osservare le dummies set-
toriali stimate nel modello benchmark ad effetti fissi FE (quello
senza la dummy specifica industria-servizi). I risultati ottenuti sono
simili per i tre beni ICT, con una maggiore propensione all’investi-
mento dei settori dell’industria (Grafici 4-9).

Dalle figure emerge chiaramente una propensione alla spesa in
beni capitali nei comparti dei servizi più eterogenea di quanto non si
rilevi in quelli dell’industria. Nonostante, in media, l’industria investa
in misura maggiore sia in software che in hardware, la distribuzione
dei settori dei servizi intorno alla media presenta una variabilità supe-
riore rispetto a quella dei comparti industriali. In altre parole, nei ser-
vizi sono presenti settori, (come abbiamo già visto nelle Tabelle 4 e 5),
che investono relativamente molto in beni IT accompagnati da altri
che spendono molto poco. Nell’industria, invece, la propensione alla
spesa dei singoli settori appare relativamente più omogenea.

Un altro modo di osservare la performance di spesa dei singoli
settori è di ordinarli in base alle tre categorie della classificazione
proposta da Stiroh (2002) (Grafici 7-9). Nei tre casi, i grafici confer-
mano la maggiore propensione a investire in nuove tecnologie da
parte dei settori direttamente impegnati nella produzione di beni e

22 La variabile assume valore 1 per i settori dei servizi e valore 0 per i settori dell'industria.
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Grafico 4. Software – Performance dei settori dei servizi e dell’industria

Grafico 5. Hardware – Performance dei settori dell’industria e dei servizi
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servizi connessi all’ICT. Tale risultato conferma quanto rilevato da
Guerrieri e Jona-Lasinio (2006),23 secondo i quali, nel decennio
1992-2002, circa il 40% della spesa pro-capite complessiva in ICT
si è concentrata in soli cinque comparti prevalentemente produtto-
ri di nuove tecnologie. Questi sono: telecomunicazioni (23.3%),
elettronica (7.6%), distribuzione di gas (6.5%), ricerca e sviluppo
(4.4%) e fabbricazione di elaboratori (3.4%). In altre parole, l’ac-
cumulazione di beni ad alto contenuto tecnologico è limitata a un
numero esiguo di settori che per la maggior parte ne sono sia i pro-
duttori sia gli utilizzatori. 

Da notare, inoltre, che la miglior performance dei settori ICT using
rispetto ai settori non-ICT è rispettata, in media, sia nell’hardware e
sia nel software. Al contrario, nel caso degli apparati per le telecomu-
nicazioni (Grafico 9) la performance dei settori non-ICT è superiore
rispetto a quella dei settori ICT using. Anche in questo caso, emerge
un comportamento diverso negli investimenti in apparati di comuni-
cazione rispetto alle altre tipologie di beni ICT. Probabilmente, ciò va

Grafico 6. Apparati per le telecomunicazioni – Performance dei settori dell’industria e dei
servizi

23 Guerrieri P., C. Jona-Lasinio (2005), “Performance produttiva e beni ad alto contenuto
tecnologico”, Mimeo. 
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Grafico 7. Software – Settori non ICT, ICT using, ICT producing: box plot

Grafico 8. Hardware – Settori non ICT, ICT using, ICT producing; box-plot

02 Cap. 2  20-06-2007  12:42  Pagina 94



95Cecilia Jona-Lasino, Stefano Manzocchi, Guido Romano

attribuito all’elevata eterogeneità dell’aggregato “apparati per le tele-
comunicazioni”, all’interno del quale si trovano sia beni a elevato con-
tenuto tecnologico (come la produzione di componenti elettroniche
per le reti di telecomunicazioni), sia beni di tipo più tradizionale
(come la produzione di valvole, di cavi, di apparati radio); viceversa,
nel caso di software e hardware, i beni sono più omogenei (v. la clas-
sificazione Ocse dei beni capitali ICT in appendice).

In linea di massima, i dati confermano la classificazione costrui-
ta da Stiroh (2002). Tuttavia si noti che, mentre Stiroh ha condotto
l’analisi su dati aggregati, l’analisi svolta in questo rapporto conside-
ra separatamente gli investimenti in hardware, in software e in appa-
rati per le telecomunicazioni.

Una diversa tassonomia, basata sulle competenze professionali in
ICT degli occupati in ogni singolo settore, è stata proposta
dall’Ocse. L’Ocse distingue due categorie di occupati specializzati in
ICT (ICT-skilled employment): una categoria stretta, nella quale rien-
trano gli IT specialists (coloro che hanno le professionalità per svi-
luppare, mantenere e operare sui sistemi IT), e una più ampia, in cui

Grafico 9. Apparati per le telecomunicazioni – Settori non ICT, ICT using, ICT producing;
box-plot
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rientrano anche gli utenti (esperti o meno) di pacchetti informatici.24

In base ai dati Eurostat della European Labour Force Survey per il
2003, l’Ocse ha calcolato l’intensità di occupazione ICT-skilled come
rapporto tra occupati ICT e il totale degli occupati in ogni singola
industria, nella definizione stretta e ampia (Grafici 10 e 11).
Successivamente, le industrie sono classificate in tre categorie: i set-
tori con un’intensità maggiore del 30% sono considerati high inten-
sity, quelli con una percentuale compresa tra il 10% e il 30%
medium intensity e, infine, quelli in cui la percentuale di occupazio-
ne ICT-skilled è minore del 10%, low intensity (OCSE, 2004).

Il comportamento delle dummies settoriali costruite sulla base
degli investimenti in software e hardware conferma la classificazione
Ocse costruita in base al grado di presenza di lavoratori ICT-skilled
nei diversi settori. La forte correlazione tra capacità IT e investi-
menti in nuove tecnologie si osserva nei Grafici 12 e 13 (nei quali le
dummies sono ordinate in senso crescente e divise nei tre gruppi), e
nei Grafici 14 e 15 (in cui sono rappresentati su un sistema di assi
cartesiani gli investimenti e la percentuale di occupati ICT-skilled,
nella definizione ampia). Al contrario, gli analoghi grafici relativi
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Grafico 10. Quota di lavoratori ICT skilled sul totale dell’occupazione per settore 
(definizione stretta)

Valori percentuali, 2002
Fonte: Ocse, 2004
Nota: sull’asse delle ascisse i settori dell’industria e dei servizi secondo la classificazione NACE 2 digit

24 O'Mahony M., Van Ark B., EU productivity and Competitiveness. An Industry
Perspective, European Commission, mimeo, 2005.
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agli apparati per le telecomunicazioni non mostrano risultati signi-
ficativi (Grafici 16-18).

L’Ocse e l’Eurostat hanno proposto un’altra categorizzazione dei
settori economici per identificare il diverso grado di intensità tecno-
logica (Eurostat, 2004). Per quanto riguarda i settori dell’industria,
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Grafico 11. Quota di lavoratori ICT skilled sul totale dell’occupazione per settore
(definizione ampia)

Valori percentuali, 2002
Fonte: Ocse, 2004
Nota: sull’asse delle ascisse i settori dell’industria e dei servizi secondo la classificazione NACE 2 digit

Grafico 12. Software – Performance dei settori low-skilled, medium-skilled e high-skilled
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Grafico 13. Hardware – Performance dei settori low-skilled, medium-skilled e high-skilled 

Grafico 14. Software – Dummies settoriali vs intensità di occupazione ICT-skilled
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Grafico 15. Hardware – Dummies settoriali vs intensità di occupazione ICT-skilled

Grafico 16. Apparati per le telecomunicazioni. Performance dei settori low-skilled,
medium-skilled e high-skilled
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Grafico 17. Apparati per le telecomunicazioni – Dummies settoriali vs intensità di occu-
pazione ICT-skilled

Grafico 18. Software – Performance dei settori in base alla classificazione Ocse-Eurostat
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Grafico 19. Hardware – Performance dei settori in base alla classificazione Ocse-
Eurostat

Grafico 20. Apparati per le telecomunicazioni – Performance dei settori in base alla clas-
sificazione Ocse-Eurostat

02 Cap. 2  20-06-2007  12:42  Pagina 101



102 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese

sulla base di dati relativi all’intensità di spesa in ricerca e sviluppo,
sono stati individuati quattro raggruppamenti: high technology
manufacturing, medium-high technology manufacturing, medium
technology manufacturing e medium low technology manufacturing.
Nell’ambito dei servizi – sulla base di una combinazione di dati rela-
tivi al contenuto di conoscenza incorporato nei nuovi apparati, nel
personale e nella spesa in ricerca e sviluppo – si distinguono tre rag-
gruppamenti: high technology knowledge intensive services, know-
ledge intensive services e less knowledge intensive services. Nel caso
del software e dell’hardware, le dummies settoriali dei gruppi che,
secondo tale classificazione dovrebbero essere caratterizzate da un
maggiore contenuto tecnologico, hanno valori mediamente più ele-
vati (Grafici 18-19). Di nuovo, le dummies relative agli apparati per
le telecomunicazioni mostrano un comportamento significativa-
mente diverso (Grafico 20).

5. Dimensione media di impresa, “skills” e investimenti in R&S

Secondo molti osservatori,25 l’ammontare della spesa in nuove tec-
nologie è positivamente correlata sia con il grado di istruzione della
forza lavoro impiegata sia con la dimensione di impresa. Pagano e
Schivardi,26 ad esempio, affermano che uno dei fattori che limita gli
investimenti innovativi nelle imprese italiane è la forte polverizza-
zione del nostro apparato produttivo. L’ICT, infatti, comporta ele-
vati costi fissi di installazione, che rendono necessaria una certa
dimensione minima d’impresa perché l’investimento sia remunera-
tivo; e, come noto, le grandi imprese costituiscono solo una piccola
parte del tessuto produttivo italiano. Non solo, ma la tendenza delle
piccole imprese italiane a costituire distretti di imprese molto simi-
li tra loro ostacola ulteriormente la diffusione delle nuove tecnolo-
gie la cui adozione è notevolmente agevolata dalla presenza di gran-
di imprese nei sistemi industriali locali (Daveri, 2006).27

25 S. Rossi (a cura di), La Nuova Economia. I fatti dietro il mito, Bologna: il Mulino, 2003.
26 Pagano, P., Schivardi F. (2001), Firm Size Distribution and Growth, Banca d’Italia, Temi
di Discussione, n. 394.
27 F. Daveri, “Innovazione cercasi. Il problema italiano”, Laterza, 2006.
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Grafico 21. Software – Investimenti (dummies) vs dimensione media

Grafico 22. Hardware – Investimenti (dummies) vs dimensione media
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I dati a nostra disposizione, purtroppo non consentono di mette-
re direttamente in relazione la dimensione della singola impresa con
gli investimenti in nuove tecnologie, ma solo di verificare l’esistenza
di un legame indiretto tra investimenti e dimensione media settoria-
le. La dimensione media settoriale è stata calcolata come rapporto,
all’interno di ogni settore, tra numero di addetti appartenenti a
imprese di piccola dimensione (inferiore a 50) e/o di media dimen-
sione (tra 50 e 250) e il totale degli addetti del settore. Ad esempio,
nel Grafico 21, i settori che si trovano vicino all’asse delle ordinate
sono caratterizzati da una dimensione media relativamente elevata,
ossia hanno una percentuale di addetti appartenenti a imprese di
medio-piccola dimensione sul totale prossima allo zero. I Grafici 21
e 22 evidenziano una maggiore propensione all’investimento in
software e in hardware da parte dei settori di maggiore dimensione,
a conferma del fatto che la complessità organizzativa e i costi fissi
connessi all’introduzione dell’ICT possono costituire un deterrente
per le PMI. Tuttavia va tenuto presente quanto affermato da Daveri
(2006) secondo il quale l’Italia innova poco non tanto perché la tec-
nologia costa troppo, quanto perché la specializzazione produttiva
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Grafico 23. Apparati per le telecomunicazioni – Investimenti (dummies) vs dimensione
media

02 Cap. 2  20-06-2007  12:42  Pagina 104



105Cecilia Jona-Lasino, Stefano Manzocchi, Guido Romano

e la struttura dimensionale e territoriale dell’economia italiana
implicano di per sé una scarsa esigenza di tecnologia.

Nel caso degli apparati per le telecomunicazioni, invece, non si
evidenzia nessuna relazione tra il volume dell’investimento e l’indi-
catore dimensionale costruito (Grafico 23).

Al fine di verificare la robustezza dei risultati ottenuti con l’ana-
lisi grafica, è stata effettuata una regressione ausiliaria cross section,
in cui, per ogni singolo bene di investimento analizzato, la variabile
dipendente è la dummy settoriale stimata nella regressione a effetti
fissi (modello FE). In questo modo è possibile verificare se la
dimensione settoriale, l’occupazione ICT skilled, l’intensità di spesa
in ricerca e sviluppo, la dicotomia servizi/industria abbiano o meno
un ruolo nella determinazione del volume di investimenti in softwa-
re, hardware o apparati per le telecomunicazioni (considerati al
netto degli effetti del ciclo economico e degli investimenti in beni
complementari).

In generale, per ognuno dei tre beni di investimento, si sottopo-
ne a verifica un modello cross-section del tipo:

(4)
dove:

• Di rappresenta la dummy relativa al settore i stimata nella regres-
sione FE;

• dim rappresenta un indicatore dimensionale riferito al settore i;
• taxon rappresenta un indicatore di specializzazione settoriale

riferito al settore i;
• Dserv rappresenta una dummy che ha valore 1 se il settore i fa
parte dei servizi e valore 0 se il settore i fa parte dell’industria.

Per la variabile dimensionale sono stati esaminati diversi indicatori
alternativi: la percentuale di addetti appartenenti a imprese di piccola
dimensione; quella di addetti appartenenti a imprese di dimensione
medio-piccola; e, infine, delle variabili dummies costruite ad hoc.28

28 In particolare è stata costruita una dummy con valore 0 se la percentuale di addetti in
imprese di piccola dimensione è superiore all’80%; valore 1 se la percentuale è compresa
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Con la variabile taxon si vuole invece verificare se l’appartenenza di
un settore ad uno dei raggruppamenti individuati dalla letteratura eco-
nomica eserciti o meno un effetto significativo sulle dummies stimate
nella regressione ad effetti fissi. L’analisi della tassonomia proposta da
Stiroh (2002), invece non è stata sottoposta a verifica poiché il ragio-
namento sarebbe stato circolare: infatti, la classificazione dei settori
ICT producing/ICT using/non ICT using è stata elaborata sulla base dei
dati sugli investimenti in ICT (i nostri dati di partenza). 

La classificazione Ocse definita in base alle skills in ICT (definizio-
ne ampia) ha consentito di definire una dummy con valore 0 per i set-
tori a bassa intensità di occupazione ICT skilled (minore del 10%), con
valore 1 per settori a media intensità (occupazione ICT skilled compre-
sa tra 10% e 30%) e valore 2 per i settori ad alta intensità (maggiore del
30%). Inoltre, la disponibilità di una variabile continua, la percentuale
di addetti ICT-skilled nei vari settori, ha permesso anche di impiegare
direttamente il valore puntuale come variabile esplicativa. I risultati che
si ottengono utilizzando la dummy o la variabile continua sono simili.

Nel caso del software, gli investimenti depurati dagli effetti del ciclo
economico e degli investimenti in beni ICT complementari (le dum-
mies stimate nella regressione FE), risultano significativamente dipen-
denti dalla qualità della forza lavoro impiegata e dalla dimensione
media del settore. Entrambi i coefficienti sono significativi a un livello
del 99% e i segni confermano l’intuizione economica (Tabelle 8 e 9).
La dummy dei servizi, al contrario della regressione FE2, non risulta
significativa. Probabilmente, in questo caso, l’effetto degli skill “cattu-
ra” l’effetto della dummy dei servizi. 

Anche nel caso dell’hardware il coefficiente associato alle ICT-
skills risulta statisticamente significativo a un livello del 99%
(Tabella 10); l’indicatore dimensionale non risulta significativo,
mentre la dummy associata ai servizi (significativa a un livello del
95%) conferma la minore propensione ad investire in hardware da
parte dei settori dell’industria rispetto ai settori dei servizi.

106 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese

tra il 60% e l’80%; valore 2 se la percentuale è compresa tra il 40% e il 60%, valore 3 se
la percentuale è compresa tra il 20% e il 40% e valore 4 se la percentuale è inferiore al
20%. Un’altra dummy ha valore 0 se la percentuale di addetti in imprese di piccola dimen-
sione è superiore al 66%; valore 1 se la percentuale è compresa tra il 33% e il 66%; valo-
re 2 se la percentuale è inferiore al 33%. Considerando gli addetti in imprese di dimensio-
ne medio-piccola e impiegando lo stesso criterio sono state costruite altre due dummy. 
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Tabella 8. Software – Regressione cross section sulle dummies settoriali
(impiegando l’indicatore Ocse sulle skills)

Source | SS df MS Number of obs = 86
————————+————————— F(3,  82) = 14.39
Model | 38.2140535 3 12.7380178      Prob > F = 0.0000
Residual | 72.5650816 82 8.8494002 R-squared = 0.3450
————————+————————— Adj R-squared = 0.3210
Total | 110.779135 85 51.30328394      Root MSE = .94071

sw_dsec | Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Interval]
——————————————————+——————————————————
piccole | -1.233387 .3704779 -3.33 0.001 -1.970386 -.4963885
dummyskill | .6993092 .1757443 3.98 0.000 .3496977 1.048921
dummyserv | -.1683567 .2153002 -0.78 0.436 -.5966574 .2599441
_cons | 4.018266 .341262 11.77 0.000 3.339387 4.697145

Tabella 9. Software – Regressione cross section sulle dummies settoriali
(impiegando l’indicatore Ocse sulle skills ed escludendo la dummy servizi)

Source | SS df MS Number of obs = 86
————————+—————————      F (2,  83) =  21.39
Model | 37.6729436 2 18.8364718 Prob > F   = 0.0000
Residual | 73.1061916 83 .880797489 R-squared   = 0.3401
————————+————————— Adj R-squared = 0.3242
Total | 110.779135 85 1.30328394      Root MSE   = .93851

sw_dsec | Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Interval]
——————————————————+——————————————————
piccole | -1.281778 .364417 -3.52 0.001 -2.006588 -.5569668
dummyskill | .6640939 .1694782 3.92 0.000 .3270085 1.001179
_cons | 4.019264 .3404599 11.81 0.000 3.342103 4.696425

Tabella 10. Hardware – Regressione cross section sulle dummies settoriali
(impiegando l’indicatore Ocse sulle skills)

Source | SS df MS Number of obs = 87
————————+—————————      F (3, 83) =  13.76
Model | 109.583299 3 36.5277664 Prob > F   = 0.0000
Residual | 220.351073 83 2.6548322 R-squared   = 0.3321
————————+—————————      Adj R-squared = 0.3080
Total | 329.934372 86 3.83644618 Root MSE   = 1.6294

hw_dsec | Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Interval]
——————————————————+——————————————————
piccole | -.3935659 .6321226 -0.62 0.535 -1.650832 .8637005
dummyskill | 1.641094 .2930952 5.60 0.000 1.058139 2.224049
dummyserv | -.9140252 .3656447 -2.50 0.014 -1.641278 -.1867727
_cons | 5.857661 .5729565 10.22 0.000 4.718074 6.997249
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Tabella 12. Software – Regressione cross section sulle dummies settoriali 
(impiegando l’indicatore Ocse-Eurostat in R&S ed escludendo la dummy servizi)

Source | SS df MS Number of obs = 86
————————+—————————      F (2, 83) =  22.79
Model | 39.2690993 2 19.6345497 Prob > F   = 0.0000
Residual | 71.5100358 83 .861566697 R-squared   = 0.3545
————————+—————————      Adj R-squared = 0.3389
Total | 110.779135 85 1.30328394 Root MSE   = .92821

sw_dsec | Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Interval]
——————————————————+——————————————————
piccole | -1.178579 .3670487 -3.21 0.002 -1.908624 -.448534
ocse eurostat | .631695 .1507901 4.19 0.000 .3317795 .9316104
_cons | 4.325881 .2726444 15.87 0.000 3.783603 4.86816

Tabella 13. Hardware – Regressione cross section sulle dummies settoriali
(impiegando l’indicatore Ocse-Eurostat in R&S)

Source | SS df MS Number of obs = 87
————————+—————————      F (3, 83) =  10.35
Model | 89.8551389 3 29.951713 Prob > F   = 0.0000
Residual | 240.079233 83 2.89252088 R-squared   = 0.2723
————————+—————————      Adj R-squared = 0.2460
Total | 329.934372 86 3.83644618 Root MSE   = 1.7007

hw_dsec | Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Interval]
——————————————————+——————————————————
piccole | -.4457648 .6679826 -0.67 0.506 -1.774355 .8828257
ocse eurostat | 1.299044 .2772455 4.69 0.000 .7476137 1.850474
dummyserv | -.1911549 .377551 -0.51 0.614 -.9420886 .5597787
_cons | 6.65257 .5241492 12.69 0.000 5.610059 7.695082

Tabella 14. Hardware – Regressione cross section sulle dummies settoriali
(impiegando l’indicatore Ocse-Eurostat in R&S ed escludendo la dummy servizi)

Source | SS df MS Number of obs = 87
————————+—————————      F (2, 84) =  15.54
Model | 89.1136641 2 44.556832 Prob > F   = 0.0000
Residual | 240.820708 84 2.86691319 R-squared   = 0.2701
————————+—————————      Adj R-squared = 0.2527
Total | 329.934372 86 3.83644618 Root MSE   = 1.6932

hw_dsec | Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Interval]
——————————————————+——————————————————
piccole | -.4463766 .6650181 -0.67 0.504 -1.768838 .8760847
ocse eurostat | 1.321436 .272481 4.85 0.000 .7795779 1.863294
_cons | 6.561066 .4898218 13.39 0.0005 .587001 7.53513
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Le stime del modello relative agli apparati pe le telecomunicazio-
ni non forniscono risultati significativi.

La classificazione Ocse/Eurostat, definita in base all’intensità di
spesa in ricerca e sviluppo, consente di costruire delle dummies29 per
verificare se gli investimenti in software, hardware e apparati per le
telecomunicazioni dipendano o meno dal volume di spesa in ricer-
ca e sviluppo dei diversi settori. Per il software, i risultati ottenuti
impiegando la dummy basata sul volume di ricerca e sviluppo
(Tabelle 11 e 12) ricalcano i risultati ottenuti impiegando la dummy
basata sulle skills: il coefficiente associato all’indicatore dimensiona-
le e quello associato alla dummy Ocse/Eurostat sono altamente
significativi e con il segno atteso; la dummy servizi/industria non è
significativa. I risultati sulla rilevanza della spesa in R&S conferma-
no quelli di De Arcangelis et al. (2004) ottenuti con stime su dati a
30 settori economici.30

Per quanto riguarda l’hardware, i risultati della regressione ausi-
liaria (Tabelle 13 e 14) indicano che la variabile relativa al grado di
intensità tecnologica (classificazione Ocse/Eurostat in base all’in-
tensità di spesa in R&S) è altamente significativa e con il segno atte-
so. Al contrario, né l’indicatore dimensionale, né la dummy per i ser-
vizi risultano significative. Le stime del modello per gli apparati per
le telecomunicazioni non forniscono risultati significativi.

6. Conclusioni e temi per ulteriori approfondimenti

In questo capitolo si è analizzata la diffusione delle tecnologie ICT
nel sistema produttivo italiano, utilizzando una base dati molto det-

29 Sono state costruite due dummies. La dummy ocse eurostat ha valore 2 per i settori high
technology dell’industria e dei servizi; valore 1 per i settori knowledge intensive dei servizi
e per i settori medium high e medium low technology dell’industria; valore 0 per i settori
less knowledge dei servizi e per i settori low technology dell’industria. La dummy dummy
ocse ha valore 3 per i settori dell’industria high technology, valore 2 per i settori dell’indu-
stria medium high technology e per i settori dei servizi high technology knowledge intensi-
ve e per i settori dei servizi knowledge intensive, valore 1 per i settori dell’industria medium
low e per i settori dei servizi less knowledge intensive e valore 0 per i settori dell’industria
low technology. 
30 G. De Arcangelis, C. Jona-Lasinio, S. Manzocchi, “Sectoral Determinants and Dynamics
of ICT Investment in Italy”, Rivista di Politica Economica, 94, 5, May-June, 2004.
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tagliata a livello settoriale e distinguendo tra investimenti in softwa-
re, hardware e apparati per le telecomunicazioni.

I risultati empirici evidenziano un elevato grado di complemen-
tarità tra investimenti in hardware e software, a conferma dell’intui-
zione economica. Sia i coefficienti delle regressioni, sia le classifiche
dei relative ai settori top performer mettono infatti in luce l’elevato
grado di complementarità tra queste due tipologie di investimenti.
Gli apparati per le telecomunicazioni, al contrario, presentano
caratteristiche molto diverse. Tale diversità può essere attribuita
all’elevato grado di eterogeneità dell’aggregato che comprende sia
beni ad alto contenuto tecnologico, sia beni più tradizionali. 

Complessivamente, le modalità di investimento differiscono tra
industria e servizi. L’industria presenta una maggiore propensione
ad investire in ICT e i settori che ne fanno parte sono caratterizzati
da un comportamento di spesa molto più omogeneo rispetto ai
comparti dei servizi. In questi ultimi infatti, i singoli settori hanno
una propensione alla spesa molto diversificata. 

In generale, le tassonomie proposte dalla letteratura economica
per distinguere i settori che producono beni e servizi ICT, dai setto-
ri dei servizi e dell’industria a maggiore e a minore contenuto tec-
nologico sono verificate dai risultati ottenuti per software e hardwa-
re, ma non nel caso degli apparati per le telecomunicazioni.

Benché l’analisi sia condotta a livello settoriale, e non a livello
della singola impresa, sono confermate alcune delle peculiarità del
nostro sistema produttivo, che influiscono sul livello di diffusione
dell’ICT nel tessuto produttivo italiano. In particolare, emerge con
chiarezza che la dimensione settoriale esercita un effetto significati-
vo sulla propensione ad investire in nuove tecnologie: nei settori
caratterizzati dalla presenza di grandi imprese si investe di più in IT. 

L’analisi conferma anche il ruolo fondamentale delle competen-
ze informatiche della forza lavoro nelle scelte d’investimento tecno-
logico, evidenziando una maggiore propensione alla spesa in IT da
parte dei settori caratterizzati da una maggiore percentuale di occu-
pati con un alto livello di ICT-skills e da elevati livelli di spesa in
ricerca e sviluppo, a conferma di studi empirici precedenti. 

110 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese
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Appendice

I dati

Nel lavoro, si fa uso di una serie di matrici che consentono di indi-
viduare il flusso di beni di investimento dai settori di produzione ai
settori di destinazione economica. I settori produttori di beni di
investimento di nostro interesse sono quelli che producono beni
ICT. Nell’ambito della classificazione Ocse dei settori ICT dell’in-
dustria e dei servizi, è possibile distinguere tra investimenti in appa-
rati per le telecomunicazioni, investimenti in hardware e investimen-
ti in software. Per ogni anno (il periodo oggetto di analisi è 1992-
2001) abbiamo a disposizione una matrice di dimensione 22 x 101,
che ha tra le righe la produzione di beni di investimento ICT e tra
le colonne la spesa in tali beni di ognuno dei 101 settori di attività
economica. Un’opportuna aggregazione dei 22 settori consente di
definire investimenti in hardware, software e apparati per le teleco-
municazioni. Abbiamo quindi a disposizione tre panel (uno per
ogni bene di investimento) in cui ogni individuo i è uno dei 101 set-
tori di attività economica e il tempo t va da 1992 a 2001.

111
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Lista 101 settori di attività economica - Nice Rev.

La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese112
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1 Il dibattito sulle evoluzioni dell’Ict rientra in un ripensamento teorico più ampio del rap-
porto tra uomo, tecnologia e società. A tal proposito si vedano, tra gli altri, i lavori di
Feenberg (2002), Brown e Duguid (2001) e Zuboff e Maxmin (2002).
2 Nell’ambito dell’analisi organizzativa, pertanto, al giorno d’oggi Information Technology
e Information & Communication Technology possono essere considerati come sinonimi.

3.
Innovazione tecnologica,

information & communication technology 
e piccole e medie imprese

DI LUCA GIUSTINIANO

1. Introduzione

I lavori che hanno come oggetto il ruolo, l’impatto e i limiti
dell’Information Technology (IT) nelle organizzazioni non sono
nuovi nell’ambito dell’informatica aziendale, né in quello del
Management Information Systems (Mis), che maggiormente affon-
da le sue radici negli studi di matrice strategico-organizzativa. Pur
nella diversità di prospettive, sembra ormai una posizione consoli-
data quella secondo la quale gli investimenti in tecnologie del-
l’informazione non possano essere studiati come fenomeni puntua-
li, di semplice acquisizione di standard e dispositivi, ma debbano
essere considerati come input che danno vita a processi, talvolta
macchinosi e lunghi, di cambiamento organizzativo, da studiare in
chiave dinamica.1

Analoghe considerazioni sembrano ormai valere anche per le
tecnologie della comunicazione che, integrandosi sempre più a
quelle dell’informazione, consentono oggi di parlare in senso uni-
tario di Information & Communication Technology (Ict), facendo
riferimento a un unico insieme di standard, strumentazioni e dota-
zioni tecnologiche.2

Le ricerche sull’impatto dell’IT sulle organizzazioni si sono svi-

115
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luppate sin dagli anni Settanta in conseguenza della progressiva
diffusione delle applicazioni di automazione delle procedure di
trattamento dei dati (Electronic Data Processing – Edp). I contri-
buti derivanti da tali ricerche sono riusciti a spiegare gli effetti
dell’IT sulla strutturazione delle attività aziendali per circa un ven-
tennio. 

