Sommario

SOMIMATTO .ttt e e e bbbttt e e e e e e e e e e e e e e e e e sesenrseneees 1
SINEEST ettt ettt e e e e e e e e e et ee et e araneeeeerrrnrnas 5
ADSITACT ..ot e e 7
INETOTUZIONE. ...ttt eeeee e as 9

1 Il ruolo delle tecnologie dell'informazione e k¥elcomunicazione

NEI'OrganiZZazZIONE .........coeuiiiiieii st 12
11 I modelli di @N@liSi..........oooiiiiiiii et 14
1.2 Le dimensioni rilevanti.............ooouuiuiiiiiie e 20

1.2.1 | parametri di progettazione organizzativa............cccc........ 22
1.2.2 Le caratteristiche delle relazioni inter-gngaative ............... 35
1.3 Definizione del tema di ricerca e degli assdnbase .................... 43

2 1l Settore EditOria........cooiiiiiieieeieiieeeeee et nnnas 53

2.1 L’editoria libraria in [talia..............comeeeiriiiiiiieeeees 55
211 [ prodotto Bro .........oovviiieeiii s 55
2.1.2 Struttura del SEttOre ..........ooooi e 57
2.1.3 Principali tendenze del settore.............uevvvveiiiiiiiineieeeeneeee, 60

2.2 L'editoria @dUCALIVA...........cooeiii it 61

2.3 L’editoria di CONSUIAZIONE. ...........uvvimmmmmeeiiieieeeeiiii e 63
2.3.1 Editoria giuridiCa........uuueeuieiiieieeeeeeeeiiicese s e e e e e e e 63
2.3.2 Editoria tUFSTICA .......cvveeiiiiiiiiiiie e 65
2.3.3 Editoria d’'are ... 67

2.4 La catena del Valore.............ueeiiicceeee e 68

3 I sistemi di gestione dei CONteNULi........cceeeeeeeieeeeeeeiiiiiiieeee 75

3.1 La tecnologia a supporto della gestione delrpanio informativo75
3.1.1 Document management system (DMS) .....cccceeeeeiieeneeennn. 76
3.1.2 Content management system (CMS)......cccccceveeeeeeeeiieeeee. 76
3.1.3 Digital rights management (DRM)........cceerviiiiiiniiiiinnnnennn. 77
3.14 Intranet @ EXtranet ..o 78



3.1.5 Stampa digitale .........uveeeiiiii i 78
3.2 L’integrazione delle tecnologie: i digital assenagement system 79
3.3 Principali conseguenze legate all’utilizzo ditami di gestione dei

(00 11T 011 | £ TP 85
4  La metodologia della rCerca .........ccuvumeeeeeiiieiieeeicee e 89
4.1 [| Progetto di FICEICA ......uuverreiiii ittt e e e e e eeeeaeeens 89
4.2 La ricerca negli studi organizzativi: metodiaqtitativi e metodi
(o [U =111 = LAY PP TSTRRPP 92
4.2.1 La ricerca ed i metodi quantitatiVi.... e oooeeeeeeereeeeeeennnnnnns 94
4.2.2 La ricerca ed i metodi qualitatiVvi......cccceeeeeeeveeeeiiiiiiiiiinn, 96
4.3 Lo studio dei casi come metodo di MCerCa....ccccccvveeeeeeeriinininnnnne 99
4.3.1 Validita, affidabilita e generalizzabilitaidasi di studio ..... 100
4.3.2 Condurre un caso di StUAIO...........cuuurereiiiiiiiiiieeeeeeenis 104
4.4 La metodologia adottata.............uueumrce e e eeeeeeeeeeeeiiii 106
4.4.1 [ campione di @analiSi ..............eee o eeeeeeeeniir e eeeeeeen 106

4.4.2 La procedura di investigazione e la defimeidei costrutti. 110

5 1 casidi Studio aNaliZZati ..............eemmmmeerreeeiiiiiieieeee e 141
5.1 CASO APOGEO ...t e et s e e e e ettt e e e e e e na e e e eaeees 115
5.1.1 L’'impatto della tecnologia sull’organizzazeon.................. 120
5.1.2 Principali benefici e problemi d’'implemen@ze ................ 122
5.1.3 DISCUSSIONE.....uuttiiiiiiiiiiieeiee et et 123
5.2 CaS0 DE AQOSHINI....cuuuiiueiiiiiiiee e eeeeeetiiiiira e e e e e e e eeeeeeeeees 125
5.2.1 Il sistema di gestione dei contenuti ...ccceeeevvvvevvveenniennnnnn. 127
5.2.2 L’'impatto della tecnologia sull’organizzazeon.................. 130
5.2.3 Principali benefici e problemi d’'implemen@ze ................ 132
5.24 DISCUSSIONE.. ..ttt emmmmm e 133
5.3 Caso Electa EdItOre ..........coooveiiiii e 134
5.3.1 Il sistema di gestione dei contenuti ..coeeceeevevvvieeeeeennnnnn. 136
5.3.2 L’'impatto della tecnologia sull’organizzazeon.................. 137
5.3.3 Principali benefici e problemi d’'implemen@ze ................ 139
5.34 DISCUSSIONE.....uuttiiiiiiiiiiieiitee s e e 140
5.4  Caso GEMS - Gruppo Editoriale Mauri Spagnal.................... 141



6

54.1 DS CUSSIONE ... 142

5.5  Caso GIuffré EAItOre ..........cooeviiiiiieeeeeeiiiieieeeeeeeeee e 145
5.5.1 Il sistema di gestione dei contenuti ...cceeeevvvvvvvveeenniennnnnn. 147
5.5.2 L’'impatto della tecnologia sull’organizzazeon.................. 149
5.5.3 Principali benefici e problemi d’'implemen@zé ................ 151
554 DISCUSSIONE... ittt emmmmm e 152

5.6  Caso Societa Editrice il MUlINO...........oomeeeiiiiiiiiiiiiiiiiieee 153
5.6.1 Il sistema di gestione dei contenuti ..ccceeeeeeeveevviieeeeeennnnnn. 155
5.6.2 L’'impatto della tecnologia sull’organizzazeon.................. 157
5.6.3 Principali benefici e problemi d’'implemen@ze ................ 159
5.6.4 DISCUSSIONE.....uuutiiiiiiiiiiieietee s e en e 160

5.7 Caso Liguori EItOre ..........ccooiiieiiii ettt 161
5.7.1 Il sistema di gestione dei contenuti ...cceeeevvvvvvvvveenniiinnnnnn. 162
5.7.2 L’'impatto della tecnologia sull’organizzazeon.................. 165
5.7.3 Principali benefici e problemi d’'implemen@zé ................ 167
5.74 DISCUSSIONE.. ..ttt emmmmm e s 168

5.8  CaSO RCS LDl ccooiiiiiiiiiiiii it 169
5.8.1 Il sistema di gestione dei contenuti ..cceeeeeevvevviieeeeeennnnnn. 170
5.8.2 L’'impatto della tecnologia sull’organizzazeon.................. 173
5.8.3 Principali benefici e problemi d’'implemen@ze ................ 175
5.8.4 DISCUSSIONE.....uutiiiiiiiiiiiiieiee et e 177

5.9 Caso Touring EdItOre .........uueeeeiiiieeeeeeieee e 178
5.9.1 Il sistema di gestione dei contenuti ...cceeeevevvvevveeenniennnnnn. 179
5.9.2 L’'impatto della tecnologia sull’organizzazeon.................. 181
5.9.3 Principali benefici e problemi d’'implemen@zé ................ 183
594 DISCUSSIONE.. ..ttt emmmmme e 184

5.10 Caso ZaniChelli.......ccccceeiiiiiiiiiieeeeee e 186
5.10.1 Il sistema di gestione dei contenuti .....ccc..ccoeeeeeeeeeeeenneeee. 188
5.10.2 L’impatto della tecnologia sull’'organizzazéo..................... 190
5.10.3  Principali benefici e problemi d'implementae ................ 192
5.10.4  DIiSCUSSIONE......cceeiiiiiiiiiiiiet st e e e e e e e e e e e e s s saneneaeneeeees 193
DISCUSSIONE UEI CASI..vvvvununniiiieeeee sttt s s s e e e e e e e e e aeeeeeeeeeeennnnes 194



6.1 Descrizione del campione ..........ooovviceeeeeeveiiiiiiciee e e e e 194
6.1.1 Il sistema di gestione dei contenuti adottitiée imprese..... 194

6.1.2 Implementazione e sviluppo del sistema atintta............. 200
6.2 L’impatto della tecnologia sull’'organizzazione........................ 203
6.2.1 L'influenza del sistema sui parametri di pibgzione
OFQANIZZALIVA ...iiie ettt e ettt e e e e e e e e e 203
6.2.2 L’influenza del sistema sulle caratteristidede relazioni inter-
OFQANIZZALIVE ....iiiiieeee ettt et e e e e e e e e 219
6.3 Principali benefici e problemi d’'implementazon..................... 225
6.4  Discussione degli assunti di base e contritdgtla ricerca alla
letteratura SCIENTIFICA ..........ooeiiiieet e 232
7  Conclusioni e limiti della ricerca..........coeeevieiiiiiiiiiii e 236
7.1 Principali risultati della ricerca........ccceuuvvvvevvieiiiiiiiiiieeeeeeeeeee, 236
7.2 Il profilo delle case editrici tecnologicameateanzate ................ 243
7.3 Limiti € possibili SVIIUPPI........covveeviceeeiiiiiiiciieee e ee e 252
BibliOgrafia.........coooiiiii e 256
Allegato: questionario di rlevazione .........ccccceeeeeeeeeeiiiiieeeeeiee e l...



Sintesi

Sintesi

L’innovazione tecnologica ha da sempre offerto @sgibilita di ottenere
incrementi di efficienza economica, efficacia orgaativa e miglioramenti
nella gestione dei flussi fisici e dei relativi $ki informativi e finanziari. Per
poter integrare soluzioni tecnologiche l'impresavede, pero, costretta a
riformulare talune decisioni e riorganizzare alcpnocessi con l'obiettivo di
raggiungere superiori livelli diperformance | vantaggi raggiunti dalle
organizzazioni, tuttavia, non sono il frutto dedlala introduzione di tecnologie
piu complesse rispetto al passato, ma di una soatan evoluzione
dell'organizzazione complessiva delle risorse. lmuegjottica sembra
necessario sottolineare come la tecnologia siaattoré abilitante in quanto
capace di riconfigurare velocemente le strutturganizzative della catena,
aumentando leperformance complessive. Negli ultimi tempi la sempre
crescente esigenza di acquisire ed elaborare iafooni ha spinto gli studi
verso I'approfondimento delle tematiche conneskeraktiproca influenza tra
parametri organizzativi e tecnologie dell'informaizé e della comunicazione
(ICT) adottate.

Tale lavoro intende contribuire alla comprensiortedrelazioni esistenti tra le
tecnologia a supporto della gestione dell'infornoagi e le forme organizzative
con particolare riferimento ad un settore indukdria

Malgrado esistano numerosi lavori scientifici cteamainano I'impatto della
tecnologia sui parametri di progettazione internaswdle variabili che
caratterizzano le relazioni inter-organizzative, mbea mancare un
approfondimento specifico sul ruolo giocato dall Inella definizione della
forma di governanceallorquando l'informazione costituisce ébre business
per I'azienda. Questo tema di ricerca spinge atalfizzazione su un settore
che presenti la suddetta caratteristica e per guesjione si e scelto di
condurre l'analisi nel settore Editoria. Allo stestempo la decisione di
studiare il ruolo delle ICT in settori in cui il stenuto rappresenta il principale
assete la fonte debusinessvincola la scelta della tecnologia di riferimento
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sembra consequenziale, infatti, la preferenza viesggiemi che consentono la
gestione dei contenuti.

Obiettivo del lavoro di tesi, dunque, l&analisi del ruolo giocato dalle
tecnologie di gestione dei contenuti nellorganzpae delle imprese
editoriali. Lo studio consentira, inoltre, di mappare in reaaisistematica
I'intera filiera editoriale, individuando le prirgali attivita creatrici di valore,
gli attori coinvolti nei processi chiave e le cortggezecore del settore.
L’approccio adottato & quello déteory building through case studje=d ha
visto il coinvolgimento di dieci tra le principatase editrici italiane. Le
dimensioni organizzative che nell’ambito di qudstezoro sono state analizzate
nascono dall’analisi dei contributi che in letterat si sono occupati del tema
dellimpatto delle tecnologie dell'informazione Baiganizzazione, nonché da
un confronto con esperti del settore al fine dietenin conto delle eventuali
peculiarita del settore Editoria.

A valle dell’analisi dei dati, i parametri di praggzione interna e le variabili
relative allagovernancedelle relazioni inter-impresa sono state sintetizan
un modello che schematizza le caratteristiche detfiprese technology
orientede che costituisce il principale contributo deldew di tesi.

Il modello proposto evidenzia come la formalizzaeiael comportamento ed
il decentramento delle conoscenze siano 1 parameiriprogettazione
privilegiati dalle case editricitechnologyoriented e come lo scambio
interpersonale e la standardizzazione delle capad#ultino i prevalenti
meccanismi di coordinamento suggerendo in defmitiguali siano le
condizioni organizzative che favoriscono I'adoziale sistemi di gestione dei
contenuti. Il modello costituisce anche tnamework teorico per l'analisi
dellimpatto della tecnologia oggetto di studio IlsuVariabili organizzative,
ovvero evidenzia quali siano le dimensioni orgaaixz influenzate
dall'implementazione di tali sistemi. D’altro cantanodello costituisce anche
un utile supporto amanagemenpoiché definisce le variabili organizzative
sulle quali fare leve ed i ricorrenti problemi dplementazione.
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Abstract

Technological innovation is usually associated vpnformance improvement
in terms of products, processes or business meaningorder to integrate
technical solutions firms have to reorganize thesiness, redefining processes
and reforming some decisions to reach higher pmdoce levels. It is
important to underline that benefits cannot be ead only through the new
technology adoption, being the result of a realew@ssreorganization;
technology can be considered as an enabler in ¢hlai@ depicting. In the last
decades data storage and processing need diradtessbn how information
and communication technologies (ICTs) affect inaérrand inter-firm
organizational features.

This research focuses on the mutual relation betwd#e adoption of
information and content management technologiegtandrganizational form.
Even thought the great number of scientific contitns about the impact of
technologies on organizational design dimensiomsgovernance variables, a
specific widening on cases where information isecbusiness seems to be
lacking; in fact, there are few studies analyzing tole of ICTs on governance
form definition with regard to specific industriediere information or contents
are exchange goods. For this reason printing abtishing industry has been
chosen for the analysis and as a consequencel digi#et management (DAM)
systems are examined.

The thesis main goal is the analysis of DAM systewls in printing and
publishing firms organization. This study also dealbsupply chain mapping
and activities and main processes identificatiorwal as key players and
theirs competences recognition.

Theory building through case studies is the metlogdeal approach used: ten
of the more important and famous Italian firms ameolved in the analysis.
Organizational dimensions analyzed derive fromrdiigre review about the
ICTs role in organizations and from meetings witnsultants and industry
experts to consider industry distinctiveness.
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Comparing data, | have identified some organizafiahmensions associated
with major use of DAM systems and formulate a tk&oal framework which

is the main contribution of this study.

