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INTRODUZIONE

Le decisioni strategiche del management spesso dipendono da una buona
comprensione della maturita e dell’evoluzione delle tecnologie. In particolare,
I’industria delle telecomunicazioni rappresenta un settore dinamico al centro
dell’Innovation and Communication Technology (ICT), che a partire dagli anni

novanta, gioca un ruolo chiave nella crescita socio-economica globale.

L’avvento di Internet, come qualsiasi altra generica tecnologia radicale, ha
sconvolto i precedenti equilibri in diversi settori economici e creato nuovo
valore per un ampio numero di settori industriali, fornendo una grande forza
propulsiva che ha fortemente ampliato le potenzialita delle ICT, che ad oggi
costituiscono uno strumento strategico di grande valore per le imprese. E infatti
indubbia la capacita di tali tecnologie di aumentare la competitivita delle
imprese e, conseguentemente, la capacita di generare profitto, poiché possono
essere impiegate sia in merito ad aspetti strettamente legati alle caratteristiche
dei prodotti offerti che ai processi aziendali

L’ICT dota implicitamente le imprese di una maggiore apertura e velocita nello
scambiare dati rilevanti con [I’esterno, aspetto fondamentale nell’era

dell’economia ‘data-driven’.

Ad oggi I’ICT é impiegato per riuscire a sfruttare al meglio le grandi
opportunita di economia di scala generate dall’interconnessione tra soggetti,
possibile grazie ad Internet. Questa tipologia di tecnologia, che prende il nome
di tecnologia di mediazione proprio per la tipologia di funzione svolta, trova
applicazione massima nelle piattaforme. Lo studio della letteratura ha messo in
evidenza la mancanza di studi empirici che analizzino il funzionamento delle

piattaforme digitali, in particolare le piattaforme di cloud computing.



Al fine di apportare un contributo in materia, ci si € concentrati in modo
specifico sulle piattaforme Cloud Computing e sui driver che e determinano il

successo per estrapolarne delle indicazioni strategiche per le imprese.

Il presente lavoro é articolato in quattro parti. Nel primo capitolo & presentata
un’analisi della letteratura nel tentativo di fornire un excursus il piu completo
possibile sull’evoluzione del concetto di innovazione. Partendo dal ruolo che la
tecnologia ha avuto come fattore produttivo nelle teorie neo-classiche, sono
state poi riportate le teorie piu moderne frutto degli effetti delle recenti
rivoluzioni industriali. Attraverso la specificazione della classificazione dei
diversi tipi di innovazione riconosciute dalle principali teorie, e stato possibile
definire il ciclo di vita delle innovazioni e le modalita di diffusione di queste.
Nel secondo capitolo, ’attenzione ¢ stata focalizzata su una singola categoria
di innovazioni, ed in particolare sua una specifica tecnologia: le piattaforme
digitali. Inizialmente é stata fornita la definizione di tale tecnologia, e ne é stato
presentato il funzionamento, e come le diverse scelte gestionali possono
incidere sul modello organizzativo della piattaforma stessa. Ci si € anche
soffermati sulle strategie implementabili per supportare I’ingresso di questo
tipo di tecnologia sul mercato nelle fasi piu critiche e favorirne la permanenza.
Successivamente, si & passati alla descrizione di una particolare tipologia di
piattaforme, le piattaforme cloud, oggetto del caso studio presentato nel terzo
capitolo. Grazie alla disponibilita di Olivetti, e del Gruppo Telecom Italia, €
stato possibile ottenere dati e informazioni circa 1’implementazione, il
funzionamento ed i feedback del mercato di una piattaforma cloud per
I’erogazione di servizi cloud innovativi, specialmente tra le piccole e medie
imprese (target di mercato di riferimento). In particolare, il lavoro fornisce una
descrizione critica degli strumenti Nuvola Store e Tim Open allo scopo di
individuarne i fattori critici di successo e gli attuali limiti nel funzionamento.
Allo scopo di rendere generalizzabile il piu possibile 1’output della ricerca ¢
stato presentato attraverso analisi SWOT. | risultati suggeriscono che
I'introduzione della Cloud Automation e del modello di Cloud Brokering hanno



creato un nuovo mercato e nuove revenues legate alla rivendita di servizi Cloud
nel settore delle Piccole e Medie Imprese (PMI). Senza un modello di rivendita
automatizzata, avvicinarsi a questo segmento di clientela per la rivendita di
servizi a basso prezzo e bassi margini risultava economicamente svantaggioso

e time consuming.

La ricerca puo considerarsi quindi un punto di partenza per indagini future in
materia che dovrebbero essere condotte alla luce dei limiti che caratterizzano
I’attuale lavoro. In futuro si suggerisce di attuare un’espansione della raccolta
dati sia in termini temporali, dunque estendere il periodo di osservazione e

collezione delle informazioni, che in termini di tipologia di imprese studiate.



1. INNOVAZIONE

1.1. Evoluzione dell’innovazione

Storicamente il concetto di innovazione & stato affrontato da molti
economisti e non esistendo una definizione univoca é necessario che il concetto
venga astratto dai riferimenti alla scienza, alle macchine, alle invenzioni e alla
tecnologia.

Con il celebre passo della Ricchezza delle nazioni, Adam Smith (1776) ha
introdotto i concetti di “mano invisibile” e delle “conseguenze non volute”:
Non é dalla benevolenza del macellaio, del birraio o del fornaio che ci
aspettiamo il nostro desinare, ma dalla considerazione del loro interesse
personale. Non ci rivolgiamo alla loro umanita ma al loro egoismo.

Egli affermava, quindi, che gli individui sono si guidati dal self-interest, ma
allo stesso tempo &€ come se fossero condotti da una mano invisibile a
promuovere un fine (far progredire il benessere della societa) che non rientra
nelle loro intenzioni. Questa “mano invisibile” permette di abbassare i prezzi,
accumulare risorse e far si che i produttori rispondano ai desideri dei
consumatori. Sulla base di queste considerazioni, il capitale aumenta la
produttivita e viene utilizzato in maniera ottimale quando non vi ¢ interferenza
pubblica ed esiste la condizione di libero scambio.

Smith sosteneva che la specializzazione e la divisione del lavoro generano
un aumento dell’abilita dei lavoratori, un risparmio di tempo e la possibilita di
impiegare nuovi macchinari nella produzione.

L’economista riconosceva quindi la sfera economica con caratteristiche
auto-regolanti e riteneva che questa fosse influenzata dalla tecnologia, ma
governata da una mano invisibile.

Amartya Sen (2000), premio Nobel nel 1998, analizza come questa sia
diventata una delle proposizioni centrali dell’economia ed Hayek (1952) —

della scuola austriaca - ne approfondi il concetto e individuo i limiti: la mano



invisibile richiedeva assenza di asimmetria informativa e una situazione di
concorrenza perfetta.

La teoria neoclassica dell’equilibrio economico si fonda sul concetto di
equilibrio. 1l mercato in concorrenza perfetta provvede ad una allocazione
ottimale delle risorse e il coordinamento delle decisioni degli attori economici
avviene mediante il prezzo. In questa situazione di equilibrio, le imprese sono
tutte uguali e non vi é la possibilita per nessuna di percepire extra-profitti.

Hayek ha ragionato sul concetto delle conseguenze non volute ed ha asserito
che non sono imprevedibili, poiché un’analisi causale le pud rendere
ragionevolmente prevedibili:

se 1 fenomeni sociali non manifestassero altro ordine all’infuori di quello

conferito loro da un’intenzionalita cosciente, non ci sarebbe posto per

alcuna ricerca teorica della societa e tutto si ridurrebbe esclusivamente,
come spesso si sente dire, a problemi di psicologia. E solo nella misura in
cui un certo tipo di ordine emerge come risultato dell’azione dei singoli, ma

senza essere stato da alcuno di essi coscientemente perseguito, che si pone il

problema di una loro spiegazione teorica.

Egli intende I'innovazione come un flusso incessante, il contributo di tanti
piccoli passi che si susseguono compiuti da tutti gli innovatori economici
(innovatori minori), la cui velocita qualche volta puo diminuire, ma viene poi
stimolata nuovamente dal credito bancario. Le tecnologie, i comportamenti e le
forme organizzative migliori vengono scoperte e apprese nel tempo, non sono
quindi note a priori. Il mercato presume che gli individui e le imprese abbiano
una conoscenza limitata e le capacita sviluppate siano specifiche e soggettive.
E quindi compito di quest’ultimo favorire e rendere possibile I’interazione tra
conoscenze e capacita differenti.

In contrapposizione alla scuola austriaca e ad Hayek vi é Joseph
Schumpeter. E interessante perd notare come per entrambi il capitale e il
credito avevano un ruolo decisamente importante sull'effettivo sviluppo

economico. L’innovazione secondo Schumpeter (1939) é portata avanti da



poche imprese pionieristiche che realizzano grandi progressi tecnici grazie ai
quali sono in grado di creare situazioni di monopolio.

Alla base del pensiero schumpeteriano (distante da quello neoclassico) vi &
il progresso tecnologico e il concetto di “distruzione creativa’: grazie ad essa si
superano vecchi paradigmi tecnologici e ne vengono utilizzati di nuovi; questa
situazione genera un’alterazione degli equilibri del mercato dette “tempeste di
distruzione creativa”, favorendo appunto condizioni di monopolio.

Coccia (2004) riassume il pensiero schumpeteriano, distinguendo:

e Invenzione, consiste nella creazione di nuova conoscenza attraverso
un’idea di prodotto, di tecnologia, di sviluppo scientifico, a
prescindere dall’effettiva applicazione.

e Innovazione, ovvero I’introduzione di una nuova funzione di
produzione che si concretizza nella realizzazione effettiva
dell’invenzione ¢ del suo sfruttamento commerciale. Puo dar vita a
nuovi mercati, sistemi di produzione, utilizzo di fonti di
approvvigionamento e risorse diverse, produzione di nuovi beni e di

conseguenza al declino di altri.

Secondo Schumpeter, I’imprenditore ha il compito di introdurre le
innovazioni sul mercato attraverso la sua capacita critica e la leadership, quali
fattori essenziali per la sopravvivenza dell’azienda. L imprenditore viene posto
al centro del sistema economico, in quanto promotore del meccanismo di
cambiamento e di funzionamento del sistema (Cappelli e Renzi, 2010). Questi,
combinando in modo creativo e non adattivo i mezzi di produzione, riesce a
creare qualcosa di nuovo, traendo un vantaggio economico in termini di rendita
monopolistica da innovazione. Chiaramente con lo svilupparsi delle grandi
imprese non si & in grado d’identificare uno specifico imprenditore di
riferimento cui e affidata la missione innovativa, ma il modello resta
ugualmente valido. L’impresa concentra il suo sforzo creativo nelle strutture
che si occupano di ricerca e sviluppo in modo da poter introdurre

continuamente innovazioni sul mercato.



I1 successo dell’innovazione ¢ dato dai profitti che 1’innovazione ottiene dai
clienti. Il loro ruolo ¢ quindi centrale per la sopravvivenza dell’azienda, ma ¢
interessante notare che il compito assegnato al cliente & quello di selezionare le
innovazioni proposte dai vari imprenditori.

L’economista austriaco considera, quindi, 1’innovazione come il motore
dello sviluppo economico e sociale, appoggiando la teoria delle onde lunghe di
Kondratiev, secondo cui il prosperare delle economie capitalistiche occidentali
era caratterizzato da periodi della durata di 50-60 anni, rappresentati dal

succedersi di fasi di prosperita, recessione, depressione e ripresa (figura 1).

Figura 1: Le onde lunghe di Kondratiev
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Fonte: Wikimedia Commons!

Schumpeter afferma: «ogni ciclo & caratterizzato da una trasformazione
fondamentale nella struttura economica e sociale della societa e rappresenta
una vera e propria rivoluzione industriale».

Dalla figura 1 si evince che le rivoluzioni industriali dell’epoca moderna
sono quattro e cio che le caratterizza é la progressiva sostituzione di materie
prime, processi produttivi, organizzazioni del lavoro (Lucchetti e Arcese,
2012).

! http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/b/ba/Kondratieff_Wave-HQ.png



La prima rivoluzione industriale ¢ contraddistinta dall’introduzione della
macchina a vapore nella produzione ed e collocata nel periodo 1770-1840. Si €
quindi assistito ad una prima meccanizzazione della produzione che ha
interessato il settore tessile e l’industria meccanica, le cui materie prime
principali sono carbone e ferro. Grazie a queste nuove tecnologie vi fu una
concentrazione delle attivita industriali, fino ad allora polverizzate in un
numero elevato di officine e laboratori, in grandi fabbriche localizzate in
prossimita di bacini carboniferi.

La seconda rivoluzione industriale ha riguardato principalmente
I’Inghilterra e la caratteristica principale ¢ 1’applicazione della macchina a
vapore ai mezzi di trasporto, che vede I’implementazione di quelli marittimi e
lo sviluppo di quelli ferroviari (attraverso la realizzazione della prima rete
ferroviaria Stockton — Darlington). In questa seconda onda collocata nella
seconda meta del XIX secolo, la principale fonte di energia risultava essere
ancora il carbone, ma grazie allo sviluppo dei trasporti, le industrie non erano
pil concentrate nei pressi dei giacimenti di carbone.

La terza rivoluzione industriale vede il passaggio del primato industriale
dall’Inghilterra ad USA, Germania e Francia. Questo ciclo ¢ caratterizzato
dalle maggiori scoperte quali: I'elettricita, il telegrafo, il telefono, il motore a
scoppio e lo sviluppo dell'industria siderurgica e chimica (Bennett R. e Estall
R., 1991). Elettricita e petrolio inizialmente affiancano il carbone quale fonte di
energia, ma in seguito lo sostituiranno definitivamente.

La quarta rivoluzione industriale ¢ caratterizzata dall’ulteriore sviluppo
della petrolchimica e dell’elettronica, e dall’avvento dell’industria televisiva e
hi-fi, aerospaziale, delle fibre sintetiche e dell'elettronica, che hanno interessato
soprattutto gli Stati Uniti, la Germania e il Regno Unito.

Oggi secondo molti economisti ci troviamo nella quinta rivoluzione
industriale in cui vengono sfruttate le potenzialita dell’intelletto umano quali
fonti di energia immateriale applicate alla ricerca e sviluppo in molteplici
campi tra cui le biotecnologie, la robotica, la microelettronica e la chimica fine.

In questo scenario si sono imposte innovazioni nei campi dell’informatica e
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della comunicazione, grazie alle quali vi € stato un radicale crollo dei costi e
dei tempi di trasmissione delle informazioni, favorendo lo sviluppo di imprese
globali che possono comunicare facilmente con tutti i loro stakeholders
ovunque essi siano.

Schumpeter nell’analisi dei cicli lunghi, prende atto anche della presenza di
onde di durata inferiore pari a 6-9 anni, che chiama “cicli brevi”. Questi sono
caratterizzati dalla presenza di industrie trainanti che investono per sviluppare e
affermare le innovazioni (provocando la scomparsa o la conversione di
industrie obsolete), e industrie trainate che crescono e si sviluppano in un arco
temporale massimo di 10 anni in maniera indotta grazie ad una grande
innovazione e sulla spinta di tante altre piccole innovazioni (Lucchetti e
Arcese, 2012).

Se l’azienda pero ascoltasse i consumatori, indagando sui bisogni e le
esigenze che vorrebbero vedere soddisfatti attraverso I’acquisto di un
determinato bene, allora ci troveremmo di fronte ad un approccio customer
driven. L’imprenditore non ¢ piu quello immaginato da Schumpeter ma diventa
colui che implementa i migliori sistemi di ascolto per capire in che modo poter
accontentare il cliente.

Sulla base di questa dicotomia Kano realizza il suo modello, fondandolo
sulla centralita del ruolo del cliente ma con il quale si riesce a giungere a
conclusioni molto vicine a quelle di Schumpeter (Cappelli e Renzi, 2010).