La rapida evoluzione delle tecnologie informatiche e telemati-
che registrata dai primi anni Novanta ha comportato uno sviluppo
crescente delle capacità elaborative dei dispositivi adottati, una
sempre maggiore pervasività delle applicazioni a supporto delle
attività svolte, l’incremento delle possibilità di connessione tra siti
geograficamente distanti e una sempre più consistente diffusione
dei sistemi automatizzati di supporto alle decisioni aziendali, favo-
rendo un notevole allargamento del campo di azione dell’Ict in
ambito intra-organizzativo (Daft, 2001; Stohr e Nickerson, 2003) e
inter-organizzativo (Johnston e Vitale, 1988; Marzocchi, 1991;
Prager, 1996; O’Mahony e Barley, 1999; Markus et al., 2003;
Rossignoli, 2004, a, b). Ciò ha contribuito alla formulazione di
nuovi contributi scientifici che, ispirandosi sempre più ai principa-
li filoni degli studi organizzativi e dello strategic management,
hanno sviluppato modelli a forte contenuto predittivo e che hanno
tentato di misurare l’impatto degli investimenti in Ict in termini di
miglioramento delle performance aziendali (Reich e Benbasat;
1990; Earl, 2003). 

La progressiva e pervasiva diffusione delle applicazioni Ict in
contesti ambientali e organizzativi diversi da quelli nei quali queste
si sono originariamente sviluppate, tuttavia, sta progressivamente
indebolendo alcune posizioni ritenute abbastanza consolidate dalla
letteratura sui sistemi informativi, che sin dagli anni Ottanta, ha
considerato gli investimenti in IT come una solida base per il con-
seguimento del vantaggio competitivo (Feeny, 1988; Clemons e
Weber, 1990; Jarvenpaa e Ives, 1990). Sempre più spesso, infatti,
gli investimenti in Ict non producono, in tutto o in parte, gli auspi-
cati miglioramenti di performance nelle organizzazioni dando
luogo sovente a effetti distorsivi imprevisti nell’implementazione
delle tecnologie acquisite. 

L’adozione di soluzioni Ict non sempre, inoltre, risponde a scel-
te razionali e deliberate del management, ma spesso è riconducibi-

116 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese
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le a fenomeni di isomorfismo istituzionale, inteso come omogeneità
nelle scelte intraprese dalle organizzazioni, e nelle forme da queste
adottate (Di Maggio e Powell, 1991; Camuffo e Cappellari, 1996).
La convergenza delle diverse organizzazioni nelle scelte e negli
investimenti in Ict può rispondere, infatti, all’esigenza delle orga-
nizzazioni di apparire legittimate nel loro ambiente istituzionale e
può essere spinta da forze coercitive, normative e mimetiche (Di
Maggio e Powell, 1991; Daft, 2001). 

D’altro canto, anche in assenza di forme di isomorfismo, si
osserva che soluzioni Ict che si sono rivelate di grande successo, al
punto di assurgere a vere e proprie managerial fad3 (Abrahamson,
1991), talvolta falliscono miseramente nei loro obiettivi al mutare
dei contesti competitivi e organizzativi in cui vengono implementa-
te (Abrahamson, 1996; Kieser, 1997; Carson, Lanier et al., 2000).
Questi fenomeni di fallimento, ovvero di disallineamento rispetto
agli obiettivi formulati, sono evidenziati dall’emergere di imprevi-
sti o di fattori distorsivi, riconducibili alle modalità di implementa-
zione delle innovazioni organizzative. Non è infrequente, infatti,
che l’introduzione di una nuova soluzione Ict si scontri con la
manifestazione di inerzie organizzative, l’insorgenza di costi impre-
visti o occulti, la duplicazione di attività pre-esistenti e altri feno-
meni inattesi che possono dilatarne nel tempo l’implementazione
(cfr. Brynjolfsson, 1993; Brynjolfsson e Hint, 1998).

Con riferimento alle Pmi, gli effetti dell’adozione dell’Ict riman-
gono tuttora controversi (cfr. Ritchie e Brindley, 2005) anche se le
principali evidenze si sono concentrate soprattutto sullo sviluppo
di attività collegate con l’e-commerce e l’e-business in generale

117Luca Giustiniano

3 L’idea di managerial fad, o managerial fashion, è stata usata da diversi Autori sin dalla
seconda metà degli anni Settanta con riferimento alla rapida diffusione di tecnologie,
modelli e soluzioni gestionali a supporto delle attività organizzative. Come osserva, tutta-
via, Abrahamson (1991) già nei primi anni Novanta, molte di queste mode producevano
dei risultati distorti, se non addirittura dannosi (harmful) per le organizzazioni, contri-
buendo a favorire la diffusione di tecnologie tecnicamente inefficienti e di scarsa utilità
(inefficaci), che non stimolavano il miglioramento delle performance economiche delle
organizzazioni, o che risultavano essere particolarmente efficaci per alcune organizzazioni
ma dannose per altre. Alternativamente, l’efficacia di queste managerial fad può essere
subordinata alla necessità di stimolare, all’interno delle organizzazioni, lo sviluppo di
forme di conoscenza tacita e skill necessarie all’implementazione delle tecnologie (Florida
e Kenney, 2000). 
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(Giustiniano et al., 2001; Dawn et al., 2002; Brown e Lockett, 2004,
Brindley, Wright, 2005), alle relative tecnologie Web abilitanti
(Houghton e Winklofer, 2004), allo sviluppo di sistemi informativi
strategici (Levy e Powell, 2000). In questa sede, l’analisi condotta
prende le mosse dal ripensamento dell’Ict come risorsa strategica
per la competitività dell’impresa per poi esplorare le tematiche
connesse all’esternalizzazione dei servizi Ict.4

2. Ict e innovazione tecnologica: una visione critica dell’Ict come
risorsa strategica 

Lo sviluppo della prospettiva dell’Ict governance5 come mezzo per
ricucire la cesura tra prospettiva di business e prospettiva tecnolo-
gica prende piede dalla considerazione critica dell’Ict come possi-
bile risorsa strategica, ovvero come fonte di vantaggio competitivo
sostenibile. I fallimenti e gli esiti incerti degli investimenti in Ict
hanno recentissimamente riaperto il dibattito – molto acceso nel
corso degli anni Ottanta, poi sopitosi successivamente – sulla
valenza dell’Ict come risorsa strategica. 

Negli ultimi anni, la pervasiva diffusione dell’Ict a supporto dei
processi di business e l’estendersi dei contenuti informativi connes-
si a prodotti e servizi, aveva portato gli studiosi e i manager, pur
nella diversità di prospettive e interpretazioni, verso un comune
riconoscimento dell’importanza strategica dei legami tra Ict e pro-
cessi di business e la considerazione delle competenze Ict come una
base importante per il mantenimento e lo sviluppo del vantaggio
competitivo.

L’articolo pubblicato da Nicholas Carr nel maggio del 2003
sull’Harvard business review ha rimesso in discussione l’idea di Ict
come risorsa strategica. Il lavoro si basa sull’analisi della diffusione
dell’Ict nei diversi ambiti organizzativi (cfr. Carr, 2003), e confuta

118 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese

4 Il presente contributo si concentra soprattutto sull’impatto dell’Ict sul potenziale compe-
titivo delle imprese, con particolare riferimento alle innovazioni organizzative conseguibi-
li nelle Pmi attraverso un miglioramento dei processi di business interni. Sul più dibattu-
to tema dell’utilizzo di Internet a supporto delle Pmi si rinvia, tra gli altri, al lavoro
Giustiniano, Marcati, Guido (2001).
5 Sul tema si rinvia, tra gli altri, a Giustiniano (2005).
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l’ipotesi (generalmente accettata) per cui la pervasiva diffusione
dell’Ict ne incrementi la valenza strategica. L’analisi di questa criti-
ca e delle reazioni da questa provocate ha consentito di precisare
alcuni concetti rilevanti per lo studio delle moderne infrastrutture
IT e per la loro governance a livello organizzativo.6

2.1. Diffusione e potenziale competitivo dell’Ict: la critica di Carr

L’analisi condotta da Carr (2003, 2004) considera l’IT come «data
processing, data transport e data storage» e analizza, in un primo
tempo, la curva a S che generalmente accompagna i processi di dif-
fusione di tecnologie di largo consumo (ad esempio, Tv, radio e
Cd) e poi si estende, in un secondo momento, alla considerazione
dei suoi effetti sul potenziale competitivo (curva a Z) (Tavola 1). 

119Luca Giustiniano

6 Ricordando l’effetto dirompente che il lavoro di Hammer (1990), in seguito alla sua pub-
blicazione sulla prestigiosa Harvard business review, ebbe su molte aziende, che furono let-
teramente devastate dai tentativi di re-engineering estremo, Smith e Fingar (2004) ritengo-
no che l’elaborazione di Carr sia «not only wrong but dangerous». Tuttavia, la distinzione
tra portato normativo e interpretativo dei modelli manageriali esaminati ci consente di
valutare il contributo di Carr come un valido tentativo di reinterpretare le ipotesi alla base
degli investimenti in IT. 

Tavola 1. Diffusione e potenziale competitivo dell’IT

Fonte: elaborazione personale da Carr (2004)
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La curva a S delinea il trend generale di diffusione (ubiquità)7

nel tempo di una qualsiasi innovazione tecnologica. Essa mostra
che nella fase della sua introduzione (a) una tecnologia ha una dif-
fusione lenta, in quanto è costosa, non sperimentata dagli utilizza-
tori e difficile da usare, anche per l’assenza di standard di riferi-
mento e practice consolidate di utilizzo. Mano a mano che la tecno-
logia si diffonde, passa dagli utilizzatori first mover ad una utenza
più allargata, che beneficia dell’esperienza fatta da coloro che
l’hanno precedentemente sperimentata. Quando il valore della
nuova tecnologia appare chiaro ai potenziali utilizzatori (b), la
curva di adozione registra una variazione nella sua crescita (decisa
impennata), che connota la corsa all’acquisto e ai relativi investi-
menti da parte dei produttori (vendors). La curva si appiattisce
quando la tecnologia è ampiamente diffusa (ubiquity) e la crescita
rallenta (c) (Tavola 1, S). 

Carr (2003, 2004) mette in relazione le dinamiche di diffusione
dell’IT con i contesti organizzativi e sottolinea come il rapido svi-
luppo delle nuove tecnologie (diffusione tra le diverse imprese)
eroda il vantaggio competitivo associabile alle stesse da parte dei
first mover. Gli elevati investimenti, l’affermazione degli standard,
il deprezzamento delle strumentazioni e la diffusione di best practi-
ce di utilizzo sono alcuni dei fattori che rendono nel tempo la risor-
sa IT non scarsa compromettone la valenza di risorsa strategica e di
base per lo sviluppo delle competenze distintive.8 Il potenziale stra-
tegico delle soluzioni IT si restringerebbe, quindi, mano a mano
che la loro diffusione prende piede. La situazione è descritta dalla
curva a Z che rappresenta l’andamento decrescente del potenziale
competitivo dell’IT al crescere della sua diffusione (Tavola 1, Z). 

La considerazione congiunta della diffusione dell’IT (S) e del-
l’andamento del suo potenziale competitivo (Z) evidenzia tre fasi
(Tavola 1) di sviluppo (Carr, 2003, 2004):

120 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese

7 Sul concetto di ubiquitous computing si veda anche il lavoro di Visciola (2004).
8 L’ipotesi sembra essere in linea con la visione resource-based della gestione strategica del-
l’impresa, che considera la scarsità una delle caratteristiche fondamentali delle risorse stra-
tegiche. Tuttavia, l’ipotesi fatta da Carr (2003), non considera tutti i fattori (valore, distri-
buzione eterogenea e non perfetta mobilità) che consento di valutare il potenziale compe-
titivo delle risorse. 
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a) proprietary advantages, in cui la soluzione IT innovativa può
essere usata da una sola impresa, che può considerarla come una
risorsa strategica per il suo vantaggio competitivo; l’IT in questa
fase si caratterizza per elevati costi, rischiosità, e difficoltà d’uso,
rappresentando una sorta di barriera per i potenziali utilizzato-
ri;

b) diminishing advantage, che si manifesta con la progressiva affer-
mazione della soluzione IT innovativa, che comincia a diffon-
dersi negli ambiti settoriali di riferimento;

c) weak advantage, in cui i first mover non possono più sfruttare il
potenziale competitivo della soluzione IT, che in tal senso può
diventare la base per una infrastruttura pubblica (Broadbent e
Weill, 1998) diffusa nell’intero settore (utility) o un bene indif-
ferenziato (materia prima di tipo commodity) a supporto dei
processi organizzativi; per spiegare questo concetto Carr (2003)
fa riferimento alle innovazioni tecnologiche che hanno caratte-
rizzato il secolo scorso, tra cui la corrente elettrica o, in ambito
IT, le reti Ethernet.9

Coerentemente con i risultati del confronto tra le curve S e Z,
Carr (2004) propone un modello decisionale (timing) degli investi-
menti che tende a privilegiare la prima fase (a), come situazione in
cui è possibile sfruttare i vantaggi da first mover. Nelle altre fasi,
invece l’IT non rappresenterebbe più un fattore di vantaggio com-
petitivo, configurandosi piuttosto come una possibile fonte di vul-
nerabilità e non più come una opportunità. Da qui la conclusione
che alle imprese converrebbe porsi in una posizione di attesa («fol-
low, don’t lead»), rispetto all’affermazione e al consolidamento

121Luca Giustiniano

9 Ethernet è un protocollo standard per il collegamento veloce fra computer in rete locale
(Lan). Originariamente sviluppato nel 1976 da Xerox, Intel e Digital per le reti locali a 10
Megabit al secondo, è definito nel documento base dello standard Ethernet chiamato
IEEE 802.3. I computer in rete Ethernet possono anche essere di diverso tipo o utilizzare
diversi sistemi operativi. Questo tipo di standard per Lan prevede un’architettura a bus ed
è basata sull’impiego del protocollo di accesso Csma/Cd (carrier sense multiple access with
collision detection). Nel corso degli anni la tecnologia è stata sviluppata ulteriormente e,
ad oggi, lo standard di comunicazione Ethernet può arrivare a 1000 Mbps (fast ethernet).
Metcalfe, il suo inventore, prevede che nel prossimo futuro possa essere utilizzato come
standard per le reti geografiche e wireless (2004). 
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degli standard e delle soluzioni IT.10 L’avvento di Internet, inoltre,
avrebbe accelerato il processo di commoditization dell’IT fornendo
un canale di distribuzione perfetto per applicazioni generali basate
su standard diffusi.

L’analisi di Carr (2003, 2004) spiega lo scollamento tra le atte-
se del top management e gli investimenti IT – da cui l’esigenza di
IT governance rilevata da altri – come una situazione fisiologica,
ovvero una trappola in cui i manager cadono nel continuare a cre-
dere, e a confidare, in benefici competitivi derivanti da un poten-
ziale già consumato. L’interpretazione della critica di Carr (2004)
si può estendere anche all’esternalizzazione dei sistemi informati-
vi e dei relativi processi (business process outsourcing), in cui i
fornitori si fanno carico di processi IT-intensive. Queste soluzioni,
infatti, accelererebbero il trend di neutralizzazione dei fattori di
vantaggio competitivo, con i processi stessi che diventano commo-
dities e vengono inclusi nella infrastruttura (pubblica) condivisa
da più organizzazioni (ad esempio, soluzioni business-to-busi-
ness).

2.2. Le risposte all’ipotesi di “commoditization” dell’IT

Una prima risposta alla critica di Carr è stata elaborata da
Metcalfe (2004), inventore di Ethernet, che attacca la conclusione
secondo cui le tecnologie mature (tra cui Carr indica Ethernet)
non sarebbero in grado di contribuire al vantaggio competitivo e
per questo le imprese dovrebbero sospendere, pena il successivo
rammarico, gli investimenti di queste soluzioni IT. Metcalfe, oltre
a muovere dei rilievi metodologici sul lavoro di Carr, evidenzia
come, similmente a quanto avviene nel ciclo di vita di un prodot-
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10 È possibile fare un parallelo tra le alternative suggerite da Carr (2004) e l’adattamento
all’IT delle tipologie strategiche di Miles e Snow (1978). Nella prima fase di introduzione
i first mover adottano una strategia di esplorazione. Nella fase dello sviluppo della tecno-
logia, invece, le imprese first mover cominciano ad adottare un approccio analitico, sele-
zionando le soluzioni IT da conservare e quelle da abbandonare, mentre i follower posso-
no adottare una strategia di reazione, adattandosi ai nuovi standard emergenti. Nella fase
di maturità della tecnologia, tutte le imprese tenderanno, invece, ad adottare un compor-
tamento difensivo, cercando di sfruttare (illusoriamente secondo Carr) i vantaggi del con-
solidamento delle soluzioni IT. 
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to o di un business, anche per le soluzioni IT ci possono essere
delle fasi di rilancio e rinnovamento11 (restyling o redesign). 

In tale prospettiva, il problema della critica di Carr non risiede-
rebbe tanto nella assunzione della validità assoluta della curva ad S
(Tavola 1), quanto nella concezione delle soluzioni IT mature come
commodities. La loro intersezione con i processi di business, infat-
ti, al contrario della corrente elettrica, consente ancora oggi di tro-
vare per le tecnologie mature, ma non per questo desuete, nuovi
modelli di business di riferimento (ad esempio, l’utilizzo Ethernet
nelle reti wireless).12

Muovendo dal livello delle singole innovazioni IT la critica di
Metcalfe al contributo di Carr (2003) si estende, inoltre, a livello di
settore. Se fossero vere le ipotesi di Carr nei settori IT, o in quelli
information intensive (Porter e Millar, 1985), non ci sarebbe più sti-
molo all’innovazione, perché nel momento in cui i first mover
acquisiscono la consapevolezza di non potere ostacolare il percorso
di diffusione dell’IT, e di non riuscire a sostenere il loro vantaggio
competitivo nel tempo, nessuna impresa avrebbe interesse ad inve-
stire in ricerca e a sviluppare soluzioni innovative.

Un’altra reazione estremamente critica al lavoro di Carr (2003) è
quella di Smith e Fingar (2003) che si oppongono all’idea che l’IT
in generale sia arrivata ad un punto di maturità tale da avere eroso
il suo potenziale competitivo, sostenendo che, al contrario, la valen-
za strategica dell’IT aumenti con il tempo e con l’affermarsi dell’e-
ra digitale. In tale ottica, lo sviluppo delle tecnologie digitali segne-
rebbe infatti una nuova era per la gestione dei processi di business
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11 «… now that the post-Internet-bubble nuclear winter is almost over, Ethernet is spee-
ding up, to beyond 1,000 megabits (one gigabit) per second. Ethernet is going into wide-
area networks. It’s going wireless. It’s going into embedded systems – the eight billion
microprocessors shipped every year that don’t go into PCs…» (Metcalfe, 2004, p. 60).
Nonostante Metcalfe sostenga che Internet non possa esprime più alcuna reale innovazio-
ne, secondo alcuni la rivoluzione di Internet non si è ancora compiuta, e la rete ha ancora
delle potenzialità inespresse. In tal senso, Borman (2002). Sul tema si veda anche l’interes-
sante lavoro di Zuboff e Maxmin (2002).
12 L’idea stessa dell’elettricità come tecnologia statica viene messa in discussione, perché
anche per l’energia c’è un continuo sforzo di innovazione per la ricerca di fonti alternati-
ve; discorso analogo vale per l’Ict (Metcalfe, 2004). Sulle possibilità offerte dall’IT nella
digitalizzazione dei servizi si rinvia, inoltre, al lavoro di Pillan e Scancassini (2004).

03 Cap. 3  20-06-2007  12:42  Pagina 123



(business process management) (Smith e Fingar, 2001; Burlton,
2001) in cui l’IT svolge un significativo ruolo di enabler.

La critica di Smith e Fingar (2003) si basa sulla negazione della
visione dell’IT come una utility (o commodity) a supporto del data
processing; l’IT, al contrario, viene considerata come un mezzo per
una nuova e più estesa considerazione del business processing per le
imprese orientate al futuro (forward thinking), in considerazione
della crescente affermazione della time-based competition.

L’IT viene a configurarsi come il mezzo (l’unico tra gli asset a
disposizione delle imprese) in grado di supportare risposte compe-
titive in termini di: differenziazione dei business (customization),
elaborazione di feedback qualificati (a livello intra e inter-organizza-
tivo), migliore comprensione delle dinamiche ambientali (Crm e
business intelligence). Inoltre, in un ambito di competizione sul
tempo gli investimenti in IT possono consentire alle imprese (time-
based competitors): di comprimere i tempi di risposta al mercato
(lead time e delivery time); ridurre i tempi produzione fisica/eroga-
zione dei servizi; accelerare lo sviluppo di prodotti, specie se questi
sono information-based (ad esempio, servizi bancari) o informa-
tion-related (consegne beni tangibili); ridurre le esigenze di scorte,
attraverso l’integrazione informativa della supply chain; amplificare
l’effetto di tutte le altre forme già esistenti di differenziazione
mediante lo sfruttamento del fattore tempo.

2.3. Resource-based view e valore strategico dell’IT

Il contributo provocatorio di Carr (2003) può essere criticamene
analizzato facendo riferimento agli studi condotti nell’ambito della
prospettiva resource-based (Barney, 1986; Rumelt, 1984;
Wernerfelt, 1984). Tra i vari studi disponili, uno particolarmente
significativo è quello di Mata, Fuerst e Barney (1995) che contestua-
lizzano all’ambito IT i principi della prospettiva resource-based. 

In prima approssimazione, l’IT può configurarsi come risorsa
strategica per la sostenibilità del vantaggio competitivo di un’impre-
sa se risponde a due requisiti: essere eterogeneamente distribuita e
immobile, ossia difficilmente acquisibile da un’altra impresa senza
sostenere svantaggi di costo. Sotto queste condizioni l’idea di com-
moditization di Carr (2003) sarebbe confermata, in quanto la diffu-
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sione delle tecnologie IT (ubiquity), riducendo la loro scarsità per le
imprese, eroderebbe il loro potenziale di vantaggio competitivo,
lasciando spazio solo a vantaggi temporanei e limitati. Questa prima
generale e approssimativa conclusione, tuttavia, è superata da alme-
no due ordini di considerazioni. 

In primo luogo, le strategie di impresa non si limitano al vantag-
gio di costo (leadership di costo) (Porter, 1985) ma includono le
strategie di differenziazione e focalizzazione (a livello di business),
nonché le strategie orizzontali e verticali a livello di corporate. Lo
svantaggio di costo sostenuto per mobilitare la risorsa deve quindi
essere confrontato con il valore atteso dalla strategia, che può rite-
nere i costi anche come un mero vincolo da rispettare (Barney,
1996).

Inoltre, le risorse e le competenze non possono essere analizzate
in maniera statica (mera esistenza o disponibilità) ma devono essere
studiate nella loro interazione dinamica con i contesti organizzativi
di riferimento. La reale comprensione del loro potenziale di vantag-
gio competitivo va pertanto affrontata considerando la dinamica di
sviluppo e acquisizione delle risorse e competenze (Barney, 1991;
Mata, Fuerst e Barney, 1995), attraverso l’analisi della contestualità
(tempo giusto, luogo giusto), degli effetti esperienza, della ambi-
guità causale (difficoltà da parte dei concorrenti ad imitare le rela-
zioni causa-effetto tra disponibilità di risorse e competenze) e della
complessità sociale (l’insieme degli attributi vantati dalle organizza-
zioni nel loro complesso e difficilmente riconducibili alle varie risor-
se umane e tecnologiche).

Lo studio di Mata, Fuerst e Barney (1995) conclude che tra i
diversi aspetti della gestione dell’IT identificabili come fonti poten-
ziali di vantaggio competitivo (accesso ai capitali, proprietà delle
tecnologie, capacità tecniche di IT e capacità manageriali IT), l’uni-
co fattore in grado rappresentare una fonte di vantaggio competiti-
vo sostenibile è rappresentato dalle managerial IT skill, in quanto
non facilmente acquisibili dai concorrenti. 

Le managerial IT skill riguardano le capacità non tecniche dei
manager (IT e non IT) di concepire, sviluppare e sfruttare le applica-
zioni IT per supportare e migliorare le attività di business (Mata,
Fuerst e Barney, 1995); tra queste si trovano, ad esempio, la capa-
cità di interpretare i fabbisogni informativi dei business e delle fun-
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zioni aziendali; la capacità di interagire con le altre funzioni, i clien-
ti e i fornitori per lo sviluppo e il coordinamento di soluzioni IT effi-
caci; la capacità di individuare in anticipo i fabbisogni informativi
dei business, agendo in modo proattivo.

Queste conclusioni limitano fortemente la semplice assunzione
di Carr (2003), per cui la decrescente scarsità delle risorse e delle
competenze legate all’IT comporterebbe la perdita del loro poten-
ziale di vantaggio competitivo. Infatti, a differenza di quanto avvie-
ne per le capacità tecniche legate all’IT (IT skill), le capacità mana-
geriali sono sovente sviluppate in periodi di tempo medio-lunghi,
attraverso l’accumulazione di esperienze e apprendimento dagli
errori (learning by doing skills) (Williamson, 1975; Barney, 1996). Il
loro processo di sviluppo, inoltre, risulta essere connotato da ambi-
guità causale e complessità sociale, soprattutto quando non riesce
ad essere facilmente tradotto in forme codificate (esternalizzazione)
ma rimane all’interno dell’organizzazione sotto forma di conoscen-
za tacita (Nonaka, 1994).

Il contributo di Carr (2003) ha reso attuale e vivace il dibattito
sulla considerazione strategica dell’IT. Pur nella condivisione dei
limiti evidenziati, la varietà delle forme e delle modalità con cui l’IT
trova attuazione all’interno dei contesti organizzativi conferma in
alcuni casi l’interpretazione di questa come una commodity, soprat-
tutto negli ambienti che si caratterizzano per una tendenziale stabi-
lità (industria pesante, amministrazioni pubbliche ecc.). Tuttavia,
come evidenziato dagli studi che hanno introdotto l’idea di infra-
struttura IT, più che all’elettricità, si può metaforicamente far riferi-
mento alle infrastrutture di trasporto. Come nei trasporti, infatti,
nelle infrastrutture IT, anche laddove diventino pubbliche o di pub-
blico dominio (Weill e Broadbent, 1998), ci può essere una comu-
nione di standard (ad esempio, nelle strade) ma la scelta del veicolo
(infrastruttura aziendale IT – sistemi informativi locali) e della stra-
da da percorrere (strategie IT) sono lasciate alla libertà individuale
(organizzativa). Come nei trasporti, inoltre, la disponibilità di infra-
strutture ad elevata capacità (e velocità) favorisce lo sviluppo del
tessuto in cui queste vengono realizzate. Allo stesso modo, anche se
si configurano come utilità, le infrastrutture IT fanno in modo che
le organizzazioni ad esse connesse beneficiano di esternalità di rete.

Nonostante queste critiche, tuttavia, l’impostazione di Carr aiuta
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a comprendere alcune scelte compiute dalle aziende fornitrici di
soluzioni IT (vendors). I trend commerciali più recenti, infatti, stan-
no transitando sempre dalle vendite di “pacchetti” ai contratti di
licenza (licencing) con tariffazione annuale tipici delle utilità,
soprattutto per quanto riguarda il software; si sta inoltre assistendo
allo sviluppo delle vendite di hardware o di interi sistemi informati-
vi attraverso l’assemblaggio di singole componenti comuni (commo-
dities). 

La risposta di Smith e Fingar (2004) ha rispostato l’enfasi sui
processi di business e sul crescente impatto dell’IT in contesti com-
petitivi time-sensitive. Se, da un lato, infatti è vero che le applicazio-
ni IT sviluppatesi nell’ultimo decennio si sono sostanzialmente foca-
lizzate sull’automazione delle attività funzionali (ad esempio, modu-
li dei sistemi Erp), dall’altro l’esigenza attuale più sentita dalle orga-
nizzazioni è quella di integrare processi che raggiungano e coinvol-
gano anche il cliente finale (end-to-end processes). Quindi, le appli-
cazioni IT possono talvolta configurarsi come commodity che non
sono in grado di configurare processi di business (enabler), ma
vanno configurate rispetto alle loro esigenze informative, ossia
ricomposte rispetto ai processi organizzativi. La ricerca delle com-
petenze distintive IT può allora passare anche attraverso la capacità
dell’organizzazione di modellare e combinare soluzioni IT standard
(ad esempio, sistemi Erp).