The framework points out how behavior and relatmmsormalization and

knowledge spreading are organizational charadisisised by technology-
oriented ltalian printing firm as well as interpemal exchange and skill
standardization became their main coordination mesmns. These
dimensions represent organizational design keysafoeffective introduction

of DAM systems. My framework also analyzes the iotpaf a specific

technology on organizations, highlighting which ameain organizational

parameters influenced by the use of DAM systemsalRyi this framework can

support management for a conscious choice of téegpamplementation

suggesting them main benefits and technical proklem
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Introduzione

Il dibattito scientifico sulle relazioni esistentra tecnologia e forme
organizzative non € nuovo nella letteratura sdieatiil primo lavoro condotto
da Leavitt e Whisler (1958) ha aperto la stradaimerosi studi sul tema che,
arricchito dai contributi di Simon (1960) nel testbe raccolse le sue prime
riflessioni sull'impiego degli elaboratori e sullero implicazioni per la
gestione aziendale, risulta ancora attualissimatiizz, 2004).

Tuttavia la sempre crescente esigenza di acqudiedaborare informazioni ha
spinto gli studi verso Il'approfondimento delle tditlae connesse alla
reciproca influenza tra parametri organizzativeenblogie dell'informazione e
della comunicazione (ICT) adottate. La maggior @attlle teorie che ha
indagato le relazioni tra ICT e forme organizzatpue® essere raggruppata in
tre approcci di ricerca (Markus e Robey, 1988): rapgio tecnologico,
organizzativo ed emergente.

L’approccio tecnologico enfatizza il ruolo che (€Tl possono esercitare sulle
modalita di divisione del lavoro e di coordinamerervenendo in alcuni casi
a sostenere una sorta di determinismo tecnologibase al quale la presenza e
la disponibilita di nuove infrastrutture ed applmi promuovono e generano
quasi automaticamente nuove forme di organizzazl@ssetto organizzativo
che si rileva in alcune imprese sarebbe dunquésultato delle tecnologie
adottate.

Al contrario, I'approccio organizzativo cerca didenziare come siano proprio
le caratteristiche di una forma organizzativa adiionare ed influenzare lo
sviluppo e I'implementazione delle ICT. Secondo taintributi (Woodward,
1958, Thompson, 1967; Perrow, 1967; Child, 1972beyp 1977) le scelte
manageriali e le strutture sociali esistenti neffgorese definiscono quali
tecnologie si sviluppano e con quali finalita so#dno. Da questo punto di
vista l'introduzione di nuove ICT deve essere cdesata una scelta di
progettazione organizzativa, nella convinzione lehtecnologia sia una delle
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leve cui ricorrere per dividere e coordinare il dewv delle persone
collettivamente organizzate.

La prospettiva denominata emergente (Salancik #ePfel978, Orlikowski,
1992) non ritiene che le tecnologie definiscanfolene organizzative, né che
le caratteristiche di queste ultime orientino ldlwgpo e l'adozione delle
tecnologie, ma invece tende ad analizzare e cordprer’interazione che in
pratica si crea tra le tecnologie disponibili eggatteristiche socio-politiche di
una forma organizzativa. L'ipotesi guida € che sgeéo che mediante le
tecnologie si possono condizionare e modificar@mpgortamenti umani, e
anche vero che sono le persone a decidere comezand le tecnologie,
rafforzandone modificandone o annullandone le poatirfunzionalita.

Le ICT, dunque, creano nuove possibilita per lagypttazione organizzativa ma
tali opportunita sono mediate dalle percezioni,igleni e conoscenze che
caratterizzano individualmente e collettivamenté wilizzatori di queste
tecnologie. Tale lavoro intende contribuire allanpwensione delle relazioni
esistenti tra le tecnologia a supporto della gastidell'informazione e le
forme organizzative con particolare riferimentousdsettore industriale.
Malgrado esistano numerosi lavori scientifici cleamainano I'impatto della
tecnologia sui parametri di progettazione internaswdle variabili che
caratterizzano le relazioni inter-organizzative, mbea mancare un
approfondimento specifico del ruolo giocato dal¥ Inella definizione della
forma di governanceallorquando l'informazione costituisce abre business
per l'azienda. Questo tema di ricerca spinge atalfzzazione su un settore
che presenti la suddetta caratteristica e per guesjione si € scelto di
condurre l'analisi nel settore Editoria. Allo stestempo la decisione di
studiare il ruolo delle ICT in settori in cui il ostenuto rappresenta il principale
assete la fonte debusinessvincola la scelta della tecnologia di riferimento:
sembra consequenziale, infatti, la preferenza viesssiemi che consentono la
gestione dei contenuti.

Obiettivo del lavoro di tesi, dunque, l&analisi del ruolo giocato dalle
tecnologie di gestione dei contenuti nellorganzpae delle imprese

-10 -
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editoriali. Lo studio consentira, inoltre, di mappare in reaaisistematica
I'intera filiera editoriale, individuando le prirgali attivita creatrici di valore,
gli attori coinvolti nei processi chiave e le cortggezecore del settore.
L’approccio adottato € quello ddieory building through case studies ha
visto il coinvolgimento di dieci tra le principadase editrici italiane. L'analisi
comparata ha portato all’identificazione di un @mse significativo di variabili
organizzative che sembrano caratterizzare le imepresnovative o
maggiormente inclini all’adozione della tecnologia.

| parametri di progettazione interna e le variat@lative allagovernancedelle
relazioni inter-impresa sono state sintetizzatennmodello che schematizza le
caratteristiche delle impresechnologyorientede che costituisce il principale
contributo del lavoro di tesi.

Il modello proposto evidenzia come la formalizzaeiael comportamento ed
il decentramento delle conoscenze siano 1 parameiriprogettazione
privilegiati dalle case editricitechnology-orientede come lo scambio
interpersonale e la standardizzazione delle capad#ultino i prevalenti
meccanismi di coordinamento suggerendo in defmitiguali siano le
condizioni organizzative che favoriscono I'adoziale sistemi di gestione dei
contenuti. Il modello costituisce anche tnamework teorico per l'analisi
dellimpatto della tecnologia oggetto di studio lsuVariabili organizzative,
ovvero evidenzia quali siano le dimensioni orgaaixz influenzate
dall'implementazione di tali sistemi. D’altro cantanodello costituisce anche
un utile supporto amanagemenpoiché definisce le variabili organizzative
sulle quali fare leve ed i ricorrenti problemi dplementazione.

-11 -
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1 Il ruolo delle tecnologie dell'informazione e della
comunicazione nell'organizzazione

L’innovazione tecnologica ha da sempre offerto @sgibilita di ottenere
incrementi di efficienza economica, efficacia orngaativa e miglioramenti
nella gestione dei flussi fisici e dei relativi $ki informativi e finanziari. La
tecnologia ha, infatti, nel corso del tempo, supgor e allo stesso tempo
condizionato la gestione aziendale in relazione pdissibilita che offriva e ai
vincoli che imponeva. Per poter integrare soluzieenologiche l'impresa si
vede costretta a riformulare alcune decisioni Byaizzare alcuni processi con
I'obiettivo di raggiungere superiori livelli gierformanceOltre alla modifica e
al miglioramento delle tecniche produttive e deltivita operative,
I'innovazione tecnologica puo influenzare ancherd&zioni intra- e inter-
organizzative, come di seguito verra analizzatocore sottolineare come
alcuni dei vantaggi raggiunti dalle organizzaziav@gli ultimi tempi, non siano
il frutto della sola introduzione di tecnologie miamplesse rispetto al passato,
ma di una sostanziale evoluzione dell'organizzaziacomplessiva delle
risorse. In quest’ottica sembra necessario soéat® come la tecnologia sia un
fattore abilitante in quanto capace di riconfigerarelocemente le strutture
organizzative della catena, aumentando la capdcifgersonalizzare quasi in
tempo reale le soluzioni destinate a differentnseqgti di clienti.

In particolare, le tecnologie dell’informazione elld comunicazione (ICT)
migliorano le prestazioni logistiche in termini dielocita, dell’affidabilita e
della flessibilita delle consegne, la riduzione desti di transazione, degli
stock-oute deltime-to-marketi miglioramenti nella rotazione dell’'inventario,
gli incrementi della qualitd e dellinnovazione, liduzione degli errori
nell'acquisizione e trasferimento dei dati, la done dei tempi di processo
(Frohlich, 2002; Frohlich e Westbrook, 2002; Ron&gi03).

In generale c’e accordo in letteratura nel ritengre l'utilizzo di sistemi di
information technology(IT) riduca i tempi ed i costi della comunicazione
specialmente con riferimento a zone geografichpets®e. Secondo Davenport

-12 -
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e Short (1990), le ICT sono un fattore abilitanta ee-ingegnerizzazione dei
processi, grazie alla loro capacita di conservdrelaborare enormi quantita di
dati, trasferire rapidamente le informazioni ansbhdunghe distanze, svolgere
diverse attivita in parallelo anziché sequenzialeiccanto ai benefici di
carattere operativo relativi alla gestione logestisembra interessante segnalare
la presenza di miglioramenti degli scambi informiainterni ed esterni, il
ricorso a progetti collaborativi, una maggiore aatezza delle previsioni e
I'incremento dellacustomer satisfaction

Con riferimento alla tecnologia in termini di Intet, Muffatto e Payaro (2004)
propongono una visione ampia dell'impatto syplerformance che non si
limita alle prestazioni logistiche, ma coinvolgerpresa nel suo complesso e
riguarda: la riduzione degli errori nellacquisin® e trasferimento dei dati, la
riduzione dei tempi di processo, il maggior controldelle vendite,
I'ottimizzazione delle scorte e la migliore commEme delle tendenze del
mercato, il maggior coordinamento con i fornitda, maggiore visibilita dei
processi esterni e 'aumento dellammontare dinmf@zioni cui il cliente ha
accesso (disponibilita del prodotto, previsionivdndita, ordini, piani, livello
qualitativo dei prodottitracing del prodotto).

La possibilita di memorizzare e indicizzare le mf@zioni in maniera piu
attendibile, di immagazzinare un maggior quantitati dati, di accedere in
maniera piu rapida ai dati memorizzati, di contradl 'accesso al patrimonio
informativo aziendale, di prendere part@etworkrappresentano solo alcune
delle possibilita offerte da tali sistemi (Dewettanes, 2001).

L'IT riduce i costi di processing delle informazioni intesi come
invio/spedizione dei dati, rendendo la struttura @ificiente (Argyres, 1999),
inoltre, comporta un incremento notevole della gido di comunicazione,
favorendo anche economie di scala e di scopo (Hsadee Venkatraman,
1993).

L’IT se da un lato costituisce uno strumento pemagyazzinare e condividere
in maniera efficace un maggiore quantitativo diomiazioni, dall'altro
comporta uno sforzo maggiore in termini di anaéscomprensione di tali
informazioni per la fase diecision makingLauet al, 2001).

-13 -
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L’IT contribuisce senza dubbio alla semplificaziated flusso informativo, alla
riduzione delle distanze e degli errori di comunioae; allo stesso tempo I'IT
puo rappresentare una forza competitiva che spiagenprese a ripensare
radicalmente al modello diusinesgMarsh, 1994); la riduzione del tempo di
risposta al cliente, lo sviluppo di nuobusinesso di nuove strategie e le re-
ingegnerizzazione dei processi costituiscono sezdiohn (2000) alcuni dei
principali effetti dell’adozione di sistemi di IT.

In quanto segue verranno analizzati i principali delb di analisi
dell’'associazione tra la componente tecnologica scklte organizzative per
poi individuare nello specifico le dimensioni riewi dello studio. La
definizione del tema di ricerca e dei presupposti ¢ quali si affrontato lo
studio chiudono il presente capitolo.

1.1 | modelli di analisi

Sebbene I'obiettivo del lavoro di ricerca bibliofiga e di tesi nel suo
complesso sia l'analisi del ruolo giocato dalla IGiEll'organizzazione
aziendale, in questa sede sembra doveroso un gassagiale sui contributi
che hanno analizzato la mutua influenza drganizzazionee tecnologiain
senso lato, al fine di individuare il modello diadisi di riferimento. Nel corso
degli anni, infatti, sono state sviluppate moltissidefinizioni di tecnologia,
alcune di esse particolarmente influenzate dagdigecnici, altre piu calzanti
per gli studi dimanagementin generale, la tecnologia e stata definita in
termini di complessita tecnica (Woodward, 1958), idierdipendenze
(Thompson, 1967), dioutine organizzative (Perrow, 1967), di incertezza e
rischio (Dewett e Jones, 2001). Negli anni Sessanfettanta i ricercatori
hanno proposto diverse teorie con riferimento rdllienza reciproca tra
tecnologia ed organizzazione argomentando comerdilivi@i di tecnologia
potessero essere associate a diversi tipi di azganione.

Se da un lato difficilmente gli studi organizzatoansiderano centrale il tema
dell'IT, concentrandosi molto spesso su temi defotuliversi, dall'altro la
ricerca nel mondo dell'IT inizialmente concentratdla progettazione tecnica
degli strumenti per il raggiungimento di livelli repre piu elevati di
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performance si € dovuta necessariamente occupare dell'impditaali
tecnologie sul fattore umano. Celebre il lavoro dmito da Orlikowski e
Barley (2001) i quali cercano di promuovere e doiare la proficua
interazione tra gli studi organizzativi e I'I'T aizando separatamente quali
siano i benefici che I'una puo trarre dall’altraseauspicano la nascita di un
terzo filone - ibrido tra i due - che si differendal punto di vista
epistemologico ma che incorpori i due diversi putivista. Partendo dal
presupposto che le trasformazioni organizzative passono prescindere dal
cambiamento tecnologico e dal contesto rilevano reatre la velleita dei
ricercatori diorganization science di trovare costrutti generali e spiegazioni
per ampie classi di problemi nonché generali reldizcausali, I'IT tenta di
risolvere casi specifici @ molto spesso tecniciaipi (non teorici).

In tale sede si ritiene che il cambiamento orgatize a fronte del
cambiamento tecnologico non pud prescindere dalle discipline, e di
conseguenza le considerazioni che vengono ripodateeguito sono frutto
dell'analisi di contributi provenienti dai due friodi ricerca.