La peculiarita di questo modello € che mira ad individuare fattori di delizia
del cliente, i quali sono tanto efficaci quanto meno lo stesso si aspetta di
trovarli nel bene/servizio, facendo leva sull’effetto sorpresa. La durata di
questa delizia pero non € illimitata, con il tempo essa diventa un elemento di
performance quality, la cui presenza aumenta la soddisfazione del cliente; un
must be quality € invece un fattore che deve essere necessariamente presente
poiché, in caso contrario cio comporterebbe la diminuzione della soddisfazione
del cliente, in quanto la presenza di quella determinata caratteristica & data per
scontata; un elemento indifferent invece non influisce positivamente né

negativamente sulla soddisfazione; puo succedere inoltre che la presenza di una
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data caratteristica possa generare fastidio nel cliente diminuendo la
soddisfazione, in questo caso ci troviamo di fronte ad un fattore di reverse
quality.

E chiaro che i fattori di delightment, ovvero quelle caratteristiche che il
cliente non si aspetta di trovare, non sono altro che innovazioni. Le idee di
Schumpeter e Kano si sposano quindi perfettamente creando il giusto equilibrio
tra I’ascolto del cliente e la spinta all’innovazione e alla ricerca di quelle
caratteristica che il cliente non riesce nemmeno a immaginare.

La soddisfazione del cliente viene quindi raggiunta attraverso la centralita
del ruolo dell’imprenditore innovatore, il quale si fa carico del rischio della sua
funzione, senza scaricare sui clienti il compito storico affidatogli

dall’economia.

1.1.1 Classificazione delle innovazioni

Come visto fin ora, I’innovazione tecnologica svolge un ruolo fondamentale
sia nel conquistare un vantaggio competitivo sostenibile per le aziende, che per
lo sviluppo dell’economia di un Paese. L’innovazione ¢ legata al cambiamento
dei paradigmi tecnologici che stravolgono il normale andamento
dell’economia.

Possiamo intendere la tecnologia come I’insieme di tutte le conoscenze ¢ le
competenze che D’attore economico ha a disposizione per creare nuove
soluzioni (tecniche e tecnologiche), che consentono di aumentare 1’efficienza

tecnica®. Secondo Porter I’innovazione & quella variabile che sconvolge il

2 eefficienza tecnica: richiede che una quantitd maggiore di un qualsiasi output non possa
essere prodotta senza produrre in quantita minore un qualche altro output. Precisamente:
Koopmans (1951) — una unita produttiva ¢ tecnicamente efficiente quando per essa non &
possibile aumentare la quantitd prodotta senza, allo stesso tempo, aumentare la quantita
utilizzata di almeno un altro fattore produttivo, o ridurre la quantita prodotta di almeno un altro
prodotto, e quando per essa non & possibile ridurre la quantita utilizzata di un fattore produttivo
senza che sia aumentata la quantita utilizzata di un altro fattore produttivo, o che sia ridotta la
quantita ottenuta da almeno uno dei suoi prodotti. L’obiettivo ¢ quindi a massimizzazione
dell’output e la minimizzazione degli input)

«efficienza economica: che si identifica con I’ottimo paretiano, che richiede che nessun possa
star meglio senza far star peggio qualcun altro.
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meccanismo di selezione e ridefinisce il paradigma economico. Con questa
affermazione in ottica Resource based view, Porter dice una cosa semplice ma
importantissima alla base dell’innovazione: con I’introduzione si ha la
possibilita di cambiare la catena e di valutare gli effetti sulle competenze
dell’impresa.

Possiamo definire 1’innovazione come: «un processo che permette di
introdurre sul mercato nuove tecnologie e innovazioni sotto forma di prodotti,
processi o servizi, metodi di produzione o di commercializzazione e tecniche di

gestione (Chiacchierini, 2003)».

Per dare un ordine ai concetti espressi € bene spiegare la differenza tra:

e cambiamenti nel sistema tecnologico, che si hanno quando gli effetti
dell’introduzione della tecnologia influenzano uno o piu settori
dell’economia, con la possibilita che nascano nuovi settori. Solitamente
scaturiscono da una combinazione di innovazioni organizzative legate
economicamente e tecnicamente.

e rivoluzione tecnologica, concerne il cambiamento del paradigma
economico-tecnico che e talmente intenso da esercitare una influenza

notevole sul comportamento dell’intera economia.

In base alla natura dell’innovazione questa puo essere:
e di prodotto, quando I’innovazione si concretizza in un nuovo
prodotto/servizio realizzato dall’impresa.
e di processo, sono orientate al miglioramento dell’efficacia e/o
dell’efficienza del sistema di produzione. Si cerca di ridurre la
difettosita e di aumentare la produttivita in un determinato arco

temporale.

Entrambe queste proposizioni sono state attribuite ad Adam Smith, anche se in realta ci sono
poche prove che dimostrano che lui credesse nell’una o nell’altra.
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Entrambe queste tipologie sono essenziali per la competitivita dell’impresa

e la sopravvivenza sul mercato.

In base all’intensita e al grado di ampiezza, distinguiamo:

e innovazione incrementale, non presenta caratteristiche nuove, ma si
sviluppa sulla base di paradigmi gia esistenti, rielaborandoli e
combinandoli. Puo risultare una novita per I’impiego in un altro settore
rispetto all’ambito pensato in origine.

e innovazione radicale, & intesa come novita assoluta e da vita a nuovi
paradigmi tecnologici, richiedendo quindi servizi e processi produttivi
inediti. Vengono realizzate grazie allo sforzo nella ricerca da parte di
laboratori industriali e/o governativi e sono importanti per il fiorire di
nuovi mercati, riduzione dei costi di produzione e per il miglioramento
della qualita dei prodotti gia esistenti.

Quest’ultima non ¢ sempre market pull — ovvero generata sulla base delle
informazioni che mercato e clienti forniscono in merito alle loro preferenze —
ma nasce dal tentativo di conquistare il mercato e per lo sviluppo socio

economico, confermando il pensiero schumpeteriano.

In base all’effetto esercitato sulle competenze vi sono innovazioni di tipo:

e competence enhancing, che consistono nell’evoluzione della base di
conoscenze possedute, sviluppando ulteriormente la tecnologia dei
modelli precedenti.

e competence destroying, si ha quando la nuova tecnologia oltre a non
provenire da conoscenze pregresse, € in grado di eliminare le stesse dal

mercato, rendendole inadeguate (Schilling e 1zzo, 2013).

Henderson e Clark (1990) introducono un’ulteriore classificazione fatta in
base all’ambito di destinazione dell’innovazione. Diversamente dalle
innovazioni radicali e incrementali che hanno effetti piu dirompenti, queste

sono meno semplici da implementare, in quanto si realizzano solo in seguito
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alla consapevolezza della presenza di una situazione di obsolescenza
organizzativa e strutturale all’interno dell’impresa. Identifichiamo quindi:

e innovazione modulare, la quale prevede cambiamenti di uno o piu
componenti senza modifiche sostanziali alla configurazione generale
del sistema.

e innovazione architetturale, che si manifesta quando emerge la
necessita di intraprendere delle azioni correttive nelle variabili
organizzative (cultura d’impresa, competenze, meccanismi operativi,
struttura), affinché vengano generate nuove competenze integrative
in modo tale da poter riconfigurare I’interazione delle componenti in
maniera virtuosa, senza necessariamente modificarle singolarmente.
Secondo Verona (2001): «L’introduzione di innovazioni
architetturali e particolarmente frequente per le imprese che adottano
tecnologie Internet-based, in quanto le stesse abilitano e stimolano
I’attuazione di cambiamenti soprattutto nei legami fra le parti

componenti del prodotto, piuttosto che su ciascuna di esse».

Una resistenza a tali cambiamenti risulta fisiologica e spesso, 1’attaccamento
a procedure e routine che sono state vincenti in passato, possono rendere i
dipendenti riluttanti e ciechi in merito alla percezione della necessita di
cambiamenti organizzativi, affinché vengano implementate le innovazioni
architetturali richieste dal mercato. | principali effetti negativi si noteranno nel
tempo, quando i concorrenti saranno in grado di superare e sopraffare I’impresa

che non é stata in grado di attuarla.

E opportuno precisare che le distinzioni fin ora illustrate non sono
indipendenti le une dalle altre, ma interagiscono tra di loro, non possono essere
considerate in termini assoluti; cio che al momento e una considerata una
innovazione radicale, nel corso del tempo potra essere data per scontata e non

avere la stessa importanza.
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1.1.2 Ciclo di Vita delle Innovazioni

Fonti di innovazione e spunti relativi all’innovazione tecnologica, possono
provenire da attori diversi quali universita, impresa, ditta esterna che produce
una determinata innovazione, ma anche da una propria categoria di clienti.
Non ¢ detto perd che I’attivita innovativa si inneschi necessariamente solo se
essa contiene al suo interno un suo cuore innovativo (R&S in maniera
autonoma). Quindi schematicamente le aziende possono acquisire informazioni
in merito a come muovere il processo innovativo da parte di:

e Clienti, quando i volumi di vendita scendono, infatti i clienti cercano un
prodotto diverso, nuovo, tecnologicamente migliore.

e Concorrenza, per cercare di proteggere o recuperare le proprie quote di
mercato, si analizza la tecnologia che ha reso vincente un’impresa per
“imitarla” e/o adottarla.

e Professionisti dell’innovazione, tramite conferenze, giornali, tutto

quello che riguarda il processo creativo e innovativo.

Due grandi categorie di processo innovativo sono:

e Market pull, ovvero trainata dal mercato che richiede all’azienda il

processo innovativo;

e Technology push, innovazione trainata dalla scoperta di una nuova

tecnologia.

Dunque le imprese fanno ricerca per 1’adozione di nuove tecnologie per
stare al passo con la concorrenza, mantenere costanti i livelli di competitivita e
redditivita e migliorare i propri profitti. 1l contesto competitivo-economico
oramai ha un respiro internazionale, inoltre determinati standard possono
essere imposti quali condizione necessaria per la sopravvivenza dell’impresa
sul mercato. L’applicazione di una nuova tecnologia ¢ pero caratterizzata da
effetti molto positivi sulla produttivita del lavoro, che viene misurata attraverso

il rapporto:

1)

output
n.ore lavorate
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Numerosi Paesi industrializzati dedicano risorse economiche e umane
all’attivita di ricerca che, puo essere svolta all’interno dell’impresa, ma anche

da universita, laboratori di enti pubblici ed altre imprese.

La ricerca puo essere suddivisa in due tipologie:

e ricerca di base, finalizzata al conseguimento di pura conoscenza; spinta
dalla curiosita intellettuale non ha come obiettivo 1’applicazione
aziendale ma indaga sull’ignoto, affinché possa ampliare sempre piu lo
spettro di conoscenze.

e ricerca applicata, cerca di applicare a contesti aziendali la conoscenza
pura acquisita con la ricerca di base. Cio avviene attraverso la creazione
di modelli, metodi e prototipi che vengono testati; quelli che
supereranno i test attestandosi a livelli di performance notevoli, saranno
poi implementati. Questa fase richiede ingenti risorse economiche ed e

spesso finanziata da privati.

1.2 Curve tecnologiche

E stato osservato che il tasso di miglioramento delle specifiche funzionalita
della tecnologia e il suo tasso di diffusione sono caratterizzati da un andamento
rappresentabile su una curva ad S. Nonostante queste due curve siano correlate

tra loro, e bene considerarle in maniera distinta e separata.

Rogers (1962) attribuisce la realizzazione della curva della diffusione delle
idee al sociologo francese Tarde. Egli ha rilevato che la curva ad S del
miglioramento tecnologico presenta sull’asse delle ascisse 1’impegno
dell’impresa nello sviluppo della tecnologia, mentre sull’asse delle ordinate vi
e la performance. La curva attraversa tre fasi:

1. fase iniziale, nella quale i principi alla base della tecnologia non sono

ancora completamente compresi, di conseguenza il miglioramento delle

performance e lento.
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2. fase di sviluppo, in cui il miglioramento inizia ad essere piu rapido
grazie ad una migliore e piu analitica conoscenza della tecnologia.

3. fase di maturita, nella quale le performance della tecnologia iniziano a
decrescere, avvicinandosi al proprio limite naturale e la curva inizia ad
appiattirsi. cio significa che il costo marginale per ogni miglioramento

aumenta notevolmente.

E possibile perd che le tecnologie non raggiungano il loro limite in quanto
potrebbero essere rimpiazzate da nuove, definite “discontinue”, in quanto, con
una nuova base di conoscenze sono in grado di rispondere alle stesse esigenze

di mercato soddisfatte dalla tecnologia preesistente (Schilling e 1zzo, 2013).

Figura 2 - Curva ad S del miglioramento tecnologico

Limit of Technology
D T RO T R ™
~learning on the

possibilities of the
technology

Effort (= Cumulated
investments in the
technology)

Fonte: fimietta.it®

La performance della tecnologia discontinua pud non essere da subito
superiore, poiché, nella fase di ingresso nel mercato, il rendimento degli sforzi
nello sviluppo di una nuova tecnologia € inferiore agli investimenti sostenuti;
inoltre si affrontano anche la riluttanza e la reticenza di chi & abituato ad
utilizzare una determinata tecnologia, rendendolo avulso al cambiamento.

Pertanto, affinché la tecnologia discontinua si affermi, deve presentare

alternativamente due andamenti, rappresentati nella figura 3.

3 http://www.fimietta.it/blog/12-strategia-e-innovazione-le-dinamiche-
dell%E2%80%99innovazione-e-i-vantaggi-competitivi.html
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Figura 3 - Curva ad S: introduzione di una tecnologia discontinua
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a. Nel primo caso siamo di fronte ad una curva piu ripida, che presenta un

tasso di miglioramento delle performance della tecnologia molto piu

consistente.

b. Nel secondo caso invece, siamo di fronte ad una tecnologia che € in

grado di raggiungere un limite piu elevato, superando quello della

tecnologia attualmente utilizzata.

Entrando in un nuovo settore le imprese puntano tendenzialmente

sull’adozione di una tecnologia discontinua, mentre quelle gia presenti devono

scegliere se continuare ad utilizzare quella attuale (magari implementata da
innovazioni incrementali che permettono di proteggere la quota di mercato e i

ricavi), 0 & piu conveniente investire in una nuova tecnologia discontinua

(radicale) che permettera una crescita sostanziale nel lungo periodo, creando

nuovi settori e mercati.
Michael Tushman e Charles O'Reilly (1997) suggeriscono che l'innovazione

discontinua comporta rottura con il passato per creare nuove curve ad S per

tecnologie, processi e disegni organizzativi, che si traducono in salti

significativi nel valore fornito ai clienti.

19



1.4 Diffusione delle innovazioni

La curva di diffusione dell’innovazione, come notato da Schumpeter, ha la
caratteristica propria della diffusione delle malattie infettive. Ryan e Gross nel
1943 confermarono la tesi di Tarde sulla curva ad S (in cui sulle ascisse vi €
espresso il tempo e sulle ordinate il numero di imprese che adottano
I’innovazione) ed introdussero il concetto secondo cui: «la diffusione
dell’innovazione si configura come un processo sociale, in cui entrano in gioco
le valutazioni soggettive degli imprenditori» (Cinque, 2010).

Gli autori identificarono cinque categorie di soggetti in base al loro
atteggiamento rispetto all’innovazione:

e gli innovatori (innovators);
e gli anticipatori (early adopters);
e la maggioranza anticipatrice (early majority);

e la maggioranza ritardataria (late majority);

i ritardatari (laggards).