3. La ricerca del vantaggio competitivo: il rapporto IT-organizza-
zione 

La comprensione dell’impatto che l’Ict ha sulle organizzazioni, o di
quello che in sintesi può essere espresso come il rapporto Ict-organiz-
zazione, necessita in primo luogo dell’illustrazione delle diverse visio-
ni, o prospettive di indagine, che nel corso degli anni si sono afferma-
te nell’ambito della letteratura in tema di Mis. Secondo alcuni studi,
tra IT e organizzazione esistono dei nessi di causazione diretta, quali
quelli sottostanti, ad esempio, all’ipotesi diffusa che «gli investimenti
in Ict comportano un miglioramento dei risultati economici o un con-
seguimento di un vantaggio competitivo sostenibile». Altri studi
implicano invece l’accettazione di un certo grado di indeterminatez-
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za e di interdipendenza tra le diverse componenti, giustificate dalla
constatazione che non sempre, ad esempio, i processi di business rie-
scono ad essere ridisegnati con il semplice ricorso all’Ict o dal fatto
che sovente le soluzioni tecnologiche progettate non trovano una cor-
retta ed efficace implementazione. Queste posizioni eterogenee rical-
cano le diverse prospettive di indagine che si sono affermate nell’ulti-
mo ventennio negli studi relativi al Mis.

3.1. L’imperativo tecnologico e l’imperativo organizzativo

Partendo dalle tre modalità di interazione ambiente/organizzazione
concettualizzate da Markus e Robey (1988) sulla base delle prospet-
tive di azione già individuate da Pfeffer (1982), i rapporti tra IT e
cambiamento organizzativo possono essere ricondotti a tre di causal
agency: imperativo tecnologico, imperativo organizzativo e prospet-
tiva emergente. 

Dal punto di vista dell’outcome organizzativo ottenibile, le anali-
si degli effetti dell’Ict condotte secondo una prospettiva di impera-
tivo tecnologico si ricollegano generalmente agli impatti che questa
riesce ad avere sui cambiamenti della struttura organizzativa, sulle
possibilità di impiego alternativo dei lavoratori, sull’incremento/
decremento delle loro competenze, sulla strutturazione dei compiti
ecc. Di conseguenza, le implicazioni organizzative derivanti dall’a-
nalisi degli impatti dell’Ict dovrebbero basarsi prevalentemente sul-
l’incremento o sul decremento – a seconda degli esiti prodotti – del
ricorso all’Ict, sia per quanto riguarda la pervasività del suo utilizzo,
sia per quel che concerne l’impiego di applicazioni e piattaforme a
supporto delle esigenze specialistiche locali (a livello di singola
unità organizzativa o team di lavoro).

Il configurarsi di un imperativo organizzativo, piuttosto che tec-
nologico, si basa invece sull’idea di razionalità intenzionale propo-
sta da Pfeffer (1982), e che Markus e Robey (1988) estendono a
coloro (designers) che sono in grado di leggere i fabbisogni informa-
tivi, espressi dalle organizzazioni, e di modellare gli schemi struttu-
rali dei sistemi informativi.13 La base su cui poggia questa visione è
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13 Dagli anni Sessanta in poi, ai designer della tecnologia in senso stretto (analisti, programma-
tori ecc.) si sono affiancati designer organizzativi (manager funzionali, project manager ecc.).
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la considerazione che i comportamenti degli individui sono “scelti
ed intenzionali”, che ogni scelta ricalca un set di preferenze indivi-
duali, che ogni scelta precede l’azione e che ogni azione sia finaliz-
zata verso un obiettivo. In tale prospettiva, l’Ict si configura, come
una variabile dipendente dall’imperativo organizzativo, la cui confi-
gurazione finale e strutturazione in sistemi informativi, dipende for-
temente dai fabbisogni informativi espressi dall’organizzazione e
dalle scelte compiute dai manager per soddisfarli. 

3.2. La prospettiva emergente

Mentre le visioni imperative presuppongono l’esistenza di un rap-
porto causa-effetto di tipo contingente tra l’Ict e il contesto organiz-
zativo di riferimento, nella prospettiva emergente proposta da
Markus e Robey (1988) gli usi e le conseguenze dell’introduzione
dell’IT emergono – in modo difficilmente prevedibile a priori – da
una complessa interazione sociale, in accordo con la visione emer-
gente dell’azione organizzativa proposta da Pfeffer (1982). 

Le ipotesi su cui si fonda questa prospettiva di indagine si basa-
no sulla considerazione che la segmentazione e la discontinuità delle
decisioni organizzative, come pure la problematicità dell’interpreta-
zione dei risultati dell’azione organizzativa, siano le cause principa-
li della imprevedibilità a priori sia delle intenzioni degli attori deci-
sionali, sia delle condizioni ambientali e di sviluppo tecnologico.14

Le determinanti (cause) degli outcome organizzativi sono ricondu-
cibili, quindi, alla complessa e non predeterminabile interazione tra
fattori tecnologici e umani all’interno dell’organizzazione (contesto
d’uso) (Yates et al., 1999); inoltre, ciò che è centrale all’impostazio-
ne emergente è il significato sociale riconosciuto all’IT, in quanto
fattore di influenza dei comportamenti umani, che determina un
superamento della visione puramente tecnologica, basata sulla con-
siderazione che il ricorso ai sistemi informativi rappresenti sempli-
cemente la predisposizione di strumenti a supporto dell’attività
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14 La prospettiva emergente è coerente con quella proposta da Masino e Zamarian (2003)
nello studio della relazione tra innovazione tecnologica e cambiamento organizzativo. Gli
Autori, in particolare, fanno riferimento ai processi di azione e decisione intenzionalmen-
te limitatamente razionali relativi alla progettazione, all’adozione e all’utilizzo degli artefat-
ti dell’IT all’interno delle attività organizzative.
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umana. Le tecnologie, quindi, non hanno una loro valenza intrinse-
ca di innovazione o cambiamento ma subiscono un processo di
strutturazione (technology structuring) a seconda di come vengano
attivate dagli utilizzatori, in funzione delle attività da automatizzare
o supportare. In particolare, l’attivazione delle tecnologie è influen-
zata dai modi in cui gli attori interpretano le attività da svolgere,
l’organizzazione delle stesse e i potenziali utilizzi della tecnologia
stessa (Orlikowski, 1992).

L’adozione di una prospettiva di analisi emergente, che rifiuta il
riconoscimento di una causa di cambiamento dominante, implica
una maggiore complessità nella spiegazione dei rapporti tra Ict e
organizzazione, che possono essere molteplici, multidirezionali e
contrastanti. Infatti, i tentativi di previsione dell’influenza dell’Ict
sui contesti organizzativi, se svolti secondo la prospettiva emergen-
te, richiedono una comprensione puntuale delle dinamiche organiz-
zative e dei processi posti in essere, nonché la conoscenza relativa
alle intenzioni degli attori decisionali e le caratteristiche della tecno-
logia che si va ad implementare. La maggiore complessità rispetto
alle visioni imperative, se da un lato rende più completa l’analisi
organizzativa dei fenomeni di ricorso all’Ict, dall’altro rende molto
più difficile la strutturazione di modelli di implementazione dei
sistemi stessi (Bendifallah e Scacchi, 1987; Kling, 1987). 

Il nodo cruciale risiede nella constatazione che l’IT possa assu-
mere la valenza di oggetto sociale, i cui significati possono variare a
seconda del contesto organizzativo di riferimento (Barley, 1987).
Dal punto di vista dei risultati attesi dagli investimenti in Ict, l’ado-
zione della prospettiva emergente limita la predefinibilità a priori
degli outcome, data l’imprevedibilità dell’interazione tra componen-
ti umane e tecnologiche. 

130 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese

Tavola 2. La relazione Ict-organizzazione nelle visioni imperative

Fonte: Giustiniano, 2005
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3.3. Information & Communication Technology, innovazioni organiz-
zative e performance aziendali

Similmente a quanto avvenuto negli studi di strategia e di organiz-
zazione, nella letteratura sul Mis il superamento progressivo dei
modelli di tipo imperativo-normativo trova le sue cause, in primo
luogo, nei limiti interpretativi del «controllo situazionale contingen-
te» delle tecnologie (imperativo tecnologico); in secondo luogo, il
ricorso sempre più frequente a soluzioni di Ict che si affermano
come managerial fad, giustificato da fenomeni di isomorfismo, limi-
ta la possibilità di riconoscere un ruolo determinante ai system desi-
gner interni. Inoltre, non si può non osservare che la pervasività e la
diffusione delle applicazioni aziendali Ict-based hanno raggiunto
dei livelli tali che il confine stesso tra Ict e organizzazione – suffi-
cientemente distinguibile negli studi dei primi anni Ottanta – diven-
ta sempre meno nitido e identificabile, in quanto le due entità risul-
tano sempre più integrate e meno discernibili.

Con l’adozione di una prospettiva emergente, l’analisi del rap-
porto tra Ict e organizzazione supera la visione semplicistica per cui
ogni investimento in Ict possa tradursi in risultati economici tangi-
bili per l’organizzazione a fronte di un adattamento contingente alle
nuove istanze della tecnologia (standard, procedure ecc.) (Tavola 2).
L’analisi della relazione Ict-organizzazione diventa, invece, più com-
plessa e richiede il ricorso a una prospettiva di indagine multidi-
mensionale e sistemica, in grado di mantenere una visione unitaria
del problema, pur consentendo di scomporre il binomio Ict-orga-
nizzazione in una serie di elementi, tra di loro interagenti, nel pro-
cesso di trasformazione degli investimenti in Ict in risultati per le
organizzazioni (Tavola 3).
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L’adozione di una prospettiva emergente e sistemica presuppone
che la comprensione degli impatti dell’Ict possa tradursi, in prima
approssimazione, nella valutazione del come le scelte relative alle tec-
nologie possono condizionare o influenzare le innovazioni delle orga-
nizzazioni (Pascale, 1990), in un contesto ambientale, storico e di
competizione globale, in cui si continuano a registrare dei fenome-
ni che non ricalcano più le predizioni legate alla concezione dell’Ict
come fattore critico di successo (Carr, 2003).

Nell’esame dell’adozione dell’Ict da parte delle Pmi il contribu-
to di Ritchie e Brindley (2005, p. 207) elenca alcuni tra i possibili
outcome a valore aggiunto che le imprese possono conseguire. In
primo luogo, gli investimenti in Ict potrebbero consentire alle Pmi
di condividere informazioni e conoscenze (information search and
knowledge acquisition) difficilmente accessibili altrimenti; ad esem-
pio, la condivisione di piattaforme abilitanti con soggetti di dimen-
sioni maggiori e l’outsourcing selettivo dei processi non core
potrebbero consentire anche alle imprese di dimensioni minori il
superamento di fattori di scala e di esperienza che richiederebbero
altrimenti un volume maggiore di attività. Analoghe considerazioni
possono valere anche per la problem-solving capability e per effecti-
ve communication. 

Lo stesso studio evidenzia come possibili outcomes dell’Ict siano
rinvenibili nell’efficienza e nell’efficacia nelle transazioni, sia ester-
ne (transaction efficiency and effectiveness) sia interne (monitoring,
evaluation and control). Con riferimento alla Tavola 3 questi benefi-
ci non sempre si traducono in riduzioni di costi o incrementi di rica-
vi nel breve periodo, ma possono avere delle ripercussioni su tali
grandezze che possono apprezzabili solo nel medio termine, di con-
seguenza si configurano come outcome e non come risultati econo-
mici immediati (ad esempio, effetti di fidelizzazione dei clienti,
riduzioni di errori nei processi interni ecc.). 

Un altro importante outcome indivuati da Ritchie e Brindley
(2005) è rinvenibili nel relationship development, inteso non solo
come potenzialità di accesso a canali relazionali ad elevato potenzia-
le di business (ad esempio, relazioni business-to-business, mall vir-
tuali ecc.), ma anche estendersi ad un intreccio di relazioni fiducia-
rie con clienti e fornitori (Houghton e Winklhofer, 2004); questi
intrecci di relazioni Ict-based possono sviluppare quell’entità che
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Brown e Lockett (2004) chiamano E-Trust Platform, intesa come
sintesi di rapporti fiduciari tra tre sotto-entità: intermediario tecno-
logico, intermediario di business e intermediario di comunità. 

Gli esiti presentati in termini di outcome possono manifestarsi
nelle varie ti apologie di impresa a fronte di diverse innovazioni
organizzative. Tra le varie, il ridisegno e/o il miglioramento dei pro-
cessi di business sono quelle in grado di interpretare al meglio i pos-
sibili vantaggi per le imprese di dimensioni minori.

4. Information Technology e processi di business

In prima approssimazione, i processi di business possono essere
definiti come un insieme organizzato di attività e decisioni, finaliz-
zato a realizzare output identificati a priori a partire da determinati
input. L’output deve essere un prodotto o un servizio finito, cioè
qualcosa che abbia un valore ben identificabile per il cliente del
processo stesso. Una prima implicazione di questa definizione è che
non possono considerarsi processi organizzativi le attività speciali-
stiche svolte all’interno delle singole unità funzionali, in quanto il
loro output rappresenta una semplice componente che partecipa
alla realizzazione dei più estesi processi inter-funzionali. 

La scomposizione dell’attività aziendale in processi comporta la
considerazione di una catena di attività interconnesse che si model-
la sulla catena del valore dell’impresa (Porter, 1985; Monti e Oriani,
1996) e che:
• scavalca le barriere inter-funzionali, e talvolta anche i confini ter-

ritoriali, laddove il processo in questione sia messo in essere da
unità funzionali dislocate in siti geograficamente dispersi;

• può comprendere, in una sua accezione sufficientemente ampia,
anche le attività svolte da soggetti con cui l’azienda deve intera-
gire (clienti, fornitori, distributori), integrando le catene del valo-
re dei soggetti a monte e/o a valle.

Davenport (1993) definisce il processo organizzativo come un
«insieme strutturato di attività definite per produrre un determina-
to output per un cliente o un mercato particolare» (p. 5). Tale defi-
nizione richiede uno sforzo concettuale di definizione del come
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(how) il lavoro venga effettivamente organizzato all’interno delle
organizzazioni, in luogo della tradizionale enfasi sul prodotto da
realizzare o del servizio da erogare (what). Questa precisazione
impone l’identificazione delle attività che si realizzano nel tempo e
nello spazio, con la definizione precisa dell’inizio e della fine delle
stesse, oltre a una chiara identificazione degli input e degli output
necessari, pervenendo a una vera e propria «struttura per l’azione»
che rappresenta la chiave per beneficiare delle innovazioni apporta-
bili ai processi (Davenport, 1993).

Sulla stessa linea è il lavoro di Earl (1994) che distingue tra core
process e processi di supporto. I core process sono quelli che posso-
no essere considerati come centrali (key-process) rispetto al business
focale e sono direttamente collegati al rapporto tra l’organizzazione
e i suoi interlocutori finali (clienti). Essi, inoltre, sono generalmente
associati alle attività primarie della catena del valore (Porter, 1985).
I processi di supporto, invece, hanno come destinatari i clienti inter-
ni dell’impresa e rappresentano il back up (o back office) rispetto ai
core process (ad esempio, processi amministrativi di programmazio-
ne e controllo). Essi, pertanto, sono generalmente rincondotti alle
attività di supporto della catena del valore.

Con riferimento allo schema di rappresentazione della relazione
Ict-organizzazione-performance (Tavola 3), si osserva come il rinno-
vamento dei processi organizzativi costituisce il passaggio principa-
le attraverso il quale gli investimenti in Ict possono tradursi in inno-
vazioni organizzative. Tra processi e performance, tuttavia, non esi-
ste una relazione unidirezionale, ma tra le due entità esistono dei
forti legami di interazione. Il progressivo sviluppo delle innovazio-
ni organizzative legittima, infatti, l’adozione di metodologie e inter-
venti di cambiamento nell’organizzazione nel suo complesso e nei
suoi processi di business.

Data la centralità del concetto di processo rispetto alle innovazio-
ni organizzative, si può sottolineare come l’Ict svolga un ruolo fonda-
mentale nella riprogettazione di processi complessi, mediante il ricor-
so a sistemi automatici di modellizzazione e testing; inoltre, sfruttan-
do il potenziale di integrazione organizzativa dei sistemi informativi,
i processi stessi possono essere automatizzati dal punto di vista infor-
mativo (integrazione orizzontale dei sistemi informativi).

L’automazione dei processi dal punto di vista informativo consi-
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ste nel mappare tutte le attività che compongono un business pro-
cess e nell’individuare gli input e gli output informativi che contrad-
distinguono le varie fasi. La ricomposizione delle attività in proces-
si fa si che gli output delle fasi a monte costituiscano gli input per le
fasi a valle, nell’ambito della catena tecnico-produttiva.

L’integrazione orizzontale delle attività può pertanto essere sup-
portata (enabled) dall’Ict laddove gli scambi di input e output tra le
diverse fasi vengano svolti in maniera automatica e/o secondo stan-
dard comuni e condivisi di rappresentazione e trasmissione delle
informazioni.

La concentrazione sui processi di business non rende più agevo-
le l’analisi dell’impatto dell’Ict sulle organizzazioni. Infatti, da un
lato, l’approccio per processi supera la visione dell’information engi-
neering, in cui l’IT si limita ad automatizzare – in termini di data
orientation – processi già definiti (designed), e che considera le tec-
nologie dell’informazione come un semplice mezzo per implemen-
tare i processi, piuttosto che per permettere la loro innovazione
(Martin e Finkelstein, 1981). Dall’altro, l’ottica della process inno-
vation allarga la portata dell’Ict, analizzando anche – e soprattutto
– come questa possa consentire lo studio di modi innovativi per
dare attuazione ai processi esistenti, o per una loro migliore confi-
gurazione. Tuttavia, una valutazione compiuta del ruolo dell’Ict non
può limitarsi alla valenza di enabler che questa può assumere ma
deve anche estendersi alla configurazione di fattore di inerzia o
impedimento (constraint) alla prefigurazione di forme innovative di
gestione e organizzazione dei processi.15

4.1. Il ruolo dell’IT nel ridisegno dei processi organizzativi

Nell’ambito del ridisegno dei procssi, l’IT viene vista come un key
enabler (attivatore essenziale), in quanto le innovazioni connesse
all’IT sono parte integrante di ogni sforzo di re-ingegnerizzazione
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dei processi, supportando forme radicali o incrementali di cambia-
mento organizzativo. Hammer e Champy sottolineano che il legame
tra IT e Bpr rientri nell’ottica del passaggio da una logica decisiona-
le deduttivistica ad una induttivistica, in cui l’IT non deve essere
considerata come una possibile soluzione ai problemi di automazio-
ne delle attività (pena il fallimento dei tentativi di re-ingegnerizza-
zione), ma deve essere acquisita come soluzione in grado di risolve-
re problemi organizzativi che l’impresa, talvolta, nemmeno è consa-
pevole di avere (Hammer e Champy, 1993).

Nonostante la più ampia portata delle indicazioni di Hammer e
Champy, l’analisi di alcune esperienze aziendali da Jones (1994)
conferma che, anche con riferimento all’IT, il Bpr è stato utilizzato
come etichetta per un’ampia gamma di interventi organizzativi,
inclusi quelli legati alle singole metodologie di implementazione dei
sistemi informativi. Questi risultati sono in linea con quanto riscon-
trato da Carr e Johanson (1995) la cui ricerca evidenzia che su 50
organizzazioni che si dichiaravano impegnate in progetti di Bpr solo
il 42% era impegnato in sforzi mirati al cambiamento organizzativo
(incrementale), mentre il 28% non era impegnato al raggiungimen-
to di alcun miglioramento organizzativo legato a programmi di cam-
biamento, ma piuttosto in semplici investimenti in IT. 

La diffusione del movimento del ridisegno dei processi ha con-
tribuito significativamente allo sviluppo di soluzioni IT che si sono
successivamente affermate e consolidate nel tempo,16 anche al di
fuori di progetti di rivoluzione radicale delle condizioni strutturali
organizzative. Tra queste tecniche e strumenti, i principali sono
(Grover e Kettinger, 1995):
• i modelli informativi, che fanno uso di schemi di dati semantici,

strumenti object oriented, diagrammi di data flow, al fine di
costruire i modelli dei processi;

• i modelli di attività, che utilizzano i diagrammi di flusso per trac-
ciare i percorsi di attività e identificare le diverse aree di respon-
sabilità coinvolte nei processi (accountability);
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• i modelli di simulazione, che utilizzano prevalentemente il meto-
do Monte Carlo;

• i modelli di workflow management, che ricompongono ad unità il
processo informativo che supporta il fluire dei processi organiz-
zativi.
Oltre ai modelli descritti, i tentativi di re-ingegnerizzazione dei

processi hanno favorito la diffusione dei sistemi di enterprise
resource planning (Erp), che rappresentano un’evoluzione e uno
sviluppo del pre-esistente schema Mrp (materials requirement plan-
ning successivamente evolutosi in manifacturing resource planning)
(Bracchi, Francalanci e Motta, 2001). 

I sistemi Erp sono dei sistemi informativi integrati, basati su pac-
chetti software (moduli e sotto-moduli) che coprono le varie esigen-
ze informative delle funzioni (vendite, personale ecc.) e che permet-
tono di pianificare, gestire e organizzare in modo unitario e coordi-
nato tutte le risorse aziendali. Le organizzazioni che adottano gli
Erp possono scegliere e combinare tra di loro i vari moduli a secon-
da delle proprie esigenze informative (alcuni fornitori, Sap per
esempio, offrono soluzioni preconfezionate industry solutions). 

Gli Erp sono integrati sia sotto il profilo dell’architettura infor-
matica (interoperabilità tra i moduli), sia sotto il profilo della con-
divisione dei dati; negli Erp, infatti, la base di dati è condivisa da
tutti i moduli. Grazie alle loro caratteristiche sono in grado di ren-
dere disponibili in tempo reale le informazioni sui processi a tutti gli
utenti abilitati (trasparenza), supportando in maniera significativa
lo svolgimento dei processi (visibilità) (Ravagnani, 2000).

La diffusione di queste soluzioni IT, ritenute key enabler della re-
ingegnerizzazione dei processi, è legata alla circostanza che il Bpr è
visto dalla maggior parte dei suoi promotori come un modello di
cambiamento organizzativo essenzialmente tecnico, in cui è l’IT a
guidare gli sforzi di re-engineering (Grey e Mitev, 1995; Jones, 1994;
Hammer e Champy, 1993; Davenport, 1994).17 Questa impostazio-
ne vede il Bpr come un fenomeno guidato dall’imperativo tecnolo-
gico, in quanto si assume che l’IT non solo disegni i processi – stret-
tamente intesi come flusso di lavoro all’interno dell’organizzazione
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– ma modelli anche le strutture organizzative, la cultura e gli stili di
management (Jones, 1994; Grey e Mitev, 1995). Da qui la convin-
zione che disegni e configurazioni organizzative obsolete possono
essere rivoluzionate e migliorate attraverso l’adozione di soluzioni
Ict avanzate, che siano in grado di supportare i nuovi processi di
business in risposta ai mutamenti che intervengono nei mercati
(Boudreau e Robey, 1996). 

4.2. I paradossi dell’IT nel ridisegno dei processi

Sebbene la letteratura prevalente si sia molto focalizzata sull’IT,
promovendo il suo presunto ruolo di enabler nello snellimento dei
processi organizzativi e nel miglioramento della performance azien-
dale, molti studi hanno messo in luce la possibilità che si verifichi
una situazione di paradosso in cui l’IT può ingessare l’organizzazio-
ne, compromettendone la capacità di reagire agli stimoli di cambia-
mento (Brynjolfsson, 1993). Di conseguenza, l’IT sembra compor-
tarsi talvolta come enabler delle innovazioni, talvolta come con-
straint dell’abilità organizzativa di rispondere agli stimoli di cambia-
mento relativi al contesto di business di riferimento (Gill, 1995).
Questa critica si basa sulla considerazione che, quando un’organiz-
zazione reimposta i suoi processi di business basandosi sull’IT
introduce un nuovo elemento strutturale all’interno del sistema
organizzativo aziendale. L’adozione di una determinata ossatura
informatica, che può essere espressa da uno standard adottato
(Hanseth, 1996), dalle piattaforme installate o dall’infrastruttura IT
di riferimento, di fatto introduce nel sistema organizzativo azienda-
le un nuovo assetto strutturale, che può quindi risultare difficile da
cambiare successivamente in prospettiva futura. 

Gli interventi di ridisegno radicale dei processi organizzativi si
contraddistinguono per un massiccio ricorso ad applicazioni
software che riescano a supportarne lo svolgimento; ciò significa
che una successiva modifica di questi processi comporta una ripro-
grammazione delle applicazioni software, nonché la modifica dei
collegamenti tra le diverse unità organizzative. Alla luce della con-
sueta limitata (o assente) possibilità di modificare il software appli-
cativo da parte degli utenti finali (per limiti cognitivi o vincoli tec-
nologici), o comunque da parte delle persone a contatto con le

138 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese

03 Cap. 3  20-06-2007  12:42  Pagina 138



applicazioni finali, gli investimenti IT alla base degli interventi di re-
engineering possono costituire una barriera ai successivi cambia-
menti, creando fenomeni di dipendenza da percorso (path depen-
dence). Di conseguenza, data l’inevitabilità di apportare dei cambia-
menti ai processi di business nel tempo, l’esistenza di processi orga-
nizzativi definibili come hard-wired (Boudreau e Robey, 1996) –
ovvero intensamente supportati dall’IT – può costituire un fattore
di inerzia al cambiamento organizzativo. 

Il paradosso dell’IT e del Bpr è stato anche analizzato da Lucas
e Olson (1994), che ne forniscono un’attenta e precisa analisi nel-
l’ambito del più generale problema degli effetti della tecnologia
sulla flessibilità organizzativa. Tale analisi prende le mosse dalla
constatazione che la tecnologia introduce la capacità di rendere fles-
sibili le microstrutture organizzative, attraverso l’incremento della
varietà dei compiti, anche in seguito all’aumento della velocità nelle
risposte organizzative. Gli Autori notano, tuttavia, come talvolta
l’IT possa rappresentare una forma di inerzia organizzativa. 

Il problema può essere illustrato citando l’esempio del sistema di
produzione e logistica integrata esposto dal Gill (1995) per un’im-
presa manifatturiera del settore alimentare. Nel caso in questione
(Mrs Field’s Cookies), l’impiego di un sistema informativo centraliz-
zato era in grado di coordinare centinaia di filiali locali di vendita,
replicando in modo modulare le logiche di funzionamento già adot-
tate con i punti di vendita iniziali. In tal caso, il modello gerarchico
del sistema informativo replicava il modello di organizzazione delle
strutture di vendita, abilitando al tempo stesso l’implementazione di
una strutturazione organizzativa abbastanza piatta, dato che l’IT
aveva supplito alla necessità di coordinare l’attività svolta dal midd-
le-management, conferendo alla struttura un notevole appiattimen-
to (Lucas, 1996). 

Tuttavia, come il caso in questione dimostra, l’azienda incontrò
numerosi problemi a rispondere in modo efficace agli stimoli ester-
ni e cominciò ad incontrare difficoltà finanziarie. Ciò era dovuto al
fatto che l’assenza di una linea di manager intermedi compromette-
va significativamente la percezione dei cambiamenti aventi luogo
nell’ambiente di riferimento. Paradossalmente, quindi, la stesse
applicazioni tecnologiche che si erano comportate come enabler
nella realizzazione della nuova struttura organizzativa piatta, si com-
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portavano come constraint rispetto alla capacità del top manage-
ment di percepire gli stimoli ambientali periferici. 

Rispetto a questo paradosso Lucas (1996) propone come soluzio-
ne il continuo investimento in nuove tecnologie, al fine di evitare
che le routine che si vanno via via affermando nell’azienda ingessi-
no i meccanismi operativi. Tuttavia, tale indicazione contrasta signi-
ficativamente con quella che viene indicata come la “Bpr’s Agenda”,
che suggerisce di conseguire cambiamenti radicali mediante decisi
investimenti in soluzioni IT. 

Un recente studio di Brynjolfsson e Hint (2003) sul superamen-
to dei paradossi dell’IT nelle imprese statunitensi ha evidenziato
due aspetti fondamentali. Da un lato, mostra come il ricorso all’IT
sia maggiore nelle aziende che adottano soluzioni decentrate (infra,
cap. 3) e che associano agli investimenti in tecnologie altri significa-
tivi interventi in risorse umane e formazione. Dall’altro evidenzia
che ad ottenere benefici maggiori dagli investimenti in IT sono
quelle imprese che contestualmente (e deliberatamente) intervengo-
no sui loro assetti organizzativi. Nella prospettiva del ridisegno dei
processi, quindi, affinché gli investimenti in IT possano portare i
benefici auspicati è necessario che questi siano accompagnati da un
cambiamento organizzativo programmato che si estenda alle dimen-
sioni più sollecitate del sistema organizzativo aziendale.