Ricalcando lo studio condotto da Orlikowski (1998 distinguono tre
principali modelli che esaminano [linterazione delltecnologia e
dell’'organizzazione e che di seguito verranno descr

Modello dell'imperativo tecnologico e teorie contigenti

Gli studi appartenenti al modello dellimperativechologico esaminano
I'impatto della tecnologia sui parametri carattécisdell’organizzazione come
la dimensione, la struttura, peerformancedino a giungere al livello individuale
valutando la complessita dalsk la soddisfazione dell'individuo e il livello di
conoscenze e capacita individuali. In ogni casopdemessa di tali studi
(Perrow, 1967; Carter, 1984; Hilts e Johnson, 19890¢he le dimensioni
organizzative e caratteristiche degli individuinrgianisurabili e prevedibili. La
tecnologia é considerata una forza indipendenteagisze sul comportamento
umano e sulle dimensioni organizzative. Alcuni desti studi suggeriscono
che l'influenza della tecnologia sull’organizzazopossa essere moderata da
altre variabili di contesto ignorando comunque petso legato al fattore
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umano. Questo approccio, generalmente definitoirgernite, ha I'obiettivo di
individuare principi che riguardino tutte le tipgle di organizzazioni e di
tecnologie. A questo proposito si segnala il lavproposto da Woodward
(1958) sulle relazioni esistenti tra i diversi tghitecnologie di produzione e il
tipo di organizzazione derivante. La Woodward indliia tre principali sistemi
di produzione: la produzione di unita e piccolaesela produzione di grande
serie e di massa e la produzione di processo cgore® associati determinati
parametri di progettazione. In particolare, passatalla produzione di unita a
quella di grande serie fino a quella di processmadifica sostanzialmente
'ampiezza del controllo dei manager e di consegaela dimensione del
middle managemem del vertice strategico. Le imprese che produtewmita
su ordinazione e in piccola serie, non potendo dstatizzare [I'attivita
operativa, risultavano di tipo organico; viceverbarganizzazione delle
imprese di grande serie era determinata dalla aatandard della tecnologia
produttiva: la produzione standardizzata di grarsigie portava ad un
comportamento formalizzato con tutte le conseguede#ia burocrazia
classica. Nel caso, invece, delle imprese di psméautomazione del sistema
tecnico colloca le imprese in uno stadio post-bratico: la Woodward ha
rilevato che in tali imprese I'organizzazione etwamente di tipo organico.
Altri studiosi hanno cercato di individuare alcuthenensioni caratterizzanti -
come la complessita o la prevedibilita - per patéfettuare confronti tra
diverse tecnologie (Mohr, 1971). La tecnologia @iém ogni caso considerata
come determinante fondamentale delle principaliettisioni organizzative.

A questo proposito si segnala anche il lavoro pstpda Mintzberg (1983) il
quale definisce la tecnologia come linsieme desilumenti e dei mezzi
utilizzati per la trasformazione degli input in put e ritiene che essa possa
influenzare direttamente la burocratizzazione deliclep operativo.
Nell'ipotesi, poi, che linsieme delle tecnologia presenti difficile da
comprendere, l'organizzazione dovra fornirsi di @alkesti cui delegare |l
potere: si assiste in tal modo ad un decentrameieto potere dovuto
all'adozione della tecnologia. Se il sistema tegnié completamente
automatizzato, si rende necessaria una struttgenazativa e flessibile e per
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tale ragione Mintzberg (1983) suggerisce che I'mapione del sistema
tecnico comporti 'adozione di strutture organiazati tipo organico.

Modello della scelta strategica

In seguito si comprende di non poter trascenddréattare umano nell’ambito
dell'analisi delle relazioni esistenti tra tecndkbgd organizzazione, perché gli
individui e la loro capacita di analisi ed intefa@one sono i maggiori
responsabili della scelta della tecnologia e infaano anche il tipo di struttura
organizzativa. Le considerazioni fatte dagli stsdidella teoria contingente
prescindevano anche dalle specificita dei singabi @ dal modo in cui i
sistemi tecnici venissero resi operativi nella ta&eaChild (1972) cerca cosi di
superare la pura teoria contingente ponendo lzibee sulla scelta di
adozione della tecnologia e sulla relativa inflleersull’organizzazione. |l
modello della scelta strategica proposto da Orl#iw1992) suggerisce che la
tecnologia non €& un fattore esterno ma il prodoiétle azioni umane. Da
questa nuova prospettiva la tecnologia € consigecaime una variabile
dipendente, influenzata da forze interne all'orgaazione e legata alle
capacita interpretative degli individui. La tecngieonon €, dunque, immutabile
ma fortemente influenzata dalle strategiedkmision maker

In questa ottica si introducono gli studi socioriecche considerano i sistemi
sociali ed i sistemi tecnici come parti essenaatiostitutive della realta (Trist
e Bamforth, 1951, Markus, 1983); i teorici dei &t socio tecnici
considerano la tecnologia come un processo cheedehinput e produce
output caratterizzati da una certa variabilita,esapdo il concetto di tecnologia
come black box tipico dell’approccio contingente. Leerformance degli
individui e delle organizzazioni sono quindi il uigato di un processo di
accomodamento reciproco dell’aspetto tecnico easaci

Un punto di vista leggermente diverso e offertolidamdiosi di sociologia
dell'organizzazione i quali ritengono che la teaysh sia da considerarsi come
un oggetto sociale (Fulk, 1993); I'obiettivo diitdterche e spiegare come gli
interessi dei singoli individui influenzano la peitazione della tecnologia
stessa e il fattore umano e a sua volta respoesdbicome la tecnologia
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influenza la struttura e le procedure organizzat@eoley (1980) sottolinea
anche come occorra tenere in conto il modo in&wétnologia e utilizzata per
favorire interessi politici ed economici di attdririlievo, allontanandosi un po’
dagli studi riguardanti I'influenza del fattore unta

Con un ambito molto piu ristretto ed una pretesaeaheralizzabilita molto
ridotta rispetto all’approccio contingente, la iaodella ricchezza denedia
(Daft e Lengel, 1986) cerca di spiegare le scedtglidndividui di adottare
alcuni mezzi di comunicazione in relazione alleatt@ristiche tecniche dei
sistemi scelti. Tale teoria viene elaborata a partialle osservazioni di
Galbraith (1974) e Weick (1976). Secondo il primdoae, le organizzazioni
hanno bisogno di processare tante piu informazigumanto maggiore e
l'incertezza associata ai compiti svolti. Diversiecoanismi organizzativi
forniscono diversa capacita di trattare informaziger cui, al crescere
dell'incertezza, diminuisce il ricorso a regole reqedure ed aumenta l'uso di
riunioni, manager integratori e lavoro t@am Secondo Weick, la quantita di
informazione disponibile non e la sola variabileevante. Le informazioni,
infatti, vanno spesso interpretate per cui oltte glantita di informazione é
importante valutare quanto questa sia ambigua.eTpit sono le possibili
interpretazioni di un’informazione, tanto piu egsambigua. Se l'informazione
e molto ambigua averne di piu non fa che aumetdacrenfusione del decisore
e ridurre l'efficienza dei processi decisionali. idue I'organizzazione deve
garantire che l'informazione sia quantitativamestdficiente e ricca. Daft e
Lengel (1986) definiscono la ricchezza della coroanione come la capacita
che essa ha di variare I'interpretazione di unviadio nell’unita di tempo e
risulta una proprieta del mezzo di comunicazionm € diffondersi delle ICT,
I'aspetto piu considerato di tale teoria riguardadlazione tra I'ambiguita del
messaggio e il mezzo di comunicazione utilizzatofatti, al crescere
dell'ambiguita del messaggio € necessario farers@c@ media sempre piu
ricchi e complessi.

Tali considerazioni costituiscono un passo versandlisi delle proprieta
tecniche dei sistemi analizzati che insieme allluca organizzativa, e alle
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preferenze e attitudini personali degli individgipcano un importante ruolo
nella scelta dei sistemi scelti (Orlikowski e Yat&894).

Modello della tecnologia come fattore scatenante Hecambiamento
organizzativo

Orlikowski e Barley (2001) suggeriscono che lagmio contingente-
materialista e quello costruttivista-sociale namnsi da considerarsi esclusivi e,
di conseguenza, ritengono che le tecnologie vaontemporaneamente intese
come artefatti fisici e sociali.

Grazie alla notevole offerta di tecnologia esisterd alla possibilita di
modificare le caratteristiche tecniche dei sistemirelazione alle esigenze
manageriali, la maggior parte delle tecnologie rapentano il frutto di una
scelta razionale e specifica dei progettisti end@nager. Proprio in relazione al
fatto che le stesse tecnologie possono esserezat#i in circostanze diverse,
molti studi hanno cercato di comprendere come guashgano integrate nelle
pratiche di ogni giorno.

A questo proposito interessante risulta il lavoomdotto da Barley (1986) il
quale afferma che la tecnologia € causa e occaslomma ristrutturazione
organizzativa perché modifica i ruoli e le intemawi tra gli individui.
L’interessante parte empirica del lavoro € rapprieda dall’analisi a livello
micro-organizzativo delle relazioni tra gli attali due reparti di radiologia a
valle dell'introduzione di un nuovo strumento dagihosi; il principale risultato
cui 'autore perviene € che le due unita di anaisstrutturano diversamente
principalmente in termini docusdel potere decisionale.

In questa ottica la tecnologia & considerata cotleeento che funge da
mediatore tra il fattore umano e la struttura oigeativa e che
necessariamente impatta su di esso innescando aebiamenti. Barley
definisce la tecnologia non come una causa estecha agisce
indipendentemente sull’'organizzazione ma come mpé#a un processo di
riorganizzazione dei ruoli. Il modello strutturalella tecnologia proposto da
Orlikowski (1992) parte da due premesse di basdedaologia e creata e
modificata dalla azioni umane ed € usata dagliriagtessi per eseguire
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determinate operazioni (dualismo della tecnolog®) I'interazione tra
tecnologia e organizzazione € influenzata dagristessi e dal contesto socio
tecnico che impatta sul suo sviluppo. Il nucleordetello si basa sull'idea che
la tecnologia sia un artefatto modificabile daliea stessa esistenza e che la
progettazione e l'utilizzo siano processi successiviterativi. 1| modello
comprende dunque l'elemento umano, la tecnologiage ecaratteristiche
dell'organizzazione quali dimensione, strategialtuta, meccanismi di
controllo, procedure, divisione del lavoro, modeliicomunicazione, nonché
forze competitive, pressioni dell’ambiente e corahzsocio economiche.
Come evidenziato, diversi sono gli studi che, z#dindo approcci distinti, Si
sono occupati di individuare le relazioni esistemm#i I'utilizzo di sistemi
tecnologici piut 0 meno avanzati e I'organizzazianetermini di struttura,
meccanismi di coordinamento e parametri di progettee, al fine di
determinare relazioni causali o semplicemente umaaninfluenza.

Obiettivo del lavoro e analizzare le relazioni ttadozione di specifici
strumenti tecnologici e la struttura organizzatokelle imprese. Si ritiene,
infatti, che le imprese che adottano tali strumentnaniera pervasiva, saranno
caratterizzati da particolari parametri organizaathe di seguito si analizzano.

1.2 Le dimensioni rilevanti

Le tecnologie dell'informazione e della comunicamaostituiscono un ampio
setdi strumenti che consentono l'interazione trastesni informativi in senso
lato e la componente umana modificando, in lineh tdd#o generale, le
relazioni tra gli individui e lo svolgimento del&tivita. Nell’'ultimo ventennio
molti autori si sono occupati dell’analisi del raodella tecnologia nel
miglioramento dello scambio informativo entro er®lt confini aziendali ma
pochi hanno affrontato sistematicamente I'analel’ichpatto delle ICT sulla
struttura organizzativa, e sui parametri di pragetine dell’organizzazione
(Dewett e Jones, 2001; Orlikowski e Barley, 200L)IT pu0 essere
considerata una variabile che contribuisce in marsenificativa alla qualita e
alla tempestivita del processo decisionale nondhetelligence organizzativa
(Huber, 1990). Sebbene l'analisi condotta da Huhenferisca ad una fase
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iniziale dell'introduzione di sistemi avanzati dCT, essa costituisce un
contributo notevole sul tema. Partendo da questtigtDewett e Jones (2001)
introducono un interessant@ameworkteorico che descrive l'influenza dell'IT
sulle caratteristiche organizzative; in particolassi ritengono che I'IT sia da
considerarsi un moderatore tra le caratteristicblle dorganizzazioni ed i
principali risultati della gestione organizzativa itermini di efficienza
operativa e capacita d’'innovare. Concettualmentgbsa interessante prendere
in considerazione quelle caratteristiche organizeathe hanno un maggior
impatto sulle performance dell'impresa, tuttavia si ritiene di non poter
individuare un legame di causa effetto tra l'inteibne di tecnologie
dell'informazione e della comunicazione e le camdtiche organizzative.
Molti sono i fattori interni e/o esterni all’orgazmazione che agiscono in
maniera combinata alleerformanceorganizzative, per tale ragione isolare la
tecnologia e ritenere che essa possa consideréatiore determinante risulta
quanto meno riduttivo. L'IT altera decisamente tntf d’informazione, i
processi di comunicazione, la cultura organizzataxerendo in tal modo un
effetto diverso delle caratteristiche dell’orgamizione sullaperformance In
guest’ottica si ritiene interessante I'approccioDiwett e Jones (2001) che
considerano I'I'T come moderatore di tale effettdloAstesso modo sono
proprio leperformancecosi ottenute che a loro volta influenzano il modoui
tali strumenti vengono interpretati ed utilizzahdendo, come verosimilmente
accade, la relazione organizzazione — tecnologigonmtesso di reciproco
adattamento.

Le dimensioni organizzative che nell’ambito di qedavoro verranno prese in
esame (vedi tabella 1) nascono dall’analisi deitrdouti che in letteratura si
sono occupati del tema dellimpatto delle tecnaogiell'informazione
sull’'organizzazione, nonché da un confronto coredsplel settore analizzato
al fine di tenere in conto anche eventuali pecitiéidipiche del settore Editoria.
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Parametri di progettazione organizzativa

La struttura organizzativa

La specializzazione delle mansioni

La formalizzazione del comportamento

La dimensione organizzativa

| sistemi di incentivo

Lo scambio informativo

Le relazioni sociali intra-organizzative

Il locusdel potere decisionale

Il locusdella conoscenza e il tipo di competenza
L’'apprendimento organizzativo

La cultura organizzativa

Il comportamento creativo ed innovativo degli indiv

Caratteristiche delle relazioni inter-organizzative

La frequenza del contatto

Il potere contrattuale

La fiducia

Lo scambio interpersonale

La formalizzazione del comportamento

Lo scambio informativo e l'integrazione di conosoen
Tabella 1: le dimensioni organizzative analizzate

1.2.1 | parametri di progettazione organizzativa

Il tipo di struttura organizzativa

Diversi autori si sono occupati della valutaziomielmodifiche della struttura
organizzativa a seguito dell'impatto di strumenitildT; a questo proposito
sembra interessante sottolineare il lavoro di Véeakaan (1994) il quale
suggerisce che le ICT possono essere utilizzamaimente come semplice
strumento di automazione di processi precedentensyalti manualmente, ma
in seguito il loro utilizzo puo portare alla verapeopria ri-definizione dei
processi dibusinesssia interni all'azienda, che di interfaccia comnitori e

clienti, costituendo un fattore indispensabile peercreazione di vantaggio
competitivo. Sembra interessante segnalare anckwidiio condotto da Hitt e
Brynjolfsson (1997) che individuano le carattedsaé organizzative di
un'impresa che fa ampio ricorso delle tecnologie I particolare essi
ritengono che la scelta di investire in tecnoladpd’informazione spinga ad un
decentramento del potere decisionale, all'utilidzgistemi di incentivi basati
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sui teame allo stesso tempo riduca I'enfasi che normalmentposta sulle
conoscenze e sulle competenze individuali qualampatri caratterizzanti le
organizzazioni.

Elliot (2006) propone I'emergere delhbient organizatiorcome nuovo tipo
di business modgltale organizzazione si pone come entita sepatatdi
elementi partner con una propria struttura orgaiza e attivitd diverse da
quelle dei singoli partner. Ogni partner contrilseiscon la sua capacita
distintiva, condivide rischi e profitti e scambiafarmazioni e conoscenze
utilizzando la comunicazione elettronica.