Figura 4 - Curva ad S della diffusione dell'innovazione di Rogers
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%% DIRUS ORI

| 0

Innovators  Early Early Late Laggards
2.5% Adopters  Majority Majority 16 %
13.5% 34 9% 34 %

Fonte: Wikimedia Commons4

4 http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/1/11/Diffusion_of ideas.svg
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Sulla base di questa distinzione, Rogers (1976) cerco di identificare, per

ognuno dei cinque tipi, le caratteristiche distintive:

1.

innovatori, sono coloro che sviluppano I’innovazione e I’adottano per
primi. Sono avversi al rischio e alla complessita normalmente
caratteristica dei nuovi prodotti. Posseggono ingenti risorse finanziarie
per coprire le eventuali perdite dall’adozione di un’innovazione non
redditizia. Svolgono un ruolo cruciale per la diffusione della nuova
tecnologia, in quanto fungono da catalizzatore per la diffusione delle
idee nella societa. L’extra profitto acquisibile ¢ massimo. Sono stimati
nel 2,5% del totale delle imprese.

primi adottanti, sono rappresentati da imprese che adottano quasi subito
I’innovazione e sono in grado di ottenere ancora un extra profitto
elevato e di acquisire quote di mercato. Sono considerati opinion leader
e vengono rispettati in virtu della reputazione guadagnata grazie
all’adozione di prodotti/tecnologie innovative di successo. Vengono
quindi considerati come dei punti di riferimento. La loro percentuale &
stimata al 13,5%.

maggioranza anticipatrice, ha ancora la possibilita di adottare un extra
profitto e questo spinge un gran numero di aziende ad adottare
I’innovazione. Queste aziende adottano in maniera piu lenta e prudente
la tecnologia, anticipando di poco il consumatore del mercato;
interagiscono frequentemente con i pari e svolgono un ruolo importante
nella diffusione dell’innovazione in quanto rappresentano la categoria
pit grande con il 34% stimato, pari ad un terzo del sistema.
maggioranza ritardataria, & caratterizzata da aziende che adottano
I’innovazione per non perdere ulteriori quote di mercato nonostante
I’extra profitto conseguibile si riduca sempre piu. Anche questa
categoria corrisponde ad un terzo della domanda potenziale
complessiva; € caratterizzata da un elevato scetticismo nei confronti
dell’innovazione e non la adotta fin quando I’incertezza percepita non si

attenua.
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5. ritardatari, corrispondono al 16% delle imprese. Sono imprese molto
scettiche e nel prendere decisioni non vengono influenzate dalle reti
sociali, ma lo fanno esclusivamente in base alle esperienze passate;
sono le aziende che adottano per ultime I’innovazione e lo fanno solo
quando hanno la certezza dell’utilita che ne deriva. Esse non godono
dell’extra profitto adottano 1’innovazione per non essere eliminate dal

mercato.

Tuttavia Geoffrey Moore critica Rogers per il suo modo di concepire la
modalita di adozione della tecnologia quale processo continuo. Rogers
considera il passaggio da una fase all’altra del modello in maniera troppo
fluida. Teoricamente in base al modello «¢ sufficiente introdurre all’acquisto
un esiguo numero di consumatori e, se non si commettono gravi errori e si
sostiene il prodotto con un marketing adeguato, la curva di diffusione seguira il
suo corso e garantira il successo del prodotto» (Winer 2005).

Questa visione € eccessivamente semplicistica e fa leva su un meccanismo
che considerato infallibile: ci si serve degli innovatori per educare gli adottatori
iniziali, i quali a loro volta influenzeranno la maggioranza anticipatrice;
bisogna lasciare un margine di profitto a questi ultimi oltre che offrire loro
prodotti di qualita e un ottimo servizio di assistenza; si procede infine cercando
di conquistare 1 ritardatari all’adozione della tecnologia riducendo 1 costi e 1
prezzi senza tener conto dei ritardatari.

Moore crede che questi processi non siano poi cosi automatici e rielabora il
modello di Rogers (1976) rinominando le categorie:

1. Appassionati di tecnologia
2. Lungimiranti
3. Pragmatici
4. Conservatori
5

Scettici
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Procede poi all’inserimento di piccoli spazi tra le categorie, in virtu delle
differenze comportamentali e psico-sociali. Inserisce poi uno spazio piu grande
tra primi adottanti e maggioranza anticipatrice (ovvero lungimiranti e
pragmatici) che definisce “baratro”, il quale risulta essere la fase maggiormente
critica per la diffusione di un’innovazione, specialmente nei settori ad alto
contenuto tecnologico:

e | lungimiranti (adottanti iniziali), hanno un interesse pit 0 meno forte
alla tecnologia in base al modo in cui questa € in grado di risolvere i loro
problemi

e | pragmatici (maggioranza iniziale), richiedono dei prodotti
perfettamente funzionanti che apportino un miglioramento ai propri
margini di profitto o alla propria vita.

Le tecnologie che non riescono a fare il salto nella diffusione da una

categoria ad un’altra cadono nel baratro.

Figura 5 - Il modello del baratro

-
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maggioranza del mercato

Appassionati Lungimiranti Pragmatici Conservatori S;:;nlcl
di tecnologia

Fonte: Moore Geoffrey, A. (1995)

Questa differenza nei comportamenti e nella attitudini genera il baratro, il
quale, risulta particolarmente critico nei mercati hi-tech nel momento in cui le
imprese non sono in grado di esporre in maniera convincente i benefici che la
nuova tecnologia offre.

I consigli che gli economisti ci danno sulla base dei casi analizzati,
consistono nel concentrare 1’attenzione sulle nicchie e fornire una tecnologia

che sia in linea con le esigenze dei clienti; dato che questi pero inizialmente
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saranno interessati alla tecnologia in sé per sé, & bene concentrarsi nel far
arrivare il messaggio sui benefici che possono trarre dall’adozione di quella

specifica.

1.5 Penetrazione dell’innovazione

La nuova tecnologia pud essere sviluppata in proprio da una impresa,
trainando il processo di penetrazione tecnologico, oppure puo essere acquistata
da una’altra impresa produttrice. Le innovazioni che circolano nel mercato
sono sempre trasferite attraverso una rete tecnologica e quindi, a seconda di
come una nuova tecnologia arriva sul mercato, si possono riscontrare diversi
tipi di impresa:

1. Science based (imprese basate sulla scienza), sono aziende che
autofinanziano le loro ricerche e di fatto arrivano prima alla scoperta e
all’innovazione. Queste imprese solitamente sono collocate in settori ad
alto contenuto tecnologico (elettronico, informatico, chimico, ecc.) con
la funzione R&S molto sviluppata. Lo scambio diretto si ha solo con i
fornitori di tecnologie ad alta specializzazione. La ricerca non puo
essere fatta se non vengono fornite le giuste tecnologie, cosi come
vengono richieste. Queste importano tecnologia dai fornitori
specializzati e la esportano a tutte le altre.

2. Enterprise-scale intensive (imprese a scala intensiva), sono quelle
aziende che producono prodotti tecnologici su larghissima scala
attraverso scambi continui con gli specialist suppliers, ma anche con
tutte le altre aziende (indotto produttivo, ovvero I’insieme di aziende
che si viene a creare nelle vicinanze dell’azienda principale). I
principali settori interessati sono quello automobilistico, metallurgico,
alimentare, ecc. importano tecnologia dai fornitori specializzati e dalle
imprese basate sulla scienza.

3. Specialist suppliers (fornitori specializzati), importano tutte le

conoscenze legate alle imprese science-based e scale intensive,
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acquisendo tutte le tecniche che servono a sviluppare gli strumenti
necessari alle scale-intensive. Sono spesso imprese meccaniche che
forniscono macchinari e strumentazioni alle imprese sopracitate.

4. Companies dominated by suppliers (imprese dominate dai fornitori),
afferiscono a settori quali agricoltura e tessile. Sono organizzazioni
dominate dalla ricerca scientifica di nuove tecnologie e dalle aziende

che su larga scala le producono.

Figura 6 - Collegamenti tecnologici tra imprese
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domain
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\ SpeCialiSt /
suppliers

Fonte: elaborazione propria in base allo schema Chiacchierini E, Lucchetti M.C.5

5 Chiacchierini E., Lucchetti M.C., Tecnologia e Produzione, capitolo 2: Innovazione, Cedam,
2012
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1.6 Hype cycle®

«Le decisioni strategiche del management spesso dipendono da una buona
comprensione della maturita e dell’evoluzione delle tecnologie. Vi sono molti
modi per aumentare questa comprensione, ad esempio attraverso 'utilizzo dei
modelli della curva ad S e della curva di diffusione dell’innovazione. Questi
pero non ci forniscono informazioni in merito allo stadio iniziale del ciclo di
vita della tecnologia, né in che modo questo evolve.

Cosi la societa Gartner Inc. - che si occupa consulenza strategica, ricerca e
analisi nel campo dell'Information Technology -, ha ideato nel 1995 il modello
degli Hype Cycles che valuta e prevede il livello ed i tempi di diffusione
nell’adozione di una tecnologia, introducendo un’ulteriore dimensione

all’analisi, ovvero il battage pubblicitario dei Media e 1’entusiasmo degli utenti.

Figura 7 - Curva dell'Hype Cycle

Visibility
A Don’t Join in Just Because It’s “In”
Positive Negative
Hype Hype
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Technology Peak of Inflated Trough of Slope of Plateau of
Trigger Expectations Disillusionment Enlightenment Productivity

Maturity
Fonte: Gartner Research, Linden A., Fenn J., (May 2003)’

6 Linden A., Fenn J., 2003
7 http://www.ask-force.org/web/Discourse/Linden-HypeCycle-2003.pdf
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La figura 7 rappresenta la progressione tipica di una tecnologia emergente,
passando dal troppo entusiasmo ad un periodo di disillusione per un eventuale
comprensione della rilevanza della tecnologia e ruolo in un mercato o dominio.
La prima parte della curva é guidata dalla vacuita della campagna pubblicitaria,
principalmente da parte dei media, che speculano sulle prospettive della
tecnologia. La seconda parte della curva e guidata prevalentemente dal
miglioramento delle prestazioni e dalla crescita del tasso di adozione della
tecnologia.

L'Hype Cycle:

e Stabilisce l'aspettativa che la maggior parte delle tecnologie
inevitabilmente progrediranno attraverso il percorso di troppo
entusiasmo e disillusione

e Fornisce un'istantanea della relativa maturita delle tecnologie
all'interno di un certo segmento del mondo IT, come ad esempio
un‘area tecnologia, mercato business orizzontale o verticale, 0 un
certo pubblico demografico

e ha un messaggio semplice e chiaro: le imprese non dovrebbero
investire in una tecnologia solo perché é stata pubblicizzata, né
dovrebbero ignorarla perché non é all'altezza delle prime aspettative.

La curva dell’hype in genere si verifica all'inizio del ciclo di vita della
tecnologia. Il picco dell’hype si verifica quando non c'¢ quasi tasso di adozione
nel mercato e la performance dei prodotti (se presente) e scarsa, a meno che le
imprese non abbiano distribuzioni specializzate e personalizzino i prodotti.

Talvolta, il punto di flessione della performance di una tecnologia, cosi
come la sua adozione, avviene prima o coincide con il picco di della campagna
pubblicitaria. Queste sono le tecnologie estreme "fast-runner”, molto difficili
da rilevare in anticipo.

Il modello mostra due stadi di direzione verso 1'alto, ovvero 1’introduzione
fino al “picco delle aspettative gonfiate” (peak of inflated expectation)e I'ascesa

su per il “pendio dell’illuminazione” (slope of enlightment).
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Il primo aumento nell’hype di una tecnologia e prevalentemente
inconsistente in quanto si verifica quando media iniziano a parlarne. Alcune
tecnologie sperimentano vari cicli di hype vacuo prima di iniziare un piu serio
percorso di crescita. La seconda fase € associata all'inizio della crescita reale
dell’adozione.

Il modello ¢ inoltre una misura della conoscenza e del rischio. All’inizio del
ciclo, le imprese non conoscono nulla riguardo alla tecnologia e non sono in
grado di porre in essere giudizi consapevoli sui relativi costi e benefici.
Pertanto, il rischio é elevato. Alla fine del ciclo, le imprese conosco molto di
piu sulla tecnologia, cosicché sono in grado di prendere decisioni piu oculate
su quando e dove applicarla, diminuendo cosi il rischio.

Il ciclo dell’hype di ogni tecnologia ¢ basato su una scala diversa, in base
all’importanza complessiva percepita dalle imprese e dalla societa. La Gartner

Inc. ha identificato sette fasi illustrate nella figura sottostante.

Figura 8 - Fasi del ciclo dell'hype
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Fonte: Gartner Research, Linden A., Fenn J., (May 2003)8

1. Innesco della tecnologia, avviene attraverso innovazione radicale,
dimostrazione pubblica, conferenza stampa o altri eventi che generano
una consistete pubblicita e ’interesse dell’industria nella tecnologia
emergente. Solitamente non esiste un prodotto utilizzabile ma solo
ricerche o prototipi di laboratorio. | venture capitalist in questo caso
potrebbero provvedere ad un iniziale finanziamento proprio dopo
I’innesco, qualora si aspettino che la tecnologia sia di forte crescita (fast
runner).

2. In crescita, in crescita verso il picco, gli articoli dei media spiegano la
tecnologia e dibattono sul potenziale impatto sull’impresa e la societa.
Emerge la prima generazione di prodotti, solitamente eccessivamente
specializzati o estremamente difficili da usare. | prodotti hanno un
margine elevato perché i produttori stanno ancora cercando di
recuperare i costi di R&S, quindi la tecnologia € molto piu costosa
rispetto al suo costo di produzione.

3. Al picco esasperato delle aspettative, il numero di venditori che offrono
la tecnologia aumenta. Questi sono principalmente delle start-up che
cercano di aumentare I’hype per i loro benefici di marketing. Un numero
crescente di imprese inizia ad esaminare come la tecnologia puo
adattarsi con le loro strategie aziendali, sebbene la maggior parte non
agisce in questa fase. | venture capitalist possono essere interessati alla
vendita di alcune start-up che avevano equipaggiato con finanziamenti
iniziali.

4. Scorrendo nel pendio della disillusione, poiché la tecnologia non vive
piu nelle aspettative inflazionate di media e imprese, & rapidamente
screditata. Alcuni dei principali trial terminano in fallimenti piu che
pubblicizzati. L'interesse dei media diminuisce, ad eccezione di alcuni

racconti di avvertimento. Molti venditori hanno la possibilita di

8 http://www.ask-force.org/web/Discourse/Linden-HypeCycle-2003.pdf
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consolidare il business, altri invece falliscono. Investitori tardivi
possono essere interessati a finanziare i venditori in questa fase, perché
il capitale e poco costoso in seguito allo scoppio della "micro bolla” al
picco esasperato delle aspettative. Nella fase della disillusione, i trial
sono in corso e i venditori migliorano il prodotto di base seguendo i
feedback riguardati i problemi riscontrati. Alcuni primi adottanti sono in
grado di trovare benefici nell’adozione della tecnologia. Per alcune
tecnologia piu lente invece, emergono soluzioni praticabili ed
economicamente convenienti, che forniscono valore in settori di nicchia,
anche se la tecnologia rimane nel pendio della disillusione.

Scalando il pendio della comprensione, lo svolgimento di
sperimentazioni ¢ I’accumulazione di esperienze nella realta da parte di
una crescente pletora di imprese, portano ad una migliore comprensione
dell’applicabilita della tecnologia, dei suoi rischi e dei benefici derivanti.
I venditori cercano finanziamenti per avviare attivita di marketing e
vendite per risalire dal pendio. Vengono lanciate la seconda e la terza
generazione del prodotto e il loro processo di sviluppo viene
semplificato grazie all’aggiunta di nuovi strumenti e metodologie. Nella
fase iniziale del pendio, la penetrazione e spesso significativamente
inferiore al 5% del potenziale segmento di mercato. Questa crescera
approssimativamente fino al 30% entrando nella fase della
stabilizzazione della produttivita.

Entrando nel plateau della produttivita, la stabilizzazione rappresenta
I’inizio dell’adozione da parte della maggioranza della collettivita,
ovvero quando i benefici reali della tecnologia vengono dimostrati e
accettati. Le tecnologie diventano sempre piu integrate e differenti
tipologie aziende iniziano ad adottare la tecnologia. Quando una
tecnologia di profilo alto matura, spesso, un ecosistema si evolve intorno
ad essa. Questo supporta molteplici fornitori di prodotti e servizi ed un
mercato per prodotti correlati e servizi che estendono o sono basati sulla

tecnologia. L'altezza sull’asse delle ordinate del Plateau varia a seconda
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che la tecnologia sia ampiamente applicabile, o che ne benefici soltanto
un mercato di nicchia.

Post-plateau, quando la tecnologia raggiunge la piena maturita e
sostiene migliaia di imprese e milioni di utenti, la sua pesante
promozione (hype) solitamente sparisce. Solo alcune riviste
specializzate continuano ad assicurare una copertura in merito a nuovi
aspetti di miglioramento e mantenimento della tecnologia. Spesso
possono esservi delle innovazioni intorno alla tecnologia che seguono il

suo stesso Hype Cycle.» (Linden e Fenn, 2003)

E interessante scoprire come differenti tecnologie percorrano in maniera pitl

0 meno rapida la curva impiegando anni e a volte decenni. Dall’interpretazione

della curva emergono tre tipologie di velocita nell’adozione della tecnologia:

Corsia preferenziale, scorrono attraverso la curva in due o al massimo
quattro anni. Queste tecnologie vengono adottate senza molta difficolta,
oltrepassando le fasi tre e quattro della figura 8. La semplicita di
utilizzo da parte di imprenditori e utenti, 1’'uso delle infrastrutture attuali
e un forte supporto da parte dei vendor giustifica la velocita con cui la
tecnologia percorre la curva.