5. L’allineamento strategico dell’Ict

Il concetto di allineamento strategico18 trova la sua origine nelle
ricerche condotte negli anni Ottanta presso il Mit e parte dall’ipo-
tesi che l’insoddisfazione delle aspettative connesse all’incremento
del valore prodotto dalle imprese, e al limite del conseguimento di
un vantaggio competitivo sostenibile, sia dovuta ad una mancanza
di allineamento tra le strategie di business e le strategie IT, conside-
rate nelle loro fasi di formulazione e implementazione. 
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L’assunzione fondamentale su cui si basa questa concezione è che
la performance economica conseguibile dalle organizzazioni attra-
verso l’IT sia in relazione diretta con l’abilità del management di
creare le condizioni di dynamic fit tra le strategie decise e attuate, le
evoluzioni degli ambienti strategici rilevanti e le risposte strategiche
dei concorrenti (Venkatraman e Camillus, 1984). In questo conte-
sto, non è l’IT in sé – mediante la disponibilità di applicazioni e
piattaforme particolarmente sofisticate – a conferire all’organizza-
zione un vantaggio competitivo sostenibile; al contrario, questo può
essere conseguito esclusivamente facendo leva sulla capacità del-
l’impresa di sfruttare a suo favore le potenzialità e le opportunità di
creazione del valore connesse all’applicazione IT stessa. 

Questo approccio si differenzia dagli studi precedenti di taglio
contingente, in quanto focalizza l’attenzione sulla dimensione ester-
na dell’IT piuttosto che su quella interna dei sistemi informativi. Le
strategie IT sottese allo sviluppo dello strategic alignment hanno
origine dalle opzioni che le organizzazioni hanno a disposizione per
fronteggiare le evoluzioni del mercato IT, sostanzialmente ricondu-
cibili ai seguenti fattori (Henderson e Venkatraman, 1993):
– ampiezza dell’IT: questa dimensione riprende il concetto di

ampiezza del business in termini di scelte prodotto-mercato; la
sua traduzione in termini IT consiste nella scelta delle applicazio-
ni (ad esempio, Lan, Wan, sistemi esperti, servizi digitalizzati
ecc.) che supportano le strategie di business specifiche, o che
potenzialmente possono contribuire alla riconfigurazione del
business stesso; 

– competenze IT: come per le competenze distintive del business,
anche l’IT può vantare particolari attributi (interconnetività, fles-
sibilità, disponibilità, standard ecc.), che riescono a supportare
meglio le strategie di business;

– governo dell’IT: basato sull’idea che come nella gestione dei busi-
ness, anche per l’IT sia possibile ricorrere a particolare politiche
di governance (joint venture, alleanze strategiche, attività con-
giunte di R&D, licenze tecnologiche) al fine di acquisire le com-
petenze IT richieste.
Le scelte relative a queste tre dimensioni determinano il posizio-

namento dell’azienda nel mercato dell’IT, oltre ad offrire un elevato
potenziale nella definizione e nel supporto alle strategie di business. 
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Il modello dell’allineamento strategico proposto da Henderson
e Venkatraman (1993, 1999) (Tavola 4) si basa su due dimensioni
analitiche: lo strategic fit e l’integrazione funzionale. 

Lo strategic fit, ossia l’allineamento tra ambiente, strategie e con-
testo organizzativo, può essere a sua volta analizzato secondo due
dimensioni di indagine, quella interna e quella esterna, che rappre-
sentano gli ambiti pertinenti, o domini, per la formulazione della
strategia (Hax e Majluf, 1991). Secondo il modello dello strategic
alignment, fanno parte del dominio esterno: l’ambito competitivo
pertinente dell’impresa, le alternative strategiche che questa può
mettere in atto, sia a livello business che corporate, l’ampiezza della
gamma dei prodotti, le scelte di make or buy, come pure le even-
tuali partnership e alleanze strategiche. Il dominio interno, al con-
trario, comprende: le scelte sulla struttura organizzativa, il disegno
dei processi di business, come pure i tentativi di acquisire le skill
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Tavola 4. Lo schema dello strategic alignment

Fonte: elaborazione personale da Henderson e Venkatraman (1993)
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necessarie al conseguimento delle competenze organizzative neces-
sarie (Henderson e Venkatraman, 1999) (Tavola 4).

Il rapporto tra dominio esterno e interno a livello di business
ripropone il problema del rapporto tra strategia formulata e tessu-
to organizzativo in cui può trovare attuazione, riproponendo il pro-
blema della formazione delle strategie. 

Spostando il focus dal business all’IT i concetti di dominio
interno e dominio esterno sono rappresentati, rispettivamente, dai
sistemi informativi aziendali (IS infrastructure) e dal posiziona-
mento dell’azienda (infrastruttura dei sistemi informativi) rispetto
al mercato IT (strategia IT). La configurazione del dominio inter-
no rispecchia quella del sistema informativo in termini di: 
– struttura, ossia del portafoglio applicazioni, delle dotazioni

hardware, del software, delle basi di dati e dei sistemi di comu-
nicazione che complessivamente costituiscono l’infrastruttura
tecnica;

– processi, ovvero la strutturazione delle attività e delle operazioni
connesse alla gestione dei sistemi informativi e dell’infrastruttu-
ra tecnica, quali: system development, manutenzione, monitorag-
gio, controllo, disaster recovery ecc.;

– skills, relative all’acquisizione e allo sviluppo delle conoscenze e
delle competenze – individuali e collettive – per la gestione e l’o-
peratività dei sistemi informativi (IT competences of IT people).

Anche in ambito IT la creazione del valore può essere ragione-
volmente subordinata all’esistenza di un fit tra dominio esterno (IT
strategy) e dominio interno, rappresentato dall’infrastruttura dei
sistemi infirmativi (IS infrastructure) (Keen, 1991; Parker, Benson
e Trainor, 1988; Henderson e Venkatraman, 1993, 1999). 

L’integrazione funzionale ricalca, invece, il problema dell’inte-
grazione tra ambiti IT e ambiti di business. A livello strategico, si
pone il problema di comprendere il rapporto tra strategie IT e stra-
tegie di business come caso particolare della tematica più ampia del
rapporto tra IT e organizzazione. Su questo problema, lo strategic
alignment trae spunto dal filone dello strategic planning dei sistemi
informativi (King, 1978; McLean e Soden, 1977; Pyburn, 1987),
che si è focalizzato sull’impatto reciproco tra dominio IT e domi-
nio di business in termini di agevolazione o minaccia alle scelte
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effettuate nell’uno o nell’altro campo19 (Venkatraman e Henderson,
1993).

L’allineamento strategico dell’IT si pone come soluzione com-
plessa ai problemi di integrazione tra business e IT, avendo come
vincolo/obiettivo la ricerca della coerenza nella realizzazione delle
condizioni di fit tra i rispettivi domini interni ed esterni. Tale solu-
zione si basa innanzitutto, quindi, sulla realizzazione di un’integra-
zione strategica, a livello di business e di IT, al fine di selezionare
quelle funzionalità IT che meglio riescono a definire e supportare le
strategie di business. Inoltre, è necessario che si realizzi un’integra-
zione operazionale che garantisca la realizzazione di condizioni di
coerenza tra la strutturazione organizzativa interna, specie per quel
che riguarda la dimensione dei processi di business, e l’infrastruttu-
ra dei sistemi informativi. 

L’esigenza di considerare congiuntamente le condizioni di fit e di
integrazione descritte, implica che una gestione efficace dell’IT
necessiti di un bilanciamento tra le scelte effettuate in tutte e quat-
tro le aree del modello. In tal modo lo strategic alignment si pone
l’obiettivo di superare le visioni parziali analizzate dagli studi con-
tingenti bi-variati (infra, par. 2 e 3), sia di quelli che si sono concen-
trati prevalentemente sulle dimensioni strategiche (business e IT),
sia quelli che hanno considerato soluzioni di fit tra ambiti interni ed
esterni parziali (business o IT). 

Lo strategic alignment può configurarsi come un’analisi del rap-
porto tra IT e organizzazione di tipo multivariato, in cui vengono
identificati due possibili fattori contingenti, che sono le strategie di
business (che agiscono come driver nei casi di strategy execution e
technology transformation) o le strategie IT (che agiscono come ena-
bler nei casi di competitive potential e service level). La differenza
fondamentale tra le due classi di prospettive (allineamento e contin-
genze) si basa sul fatto che nel primo caso le strategie di business
vengono considerate come date, e quindi rappresentano una condi-
zione di vincolo per la trasformazione degli assetti organizzativi,
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19 Una visione alternativa alla mutua influenza tra strategie IT e strategie di business è quel-
la di Boynton e Zmud (1987) che, ponendosi in un’ottica di imperativo organizzativo,
hanno studiato l’integrazione tra gli assetti organizzativi interni – sistemi informativi e
infrastruttura tecnica – con le dimensioni organizzative rilevanti – processi, skills, struttu-
re – come risposta (attuazione) alle strategie di business decise.
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mentre nel secondo caso è previsto un adattamento delle stesse all’e-
mergere di nuove capacità IT.

Il modello dello strategic alignment identifica quattro tipi di rela-
zioni cross-domain, che corrispondono ad altrettante prospettive di
indagine delle relazioni multivariate (Henderson e Venkatraman,
1993): strategy execution, technology transformation, competitive
potential e service level.

Con riferimento alla Tavola 4, la prospettiva di strategy execution
si basa sull’assunzione che la strategia di business (1), una volta for-
mulata, sia il driver principale per la configurazione degli assetti
organizzativi (3) e per il disegno della infrastruttura IT (4) (Martin,
1982). In questo contesto, quindi, le strutture organizzative e i siste-
mi informativi, allineandosi alla strategia formulata, assumono il
ruolo di implementatori, attraverso la definizione dei processi che
meglio supportano le fasi di attuazione della stessa (Rockart, 1979). 

La prospettiva technology transformation si basa sul raggiungi-
mento di una leadership tecnologica nell’ambito del mercato
dell’IT; ciò implica che la strategia di business (1) trovi la sua imple-
mentazione attraverso la formulazione di una strategia IT (2) che
identifichi un portafoglio di applicazioni IT e strutturi i processi
insiti nei sistemi informativi (4). In tale prospettiva la dimensione
organizzativa interna non viene considerata come un fattore che
possa influenzare l’attuazione delle strategie; al contrario, il fattore
critico di successo sembra essere rappresentato dall’acquisizione
delle competenze IT che meglio riflettono i fattori critici di succes-
so dell’impresa, e dalla definizione di una infrastruttura tecnica dei
sistemi informativi che risulti allineata con il posizionamento nel
mercato IT. Tale visione dell’allineamento strategico risulta essere
particolarmente adatta per le imprese ad elevata intensità informa-
tiva (Porter e Millar, 1985). Secondo questa modalità di allineamen-
to il ruolo degli IT manager è quello di operare come architetti
(designer) nella identificazione e nella strutturazione dell’infrastrut-
tura informatica che meglio rispecchi la visione dell’IT in termini di
ampiezza, competenze e governo (Henderson e Venkatraman,
1993). 

La prospettiva competitive potential si basa sullo sfruttamento
delle capacità IT emergenti (cfr. Mintzberg, 1985) che possono
impattare sulle strategie di business mediante l’introduzione di
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nuovi prodotti e servizi, che modificano l’ampiezza del business,
l’influenza sulle competenze distintive e lo sviluppo di nuove forme
di relazioni inter-organizzative, modificando le strutture di business
governance. In tal caso, l’analisi strategica parte dalla considerazio-
ne delle dimensioni principali della strategia IT (2) a cui vengono
adattate le opzioni strategiche (1) e gli assetti organizzativi (3) a que-
sta più rispondenti.

La prospettiva service level esprime una situazione in cui l’obiet-
tivo strategico principale è quello di fornire servizi IT world-class; la
capacità di innovazione nell’IT viene pertanto considerata come
una competenza distintiva (Hamel e Prahalad, 1994). Partendo,
quindi, dalle strategie IT (2), si cercherà di creare una infrastruttu-
ra interna dei sistemi informativi che sia in grado rispondere nella
maniera più efficace possibile alle esigenze informative dei processi
organizzativi (prospettiva del cliente interno dei sistemi informativi)
(4); a questa poi si adatterà anche la configurazione organizzativa
interna (3). Questa prospettiva è considerata essere come necessa-
ria, sebbene non sufficiente, per assicurare un uso efficace dell’IT in
azienda; maggiori risultati sono ottenibili laddove l’organizzazione
dei sistemi informativi sia coerente (in termini di strutturazione dei
processi e di allocazione delle risorse) con le altre dimensioni orga-
nizzative. 

Tavola 5. Allineamento strategico e misurazione delle performance

Prospettiva di Parametri per la valutazione
allineamento strategico delle performance

Strategy-driven Strategy Valutazioni economico-finanziarie basati sui costi
execution della funzione SI, focalizzate prevalentemente su

indicatori di efficienza e produttività interna

Technology Misurazione del grado di leadership tecnologica 
transformation nell’ambito IT, anche mediante il ricorso a

tecniche di benchmarking

Technology-enabled Competitive Misurazione del grado di leadership di business,
potential in termini di quota di mercato, crescita e sviluppo

nuovi prodotti

Service level Misurazione della customer satisfaction (interna),
anche mediante raffronti di benchmarking
interno ed esterno

Fonte: elaborazione personale da Henderson e Venkatraman (1993, 1999)
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Le quattro prospettive delineate sono proposte come interpreta-
zioni degli approcci principali seguiti dalle imprese per sfruttare al
meglio la valenza strategica dell’IT, in coerenza con la determinazio-
ne di assetti organizzativi efficaci. Tuttavia, il modello di Henderson
e Venkatraman (1999) non si limita a proporre la realizzazione delle
condizioni affinché l’allineamento si verifichi come performance
organizzativa, ma si spinge fino alla proposizione di alcune catego-
rie di indicatori di performance che dovrebbero esprimere l’effica-
cia delle soluzioni di allineamento adottate (Tavola 5). 

Anche la misurazione delle performance rivela il carattere con-
tingente multivariato del modello dello strategic alignment, in quan-
to laddove la strategia di business sia considerata come il driver
principale, le performance vengono misurate nell’ambito dei sistemi
informativi, mentre laddove si scelga l’IT come il principale enabler,
sono i risultati ottenuti in termini di business ad essere valutati.

6. Innovazione tecnologica e outsourcing dei sistemi informativi

La considerazione dell’Ict come fonte di vantaggio competitivo
deve necessariamente estendersi anche alla valutazione delle moda-
lità con cui l’impresa sviluppa le relative attività. Una scelta fonda-
mentale riguarda, infatti, la valutazione di un loro sviluppo dei siste-
mi informativi (insourcing), il ricorso a soggetti terzi (outsourcing),
o forme di esternalizzazione parziale o a relazioni interorganizzative
stabili (alleanze, parnership ecc.) (Beulen, 2004).20

Rispetto alle attività IT-related, l’outsourcing può avere diversi
gradi di intensità investendo l’infrastruttura IT, il software, i sup-
porti operativi e il personale specializzato (Pasini, 1999). Le orga-
nizzazioni possono scegliere tra diverse alternative, che si differen-
ziano per la gamma dei servizi che viene affidata a terzi (fornitori-
outsourcer). Rispetto alla sua estensione della gamma dei servizi
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20 Vale anche in questo ambito la considerazione che quando «l’organizzazione genera ele-
vati costi di monitoraggio e incentivazione … e, allo stesso tempo, il ritorno al mercato
induce un forte rischio di asimmetrie o di comportamenti opportunistici, il coordinamen-
to tra attori specializzati è realizzabile solo con l’ibridazione della struttura di governo»
(Costa e Gubitta, p. 230).

03 Cap. 3  20-06-2007  12:42  Pagina 147



esternalizzati l’outsourcing dei sistemi informativi può configurarsi
come indicato nella Tavola 6.

La diffusione pervasiva dell’IT nei diversi ambiti aziendali ha
fatto sì che le organizzazioni abbiano fatto ricorso a molteplici
accordi contrattuali, anche con fornitori diversi, per le diverse
applicazioni funzionali. Le scelte di outsourcing quindi possono
essere collocate in un continuum di soluzioni che si collocano tra le
due ipotesi estreme di outsourcing globale e gestione interna dell’in-
tera infrastruttura IT (insourcing). Le scelte intermedie vengono
generalmente indicate come outsourcing selettivo, smart sourcing o
right sourcing (Lacity, Willcocks e Feeny, 1995; 1996).

Le ragioni che spingono all’outsourcing sono molteplici (Currie,
2000; Cantone, 2003).21 Negli ultimi anni si è superata l’idea tipica
dei primi anni Novanta in cui le imprese ricorrevano all’outsourcing
per ridurre i costi gestionali, attraverso l’esternalizzazione di interi
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21 Per una trattazione approfondita delle motivazioni che possono portare all’outsourcing
dei sistemi informativi si rinvia, tra gli altri, al lavoro di Virtuani (1997).

Tavola 6. Le tipologie di outsourcing

Outsourcing globale Il fornitore gestisce l’intero sistema informativo aziendale,
svolge la manutenzione ed effettua gli sviluppi. Il cliente in
questo caso non mantiene al suo interno alcuna risorsa IT

Outsourcing operativo Il fornitore gestisce le procedure di proprietà del cliente
presso il proprio centro elaborazione dati ed eroga i servizi
informativi richiesti al cliente (ad es., servizi help desk, ser-
vizi di reportistica, servizi di back up ecc.)

Outsourcing applicativo Riguarda aree applicative specifiche, generalmente ricondu-
cibili ad attività svolte nelle funzioni aziendali (ad es.,
amministrazione del personale, controllo di gestione ecc.).
Per erogare i servizi il fornitore può utilizzare servizi propri
o di terzi e/o gestendo il software dedicato del cliente

Facility management Il fornitore mette a disposizione del cliente le piattaforme
IT (hardware e software di base) che il cliente utilizza man-
tenendo le proprie risorse umane e il proprio software
applicativo

Outsourcing di gestione L’intero sistema informativo rimane di proprietà e sotto la
gestione del cliente, che però ricorre a personale messo a
disposizione dal fornitore

Fonte: elaborazione personale da Marinello (1994) e Virtuani (1997)
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rami di attività (ad esempio, l’Edp). Nel tempo la mera focalizzazio-
ne sui “costi di gestione” ha lasciato spazio a quella che può essere
definita la prospettiva strategica, ovvero la tendenza delle imprese
di focalizzarsi sul core business esternalizzando le attività a basso
contributo di valore. In tal senso, l’indicazione predominante è
associata all’outsourcing di quelle applicazioni IT che, rispetto al
potenziale di differenziazione dell’impresa, si connotano come com-
modities (Lacity, Willcocks e Feeny, 1996). 

I rapporti cliente-fornitore relativi all’outsourcing dei sistemi
informativi si caratterizzano per un’elevata complessità riconducibi-
le, in primo luogo, alla specificità degli investimenti sottostanti, alla
costante evoluzione delle tecnologie Ict e all’orizzonte temporale di
medio-lungo periodo. Inoltre, l’outsourcing espone l’organizzazio-
ne (cliente) al rischio di privarsi di risorse non facilmente rimpiaz-
zabili e di rinunciare allo sviluppo di competenze organizzative dif-
ficilmente riacquisibili. 

Ogni contratto di outsourcing contiene una definizione dei livel-
li di servizio richiesti dal cliente che l’outsourcer si impegna ad ero-
gare nell’orizzonte temporale stabilito (service level agreement –
Sla). L’oggettiva difficoltà di definire contrattualmente tutti i casi
che possono sopravvenire, lasciando spazio a comportamenti
opportunistici enfatizza ulteriormente le criticità della transazione. 

I limiti legati ai contratti di breve/media durata hanno portato le
aziende a preferire, nella prospettiva di ridurre i costi di transazio-
ne,22 contratti di lungo termine, partnership consolidate e joint ven-
ture. La Tavola 7 riassume i tratti salienti delle varie alternative di
sourcing, evidenziando le possibili relazioni inter-organizzative che
scaturiscono dalla loro attuazione.

Lo sviluppo di partnership consolidate è associabile alla rifoca-
lizzazione sui core business da parte delle imprese e alla loro pro-
gressiva concentrazione sulle core competences. Tali fenomeni ven-
gono sostenuti dallo sviluppo delle tecnologie informatiche, e in
particolare dalla diffusione dei sistemi informativi interorganizzati-
vi Internet-based (Venkatraman e Henderson, 1998) dando luogo a
soluzioni di partnership anche internazionali. Ad esempio, molte
imprese operanti nei settori dell’Ict hanno ampliato nel contempo il
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22 Cfr. Coase (1937), Williamson (1975). 
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business dei servizi, con la fornitura in outsourcing di intere aree di
servizi ai propri clienti. Esse, da un parte, hanno alimentato una
propria offerta di outsourcing nelle attività immateriali, e dall’altra
hanno espresso una domanda di outsourcing per le attività di pro-
duzione, utilizzando i sistemi di e-business come piattaforma prin-
cipale per tutte le funzioni aziendali e come strumento di integrazio-
ne flessibile con i propri fornitori e clienti. Il ricorso alle joint ven-
ture, anche in casi in cui sarebbe consigliabile l’insourcing, può con-
sentire invece alle imprese di collegarsi con gli outsourcer senza
cadere nella trappola dell’irrigidimento strutturale, lasciando aper-
te delle importanti finestre strategiche legate principalmente all’evo-
luzione dell’Ict (Tyre e Orlikowski, 1994).

Lo sviluppo di Internet a supporto delle attività organizzative e
l’affermazione della e-economy hanno recentemente acutizzato il
problema dello skill shortage e dello skill gap, legati alle difficoltà
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Tavola 7. Le forme di IT sourcing

OUTSOURCING TOTALE FORNITORI MULTIPLI/OUTSOURCING SELETTIVO

• Partnership con un solo fornitore • Stimolo alla competizione tra fornitori
• Contratti di lungo termine • Standardizzazione e coordinamento 
• Focus sul core business delle operations
• IT considerata come una funzione/ • Focus sul core business

sevizio di supporto
• Riduzione dei costi dell’Ict • Formulazione dei service level agreement
• Condivisione di rischi/ricompense • Stimolo alle alleanze
• Eliminazione della funzione sistemi • Contratti di breve termine

informativi e dei relativi problemi
• Accesso ad expertise manageriali e tecniche • Gestione delle responsabilità da parte dei fornitori
• Mantenimento del controllo strategico • Transizione da costi fissi a costi variabili

• Criticità: gestione delle relazioni

JOINT VENTURES E ALLEANZE STRATEGICHE INSOURCING

• Partecipazione al capitale (fino al 49%) • IT come fattore critico
• Il cliente mantiene il controllo sul fornitore • Elevati livelli di expertise interne (in house)
• Il fornitore può essere una impresa nuova • Funzioni IT accentrate

o esistente
• Condivisione di rischi e ricompense • Condizioni di fornitori/mercati non adeguate
• Sviluppo di conoscenze specifiche di settore • Sinergie tra business e IT
• Generazione di nuove opportunità di business • Carenza di fiducia nei fornitori
• Accesso a expertise tecnico-specialistiche • Insourcing dei fornitori di servizi accessori
• Diversità di cultura organizzativa • Mantenimento di expertise aggiornate

• Gestione del flusso delle attività (IT work)

Fonte: Elaborazione personale da Currie (2000)
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che le imprese incontrano di reperire personale con adeguate com-
petenze IT sul mercato del lavoro. Questo fenomeno si era già pre-
sentato agli inizi degli anni Novanta e ha rappresentato per lungo
tempo una delle principali ragioni tecniche per il ricorso all’out-
sourcing (Glücksman e Ricciardi, 1994). Un’altra motivazione tec-
nica di ricorso all’outsourcing è legata alla difficoltà che le imprese
non IT incontrano nel tenere il passo delle evoluzioni delle tecnolo-
gie dell’hardware, del software e delle reti.23 Nel caso in cui l’orga-
nizzazione ricorra all’outsourcing per motivazioni tecniche, il forni-
tore può quindi apportare risorse in termini di beni e servizi infor-
matici (applicativi già sviluppati, hardware e reti, supporto alla
migrazione, sviluppo di maggiori capacità elaborative ecc.), di sup-
porto al cambiamento organizzativo (si pensi alla necessità di effet-
tuare il business process re-engenering per l’introduzione di alcuni
tipi di software gestionali) e di competenze professionali.
L’outsourcing può quindi anche essere scelto per accedere a cono-
scenze superiori alle proprie, superando la considerazione che l’e-
sternalizzazione comporti necessariamente un impoverimento del
know how organizzativo (organizational knowledge).

Rispetto agli approcci precedenti, l’approccio all’outsourcing
basato sulle competenze sposta il focus dell’attenzione dalle risorse
e ai servizi legati all’IT alle competenze organizzative specifiche (IT
competencies). A tal proposito, Luftman (2003) distingue le IT com-
petencies in:
• core, intese come quelle che hanno un significativo impatto stra-

tegico, in quanto in grado di contribuire allo sviluppo del vantag-
gio competitivo;

• non core, ovvero neutrali rispetto al vantaggio competitivo (ad
esempio, help desk, processi di back office ecc.). 
In questa prospettiva, gli IT manager (chief information officer –

Cio, IT manager nelle sbu ecc.) sono responsabili della individua-
zione e della valorizzazione delle core IT competencies, nonché della
valutazione dei programmi di outsourcing per quelle attività e fun-
zioni per cui l’impresa non vanta delle competenze distintive. 
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23 Secondo Pfeffer (1981) le ragioni tecniche possono talvolta mascherare degli intenti
«politici», legati a fattore di immagine o al desiderio instaurare partnership qualificate.
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Le scelte di esternalizzazione devono essere ispirate dalla consi-
derazione congiunta della valutazione delle competenze IT
(core/non core) e dalla valutazione del loro legame con i fattori cri-
tici di successo (Tavola 8).

La valutazione della criticità delle competenze e dei fattori di suc-
cesso supera la definizione di IT-intensity di Porter e Millar (1985) e
deve essere compiuta nell’ambito dei sistemi organizzativi attraverso
la considerazione delle «organizationally focused IT functions». Di
queste funzioni IT occorre valutare, oltre alla regolarità e alla fre-
quenza con cui hanno luogo le relative operazioni, anche la capacità
(ability) di differenziazione, di creazione di valore per i partner e i
clienti, nonché il contributo all’innovazione di prodotto e di proces-
so (Luftman, 2003). La Tavola 8 mostra come nel caso in cui le com-
petenze core siano legate a fattori critici di successo (quadrante 1)
l’organizzazione debba focalizzarsi sullo svolgimento di queste atti-
vità e sulla predisposizione dei meccanismi di difesa del vantaggio
competitivo (insourcing). Nel caso opposto (quadrante 4), invece, le
organizzazioni dovrebbero esternalizzare le attività IT entrando in
contatto con un transaction partner (partner transazionale), in grado
di fornire un servizio completo di fornitura esterna (outsourcing
totale). In questa situazione, inoltre, l’organizzazione può abbando-
nare lo sviluppo o il mantenimento delle relative IT competencies, in
quanto non critiche per il vantaggio competitivo.

La presenza di fattori critici di successo non legati a competen-
ze core di IT (quadrante 3) potrebbe portare allo sviluppo di
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Tavola 8. L’outsourcing dell’IT basato sulla valutazione delle competenze

Core
Organization focus Re-assess
(Do it!) (Why?)

COMPETENZE 1 2

IT 3 4
Strategic Alliance Transaction Partner
(or hire, buy) (Erp, Asp, outsource)

Non core

SI NO
FATTORE CRICO DI SUCCESSO

Fonte: elaborazione personale da Luftman (2003, p. 187)
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alleanze strategiche o partnership, attraverso cui l’organizzazione
può procurarsi in maniera stabile la disponibilità delle relative
risorse. È il caso, ad esempio, delle alleanze e delle partnership tra
i fornitori di servizi Ict e i costruttori delle infrastrutture di comu-
nicazione. Nel caso in cui le competenze core non siano associate
a fattori critici di successo (quadrante 2), infine, l’organizzazione
dovrebbe riconsiderare il ruolo di tali competenze e il loro contri-
buto al vantaggio competitivo. Questo re-assessment può portare,
ad esempio, una ricollocazione delle risorse umane che sono por-
tatrici di tali competenze in contesti organizzativi (ad esempio,
altre funzioni) in cui possano esprimere il loro potenziale di van-
taggio competitivo.24

7. Considerazioni conclusive: l’importanza delle competenze di Ict

Il tema del vantaggio competitivo conseguibile mediante investi-
menti in tecnologie si lega fortemente alla riflessione su come e
quanto sviluppare le necessarie competenze di Ict, anche in consi-
derazione della scarsità di risorse generalmente presenti nelle Pmi.
Le considerazioni svolte da un lato sulla difendibilità di un eventua-
le vantaggio competitivo e sull’outsourcing hanno evidenziato come
le competenze di Ict dei non specialisti siano un fattore cruciale per
il conseguimento degli outcome attesi e per lo sviluppo delle inno-
vazioni organizzative. 