Anche Lucas e Baraoudi (1994) analizzano le refazasistenti tra I'adozione
di IT e la struttura organizzativa con particolaferimento alla progettazione
dell'organizzazione; essi introducono alcune valialegate all'adozioni
dell'lT quali componenti virtuali, comunicazionee#lfonica, automazione
della produzione e delle relazioni cliente-forng@ ritengono che queste siano
solo alcune delle variabili che influenzano la pmibgzione organizzativa.
Tenendo in considerazione il fattore umano, intemme persone e ruoli, essi
sottolineano come I'lT a supporto dell’organizzawmodia luogo a quattro
nuove configurazioni organizzative definitgrtual organization negotiated
organization traditional organization (con [l'utilizzo di IT), vertically
integrated conglomerate

L’idea di base e che un’appropriata struttura oiyativa faciliti risposte
efficaci ed efficienti da parte di organizzaziomecsi trovano ad operare in
ambienti turbolenti. In particolare, si vuole stitieare la corrispondenza
esistente tra i cambiamenti esterni allimpresealigambiente, mercato e
tecnologie e le corrispondenti modifiche strutturak culturali
dell’organizzazione (Lawrence e Lorsch, 1967).

Molti autori (Burners e Stalker, 1961; Woodward,589 Mintzberg, 1983)
segnalano l'esistenza di due macro-tipologie danizgazioni: le burocrazie e
le strutture organiche. Generalmente le burocrazaggiungono |l
coordinamento attraverso il controllo gerarchica formalizzazione del
comportamento e il notevole accentramento del posamo le principali
caratteristiche dell’'organizzazione meccanicisticagrme, regole e procedure
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formalizzate, nonché un flusso informativo di tipmp-down costituiscono
rilevanti parametri di progettazione. Al contrarle, strutture organiche sono
caratterizzate da procedure flessibili, spinta momaia degli individui, delega
di potere e quella che oggi definiremmo comunicaeimnetwork

Le condizioni dellambiente esterno saranno laxq@pale causa del tipo di
struttura organizzativa adottata: strutture ordamisi adattano meglio ad
ambienti dinamici e imprevedibili, viceversa ambiestabili caratterizzano
strutture di tipo burocratico (Burners e Stalke®61; Mintzberg, 1983). La
struttura organizzativa va considerata comdrameworkteorico per la presa
di coscienza di alcune situazioni e I'implementaeiali alcune decisioni con
esse coerenti (Laet al, 2001); allo stesso tempo, sostengono gli autori,
occorre tener presente anche le relazioni, il doardento ed i processi che
sottendono la struttura organizzativa. Pertantoaliai delle caratteristiche
dell'organizzazione risultante dall’azione di disieffattori esterni non puo
prescindere dalla comprensione della cultura d'espr che in ogni caso
plasma le persone, le relazioni tra di esse efinithea anche I'organizzazione
stessa.

La valutazione dell'impatto delle ICT sulla strudiuorganizzativa pud essere
espressa anche in termini di modifica dei confingamizzativi; a questo
proposito Malone e Rockart (1991) e Malagteal (1987) hanno analizzato i
costi di coordinamento e transazione segnalandaedartilizzo di IT riduca
tali costi modificando in definitiva la strutturad@ttata ed il modello di
businessOccorre tuttavia distinguere tra i costi di capagnento interni legati
alla comunicazione, al trasferimento interno dii,dat alla gestione delle
interdipendenze interne (Malone e Crowston, 19@dcdsti di coordinamento
esterni - o costi di transazione - legati all'indivazione del partner, alla
stipula del contratto e monitoraggio del partnemaie i costi che nascono dal
rischio di comportamento opportunistico (Williamsa875).

A questo proposito Malonest al, (1987) concentrando la loro analisi
principalmente sui costi di comunicazione esterniengono che la
comunicazione elettronica favorisca una riduziore dosti di ricerca,
valutazione e monitoraggio dei partner, molto spesspingendo al
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coordinamento basato sul mercato piuttosto chea sgrarchia. Essi
sostengono anche che glectronic networkcontribuiscano ad una riduzione
del rischio di comportamento opportunistico. Anéhetudio condotto da Hitt

e Brynjolfsson (1997) si inquadra in questo filors# studi; essi

approfondiscono I'impatto dell’lT sull'integrazioneverticale e sulla

diversificazione delle attivita. In particolare,i ghutori rilevano che una
riduzione dei costi di coordinamento interni conmpam maggiore ricorso

allintegrazione verticale e alla diversificaziorelle attivita; mentre con
riferimento ai costi di coordinamento esterni (codi transazione), essi
propongono che una riduzione di tali costi impa#gativamente sulla scelta
di integrazione verticale e che non influenzi innmeaa significativa la

diversificazione delle attivita. In definitiva glautori pervengono alla
conclusione che il maggior utilizzo di IT impattagativamente ma in maniera
significativa sull’adozione di strutture verticalnte integrate e piu debolmente
e in modo positivo sulla diversificazione dellehata. Si rileva pertanto come
in letteratura il tema dellimpatto dell'lT sui cbni aziendali sia

particolarmente sentito.

La specializzazione delle mansioni

La specializzazione generalmente e definita ireretee al numero ed al tipo di
attivita connesse con la mansione (Mintzberg, 198&en et al, 1980).
Questa concentrazione su specifiche attivita pudngo andare, comportare
una focalizzazione su micro-obiettivi, riducendogressivamente la capacita
di comprendere l'impresa nel suo insieme e di idgada nel contesto
circostante. L'IT puo mitigare I'effetto della spalizzazione, favorendo un piu
ampio e piu veloce accesso alle informazioni e &ngb in tal modo le
conoscenze e le prospettive degli individui. Alkesso tempo l'utilizzo di
sistemi di IT riduce le distanze tra gli specialistrementando il potenziale
innovativo (Dewett e Jones, 2001).
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La formalizzazione del comportamento

La formalizzazione del comportamento costituiscemodo per eliminare la
discrezionalita degli individui all’interno dellerganizzazioni (Mintzberg,
1983) e pud essere raggiunta attraverso l'utilidzanorme e procedure che
regolino il comportamento, nonché iiutine organizzative che specifichino
guale debba essere il comportamento degli individui determinate
circostanze. In tal modo la formalizzazione del portamento consente una
riduzione dellambiguita ed una maggiore efficienagganizzativa. L'IT
favorisce la formalizzazione attraverso una piuicaffe gestione delle
informazioni riguardanti lo svolgimento delle aitédv(Huber, 1990), rendendo,
quindi, piu agevole il controllo del comportamendegli individui e dei
processi.

Contrastanti le opinioni di Laet al. (2001) i quali segnalano che I'adozione di
sistemi di IT spingono le organizzazioni a scegligtrutture anetwork
caratterizzate da un piu basso livello di formazpne ed una maggiore
flessibilita. Per tale ragione essi segnalano -hanse non rilevano con
riferimento allo studio condotto sulle piccole e digeimprese - che il un
maggior uso di IT sia da associarsi ad organizoazion un basso livello di
formalizzazione del comportamento.

La dimensione organizzativa

L’influenza dell'lT sulla dimensione delle unitagamizzative e quindi, piu in
generale, sulle dimensioni dell’intera impresa eéet&mente legata al
miglioramento nella gestione dello scambio inforr@t Alcuni autori
ritengono che ['utilizzo di sistemi di ICT sia dasaciarsi ad una riduzione del
numero di manager della linea intermedia, nonchélialinazione di quegli
analisti addetti al recupero e all’elaborazionelad@hformazioni; in questi
termini sarebbe da giustificarsi una sostanziatkizione delle dimensioni
dell’organizzazione a seguito dell’introduzionestitemi di IT. D’altro canto,
pero, occorre sottolineare come I'utilizzo di sisiali gestione automatica dei
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dati favorisca acquisizioni e fusioni tra impresemportando, quindi, un
sostanziale aumento delle dimensioni complessiitentleresa.

Un punto di vista leggermente diverso e offertdvitima (2005) il quale ritiene
esista un significativo contributo dell’lT alla smta (anche economica)
dell'impresa. Le imprese che crescono dal puntasia dimensionale possono
sfruttare i vantaggi legati alle economie di saaa incorrono in piu elevati
costi di coordinamento e in generale piu elevatisticodi gestione
dellaumentata complessita operativa. L’IT consem@ gestione efficace di
tali costi supportando in tal modo la crescita’oefiresa. In definitiva Mitra
(2005) ritiene che imprese con velleitd di cresatacon uncash flow
reinvestibile elevato investono in infrastrutturé € questo comporta una
riduzione dei costi operativi unitari, una crescgfiicace e un incremento
indiretto dei profitti.

| sistemi di incentivo

Estremamente ridotto il numero di studiosi cheasiosoccupati di trovare le
relazioni esistenti tra l'utilizzo di ICT ed il tgpdi sistemi di incentivo. In
generale I'l'T pud essere utilizzata per monitoral@voro degli individui e per
aggregare le informazioni in modo da rendere digplonvalutazioni di
performance influenzando in tal modo la qualita e la tipokgiel sistema di
incentivi. In particolare I'utilizzo di sistemi dncentivi & strettamente legato
alla visibilita delle operazioni che occorre vahetal sistemi di IT possono
supportare la visibilita di talune attivita spingenquindi all’utilizzo di forme
esplicite di incentivi e viceversa celare lo svoignto di altre. In particolare lo
studio condotto da Hitt e Brynjolfsson (1997) sdgnehe ad un maggiore
utilizzo di sistemi di IT € da associarsi un maggioorso a sistemi di incentivi
basati sul lavoro ineama causa della sostanziale riduzione della visibdi
alcune attivita. Essi segnalano anche come tuitsieilegato ad un sostanziale
decentramento del potere decisionale e ad un coestyg ricorso alle
conoscenze e capacita personali da parte deglvidhali L'utilizzo di
conoscenze proprie riduce anche la possibilita alutazione dello sforzo
profuso nelle attivita; d’altro canto poi 'utilibzdi sistemi di IT a supporto del
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lavoro influenza le capacita e le conoscenze deglividui influenzando
ancora una volta anche il sistema di incentivi.

Lo scambio informativo

Molti autori concordano nel ritenere che la comanione elettronica ha
incrementato  enormemente I'ammontare complessivie daformazioni
scambiate (Frohlich, 2002; Frohlich e WestbrookQ20Ronchi, 2003). La
principale conseguenza di tale affermazione rigadidfluenza dell'IT nelle
relazioni tra gli individui entro e oltre i confilaziendali favorendo in tal modo
il coordinamento orizzontale (Dewett e Jones, 20Q4&) comunicazion®n-
line, se da un lato favorisce la condivisione di infamoni e conoscenze in
tempo reale, dall’altro rende accessibili e traspaiie informazioni favorendo
I processi diproblem solving(Edmondson e Moingeon, 1998). E’ necessario
sottolineare come vi siano alcuni studi che segmalanfluenza negativa degli
strumenti di ICT sull’'organizzazione in termini gossibile riduzione della
comunicazione diretta tra gli individui che a swita € causa di una riduzione
dell’affidabilita della comunicazione e che genem@ancate opportunita
(Sarbaugh-Thompson e Feldman, 1998). Per talerradadvolta si € portati a
ritenere che le informazioni scambiate-line non siano quelle strategiche,
importanti o ricche di conoscenza tacita ma quehe Mintzberg (1975)
definiscesoft

La maggiore disponibilita di informazione e di medzcomunicazione veloci
ed efficaci abilita una comunicazione laterale (eaal, 2001) che caratterizza
gli individui appartenenti agli stessi gruppi dvdeio o tra i manager di pari
livello, dando luogo ad un notevole scambio di infazioni e conoscenze non
lungo la linea verticale del potere gerarchico marizzontale.

Anche lo studio condotto da Baark (2005) sottolifleauolo delle ICT nel
processo di diffusione di informazioni e conoscemzeermini di supporto alle
fasi di memorizzazione, accumulo e successivo tafngnto, ritenendo che
queste nuove tecnologie modifichino in definitivannsoltanto il “flusso di
conoscenze” ma lintero processo di apprendimento I'ienovativita
dell'impresa.
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Le relazioni sociali intra-organizzative

Alcuni autori suggeriscono l'influenza dell'IT nallriorganizzazione della
forza lavoro (Dewett e Jones, 2001). Altri studyrslano come I'utilizzo di
strumenti di comunicazione elettronica abbia risveindenzialmente negativi
in termini di alienazione dei lavoratori (DeSanct#s Monge, 1999) e
indebolimento dei legami (Granovetter 1973), e iefidtiva impatti
negativamente sulla motivazione dei membri delbmigzazione (Hanson,
1999). Interessanti sono i contributi che sott@mela potenza delle ICT come
strumento di comunicazione; accanto alla possibdit ridurre le distanze, le
ICT consentono di lavorare in remoto rappresentamitho insostituibile
strumento di lavoro e un modo per garantire unonboa di informazioni e
conoscenze costante. Tale scambio € possibile ipropgrazie
all'intensificazione delle relazioni abilitate dauesgti strumenti (Gallie e
Guichard, 2005). Inoltre le ICT garantiscono rigpoempestive e possibilita
di partecipazione agli incontri virtuali di un nuroeelevato di persone,
migliorando significativamente l'interazione trai ghdividui (Rocco et al,
2001).

Allo stesso modo, la condivisione di conoscenze qamiribuire all’autostima
e allidentificazione dei lavoratori con ['organ&zone favorendo il
commitment

Il locusdel potere decisionale

Il decentramento del potere €& la sostanziale ddfies del potere in senso
discendente lungo la gerarchia dell’autoritalide (decentramento verticale)
ovvero esprime il controllo dei processi da parte rbn-manager

(decentramento orizzontale), (Mintzberg, 1983)dhcetto di decentramento
del potere, infatti, & strettamente legato all’'iregibilita da parte di un unico
centro di assumere tutte le decisioni e permetfazenda di rispondere

prontamente alle condizioni locali e costituisce diorte spinta motivazionale
per gli individui.
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L’IT influenza direttamente questo parametro orgaaiivo in quanto
contribuisce direttamente ad incrementare le in&zioni “locali”, fornendo ai
decisori conoscenza di mercato piu dettagliata @eiimitiva consentendo un
accentramento decisionale.

L’IT consente infatti ai manager di entrare in pss® di informazioni
dettagliate e precise e di ridurre in tal modo dértezza abilitandoli a
decisioni che altrimenti non avrebbero potuto pezadLado e Zhang, 1998).
guesto spingerebbe ad affermare che I'IT favoriacan certo qual modo la
centralizzazione delle decisioni, ovvero I'accemeato di potere da parte dei
manager. D’altro canto, pero, l'utilizzo di talisgdmi informativi rende
partecipi manager di piu basso livello, i quali geno a conoscenza di un
maggior numero di problemi e risultano cosi in grati ottimizzare il loro
lavoro (Argyres, 1999; Lawler, 1998).

Anche Huber (1990) suggerisce che I'lT consente altganizzazioni di
distribuire il potere decisionale nelle organizpazisenza sacrificare la qualita
e la tempestivita delle decisioni.