Esplosione ritardata, e caratterizzata da tecnologie che impiegano dieci
0 venti anni per attraversare la curva. Queste sono caratterizzate: da un
appeal fantascientifico che risulta perd molto lontano dalla sua reale
capacita di applicazione; dalla necessita di approfondire la ricerca di
base data la complessita della tecnologia; problematiche in merito
all’adozione e alla regolamentazione; necessita di creare un nuovo
ecosistema, dipendente dalle infrastrutture necessarie al suo sviluppo.
Un esempio é rappresentato dall’adozione di Internet. Questo nacque
nel 1969 come un progetto militare sotto il nome di ARPANET nel
1969, collegando quattro computer ai laboratori di ricerca universitaria.

Lentamente nel corso di 30 anni cambid nome in Internet e nel 1998
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finalmente raggiunse la quota di cinquanta milioni di utilizzatori.
(Townsend, 2001)
e Tecnologie normali, impiegano dai cinque agli otto anni per

attraversare la curva.

L’uso di questa curva va quindi ad integrare le informazioni fornite dalla
curva ad S e quella di diffusione della tecnologia. Grazie ad essa siamo in
grado di capire che direzione sta prendendo la tecnologia e in che modo viene
vista dal mercato. Si analizzano le potenzialita e viene quindi osannata o
distrutta dai media e dal pubblico. Questo approccio si avvicina molto alla
dicotomia tra il pensiero di Schumpeter e quello di Kano, ovvero riuscire a
immettere nel mercato delle tecnologie che vengano definite vincenti dai
consumatori, i quali sono disposti ad acquistarle, favorendo la sopravvivenza
dell’azienda e il suo prosperare. Analiticamente quindi, 1’utilizzo di questa
curva fornisce delle indicazioni su come orientare le proprie scelte strategiche e
di investimento. Cio che emerge dalla curva non ¢ “legge” ed ogni scelta che il
management effettua, dipendera anche da numerosi fattori quali le dimensioni
dell’azienda, le conoscenze possedute, quelle che servono per implementare la
tecnologia stessa, ecc., percio, € chiaro che non vi € un approccio univoco
sull’interpretazione della curva in maniera vincente, ma & appunto compito del
top management interpretarla e definire azioni strategiche coerenti con lo
sviluppo della tecnologia oggetto di osservazione e quando cid non e piu
possibile, allora rimarra in attesa di un utilizzo futuro, quando I’ecosistema

attorno ad essa sara pronto a recepirla.
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2. PIATTAFORME DIGITALI

2.1 1l ruolo strategico delle ICT

Quello delle telecomunicazioni € un settore dinamico al centro dell’ICT, in
quanto riflette abitualmente il potere dell’innovazione (Ghezzi et al, 2015; Hui,
2012). Questo settore € stato costantemente coinvolto in diverse innovazioni
tecnologiche a partire dagli anni novanta, giocando un ruolo chiave nella
crescita socio-economica globale (Ferndndez e Usero, 2009; Hui, 2012).
Secondo Hui (2012) il settore delle telecomunicazioni € un monopolio naturale
principalmente caratterizzato da economie di scala, asimmetrie informative e
controllo del governo e tutti questi fattori rendono il suo monitoraggio
difficoltoso.  Tuttavia, l'introduzione di  innovazioni tecnologiche
congiuntamente alla tendenza di integrazioni complete con 1 servizi nell’intero
settore e con il coinvolgimento degli utenti nei processi di innovazione e di
sviluppo del business, incentiva le possibilita di creazione di valore nel settore
stesso. Internet ha cambiato i paradigmi di innovazione nel settore delle
telecomunicazioni. La scomparsa dei confini tra Telco e Information
Technologies (di seguito: IT) a causa della diffusione di smartphone, la
crescente creazione dei dati e la domanda di contenuti richiesti dagli utenti e lo
sviluppo di infrastrutture di rete, aumenta la competitivita nel settore delle

telecomunicazioni (Ghezzi et al., 2015).

L'avvento dell’lICT come qualsiasi altra generica tecnologia radicale, ha
sconvolto i precedenti equilibri in diversi settori economici e creato nuovo
valore per un ampio numero di settori industriali (Rosenberg e Trajtenberg,
2004). Ad oggi, e riconosciuto che le ICT svolgono un ruolo strategico
contribuendo ad aumentare le capacita di un’azienda di svilupparsi
aumentandone la competitivita e, conseguentemente, la capacita di generare
profitto (Belvedere & Grando 2017) in quanto in grado di incidere

positivamente sia sugli aspetti strettamente legati alle caratteristiche dei
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prodotti offerti che sui processi aziendali (Mitra et al. 2011; Kohli & Grover
2008; Ray et al. 2004; Tallon et al. 2000). In relazione alle caratteristiche dei
prodotti, le soluzioni ICT possono migliorare i processi di sviluppo dei nuovi
prodotti (Tambe et al. 2012), possono determinare il lancio di nuovi prodotti o
migliorare le caratteristiche di quelli esistenti, nonché completare 1’offerta con
I’aggiunta di servizi di valore (Belvedere et al. 2013; Lusch et al. 2010).
L’assetto organizzativo, invece, ¢ positivamente innovato dall’utilizzo di ICT
che contribuiscono a ottimizzare i processi aziendali dotandoli di strumenti per
riuscire a sviluppare: "(i) migliori capacita decisionali, (ii) maggiore
connessione del cliente, (iii) maggior numero di canali per raggiungere clienti e
fornitori, e (iv) migliori mezzi di comunicazione a disposizione" (Sedera et al.
2016). Tutte queste innovazioni nello sviluppo organizzativo hanno permesso
di attivare e migliorare la capacita delle aziende di creare valore (Maine et
al.2012).

| miglioramenti sopra riportati derivano dal fatto che I’ICT dotano
implicitamente le imprese di una maggiore apertura e velocita nello scambiare
dati rilevanti con 1’esterno, aspetto fondamentale nell’era dell’economia ‘data-

driven’ (Davenport 2014).

Diversi studi hanno dimostrato che efficienti canali di comunicazione con
’esterno facilitano 1’adozione di un orientamento strategico al mercato (Gangi
et al. 2010; Montoya et al. 2009), nonché semplificano le procedure di
recepimento ed attuazione delle best practices (BP) esistenti (Chen & Lee
2009; McAfee & Brynjolfsson 2008; Tallon 2007). Per quanto riguarda la
capacita di adattarsi rapidamente alle esigenze del mercato, dati i numerosi casi
studio presenti in letteratura, € possibile affermare che I’ICT consente di avere
accesso a dati di qualita superiore in maniera piu tempestiva. Dutta et al.
(2007) hanno riportato evidenze di come tecnologie come la Radio Frequency
Identification (RFID), integrate con altri strumenti di condivisione dati, quali le
applicazioni web-based, siano in grado di garantire lo sviluppo di un sistema di

tracciabilita con accesso alle informazioni in tempo reale.
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In merito alla semplificazione del processo recepimento delle BP ¢
implicitamente determinato dal fatto che 1’adozione di ICT richiede la
riprogettazione e re-ingegnerizzazione dei processi coinvolti che sono svolte
sulla base delle BP disponibili (da Silva et al. 2014). Queste ragioni hanno fatto
si che negli ultimi trent’anni si sia assistito ad una rapida crescita
dell’importanza rivestita dalle strategie basate sull’ICT le quali, inizialmente,
erano adottate esclusivamente come strumento operativo; ad oggi invece
costituiscono le tecnologie cardine su cui si basa il processo di digitalizzazione
che sta ‘rimodellando’ le imprese. Gli effetti dovuti al nuovo ruolo ricoperto
dall’utilizzo dell’ICT non solo si esplicano internamente alle singole azienda,
ma riguardano anche le interazioni tra le imprese stesse: il crescente livello di
interconnessione tra processi, prodotti e servizi ha contribuito a modificare i

sistemi di concorrenza esistenti (Bharadwaj et al. 2013).

Le caratteristiche di questo tipo di tecnologie permettono di individuare come i
principali obiettivi epistemici perseguiti dalla loro implementazione (Watson &
Floridi 2016):

- Affidabilita: una maggiore qualita dei dati e la tempestivita
dell’aggiornamento consentono lo sviluppo di sistemi di controllo piu
efficaci.

- Scalabilita: I’accesso ad un’elevata quantita di dati permette di svolgere
analisi di mercato piu approfondite, aumentando la capacita di lettura e
previsione dei trend

- Connettivita: la tipologia di canali attivati grazie a queste tecnologie

favorisce I’interrelazione tra gruppi che operano in campi molto diversi.

Dai presenti aspetti € possibile derivare che, in generale, ’adozione di ICT
contribuisce a migliorare delle performance risultanti dall’interazione tra gli

attori che si relazione all’interno di una supply chain (Huang et al. 2016).

35



2.2 ICT e Connettivita: le Platform

Nella maggior parte delle tipologie di mercati in cui la presenza di un network
e produttivo di esternalita economiche positive, € quasi sempre possibile
distinguere due parti (multi-side) le quali si confrontano ed interagiscono su
una piattaforma comune (Rochet et al. 2002).

Basandosi sulla classificazione delle tecnologie di Thomson (1967):
concatenamento, mediazione e intensiva, Stabell e Fjeldstad (1998)
identificarono le piattaforme di rete come una delle tre configurazioni
elementari attraverso cui le imprese generano valore. Come riporta Jones

(2007) nell’approfondimento del pensiero di Thompson, vi sono:

e Tecnologia intensiva: é caratterizzata da un processo di lavoro in cui le
attivita legate alla fase di input, quella di trasformazione e quella di
output sono inseparabili

o E efficace nella gestione delle interdipendenze reciproche
= Le attivita di tutti i dipendenti e di tutti i dipartimenti
sono legate da una totale dipendenza reciproca
o Specializzazione: la produzione di una gamma limitata di

output;

e Tecnologia di concatenamento: é caratterizzata da un processo di lavoro
in cui le attivita legate alla fase di input, trasformazione e output
devono essere svolte in sequenza

o E efficace nella gestione delle interdipendenze sequenziali
»= Le azioni di una persona o un dipartimento incidono
direttamente su quelle di un’altra persona o dipartimento
o Slack resource: risorse in eccesso o in surplus che accrescono la
capacita dell’organizzazione di affrontare le situazioni

inaspettate;
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e Tecnologia di mediazione: é caratterizzata da un processo di lavoro in
cui ciascuna delle attivita previste nelle fasi di input, trasformazione e
output puo essere svolta indipendentemente dalle altre

o E efficace nella gestione delle interdipendenze generiche
= QOgni componente organizzativa — che si tratti di una
persona, un team o un dipartimento — contribuisce
separatamente alla performance complessiva

dell’organizzazione.

E possibile identificare le piattaforme come tecnologie di mediazione. Di
seguito si presenta un breve excursus dell’evoluzione dello studio di tale

concetto in letteratura.

Le prime definizioni descrivono il concetto di piattaforma come un sistema
dotato di un nucleo centrale al quale sono collegate un insieme di componenti
complementari (Tushman 1998), e la cui particolarita consiste proprio nella
presenza di interfacce volte a garantire bi-lateralita del flusso di informazioni
tra gli amministratori centrali e gli sviluppatori delle attivita ausiliarie
(Greenstein  1998). In seguito, Eisenmann et al. (2006) estendono tale
definizione ampliando 1’idea di network, questa non piu limitata alle
interazioni tra unita interne ad una singola impresa finalizzate alla produzione
di un bene (product platform), bensi é vista come la rete di relazioni tra attori
operanti nello stesso ecosistema. A titolo esemplificativo, Gawer (2009)
immagina le piattaforme come i mattoni che costituiscono le fondamenta sulle
quali si andranno a basare un insieme di imprese che saranno cosi messe nella
condizione di poter sviluppare congiuntamente, o in modo complementare,
prodotti/servizi. L’iniziale rilievo ricoperto dalla connettivita ha fatto si che
’attenzione dei ricercatori sia stata rivolta principalmente allo studio delle
interazioni tra le parti, in quanto riconosciuto come determinate per
comprendere le possibilita di sviluppo delle componenti accessorie (Parker,
Van Alystine 2012). Le categorie di attori coinvolti nel funzionamento di una

piattaforma sono quattro (Fig 9):
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Fig. 9 : Elementi che compongono il network di una piattaforma

Users Users
Demand Side Supply Side

Platform Provider

Point of contact for
Components Rules  Architecture

Platform Sponsor
Designer & IP rights holder for
Components Rules  Ecosystem

Fonte: Parker & Van Alystine 2012

- Utenti lato domanda: sono il segmento di consumatori interessato alle
soluzioni e/o i servizi proposti dalla piattaforma e possono essere
indistintamente privati, imprese, 0 organizzazioni.

- Utenti lato offerta: sono gli sviluppatori di contenuti o applicazioni. Il
loro obiettivo & quello di riuscire ad attrarre sulla piattaforma i
consumatori.

- Provider: costituisce il punto di contatto sia tra entrambe le tipologie di
utenti che tra I’insieme degli utenti e I’architettura, intesa come insieme
delle componenti e delle regole. Questo ruolo puo essere svolto da una

singola impresa o da un insieme di imprese.
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- Sponsor: ¢ I’attore che ha creato, dirige e controlla le tecnologie su cui
si basa la piattaforma. 1l suo compito & quello di monitorare ed
aggiornare la piattaforma di modo che sia sempre conveniente utilizzare

questo sistema rispetto a rimanerne fuori.

E dunque possibile evincere che, per la natura stessa del concetto di network, le
piattaforme non si avvalgono di un business model tradizionale dovuto al fatto
che I’ecosistema in cui operano non ¢ approssimabile ad una supply chain
lineare. Piuttosto si tratta di ecosistemi diversi connessi tra loro da relazioni di

interdipendenza.

Inizialmente, I’attenzione dei ricercatori & stata volta a studiare i fattori
necessari affinché le piattaforme fossero in grado di creare surplus sociale
(Evans 2003), e pertanto si sono interrogati sulla tipologia e la relativa efficacia
degli strumenti messi in campo per facilitare le possibili transazioni tra le due
tipologie di utenti.  Le prime analisi hanno riguardato lo studio dei prodotti-
piattaforma piu diffusi (ad esempio le carte di credito) o i servizi (come i siti di
e-Commerce) (Merlat 1999, Karjoth et al. 2002, Domingue et al. 2004). In
seguito, un filone di letterature ha iniziato ad interessarsi anche al ruolo dei
platforms owners e platform provider approfondendo le strategie da questi
implementate per il mantenimento, e lo sviluppo di innovazioni che non
soltanto riguardano la struttura ma anche i servizi offerti. Tali studi hanno
portato a ri-modellizzare la catena del valore secondo le innovazioni introdotte
dalle piattaforme, passando dal tradizionale modello lineare - che prevedeva la
presenza di una connessione diretta tra i soggetti agenti nella catena per cui le
imprese acquistano gli input, segue una fase di trasformazione di tali input in
valore aggiunto, si prosegue con un fase di assemblaggio di componenti o di
convergenza di sotto-sistemi che generano il prodotto finito che sara poi
venduto come output; ad un modello triangolare che prevede che prima le parti
si affilino con la piattaforma, e successivamente si avvalgano delle risorse

messe a disposizione da questa per operare gli scambi (Eisnmann et al. 2009).
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Pertanto, si riconosce la rilevanza dei platform owner e dei platform provider

nel garantire che l’incontro tra le parti sia reciprocamente vantaggioso

attraverso un monitoraggio costante dell’ecosistema al fine di cogliere le

possibili evoluzioni dei trend esistenti allo scopo di far convergere gli aspetti di

interesse condiviso dagli utenti (Eisenmann et al. 2006). In particolare, lo

sponsor & chiamato a innovare le tecnologie messe a disposizione a seconda

degli indirizzi forniti dal provider, figura cerniera.