Il recente contributo di Camuffo e Comacchio (2005) sul legame
tra capitale intellettuale e vantaggio competitivo nelle Pmi italiane
evidenzia degli interessanti spunti di riflessione. In primo luogo,
emerge come nel management intermedio non IT specific (ad esem-
pio, direttore di produzione) una carenza nell’uso di concetti e stru-
menti di Ict anche molto basilari (ad esempio, uso del computer per
analizzare o sintetizzare dati) può compromettere sviluppi futuri
verso il ridisegno dei processi di business laddove si faccia estensi-
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24 Il contributo di Luftman (2003) può essere messo in relazione con quello di Mata, Fuerst
e Barney (1995). La conclusione che ne scaturisce e che tra le IT competencies, quelle
legate a funzioni core e di matrice manageriale (non tecniche), sono quelle che maggior-
mente dovrebbero essere valutate con cautela in ipotesi di outsourcing globale o selettivo.
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vo ricorso a sistemi informativi (ad esempio, lean production).
Altrettanta importanza è riconosciuta all’uso dell’Ict a supporto
della comunicazione interna ed esterna.

Lo stesso studio evidenzia, inoltre, anche i middle manager tec-
nici hanno conoscenze e competenze specifiche e selettive (ad esem-
pio, familiarità con tecnologie Cad/Cam). Tuttavia, le imprese
avvertono sempre più l’esigenza di dotarsi di competenze Ict com-
plementari rispetto a quelle strettamente a supporto dei processi di
business. Nella prospettiva del knowledge management, infatti,
occorrerebbe sviluppare sistemi e competenze in grado di favorire
la condivisione di conoscenze anche mediante la creazione di repo-
sitory e database specifici.

Il quadro concettuale presentato in questo capitolo ha messo in
luce come l’Ict abbia un impatto controverso sul vantaggio compe-
titivo delle imprese, soprattutto se di medio-piccole dimensioni.
L’eterogeneità dello scenario internazionale e la frequente unicità di
alcuni modelli di business sottostanti rendono difficoltosa la raccol-
ta di evidenze generalizzabili. 
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4.
La diffusione dell’ICT nelle Piccole e Medie imprese:

un’indagine nel settore dei servizi di arredamento

DI PAOLO BOCCARDELLI, LUCA GIUSTINIANO E SERENA MORRICONE

1. Introduzione

La diffusione delle nuove tecnologie di informazione e comunica-
zione (ICT) all’interno delle piccole e medie imprese è un tema che
sta assumendo progressivo interesse nell’ambito del dibattito scien-
tifico e della pratica manageriale. Nello scenario italiano, la sfida e
l’opportunità più importante che si presenta oggi alle piccole e
medie imprese è costituita dall’adozione efficace delle nuove solu-
zioni di ICT. 

Reti locali, Internet ed e-commerce oltre a qualificarsi come stru-
menti capaci di rendere più flessibile ed efficiente la gestione azien-
dale, impongono allo stesso tempo un’accurata riconsiderazione del
modo di competere nei mercati nazionali e internazionali. In tal
senso, ad esempio, i siti web aziendali, ampiamente diffusi anche
nella realtà italiana, rappresentano sicuramente un’opportunità di
sviluppo imprenditoriale; al tempo stesso, tuttavia, l’eccessiva e, tal-
volta ingenua, esposizione dell’impresa a nuovi scenari di mercato
ha spesso trovato le PMI impreparate a fronteggiare i connessi pro-
blemi logistici e distributivi. Ecco allora che si rende necessario una
lettura critica delle evidenze risultanti dall’adozione dell’ICT da
parte delle PMI.

2. Quadro teorico di riferimento dell’indagine

Dal punto di vista teorico sono stati molteplici sia gli approcci epi-
stemologici volti all’analisi della diffusione delle nuove tecnologie
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informatiche nelle piccole e medie imprese, sia le relative prospetti-
ve di analisi del fenomeno.

L’indagine condotta sulla diffusione dell’ICT nelle PMI presen-
tata in questo rapporto ha come primo riferimento teorico quel filo-
ne letterario che, sulla base della teoria dei costi di transazione di
Williamson (1975), concepisce le nuove tecnologie come fonte del
cambiamento interno e relazionale dell’organizzazione (Malone,
Benjamin e Yates, 1987).

Accogliendo tale prospettiva, il principale impatto organizzativo
delle tecnologie informatiche si esplica al livello di costi di coordi-
namento. In tal modo, l’ICT riducendo i costi di comunicazione
semplifica non solo le relazioni di mercato a discapito della gerar-
chia interna, ma sopratutto accresce la flessibilità dei contesti orga-
nizzativi (Chiarvesio, 1998; Sproull, Kiesler, 1991; Malone, Rockart,
1991; Salinari, 2002).

Da ascrivere in questa cornice interpretativa sono poi le posizio-
ni di coloro che sottolineano come le tecnologie informatiche con-
tribuiscono maggiormente al raggiungimento di posizioni di vantag-
gio competitivo in contesti organizzativi medio piccoli, laddove l’ot-
timizzazione dei tempi di progettazione e fabbricazione dei nuovi
prodotti sarebbero ostacolate dalla rigidità strutturale delle grandi
imprese (Meredith, 1987; Diwan, 1989).

Nonostante la condivisa considerazione delle nuove tecnologie
informatiche come risorsa aziendale critica in termini di costo e
come mezzo per raggiungere un elevato grado di efficienza e di fles-
sibilità (Balloni, 1990), tuttavia non è stata pienamente dimostrata
l’esistenza di un esplicito nesso causale tra l’implementazione di una
particolare tecnologia informatica e l’aumento delle performance
aziendali (Merlino, Testa, Pesenti, 1997). 

Le posizioni esposte risultavano particolarmente esplicative delle
dinamiche aziendali negli anni ’90. Tuttavia, la progressiva globaliz-
zazione dei mercati sta stravolgendo sempre più le analisi consolida-
te sugli scenari competitivi e sulle logiche gestionali delle imprese,
tanto è vero che in alcuni ambiti, tuttora ristretti, si ha l’impressio-
ne che sia le piccole imprese che le grandi abbiano pari accesso ai
mercati mondiali, grazie alla continua diffusione di Internet e dei
sistemi di transazioni elettroniche (Zwass, 1998). Sembra, infatti,
che l’affermazione di Internet a supporto dei processi di business
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abbia segnato una vera rivoluzione epocale – che viene definita
come era digitale (Gates, 1999), network society (Castells, 1996),
network economy (Shapiro, Varian, 1999) o new economy (cfr.
Evans, Wurster, 1997; Teece, 1998) – in cui più che la disponibilità
di risorse e lo sfruttamento delle economie dimensionali contino fat-
tori di successo basati su flessibilità organizzativa, know-how, capa-
cità innovativa e beni intangibili (Teece, 1998). In tale scenario,
molte PMI ricorrono all’ICT supponendo che sia la “cosa da fare”,
adottando una logica imitativa del tipo me too: molte però non sono
in grado di apprezzarne le potenzialità; altre attivano strumenti
ICT-based senza pianificare in modo opportuno il cambiamento
organizzativo che si troveranno ad affrontare; altre riescono invece
ad attuare delle vere e proprie internet marketing strategies
(Hofacker, 2001), arrivando a incidere anche significativamente sul
loro grado di internazionalizzazione. Tuttavia, sovente le imprese,
specie di dimensioni minori, si trovano disorientate di fronte all’u-
niverso ICT, non avendo ben chiaro quali possono essere le oppor-
tunità e le minacce che queste celano, quali siano i costi e i benefici

177Paolo Boccardelli, Luca Giustiniano e Serena Morricone

Tabella 1. Analisi preventiva costi/benefici

No 113 56,5%
Sì 88 44%

200 100%
� Orizzonte temporale analizzato*

• < 6 mesi 12 13,6%
• 1 anno 34 38,7%
• 2 anni 12 13,6%
• 3-6 anni 17 19,3%
• indefinito 13 14,8%

88 100%

� Esperienza ha confermato l’analisi*
• parzialmente 17 19,3%
• sì 63 71,6%
• no 8 9,1%

88 100% 

� Ausilio di consulenza esterna*
• sì 62 70,5%
• no 26 29,5%

88 100%

*) risposte date da chi ha scelto la modalità SI alla domanda precedente, ovvero il 44% del campione

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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(cfr. Bracchi, Francalanci, Motta, 2001), anche per la carenza di
esperienze affidabili e di una consolidata letteratura in materia. 

Sul punto dell’analisi costi/benefici, il presente studio rivela
come la maggior parte delle imprese si concentri su un orizzonte
temporale di breve periodo (entro l’anno) e con un ricorso consi-
stente all’ausilio di consulenti esterni (Tabella 1). 

In considerazione dell’importanza che le PMI hanno nel sistema
industriale italiano, e delle minacce e delle opportunità che si celano
nell’utilizzo dell’ICT, l’effettiva possibilità delle stesse di conseguire
dei benefici economici, operativi e/o strategici, va valutata critica-
mente (Rockwell, 1998; Fariselli et al., 1999). Da un lato, infatti, sem-
brerebbe che l’ICT incrementi le opportunità di business delle PMI,
attraverso la messa a disposizione di mezzi per il superamento degli
svantaggi della scala dimensionale e della posizione geografica; dal-
l’altro, se paragonate alle imprese di maggiori dimensioni, le PMI
non hanno in genere risorse (umane, tecnologiche, finanziarie) per
investire nell’implementazione di soluzioni sofisticate di ICT.

Relativamente all’universo Internet, ad esempio, si può argomen-
tare che sebbene l’entrata nei mercati on line presenti – teoricamen-
te – delle barriere all’ingresso molto basse (Zwass, 1998), l’effettiva
competizione on line necessita di ulteriori investimenti, sia sotto il
profilo della dotazione di infrastrutture informatiche, sia sotto il pro-
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Tabella 2. Impatto dell’ICT sull’assetto organizzativo

No 123 61,5%
Sì 77 38,5%

200 100%
� Effetti:* (risposte multiple)

- introduzione di nuovi ruoli aziendali** 3/77 3,1%
- ridefinizione dei ruoli aziendali 34/77 35,4%
- modifica dei processi organizzativi 26/77 27,1%
- nuove opportunità di business 33/77 34,4%

100%
� Ausilio consulenti esterni:*

- No 30 39%
- Sì 47 61%

77 100%

*) risposte date da chi ha scelto la modalità SI alla domanda precedente, ovvero il 38,5% del campione
**) prevalentemente tecnici dei sistemi informativi e informatici

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

04 Cap. 4  20-06-2007  12:43  Pagina 178



filo della comunicazione, dell’ampiezza della gamma dei prodotti
offerti, ed eventualmente dei prezzi. Inoltre, come sarà più chiaro in
seguito, l’adozione di strategie Internet-based impone un passaggio,
non senza traumi, da una considerazione dei mercati target di riferi-
mento alla considerazione delle nicchie globali, il che impone un
ripensamento anche delle logiche di management e dell’acquisizione
delle risorse e allo sviluppo di competenze che a queste si ispirano.

L’adozione di soluzioni ICT, tuttavia, non impatta soltanto sulla
ridefinizione degli scenari competitivi di riferimento ma anche sui
contesti organizzativi interni. Come evidenziato dalla Tabella 2
(anche Figura 1), l’ICT innesca nelle PMI processi di ridefinizione
dei ruoli aziendali e dei processi organizzativi; probabilmente que-
ste tendenza è associabile ad un’esplicita istanza di strutturazione
insita nell’adozione di soluzioni strutturate (ICT).

3. Disegno della ricerca e note metodologiche

Il presente lavoro intende illustrare i risultati di una ricerca realizza-
ta dalla Luiss Guido Carli volta a identificare e stimare il livello di
diffusione dell’Information and Communication Technology (ICT)
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Figura 1. Effetti dell’ICT sull’assetto organizzativo

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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nelle piccole e medie imprese italiane. La ricerca nasce dalla consi-
derazione di come la scarsa diffusione dell’Information Technology
nelle piccole e medie imprese italiane rappresenta uno dei maggio-
ri fattori di criticità per lo scenario economico nazionale. 

Tale inadeguatezza viene infatti enfatizzata se si considera il rilie-
vo economico delle piccole e medie imprese, che rappresentano la
struttura portante del sistema economico nazionale.

Sul piano metodologico, data la complessità e la molteplicità
degli elementi che definiscono il livello di diffusione e di dotazione
dell’Information and Communication Technology, la presente ana-
lisi è stata strutturata tenendo conto non solo degli aspetti mera-
mente tecnologici, ma avendo altresì riguardo agli aspetti organizza-
tivi e finanziari correlati al processo di diffusione dell’ICT.

L’analisi empirica ha così consentito di indagare come le caratte-
ristiche dimensionali delle imprese italiane possono incidere sul
livello di adozione delle soluzioni ICT. 

Per quanto attiene gli aspetti tecnologici, il livello di diffusione
dell’ICT è stato analizzato distinguendo innanzitutto tra
Information Tecnology e Telecommunication Technology. In tal
modo, è stato possibile identificare i caratteri quantitativi legati
all’adozione delle tecnologie informatiche, ma altresì stimare i cor-
relati fattori di stimolo e di freno dell’adozione dell’Information
Tecnology. In particolare, le caratteristiche quantitative sono state
rilevate stimando la numerosità delle singole componenti ICT, men-
tre i fattori percepiti come ostacolo e incentivo all’adozione delle
tecnologie IT sono stati identificati con l’ausilio di una scala di
Likert. 

Nell’analisi della dotazione hardware, data l’eterogeneità di tale
tipologia IT, è stato necessario utilizzare un indice complesso al fine
di sintetizzare le singole componenti che definiscono nel loro com-
plesso il patrimonio hardware aziendale (Freudenberg, 2003). 

L’indice complesso (I) è stato calcolato nel modo seguente:

(1)
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dove:
Xi: normalised variable;
wi: weight of Xi

and 0≤ wi≤ 1

Per la costruzione dell’indicatore complesso è stato necessario
innanzitutto definire delle macro-variabili, raggruppando le singole
componenti hardware sulla base della loro similarità tecnologica.

Sono state così identificate tre macro-variabili (X):
Personal Computer: PC, laptop
Reti: server, Lan, router
Mainframe-Terminali.
Successivamente, sono state calcolate le variabili standardizzate

(PCi, SLRi, MTi) definite dalla formula:

( (2)

dove:
X: macro-variabile 
μ: media

: deviazione standard.

Infine, a ciascuna variabile standardizzata è stato attribuito un
differente peso (wi), capace di riflettere nell’indice complesso la
diversa significatività della macro-variabile hardware.

Pertanto, l’indice complesso Dotazione Hardware è stato defini-
to dalla seguente equazione:

(3)

Per quanto attiene le soluzioni di Telecommunication
Technology, la ricerca empirica ha inteso stimare la dotazione telefo-
nica aziendale ed esaminare altresì la diffusione di Internet e l’uti-
lizzo del sito web. 
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Nell’analisi condotta è stato dunque possibile considerare l’influen-
za delle caratteristiche dimensionali delle imprese sulla differente
dotazione di apparati telefonici, nonché identificare le principali fina-
lità dell’utilizzo di internet perseguite dalle piccole e medie imprese
italiane.

La considerazione degli aspetti organizzativi e finanziari correlati al
processo di adozione delle tecnologie ICT ha fatto emergere infine le
principali criticità che le piccole e medie imprese devono affrontare
nell’utilizzo dell’ICT.

In particolare, l’analisi empirica ha considerato gli aspetti organiz-
zativi legati all’ICT analizzando non solo gli effetti meramente struttu-
rali conseguenti all’adozione dell’ICT, ma altresì indagando le condi-
zioni preliminari riconducibili al livello di informatizzazione dei dipen-
denti e il nesso esistente tra caratteristiche dimensionali delle imprese
e know-how tecnologico da esse sviluppato.

Al fine di verificare le precedenti proposizioni di ricerca, l’analisi
empirica ha inteso analizzare lo stato di diffusione dell’ICT su di un
campione di piccole e medie imprese italiane, operanti nell’ambito di
un settore technology-intensive. In particolare, è stato selezionato un
campione stratificato di 200 aziende di dimensioni medio-piccole, atti-
ve unicamente nel settore dei servizi di arredamento, che tuttavia non
esprime un elevato grado di informatizzazione delle imprese.

Il campione di aziende oggetto d’analisi risulta rappresentativo del-
l’universo di riferimento costituito da 20.000 imprese del settore dei
servizi per l’arredamento. Inoltre nella definizione dei criteri di sele-
zione del campione, le imprese sono stato identificate in base a tre
parametri chiave: 
1. segmento di mercato all’interno del settore merceologico di riferi-

mento;
2. dislocazione territoriale nelle principali province italiane;
3. dimensioni aziendali.

In base al primo parametro è possibile distinguere all’interno del
settore dei servizi arredamento differenti segmenti di mercato. In par-
ticolare la netta maggioranza delle aziende, pari al 47,4% della popo-
lazione di riferimento, risulta attiva nel segmento della “vendita al det-
taglio”, mentre la restante parte risulta ripartita in modo prevalente nei
segmenti “Arredamento ed architettura di interni”, “Arredamenti per
negozi e supermercati” e “Arredamento per uffici”, che a livello aggre-
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gato raggiungono circa il 39% della popolazione. Pertanto, ciascun
segmento di servizi di arredamento è stato riflesso nel campione in
modo proporzionale alla propria numerosità (Tabella 3.a).

Per quanto attiene la localizzazione geografica delle aziende, si è
scelto di selezionare piccole e medie imprese localizzate solamente
nelle principali città italiane, in termini numerosità di popolazione.
Milano e Roma sono rappresentate nel campione ciascuna con 39
aziende localizzate in tali città, seguite da Napoli e Torino con, rispet-
tivamente, 32 e 23 aziende.

Quanto al criterio dimensionale di selezione delle imprese, oggetto
di osservazione della ricerca empirica sono state le imprese italiane di
dimensioni medio-piccole. In particolare, in base a quanto stabilito in
merito dall’Unione Europea, una PMI viene definita principalmente
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Tabella 3.a. Caratteristiche del campione: ripartizione per settore di attività

SETTORE DI ATTIVITÀ POPOLAZIONE % N. CASI FOCUS

Arredamenti vendita al dettaglio 9.414 47,4 95 9
Arredamenti ed architettura d’interni 3.574 18 36 4
Arredamento negozi e supermercati 2.317 11,7 23 2
Arredamento uffici 1.693 8,5 17 2
Arredamento bar e ristoranti 1.459 7,3 15 1
Arredamenti in stile d’epoca 791 4 8 1
Arredamento alberghi 604 3 6 1
Totale 19.852 100 200 20

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

Tabella 3.b. Caratteristiche del campione: ripartizione per localizzazione geografica

CITTÀ POPOLAZIONE % N. CASI FOCUS

Milano 3.614.108 19,5 39 4
Roma 3.578.784 19,3 39 4
Napoli 3.009.678 16,2 32 3
Torino 2.122.704 11,4 23 2
Bari 1.541.314 8,3 17 2
Palermo 1.198.644 6,5 13 1
Firenze 927.835 5 10 1
Bologna 910.592 4,9 10 1
Genova 870.553 4,7 9 1
Venezia 800.370 4,3 9 1
Totale 18.574.582 100 200 20

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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in base alla numerosità dei suoi dipendenti, ovvero come un’impresa
avente meno di 250 dipendenti. In relazione dunque al parametro
dimensionale “numerosità di dipendenti” è possibile distinguere tra:
– micro imprese, aventi meno di 10 dipendenti;
– piccole imprese, con 10-49 dipendenti;
– medie imprese, aventi da 50 a 250 dipendenti.

Tuttavia, va rilevato come tale tassonomia classificatoria sia, assie-
me alle altre variabili utilizzate per individuare la dimensione azienda-
le (fatturato e totale attivo di bilancio), pienamente significativa solo se
posta in relazione alle caratteristiche di mercato e di settore delle
imprese analizzate. Difatti, a seguito dei processi di crescente automa-
tizzazione, si assiste sempre più a una riduzione del numero medio di
occupati delle imprese, decremento questo non associato tuttavia ad
una effettiva riduzione dimensionale aziendale.

Pertanto, data la peculiarità del comparto settoriale analizzato,
nella ricerca svolta è stato necessario utilizzare in aggiunta al parame-
tro “numerosità dei dipendenti” un ulteriore criterio distintivo capace
di differenziare le piccole e medie imprese dalle imprese di grandi
dimensioni; coerentemente è stata selezionata una soglia quantitativa
adatta a meglio connotare il concetto di dimensione.

Mediante l’analisi dei risultati dei focus preliminari alla ricerca, si è
reso evidente come i metri quadri espositivi fossero il criterio che
meglio interpretasse l’effettiva dimensione delle imprese operanti nel
settore dei servizi arredamento. In base alla metratura espositiva del-
l’impresa che opera nel comparto dei servizi arredamento, è possibile
distinguere tra: 
– micro imprese, aventi meno di 100 metri quadri espositivi;
– piccole imprese, aventi tra 100 e 250 metri quadri espositivi;
– medie imprese, aventi tra i 250 e 1000 metri quadri espositivi.

Pertanto, si configurano entro la classe dimensione delle grandi
imprese quelle aziende aventi oltre 1.000 metri quadri espositivi.

Dopo aver selezionato il campione è stato predisposto un questio-
nario finalizzato alla rilevazione delle proposizioni di ricerca da testa-
re empiricamente (Allegato 1). In particolare, l’indagine empirica è
stata articolata nelle quattro seguenti fasi:
– formulazione del questionario;
– pre-test del questionario mediante interviste focus;
– realizzazione delle interviste;
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– elaborazione dei dati raccolti.
La fase di pre-testing del questionario, svolta su un numero ridotto

di imprese (20) rispondenti ai criteri di selezione adottati, ha consen-
tito di testare l’efficacia delle domande elaborate e pervenire a una cor-
retta definizione del parametro dimensionale dei metri quadri esposi-
tivi.

La realizzazione delle interviste è stata effettuata nel mese di luglio
2005 con l’ausilio della modalità CATI (Computer-Assisted Telephony
Inquiry) e ha avuto come rispondenti principalmente amministratori
(68%) e responsabili ICT (24%), mentre il restante 60% degli inter-
locutori è composto da altre figure aziendali quali soci, responsabili
commerciali, e genericamente “altri dipendenti”.

4. Caratteristiche del campione

Per quanto riguarda le caratteristiche del campione di imprese analiz-
zate, come è stato precedentemente evidenziato, i risultati empirici
suggeriscono di ricorrere al parametro dimensionale dei metri quadri
espositivi per meglio distinguere le peculiarità dimensionali delle
imprese. Difatti, considerando la composizione del campione in termi-
ni di numerosità di dipendenti, la netta maggioranza delle aziende
(87%) si colloca nella fascia dimensionale minore (meno di 10 addet-
ti), mentre solo il 12,5% si colloca nella classe avente tra 10 e 20 dipen-
denti.

Andando invece a considerare la metratura dello spazio espositivo
delle aziende, emerge come le imprese che dal punto di vista della
numerosità dei dipendenti si concentravano nelle fasce dimensionali
minori, si distribuiscono ora in modo più uniforme nelle diverse clas-
si dimensionali. Infatti, in base ai metri quadri espositivi, il 29% delle
aziende intervistate rientra nella classe dimensionale delle micro
imprese (meno di 100 mq), il 21% di esse si colloca tra le piccole
imprese (tra 100 e 250 mq), mentre la maggioranza (50%) si colloca
nella fascia dimensionale media (tra i 251 e 1.000 mq).

Considerando invece le classi di fatturato, si rileva come la maggior
parte delle aziende (66,5% e 12%) si attestano nelle fasce inferiori di
reddito, rispettivamente “meno di 2 milioni di Euro” e “tra 2 e 7 milio-
ni di Euro”.
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Figura 2. Composizione del campione per numero di dipendenti

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

Figura 3. Censimento PMI italiane per numerosità di dipendenti

Fonte: Istat, 2001
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5. Analisi dei risultati dell’indagine: considerazioni generali

Il dibattito scientifico sugli effetti dell’ICT sulle organizzazioni rap-
presenta uno dei temi maggiormente dibattuti in ambito accademi-
co e che, a dispetto della varietà esplicativa dei suoi contributi, risul-
ta ancora privo di una interpretazione condivisa ed efficace, renden-
do il tema in questione di indubbia attualità.

L’impatto sempre più diffuso e pervasivo dell’Information &
Communication Technology sulle attività organizzative e la crescen-
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Figura 4. Composizione del campione per metri quadri di esposizione

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

Figura 5. Composizione del campione per classi di fatturato

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

04 Cap. 4  20-06-2007  12:43  Pagina 187



te instabilità dei contesti organizzativi si sostanzia, da un lato, in una
crescente esigenza da parte delle organizzazioni di acquisire ed ela-
borare informazioni ricorrendo a soluzioni ICT sempre più com-
plesse, e dall’altro, in una maggiore aspettativa accordata dai mana-
ger sugli investimenti tecnologici in termini di performance econo-
miche e innovazioni organizzative.

Per quanto riguarda i fattori di scala, rilevante risulta la parte del-
l’indagine relativa alla diffusione dei sistemi informativi aziendali,
tema questo che assume particolare rilevanza nell’ambito di un con-
testo dimensionale medio piccolo, in cui le imprese hanno difficoltà
talvolta a superare una soglia dimensionale minima in grado di ren-
derle competitive sul versante della domanda (adozione soluzioni
ICT) e dell’offerta. 

Dalle evidenze empiriche emerge come esista una relazione posi-
tiva tra la dotazione complessiva di sistemi informatici e caratteristi-
che strutturali d’impresa, quali estensione espositiva, numerosità
dei dipendenti e classe di fatturato. In particolare, tale analisi è stata
condotta facendo ricorso a un indice complesso, definito a partire
dall’aggregazione delle singole componenti hardware simili in un’u-
nica categoria, e successivamente standardizzate (Freudenberg,
2002). 

Dall’analisi si evince in particolare come la dimensione redditua-
le delle imprese non incida in modo sostanziale su una maggiore
dotazione di tecnologie informatiche, raggiungendo un coefficiente
di correlazione globale pari a 0,08. Ben più significativo risulta inve-
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Tabella 4. Analisi di dipendenza tra dotazione hardware e caratteristiche dell’universo di
riferimento

Metri quadri Numerosità Classi di
espositivi dipendenti fatturato

Personal Computer1 0,32 0,53 0,05
Reti 2 0,18 0,36 0,06
Mainframe- Terminali3 0,30 0,45 0,11
Dotazione Hardware
Complessiva4

0,34 0,56 0,08

1) Variabile standardizzata, definita sulla base dell’aggregazione di personal computer e lap top
2) Variabile standardizzata, definita sulla base dell’aggregazione di Server, Lan, Routers
3) Variabile standardizzata, definita sulla base dell’aggregazione di Mainframe e Terminali
4) Indice complesso: I=Σ (0,4* PCi + 0,3 * MTi + 0,3 * SLRi)

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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ce il legame tra dotazione hardware ed ampiezza espositiva delle
imprese, con un coefficiente di correlazione pari a 0,34. 

La caratteristica strutturale che incide maggiormente sulla diffu-
sione di sistemi informatici risulta essere la numerosità di dipenden-
ti, che influiscono in particolare sulla maggiore dotazione di
Personal Computer e di Mainframe e Terminali, raggiungendo nel
complesso una correlazione pari a 0,56.

La comprensione dell’impatto che l’ICT ha sulle organizzazioni
si colloca nel più ampio dibattito di natura teorica sulle diverse pro-
spettive di indagine del rapporto ICT-organizzazione, che nel corso
degli anni si sono affermate nell’ambito della letteratura in tema di
Management Information Systems.

In letteratura si distinguono infatti filoni di studi contrastanti che
se da un lato, riconoscono un nesso di causazione diretta tra IT e
organizzazione per cui gli investimenti in ICT comportano un
miglioramento dei risultati economici o il conseguimento di un van-
taggio competitivo sostenibile, dall’altro, ammettono che non sem-
pre i processi organizzativi riescono ad essere ridisegnati con il sem-
plice ricorso all’ICT.

In particolare, con l’adozione di una prospettiva emergente
(Markus e Robey, 1988), l’analisi del rapporto tra ICT e organizza-
zione supera la visione semplicista per cui ogni investimento in ICT
possa tradursi in risultati economici tangibili per l’organizzazione a
fronte di un adattamento contingente alle nuove istanze della tecno-
logia. A tal proposito, Thurow (1991) mette in evidenza come
sovente si riscontrino casi in cui le nuove tecnologie consento alle
aziende di beneficiare di consistenti vantaggi in termini di riduzioni
dei costo o incrementi nell’output prodotto, sebbene questi benefi-
ci non facciano registrare variazioni consistenti nelle loro condizio-
ni di profittabilità o produttività.

Da tali considerazioni emerge come generalmente il vero outco-
me degli investimenti in ICT non sia valutabile in termini di risulta-
ti economici conseguiti, quanto mediante la valutazione delle dina-
miche che hanno determinato delle reali innovazioni organizzative
(Clark e Staunton, 1989; Curie, 2000; Clark, 2002). A tal riguardo,
Davenport (1993) rileva come, sebbene sia in ambito accademico
che in quello manageriale sia mancata una attenta riflessione sui
cambiamenti nei processi di business – intesi come stadi intermedi

189Paolo Boccardelli, Luca Giustiniano e Serena Morricone

04 Cap. 4  20-06-2007  12:43  Pagina 189



tra iniziative di IT e risultati economici – il miglioramento dei pro-
cessi e la loro innovazione sono i fenomeni che meglio riescono ad
evidenziare i benefici connessi agli investimenti in IT, in termini di
velocizzazione dei processi e della loro realizzazione con un
ammontare di risorse inferiore.