In generale le informazioni possono essere utilezzaer incrementare il
controllo da parte deimanagemenb, in alternativam per delegare potere
responsabilizzando in tal modo gli individui: pealet ragione il maggior
utilizzo di sistemi di IT & associabile ad orgamzibni caratterizzate da uno
spinto decentramento di potere (Letual, 2001).

Influenzando il livello di formalizzazione ed ipbt di decentramento, I'lT puo
sostituire il controllo tipicamente fornito dall@marchia dando ai lavoratori di
piu basso livello 'opportunita di coordinate leoprie attivita, eventualmente
incrementando Iperformancedel singolatask(Dewett e Jones, 2001).

Infine, con riferimento alla delega del potere damale occorre sottolineare
che la tendenza al decentramento e strettameratalatia capacita dei sistemi
di IT di ridurre i costi di trasmissione delle imfioazioni e di sostituire o
supportare le umane capacita interpretative (Hattysjolfsson , 1997).
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Il locusdella conoscenza e il tipo di competenze

La capacita degli esseri umani di immagazzinarermézioni e conoscenze e
innegabilmente limitata cosi come la memoria orgaativa degli individui
risulta imperfetta (Huber, 1990). Gli strumentil@iT favoriscono la memoria
organizzativa e la capacita di integrare conoscesgfdicita rendendo piu
semplice la codifica, la memorizzazione ed il remopdelle informazioni.
Lado e Zhang (1998) suggeriscono come esistanensisthe supportano la
codifica della conoscenza, linterpretazione deti da di conseguenza la
formulazione di conclusioni. Con riferimento al upero delle informazioni
presenti nelle organizzazioni, occorre sottolineemene gli strumenti offerti
dalla tecnologia mitighino gli effetti negativi laty all'information overload
favorendo la diffusione di conoscenza nell’'orgaazane. Allo stesso tempo i
sistemi di IT favoriscono non solo l'accesso allan@scenza esistente e
dispersa all'interno dell'organizzazione ma anclaedesso a nuove fonti di
conoscenza, incrementando il livello di partecipaei degli individui ai
network(Yan e Lewis, 1999).

D’altro canto l'utilizzo di sistemi di IT incremeatle capacita di processing
degli individui e risultano quindi uno strumentong@ementare allo sviluppo
della conoscenza nell’organizzazione (Hitt e Brifisgon, 1997)

L’apprendimento organizzativo

L’IT gioca un ruolo importante nel processo di apulimento grazie al fatto
che consente un rapido, economico e flessibile ssccalle informazioni,
favorendo anche il processo mhoblem solving(Malone e Rockart, 1991). A
questo proposito significativo € il contributo dol@n e Levinthal (1990)
relativamente al concetto d@ibsorptive capacitydefinita come la capacita
dellimpresa di riconoscere il valore delle informani, di assimilarle e di
utilizzarle in modo efficace. Essi ritengono chée taapacita sia legata alle
personali attitudini dei lavoratori, all’'utilizza tinguaggi condivisi e al livello
di conoscenza raggiunto dalla comunita scientificdT promuove quindi
'apprendimento in termini di assimilazione e im@gone della conoscenza
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sviluppando, in tal modo, dbsorptive capacitye comportando notevoli
incrementi di efficienza e di capacita innovativa ldvoratori. Questo filone di
studi sullabsorptive capacitgi intreccia con lo studio del processo di svilipp
nuovo prodotto; Nonaka (1990) sottolinea come hiilgliori le capacita di
sviluppare nuovi prodotti, mentre Henderson e Cl@%¥90) aggiungono che
'IT consente di riconfigurare la conoscenza esige per innovazioni
architetturali.

E’ importante sottolineare cheabsorptive capacitylell'organizzazione non e
semplicemente legata alle relative capacita degadirindividui ma dipende
dalla massa di informazioni, conoscenze e competeasie gli individui
scambiano. Per questo proposito diventa dunqueafordtale il ruolo delle
tecnologie dell'informazione e della comunicazione.

Anche il lavoro condotto da Huber (1991) si inssgisiella valutazione delle
relazioni esistenti tra I'lT e I'apprendimento ongezativo, in particolare, egli
ritiene che I'IT contribuisca all’apprendimento argzzativo in modo diretto
incrementando ['efficienza dei processi e dellecpdure e semplificando
'accesso alle informazioni, e, in maniera indaetimpattando sulla cultura
organizzativa, sullambiente e sul contesto orgaatizo. L’'acquisizione, la
codifica e diffusione della conoscenza all'interdell’organizzazione, la
creazione di nuova conoscenza, nonché la capaeit®rdanizzazione di
immagazzinare esperienze e conoscenze, sono Iataatthe vengono
maggiormente condizionate dall’utilizzo di sistedii IT. Queste possibilita
offerte dai sistemi di IT modificano le capacital'depresa di sfruttare la
conoscenza e di migliorare i processi.

L’apprendimento organizzativo viene infatti defmitcome la capacita
dell'impresa di individuare e correggere errori gss e Schon, 1978); tale
capacita puo limitarsi alla mera individuazione ldegrori ed eventualmente
ad una modifica per far fronte ad essi, oppure miongere fino
all'individuazione delle cause e dei fattori scateth Il terzo grado di tale
capacita dell’organizzazione suggerito dagli autiguarda la consapevolezza
di un certo livello di ignoranza che dovrebbe mates gli individui ad
apprendere nuove conoscenze al fine di riuscieg &dnte ad alcune difficolta
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organizzative rimuovendone le cause. Riprendendsstqufamoso studio di
Argyris e Schon (1978), Abdulaziz (2004) ritienefaindamentale importanza
la diffusione della conoscenza nell'organizzazioria, condivisione di
informazioni e una partecipazione proattiva allamgzazione si da poter
sviluppare la capacita di investigare errori, disolverli e quindi
I'apprendimento organizzativo.

La cultura organizzativa

Molti studi si sono occupati di analizzare e valetke relazione esistenti tra la
cultura organizzativa e I'lT; Myers e Tan (2002¢r gsempio, hanno valutato
I'influenza della cultura nazionale e non sull’'llRobey e Boudreau (1999)
hanno approfondito il tema della cultura organimzatcome mezzo per
spiegare le contraddittorie conseguenze dell’adezdi sistemi di IT.

In generale, comunque, la cultura organizzativa gagere definita comesket
di valori, idee, convinzioni, aspettative e comparenti condivisi dai membri
dell'organizzazione. L'IT favorisce la condivisiom valori e norme perché
abilita una piu efficace ed efficiente trasmissiatedle informazioni tra gli
individui. Di conseguenza puo0 influenzare [I'aspettnotivazionale e
indirettamente influenza l'efficienza e l'innovait# dell’organizzazione. Scott
e Bruce (1994) suggeriscono che la condivisionevaeiri promuove la cultura
organizzativa e stimola innovazione e cambiamentdl favorisce la
condivisione di norme e valori contribuendo coda aapacita di innovare.
Leidner e Kayworth (2006) suggeriscono che occlmalizzarsi sul valore dei
conflitti che sorgono allorquando si adottano seathIT. Essi, sostituendo il
termine valori al piu generico termine cultura, ividuano tre categorie di
valori: quelli propri dei membri dell’'organizzazienquelli legati all’adozione
di una specifica tecnologia in relazione a comestju@ stata progettata ed,
infine, i valori che i membri ascrivono ad una sfiee tecnologia.
Un’eventuale incongruenza tra tali differenti foralievalori &€ fonte di conflitti
organizzativi che potrebbero anche spingere ad min@ore propensione
all'adozione di tecnologie di IT.
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Lau et al (2001) ritengono che la cultura intesa come dépalk lavorare in
teame capacita di apprendimento sia un parametro @gaivo sul quale e
piuttosto complesso rilevare I'impatto a causa’iddilenza congiunta di
diversi elementi, quali 'ambiente esterno, le paioni e le abilita dei singoli
individui e le caratteristiche della tecnologia.

Anche Huber (1991) suggerisce che [I'IT ed Internetodificano

significativamente la cultura organizzativa, spimge gli individui alla

collaborazione e favorendo in tal modo lo svilupgio network basati su
principi, norme e regole diverse.

Il comportamento creativo ed innovativo degli indvidui

La disponibilita di conoscenze e informazioni oféedalle ICT di per sé non e
sufficiente a garantire innovazione; la capacitaridiaborare tale materiale
nell'ottica del problem solving costituisce, quindi, il fattore chiave
dellinnovazione e della relativa creazione di @gio competitivo. Prahalad e
Hamel (1990) suggeriscono che il livello complessidi conoscenza
posseduto non é direttamente responsabile del ggintacompetitivo, ma
I'elemento indispensabile al raggiungimento di ake tvantaggio € la velocita
con la quale tale conoscenza circola nellimprdsa.conoscenza per tale
ragione e legata in modo indissolubile al fattoneano e al modo con cui gli
individui interagiscono; I'IT attivando sinergieatrgli individui, favorisce
un’ottimizzazione dell'utilizzo della conoscenzapnsentendo un’efficace
riallocazione delle risorse e non solo una maggseppur utile - circolazione
di conoscenze.

Come detto l'utilizzo di strumenti di IT puo favogilinnovazione attraverso
una piu efficace gestione della conoscenze e amiepsi diproblem solving
ma, allo stesso tempo, consente sviluppo dellecii@pereative ed innovative
degli individui. Secondo Amabile (1998) il bagagtieeativo di ogni individuo
e legato alle sue conoscenze di base, alle cagaciiéche e al talento innato;
nella misura in cui I'l'T amplia la base di conosoenlegli individui e favorisce
la collaborazione, rappresenta un fattore chiavgueesso di sviluppo della
innovativita dell’impresa.
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1.2.2 Le caratteristiche delle relazioni inter-organizzatve

In maniera del tutto speculare a quanto fatto mecegdente paragrafo, in
quanto segue verranno riportati i contributi chdetieratura hanno valutato
I'impatto delle ICT sullagovernancelelle relazioni inter-organizzative.

Il terminegovernanceviene utilizzato in modo ampio per definire la “dadita
di organizzare” le transazioni (Williamson e Ouct®81). Con tale termine si
desidera superare I'idea di mero controllo e inetedla strutturazione delle
relazioni di scambio cosi come aspetti di monitgrage rinforzo (Heide,
1994).

La governancein questa sede, viene definita come l'insiemerdeccanismi
finalizzati all’'orientamento dell’azione di coor@mento inter-organizzativo
date le -caratteristiche della relazione. Orientamercoordinamento e
caratteristiche della relazione sembrano esserelgtenti indispensabili ed
intrinseci nel concetto djovernanceIn questa sede, infatti, si preferisce un
approccio non meccanicistico del nessotd@ utilizzati per la gestione della
relazione inter-organizzativa ed output della nelag, consci della natura
socio-tecnica delle relazioni inter-impresa e dello degli attori organizzativi
nell'esecuzione dei processi organizzativi (Feldradentland, 2003). Proprio
la consapevolezza che non é possibile definireapparto di causa-effetto tra
strumenti gestionali e tipo di relazione inter-arigaativa ha spinto all’'utilizzo
del termine orientamento. Allo stesso modo semfitleressante distinguere le
“caratteristiche della relazione” ed i “meccanistii coordinamento”. Per
guanto riguarda le caratteristiche della relaziosgta difficile individuare un
insieme di condizioni per definirle esattamente.lle&Sbase delle teorie
analizzate & possibile porre l'attenzione su acdn esse per individuare
analogie e diversita.

L'idea di fondo e che le relazioni, nel breve o ioegeriodo, siano
caratterizzabili sulla base di alcune dimensionalgla frequenza (Garcia-
Dastugue e Lambert, 2003) eadset specificityil potere contrattuale, la
reputazione e la fiducia reciproca e l'esistenzantditua dipendenza e
conflittualita (Nooteboom, 2000).
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Tali dimensioni rappresentano caratteristiche nadificabili dagli attori nel
breve periodo e, quindi, condizionano la relaziomeprescindere dalle
intenzioni strategiche degli attori stessi.

Diversamente da quanto accade per le caratteestiela relazione, gli attori
possono, almeno in misura maggiore, scegliere eutacel'utilizzo di diversi
meccanismi di coordinamento. Tra questi, i meceand determinazione del
prezzo (Bidault,et al, 1998), il livello dello scambio interpersonalyeér,
1997; Dyeret al, 1998), il ricorso a formalizzazione e standazdizone, il
tipo di contratto (duratdprmat formalizzazione, ricorso a terze parti, uso di
meccanismi diprofit sharing (Bidault, et al, 1998), e gli strumenti di
information and knowledge integrati¢8ethi, 2000).

Sebbene molti lavori analizzino le caratteristicdelle relazioni inter-
organizzative, occorre sottolineare come nessumicstabbia approfondito il
caso delle imprese editoriali. Questo e legatoa#iofche le case editrici
intrecciano relazioni con fornitori e clienti molparticolari. Con riferimento
alle relazioni di monte, decisamente piu rilevarsipetto alle seconde, il
principale fornitore di una casa editrice € I'aetahe fornisce un prodotto - o
ne realizza unad hoc- frutto delle sue capacita creative, non staridaatbile,
difficilmente scomponibile e ben lontano dallegsparagonato ad un prodotto
industriale. Per tale ragione gli studi che analmz le relazioni inter-
organizzative in termini di complessita di prodoffdalone et al, 1987,
Garcia-Dastugue e Lambert 2003) fanno riferimengoaalotti - quali I'auto -
dove s’intrecciano diverse tecnologie e conoscetateolta di numerosi
fornitori. Al contrario, il prodotto libro ha unaomplessita di natura diversa e
non legata alla coesistenza di diverse tecnoldyie. stesso tempo altri studi
cercano di approfondire il legame tra IT e caratehe delle relazioni in
termini di dipendenza dal partner (Pfeffer e Salarnt978; Kern e Willcocks,
1996; Fine e Whitney, 1996) e ancora una volta tgugsnere di analisi non si
sposa con le caratteristiche del prodotto libre edigenze del fornitore autore.
Senza dubbio occorre segnalare come i fornitoseivizi editoriali abbiano
poco potere e generalmente vengano contattati tigitea operative in sub
appalto, mentre i fornitori di materie prime, qukli carta, siano contattati
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direttamente dalle stamperie; per tale ragione ltasgpoco interessante
approfondire le relazioni con questi ultimi dud tipfornitori. Con riferimento
ai meccanismi di coordinamento, tra i quali prezza@ontratto, sussiste lo
stesso genere di problema; la letteratura che zzmaaliimpatto dell'IT sul
prezzo (Swaminathan e Tayur, 2003; Lancioni, 2@@&g)nala un significativo
impatto sulla determinazione dei prezzi dei pradettambiati grazie alla
possibilita di accedere a mercati globali; in gisesta si comprende bene
come la relazione che lega un autore alla casaicedi¢ il pagamento delle
royalty sono difficilmente paragonabili ai prodotti acdalsli attraverso
un’astaon-line Allo stesso modo, sebbene la letteratura chigatiatemi
connessi all'introduzione di sisteweb-basedelle relazioni cliente-fornitore
sembra non approfondire l'influenza dell'IT sullangipali caratteristiche dei
contratti, occorre sottolineare come ancora untavbtaso specifico delle case
editrici sia caratterizzato da contratti di ceseiodel diritto d’autore
difficilmente modificabili.