A seconda di come ¢ articolata la relazione tra sponsor e provider, e possibile

classificare le piattaforme sulla base del loro grado di ‘apertura’ (Fig 10):

Fig.10: Sistemi di piattaforma classificati in base all’organizzazione ed il

grado di apertura
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Fonte: Parker & Van Alystine (2012)
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Il grado di apertura della piattaforma é direttamente influenzato dalla facilita di
accesso, la capacita di creare valore, ed il valore intrinseco della piattaforma
(Eisenmann et al. 2016). Emerge che piattaforme di tipo definito come
tipologia proprietary, ove sono coinvolti un unico sponsor ed un unico
provider, non vi sia possibilita di accesso se non dal lato user, ma avendo un
obiettivo ristretto e chiaro, il livello di incertezza relativo alla capacita della
piattaforma di creare valore ¢ basso. L’aspetto negativo ¢ che i fattori che
possono contribuire ad accrescere il valore della piattaforma sono limitati. Nel
caso dei sistemi cosi detti shared, la possibilita di accedere alla piattaforma ed
implementarla & elevata e cio contribuisce positivamente ad aumentare i canali
e le expertise che possono contribuire ad accrescere il valore della piattaforma.
La capacita della piattaforma di creare valore e incerta sia dal punto di vista
dell’effettiva capacita di successo delle migliorie e delle innovazioni apportate,

che della possibilita ed i tempi in cui queste sono realizzabili.

Al fine di gestire ed incentivare le relazioni alla base dell’esistenza stessa delle
piattaforme network e necessario costituire un sistema in grado di stimolare
interazioni positive in modo da ridurre il rischio che si verifichino fallimenti di
mercato (Parker & Van Alstyne 2014). Per tale ragione le piattaforme network
si avvalgono di un set di strategie diverse per riuscire ad affrontare i tre
principali ostacoli che possono limitare 1’efficiente funzionamento di una

piattaforma:

- Strategie di Lancio: le piattaforme si basano sull’effetto network e
dunque ¢ di primaria importanza promuoverne l’adozione sino al
raggiungimento della massa critica (Evan & Schmalensee 2010). Parker
& Van Alstyne (2005) hanno evidenziato che spesso i partecipanti alla
piattaforma possono essere distinti in due gruppi, di cui uno omogeneo
la cui utilita dipende dalla presenza di utenti, appartenenti all’altra
tipologia di gruppo, molto diversi tra loro, (si pensi ad esempio al
mercato dei videogiochi). Il problema sorge allorquando uno dei gruppi

di utenti, o entrambi, non sono sufficientemente numerosi, e dunque
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non esercitano nessun potere attrattivo in grado di promuovere
I’adozione della piattaforma. Per ovviare a tale problema, definito in
letteratura come il ‘chicken and egg problem’ (Caillaud & Jullien
2003), sono state individuate diverse strategie implementabili. La prima
e definita la strategia del sussidio, secondo la quale la piattaforma puo
tentare di attrarre nuovi utenti proponendo temporaneamente un ‘prezzo
di penetrazione’, o anche uno sconto permanente. Tuttavia questo tipo
di forma di incentivo puo creare situazioni di azzardo morale, tale per
cui 'utente si avvale del sussidio senza poi pero effettivamente
utilizzare la piattaforma. Per tale ragione, il sistema ad oggi ritenuto piu
efficace € quello di fornire un supporto tecnico, la cui erogazione é
strettamente vincolata all’effettivo utilizzo della piattaforma. La
seconda tipologia di strategia ¢ denominata ‘Seeding’ e lega il lancio
della piattaforma a prodotti o servizi complementari che incentivino
I’adozione di questa da parte degli utenti (Gawer & Henderson 2007).
Lo sviluppo di seed non deve necessariamente essere effettuato dai
plateform owner, questi possono anche stringere partnership con
piattaforme terze. La principale difficolta riscontrabile nell’attuazione
di questa strategia sta nella necessita di  raggiungere
contemporaneamente una massa critica per la piattaforma principale e
per il servizio/prodotto complementare, affinché il binomio dei due sia
appealing. Vi ¢ poi la strategia del ‘micro-market’ secondo la quale
promuovere 1’adozione di una piattaforma in una comunita ristretta di
utenti favorisce il generarsi di effetti network molto forti, anche se
estremamente circoscritti. Il vantaggio di questa strategia si basa
sull’assunto che affinché la piattaforma sia adottata dall’intera comunita
e sufficiente che questa sia utilizzata da una parte anche piccola di
guesta. Una volta che la piattaforma é stata adottata dalla comunita, &
possibile per gli owner spingere all’adozione i membri dei gruppi

adiacenti.
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Strategie di governance: questi modelli hanno 1’obiettivo di identificare
il set di regole per gestire la partecipazione, l’interazione ¢ la
risoluzione di conflitti che possono sorgere tra le parti. In un sistema
basato sulla partecipazione di piu attori uno dei problemi principali
riguarda la condivisione del patrimonio intellettuale ed il grado di
apertura adottato nei riguardi dei soggetti esterni (Boudreau 2010). I
livello di apertura influenza la partecipazione degli utenti e la
propensione all’investimento da parte dei partener della piattaforma. E
possibile distinguere sistemi con regole non restrittive dell’accesso, per
cui per partecipanti € sempre possibile entrare ed uscire dalla
piattaforma in maniera agevole, e sistemi con regole restrittive che
limitano la tipologia di partner sulla base di specifici parametri, che
possono essere il core business o il numero, e che spesso puntano a
vincolarlo attraverso accordi con durata di 2-3 anni (Kauffman &
Monthadi 2004). Ovviamente le norme sul grado di apertura della
piattaforma devono regolare anche gli aspetti legati alla compatibilita e
il multi-homing (Rysman 2009). Inoltre, il grado di apertura pud
consentire il raggiungimento della cosi detta ‘innovazione senza
permesso’ (Cerf 2012), dove una terza parte apporta un contributo
innovativo alla piattaforma, il quale perdo non é frutto di una
negoziazione. Infatti, spesso accade che i fornitori di servizi/prodotti
complementari siano riluttanti a condividere le loro innovazioni con
I’impresa principale, in quanto temono che questa se ne possa
appropriare. La piattaforma risulta essere uno strumento di gestione dei
rapporti, in quanto al fornitore viene offerto un contratto di
collaborazione, prima ancora del lancio della piattaforma stessa (come
ad esempio nel caso di CISCO e SAP). Infine, le norma di governance
servono a impedire il verificarsi dei fenomeni di frammentazione della
piattaforma. Questi possono accadere nei casi in cui, mancando delle
risorse necessarie, il platform owner condivida la governance con un

altro partner. La suddivisione delle governance pud comportare il
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rischio di perdita della centralita dell’oggetto del valore aggiunto della
piattaforma (Yoo et al. 2012), tale tendenza deve essere arginata
attraverso un sistema di regole di gestione, e indirizzi tecnici (Garud et
al. 2008).

Strategie di competizione: nella gestione delle piattaforme e possibile
riconoscere tre livelli di competizione, vale a dire competizione tra
piattaforme (Evans et al. 2006), tra una piattaforma ed un suo partner
(Nalebuff 2004), o anche tra partner che operano su una stessa
piattaforma (Bordreau & Hagiu 2009). Nel caso della competizione tra
piattaforme, a parita di surplus generato attraverso le economie di scala
e la capacita di produrre effetti network equivalenti, sara favorita la
piattaforma in grado di collezionare il maggior numero di feedback
positivi riuscendo pertanto a creare il circolo virtuoso per cui utenti
soddisfatti coinvolgono nuovi utenti. Secondo Chesbrough (2003) la
competizione tra piattaforme ¢ il principale driver per 1’apertura delle
piattaforme stesse che si predisporranno a ricercare nuovi partner
competenti, incrementando gli investimenti in ricerca e sviluppo. La
produzione di prodotti di nicchia pud essere utile per incrementare
I’effetto network, o anche una strategia di ‘attacco’ nei confronti di
sistemi consolidati e saturi, ove I’unico modo per penetrare consiste nel
riuscire ad attrarre parte dei membri di tale solida base (Eisenmann et
al. 2011). La competizione tra piattaforma e partner, o tra partner e
partner risulta essere ancora piu dinamica (Eisenmann 2008). In
particolare gli sponsor tendono a favorire la competizione tra provider
al fine di incrementare la creazione di nuovi prodotti. Tuttavia, le
strategie volte a stimolare la competizione tra partner devono essere
adeguatamente monitorate, pertanto non i platform owner non devono
fare percepire favoritismi né devono mettere in atto trattamenti

differenziati tra i partner.
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E possibile concludere che lintegrazione di una piattaforma digitale
nell'organizzazione di un’azienda riveste un ruolo strategico in termini di
abilitazione di innovazioni e il miglioramento della creazione di valore
(Sambamurthy et al, 2003; Nambisan, 2013). In linea con questo, la letteratura
ha reso rilevanti diverse caratteristiche intrinseche riconducibili alle
piattaforme digitali, come ad esempio: bassi costi (Nyle e Holmstro, 2015),
flessibilita (Nambisan, 2013), manutenzione agile e funzionalita di connettivita
(Rai e Tang 2010), uso e applicazioni multiple (Yoo et al, 2010), facile
adottabilita e collaudo (Cea et al, 2014; Nyle e Holmstro, 2015). Van Alstyne
et al. (2016) hanno anche messo in evidenza l'effetto di rete (ovvero, piu
persone utilizzano la piattaforma maggiore € lI'incremento di valore) come una
delle caratteristiche chiave delle piattaforme digitali nel miglioramento della

creazione di valore.

Sintetizzando, Sedera et al. (2016) descrivono le piattaforme digitali come
"un‘architettura tecnologia che permette lo sviluppo delle proprie funzionalita
computazionali (di elaborazione) e permette l'integrazione di piattaforme
informative, di calcolo e di tecnologie di connettivita a disposizione di
un’organizzazione”. Tale definizione giustifica il fatto che il concetto di
piattaforma digitale preveda I’inclusione di diverse tecnologie, come ad
esempio mobile, in-memory, social media e il cloud (Sedera et al, 2016;
Ceccagnoli et al 2012).

In particolare, quest’ultima tipologia di piattaforme, di recente
implementazione, sono state ancora scarsamente studiate.Ceccagnoli et al.,
2012 mettono in evidenza la mancanza di studi empirici che approfondiscano il
tema dell’efficacia delle strategie sviluppabili per tale tipologia di piattaforme.
Al fine di apportare un contributo in materia, il presente lavoro si concentrera
sulle piattaforme cloud computing, oggetto del successivo paragrafo, e sui
driver che e determinano il successo per estrapolarne delle indicazioni
strategiche per le imprese. Questo sara trattato piu in dettaglio nella sezione

seguente
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2.3 Piattaforme e Cloud computing

Oggigiorno il numero di aziende che stanno spostando tutto o parte del proprio
business su sistemi operativi Web-based € in costante aumento (Naone, 2007).
Secondo Vouk (2008) il cloud computing per la virtualizzazione delle risorse,
rappresenta l'innovazione naturale di prodotti e servizi ICT personalizzati.
Secondo la definizione fornita dall’US National Institute for Standard and
Technology (NIST), il cloud computing € un modello finalizzato a garantire
I’accesso alla rete on-demand, universale ed efficace, che permetta di usufruire
di un insieme condiviso di risorse per computare, o archiviare, le informazioni.
Tendenzialmente 1’architettura di un servizio cloud pud essere sintetizzata
come composta da quattro livelli: il livello hardware, in cui sono gestite le
risorse tangibili del cloud come ad esempio i server, routers, e tutte le altre
componenti che consentono il funzionamento del servizio; il livello
infrastrutturale, meglio conosciuto come il livello della virtualizzazione, & il
livello in cui si concentrano le risorse per necessarie per svolgere i calcoli
computazionali o per consentire I’archiviazione dei dati (ad esempio i sistemi
di database), anche perché la fruizione di alcune informazioni o servizi é
possibile solo in seguito a un rocesso di virtualizzazione delle risorse; il livello
piattaforma che consiste nell’insieme di strumenti che rende fruibile il servizio
realizzato attraverso le risorse unificate; infine il livello dell’ Applicazione che

consiste nell’interfaccia con 1’utente (Zhang & Boutaba 2010) (Fig. 10).
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Fig.11: L’ architettura di un servizio Cloud
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Fonte: Zhang & Boutaba 2010

Con il concetto di coud computing, dunque, ci si riferisce sia alle applicazioni
disponibili su internet, che i sistemi hardware e software presenti nei data ceter
che servono ad erogare tali servizi (Armbrust et al. 2010). In particolare sono
proprio i data center, composti come descritto, che sono definiti come cloud.
Quando il cloud é reso accessibile attraverso il pagamento di una fee agli utenti
questo e definito public cloud, ed il servizio offerto prende il nome di utility
computing. Nel caso in cui i data center hanno sede presso imprese o
organizzazioni, e dungue non utilizzabili dal grande pubblico, questi sono
definiti private cloud. Vi sono poi i cosi detti Hybrid Cloud, che sono una
combinazione del private e public cloud poiché I'infrastruttura del cloud ¢
ripartita tra i due tipologie di sistemi. La modalita ibrida consente una
maggiore adattabilita in quanto, rispetto al public cloud il provider puo
esercitare un controllo maggiore sull’applicazione, ma gode delle capacita di

diffusione dei sistemi on-demand di cui non usufruiscono i cloud privati.

Le origini del cloud computing possono risalire da diversi fattori, come ad

esempio: l'avanzamento nell’lICT e la sua maggiore facilita d'uso,
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virtualizzazione di prodotti e servizi, la diffusione dei servizi Web-based e

I'implementazione del grid computing (Pankesh et al, 2009; Carr, 2005).

Il grid computing, €& definito da Cummings and Huskamp (2005) come “un
modello di calcolo distribuito che collega senza soluzione di continuita
(seamlessly)  risorse  di  calcolo  disparate,  geograficamente e
amministrativamente, consentendo a tutti gli utenti di accedervi senza dover
considerare la posizione, il sistema operativo o [’amministrazione
dell’account.”Le grid permettono di condividere, selezionare ed aggregare una
grande varieta di risorse a prescindere da come queste siano geograficamente
distribuite (Foster & Kesselman, 1999). Mutuando le caratteristiche di
pervasivita, da cui deriva la facilita di accesso tipico dei modelli di rete
elettrica, i sistemi di grid computing sono stati promossi per ovviare alla
necessita, presente su larga scala, di avere accesso a risorse in grado di
sopperire ad esigenze di calcolo e di archiviazione di elevato livello scientifico,
non sostenibili da una singola macchina (Chetty & Buyya 2002). Un fattore
critico di successo del cloud e quello di mantenere un sistema di accesso facile,
che ha le caratteristiche dell’accesso singolo, pur usufruendo di risorse di larga
scala, tipiche della rete. Il cloud é una tipologia di sistema costituito da un
insieme di computer tra loro interconnessi, le cui relazioni si basano su accordi
frutto di negoziazione tra provider e utenti, unendo cosi alle caratteristiche
delle grid e quelle dei cluster. L’interazione costante tra utenti e provider
permette ai servizi cloud di godere di un elevatissimo livello di flessibilita per
cui gli accordi sono costantemente rinegoziati in modo da soddisfare parametri
di Quality of Service (QoS) in continuo aggiornamento ed evoluzione. Questa
caratteristica fondamentale € la ragione per cui i servizi cloud funzionano con
sistemi piattaforma. | sistemi piattaforma hanno alla base del loro
funzionamento I’interazione tra utenti al fine di consentire il raggiungimento di
un accordo che soddisfi le esigenze di entrambi (che si sostanzia nell’incontro
tra domanda e offerta), dunque per il corretto funzionamento dei servizi cloud,

un modello con risorse rigidamente raccolte e gestite da un nucleo centrale non
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e appropriato. Infatti, nella definizione di cloud fornita da Foster et al. 2008
ritroviamo concetti comuni a quelli presentati in merito alle piattaforme nel
paragrafo precedente: “si tratta di un paradigma computazionale ampiamente
distribuito, che si basa sul concetto di economie di scala, in cui un insieme di
servizi virtualizzati, dinamicamente scalabili, gestiti attraverso sistemi
informatici, indirizzato ai consumatori e reso a loro fruibile attraverso
Internet”. Ed ancora, Marston et al. (2011) definiscono il cloud computing
come "un modello di servizio delle tecnologie dell'informazione in cui i servizi
informatici (sia hardware che software) vengono consegnati on demand
indipendentemente dal dispositivo e dalla posizione. Le risorse necessarie per
fornire i livelli richiesti di qualita del servizio sono condivise, dinamicamente
scalabili, erogate rapidamente, virtualizzate e rilasciate con la minima
interazione del fornitore di servizi. Gli utenti pagano per il servizio come un
costo operativo senza incorrere in alcuna spesa capitale iniziale significativa,
con i servizi cloud che impiegano un sistema di misurazione che divide le
risorse computazionali in blocchi appropriati”. Gli elementi comuni con le
piattaforme e con le grid sono: il basarsi sul concetto di economie di scala,
I’essere meccanismi scalabili, il consistere in entita astratte in grado di erogare
diversi livelli di servizi anche on-demand, il poter essere modificate in maniera
dinamica (Foster et al. 2008) (Fig 11).
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Fig.12: Overview sui sistemi Cloud
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Sulla base di tali definizioni, e possibile sintetizzare le caratteristiche
essenziali del cloud computing in cinque categorie (Mell & Grance 2011):

1. On-demand self serice: ciascun utente ha la possibilita di utilizzare
sistemi di computing evitando qualsiasi interazione face to face con
I’erogatore del servizio;

2. Broad network access: le funzionalita diverse sono disponibili sul
network ed accessibili attraverso meccanismi standard promossi da
piattaforme clienti eterogenee;

3. Pooling di risorse: i fornitori di dati li elaborano e li rendono
disponibili affinché possano essere utilizzati da diverse tipologie di
consumatori che si avvalgono di modeli multi-tenant a loro volta

differenti ’'uno dall’altro. Il pooling ¢ caratterizzato dall’assenza
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della collocazione geografica che e il consumatore generalmente
ignora

4. Elasticita: Funzionalita possono essere raccolte e rilasciate in modo
dinamico. In alcuni casi tale esercizio pud avvenire anche
automaticamente, a seconda di se ’obiettivo consista nello scalare
rapidamente verso I'esterno e verso I'interno della piattaforma.