Accogliendo questa prospettiva i possibili impatti dell’ICT sulle
organizzazioni possono essere misurati attraverso la valutazione di
fenomeni quali: l’incremento della disponibilità di informazioni tem-
pestive e selettive, l’automazione dei processi decisionali a supporto
dei business process, il supporto automatico alle relazioni di collabo-
razione interpersonale, l’incremento di valore percepito dai clienti.

Le precedenti considerazioni sono ulteriormente corroborate dal-
l’analisi di Venkatraman (1989) sulla relazione tra IT e ambiti di busi-
ness. Tale studio evidenzia come la valenza strategica dell’IT possa
essere analizzata secondo due dimensioni rilevanti: profondità della
trasformazione dei prodotti, dei processi e delle modalità operative di
funzionamento dell’impresa che si configura secondo un intervallo di
variazione che va dalla semplice automazione delle attività manuali
alla ridefinizione stessa dell’ampiezza del business; ampiezza dei
benefici attesi in chiave strategica e organizzativa. Al crescere della
valenza strategica riconosciuta all’IT aumenta, dunque, anche il suo
impatto a livello organizzativo, in termini di ricadute sulle innovazio-
ni organizzative e sui relativi sistemi organizzativi aziendali.

Dalla considerazione congiunta delle due dimensioni rilevanti è
possibile distinguere cinque livelli di utilizzo in chiave strategica dei
sistemi informativi, in cui i primi due stadi possono essere interpreta-
ti in una prospettiva evolutiva di progressiva informatizzazione delle
attività, mentre i successivi livelli, ponendosi in un’ottica di rivoluzio-
ne, rappresentano in modo crescente un cambiamento radicale del
modo di sviluppare e implementare le scelte relative al business.

Sul piano empirico le precedenti osservazioni hanno trovato confer-
ma nella analisi effettuata dei benefici attesi dall’utilizzo dell’IT (Tavole
2 e 3). Si osserva, infatti, come i benefici attesi dall’adozione di stru-
menti informatici siano in modo prevalente legati allo sfruttamento
dell’ICT per la soddisfazione delle esigenze di automazione informati-
ve, espressi in termini di maggiore efficienza delle attività aziendali.

In secondo luogo, si osserva come le aziende attribuiscono ai
sistemi informativi una valenza più strategica, in termini di maggio-
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re competitività, imputando ad essi la capacità di ridefinire non solo
le logiche dei processi interni di business ma anche dei sistemi del
valore nel loro complesso (ridisegno dei processi e del network).
Infine, risultano collaterali i benefici attesi dall’utilizzo dell’ICT in
termini di ridefinizione dell’ampiezza del business, espressi dalle
aziende come capacità dei sistemi informatici di incidere sui merca-
ti di sbocco.
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Tavola 1. Relazione tra profondità della trasformazione e benefici attesi dall’IT

Fonte: rielaborazione dello schema di Venkatraman (1989)

Tavola 2. Benefici attesi legati all’uso dell’ICT (risposte singole)

Risposte date su scala di Likert (valori da 1 a 5)
Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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Dall’analisi della relazione dell’ICT-organizzazione-performan-
ce aziendale si evince come il rinnovamento dei processi organiz-
zativi costituisce il passaggio principale attraverso il quale gli inve-
stimenti in ICT possono tradursi in innovazioni organizzative.

Tra processi e performance è pertanto rivenibile non una rela-
zione unidirezionale, bensì forti legami di interazione. Tali legami
sono messi in luce dal ricorso al Business Process Re-engineering
(Bpr), tecnica di gestione e innovazione dei processi aziendali che,
attraverso un radicale intervento sui core process (Earl, 1994),
permette di realizzare una trasformazione organizzativa capace di
migliorare la performance complessiva d’impresa.

In un’ottica di Bpr, l’Information Technology viene concepita
come un key enabler (attivatore essenziale), in quanto le innova-
zioni connesse all’IT sono parte integrante di ogni sforzo di re-
ingegnerizzazione dei processi, supportando forme radicali o
incrementali di cambiamento organizzativo. 

L’interpretazione degli effetti dell’IT sull’organizzazione viene
spesso completata dal ricorso al concetto di infrastruttura di
Information Technology. Lo studio delle infrastrutture dell’infor-
mazione si distingue dai contributi tradizionali del Management
Information Systems soprattutto per il ruolo degli standard e delle
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Tavola 3. Relazione tra profondità della trasformazione e benefici attesi dall’IT: eviden-
ze empiriche

Fonte: elaborazione dello schema di Venkatraman (1989)
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loro dinamiche di diffusione (Monteriro e Hanseth, 1995).
La principale differenza si riscontra nel fatto che generalmente le

piattaforme alla base dei sistemi informativi aziendali evolvono gra-
dualmente col progredire dello sviluppo tecnologico, mentre per le
infrastrutture dell’informazione è, invece, strettamente necessario
che sistemi informativi locali e processi di business connessi aderi-
scano contemporaneamente allo stesso standard. 

La criticità di uno standard ai fini dell’esistenza di una infrastrut-
tura fa sì che ogni loro modifica richieda un adattamento sia dei
dispositivi tecnologici sia dei processi organizzativi da essi influen-
zati; di conseguenza, i tassi di sostituzione di uno standard sono
molto inferiori a quelli di diffusione dello stesso. In particolare, l’e-
sistenza di una infrastruttura IT crea degli effetti di esternalità a
favore dei sistemi locali attraverso i meccanismi di lock-in e di self
reinforcement (Antonelli, 1993).

Le ripercussioni organizzative dell’adozione di uno standard IT
sono poi evidenziate dalla legge di Metcalfe, secondo cui l’utilità di
uno standard cresce all’aumentare del numero di utenti che accetta-
no lo standard e nella stessa misura cresce la capacità di attrarre nuovi
utenti, incrementando l’utilità e la rapidità delle nuove adozioni. 

La legge di Metcalfe prevede per ogni innovazione tecnologica
un punto di massa critica, superato il quale il valore della stessa cre-
sce esponenzialmente e poiché l’adozione di uno standard dipende
dal valore percepito dagli utilizzatori e dal costo di accesso al siste-
ma, allora quanto più è conveniente l’impianto iniziale tanto mag-
giore sarà la sua diffusione.

A livello empirico le precedenti considerazioni trovano la loro
piena applicazione nella tipologia prevalente di sistema operativo
adottato dalle imprese, che adottano l’ambiente Windows quale
standard di riferimento del sistema informativo aziendale. Emerge,
infatti, come il principale sistema operativo per diffusione tra le
imprese del campione, sia l’ambiente Windows, con una netta pre-
valenza, pari al 72,5%, della versione XP. Risulta invece del tutto
marginale l’impiego di altri sistemi operativi, difatti solo il 6,5%
delle aziende dispone di Linux; mentre il 14,5% del campione
dispone di versioni precedenti di Windows e sistemi operativi spe-
cializzati, quali Autocad, Fixalfa, Iunix, Alplan.

L’adozione ampiamente condivisa del sistema operativo
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Windows può essere anche riconducibile a fenomeni di isomorfi-
smo istituzionale, per cui l’omogeneità nelle scelte e negli investi-
menti in ICT può rispondere all’esigenza delle organizzazioni di
apparire legittimate nel loro ambiente istituzionale (Di Maggio e
Powell, 1991; Camuffo e Cappellari, 1996).

In particolare, la netta prevalenza di un medesimo sistema ope-
rativo può essere riconducibile all’agire di forze coercitive, norma-
tive e mimetiche, laddove si riconosca l’ambiente Windows quale
standard tecnologico di riferimento.

6. L’impiego e la diffusione dell’ICT nelle PMI

Necessaria premessa all’illustrazione delle evidenze empiriche, è la
corretta definizione del concetto di Information and
Communication Technology (ICT) adottato nell’indagine. Con il ter-
mine ICT si fa generalmente riferimento agli investimenti effettuati
da un’impresa in sistemi informativi e di telecomunicazione (Weil e
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Figura 6. Tipologia di sistema operativo impiegato

*) La voce “Altro” comprende: Windows 98, Windows 95, Mac, MS Dos, Autocad, Iunix, Alplan, Fixalfa
Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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Broadbent, 1998; Giustiniano, 2005). Pertanto all’interno del nove-
ro di ICT rientrerebbero: hardware, software, reti e strumenti per la
raccolta e la trasmissione dei dati.

Secondo un’ulteriore filone teorico (Mason, Mason e Culnan,
1995), l’ICT si identifica con l’insieme di mezzi tangibili attraverso
cui le informazioni vengono manipolate e rese disponibili per gli
utilizzatori finali. 

Inoltre, riprendendo un tema assai dibattuto in dottrina, è neces-
sario distinguere tra: sistema informativo, inteso come insieme di
tutte le rappresentazioni di dati e le attività di elaborazione – forma-
le e informale – nell’ambito del contesto organizzativo e nei suoi
rapporti con l’esterno (Verrijin-Stuart, 1989); sistema informatico,
definibile invece come insieme di dotazioni di strumenti automatici
per l’elaborazione dei dati a supporto della gestione dell’organizza-
zione.

Di conseguenza, è possibile assimilare l’Information and
Communication Technology alla piattaforma del sistema informatico
aziendale, inteso come la parte automatizzata del più generale siste-
ma informativo aziendale (Giustiniano, 2005).

Sulla base delle precedenti considerazioni, la presente ricerca ha
inteso indagare in modo approfondito la diffusione dell’ICT nelle
piccole e medie imprese, distinguendo tra le sue due componenti
Information Technology (IT) e Communication Technology (CT).
Pertanto, mentre l’Information Technology è da intendersi quale
base del sistema informatico aziendale, composto dalla dotazione
software e hardware, la Communication Technology fa invece riferi-
mento non solo alla dotazione di telefonia – fissa e mobile –, ma
altresì ai collegamenti Internet. 

6.1. Information Technology: Dotazione hardware e fattori di stimolo
e di freno correlati

Per quanto attiene la dotazione hardware, nel campione di aziende
intervistate emerge come la componente hardware più diffusa siano
i Personal Computer, i quali rappresentano circa il 40% della dota-
zione hardware complessiva. Si rileva inoltre come ciascuna azienda
possegga in media circa 3 Personal Computer, considerando in tale
percentuale anche la quota di personal computer portatili.
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Un ulteriore componente hardware con una considerevole per-
centuale di diffusione, pari al 27,6%, sono le Stampanti; a livello
aggregato risulta poi apprezzabile la dotazione di Server, Lan e
Routers, che nel complesso costituiscono il 15,8%.

Infine, si rivela marginale il livello di diffusione di Terminali e
Mainframe che, a livello aggregato, raggiungono il 5,6% della dota-
zione hardware totale.

Prendendo in considerazione la dotazione media di hardware
ponderata per la numerosità dei dipendenti, emerge come tale pon-
derazione appaia non pienamente significativa per delineare come
la dotazione hardware si distribuisca nelle diverse classi dimensio-
nali. Infatti, data l’elevata concentrazione della variabile “numero-
sità dei dipendenti” nelle prime due classi dimensionali con rispet-
tive frequenze relative di 0,87 e 0,23, tale analisi ci consente di sot-
tolineare che mediamente le aziende aventi tra 10 e 50 dipendenti
hanno una dotazione hardware maggiore.

Andando invece a considerare la correlazione tra le componenti
hardware e le caratteristiche del campione analizzato (metri quadri
espositivi, numerosità dipendenti e classi di fatturato), emerge come
la relazione tra dotazione complessiva di sistemi informatici e nume-
rosità dei dipendenti sia strettamente lineare. In particolare tale
analisi è stata condotta facendo ricorso a un indice complesso, defi-
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Tabella 5. Dotazione hardware

Dotazione Dotazione Media2 Moda3 Varianza4

totale aggregata1

Personal Computer 560 40,3% 683 2,8 3 6,1
PC portatili 123 8,8% 0,6 0 0,6
Altri Apparati 27 1,9% 27 0,1 0 0,2
Mainframe 17 1,2% 78 0,1 0 0,2
Terminali 61 4,4% 0,3 0 1,0
Stampanti 384 27,6% 384 1,9 1 2,3
Server 92 6,6% 218 0,5 0 0,6
LAN hardware 67 4,8% 0,3 0 0,4
Routers 59 4,2% 0,3 0 0,3
TOTALE 1.390 100% 1.390
1) Nella dotazione aggregata sono state raggruppate quelle variabili che presentano caratteristiche comuni in riferimen-

to al fenomeno analizzato
2) La media aritmetica è pari alla somma dei valori osservati diviso la loro numerosità totale
3) La moda è la modalità di una variabile che si presenta con la massima frequenza
4) La varianza (campionaria) rappresenta la media dei quadrati degli scarti: S2 = 1/N Σ (χ-μ)

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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nito a partire dall’aggregazione delle singole componenti hardware
simili in un’unica categoria e successivamente standardizzate
(Freudenberg, 2002).

Dall’analisi si evince inoltre come la dimensione reddituale delle
imprese non incida su una maggiore dotazione di tecnologie infor-
matiche; al contrario è la numerosità dei dipendenti, seguita dalla
dimensione espositiva, ad influire principalmente sull’aumento
delle componenti hardware.
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Tabella 6. Dotazione hardware ponderata per la numerosità dei dipendenti 

meno di 10 tra 10 e 50 tra 51 e 250 oltre 250
(f=173)* (f=25)* (f=1)* (f=0)*

Mo1 Me2 Mo1 Me2

Personal Computer 1 2,3 6 5,56 15 0
PC portatili 0 0,56 0 0,92 3 0
Altri apparati 0 0,36 1 1,08 3 0
Mainframe 0 0,09 0 0,4 2 0
Terminali 0 0,02 0 0,44 2 0
Stampanti 0 0,21 0 0,92 2 0
Server 1 1,77 3 2,84 5 0
LAN hardware 0 0,29 0 0,56 3 0
Routers 0 0,21 0 0,76 3 0
*) frequenze assolute del carattere
1) La moda è la modalità di una variabile che si presenta con la massima frequenza
2) La media aritmetica è pari alla somma dei valori osservati diviso la loro numerosità totale

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

Tabella 7. Analisi di dipendenza tra dotazione hardware e caratteristiche dell’universo di
riferimento

Metri quadri Numerosità Classi di
espositivi dipendenti fatturato

Personal Computer1 0,32 0,53 0,05
Reti2 0,18 0,36 0,06
Mainframe- Terminali3 0,30 0,45 0,11
Dotazione Hardware
Complessiva4 0,34 0,56 0,08
1) Variabile standardizzata, definita sulla base dell’aggregazione di personal computer e lap top
2) Variabile standardizzata, definita sulla base dell’aggregazione di Server, Lan, Routers
3) Variabile standardizzata, definita sulla base dell’aggregazione di Mainframe e Terminali
4) Indice complesso: I=Σ (0,4* PCi + 0,3 * MTi + 0,3 * SLRi)

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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L’analisi del livello diffusione dell’Information Technology, è stata
condotta stimando inoltre la percezione dei fattori di stimolo e
freno legati all’utilizzo dell’IT. In particolare, le risposte fornite
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Figura 7. Fattori di stimolo legati all’uso dell’ICT (risposte singole)

Risposte date su scala di Likert (valori da 1 a 5)
Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

Figura 8. Fattori di freno legati all’uso dell’ICT (risposte singole)

Risposte date su scala di Likert (valori da 1 a 5)
Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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mostrano come gli elementi di stimolo all’adozione di strumenti
informatici siano caratterizzati da livelli di significatività medi piut-
tosto elevati, da cui poter dedurre che l’utilizzo di strumenti IT sia
guidato principalmente da vantaggi operativi. Difatti la maggioran-
za delle aziende riconosce nella maggiore efficienza il principale
obiettivo legato all’utilizzo delle tecnologie informatiche, seguito da
un aumento di competitività.

Volgendo l’attenzione agli elementi che, al contrario, vengono
percepiti come fattori di freno all’adozione di tecnologie IT, emer-
ge come i livelli di significatività media siano sensibilmente inferio-
ri rispetto ai precedenti fattori di stimolo.

Nello specifico, le aziende considerano la carenza di competenze
tecniche e la formazione il principale ostacolo all’utilizzo di stru-
menti IT, oltreché gli elevati costi delle tecnologie; risulta invece
marginale l’attribuzione di scarsa utilità alle tecnologie IT.

6.2. Dotazione software: tipologia di sistema operativo impiegato

Per quanto riguarda la dotazione software, emerge come il princi-
pale sistema operativo per diffusione tra le imprese del campione,
sia l’ambiente Windows, con una netta prevalenza, pari al 72,5%
della versione XP.

Risulta, invece, del tutto marginale l’impiego di altri sistemi ope-
rativi, difatti solo il 6,5% delle aziende dispone di Linux; mentre il
14,5% del campione dispone di versioni precedenti di Windows e
sistemi operativi specializzati, quali Autocad, Fixalfa, Iunix, Alplan.
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Tabella 8. Dotazione software: tipologia sistema operativo impiegato (risposte multiple)

Windows Windows Windows
NT XP 00 Linux Altro*

Assente 147 73,5% 54 27% 149 74,5% 185 92,5% 169 84,5%
Presente 50 25% 145 72,5% 49 24,5% 13 6,5% 29 14,5%
Non risponde 3 1,5% 1 0,5% 2 1% 2 1% 2 1%
Totale 200 100% 200 100% 200 100% 200 100% 200 100%
*) La voce “Altro” comprende: Windows 98, Windows 95, Mac, MS Dos, Autocad, Iunix, Alplan, Fixalfa

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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7. PMI, ICT, crescita aziendale: considerazioni introduttive 

La riflessione sulle possibilità che le PMI hanno di crescere attraver-
so l’uso dell’ICT e Internet, può essere effettuata mediante una valu-
tazione critica dei fattori che possono alimentare o condizionare
negativamente tale sviluppo. Le potenzialità offerte dall’ICT possono
essere analizzate e valutate alla luce delle criticità che possono emer-
gere, focalizzandosi sulle nuove competenze – gestionali e organizza-
tive – che le PMI si trovano a dover sviluppare, focalizzandosi su
come l’impiego delle varie soluzioni tecnologiche possa rappresenta-
re per le PMI un utile strumento per una migliore implementazione
delle strategie di sviluppo commerciale (in Italia e all’estero). In par-
ticolare, il fondamento di questo contributo risiede nella considera-
zione che Internet (anche attraverso l’e-commerce) di per sé non rie-
sce ad essere una fonte di vantaggio competitivo ma, al contrario, si
ritiene che se le PMI non possiedono una strategia definita e le neces-
sarie competenze, il ricorso a Internet molto probabilmente sortirà
degli effetti negativi piuttosto che fornire una soluzione efficace. 
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Figura 9. Dotazione software: tipologia di sistema operativo impiegato

*) La voce “Altro” comprende: Windows 98, Windows 95, Mac, MS Dos, Autocad, Iunix, Alplan, Fixalfa
Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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Il focus va quindi spostato, in modo critico, sullo sviluppo dei
modelli e dei tools tipici della variamente definita era digitale, che
possono esser adottate dalle imprese tradizionali (brick and mortar,
quali quelle del settore dei servizi di arredamento) che si “aprono”
alle reti di comunicazione digitale (configurandosi come click and
mortar) evidenziando come le potenzialità di interconnettività con-
sentite da Internet debbano trovare all’interno delle imprese un
adeguato sviluppo delle competenze manageriali. Sotto un’altra
prospettiva, il contributo inoltre evidenzia come la diffusione delle
logiche stesse dell’e-business richieda, inoltre, una più puntuale
valutazione del posizionamento stesso delle PMI all’interno del loro
sistema del valore di riferimento. 

Questo contributo si muove in ambito di indagine precedente-
mente esplorato dalla Doxa (2001), quello delle PMI italiane, in cui
sovente la perdita o il guadagno di competitività sono legate alla
redditività della gestione operativa. Nello studio della Doxa (2001)
si evince come le linee di condotta strategica si basano prevalente-
mente sul tentativo di riduzione dei costi di produzione e in cui l’u-
tilizzo di Internet seppure diffuso (79%) è limitato a forme di scam-
bio di dati a livello intraorganizzativo (Intranet) (27,4%) con scar-
sissimo ricorso forme utilizzo interorganizzativo (Business to
Business) (6,8%) e vendita al consumatore (6,8%) (Tabella 9).

In tale scenario (DOXA, 2001), l’ipotesi che Internet consenta
alla PMI di svilupparsi e partecipare ai mercati globali viene ridi-
mensionata per una serie di ragioni che possono essere, in prima
battuta ricondotte alla necessità di disporre di risorse e competenze
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Tabella 9. Utilizzo di Internet e PMI (% di imprese)

Aziende che utilizzano Internet Non usa Usa in modo Usa
saltuario regolarmente

Partecipa a reti di imprese per lo scambio
di informazioni e conoscenze 54,9 22,0 23,1

Gestisce i propri siti produttivi collegati in rete 58,8 13,8 27,4

Vende prodotti ad altre imprese attraverso Internet 80,1 13,2 6,8

Acquista input produttivi attraverso Internet 80,2 13,7 6,2

Vende prodotti all’utilizzatore finale
attraverso Internet 84,7 8,5 6,8
Fonte: DOXA (2001), p. 23
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idonee per la gestione di un sistema di vendita on-line sia dal punto
di vista meramente tecnologico (gestione del sito Web, aggiorna-
menti, forme di pagamento, ecc.), sia dal punto di vista logistico e
di trasporto dei beni venduti all’estero. Infatti, l’analisi della Tabella
10 evidenzia come nella scelta di non ricorrere a Internet prevalga-
no i fattori di percezione della scarsa rilevanza della tecnologia
Internet rispetto al business focale (23,1%) e poi via via vengano
evidenziati dei fattori di convenienza, espressi sia in termini di ana-
lisi costi/benefici, sia in modo più diretto in termini di risorse di cui
dotarsi e di competenze da sviluppare.

Il paragrafo successivo illustra, rispetto a questi temi, le principa-
li evidenze emerse nello studio condotto sulle PMI del settore del
settore servizi di arredamento.

7.1. Telecommunication Technology: Dotazione di telefonia fissa:
numerosità di linee telefoniche per tipologia

Rispetto alle tecnologie abilitanti per la connessione a Internet, il
presente studio considera la dotazione e la tipologia di telefonia
fissa e rivela come la linea telefonica più diffusa sia la tradizionale
connessione analogica, seguita dalle linee ISDN e ADSL. Difatti,
circa il 50% delle aziende dispone almeno di una linea analogica,
ISDN e ADSL, mentre risultano poco diffuse le linee in fibra ottica
e VPN, presenti in rispettivamente 12 e 2 aziende. Da rilevare infi-
ne come il satellite sia totalmente assente nella dotazione di telefo-
nia fissa delle aziende intervistate.
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Tabella 10. Ragioni che limitano l’utilizzo di Internet (% di imprese)

Aziende che utilizzano Internet % di chi Ragione
indica principale

Scarsa rilevanza della tecnologia Internet per la propria impresa 28,3 23,1
Necessità di capire meglio i reali benefici della tecnologia Internet 18,3 11,2
Dimensione troppo piccola per adottare con efficacia questi strumenti 16,5 11,0
Mancanza di risorse umane per gestire efficacemente la tecnologia 15,4 10,7
Difficoltà organizzative 13,4 7,6
Mancanza di risorse finanziarie per effettuare gli investimenti necessari 5,7 3,0
Altri motivi 1,3 2,6
Non ci sono particolari limitazioni 31,7 30,9

Fonte: DOXA (2001), p. 24
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Considerando la classe dimensionale delle aziende, si rileva inol-
tre come all’aumentare della numerosità di dipendenti aumenti in
media la dotazione di telefonia fissa. Infatti, dal differenziale tra le
dotazioni medie di telefonia tra le aziende appartenenti alle prime
due classi, emerge come le piccole aziende (aventi tra 10 e 50 dipen-
denti) dispongano mediamente del doppio delle linee telefoniche
rispetto alle micro imprese.

Va, infine, rilevato come la maggiore dimensione aziendale non
influisce sulla diffusione della banda larga (comprendente linee
ADSL, Fibra Ottica, VPN, Satellite), che, in entrambe le classi
dimensionali, si attesta mediamente su valori inferiori all’unità.

Considerando, invece, un ulteriore parametro dimensionale,
ovvero l’ampiezza espositiva delle imprese, emerge nuovamente
come al crescere delle dimensioni aziendali aumenti la dotazione
media di telefonia fissa, andamento questo dimostrato dalla curva
della dotazione aggregata.

Tuttavia, va rilevato come la dotazione delle diverse tipologie di
telefonia fissa vari a seconda della dimensione aziendale. Difatti
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Figura 10. Numerosità linee telefoniche fisse per tipologia

*) Numerosità linee telefoniche
Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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204 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese

Grafico 1. Dotazione media di telefonia fissa per la numerosità dei dipendenti

*) Rientrano nella Banda Larga le linee: ADSL, Fibra Ottica, VPN, Satellite.
Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

Grafico 2. Dotazione media di telefonia fissa e metri quadri espositivi

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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mentre la diffusione di linee analogiche cresce in media all’aumen-
tare delle classe dimensionale, ad eccezione delle aziende con un
ampiezza espositiva maggiore (tra 501 e 1000 mq), la dotazione
media di linee ISDN si dimostra invece strettamente crescente
all’ampliamento della superficie espositiva. 

Infine, per quanto riguarda la dotazione media di banda larga
(comprendente linee ADSL, Fibra Ottica, VPN, Satellite), emerge
come la sua diffusione abbia un andamento inversamente propor-
zionale alle linee analogiche, evidenza questa particolarmente
accentuata nella classe avente tra 251 e 500 metri quadri espositivi.

7.2 Dotazione di telefonia mobile

Esaminando invece la dotazione di telefonia mobile, emerge come
l’abbonamento sia la tipologia più diffusa tra le aziende (per un
totale di 182 abbonamenti), seguita dalle carte prepagate presenti in
156 casi; poco significativa appare infine la diffusione di PC connec-
ted card, che nel complesso raggiungono una decina di unità.

Considerando la dotazione media di telefonia mobile per classe
dimensionale “numerosità di addetti”, si può evincere come gli
abbonamenti aumentino in media in modo proporzionale al cresce-
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Grafico 3. Numerosità linee telefoniche mobili per tipologia 

*) Numerosità linee telefoniche
Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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re delle dimensioni aziendali; al contrario la dotazione di carte pre-
pagate ha invece un andamento mediamente decrescente all’aumen-
tare della numerosità di addetti. Poco significativa appare infine
l’incremento delle dotazione media di PC connect card nelle due
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Grafico 4. Dotazione media di telefonia mobile e numerosità di addetti

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

Grafico 5. Dotazione media di telefonia mobile e metri quadri espositivi

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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classi dimensionali, data la loro esigua diffusione nelle aziende ana-
lizzate.

Le precedenti considerazioni vengono ulteriormente confermate
dall’analisi della dotazione media di telefonia mobile correlata
all’ampiezza dello spazio espositivo. Difatti, la curva della dotazio-
ne media aggregata risulta crescente all’aumentare delle dimensioni
aziendali; le stesse considerazioni possono essere poi estese alla
dotazione media di abbonamenti. 

La dotazione media di carte prepagate mostra, infine, un anda-
mento alterno, risultando decrescente fino alle piccole dimensioni
per poi aumentare nelle medie dimensioni.

7.3 Caratteristiche e tipologia di connessioni internet

Dalle evidenze empiriche si rileva come solamente una piccola per-
centuale di aziende, pari al 12%, non dispone di un collegamento
Internet, mentre la netta maggioranza di esse (88%) dimostra eleva-
ti livelli di penetrazione di Internet nelle realtà aziendali italiana.
Difatti, l’82% delle aziende intervistate utilizza abitualmente
Internet, mentre il 6% di esse usufruisce solamente dei servizi di
posta elettronica.

Tra le motivazioni della mancanza di un collegamento Internet,
le aziende adducono ragioni riconducibili alla mancanza di cultura
informatica (37,5%), alla limitatezza dei benefici di una connessio-
ne Internet (33,3%) e agli elevati costi (29,2%). In particolare, le
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Figura 11. Utilizzo di Internet

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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Figura 12. Percentuale di Personal Computer collegati a Internet

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

Figura 13. Tipologia di connessione a Internet

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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aziende prive di un collegamento Internet sono localizzate princi-
palmente nelle città di Bari (25%), Palermo (20,8%) e Roma
(20,8%), inoltre il 75% di esse appartiene alle classe di fatturato
minore e si caratterizza per la totale mancanza di linee telefoniche a
banda larga.

Considerando la numerosità dei personal computer collegati a
Internet emerge come la netta maggioranza delle aziende (69,3%)
ha più della metà dei PC connessi a Internet, mentre solo una pic-
cola percentuale di esse (30,6%) ha meno del 50% di PC collegati
a Internet.

Volgendo l’attenzione alla tipologia di connessione Internet uti-
lizzata, emerge come la maggioranza delle aziende (72,7%) dispone
di una connessione a Banda Larga e solo il 27,3% è dotata della tra-
dizionale connessione dial-up. In particolare, tra le ragioni della
mancanza di una connessione a Banda Larga le aziende intervistate
adducono principalmente motivi dovuti alla localizzazione geogra-
fica (37,5%) e la non utilità di tale connessione (43,7%).