In definitiva, le relazioni inter-organizzative @ssute da una casa editrice
devono tener conto del tipo di prodotto scambiapmeo complesso e frutto
dell'ingegno umano - del tipo di fornitore - un axd/artista che in taluni casi
ha un notevole potere contrattuale e in altri dessere individuato in un
numeroso gruppo - del tipo di contratto - contratiocessione del diritto
d’autore - e del prezzo del prodotto scambiatoyalty. In ogni caso si ritiene
opportuno dover analizzare ed approfondire I'impatthe I'I'T ha sulle
caratteristiche delle relazioni e sui meccanismi atiordinamento con
particolare riferimento alla frequenza della tramsiae, al potere contrattuale e
alla fiducia tra le parti, come caratteristiche lalalelazione e lo scambio
interpersonale, la formalizzazione e la standaediibne nonchéihformation
and knowledge sharinguali meccanismi di coordinamento significativr jile
caso oggetto di studio.

La frequenza del contatto

La frequenza della transazione e gli investimemnti asset specifici
rappresentano dimensioni fondamentali per caratt@re le relazione inter-
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impresa. Ovviamente occorre sottolineare come promuesti aspetti
subiscano l'influenza delle nuove tecnologie. Liwdgd condotto da Malonet
al. (1987) mostra proprio come lintroduzione di smstelT impatti sulla
frequenza del contatto e sal¥set specificityln particolare gli autori ritengono
che tali sistemi consentano una maggiore fleswbgroduttiva, favorendo un
maggiore ricorso ai meccanismi di mercato. D’afieate Rasheed e Geiger
(2001) ritengono, in generale, che I'adozione dhtdogieinternet-baseckd il
corrispondenteknow-how non costituiscono urasset specifico grazie alla
notevole versatilita dello strumento e alla relatisemplicita d’uso user
friendly) e, di conseguenza i relativi costi d'implementas sono ridotti.
Christiaanse e Damsgaard (2004), nel confrontargdtto sullagovernance
delle tecnologieinternet-baseda dispetto delle tradizionali tecnologie EDI
individuano nella sostanziale riduzione dell'invesnto inassetspecifici, la
motivazione per la maggiore diffusione di tali stenti e in definitiva per il
maggior numero di possibili relazioni e per l'ajegmento maggiormente
aperto a relazioni non di tipo diadico. L'utilizzib sistemi di comunicazione e
scambio automatico influenza altresi la frequeneh abntatto tra partner
riducendo in definitiva il numero di incontri figjclo scambio virtuale di
conoscenze e informazioni risulta sufficiente alolgimento delle attivita
riducendo i costi legati agli incontri fisici edtempi di svolgimento delle
attivita.

La possibilita di accedere a mercati globali e alascere in tempo reale le
diverse proposte agevola la fase di selezione dmiitbri e rende piu
competitivo anche il mercato da servire, contrillleeanche in questo caso ad
una riduzione degli incontri fisici tra le parti.

Il potere contrattuale

Tipicamente la formazione di una relazione di fard € promossa dal cliente
che definisce le regole del suo mercato vertic@leldmbo et al, 1997).
L’esercizio del potere € una modalita di relaziohe si innesta in una forma di
governo di mercato, in quanto i contraenti rimarggogiuridicamente
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indipendenti, e cerca di modificarla introducenddegli elementi propri della
gerarchia.

In questa sede si ritiene chdatusdel potere decisionale sia un elemento utile
alla caratterizzazione delle relazione; in particel si € interessati a
comprendere l'influenza dell'introduzione di sisiedn ICT su tale parametro
sebbene in letteratura non sia particolarmente ohppdito. Diversi studi
sull'lCT (Malone e Rockart, 1991; Rockar e Sho@88; Fulk e De Sanctis,
1995; Prager, 1996) hanno evidenziato come le iraglicazioni organizzative
determinabili daglielectronic networkriguardano la modifica degli assetti
strutturali delle imprese coinvolte e la riprogeitee delle loro relazioni
(Rossignoli, 2004). Essi infatti possono modificérgotere contrattuale tra
fornitori e clienti, creare barriere all'ingresso determinati mercati e influire
sulle posizioni competitive di imprese che appaytem a settori diversi (Cash
et al, 1989). Proprio al fine di sottolineare il valale questa variabile nella
descrizione della relazione e possibile utilizziknpunto di vista opposto: lo
studio condotto da Pamt al. (2003) sottolinea come l'adozione di sistemi
internet-basedcomplessi sia legata all'abilita delfacal firm di integrare i
partner nella filiera e come tale capacita di iefiza sia strettamente legata al
potere in senso stretto deftacal firm e alla mutua fiducia tra le parti.

Anche Harlancet al. (2001) ritengono che il grado di influenza dédaal firm
unito ad un’analisi approfondita del grado di dimsmo delle condizioni
operative e di mercato risultano fattori caratteaizi i networkorganizzativi.
Proprio [l'affermarsi dei network e di forme organizzative basate
sull’integrazione nonché l'uso delle tecnologieb-basedossono consentire
la creazione di sentieri alternativi alle relaziatindiche cliente-fornitore,
separando i flussi informativi dalla sequenza e wanpi dei flussi fisici
favorendo una comunicaziomaulti-point in cui e possibile condividere le
informazioni attraverso i diversi nodi della catenia tutte le direzioni
(Christiaanse e Kumar 2000).

-39 -



Il ruolo delle tecnologie dell'informazione e dettamunicazione nell’organizzazione

La fiducia

Le ICT agevolando la comunicazione, facilitandosltambio informativo e
garantendo una maggiore trasparenza dei procefisgnzano enormemente |l
livello di fiducia tra le parti.

Granovetter (1985) introduce concetti come la feagqua delle relazioni e la
reputazione degli attori economici, principi basilgui quali costruire le
relazioni al fine di ottenere strutture di goverfticaci (si veda inoltre Ring e
Van de Ven, 1992). La frequenza delle relaziona edputazione conducono
allo sviluppo della fiducia, la quale riduce lezfani tra gli attori economici e
smorza il comportamento opportunistico.

Con riferimento alle attivita ditracking e tracing, per esempio, molte
informazioni utilizzate per la gestione interna $mW® essere messe a
disposizione del cliente a costo zero, agevolardeanassima visibilita del
processo e favorendo in tal modo un increment@diellcia tra le parti.

Inoltre, Whipple e Frankel (2000) suggeriscono dhévello di fiducia e
strettamente legato alle capacita e alle conosceletkorganizzazione e
all'abilita di soddisfare le esigenze del clientdizzando tali competenze.

Molti autori (Handy, 1995; Jones e Brownie, 1998ngono che la fiducia sia
il collante delle imprese virtuali - ovvero di digeimprese in cui vi € un
ampio ricorso all'utilizzo delle tecnologie ICT eowk non esiste il potere
gerarchico - e che contribuisca in maniera sigaifi@ alla riduzione del
rischio (Grambowski e Roberts, 1999) e alla rismoeg dei conflitti
(Jarvenpaa e Leidner, 1999); anche lo studio comcid Kasper-Fuehrer e
Ashkanasy (2001), suggerisce che la fiducia slartiento indispensabile per il
successo di imprese I(dasedin quanto fattore regolatore delle attivita.
Infine, anche la reputazione € considerata ungiepotenti meccanismi per
regolare i rapporti cliente-fornitore nella caterdanitando comportamenti
opportunistici negativi (Parkhe, 1993). La presedeisistemi informativi puo
influenzare notevolmente il grado di reputazionewdiun’impresa gode.
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Lo scambio interpersonale

Alcuni contributi in letteratura descrivono il vado delle relazioni
interpersonali e dei meccanismi classici di coadiento {askforce comitati)
in seguito allintroduzione di strumenti elettrondi coordinamento. Questi
ultimi risultano complementari ai tradizionali gsti di coordinamento basati
sulle relazioni interpersonali e non alternativi @ski e, in alcuni casi, un
maggior ricorso all@ersonalrelationshipcome meccanismo di coordinamento
comporta risultati migliori e una piu rilevante sigfazione del partner, a
maggior ragione nel caso di attivita non routinggaut et al, 1999). Un
punto di vista diverso ¢ offerto dallo studio cottdala Stubbs (2004), il quale
evidenzia come le ICT spingano ad un ambientepdi tollaborativo grazie
alla semplificazione nella comunicazione e nellansbio interpersonale: la
partnershipdiviene allora un imperativo dal quale e impodsilrescindere
per raggiungere il successo.

La formalizzazione del comportamento

La presenza di standard di comunicazione impondtonspesso, l'utilizzo di
formatper il trasferimento di informazioni e se da utoJajuesto comporta una
riduzione di tempi, costi ed errori di trasmissipdall’altro vincola le relazioni
comportando un maggior ricorso alla formalizzazimeene meccanismo di
coordinamento.

Probabilmente I'utilizzo di strumenti di ICT favede anche la ripetitivita e la
riconoscibilita delle mansioni che coinvolgono velisi attori inducendo una
sostanziale routinizzazione delle attivita. Questmsente ad ogni attore, a
livello individuale, di interiorizzare le attivitbonnesse alla mansione rendendo
lo svolgimento dalla stessa quasi irrazionale, neeatlivello organizzativo, di
conoscere le azioni che vengono svolte dagli alttori (Becker, 2004)
favorendo quindi il coordinamento attraverso ladtadizzazione.

La principale conseguenza di questa routinizzaziomotta e legata al
miglioramento nell’allocazione delle risorse non@i& razionalizzazione dei
processi didecision makinge information processing Inoltre le routine
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organizzative, se da un lato favoriscono una rmheidell'incertezza ed un
incremento della stabilita e della prevedibilitd demportamenti, implicano

dall'altro una possibile inerzia ad eventuali caambénti organizzativi. A

dispetto di alcuni contributi che in letteraturafagizzano il carattere statico
dellerouting, Feldman e Pentland (2003) sottolineano la postitdii rivedere

le routine come strumento e fonte di variabilita e addirdture sostengono
I'aspetto improvisational Le routing inoltre, racchiudono parte della
conoscenza organizzativa (conoscenza tacita); egarticolare riescono a
cogliere l'aspetto applicativo e operativo dellanescenza degli individui.

Inoltre, I'ICT impatta proprio su questo aspettollaleroutinizzazione in

relazione al fatto che influenza la codifica Bebw-howinerente sia gli aspetti
produttivi che quelli teorici, la predisposizionelidguaggi condivisi capaci di

diffondere significati univoci per ogni utilizza®re l'interazione mediante
I'utilizzo di tali linguaggi (organizzazione dellgtivita) (Vacca, 1990; Lomi,

1991; Lorenzoni, 1992).

Lo scambio informativo e I'integrazione di conoscezre

C’eé accordo in letteratura nel ritenere che I'm#ib di strumenti di ICT
favorisca lo scambio informativo consentendo sfeaimento in tempo reale di
un ammontare maggiore di dati, facilitando la ceisibne di risorse e
favorendo potenzialmente la condivisione di infozioai sensibili. Occorre
sottolineare come tale condivisione di conoscenzecanpetenze e
particolarmente importante in contesti in cui l¢éivith sono estremamente
complesse. Inoltre lo scambio libero di informaziertonoscenza nella catena,
rendendo trasparenti i processi operativi (Coloreba@l., 1997), aumenta il
livello di cooperazione e il livello di innovaziomei prodotti e nei servizi.

La disponibilita di informazioni trasparenti da, fatti, alle imprese
I'opportunita di creare nuove intermediazioni, sge&ome nuove posizioni che
si occupino di gestire le informazioni presenti welb. D’altro canto, pero, le
nuove tecnologie d’informazione e comunicazioneofscono l'interazione
diretta tra le parti in modo piu efficiente, renden possibile una
disintermediazione delle transazioni, intesa come niduzione del numero di
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attori che costituiscono la filiera. Questa consad®ne puo ritenersi
pertinente anche con riferimento all'impatto de#ecnologia sulla gestione
delle relazioni interne alle organizzazioni: c’&€ao in letteratura nel ritenere
che I'lT favorisca il coordinamento e la gestiomeerna e questo implica la
possibilita di ridurre la numerosita deliddle managememnter veicolare le
informazioni (Winter, 1996). Lo studio condotto &aark (2005) evidenzia
come le ICT costituiscono uno strumento per I'iméeipne delle conoscenze e
per l'internalizzazione delle competenze di filiepeerché favoriscono la
capacita di immagazzinare e sfruttare conoscenegeristedono in altri punti
del networkdi imprese.

In conclusione le tecnologie ICT agiscono sullaiftcal della conoscenza e
sull’interazione tra le parti migliorando in tal om lo scambio informativo
(Rysselet al, 2004), favorendo I'apprendimento reciproco,denfalizzazione
della comunicazione e probabilmente sviluppandpaeepfiduciari tra cliente
e fornitore.

1.3 Definizione del tema di ricerca e degli assuntilthse

Il tema delle relazioni esistenti tra utilizzo @lICT e forma digovernance
adottata dall'impresa e ampiamente dibattuto nelbi@o della letteratura
scientifica e si inserisce nel filone di studi cls¢ sono occupati di
sistematizzare la mutua influenza tra tecnologi@rmggnizzazione. Tale filone
di ricerca, come ampiamente descritto, prende itveai lavori della
Woodward (1958) e di Thompson (1967), che hannaddppdito specifiche
relazioni di causa effetto per essere poi rielabaia Orlikowski (1992) in un
modello strutturato e completo. Molti sono i lavedientifici che, utilizzando
metodi di ricerca di diverso tipo, cercano di vatetI'impatto della tecnologia
sui parametri di progettazione interna e sulle alli che caratterizzano le
relazioni inter-organizzative, tuttavia sembra nsaacun approfondimento
specifico del ruolo giocato dalle ICT nella defioze della forma di
governanceallorquando I'oggetto delle ICT, ovvero l'informane, costituisce
il core businesper I'azienda. Sembra infatti di estremo riliewodifferenza
esistente tra strumenti a supporto della gesti@iiérdormazione per imprese
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manifatturiere o di servizi rispetto al caso di nege in cui l'informazione - o
piu correttamente il contenuto - costituisce ihpipaleasset Comunemente i
sistemi a supporto della gestione delle informazi@mgono utilizzati al fine
di razionalizzare le attivita di gestione dell’arafgca clienti e fornitori,
gestione del ciclo dell’ordine, del ciclo amminétvo-contabile, e di tutte le
attivita di reportistica; questo implica un frutam supporto alle attivita
operative, una riduzione degli errori connessiaathiviazione e allo scambio
interno di informazioni e probabilmente una piuiaéinte gestione delle
attivita propedeutiche abusiness Tuttavia sembra evidente come tali
operazioni, per la maggior parte delle imprese, nostituiscano attivita a
valore aggiunto, e per tale ragione I'approfonditoedi quale sia il ruolo delle
tecnologie che ne consentono il governo rappresentavoro interessante ma
probabilmente di secondaria importanza. D’altroteda considerazione che
specifiche tecnologie possano supportare la gestiencontenuti, le attivita di
progettazione e sviluppo prodotto nonché le aftidit realizzazione fisica del
prodotto spinge alla formulazione di un tema diema inusuale per la
letteratura scientifica ma di estremo interesse.ricadute organizzative e
strategiche legate all’adozione di particolari tdogie (in particolari settori) di
supporto allo svolgimento di attivita fondamentpér il businessrendono
I'analisi interessante e allo stesso tempo innwaati

Per tale ragione, il primo obiettivo di questo levali tesi € approfondire il
ruolo giocato dalle ICT nella definizione dellarma digovernancenei casi in
cui I'oggetto delle ICT, ovvero il contenuto, gdre businessper l'impresa.
Questa prima considerazione spinge alla focalipr&zisu un settore che
presenti la suddetta caratteristica e per taleoregisi € scelto di condurre
'analisi nel settore Editoria. Malgrado le diffame esistenti tra I'editoria
quotidiana, periodica e libraria sembra interessastttolineare come |l
contenuto, la sua corretta archiviazione e la $ii@ente gestione non solo in
fase di elaborazione di un nuovo prodotto editeriabstituiscano il principale
assetdi una casa editrice. La scelta del settore e djugiustificata dalla
volonta di approfondire il piu ampio tema dellimfma delle ICT
sull’organizzazione.
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Allo stesso tempo la decisione di studiare il rudédle ICT in settori in cui il
contenuto rappresenta il principassetnonché il prodotto di scambio e la
fonte delbusinessvincola la scelta della tecnologia di riferimen@embra
consequenziale, infatti, la preferenza verso esisiche consentono la gestione
dei contenuti. Tali strumenti, come verra di seguescritto, supportano la
fase di progettazione e produzione editoriale,chasiazione dei contenuti
origine e dei prodotti finiti fino alla fase vergyeopria di stampa o incisione su
supporto multimediale; inoltre consentono lintegome con sistemi di
gestione documentale e con sistemi scambio datiicpartner di filiera,
costituendo un prodotto che difficilmente puo tm@van riscontro in settori
diversi in cui i processi, molto diversi tra lofmyssono essere supportati da un
unico sistema.