5. Servizi misurabili: i sistemi cloud sono in grado di controllsre ed
ottimizzare le risorse automaticamente monitorando le funzionalita
adottando il sistema di valutazione appropriato, dato il grado di

astrazione del servizio offerto.

Nella letteratura sono stati evidenziati i principali vantaggi e le limitazioni del
cloud computing. 1 principali vantaggi consistono in basso costo di accesso al
mercato, time to market breve, facile scalabilita che risulta flessibile secondo i
bisogni dei clienti, e I'abilitazione di nuovi servizi e applicazioni (Kim, 2009).
Il mix di questi fattori ha reso i servizi cloud altamente competitivi,
determinandone la rapidissima diffusione su scala globale. Grazie alla capacita
di generare una value proposition estremamente efficace questi sistemi si sono
sostituiti in breve tempo a quelli tradizionali. Ad esempio, il vantaggio
competitivo offerto dalle piattaforme cloud di archiviazione, come Baidu
Cloud (2TB) o Dropbox (2GB), consiste nel dare agli utenti la possibilita di
memorizzare, su server sicuri, una grande quantita di dati in modo gratuito (Wu
et al. 2016). Grazie a questi sistemi, gli utenti hanno a disposizione un sistema
di archiviazione di supporto che, a differenza dei loro strumenti di
memorizzazione, non ha limiti di memoria e di cui non devono temere per
eventuali danni imputabili all’obsolescenza della macchina (Burda &
Teuterberg 2015). Altri vantaggi offerti dai sistemi cloud consistono nel dare la
possibilita agli utenti di accedere ai propri file utilizzando canali diversi, dal
web, al proprio pc, dalle app presenti sul telefono cellulare; o ancora di poter
condividere contenuti con altri utenti in moaniera peramenente, creando i cosi

detti sharing groups, o temporaneamente, proteggendo i file con una password
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attiva in un intervallo definito (Wu et al. 2016). Tra i vantaggi individuati da

Romero (2012), invece, Vi sono:

- Riduzione dei costi: i sistemi cloud consentono di incrementare, o
ridurre, 1’utilizzo di risorse hardware e software in tempo reale, ¢ in
alcuni casi automaticamente;

- Scalabilita: il sistema ‘pay as you go’ adottato dalle piattaforme cloud,
consente di esercitare un controllo piu efficiente sulle spese;

- Investimenti piu bassi, costi ridotti: attraverso le piattaforme € possibile
avere accesso immediato alle risorse utilizzate (hardware e software) e
agli strumenti di debugging;

- Maggiore sicurezza e accessibilita: accesso a qualsiasi tipo di risorsa
proveniente da qualsiasi parte del mondo e la possibilita di testare i

contributi apportati a costo zero.

E possibile distinguere tre livelli di cloud computing definiti sulla base della
tipologia di servizi offerti. Nello specifico, si individuano come modelli di
servizio il Software as a Service (SaaS di seguito), Platform as a Service (di
seguito PaaS) e Infrastructure as a Service (di seguito laaS) (Kim, 2009;
Marston et al, 2011).

Mell e Grance (2011) descrivono come segue questi nuovi modelli di servizio:

- “Software as a Service (SaaS): in cui tutte le applicazioni sono nel
cloud e non necessitano I’installazione nel computer del cliente. Le
capability fornite al consumatore consistono nel poter utilizzare
I’applicazione del fornitore in esecuzione su infrastrutture cloud. Le
applicazioni sono accessibili da vari dispositivi sia attraverso
un'interfaccia thin client, come ad esempio un browser Web (ad
esempio, e-mail web based), o un programma. Il consumatore non
gestisce né controlla I'infrastruttura cloud sottostante tra cui rete, server,
sistemi operativi, storage, né le funzionalita delle applicazioni

individuali, con 1’eccezione che eventualmente venga prevista la
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possibilita di impostare configurazioni specifiche dell'applicazione da

parte dell’utente specifico.

- Platform as a Service (PaaS): facilita la gestione della piattaforma
nonché lo sviluppo e il deployment delle applicazioni. La capacita
fornita al consumatore ¢ quella di distribuire sull’infrastruttura cloud
applicazioni create dal consumatore o acquisite da una terza parte,
create usando linguaggi di programmazione, librerie, servizi e strumenti
supportati dal provider. Il consumatore non gestisce né controlla
I'infrastruttura cloud sottostante tra cui la rete, i server, i sistemi
operativi o D’archiviazione, ma ha il controllo sulle applicazioni
implementate ed eventualmente le impostazioni di configurazione, per

I'ambiente applicativo.

- laaS: in cui sono offerte infrastrutture informatiche e servizi. La
capacita fornite al consumatore sono quelle di elaborazione, storage,
rete e altre risorse computazionali fondamentali in cui il consumatore €
in grado di distribuire ed eseguire software arbitrariamente, inclusi
sistemi operativi e applicazioni. Il consumatore non gestisce né
controlla l'infrastruttura cloud sottostante, ma ha il controllo su sistemi
operativi, storage e applicazioni distribuite; e il controllo possibilmente

limitato di componenti di rete selezionate (ad esempio, firewall host)

Attraverso la fusione della conoscenza delle piattaforme digitali e del cloud
computing sembra che le piattaforme di cloud computing based possono essere
considerate come una architettura tecnologica ancora piu agile che pud essere
basata sul modello mercati a due versanti (o two-sided markets) che permette lo
sviluppo di funzionalitd computazionali sul cloud cosi come l'integrazione di
servizi, applicazioni e strutture in un unico nucleo principale

dell'organizzazione.

L'introduzione di una piattaforma basata sul cloud computing in una

organizzazione basata sui servizi aumenta l'agilita di tutta l'architettura
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tecnologica e cosi facendo aumenta le popolazioni dei mercati serviti dalla
societa. Se la popolazione servita aumenta, e ipotizzabile che anche gli effetti
di rete del fornitore di servizi (provider) aumenterebbero e di conseguenza
anche la sua capacita di creare valore. Per questo, piattaforme basate sul cloud
computing possono avere un forte impatto sulla creazione di valore delle
imprese, facilitando gli scambi di conoscenze e le interazioni tra produttori,

fornitori di servizi e clienti (Van Alstyne et al., 2016).

Tuttavia, sono ancora presenti diversi ostacoli alla diffusione del cloud.
Secondo Armburst et al. (2010) é possibile raccogliere le tipologie di limiti in

tre macro-categorie:

1. Ostacoli all’adozione: in questa categoria ricadono le eventualita che
possono in qualche modo minare la continuita di business e
I’accessibilita al servizio da parte dell’utente. Molto Spesso si tratta di
eventualita imputabili all’obsolescenze delle tecnologie su cui si
appoggia la piattaforma, o puo derivare da un cambiamento normativo
che non rende piu il servizio conforme agli standard vigenti. Per i
provider, il miglior sistema per ovviare a questi problemi & quello di
dislocare piu dati center, in luoghi diversi e di renderli tra loro
indipendenti. Altro aspetto importante che costituisce un limite
all’adozione dei servizi cloud da parte degli utenti, ¢ costituito dal tema
privacy. Nonostante, la maggior parte delle imprese si appoggino a
sistemi di pagamento esterne, o anche sistemi esterni di e-mail, al fine
di tutelare in modo speciale le informazioni sensibili, il tema della
sicurezza dei dati € ancora percepito come un punto di debolezza dei
servizi cloud. Il principale problema legato a questa tipologia di
ostacolo deriva dal fatto che le minacce alla sicurezza dei dati puo
provenire da fonti diverse. | provider sono responsabili della sicurezza a
livello di hardware su cui possono intervenire attraverso la promozione
di sistemi di firewall. Per quel che invece riguarda invece i livelli

intermedi (aspetti legati alla sicurezza software), questa si ripartisce tra

54



i provider e gli utenti a seconda del grado di accessibilita della
piattaforma. Infatti, anche gli utenti, a loro volta, sono responsabili per
cid0 che concerne la sicurezza della piattaforma nell’ambito
dell’applicazione e dell’utilizzo del servizio. Accade che la gestione dei
sistemi di sicurezza, sia esterna di competenza del provider, che interna
— ripartita tra il provider e I’utente; sia affidata a terze parti incaricate di
promuovere sistemi di protezione dei dati. Altro meccanismo di
protezione si sostanzia nella virtualizzazione delle risorse, tuttavia
anche la virtualizzazione non ¢ ‘bug free’.

Ostacoli alla crescita: le applicazioni tendono verso modelli sempre piu
data-intensive, ed allo stesso tempo tali applicazioni tendono ad operare
oltre i sistemi cloud. La diffusione e crescita di utilizzo delle
applicazioni presenta il problema della portabilita dei dati ed il loro
stockaggio. Tali operazioni comportano dei costi in termini di traffico
di rete che di spazi per I’archiviazione. Una soluzione per contenere
questa tipologia di costi € quella di avvalersi dei cosi detti ship disks.
Altra tematica rilevante e quella dell’imprevedibilita delle performance
delle piattaforme cloud. Gli autori individuano un problema di
compatibilita tra le macchine virtuali (virtual machines - VMS) il cui
funzionamento si basa sulla condivisione delle CPUs ed i sistemi di
condivisione che si basano su memorie con sistema 1/O. Le difficolta
sorgono dai diversi tempi di trasferimento dati e trascrittura di questi da
parte dei due sistemi, cio rende li rende incompatibili. Una possibile
soluzione é costituita dalle memorie flash, meccanismi di archiviazione
temporanea di dati con capacita di sostenere un elevato quantitativo di
dati. La facilita di accesso e lo scarso quantitativo di energie richiesto
dalle memorie flash, le rendono un buon sistema ponte tra le VMs e gli
I/0. Ed ancora, un'altra sfida riguarda la capacita di rimuovere errori
diffusi su sistemi di larga scala. Anche in questo caso, la soluzione
risiede nella possibilita di virtualizzare i dati in modo da salvare le

informazioni rilevanti.

55



3. Ostacoli di policy e business: gli ostacoli definiti di ‘policy’ derivano
dall’eventuale danno reputazionale che puo discendere dal fatto che
utenti che adottano comportamenti non corretti. E possibile prevenire
I’insorgere di problemi legati alle conseguenze di comportamenti nocivi
0 attraverso I’installazione di sistemi per verificare la credibilita degli
utenti e monitorare i loro comportamenti (ad esempio utilizzare dei
sistemi di ‘trust-mail’ in modo da mandare in spam contenuti non
autorizzati). Invece, aspetti di natura business sono relativi alle licenze
per i software. Attualmente, questo tipo di licenze restringe la tipologia
di computer su cui i software possono girare. Per poter usufruire di
questi software gli utenti pagano sia i provider dei software che una fee
di accesso. Una soluzione ad oggi presente sono i sistemi open source

su cui si appoggiano le piattaforme cloud.

Gli studi sulle piattaforme di basate sul cloud computing sono in aumento in
questi ultimi anni, prendendo in considerazione molteplici e differenti punti di
vista. Tuttavia, & stata evidenziata una carenza nella letteratura sulla
comprensione dell'impatto delle piattaforme digitali in merito alla diffusione di
innovazione e sulla creazione di valore e delle circostanze che lo consentono
(Marston et al., 2011; Sedera et al., 2016).

2.4 1 Nuovi Trend: Cloud Computing Automation e 10T

| nuovi paradigmi nell’industria, in particolare lal nuova industria
manifatturiera, non possono prescindere dall’evoluzione nell’ICT (Wang et al.
2014). In particolare, ad oggi i maggiori stimoli provengono dal nascente
mondo dell’Internet of Things (IoT), impiegato con successo in settori diversi:
nel retail, nella logistica, in ambito sanitario, in quello di monitoraggio
dell’ambiente (Logeais 2008). 1l funzionamento dell’loT & basato sulle
telecomunicazioni wireless, dove la presenza di molteplici sensori tra loro

collegati assicura la raccolta di dati in tempo reale. Secondo Gubbi et al.
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(2013), I'loT ¢ [I’interconnessione di device in grado di condividere
informazioni attraverso delle piattaforme che operano in un frame work
unificato, le quali sviluppano modalita operative comuni per consentire
I’implementazione, ed il conseguente utilizzo, di applicazioni innovative.
L’unificazione dei frame work avviene attraverso sistemi di Cloud Computing.

(Gubbi et al. 2013).

Si prevede che I’IoT riuscird a mettere in connessine circa S0miliardi di device
per il 2020, con conseguente rilevante impatto economico e favorendo il
processo di automazione dei servizi (Manyka et al. 2015. In figura 11 si e
tentato di riportare uno schema che sintetizzasse gli ambiti in cui sta avvenendo

la proliferazione di tecnologie IoT.

Fig.13: Applicazioni dell’ToT
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Fonte: Fraga-Lamas et al. 2016
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Nonostante i pit disparati campi di applicazione in cui i device che applicano
sistemi 10T, e possibile riconoscere quattro ambiti in cui tale tecnologia puo
guidare avanzamenti rilavanti. Il primo riguarda la riduzione dei costi per le
tecnologie piu diffuse, nonché la spinta di investimenti per la realizzazione di
strumentazione di dimensioni micro; il secondo aspetto rilevante consta nel
contribuire alla diffusione della connettivita di tipo wireless. Il terzo tema
ricade nell’ambito dell’incremento delle risorse impiegate per I’archiviazione
di big data, nonché I’aumento della loro efficienza in termini di aumento delle
capacita computazionali, infine la ricerca e lo sviluppo di sotware sempre piu

avanzati.
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3. DIGITAL TRANSFORMATION: | CASI DI
NUVOLA STORE E TIM OPEN

La Digital Transformation & un fenomeno che si sostanzia in un cambiamento
non programmato che avviene in tempi estremamente brevi, ed il rischio é che
molte aziende ne sottovalutino gli effetti. 1l tema non € di carattere settoriale,
bensi trasversale, ed e per questo che si ritiene necessario che le Direzioni IT
oggi si impegnino affinché possano far evolvere in maniera coerente il sistema

informativo delle proprie aziende.

Le domande che ci si pone piu di frequente sono: come stanno cambiando le
modalita di gestione dei processi nell’IT? Quali sono le tendenze emergenti che

impattano consistentemente sul portafoglio applicativo?