I risultati ottenuti ricalcano la varietà del panorama delle PMI
italiane si ripercuote anche nelle scelte di connessione a Internet per
le quali queste optano (Giustiniano, 2002), in particolare:
• connessioni dial-up: le imprese di piccolissima dimensione che

utilizzano Internet, e in particolare la posta elettronica, in manie-
ra molto marginale possono trovare conveniente una connessio-
ne di tipo dial-up, mediante la sottoscrizione di un abbonamen-
to a un ISP (anche gratuito) e attivando di volta in volta un col-
legamento telefonico mediante modem. Tale modalità, molto
simile a quella dell’utenza domestica, prevede generalmente il
sostenimento di un canone annuale di abbonamento (sovente
previsto per l’erogazione di servizi di connettività ad alte presta-
zioni) e un costo telefonico variabile per le connessioni telefoni-
che effettuate.

• connessioni always-on: al crescere della dimensione aziendale e/o
dell’utilizzo dell’e-business le imprese possono trovare conve-
niente optare per un collegamento a Internet che sia permanen-
te o dedicato. Questa alternativa comporta per l’impresa un con-
siderevole investimento iniziale che può essere giustificato da
una spiccata devoluzione dei flussi di comunicazione interni ed
esterni sulla rete Internet (Intranet ed Extranet), con la gestione
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di un consistente traffico in entrata e in uscita e un numero con-
sistente di utenti connessi. Dal punto di vista dei costi, oltre alla
predisposizione di un’infrastruttura informatica consistente,
l’impresa deve sostenere un costo fisso annuo per la connessione
alla rete Internet.

Per quanto riguarda gli utilizzi e le relative finalità di Internet,
emerge come gli strumenti più utilizzati siano il sito web e intranet,
correlati da finalità informative rivolte principalmente ai clienti fina-
li e agli altri operatori del settore. 

Dunque, dalle evidenze empiriche si evince come gli utilizzi della
rete siano principalmente dettati da esigenze comunicative, confer-
mate dallo scarso utilizzo di Internet per l’e-commerce, mentre
risulta considerabile la percentuale di aziende che ricorrono alla
rete per l’erogazione di servizi on line e per relazioni istituzionali.

Andando a considerare la relazione tra dotazione hardware e uti-
lizzo di Internet, si rileva come le imprese che utilizzano abitual-
mente la rete hanno in media una maggiore dotazione hardware. In
particolare, risulta assai modesta la differenza in termini di dotazio-
ne hardware media tra utilizzatori abituali di internet e chi usufrui-
sce delle sola posta elettronica. 

È invece significativo il differenziale tra utilizzatori e non utiliz-
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Figura 14. Strumenti internet utilizzati (risposte multiple)

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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zatori e correlata dotazione hardware; difatti la categoria non user si
caratterizza per una esigua dotazione tecnologica che se per la clas-
se Personal Computer raggiunge l’unità, rimane invece pressoché
nulla per le altre classi di hardware. 

Per quanto riguarda invece il legame tra l’utilizzo di Internet e
dotazione telefonica emerge un legame positivo tra le due variabili;
difatti gli utilizzatori di internet mostrano mediamente una maggio-
re dotazione telefonica e in particolare di linee a banda larga. Nello
specifico, la diffusione delle linee a banda larga (Adsl, Fibra Ottica,
VPN, Satellite) può essere considerata un fattore abilitante all’uti-
lizzo di Internet come dimostrato dalla sua totale assenza tra i non
utilizzatori di internet. Inoltre, le precedenti considerazioni sono
confermate anche a livello di analisi di dipendenza statistica funzio-
nale, da cui si rileva come tra le due variabili esista un legame posi-
tivo, particolarmente evidente per la dotazione di linee ADSL.

Queste prime evidenze mettono in luce come la semplice dota-
zione delle risorse tecnologiche e la disponibilità della connettività
espresse dalla rete Internet non sempre vengano percepite come
una leva competitiva facilmente traducibile in termini di vantaggio
competitivo sostenibile, e che le imprese (specie quelle di piccolis-
sima dimensione) temano le difficoltà di riuscire a dotarsi e gestire
le risorse umane e tecnologiche necessarie e far fronte alle difficoltà
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Figura 15. Relazione tra utilizzi di internet e dotazione hardware 

*) Comprendono PC e portatili
Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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organizzative, connesse anche allo sviluppo di competenze organiz-
zative idonee. 

Tra le competenze organizzative, assume particolare importanza
la rapidità, intesa come capacità dell’impresa di innovarsi in modo
più veloce dei suoi concorrenti. Tuttavia, se l’innovazione nelle logi-
che di business passa attraverso il ricorso all’ICT, l’impresa presta il
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Figura 16. Relazione tra utilizzi di internet e dotazione telefonica 

*) Comprendono linee ADSL, Fibra Ottica, VPN, Satellite
Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

Grafico 6. Analisi di dipendenza tra utilizzi di internet e dotazione di telefonia fissa

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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fianco a comportamenti imitativi da parte dei concorrenti, che facil-
mente riescono a copiarne le scelte. La sostenibilità del vantaggio
competitivo verte, pertanto, sullo sviluppo di competenze organiz-
zative che trovano la loro genesi in uno studio dell’ambiente e delle
situazioni competitive, e che successivamente devono seguire l’an-
damento dello sviluppo delle tecnologie abilitanti (Internet, teleco-
municazioni, ecc.). Sotto una differente prospettiva, quindi, si
ripropone la concezione secondo la quale l’incremento delle cono-
scenze e delle competenze umane è il fattore principale, cioè quello
che fissa i limiti di applicazione a ciò che è fattibile dal punto di vista
tecnologico (Simon, 1965). Ecco allora che la chiave di volta per
uno sviluppo dei processi di crescita delle PMI che si basi su
Internet può svilupparsi in due fasi. In primo luogo, è richiesto un
cambiamento radicale delle logiche di business che recepisca, pur
con intensità diverse, le potenzialità degli strumenti Web e ne valu-
ti i rischi connessi. In secondo luogo, è opportuno che le imprese
inneschino un processo di creazione e sviluppo delle competenze
organizzative idonee a far fronte a queste nuove logiche gestionali.
In sintesi, il ricorso a Internet in generale può rappresentare un fat-
tore di sviluppo per le PMI solo se rappresenta la condizione per lo
sviluppo di competenze organizzative “dedicate” all’interno delle
imprese stesse.

7.4 Sito Web e portale aziendale

Per quanto riguarda la dotazione del sito Web, si evidenzia come la
netta maggioranza delle aziende risulta dotata un portale aziendale
e solo il 30% di esse risulta esserne sfornita.

Sul piano poi degli obiettivi che le aziende intendono perseguire
mediante il sito Web aziendale, si rileva come la finalità prevalente
sia quella promozionale che si sostanza nell’utilizzo del sito web
come vetrina dei prodotti aziendali, in grado di offrire all’imprese
una maggiore visibilità. Difatti, risulta marginale l’utilizzo del sito
aziendale per la vendita di prodotti e l’erogazione di servizi, finalità
questa perseguita dal 23% delle aziende. 

Allo stesso modo solo il 14% delle imprese imputa al sito azien-
dale un miglioramento dei rapporti con clienti e fornitori.

Ben più esigua è, infine, la percentuale di aziende che riconosce
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nel sito web un miglioramento dell’efficienza aziendale e una mag-
giore conoscenza del mercato.

Andando, invece, a indagare le motivazioni alla base della man-
canza del sito aziendale per il 30% del campione, emerge come per
la netta maggioranza delle aziende sono le esigue dimensioni azien-
dali, seguite da una bassa rilevanza tecnologica a giustificare tale
carenza, mentre per il 27% delle aziende non vi è una particolare
motivazione che ne giustifichi la mancanza. Tali evidenze sono in
linea con le precedenti ottenute dall’indagine Doxa (2001).
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Figura 17. Dotazione di sito aziendale

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

Figura 18. Obiettivi del sito aziendale (risposte multiple)

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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Considerando, invece, le caratteristiche dimensionali in termini
di fatturato delle aziende prive di un portale aziendale, emerge
come la maggioranza di esse rientri nella classe dimensionale mino-
re, avente un fatturato medio inferiore ai due milioni di Euro.

8. Implicazioni organizzative e aspetti finanziari legati all’adozione
dell’ICT nelle PMI

La considerazione degli aspetti finanziari e organizzativi
dell’Information Technology appare particolarmente significativa
per poter cogliere appieno le criticità del processo di adozione delle
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Figura 19. Sito Internet: ragioni mancanza sito web*

*) Domanda a cui ha risposto solo chi ha scelto la modalità No alla domanda precedente, pari al 29,5% campione.
Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

Figura 20. Caratteristiche dimensionali delle aziende prive del sito web

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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nuove tecnologie informatiche nel contesto delle piccole e medie
imprese. 

Le preminenti posizioni teoriche in merito sottolineano come
siano le implicazioni organizzative a trarre maggiore beneficio dal-
l’utilizzo dell’ICT, per cui le nuove tecnologie non solo determina-
no un maggiore dinamismo dei processi comunicativi, ma altresì,
riducendo i costi di coordinamento, sono in grado di modificare
l’organizzazione interna delle aziende e l’assetto delle loro relazioni
interorganizzative (Malone et al., 1987; Chiarvesio, 1998; Sproull e
Kiesler, 1991; Malone e Rockart, 1991). 

Allo stesso modo, le evidenze teoriche rilevano come le principa-
li criticità del processo di adozione delle tecnologie ICT si manife-
stano a livello organizzativo, in cui l’agire di forze inerziali e distor-
sive dilata nel tempo l’efficace implementazione di soluzioni ICT
(Brynjolfsson, 1991; Abrahamson, 1996; Kieser, 1997; Brynjolfsson
et al., 1998).

L’effettivo successo del processo di adozione/assorbimento delle
nuove soluzioni ICT può, infatti, essere considerato vincolato alle
competenze e conoscenze tecniche degli utilizzatori, per cui un’effi-
cace implementazione delle nuove tecnologie conduce sovente non
solo a un adeguamento delle competenze tecniche, ma ad una più
generica ridefinizione dei ruoli aziendali. 

Le precedenti considerazioni possono poi essere efficacemente
calate al contesto d’indagine della presente ricerca, laddove si con-
sideri l’adozione delle soluzioni ICT riconducibile non solo a feno-
meni di isomorfismo istituzionale, intesi come stimoli alla conver-
genza negli investimenti in ICT (Di Maggio et al., 1991; Camuffo et
al., 1996), ma anche quali managerial fashion (Abrahamson, 1991).
A livello teorico è stato infatti rilevato come l’efficacia delle mana-
gerial fashion, riferibile, ad esempio, all’utilizzo di Internet, sia effet-
tivamente subordinata alla necessità di stimolare all’interno dell’or-
ganizzazione lo sviluppo di forme di conoscenza tacita e skill neces-
sarie all’implementazione delle nuove tecnologie (Florida e Kenney,
2000).

Coerentemente con le precedenti notazioni teoriche, la presente
indagine empirica ha inteso analizzare gli aspetti organizzativi lega-
ti all’ICT analizzando non solo gli effetti meramente strutturali con-
seguenti all’adozione dell’ICT, ma altresì indagando le condizioni
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preliminari riconducibili al livello di informatizzazione dei dipen-
denti, concepibile come fattore critico per una piena adozione delle
tecnologie ICT. 

L’analisi dell’impatto dell’ICT sull’assetto organizzativo è stata
infine completata dalla considerazione delle modalità con cui le
imprese hanno sopperito eventuali deficienze conoscitive mediante
l’ausilio di corsi di formazione.

8.1. Know-how tecnologico 

La considerazione dell’innovazione tecnologica e informatica non
può prescindere dall’analisi dei correlati aspetti organizzativi, iden-
tificabili sia come condizioni a priori di conoscenza tecnologica, sia
come risultato dell’implementazione a livello organizzativo delle
soluzioni ICT. 

Accogliendo le posizioni teoriche riconducibili alla prospettiva
emergente dell’azione organizzativa (Markus e Robey, 1988), gli uti-
lizzi e gli effetti a livello organizzativo di tecnologie ICT emergono
da una complessa interazione sociale, difficilmente prevedibile a
priori, data l’intenzionale limitatezza razionale dei processi di azio-
ne e decisione relativi alla progettazione, all’adozione e all’utilizzo
degli artefatti ICT (Masino e Zamarian, 2003). 

Di conseguenza, le determinanti degli outcome organizzativi
sono principalmente riconducibili alla complessa e non predetermi-
nabile interazione tra fattori tecnologici e umani all’interno dell’or-
ganizzazione (Yates et al., 1999). Sul piano empirico, la considera-
zione del contesto d’uso appare, dunque, necessariamente prelimi-
nare ad una piena comprensione delle implicazioni delle soluzioni
ICT sul contesto organizzativo. 

Pertanto, l’intrinseca valenza di cambiamento attribuibile alle
tecnologie ICT non può essere efficacemente sostenuta senza una
ponderata valutazione del processo di strutturazione delle tecnolo-
gie IT, riconducibile al livello di IT skills degli utilizzatori.

Dall’analisi empirica emerge una media diffusione di competen-
ze tecniche tra gli IT user, classificati in utilizzati esperti, abituali e
non user. 

In particolare, risulta complessivamente modesta la percentuale
di dipendenti che rientra nella classe dei non user, difatti nella netta
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maggioranza dei casi (84,5%) i non utilizzatori costituiscono la
minoranza dei dipendenti (inferiore al 25% dei dipendenti totali).
Al contrario, gli utilizzatori esperti rappresentano una consistente
frazione dei dipendenti, difatti il 51,5% di essi si colloca nelle per-
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Figura 21. Livello di informatizzazione dei dipendenti

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

Figura 22. Correlazioni tra caratteristiche dimensionali e livello di informatizzazione dei
dipendenti

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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centuali superiori al 26%. Per quanto riguarda gli utilizzatori abi-
tuali delle tecnologie IT, tale tipologia risulta essere omogeneamen-
te distribuita nelle diverse classi dimensionali; in particolare rappre-
senta mediamente la maggioranza dei dipendenti aziendali (consi-
derando congiuntamente le classi superiori al 26%). 

Considerando un potenziale legame tra caratteristiche dimensio-
nali delle imprese (livello di fatturato, ampiezza espositiva e nume-
rosità di dipendenti) e livello di IT knowledge dei dipendenti
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Figura 23.a. Relazione tra dimensione espositiva e utilizzatori esperti

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

Figura 23.b. Relazione tra dimensione espositiva e utilizzatori abituali

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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(Figura 22), emerge come la presenza di non utilizzatori non sia
legata alla numerosità dei dipendenti e alla classe di fatturato del-
l’impresa, bensì è la dimensione espositiva che si dimostra positiva-
mente correlata alla presenza di non user.

Analizzando, invece, la relazione tra utilizzatori esperti e caratte-
ri dimensionali, emerge come al crescere delle dimensioni espositi-
ve e di numerosità degli addetti, la percentuale di utilizzatori esper-
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Figura 24.a. Relazione tra classe di fatturato e utilizzatori esperti

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

Figura 24.b. Relazione tra classe di fatturato e utilizzatori abitual

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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ti diminuisce; mentre si riscontra una correlazione positiva con il
livello di fatturato. 

Il precedente risultato viene confermato anche nel caso degli uti-
lizzatori abituali, che oltre ad essere positivamente correlati con le
altre variabili dimensionali analizzate (spazio espositivo e numerosità
di addetti), risultano particolarmente correlati alla variabile fatturato.

Volgendo l’attenzione alle caratteristiche dimensionali di ciascun
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Figura 25.a. Relazione tra numerosità dipendenti e utilizzatori esperti

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

Figura 25.b. Relazione tra numerosità dipendenti e utilizzatori abituali

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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segmento di utilizzatori delle soluzioni ICT, si rileva come al cresce-
re delle soglie espositive mediamente la distribuzione di utilizzatori
esperti e abituali seguono un medesimo andamento (Figura 23.a/b).
In particolare, la maggioranza degli utilizzatori classificati come abi-
tuali ed esperti, ovvero per livelli superiori al 50%, mostra un trend
crescente a partire dalla soglia dimensionale dei 100 metri quadri
espositivi. Allo stesso modo, nella classe dimensionale maggiore (tra
501 e 1000 metri quadri), il progressiva aumento di utilizzatori
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Figura 26.a. Corsi di formazione informatica

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

Figura 26.b. Tipologia di corsi di formazione

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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esperti e abituali viene controbilanciato da un decremento delle
classi di utilizzatori inferiori al 50%.

Le precedenti considerazioni sono ulteriormente validate dall’a-
nalisi delle distribuzioni di utilizzatori esperti e abituali nelle diver-
se classi di fatturato (Figura 24.a/b). Dall’esame empirico di rileva
come gli utilizzatori esperti e abituali sono mediamente concentrati
nelle classi minori di fatturato e, inoltre, le rispettive curve risultano
strettamente decrescenti all’aumentare delle dimensioni aziendali.

Per quanto riguarda la dimensione espositiva delle aziende, si
rileva infine come la maggioranza di utilizzatori esperti e abituali sia
preponderante nelle aziende di minori dimensioni, caratterizzate da
un’esigua numerosità di dipendenti (Figura 25.a/b). Tale evidenza
può essere motivata dalla necessaria presenza in aziende di piccolis-
sime dimensioni (con meno di 10 dipendenti), di un livello media-
mente alto di competenze IT dei dipendenti.

Volgendo l’attenzione alle strategie implementate dalle imprese
per sopperire eventuali carenze di competenze IT dei dipendenti,
dalle evidenze empiriche emerge come solo il 15% del campione
abbia investito nella formazione dei propri dipendenti.

In particolare, i principali corsi formativi attivati si caratterizzan-
do per un livello mediamente basso di conoscenze IT impartite,
data la netta prevalenza di corsi di informatizzazione di base e avan-
zati per l’utilizzo di software generici.

Considerando le caratteristiche peculiari delle imprese che hanno
investito in corsi di formazione, emerge come esse si caratterizzano
per una marcata presenza di utilizzatori abituali ed esperti delle tec-
nologie ICT (Figura 27.a/b). Difatti, gli utilizzatori esperti e abituali
costituiscono mediamente la maggioranza degli utilizzatori totali,
considerando congiuntamente le due classi centrali (Figura 27.a). 

Al contrario, nelle realtà aziendali in cui non stati effettuati corsi
di formazione, risultano decisamente inferiori i livelli di utilizzatori
esperti e abituali, che difatti risultano concentrati nella classe infe-
riore al 25% degli utilizzatori totali (Figura 27.b).

Da rilevare, infine, come la distribuzione di non IT user sia pres-
soché equivalente in entrambe le ipotesi analizzate, dimostrando
come l’attivazione di corsi di formazione incide sul conseguente svi-
luppo di competenze tecnologiche e non sia incentivata dalla pre-
senza nel contesto organizzativo di non utilizzatori. 
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224 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese

Figura 27.a. Corsi di formazione e IT skills: caratteristiche delle imprese che hanno effet-
tuato corsi di formazione informatica

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

Figura 27.b. Corsi di formazione e IT skills: caratteristiche delle imprese che non hanno
effettuato corsi di formazione informatica

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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8.2. Aspetti finanziari

Sul piano finanziario, emerge come una consistenze porzione di
azienda ricorra a finanziamenti esterni per lo sviluppo e il sostegno
degli investimenti in ICT, difatti solo un’esigua minoranza, pari al
12% del campione, non ha beneficiato di forme di finanziamento
esterno.
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Figura 28.a. Finanziamenti esterni a sostegno dell’ICT

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)

Figura 28.b. Tipologia di finanziamenti esterni

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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Tra le principali fonti di finanziamento, le evidenze empiriche
dimostrano come il leasing sia lo strumento maggiormente utilizza-
to, seguito da altre forme finanziarie e in misura marginale da incen-
tivi statali (regionali ed europei).

Per quanto riguarda gli impieghi dei finanziamenti esterni, gli
investimenti in ICT che beneficiano maggiormente del supporto
finanziario sono le dotazioni hardware e software, mentre risulta
marginale l’impiego in corsi di formazione e dotazioni internet.

9. Considerazioni di sintesi

Pur senza addentrarsi nell’analisi della molteplicità di fattori, inter-
ni ed esterni, che in una prospettiva resource-based (cfr., tra gli altri,
Grant, 1991; Lipparini, Boschetti, 1998) possono contribuire al
processo di crescita aziendale delle PMI, questa analisi mira a foca-
lizzare i possibili effetti dell’ICT sulla crescita delle PMI; l’attenzio-
ne viene concentrata prevalentemente sugli effetti che l’adozione di
Internet a fini di sviluppo del business – intesa non solo come dota-
zione di risorse informatiche e di telecomunicazioni – può avere
sulle competenze gestionali, con particolare attenzione a: i bisogni
informativi e conoscitivi, legati alle opportunità, alle condizioni
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Figura 29. Investimenti in ICT realizzati

Fonte: elaborazione su indagine tramite questionario (2005)
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operative e agli interlocutori tipici dei diversi mercati; la gestione
delle competenze interne; i rapporti con la rete di intermediari e di
sub-fornitori e altri partner tecnologici (Ring, Van de Ven, 1994).

L’avvento di Internet e la scoperta del suo potenziale in termini
di riduzione dei costi di transazione e abbassamento delle barriere
all’entrata in alcuni settori ha indotto molti analisti a formulare delle
previsioni che avrebbero portato i mercati ad essere sempre più
contendibili, offrendo grandi opportunità alle PMI di espandersi in
numerosi settori e sfidare anche i competitors di grandi dimensioni
(Choi, Stahl, Whinston, 1997). Questo significa che Internet, attra-
verso l’e-commerce, potrebbe essere in grado di fornire alle PMI,
un accesso immediato a nuovi mercati o comunque la riduzione
delle barriere all’entrata di tipo geografico, non solo per quelle aree
che sinora hanno trovato maggiore sviluppo (software e prodotti ali-
mentari tipici ad alta qualità), ma anche per altri già di per sé attrat-
tivi in altri contesti, quali: la componentistica, l’oggettistica, la
moda, i servizi di arredamento ecc. Tuttavia, rispetto alle possibilità
di conseguire un vantaggio competitivo sostenibile le PMI dovreb-
bero cercare di:
– espandersi in quei settori in cui il conseguimento di un’elevata

massa critica non rappresenta un fattore critico di successo;
– sviluppare in tali settori una strategia di segmentazione sfruttan-

do Internet e la possibilità di fare dell’e-commerce come driver
per l’attuazione delle strategie di costo o di differenziazione. In
particolare, questi vantaggi possono essere conseguiti mediante
la ridefinizione dei canali di distribuzione e un ridisegno della
catena del valore che evidenzi i potenziali benefici traibili attra-
verso l’e-commerce.
In merito al primo aspetto, il concetto di massa critica può esse-

re analizzato secondo due dimensioni: come fattore di soddisfazio-
ne della domanda e come pre-requisito per la competizione.1 La
considerazione che si accetta in questo lavoro è che le PMI possano

227Paolo Boccardelli, Luca Giustiniano e Serena Morricone

1 Il raggiungimento di una determinata massa critica rappresenta un fattore di soddisfazio-
ne della domanda in settori quali quelli delle telecomunicazioni, l’industria aeronautica,
hardware, ecc. Il raggiungimento di una determinata massa critica rappresenta un fatto-
re/pre-requisito della competizione laddove la disponibilità di elevate capacità produttive
crea dei notevoli vantaggi di scala; è il caso dei servizi di informazione nazionali, servizi
bancari internazionali, ecc.
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competere esclusivamente in settori in cui il peso del fattore massa
critica sia molto basso, in quanto – come sarà più chiaro in seguito
– nei restanti l’utilizzo dell’ICT altro non fa che incrementare gli
effetti di rete, che amplificano – attraverso le possibilità di incre-
mentare il numero di clienti a costi marginali via via decrescenti – il
divario tra la forza delle grandi imprese e la debolezza delle PMI. 

La Figura 30 permette di inquadrare in prima approssimazione il
problema del ricorso all’ICT da parte delle PMI. In prima istanza si
nota come, a prescindere dai canali di distribuzione utilizzati, le
PMI possano concentrarsi su quei segmenti di mercato in cui il rag-
giungimento di una massa critica elevata non rappresenti né un fat-
tore di necessario per la soddisfazione del cliente, né un vero e pro-
prio pre-requisito competitivo (quadrante 3); non a caso, infatti,
possono essere ricomprese in questa categoria tutti quegli ambiti di
business in cui tipicamente operano le PMI italiane. Il ricorso all’e-
commerce, sia in ambito Business to Consumer che Business to
Business, mette le imprese di fronte alla necessità di dotarsi di stru-
menti, tecnologie e competenze che in vario modo necessitano del
raggiungimento di masse critiche di utilizzo maggiori, quali: l’acces-
so a reti di telecomunicazioni, dotazioni di sistemi informativi, uti-
lizzo di sistemi di pagamento elettronico (rappresentati nei restanti
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Figura 30. Attrattività dei settori per le PMI e possibili effetti nel ricorso all’ICT

IMPORTANZA DI RAGGIUNGERE UNA MASSA CRITICA
PER SODDISFARE LA DOMANDA
Bassa Alta

Alta
• Telecomunicazioni 

• Reti di telecomunicazioni • Tecnologie innovative
Importanza • Sistemi di elaborazione • Network di carte di credito
della massa 1 2
critica come 3 4
pre-requisito Produzione di beni fisici: • Software applicativo 
competitivo • Prodotti alimentari • Sistemi operativi

• Abbigliamento • Sistemi di pagamento elettronico
• Componentistica industriale
• Macchine per l’imballo
• Manufatti artigianali

Bassa • Servizi di arredamento

Fonte: elaborazione da Giustiniano, 2002
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quadranti). Il ricorso all’e-commerce obbliga, pertanto, le PMI a
compiere una duplice scelta: da un lato, la PMI deve riconsiderare
la possibilità e le modalità di identificare le proprie nicchie di mer-
cato, alla luce delle nuove opportunità consentite da Internet; dal-
l’altro lato, deve considerare la necessità di predisporre delle risor-
se tecnologie e delle competenze gestionali relative all’interazione
con i soggetti terzi (reti di telecomunicazioni, Internet Service
Providers, Application Service Providers, sistemi di pagamento
elettronico, ecc.), bilanciando il ricorso a risorse esterne e lo svilup-
po di competenze interne.2

Dal punto di vista della definizione dei segmenti in cui operare si
rileva che il tendenziale indebolimento delle barriere all’entrata e la
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2 Anche in tale ambito sembra valere, infatti, la legge di Metcalfe (cfr. Downes, Mui, 1998),
secondo cui l’utilità di una rete, ma anche di uno standard, cresce all’aumentare del nume-
ro di utenti connessi, o che accettano lo standard, e nella stessa misura cresce la capacità
di attrarre nuovi utenti, incrementando l’utilità e la rapidità delle nuove adozioni (Utilità
= Utenti2). La legge di Metcalfe, puntualmente verificatasi per tutte le applicazioni infor-
matiche e telematiche degli ultimi trent’anni, prevede per ogni tecnologica un punto di
massa critica, superato il quale il valore della stessa cresce esponenzialmente. Poiché il
tasso di adozione di uno standard o di una tecnologia dipende dal valore percepito dagli
utilizzatori e dal costo di accesso al sistema, quanto più conveniente è l’impianto iniziale
tanto maggiore sarà la sua diffusione. Lo stesso meccanismo porterebbe il progressivo
ampliamento del divario tra grandi e piccole imprese, nel momento in cui le prime possa-
no beneficiare anche degli effetti di rete, oltre che dai vantaggi dimensionali, in quei setto-
ri fortemente condizionati dal raggiungimento di una consi

Figura 31 – Possibilità di ridefinire le fonti di segmentazione consentite dall’ICT

Fonte: Giustiniano (2005)
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perdita di significato delle distanze geografiche implica l’aumento
della dinamicità della competizione e l’allargamento dei segmenti e
delle nicchie di mercato rispetto ai confini imposti dal mondo fisi-
co. L’utilizzo di Internet a supporto delle strategie di nicchia messe
in atto dalle PMI consente di sfruttare, oltre ai vantaggi legati al
prodotto o alla capacità di soddisfare i bisogni dei clienti, anche le
potenziali forme di vantaggio dovute all’accesso, ossia all’interazio-
ne con i clienti finali (Figura 31). In particolare, le PMI possono
puntare a superare gli schemi tipici dei modelli tradizionali – o delle
transazioni off line – per catturare particolari network di consuma-
tori. In particolare, le transazioni on line riescono ad aggregare cate-
gorie, o meglio veri e propri network di consumatori, che tradizio-
nalmente non riescono ad essere ricondotti ad unità secondo gli
schemi tradizionali. 