A questo si affianca la necessita di evitare pdssluivoci o conclusioni
generali dovuta alla mancata focalizzazione su speacifica tecnologia;
I'esistenza di sistemi molto diversi per complessiécnica, estensione in
termini di processi coperti e integrabilita conteisi esistenti spinge ad un
approccio tecnologico micro.

Per tale ragione, la domanda di ricerca, il setsgrdto e la volonta di superare
il vasto concetto delle ICT, spinge alla sceltaidia specifica tecnologia per lo
svolgimento di un’attivitore, ovvero i sistemi di gestione dei contenuti.

In quanto segue é riportata una sistematica rappi@gone del processo di
formulazione del tema di ricerca e delle relaticendnde a partire da un piu
vasto filone di studi riguardanti il tema dellimpa delle ICT
sull’organizzazione.

Al fine di contribuire ad un avanzamento delle csmemze sul tema e fornire
un apporto puntuale seppur limitato, si e circaszil tema di studio come
mostrato in figura 1; a partire da esso si procddia individuazione delle
specifiche domande di ricerca.
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Qualé il ruolo delle ICT nella definizione dellaria di
governanceeicasi in cui linformazione éore business

4 N

Scelta di una

Scelta del Settore: specifica tecnologia:
Editoria Libraria sistemi di gestione dei
contenuti

4L

Il ruolo delle tecnologie di gestione dei
contenuti nell’'organizzazione delle
imprese editoriali

Figura 1: schematizzazione del processo di formulame del tema di ricerca

Sembra interessante sottolineare come I'analisiud®b giocato dai sistemi di
gestione dei contenuti nell’organizzazione dellepriese editoriali viene
condotta in relazione a due macro-quesiti di riagm@ loro volta declinati,
come suggerito dalla letteratura, in specifiche dode. In particolare si ritiene
che I'utilizzo delle suddette tecnologie possauefizare lo svolgimento delle
attivita interne ma allo stesso tempo modificareelazioni inter-organizzative.
Per tale ragione, in quanto segue i due ambiti genati distinti al fine di
comprendere I'impatto delle tecnologie di gestioee contenuti sui parametri
di progettazione interna e sulle caratteristichellederelazioni inter-
organizzative.

La figura 2 mostra una schematizzazione del pracdssormulazione delle
domande di ricerca.
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Ilruolo delle tecnologie di gestione dei
contenutinellorganizzazione delle
imprese editoriali

Qual e I'impatto dei sistemi di gestione
dei contenuti sulle caratteristiche delle
relazioniinter-organizzative?

Qual & I'mpatto dei sistemi di gestione
dei contenuti sui parametri di
progettazione organizzativa interna?

Figura 2: schematizzazione del processo di formulame delle domande di ricerca

Gli assunti di base nascono dall'analisi della elattura sul tema e
costituiscono i presupposti con i quali di affrdatéa ricerca stessa, ovvero la
conoscenza di base sul tema, pur nella consapeeldze il settore scelto
presenta delle caratteristiche da cui si credeodi poter prescindere e che
influenzano necessariamente la scelta di paramigtriogettazione interni e le
variabili organizzative corrispondenti.

Con riferimento alla valutazione dell'impatto deistemi di gestione dei
contenuti sui parametri interni di progettazione rigiortano di seguito i
principali assunti di base della ricerca, schematente sintetizzate nella
figura 3.
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Quale limpatto dei sistemi di gestione dei
contenutisui seguenti parametridi
progettazione organizzativa interni?

formalizzazione
comportamento

specializzazione,
mansioni

struttura

dimensione
) = organizzativa
organizza L -
relazioni sociali
cultura

scambio organizzativa
locus del potere . !
informativo .
, apprendimento
organizzativo
comportamento

creativo

sistemi di
incentivo

locus della
conoscenza

Figura 3: schematizzazione dei parametri di progetizione interni considerati

BN

In particolare, € stato evidenziato come molti Ausggnalino una mutua
influenza tra tecnologia adottata e struttura omyativa, per cui a valle
dell’analisi delle letteratura si ritiene che

A a.l I'utilizzo di sistemi di gestione dei conigre associato ad un
allargamento dei confini aziendali, al ricorso a dadita di raggruppamento
basate sul mercato e ad una sostanziale ri-deGnzidella struttura.

Con riferimento alla specializzazione quale paramet progettazione interna,
a valle dell’analisi della letteratura si ritiengec

A a.2 l'utilizzo di sistemi di gestione dei contérgi associato ad un
basso livello di specializzazione delle mansioni.

Con riferimento alla formalizzazione del comportateequale parametro di
progettazione interna, a valle dell'analisi deditdratura si ritiene che

A a.3 l'utilizzo di sistemi di gestione dei conterd associato ad un
alto livello di formalizzazione del comportamento.
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Con riferimento alla dimensione organizzativa quaparametro di
progettazione interna, a valle dell'analisi deditdratura si ritiene che

A a.4 non si puo definire una associazione trailla#o di sistemi di
gestione dei contenuti e la dimensione organizaativ

Con riferimento ai sistemi di incentivo quale paetra di progettazione
interna, a valle dell’analisi delle letteraturaisene che

A a.5 l'utilizzo di sistemi di gestione dei contgéng& associato alla
scelta di sistemi di incentivo basati sul lavordeam.

Con riferimento allo scambio informativo quale paedro di progettazione
interna, a valle dell'analisi delle letteraturaisene che

A a.6 l'utilizzo di sistemi di gestione dei conténeé associato
all'integrazione delle informazioni e ad un efieaed efficiente scambio
informativo.

Con riferimento alle relazioni sociali intra-organative, a valle dell’analisi
delle letteratura si ritiene che

A a.7 l'utilizzo di sistemi di gestione dei conteraiassociato ad una
intensificazione delle relazioni intra-organizzativ

Con riferimento al locus del potere decisionale quale parametro di
progettazione interna, a valle dell'analisi dedi#édratura si ritiene che

A a.8 l'utilizzo di sistemi di gestione dei conténé associato al
decentramento decisionale.

Con riferimento allocus della conoscenza quale parametro di progettazione
interna, a valle dell'analisi delle letteraturaisene che

A a.9 l'utilizzo di sistemi di gestione dei contgn& associato alla
diffusione di conoscenze all'interno dell’'organizicane.
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Con riferimento all’apprendimento organizzativo Ilguaparametro di
progettazione interna, a valle dell'analisi deditdratura si ritiene che

A a.10 l'utilizzo di sistemi di gestione dei contgre associato ad un
miglioramento del processo di apprendimento orgzatizo.

Con riferimento alla cultura organizzativa qualegpaetro di progettazione
interna, a valle dell’analisi delle letteraturaisene che

A a.l1 l'utilizzo di sistemi di gestione dei contgre associato ad un
alto livello di condivisione di norme, regole, caoenze ed esperienze.

Con riferimento al comportamento creativo ed intimeadegli individui, a
valle dell'analisi delle letteratura si ritiene che

A a.12 l'utilizzo di sistemi di gestione dei contgre associato ad un
elevato livello di creativita e capacita d’'innovadegli individui.

Con riferimento alla valutazione dell'impatto deistemi di gestione dei

contenuti sulle variabili inter-organizzative spartano di seguito i principali
assunti di base della ricerca, schematicamentetzindte nella figura 4.
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Qualé limpatto dei sistemi di gestione dei
contenutisulle seguenti caratteristiche delle
relazioniinter-organizzative?

4L

scambio diinformazioni e
conoscenze
frequenza

scambio

formalizzazione €
standardizzazione

potere
contrattuale

Figura 4: schematizzazione delle variabili caratteistiche delle relazioni inter-
organizzative considerate

Con riferimento alla frequenza del contatto, aesdill’'analisi delle letteratura

si ritiene che
A b.1 l'utilizzo di sistemi di gestione dei contgéraiassociato ad una

scarsa frequenza del contatto.

Con riferimento al potere contrattuale, a vallel'dedlisi delle letteratura si

ritiene che
A b.2 il potere contrattuale di un attore € asstexiad un maggiore

utilizzo di sistemi di gestione dei contenuti.

Con riferimento alla fiducia e alla reputazione ateatterizza le relazioni
inter-impresa, a valle dell'analisi delle letteratsi ritiene che

A b.3 la fiducia nelle relazioni inter-impresa esasiata ad un maggior
utilizzo di sistemi di gestione dei contenuti.
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Con riferimento allo scambio interpersonale qualeeccanismo di
coordinamento inter-impresa, a valle dell’analsli@l letteratura si ritiene che

A b.4 I'utilizzo di sistemi di gestione dei contemon e associato ad
una riduzione del livello di scambio interpersonale

Con riferimento alla formalizzazione delle relaziomter-impresa quale
meccanismo di coordinamento, a valle dell’analisiled letteratura si ritiene
che

A b.5 l'utilizzo di sistemi di gestione dei conteraiassociato ad una
alta formalizzazione della relazione.

Con riferimento allo scambio di informazioni e cenenze quale meccanismo
di coordinamento, a valle dell’analisi delle le#tierra si ritiene che

A b.6 l'utilizzo di sistemi di gestione dei contgéraiassociato ad una
elevata integrazione delle informazioni e delle asrenza nell’ambito delle
relazioni inter-organizzative.

In quanto segue, dopo una descrizione delle prtiataratteristiche del settore
scelto per l'analisi e delle peculiarita tecnicortelogiche dei sistemi a
supporto della gestione dei contenuti, si procedleesposizione della

metodologia scelta per lo studio e alla descrizideiecasi.

L’analisi ed il confronto delle evidenze empirickde conclusioni chiudono il

lavoro.
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2 |l settore Editoria

L’innovazione tecnologica ha assunto fondamentalportanza, consentendo
straordinari miglioramenti di efficienza e di qualinella gestione dei flussi
fisici, informativi e finanziari. Accanto agli inementi di produttivita,
estremamente significativi risultano i cambiamerthe I'innovazione
tecnologica puo comportare nella struttura dei ogjppra fornitori, produttori,
distributori, intermediari e cliente finale, e mellscelte strategiche delle
imprese. In particolare, in un contesto competitiove la principale risorsa e
rappresentata dalle informazioni, un ruolo deteemia €& giocato dalle
tecnologie che ne consentono il governo, i cuitéffgesentano le potenzialita
per segnare una vera “rivoluzione” rispetto al pass

E per questa ragione che si & deciso di affrontatema dell'innovazione
tecnologica lungo la filiera industriale: essa,attif ha assunto un ruolo
fondamentale moltiplicando i canali di comunicagpnabbreviando le
distanze, rimettendo in discussione le formgaliernanceil ruolo degli attori

e le usuali forme di intermediazione, nonché latiges degliasset Occorre
sottolineare come softwaregestionali e gli strumentnternet-basedvadano
considerati come una tecnologia abilitante, in gouarapaci di riconfigurare
velocemente le strutture organizzative della catanenentando la capacita di
customizzare quasi in tempo reale le soluzioniidat a differenti segmenti di
clienti.

La letteratura scientifica si € occupata di analieda possibile influenza delle
nuove tecnologie sidupply chailmanagemeng sulle modalita attraverso cui
le imprese traducono in pratica le potenzialitarith® ad esse attribuite,
tuttavia risulta estremamente ridotto il numerocdntributi legati ad una
specifica analisi dellimpatto delle tecnologientease comaoftwaregestionali

e strumentiinternet-based sul settore dell’Editoria Libraria sebbene queste
ormai siano ampiamente penetrate nella produzioeka distribuzione e nel
consumo di libri e giornali. Il settore detinting & publishinge stato investito
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da questi nuovi e potenti strumenti di comunicagi@he potenzialmente ne
rivoluzionano il modo di farebusiness La specificita dei processi di
lavorazione dell'industria editoriale si va azzetangrazie a linguaggi di
rappresentazione dei dati e a sistawoitware standard ampiamente adottati
anche in altri comparti industriali: € sempre di pha “editoria senza editori”
guella che si trova in rete, dove il fornitore dintenuti puod essere chiunque,
un sistemasoftware puo fare la parte del libraio e l'autore puo scanme
nell’anonimato della circolazione dell’informaziorgratuita (supportata da
inserzioni pubblicitarie) (Longo, 2001). L’accessw informazioni puntuali, il
print-on-demangle venditeon-ling, il multimediale rappresentano sicuramente
i piu evidenti traguardi raggiunti grazie alla tetwyia; resta pero da
comprendere quali siano le principali conseguenia satena del valore e sul
modo di farebusinesslelle imprese operanti nel settore.

Il problema di ogni editore e, dunque, come inseritello scenario del
cambiamento, con quali obiettivi e con quali mezenendo conto che si
dilateranno i processi di fusione e integraziorabgle in tutta I'area editoriale
e multimediale (Cesana, 2002). La tendenza futdeacencentrazione di gran
parte del mercato editoriale nelle mani di pochupgi e la progressiva
scomparsa di ogni forma intermedia di editoria. dteada obbligata per
I'editoria € quella di un radicale ammodernameetmologico e informatico
finalizzato a rendere razionale ed economica laayesdelle strutture interne,
delle filiali e dei magazzini, a ridurre drasticamtes i tempi di consegna, a
creare un sistema di dati e una rete funzionatmliiegamenti (Cesana, 2002).
Allo stesso modo il pieno controllo del patrimoniformativo costituisce
fonte indispensabile per le attivita di sviluppogotto di una casa editrice, da
qui la considerazione che di seguito verra fatthireportanza dei sistemi di
gestione dei contenuti.