Inoltre, il fenomeno della “consumerization” delle tecnologie impone alle
Direzioni IT di operare con tempi conformi alla rapidita dell’evoluzione delle
applicazioni digitali quotidianamente utilizzate nell’ambito della propria sfera
personale e privata. Secondo, Niehaves et al. (2012), la Consumerization
dell’Information Technology si riferisce alle risorse IT di proprieta privata,
come dispositivi o software che vengono utilizzati per scopi di business. Anche
se l'idea generale di consumerizzazione e stata discussa per molti anni (tra tutti
si faccia riferimento ai lavori della Gartner Inc., 2005 e di Moschella et al.
2004), e stato solo di recente che rinomati istituti di ricerca di mercato hanno
effettuato indagini sul tema, realizzando numerosi studi quantitativi. Cio
dimostra che, soprattutto nella pratica, I'argomento e considerato molto
rilevante. Gartner vede la consumerizzazione come un fenomeno di larga scala
la cui la tendenza, afferma, "non puo essere fermata™ (Fenn e Lehong, 2011, p.
61).

La consumerization € considerata un driver importante che ridefinisce il
rapporto tra dipendenti (in termini di consumatori di IT aziendale) e

I'organizzazione IT. Mentre [linfrastruttura IT esistente spesso porta
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frustrazione tra i dipendenti nei confronti delle imprese IT (Moschella et al.,
2004), la fruizione di IT consumer sta mostrando a tutti quanto efficientemente
possa essere la progettazione dello stesso. Questa “consumerization catch-22”
(D'Arcy, 2011) ¢ uno dei motivi per cui “la consumerizzazione rappresentera
una delle piu grandi prove [...] per le imprese e i dirigenti dell’IT” (Harris,
Ives, e Junglas, 2011, p. 10). L'influenza della consumerizzazione sulla
produttivita e fortemente discussa in letteratura. La consumerization € vista
come il volano per la prossima ondata di produttivita, ma e anche associata con

la necessita dell’IT aziendale e dei cambiamenti di processo (Moore, 2011).

Poiché questo fenomeno sta diventando sempre piu pervasivo e diffuso
all’interno delle diverse Linee di Business (LoB), la Digital Transformation
non € pit di dominio esclusivo della Direzioni IT ma & presente anche un
coinvolgimento delle unita di business che si occupano del Access to Market, e
I’Engeneering. Al fine di riuscire a coordinare la partecipazione di tutte le LoB
coinvolte, e necessario un cambiamento radicale nelle modalita con cui la
Direzione IT governa e fa evolvere il proprio portfolio di applicazioni a
supporto del proprio business. Nuove sfide riguardano criteri decisionali,
modelli architetturali, processi e metodologie interne da adattare a questo

NnUOVo scenario.

E quindi sempre molto alta I’attenzione su questi temi da parte dei decisori IT
delle aziende italiane, le quali si trovano a fronteggiare un cambiamento nei
modi di fare IT, visti tempi di reazione sempre piu stretti per essere efficaci e

non rimanere indietro, ed a rischio di conseguenze inaspettate e incontrollabili.
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3.1. La Cloud Automation Platform

Il focus di questo lavoro e su un Provider di servizi ICT internazionale, ovvero
il Gruppo Telecom. Piu specificamente si analizzeranno le aziende Olivetti,

digital solution provider del Gruppo, insieme a TIM.
La selezione di questo specifico Provider ¢ stata determinata da due fattori:

1. 1l Gruppo Telecom lItalia € una delle prime imprese nel mondo delle
Telecomunicazioni che ha adottato una piattaforma di cloud computing
a supporto delle proprie soluzioni digitali.

2. Olivetti, azienda del Gruppo. Dal gennaio 2016 ha incorporato per
fusione Telecom Italia Digital Solutions, con 1’obiettivo di fondere
conoscenze e competenze eterogenee delle due aziende e portare la
trasformazione digitale, con il proprio impegno nella diffusione di

soluzioni cloud.

La piattaforma cloud, e stata introdotta nel 2014 attraverso una partnership con
’azienda Parallels Ltd., oggi ODIN, controllata del gruppo INGRAM MICRO.

La piattaforma Odin automatizza tutti gli aspetti di gestione dei servizi cloud,
inclusa 1’orchestrazione, abilitazione di un marketplace, automazione del

sistema di fatturazione e gestione dei re-seller in un’unica piattaforma.

Grazie ad essa € possibile introdurre rapidamente nuovi servizi sul mercato
facendo leva su un ecosistema di soluzioni platform-ready, con la possibilita di
vendere soluzioni cloud integrate attraverso diversi canali di vendita. Assume
quindi un ruolo centrale per i provider ed i rivenditori di servizi cloud a livello

globale nella digital cloud economy.

Per lo studio ¢ stata fatta un’analisi retrospettiva per l’integrazione della
piattaforma Cloud ODIN tra le infrastrutture TIM. | dati e le informazioni sono
stati ottenuti attraverso interviste dirette strutturate con tre specialisti del cloud

in Olivetti, supportate anche dall’ausilio di un format cartaceo.
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| dati sono stati elaborati al fine di riuscire a riportare i risultati in una matrice
SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities e Threats). Si € ritenuto
appropriato scegliere la matrice come strumento di analisi poiché riconosciuta
come idonea a fornire "il fondamento per la realizzazione dell’allineamento
desiderato delle variabili o dei problemi organizzativi" (Helms e Nixon, 2010).
Nella loro revisione Helms e Nixon (2010) hanno messo in evidenza diversi
casi in cui lI'analisi SWOT é stata utilizzata per studiare " imprese a scopo di
lucro” e gli aspetti specifici legati. In questo caso € stata sviluppata una matrice
SWOT che classifica le influenze sull’introduzione della piattaforma cloud

all'interno dell'azienda.

Olivetti, societa del Gruppo Telecom lItalia, ha come Mission quella di
“Sostenere Piccole Medie Imprese, Grandi Aziende e Istituzioni Pubbliche
nell’evoluzione digitale attraverso 1’adozione di soluzioni e servizi innovativi e
le competenze delle nostre persone”. Piu in particolare, Olivetti dispone di
diverse business unit che si occupano dei servizi digitali che vanno dalle
soluzioni web, all’Internet of Things (di seguito IoT) e soluzioni Cloud quali
laaS, PaaS e SaaS (la cui definizione é stata fornita nelle pagine inizial di
questo lavoro).

3.2. Olivetti e la Cloud Automation Platform

La Cloud Automation consiste nell’automazione di tutte le attivita legate al
cloud computing affinché queste possano essere erogate pit rapidamente ed in
maniera piu efficiente. In particolare automatizza i processi di vendita, di
approvvigionamento, di configurazione tecnica interna e verso 1’end user. La
Cloud Automation Platform (da qui in poi CAP) connette chi gestisce i clienti
(Reseller) con I’ecosistema delle soluzioni cloud disponibili ed in continua
evoluzione. Questo chiarifica i collegamenti con il Sistema di Supporto
Operativo (OSS — Operational Support System) di fatturazione e di CRM delle

varie funzioni coinvolte, permettendo lo sviluppo di un programma di
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incremento del valore aggiunto verso i propri clienti. Questo sistema rende
disponibili servizi cloud in modalita self-provisioning, fornendo diversi servizi
cloud in modalita syndicated, ovvero soluzioni ospitate su altre piattaforme in
tutto il mondo (Cloud Orchestrator o attuatore). Pertanto, la CAP consente
I'introduzione di un nuovo player sul mercato, il Cloud Broker, che ha il
compito di mediare i fornitori di servizi con canali di vendita al dettaglio

(simile a quanto avviene nella grande distribuzione nel settore alimentare).

L'adozione della CAP é stata guidata in TIM dalla necessita di ridurre il tempo
di rilascio di un servizio IT che prima della sua introduzione impiegava dai 6
mesi ad un anno, e richiedeva intorno ai 500K € di investimenti. Inoltre, questi
servizi sono stati in grado di abilitare un solo canale per il marketing a causa
dei sistemi legacy. Cosi affinché il marketing management potesse affrontare la
gestione dei servizi in maniera semplificata, veloce, multi-canale e cross-GTM,
la CAP é stata utilizzata come leva principale per portare avanti gli interessi
dell’azienda. Inoltre grazie alla CAP é stato ampliato il segmento di mercato
ingaggiando le piccole e medie imprese (PMI), con tempi di provisioning di al
massimo 3 a 4 giorni. Era pertanto necessario prevedere una piattaforma piu
sensibile al tempo richiesto da clienti PMI, riducendo i tempi di consegna e
gestendo la moltitudine di servizi offerti da fornitori diversi, non
necessariamente quindi sviluppati da Telecom e/o Olivetti. In precedenza
quindi, le attivita di fornitura di servizi venivano gestite manualmente. Oggi
invece, in ottica di Cloud Brokering, le modalita di onboarding di Independent
Software Vendor (da adesso in poi ISV), hanno modificato il framework
contrattuale e 1’aspetto di provisoning tecnico, migliorando in modo

esponenziale il time-to-market.
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3.2.1. Nuvola Store®

TIM ha lanciato nell’aprile 2014 il Nuvola Store, un marketplace di servizi
digitali che permette alle piccole e medie imprese di scegliere, acquistare e

gestire in modo semplice e immediato le piu avanzate soluzioni ICT.

Il portale offre un’ampia gamma di soluzioni che comprendono la suite di
produttivita Microsoft Office 365, servizi di cloud storage, messaggistica,
hosting, PEC, domini Internet, soluzioni per la creazione e la gestione del
proprio sito web, anche in versione ottimizzata per I’accesso in mobilita, e

servizi per la sicurezza.

Nuvola Store (www.nuvolastore.it) propone soluzioni “su misura” per le

esigenze di professionisti, negozi, start up, web agency, ristoranti e hotel, studi

legali e commercialisti.

Figura 14 — Nuvola Store
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Fonte: Nuvola Store®

® Tutte le informazioni utilizzate per la descrizione dell’azienda sono reperibili su:
http://www.telecomitalia.com/tit/it/archivio/media/note-stampa/market/2014/smau-2014-
lancia-nuvola-store.html

http://www.telecomitalia.com/tit/it/innovazione/TIM-Open.html

10 https://www.nuvolastore.it/
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Il portale e rivolto a tutte le imprese e offre condizioni particolarmente
vantaggiose ai clienti che attivano collegamenti broadband fissi o mobili di
Telecom ltalia, grazie alla possibilita di usufruire di un innovativo sistema di
crediti per I’acquisto dei servizi cloud prescelti. Inoltre il pagamento delle
soluzioni acquistate puo essere effettuato direttamente sul conto Telecom Italia

oppure con carta di credito.

Tutti i servizi disponibili sul market place Nuvola Store, sono commercializzati
anche dalla capillare rete di agenti di TIM che, grazie ad uno strumento

evoluto, puo proporre al cliente le soluzioni piu adatte alle sue esigenze.

Enrico Trovati, ex Responsabile Marketing Business di TIM, in una sua
intervista del 22 ottobre 2014 dichiarava quanto segue: «Con Nuvola Store
puntiamo a dare ulteriore impulso all’adozione di servizi ICT da parte delle
piccole e medie imprese, permettendo al cliente di trarre il massimo beneficio
dalla convergenza tra connettivita di nuova generazione fissa e mobile e IT,
ulteriore elemento distintivo della nostra offerta di Cloud Computing.
L’iniziativa rappresenta anche un’importante opportunita di sviluppo per
I’intero settore dell’Information Technology, in quanto offre la possibilita alle
aziende piu qualificate di mettere a disposizione le proprie soluzioni di
eccellenza attraverso il marketplace, ampliandone la gamma di servizi grazie a
un ecosistema di partnership che vede il Gruppo Telecom lItalia punto di

riferimento per la crescita e I’innovazione tecnologica.

3.2.2. Tim Open

TIM Open concretizza I’impegno innovativo da parte di TIM nell’introdurre
una piattaforma B2B (open.tim.it) nel proprio modello di business, con
I’obiettivo di conquistare un ruolo centrale nella community dei Developer

italiani. Rilasciato il 7 novembre 2016, si rivolge di fatto a: sviluppatori (dev),
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operatori nel campo dell’IT e start-up tecnologiche italiane, ponendosi sia

come una Community che come una piattaforma per fare Business.

Figura 15 — Nuvola Store
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Fonte: TIM Open!!

Il ruolo di TIM e di Olivetti (quale partner Tecnologico) € quello di Provider e
gestore della piattaforma, concepita con I’intento di facilitare 1’incontro tra

domanda e offerta di servizi, mettendo quindi in contatto:

- Developer = coloro che sviluppano soluzioni cloud, aiutandoli nella

monetizzazione dei servizi offerti

- Clienti Finali - ovvero le aziende che chi le richiedono e le utilizzano,
avendone necessita per lo svolgimento del proprio business

TIM Open € una piattaforma di resource & capabilities management,
finalizzata a rendere semplice e veloce lo sviluppo, la commercializzazione e la
monetizzazione di applicazioni e servizi per gli sviluppatori. In quanto

Platform, TIM Open consente agli sviluppatori di operare in un ambiente di

11 https://open.tim.it/home
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relazioni peer-to-peer (P2P) in cui ogni utente apporta valore alla piattaforma
pubblicando la propria applicazione su Nuvola Store e nei prossimi rilasci,
potra utilizzare le API gia disponibili sviluppate da TIM (tra cui la
geolocalizzazione e gli SMS) o API di terzi, da integrare nelle proprie
applicazioni. Vengono inoltre offerte funzionalita che facilitano la vita degli
sviluppatori permettendo loro di gestire ordini, promozione, fatturazione

e billing in maniera semplice e automatica.

Dalla piattaforma e possibile configurare la propria applicazione Cloud (SaaS o
PaaS), e renderla disponibile a tutti i clienti potenziali, esponendola sul
catalogo servizi di Nuvola Store, beneficiando quindi sia della vetrina online
che dei canali di vendita tradizionali TIM quali forza di vendita diretta e

indiretta presenti sul territorio.

Con TIM Open e cosi possibile concentrarsi sulla creazione di applicazioni
business innovative grazie agli strumenti offerti dalla piattaforma: dalle

risorse infrastrutturali per la creazione delle app, alle API di servizi TIM.

TIM Open ¢ inoltre arricchito dalla presenza di una community che ha il

duplice ruolo di:

1. incrementare I’engagement degli utenti

2. dare vita a un sistema in grado di auto-alimentarsi grazie al valore
apportato dagli utenti stessi (attivita di feedback e generazione di nuovi
contenuti: API per gli altri developer della community TIM Open e

applicazioni per i clienti business di Nuvola Store).

3.2.2.1. Funzionalita e Strumenti

Affinché le attivita di sviluppo sulla Piattaforma vengano facilitate, TIM dota
gli sviluppatori che aderiscono al Programma Developer di un insieme di

strumenti a supporto:
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- Servizi laaS: su cui sviluppare, acquistabili su Nuvola Store a

prezzi vantaggiosi e con configurazioni ad hoc per i developer.

- Laboratorio API: consente I’utilizzo di API gratuite,
“sperimentali” e non certificate per realizzare le proprie idee di
business o contribuire con API proprie all’ambiente di sviluppo
(con possibilita di promozione delle API all’ambiente Business e

loro messa a reddito).

- API: possibilita di integrare la propria applicazione con le API di
TIM esposte commercialmente tramite piani a consumo o
prepagati. Tali API potranno esporre sia funzionalita di network
(sms, localizzazione, etc) che ulteriori funzionalita specifiche per
’autenticazione (One Time Password - OTP), I’accesso a dati
aggregati per la profilazione degli utenti, servizi di pubblicazione
di contenuti in Zero Rating e altro.

Lo sviluppatore che accede al “Developer Program” ottiene un accesso
semplificato al mercato PMI e SoHo italiano tramite la pubblicazione della
propria applicazione sul marketplace Nuvola Store, facilitando quindi la

commercializzazione e la conseguente monetizzazione del proprio lavoro.

Il ruolo di TIM quindi non si esaurisce nell’accompagnare lo sviluppatore nella
fase di realizzazione della propria applicazione, ma lo aiuta nel compito piu

arduo di monetizzazione del proprio lavoro.

La possibilita di pubblicare la propria App Business sul marketplace di TIM
non e vincolante: lo sviluppatore sara libero di scegliere se proseguire la
propria relazione con TIM anche nella fase di commercializzazione
dell’applicazione o di avvalersi esclusivamente degli strumenti di sviluppo

forniti da TIM per poi commercializzare altrove.
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- GIGA FREE: le applicazioni ospitate dai server TIM
permetteranno ai clienti finali dello sviluppatore di utilizzare
I’applicazione in mobilita senza erodere il plafond dei propri dati,
nel caso di utenti TIM mobile. Questa caratteristica accresce la

value proposition dei servizi del developer.