L’utilizzo di Internet potrebbe, quindi, consentire alla PMI di
“allargare” la dimensione delle nicchie di mercato sulle quali opera-
no, attraverso la possibilità di aumentare la massa critica di poten-
ziali acquirenti a livello nazionale e internazionale. Ciò è possibile,
in particolare, se il Web viene utilizzato come mezzo di aggregazio-
ne di individui legati da interessi comuni particolari ma geografica-
mente dispersi. Facendo leva, quindi, sui portali o sulle comunità
virtuali le PMI potrebbero trovare interessanti opportunità di svi-
luppo in mercati di sbocco nazionali ed esteri. Le PMI a forte con-
notazione artigianale, inoltre, potrebbero sfruttare ulteriormente il
commercio elettronico e le potenziali espansioni delle nicchie di
mercato attraverso la personalizzazione dei prodotti venduti, perve-
nendo a una vera e propria personalizzazione di massa (Peppers,
Rogers, 2000).

Inoltre, gli strumenti Web sembrano essere in grado di consenti-
re alle PMI di identificare nuove fonti di segmentazione facendo
leva sulle nicchie di canale, ossia alla possibilità di ottenere un van-
taggio competitivo attraverso lo sfruttamento delle attività di
marketing e distribuzione, coinvolgendo distributori nazionali e
intermediari internazionali (Stanton, Varaldo, 1986). In particolare,
la possibilità di raggruppare sul piano virtuale clienti che sono
distribuiti secondo criteri molto eterogenei sul piano geografico
consente di unire in un unico segmento clienti che sono accessibili
in modi diversi, anche in situazioni in cui il driver principale di
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identificazione delle nicchie è rappresentato dalla focalizzazione su
particolari categorie di clienti o sulla varietà delle soluzioni offerte.
La Figura 22 rappresenta come, a prescindere dal criterio di seg-
mentazione seguito, l’utilizzo di Internet consenta alle PMI di indi-
viduare delle nicchie on line (aree di intersezione) su cui competere
in un ambito potenzialmente globale.

Sotto un’altra prospettiva anche l’innovazione tecnologica rap-
presenta un fattore fondamentale per il conseguimento di un van-
taggio da differenziazione delle PMI (cfr. Boccardelli, Macioce,
Oriani, 2000), che potrebbe risultare ancora più sostenibile se con-
testualizzato in un precisa nicchia di mercato. Anche in tal caso,
sebbene l’innovazione possa scaturire dalle peculiari competenze
dell’impresa nelle attività di R&S, o più incisivamente dalla dispo-
nibilità di capitale umano particolarmente specializzato impiegato
nei processi manifatturieri, o per lo sfruttamento di capacità creati-
ve; ne sono esempi già esistenti le PMI del settore tessile e della
manifattura dei mobili. Vale anche qui la considerazione che tanto
più il vantaggio competitivo trova le sue fonti di differenziazione
nell’interazione con soggetti intermediari, in attività di R&S e inno-
vazione organizzativa, tanto più le imprese necessitano di servizi di
informazione e comunicazione che ne supportino lo sviluppo stra-
tegico. 

Considerando l’impatto più generale dell’ICT sulla catena del
valore delle PMI si può arrivare a una valutazione critica delle con-
dizioni di relazione con il cliente e dei meccanismi e dei canali di
distribuzione a cui l’impresa ricorre (Quelch, Klein, 1996). Infatti,
l’utilizzo di Internet e delle logiche di Business-to-Consumer e
Business-to-Business impongono alle imprese un ripensamento
delle loro catene del valore (Porter, 1985) e, più in generale, la
riconsiderazione dell’intero sistema del valore in cui sono inserite
(Hannon, 1998; Perretti, 2000). Inoltre, l’utilizzo di Internet per
l’effettuazione di transazioni commerciali comporta la progressiva
affermazione di una “catena del valore virtuale”, dominata dalla
presenza dell’informazione come valore aggiunto e dall’evoluzione
delle modalità di distribuzione (Porter, 1998). 

Per quanto attiene alla catena del valore della singola PMI, l’ICT
può contribuire sia allo sviluppo di nuove modalità di ricerca di fat-
tori in grado di ridurre i costi delle attività svolte o di incrementare
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le fonti di differenziazione. Focalizzandosi esclusivamente sulle atti-
vità operative, i principali vantaggi conseguibili dalle PMI possono
essere ricondotti a: 
– creazione di condizioni che contribuiscono a una maggiore inte-

grazione delle catene del valore lungo il sistema del valore; i siste-
mi di EDI e Extranet, infatti, consentono una migliore e più effi-
cace condivisione delle informazioni relative alle transazioni con
le aziende fornitrici a monte, predisponendo le condizioni per un
migliore coordinamento della attività inter-organizzative;

– sviluppo di forme di EDI, Extranet e collaborazione alla creazione
di portali verticali che possono stemperare il vantaggio conseguito
dalle imprese di maggiori dimensioni che siano riuscite a integrarsi
verticalmente, mettendo le PMI nelle condizioni di sfruttare le
opportunità connesse all’integrazione verticale virtuale;

– l’utilizzo di Internet come mezzo per gestire il rapporto con i
clienti può consentire alle imprese di rendere più facili i proces-
si di acquisto, anche se non è detto che riesca a incrementare la
customer retention (Pine, Victor, Boynton, 1993);

– raccolta e sistematizzazione dei dati relativi alla clientela, anche
attraverso la compilazione di moduli on-line da parte dei clienti,
e conseguente creazione di specifici profili-cliente (profiling) a
vantaggio della attività e dei servizi post-vendita.

Dal punto di vista delle performance conseguibili, si possono
considerare i fattori che maggiormente impattano sul conseguimen-
to di un vantaggio competitivo e che potrebbero consentire di fare
leva sull’ICT anche per l’attuazione di strategie di espansione e cre-
scita. In particolare, i vantaggi dell’adozione delle tecnologie
Internet, nella più ampia prospettiva del commercio elettronico
negli ambiti aziendali, vengono generalmente ricondotti a quattro
categorie di fattori (Watson et al., 2000):
• riduzione dei costi di comunicazione, di pubblicazione e stampa

di materiale informativo, di trasferimento fisico delle persone (es.
video conferenze) e di riduzione del capitale investito in scorte
(grazie all’adozione di sistemi EDI);

• aumento dell’efficienza, dovuto al fatto che le tecnologie e gli stan-
dard di comunicazione permettono di svolgere attività di trasmis-
sione manuale con risorse informatizzate a costi ridotti (es. e-mail);
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• aumento dell’efficacia, soprattutto per quel che riguarda i versan-
ti e della comunicazione Internet-based, che riesce a raggiungere
un maggior numero di potenziali clienti;

• aumento delle condizioni di flessibilità organizzativa, in quanto la
risposta a una sollecitazione ambientale, in quanto le attività sup-
portate da Internet presentano dei costi di cambiamento e adegua-
mento inferiori a quelle delle attività svolte in modo tradizionale.

L’utilizzo di Internet a supporto delle attività d’impresa, siano
esse primarie o di supporto, implica un ripensamento delle moda-
lità effettive di implementazione, che varia a seconda della pervasi-
vità del ricorso alle tecnologie di comunicazione, degli standard
adottati e degli strumenti utilizzati (Rayport, Sviolka, 1995). In par-
ticolare, senza addentrarci nell’analisi delle specifiche attività, il
ricorso a Internet può avere degli impatti significativi sui principali
processi interfunzionali, quali lo sviluppo dei prodotti e i processi
logistici; in particolare, questi ultimi possono essere intesi come il
complesso delle attività relative alla logistica in entrata e in uscita,
dalla emissione dell’ordine al fornitore fino alla predisposizione al
cliente, con delle possibili estensioni delle modalità di erogazione
dei servizi post-vendita.

Per quanto riguarda i canali di sbocco, l’ICT offre numerose
opportunità di riformulare il modo tradizionale con cui l’azienda
interpreta non solo la propria catena del valore, ma l’intero sistema
del valore di riferimento. In particolare, le soluzioni e-based posso-
no favorire il fenomeno della disintermediazione, cioè l’eliminazio-
ne degli intermediari – anche esteri – come i broker, gli intermedia-
ri e rivenditori, soprattutto in alcuni settori. 

Senza entrare nello specifico delle analisi settoriali, il modello di
Watson et al. (2000) ci spiega come la possibilità di disintermedia-
zione è sostanzialmente legata a due dimensioni principali:
• il flusso fisico, ossia il flusso di beni (materie, semilavorati, e pro-

dotti finiti) che attraversa le singole catene del valore e catene del
valore tra loro contigue lungo un percorso verticale;

• la diversità del flusso informativo, ossia le diverse informazioni
che supportano le relazioni inter-organizzative che partecipano
alla gestione del flusso fisico.
Quel che rileva è che, per le fasi intermedie del flusso fisico è
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possibile che esistano dei soggetti che possono processare grosse
quantità di volumi fisici, sfruttando eventuali vantaggi legati alle
economie di scala, per quanto riguarda i flussi informativi, invece,
c’è il problema che questi non seguono una direzione sequenziale
preordinata ma, al contrario, si attivano in modo bidirezionale o
pluridirezionale tra più soggetti; di conseguenza, il fattore maggior-
mente critico non è rappresentato tanto dai volumi processati quan-
to dalla diversità dei flussi informativi da predisporre, la cui cresci-
ta influisce in modo più che proporzionale sulla complessità dei
sistemi informativi da gestire. Facendo riferimento alla griglia di
minaccia di disintermediazione di Watson et al. (2000) (Figura 32)
si nota come la minaccia di disintermediazione sia elevata solo nel
caso in cui entrambe le dimensioni considerate non presentino par-
ticolari criticità; tale considerazione è giustificata dal fatto che l’as-
senza di possibilità di conseguire economie di scala dimensionali
nelle fasi intermedie del flusso fisico e la gestione non particolar-
mente complessa dei flussi informativi possono consentire all’im-
presa, anche di medie dimensioni, di internalizzare alcune attività
intermedie saltando gli intermediari tradizionali. Al contrario, sem-
bra piuttosto difficile che nelle situazioni rappresentate negli altri
quadranti si riesca ad ottenere un’effettiva disintermediazione delle
transazioni.

L’esigenza di creare massa critica rilevante nell’attuazione delle
scelte di investimento in ICT. Una possibile alternativa al ricorso a
fornitori specializzati potrebbe essere rappresentata dal ricorso a
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Fonte: Watson et al. (2000, p. 9)
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Figura 32 – Griglia della minaccia di disintermediazione
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forme organizzative di joint venture, partnership o consorzi che,
gestendo una rilevante massa critica di servizi e transazioni, possa-
no fornire servizi logistici anche alle imprese di minori dimensioni. 

La necessità di considerare non solo la catena del valore della
PMI ma anche l’intero sistema del valore, o network del valore
(Österle, Fleisch, Alt, 2000) che comprende anche i fornitori di
ICT, trova conferma anche nella considerazione che sovente queste
operano nell’indotto di un business focale di maggiore dimensioni,
in cui sono presenti imprese di medio-grandi dimensioni, il cui
grado di ricorso a Internet influenza significativamente le dinami-
che e le scelte. È il caso, ad esempio, dei sistemi di contrattazioni on
line imposti dai grossi gruppi industriali la cui adozione rappresen-
ta una barriera di accesso per i sub-fornitori. L’adozione di questi
sistemi di Business to Business da parte delle imprese medio-grandi
implica l’imposizione di standard di transazioni che influenzino
significativamente le logiche di business dell’intero sistema del valo-
re, identificabile in alcuni casi come la rappresentazione di una
costellazione reticolare di imprese che ruotano attorno a un epicen-
tro. In tal senso, soluzioni di partnership con un fornitore di ICT
ritenuto affidabile potrebbe essere quella soluzione organizzativa
che consente alle PMI di superare il manifestato scetticismo nell’in-
tegrazione ICT-business focale.
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Considerazioni conclusive

DI PAOLO BOCCARDELLI, LUCA GIUSTINIANO,
STEFANO MANZOCCHI

Le considerazioni che concludono il lavoro possono essere ricon-
dotte a due principali prospettive. In primo luogo è possibile ana-
lizzare quale sia il ruolo che può essere svolto da una grande impre-
sa ICT rispetto ai servizi erogabili a favore di quelle di dimensioni
minori operanti in altri settori, sia manifatturieri che di servizi. In
secondo luogo è possibile, innalzando il livello di astrazione, trac-
ciare qualche lineamento di politica economica.

Dal punto di vista della grande impresa ICT, le possibili indica-
zioni strategiche partono dalla constatazione che la maggioranza
delle imprese intervistate (56%) dichiara di non svolgere alcuna
analisi costi/benefici; l’inclusione di questa attività, anche in forma
molto semplificata, nelle offerte proposte al target PMI potrebbe
rappresentare un ulteriore fonte per la fidelizzazione del cliente e
per un eventuale cross-selling. In particolare, l’offerta dei servizi
delle imprese ICT potrebbe estendersi anche a progetti di consulen-
za sull’effettiva possibilità delle PMI di conseguire dei benefici eco-
nomici, operativi e/o strategici dall’investimento in ICT, oppure
limitarsi ad una valutazione costi/benefici semplificata per coloro
che non vi ricorrono abitualmente. 

Sempre dal punto di vista della grande impresa ICT è possibile
analizzare come questa possa, attraverso forme contrattuali di
medio/lungo termine, consentire alle PMI il conseguimento (indi-
retto) di quella ‘massa critica’ altrimenti non raggiungibile. 

Rispetto all’ICT, il concetto di massa critica può essere analizza-
to secondo due dimensioni: come fattore di soddisfazione della
domanda e come pre-requisito per la competizione. La considera-
zione generalmente accettata (cfr. Giustiniano, 2005) è che le PMI
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possano competere esclusivamente in settori in cui il peso del fatto-
re massa critica sia molto basso, in quanto nei restanti l’utilizzo
dell’ICT altro non fa che incrementare gli effetti di rete, che ampli-
ficano – attraverso le possibilità di incrementare il numero di clien-
ti a costi marginali via via decrescenti – il divario tra la forza delle
grandi imprese e la debolezza delle PMI. 

La figura permette di inquadrare in prima approssimazione il
problema del ricorso all’ICT da parte delle PMI. In prima istanza si
nota come, a prescindere dai canali di distribuzione utilizzati, le
PMI possano concentrarsi su quei segmenti di mercato in cui il rag-
giungimento di una massa critica elevata non rappresenti né un fat-
tore necessario per la soddisfazione del cliente, né un vero e proprio
pre-requisito competitivo (quadrante 3); non a caso, infatti, posso-
no essere ricomprese in questa categoria tutti quegli ambiti di busi-
ness in cui tipicamente operano le PMI italiane. Il ricorso all’ICT
mette le imprese di fronte alla necessità di dotarsi di strumenti, tec-
nologie e competenze che in vario modo necessitano del raggiungi-
mento di masse critiche di utilizzo maggiori, quali: l’accesso a reti di
telecomunicazioni, dotazioni di sistemi informativi, utilizzo di siste-
mi di pagamento elettronico (rappresentati nei restanti quadranti).
In tale scenario, la grande impresa ICT potrebbe fornire soluzioni

Figura 1. Attrattività dei settori per le PMI e possibili effetti nel ricorso all’ICT

IMPORTANZA DI RAGGIUNGERE UNA MASSA CRITICA
PER SODDISFARE LA DOMANDA
Bassa Alta

Alta
• Telecomunicazioni 

• Reti di telecomunicazioni • Tecnologie innovative
Importanza • Sistemi di elaborazione • Network di carte di credito
della massa 1 2
critica come 3 4
pre-requisito Produzione di beni fisici: • Software applicativo 
competitivo • Prodotti alimentari • Sistemi operativi

• Abbigliamento • Sistemi di pagamento elettronico
• Componentistica industriale
• Macchine per l’imballo
• Manufatti artigianali

Bassa • Servizi di arredamento

Fonte: elaborazione da Giustiniano, 2002
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al problema della massa critica che le PMI soffrono, per dimensio-
ne e fatturato, rispetto ai relativi investimenti. Lo sviluppo di solu-
zioni integrate standard (ad esempio, sistemi assistiti di progettazio-
ne partecipata on line), può essere considerato appetibile dalle PMI
che riverserebbero sul fornitore, che assume in tal caso il ruolo di
mediatore tecnologico, l’onere della massa critica. Il divario dimen-
sionale consentirebbe alla grande azienda di proporre soluzioni
standard anche mediante la creazione di uno spazio condiviso vir-
tuale (portale) a cui le PMI potrebbero affiliarsi inserendo i propri
cataloghi di prodotti.

Volendo estendere queste considerazioni a livello di sistema eco-
nomico, le riflessioni precedenti suggeriscono che gli operatori ICT
potrebbero svolgere una vera e propria attività di education, e quin-
di non limitarsi alla sola formazione tecnica, sul ruolo che l’ICT può
svolgere rispetto alla competitività aziendale. Tale iniziativa potreb-
be, ad esempio, basarsi sulla ‘fecondazione’ di esperienze già svilup-
pate da PMI che si sono distinte per essere dei first mover nell’ado-
zione di tecnologie innovative. La formazione potrebbe rappresen-
tare, inoltre, una fonte di vantaggio economico sostenibile per le
PMI laddove crei il presupposto per promuovere il trasferimento di
know-how tecnologico.

Infine, le dimensioni contenute, la carenza di competenze ICT e
le condizioni di asimmetria informativa che caratterizzano general-
mente le PMI offrono enormi possibilità di cross-selling ad un ope-
ratore integrato dal punto di vista dell’offerta delle grandi aziende
ICT. La fidelizzazione, inoltre, amplia le possibilità di legare alle
relazioni con le PMI condizioni di vantaggio competitivo nella
misura in cui le grandi aziende ICT riescano a far affermare un effi-
cace standard infrastrutturale ed operazionale.

Dal punto di vista della politica economica, l’analisi condotta in
questo lavoro evidenzia un deficit nell’adozione dell’ICT nel terzia-
rio che può essere spiegato da due principali fattori. In primo luogo,
il gap è concentrato nei servizi “tradizionali” dove la pressione con-
correnziale viene percepita con minore intensità, l’offerta è più
frammentata, e i tassi di innovazione di processo e di prodotto sono
abbastanza lenti. In secondo luogo, i caratteri strutturali che pena-
lizzano quei comparti (piccola dimensione, scarso impiego di lavo-
ro qualificato, bassa spesa per R&S) sono in realtà vincoli per il
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Sistema Paese nel suo complesso. Non sembra, dunque, esistere una
sottovalutazione da parte delle imprese – anche piccole o medie –
delle potenzialità economiche delle nuove tecnologie, quanto una
serie di fattori che limitano la convenienza o la fattibilità dell’inve-
stimento. 

Dal punto di vista della politica economica più in generale le
azioni dovrebbero concentrarsi sui due elementi di contesto che
esercitano il vincolo più stringente: la dotazione media di compe-
tenze digitali nella forza lavoro e la dimensione media d’impresa.
Nel primo caso, si tratta di privilegiare la formazione professionale
specifica per l’ICT, valorizzando ad esempio la formazione, univer-
sitaria e non, dedicata alle Information Technologies. Esiste, com’è
noto, una circolarità tra offerta e domanda di lavoratori qualificati,
ma l’equilibrio insoddisfacente che si è consolidato in Italia non può
che essere rimosso dal lato dell’offerta formativa.

La frammentazione della capacità produttiva nei comparti “tra-
dizionali” dei servizi (commercio, trasporti, sanità, turismo, ed
altro) distingue l’esperienza italiana da quella statunitense e di altri
paesi industriali, più avanti del nostro nella diffusione delle ICT.
Occorre qui sottolineare come il lavoro individui non nel fatturato,
ma nel numero di addetti e nello spazio espositivo, la misura corret-
ta della frammentazione esiziale per l’ICT, a riprova della coesisten-
za nell’universo delle PMI di piccole aziende ad alto valore aggiun-
to (e più efficienti e/o innovative della media), e di altre inefficienti
e “protette”. La de-regolamentazione dell’offerta appare qui la via
maestra, ed anche la meno onerosa per lo Stato: ai progressi conse-
guiti in questo ambito nella prima metà degli anni Novanta, è poi
seguita una stasi nel decennio successivo. Gli incentivi alle aggrega-
zioni alle acquisizioni aziendali sono un’altra misura che può contri-
buire al consolidamento della dimensione, a patto che non siano
distorsivi o troppo onerosi per le finanze pubbliche.
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ALLEGATO 1
Questionario sulla diffusione dell’ICT

nelle piccole e medie imprese

1. La sua azienda (o l’azienda dove lavora) commercializza arredi
per interni? 
[01] Singola – Sì
[02] Singola – No

2. Potrebbe indicarmi il suo ruolo all’interno dell’azienda? 
[01] Singola – Responsabile ICT
[02] Singola – Amministratore 
[03] Singola – Direttore Generale 
[04] Singola – Consigliere d’Amministrazione 
[05] Singola – Direttore del personale 
[06] Testo – Altro Specificare
[99] Singola – Non sa/non risponde

3. Potrebbe dirmi di quanti mq di esposizione di arredi dispone
la sua azienda? 
[01] Singola – Meno di 100 mq 
[02] Singola – Fra 100 mq e 250 mq 
[03] Singola – Fra i 251 mq e i 500 
[04] Singola – Fra i 501 mq e i 1.000 
[05] Singola – Oltre 1.000 

4. Potrebbe dirmi, per favore, il numero di dipendenti presenti
all’interno dell’azienda nell’anno 2004? 
[01] Singola – Meno di 9 
[02] Singola – Da 10 a 50 
[03] Singola – Da 51 a 250 
[04] Singola – Oltre 250
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5. Può indicarmi il fatturato annuo lordo dello scorso esercizio
(anno 2004) della vostra azienda? 
[01] Singola – Meno di 2.000.000 di €
[02] Singola – Tra i 2.000.000 € e i 7.000.000 di €
[03] Singola – tra i 7.000.000 € e il 40.000.000 di €
[04] Singola – Oltre i 40.000.000 di €
[99] Singola – Non sa/non risponde 

UTILIZZO DELLE TECNOLOGIE:
INFORMATION TECHNOLOGIES

6. Parliamo adesso dell’utilizzo delle tecnologie e in particolare
della dotazione hardware della Sua Azienda. Per ogni tipologia
mi dovrebbe indicare la numerosità di componenti presenti
all’interno della Sua azienda.

7. Nella sua azienda quali sono i vantaggi-svantaggi relativi all’u-
so dell’ICT: 
(esprimere le preferenze in una scala di valori da 1 a 5)

Numerosità
Personal Computer
Personal Computer portatili
Server
Altri apparati (palmari, blackberry, etcc)
Mainframe 
Terminali 
Stampanti
LAN Hardware 
Routers 

1 2 3 4 5
Aumento efficienza
Competitività
Sistemi di controllo
Mercati di sbocco
Costi
Competenze
Formazione
Non serve per il business
Altro... (specificare)
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8. Parliamo adesso di Software. Quale Sistema operativo è instal-
lato sugli elaboratori:

UTILIZZO DELLE TECNOLOGIE:
TELECOMMUNNICATION TECHNOLOGIES
9. Quali Tipologie di linee telefoniche fisse utilizzate?

10. Quali Tipologie di linee telefoniche mobili utilizzate? 

11. Nella Sua azienda viene utilizzato internet?
[01] Singola – Sì
[02] Singola – No 
[03] Singola – Solo per servizi di posta elettronica 

11.a Per quali ragioni la sua azienda non ha un collegamento
ad Internet?

[01] Singola – Scarsa cultura informatica presso l’azienda 
[02] Singola – Nessuno/pochi benefici reali 
[03] Singola – Troppi costi 

247Allegato 1

Numerosità
Windows NT
Windows XP
Windows 2000
Linux
Altro… (specificare)

Numerosità
Linee analogiche
ISDN
Banda larga: ADSL 
Banda larga: Fibra ottica 
Banda larga: Accesso dedicato (VPN)
Banda larga: Satellite 

Numerosità
Abbonamenti
Carte prepagate
PC Connect card
collegamento a internet di PC portatili) 
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[04] Singola – Costi di formazione 
[05] Singola – Distrazione per i dipendenti 

12. Quanti PC sono collegati a Internet? 
[01] Singola – 0-25% 
[02] Singola – 26-50% 
[03] Singola – 51-75% 
[04] Singola – 76-100% 

13. Quale tipologia di connessione ad internet utilizzate?
[01] Singola – Connessione dial-up 
[02] Singola – Banda larga: collegamento always on (tipo per-
manente) 
[03] Singola – Banda larga: collegamento a consumo 

14. Perché non ha un collegamento a larga banda?
[01] Singola – Perché nella zona dove è localizzata la mia azien-
da non sono disponibili servizi di banda larga
[02] Singola – Per l’uso che la mia azienda fa di Internet, una
connessione a larga banda non è vantaggiosa 
[03] Testo – Altro…

15. La sua azienda ha un sito internet? 
[01] Singola – Sì
[02] Singola – No

15.b Perché la sua azienda non ha un portale Internet?
[01] Singola – Scarsa rilevanza della tecnologia Internet
per la propria impresa
[02] Singola – Necessità di capire meglio i reali benefici
della tecnologia Internet
[03] Singola – Dimensione troppo piccola per adottare
con efficacia questi strumenti
[04] Singola – Mancanza di risorse finanziarie per effet-
tuare gli investimenti necessari: - scarsa cultura informati-
ca all’interno dell’impresa
[05] Singola – Mancanza di risorse finanziarie per effet-
tuare gli investimenti necessari: - scarsa cultura informati-
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ca all’esterno dell’impresa
[06] Singola – Altri motivi… specificare
[07] Singola – Non ci sono particolari limitazioni 

16. Quali di questi strumenti Internet usa la sua azienda? 
[01] Multipla – Sito web 
[02] Multipla – Intranet aziendale 
[03] Multipla – Erogazione servizi on line
[04] Multipla – Destinato al consumatore finale
[05] Multipla – Destinato agli operatori 
[06] Multipla – E-commerce B2B (vendita on line ad altre
imprese) 
[07] Multipla – E-commerce B2C (vendita on line ai consumatori) 
[08] Multipla – Relazioni istituzionali 
[09] Singola – Nesuno dei precedenti 

17. Obiettivi che intendete raggiungere attraverso il sito?
[01] Multipla – Semplice presenza in internet
[02] Multipla – Promozione 
[03] Multipla – Servizio al consumatore 
[04] Multipla – Vendita 
[05] Multipla – Aumento notorietà e nuovi mercati di sbocco 
[06] Multipla – Migliori rapporti con i fornitori 
[07] Multipla – Migliori rapporti con i clienti 
[08] Multipla – Migliore conoscenza del mercato 
[09] Multipla – Minori costi aziendali/più efficienza 
[10] Testo – Altro… (specificare)

VALUTAZIONE FINANZIARIA

18. Prima di investire nelle tecnologie, ha effettuato un analisi dei
costi e dei potenziali benefici? 
[01] Singola – Sì
[02] Testo – No, perché… (specificare)

19. Qual è l’orizzonte temporale considerato?
[01] Testo – Specificare
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20. L’esperienza ha confermato l’analisi preliminare? 
[01] Singola – Parzialmente 
[02] Singola – Sì 
[03] Singola – No 

21. Si è avvalso di consulenti esterni? 
[01] Singola – Sì
[02] Singola – No 

22. Quanti dipendenti rientrano in percentuale nelle seguenti cate-
gorie:

23. Qual è stata nel 2004 la spesa totale in percentuale nelle
seguenti tecnologie: 

24. Per gli investimenti in ICT effettuati nel periodo 2000-2004, ha
beneficiato di forme di finanziamento esterno?
[01] Testo – Sì, quali (ad esempio leasing, prestiti, incentivi sta-
tali)
[02] Singola – No 

25. Per quali di questi investimenti ha utilizzato il finanziamento
esterno? 
[01] Multipla – Hardware
[02] Multipla – Software
[03] Multipla – Consulenza/formazione 
[04] Multipla – Internet 
[05] Multipla – Accesso a banda larga

250 La diffusione dell’ICT nelle piccole e medie imprese

0-25% 26-50% 51-75% 76-100%
Utilizzatori esperti
Utilizzatori abituali
Non utilizzatori

0-25% 26-50% 51-75% 76-100%
Hardware
Software
Assistenza tecnica
Apparati di comunicazione
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IMPATTO ORGANIZZATIVO DELL’ICT 

26. Le nuove tecnologie adottate hanno impattato/impatteranno
significativamente sull’assetto organizzativo dell’impresa? 
[01] Singola – Sì 
[02] Singola – No 

27. Hanno comportato/comporteranno:
[01] Testo – L’introduzione di nuovi ruoli/posizioni organizza-
tive (specificare quali)
[02] Multipla – La ridefinizione di ruoli/posizioni pre-esistenti 
[03] Multipla – La modifica di processi organizzativi 
[04] Multipla – Nuove opportunità di business 

28. Si avvarrà/si è avvalso dell’ausilio di consulenti esterni:
[01] Singola – Sì
[02] Singola – No 

29. Avete attivato corsi di formazione informatica per l’introduzio-
ne di nuove tecnologie?
[02] Singola – No 
[01] Singola – Sì:

– Di quale tipo?
[01] Multipla – Corso base (alfabetizzazione informatica)
[02] Multipla – Corso avanzato per software generici
[03] Multipla – Corso avanzato per software specifici
[04] Testo – Altri corsi... (specificare quali)
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Finito di stampare nel mese di giugno 2007
presso Tipolitografia A. Spada

Via Marco Polo, 8 - 01037 Ronciglione (VT)
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