3.2.2.2. 1l Developer Program

Il TIM Developer Program é veicolato on-line ed indirizzato esclusivamente ad
aziende italiane. Questo consente ai Developer di commercializzare i propri
Servizi e/o Applicazioni attraverso la pubblicazione degli stessi sul Nuvola
Store e/o la rete commerciale di TIM.

Il TIM Developer Program si rivolge a soggetti “Developer” che, avendo
sviluppato Servizi e/o Applicazioni indirizzate al mercato business, hanno
interesse commerciale ad esporli sul catalogo servizi cloud su Nuvola Store, il
marketplace di TIM, per una commercializzazione online in self provisioning
oppure con il supporto della rete commerciale di verso la propria iscrizione
sottoscrizione online sul portale TIM OPEN, accettando le relative condizioni

contrattuali, previa validazione da parte di TIM.

3.2.2.3. Clientela target e applicabilita dell’offerta

Gli sviluppatori rappresentano un obiettivo non facile da intercettare perché
sfugge alle dinamiche di comunicazione al grande pubblico che si é soliti
realizzare verso la clientela business e consumer. Il target € composto quasi
totalmente da soggetti maschili che presentano diverse capacita di spesa a
seconda dei contesti lavorativi in cui operano. Si tratta di soggetti fortemente
volti all’innovazione e pronti a sperimentare soluzioni valide in cui intravedano

un chiaro vantaggio per la propria attivita di sviluppo. Interessati ad esplorare
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modi nuovi per fare le vecchie cose e soprattutto per averne un ritorno

economico, i developer ricercano semplificazione, sicurezza e successo del

proprio lavoro.

Nel target degli sviluppatori possono essere individuati vari cluster:

Studenti con la passione per lo sviluppo, con basse capacita di spesa,
alla ricerca di nuove occasioni per fare pratica e/o monetizzare la propria
attivita e/o idea di business. Il momento critico dell’ingresso nel mondo
del lavoro puo essere percepito come pitl 0 meno prossimo e pit 0 meno
precario, in quanto relativo alla scelta tra il lavoro dipendente in un
contesto strutturato o I’attivita in proprio.

Professionisti focalizzati totalmente sull’attivita di sviluppo e miopi
verso le tematiche di business e di riscontro sul mercato della propria
attivita di sviluppo. In contesti poco articolati (piccole startup dell’ICT),
questi sviluppatori sono affiancati da AD con il compito di intercettare
le opportunita di business e indirizzare 1’attivita.

Piccole-medie aziende di soluzioni ICT presentano contesti di sviluppo
software piu strutturati dei precedenti, composti da una decina di
dipendenti con competenze differenti. L’interesse principale ¢ dare la
maggior visibilita e diffusione possibile alle proprie soluzioni, anche
tramite partner tecnologici che agevolino il loro accesso al mercato.
Medio-grandi aziende di soluzioni ICT che godono della visibilita del
proprio brand, necessitano di una comunicazione profilata per i clienti
consumer e ricercano nuove leve commerciali per aumentare la

competitivita delle proprie soluzioni sul mercato.

Al momento la registrazione al programma é dedicata esclusivamente alle

aziende italiane, persone giuridiche residenti in Italia. Successivamente verra

considerata I’apertura anche ai cittadini e ditte individuali italiani e stranieri e

le aziende straniere.
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3.2.2.4.  Come funziona il TIM Developer Program

Il TIM Developer Program consente al Developer, attraverso una procedura
automatizzata e previa approvazione di  TIM, di inserire un
Servizio/Applicazione nel catalogo online di Nuvola Store e di gestire e
monitorare tutti i parametri commerciali e operativi direttamente da una
console online (accessibile sul portale TIM Open o ‘“Portale”), come ad
esempio configurare i profili di servizio e le diverse voci di catalogo, impostare
e/o modificare i prezzi, visualizzare le sottoscrizioni attive e i dettagli sui
clienti, ricevere segnalazioni di malfunzionamento dai clienti, visualizzare
report finanziari, etc.

Conclusa la procedura di sottomissione di un servizio, TIM prendera in carico
tale candidatura e valutera se il Servizio/Applicazione ¢ adatto al contesto
Nuvola Store.

Se I’esito ¢ positivo il servizio sara visualizzato online nel catalogo di Nuvola
Store ¢ ’acquisto del cliente finale avverra nelle stesse modalita degli altri
servizi presenti nel catalogo indipendentemente dalla tipologia di accordo

contrattuale in essere con il fornitore del Servizio.

3.2.2.5. | Benefici del TIM Open

L’obiettivo di TIM e far gravitare un ecosistema di partner intorno al
marketplace Nuvola Store, ampliando il mercato di riferimento e rivolgendosi
direttamente anche a migliaia di sviluppatori persone fisiche, studenti, piccole
start-up (senza precludere il percorso di collaborazione gia avviato con le
societa di sviluppo sw) e offrendo occasioni di business per stimolare
I’interesse dei partner stessi a costruire una relazione commerciale con TIM. 11
vissuto delle Telco agli occhi di tale target ¢ oggi tutt’altro che positivo:
“Lente, burocratiche, arroganti”. E per questo che TIM punta su un alto livello
di soddisfazione degli sviluppatori rispetto a una scala di valori importante per
loro, ovvero:

- Rispetto degli impegni e velocita nelle risposte
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Trasparenza

Risoluzione dei problemi

Contestualmente aumenta 1’awareness e la visibilita del marketplace stesso in

quanto si arricchisce il catalogo delle applicazioni/servizi di qualita offerti da

TIM e aumenta la probabilita di un cliente business di trovare su Nuvola Store

soluzioni che soddisfino i propri bisogni.

Tra i benefici che il Developer ha nel prendere parte al Programma Developer

di TIM vi sono:

Esposizione nel marketplace Nuvola Store con Brand TIM per
accrescere e  rafforzare 1’affidabilita e  credibilita  della
applicazione/servizio del developer (campagne ATL, comunicazione
BTL, brand recognition etc.) e apertura a tutta la clientela PMI e SoHo
di TIM

Gestione a carico di TIM del processo di Fatturazione e Incasso per le
Applicazioni/Servizi su Nuvola Store

Rete di vendita capillare sul territorio per la promozione e
commercializzazione alla Clientela TIM delle Applicazioni esposte sul
marketplace

Incentivazione e Formazione del canale di vendita a carico di TIM
Comunicazioni su novita e aggiornamenti dei servizi Nuvola Store ai
clienti in Customer Base tramite i diversi touch point (call, DEM etc.)
gestite da TIM

3.3. GLI IMPATTI DELLA CAP INTIM

Al fine di analizzare come la Cloud Automation Platform ha inciso sui

meccanismi di creazione di valore di TIM e di Olivetti, e di identificare i fattori

abilitanti che contribuiscono alla creazione di valore, sono state condotte delle

interviste in profondita con tre figure strategiche del business di Olivetti per
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I'attuazione della CAP (Head of Cloud Marketing, Head of Cloud Sales e Head

of Cloud Services Customer Support). I risultati delle interviste sono stati

riassunti in un‘analisi SWOT (Tab.1).

Di seguito si procede a descrivere 1’obiettivo della CAP e ad illustrare i dettagli

delle informazioni raccolte relativamente a ciascuno dei quattro ambiti riportati

nella tabella SWOT.

Tabella 1 — SWOT Analysis

Punti di Forza

Punti di Debolezza

- Flessibilita

- Scalabilita

- Ampliamento portafoglio di offerta
- Servizi sempre in espansione

Dipendenza dal fornitore della
tecnologia di CAP

Limiti  per applicazione  cross-
organizzativa

Scarse personalizzazioni della

piattaforma
Difficolta nell’attuare strategie di go-
to-market complesso

Opportunita

Minacce

- Rivendita di servizi Cloud

- Automazione dei processi

- Identificazione mercati adiacenti
I’automazione dei  processi
necessariamente per offerte Cloud).

per
(non

Conoscenza limitata della tecnologia
di CAP in azienda

Reticenza nell’adozione
dipartimento IT

Potere negoziale piu forte degli ISV
pit grandi negli accordi contrattuali

nel

Fonte: Elaborazione propria sulla base delle interviste condotte per analisi SWOT

73




Obiettivi

La CAP permette una rapida espansione del portafoglio di offerta di servizi,
essenzialmente senza limiti, grazie all’esplosione di soluzioni disponibili in
cloud tramite integrazione con soluzioni CORE dei Reseller, creando cosi
valore aggiunto al cliente finale. Questo aumenta le opportunita di revenue e il
graduale spostamento verso mercati adiacenti, conquistando la fedelta dei

clienti, anche tramite servizi attraverso cui riuscire a fare lock-in.

Punti di Forza

La Cloud Automation Platform garantisce un continuo aggiornamento da parte
degli attori del mercato che "creano” il loro mercato di riferimento (aziende
quali Odin, APP Direct e altre) contemporaneamente a benefici economici che
portano al raggiungimento del punto di pareggio (breakeven point). Inoltre, la
piattaforma e caratterizza da flessibilita, scalabilita e capacita di dotare il
Reseller di un negozio online per la rivendita dei servizi cloud, con multi-livelli
di reselling (ad esempio creando sotto-istanze della propria piattaforma,
abilitando Sub-Reseller a rivendere servizi cloud ai propri clienti) e il Self

Provisioning per il cliente finale.

Punti di Debolezza

A causa dello stretto legame con un "unico fornitore", la Cloud Automation
Platform espone l'azienda rivenditrice a potenziali problemi in caso di rapidi
cambiamenti nelle strategie. Ci sono anche limiti per una applicazione cross-
organizzativa a causa della continua richiesta di personalizzazione che non é
coerente con lo spirito evolutivo "Cloud & standard” di questa piattaforma.
Infine, a volte la mancanza di flessibilita della piattaforma non consente di

attuare strategie di go-to-market complesso.
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Opportunita

La Cloud Automation Platform e stata creata sostanzialmente per implementare
la rivendita di servizi Cloud, ma il valore aggiunto piu elevato e dato dalla
automazione dei processi, quindi, un importante salto iniziale
nell’identificazione di quelli che sono gli altri mercati che potrebbero essere
avvicinati tenendo conto dei vantaggi di processi di automazione (non

necessariamente per offerte Cloud).
Minacce

Sono state identificate due tipologie di limiti, uno interno ed uno esterno. La
conoscenza della tecnologia di CAP in azienda é limitata e come tale
spaventava, di contorno il dipartimento IT temeva un ridimensionamento di
ruolo ed era reticente circa tutte le attivita che lo vedevano coinvolto,
tipicamente quelle di integrazioni con i servizi legacy. Le difficolta esterne
relative all’implementazione della CAP sono strettamente connesse alla
gestione degli accordi contrattuali. Ogni ISV, specialmente quelli piu grandi,
hanno gia dei modelli contrattuali pre-impostati, che non prevedono modelli di
rivendita multi-livello (con catene di re-selling e sub-reselling). Pertanto, dopo
una prima fase di adattamento e studio dei modelli contrattuali, & stato
possibile creare un format standard, in modo tale che i fornitori possano

integrarlo solo con le parti relative a:

- Descrizione del servizio
- Linee guida del marchio

- Principali Termini e condizioni l'utente finale
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4.  CONCLUSIONI

In questo lavoro e stato esaminato come le piattaforme cloud impattano sulla
capacita dell'impresa di creare valore, identificandone i fattori principali che ne
consentono la creazione. A questo scopo ¢ stata effettuata un’analisi del caso
studio della Platform introdotta in TIM e Olivetti come un esempio illustrativo

di creazione di valore.

Nel complesso i risultati dimostrano che l'introduzione della Cloud Automation

Platform favorisce:

- la creazione di valore consentendo la costruzione di un modello piu
snello, riuscendo ad introdurre nuovi framework contrattuali e
ingegneristici, che permettono all’azienda di introdurre con facilita
nuove soluzioni cloud nel proprio portafoglio servizi, coerentemente
con le esigenze mutevoli del mercato.

- la creazione di nuove opportunita di mercato, riuscendo ad approcciare
target difficoltosi e sfuggenti, come le PMI e i Developer, per i quali
c’¢ bisogno di velocita, flessibilita e reputazione.

- D’ottimizzazione dei processi di automazione della forza vendita, grazie
all’introduzione di un tool fruibile da qualsiasi dispositivo (smartphone,
tablet, PC) che semplifica sia la gestione del proprio portafoglio clienti
che lo svolgimento di vere e proprie demo dei servizi presso la sede del

cliente, ritenute molto utili ai fini della vendita.

Piu in particolare, i risultati suggeriscono che l'introduzione della Cloud
Automation e del modello di Cloud Brokering hanno creato un nuovo mercato
e nuove revenues legate alla rivendita di servizi Cloud nel settore delle Piccole
e Medie Imprese (PMI). Senza un modello di rivendita automatizzata,
avvicinarsi a questo segmento di clientela per la rivendita di servizi a basso
prezzo e bassi margini risultava economicamente svantaggioso e time

consuming, in quanto i costi di introduzione di un nuovo servizio erano molto
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elevati (circa 500.000 €), basati su progetti specifici, Su un arco temporale di
rilascio molto lungo e orientati ad una clientela Business con numerosi
dipendenti. Oggi invece é possibile ingaggiare anche il segmento di clientela
pit numeroso per TIM, caratterizzati da un minor numero di dipendenti rispetto
alle grandi imprese. In quanto gia clienti di telefonia fissa, mobile e broadband,
risultera piu agevole e profittevole fidelizzare la clientela concedendo la
possibilita di fruire di ulteriori servizi, pagandoli tramite la propria bolletta
telefonica che creare un vero e proprio lock-in, dando loro valore aggiunto e
magagiori motivi per non lasciare TIM, evitando quindi il passaggio verso altri
operatori e di conseguenza I’erosione della base clienti e dei profitti per la

Telco.

Con la Cloud Automation, la rivendita di servizi cloud utilizza un modello di
business basato su canoni ricorrenti piuttosto che su acquisti anticipati di
licenze con costi di installazione elevati. Inoltre, i costi di set-up sono
esponenzialmente inferiori rispetto al vecchio modello, dal momento che ogni
nuovo lancio/rilascio di un servizio consiste in una configurazione sulla Cloud
Automation Platform che avviene in tempi brevi e rispettando degli standard
che permettono di mantenere la piattaforma semplice e flessibile sia da
configurare che gestire. Dal punto di vista del cliente o del Reseller/Provider,
spesso non ci sono spese di installazione relativamente all’integrazione dei
sistemi. Con questi presupposti, & stato possibile abilitare un nuovo segmento
di mercato piu difficile per aggredire, rendendolo profittevole.

I risultati emersi da questo studio possono essere di un certo interesse in
termini di comprensione dell'impatto sulla creazione di valore derivante
dall’introduzione di una piattaforma ICT-based, sia per i professionisti che per
gli studiosi.

Si evince che con i progetti Nuvola Store e TIM Open, TIM e stata quindi in
grado di cogliere la richiesta di cambiamento rivolta dall’azienda stessa e dal

mercato. Le Telco per sopravvivere oggi devono ragionare in termini di
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modelli di business nuovi e differenziati (Eisenmann e Van Alstyne, 2006).
L’azienda da sempre orientata all’innovazione, stava gia lavorando in quella
direzione e ha sistematizzato le idee e i processi, introducendo la Cloud
Automation Platform. La sfida ha richiesto la messa in campo di competenze
che in alcuni casi sono state costruite da zero, ricercando nuove risorse e figure
internamente ed esternamente all’azienda grazie al forte contributo delle

Risorse Umane.

Le nuove sfide cui ¢ sottoposta ’azienda invece non sono concentrate al
raggiungimento di elevati livelli di ricavi nel breve, ma riguardano il
posizionamento di Nuvola Store e TIM Open quali soluzioni di riferimento per
chiungue nel mercato business cerchi soluzioni digitali per gestire e migliorare
il proprio business o intenda concentrarsi su sviluppo e monetizzazione delle

soluzioni cloud-based e/o API.

Questo studio ha due limiti principali, il primo é di natura temporale e il
secondo consiste nel fatto che la ricerca & limitata al settore delle
telecomunicazioni italiane. E uno studio preliminare basato su un singolo caso
e quindi non pud essere generalizzato, ma pud rappresentare un punto di

partenza per futuri sviluppi e ulteriori ricerche.
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