La presente ricerca e volta ad analizzare il lovell diffusione di specifiche
tecnologie al fine di individuare un modello di adme di tali strumenti, con
particolare riferimento alle potenzialita offerte alle problematiche
d'implementazione nonché valutare I'mpatto suliEena di creazione del
valore.
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Indispensabile a tal proposito risulta I'individi@ze dellecore competence
della fonte del vantaggio competitivo di una cadiériee, per cui si ritiene utile
una preliminare mappatura della catena del val@léeditoria libraria per
individuare i principali processi di creazione delore e gli attori coinvolti.

2.1 L’editoria libraria in ltalia

Negli ultimi anni si assiste ad una radicale tremfizione nei processi di
produzione, distribuzione e consumo del prodottooli Il settore dell’editoria

libraria, infatti, sta attraversando una fase difpndo cambiamento dal punto
di vista competitivo, nonché produttivo ed econm¥ioanziario; in questo

scenario si avvantaggiano le aziende capaci, datandi presidiare i mercati
tradizionali e dall'altro, di sviluppare competenpeiove per il business

dell'editoria digitale. Questo richiede un ripensato dei rapporti con |l

cliente e delle relazioni all'interno della filieramonché un atteggiamento
innovativo nei confronti del sistema prodotto (DuibR001).

In tale contesto i sistemi a supporto della gestidei contenuti e le nuove
tecniche di stampa costituiscono un reale strumpatoil raggiungimento di

piu elevati livelli di performancenonché offrono I'opportunita di ridefinire
I'intera catena del valore e Businessdella filiera dell’editoria libraria. Di

seguito verranno analizzate le principali caradtarine del settore in termini di
prodotto, di processi e di attori coinvolti, segmalo inoltre le principali

tendenze del settore. Queste considerazioni rsultafatti propedeutiche alla
comprensione dell'impatto degli strumenti sullag@nizzazione ddlusiness

2.1.1 Il prodotto libro

In linea del tutto generale il libro pud esseresidarato un bene economico
consumabile (Dubini, 2001) perché riproducibile stala industriale. Esso
risulta il favoloso risultato dell'ingegno umano le quindi carattere di
prototipo ma facilmente riproducibile perché suppal un testo scritto, ed ha
quindi carattere di bene industriale. La qualitaulilibro, tuttavia, € valutabile
solo dopo l'uso - ovvero la lettura - non e ricoaithile alle sue caratteristiche
oggettive, perché il senso di un testo va aldilzsamificato delle parole che lo
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compongono, evidenziando il suo carattere di sErvipiuttosto che di
prodotto puro e semplice. La ricchezza, la proftnd® la novita delle
informazioni unita alla forma, al linguaggio e allstile, nonché
all'autorevolezza dell'autore, sono gli elementsttitivi di un libro; tali
parametri sono, tuttavia, oggetto di valutazionirspeali e difficilmente
parametrizzabili. Il numero di pagine, la rilegatuil formato, la presenza di
illustrazioni, il tipo di carta e di stampa sonogencipali caratteristiche del
supporto cartaceo e risultano, invece, oggettivaeneaiutabili.

In definitiva, contenuto, caratteristiche fisichsexvizio sono gli elementi che
compongono il sistema prodotto e che concorroncetarchinarne il valore
d’'uso, il grado di differenziazione rispetto ai correnti e il vantaggio
competitivo (Dubini, 2001).

In termini di sostituibilita, i prodotti succedarsino classificabili in funzione
del tipo di bisogno soddisfatto dal contenuto detol oppure dal supporto
utilizzabile per accedere a tali informazioni. eimo caso i libri competono
con una grandissima varieta di prodotti o serviziirdrattenimento e di
informazione; dal secondo punto di vista i prirdiprodotti sostitutivi sono la
televisione, ilpersonal computen periodici e i quotidiani. Dal punto di vista
del contenuto, il grado di sostituibilita variafumzione del genere considerato:
non esistono sostituti per i romanzi e i saggi clascun lettore ama di piu,
mentre il grado di sostituibilita tende a cresdarmodo significativo per i libri
di cucina, i dizionari le guide turistiche e petettori che orientano i loro
processi d’acquisto sulla base delle valenze an&oe di servizio del libro piu
che del suo contenuto.

Un diverso punto di vista € quello che vede il tbal libro come un bene
informativo (Shapiro e Varian, 1999) in relaziorka aarieta del contenuto e
all'estrema versatilita del supporto.

In generale le informazioni contenute in un libomg costose da produrre ma
economiche da riprodurre, sono di solito fruitaaaterso supporti fisici e il
cliente acquista le informazioni ma paga il suppottna volta coperti i costi di
produzione di prima copia, ogni riutilizzo dell'ordmazione permette la
creazione di valore a costi marginali estremameidetti. Infine occorre
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sottolineare come il riutilizzo delle informazicavenga attraverso strategie di
versioning di bundling e di discriminazione di prezzo (Shapiro e Varian,
1999).

2.1.2 Struttura del settore

BN

In letteratura e possibile individuare diversi eritdi segmentazione del
mercato e quindi di classificazione del prodoteocératteristiche del prodotto
e la sua funzione d'uso, il mercato o il grupp@lnti cui si indirizza I'offerta
editoriale o ancora la tecnologia prevalente w#ta sono le dimensioni
rilevanti proposte da Abell (1986); Dubini e Panoli(1999), invece,
propongono una segmentazione a partire dalle nadilcreazione del valore
e in particolare individuano la modalita di accesaliinformazione e
'ampiezza e la dispersione del mercato di rifentoecome le due dimensioni
caratterizzanti il mercato editoriale.

Un criterio classico di classificazione del setterguello proposto dall’'ISTAT
(2005) che suddivide la produzione editoriale i® tgrandi categorie,
indipendentemente dai diversi fattori sopraelencati editoria di varia,
editoria per ragazzi ed editoria scolastica. Tudtawn relazione alle esigenze
del lavoro di tesi, in quanto segue si utilizzema ariterio piu sottile di
classificazione proposto da Peresson (2005) aldiriadividuare un maggior
numero di segmenti.

In generale, I'editoria di varia rappresenta unnsegto piuttosto ampio che
racchiude al suo interno una grande varieta di gehe vanno dalla narrativa
alla saggistica, dai libri gialli ai libri di sciee sociali e che puo essere
ulteriormente scomposto.

L’editoria per ragazzi, generalmente segmentatafasce d’eta risulta un
comparto complesso in relazione all’eterogeneitaydsti dei consumatori, dei
canali di vendita e dei prodotti sostitutivi noncilécosto del prodotto e allo
scarso interesse da parte delle biblioteche.

L’editoria scolastica - o educativa quando si vuotamprendere anche il
segmento dell’editoria universitaria e parascatasti- presenta regole
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competitive, canali e attori specifici e distingpetto al resto del settore e verra
di seguito approfondita

Fino a un’epoca recente l'attivita editoriale ecadamentalmente un’attivita
artigianale, spesso familiare, su piccola scale, sihaccontentava di modesti
profitti frutto di un lavoro che era ancora collegalla vita intellettuale del
Paese (Schiffrin, 2000). Negli ultimi tempi, sebbda parte piu consistente del
tessuto imprenditoriale delle case editrici itafiasia ancora composta da
piccole e medie imprese, si assiste ad un impataptocesso di
riorganizzazione tecnologica, economica e normaticaratterizzato da
profondi processi di trasformazione dei diversi pami del settore. La
tendenza attuale dominata dai grandi gruppi ediio& quella di una spinta
sempre piu forte e rapida nella direzione di adgigisi e fusioni che finiscono
col ridisegnare il mercato e radicalizzare il gaté oligopolio del settore
(Cesana, 2002). Le aziende di maggiori dimensiannb elaborato strategie di
crescita e diversificazione attraverso acquisiziefwint venturecon editori
italiani e stranieri. Ma, a differenza di altri tget, il processo di concentrazione
non e immediatamente visibile al consumatore firé&hé e prassi che le
imprese mantengano i marchi delle aziende che hawgaistato (Dubini,
2001).

Inoltre, I'elemento veramente nuovo che sembratiaizzare le piu recenti
acquisizioni del settore e costituito piu che @dfarzamento detore business
da forti trasversalita nellsshopping (Cesana, 2002) e questo risulta un
interessante tema da approfondire.

Accanto ad una spinta concentrazione del mercatterimini di offerta &
opportuno sottolineare che in Italia la diffusiahe libro e della lettura risulta
piuttosto scarsa. Il mondo dei lettori pud essemevenzionalmente suddiviso
in tre categorie: 1) i lettori deboli 0 occasionatioloro che hanno letto meno
di tre libri nell’arco dei dodici mesi, 2) i letticabituali - coloro che nello stesso
arco di tempo hanno letto fino a dodici libri, 8jine i lettori forti - coloro che
leggono da tredici a oltre trenta libri al’'annoe&na, 2002).

| dati sulla lettura degli Italiani resi noti dassociazione Italiani Editori negli
Stati Generali sullo Stato dell’Editoria (AIE, 200&egnalano come la
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diffusione della lettura nel nostro Paese sia ancoolto bassa: il 54% degli
intervistati dichiara di non aver letto neanchelibro negli ultimi 12 mesi e
solo poco piu del 15% si dichiara lettore forte.

E necessario sottolineare che I'analisi della dataa@ le considerazioni fatte
finora rendono necessaria la distinzione dei lettar consumatori di libri: le
due categorie, infatti, non coincidono poiché umatep dei libri € acquistata
come regalo o non e destinata ad essere lettalggimon tutti i libri letti sono
acquistati dai lettori (si pensi alle bibliotechaigprestiti in generale) (Dubini,
2001). Sebbene la maggior parte dei censimentnasriguardi il numero e le
caratteristiche dei lettori, in questa sede - nsserdo interessati ad analisi
socio-culturali - ci si riferira ai consumatori galodotto intendendo con questo
termine gli acquirenti del prodotto stesso.

A questa considerazione occorre aggiungere chaygidéopossibile ipotizzare
che la scarsa diffusione del libro sia da assacalls diffusione di prodotti
sostitutivi piu facili da consumare (CD-ROM o soppvideo) nonché gratuiti
(Internet o televisione). In alcuni segmenti - ed# periodica, scolastica e
professionale - questo processo di sostituziondtaisertamente piu accelerato
rispetto alla classica editoria di varia. Inoltreche la difficolta di stabilire la
forma e I'ampiezza della curva del ciclo di vital geodotto libro (Dubini,
2001) influenzano negativamente la capacita defiprése di analizzare la
domanda per attivita di marketing strategico.

In definitiva, il settore si presenta relativamepteo attrattivo (Porter, 1982),
in relazione al fatto che la concorrenza tra leecgditrici € in aumento a fronte
di una domanda che cresce poco; gli autori - @diffza di cartiere, stampatori
e fornitori di servizi editoriali - possono godatieun buon potere contrattuale
(meccanismo dell'anticipo); i prodotti sostitutigono numerosi e di varia
natura in relazione al genere considerato, e, enfin sono elevate barriere
all’entrata (di natura finanziaria, distributivaleposizione).

Con riferimento ai canali di vendita occorre sotteare che il circuito di
diffusione del libro si presenta piuttosto eteragemessendo rappresentato da
diversi canali che vanno dalla libreria, alla grandistribuzione, da Internet
alla vendita per corrispondenza consentendo il vadgimento di diverse
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tipologie di consumatore. Accanto alle tradiziorddrerie negli anni Novanta

nascono le grandi catene librarie con una notesofeerficie di vendita e la
possibilita di un ampio assortimento. Infatti, leamgde libreria rivoluziona la

tradizionale idea di distribuzione del libro, gaemdo al consumatore la
possibilita di visionare in un unico punto vendiiaa ricca e selezionata
gamma dellintera offerta. Negli anni Novanta ssiate, inoltre, alla nascita del
commercio elettronico che investe anche il compaelbeditoria libraria. Esso

non sostituisce i canali di distribuzione tradian ma trasforma

I'atteggiamento dell'utente di fronte all’acquistmnsentendogli di svolgere un
ruolo interattivo, sia nella gestione del bene daprare sia contribuendo alla
diffusione delle informazioni attraverso le proprieecensioni e la

partecipazione aiewsgrougVannucchi, 2004).

2.1.3 Principali tendenze del settore

All'inizio del Duemila si sviluppa un nuovo fenomeeditoriale rappresentato
dalla vendita del libro in edicola allegato al dd@no, evento che rilancia il
ruolo di questo canale nella distribuzione deldilerche consente di acquisire
una nuova quota di lettori (Vannucchi, 2004). Iriliallegati ai quotidiani,
sebbene comportino lieve diminuzione delle vendiédle edizioni tascabili,
non hanno avuto effetti significativi sulla lettun@l nostro Paese (Peresson,
2005).

A questo si accompagna il fenomeno della “tascatakione” (Vannucchi,
2004) dell'offerta libraria rappresentata dall'iegso delle edizioni
supereconomiche (libri a “millelire” di Newton C@ton - 1993; Miti
Mondadori - 1995; superPocket di RCS Longanesb¥).9

Occorre segnalare come, ad oggi, il mercato siatteaizzato da un ristretto
gruppo dibest sellerscoope notizie di stringente attualita con personag@ c
dominano la scena della letteratura e dell'inforimag nonché dal vasto regno
del frammento (Vigini, 2004), cioé da tutta I'editodi catalogo che cerca di
farsi largo e di trovare piccoli spazi per una desa sopravvivenza. Proprio
con riferimento al fenomeno dei cosiddetti “gigalib- stampati in tirature
eccezionali e accompagnati da accurate politichendrketing - occorre
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sottolineare come la gestione di questi titoli iecle agli editori spalle robuste
dal punto di vista finanziario, una forte capagit@gettuale, una struttura
produttiva capace, da un lato, di gestire voluravatissimi in fase di lancio e,
dall’'altro, di garantire rifornimenti rapidi e undistribuzione capillare e
articolata (Dubini e Bona, 2007).

Dal punto di vista della tecnologia a supporto settore, libri elettronici e
print-on-demandstanno contribuendo a rivoluzionare I'editoriardiba: I'e-
book inteso come il libro in formato elettronico (oveeirl suo supporto
hardwarg rappresenta forse I'espressione massima delvediton-line
Sebbene in Italia non riesca a decollare;dbok comporta una sostanziale
ridefinizione dei ruoli lungo la catena del val@eaappresenta il frutto di un
concreto percorso di innovazione di processo eatigito.

Le possibilita offerte dalle tecnologia di stampad@ettamente dafile,
semplificando enormemente il processo di stampa oesemtendo la
realizzazione di basse tirature rappresentano,ranooa volta, un traguardo
dell'innovazione tecnologica da cui non € possipiescindere.

Anche la presenza di siti di archivi e bibliotechmitali - gratuite o a
pagamento - rappresentano una delle frontiere agpgllicazione della
tecnologia al settore dell’editoria libraria. Largdicita di accesso e I'adozione
di formati di grande usabilita facilitano la frubrie a partire da diversi sistemi
operativi senza richiedere particolaoftware dedicati ma schiudendo in tal
modo un nuovo modello diusiness

2.2 L’editoria educativa

L’editoria educativa (Peresson, 2005) - scolaspeaiascolastica, universitaria,
legata alla formazione - costituisce un segmentatieaizzato da una profonda
trasformazione tecnologica. Lo sviluppo della stcieella conoscenza e
dell'informazione spinge, infatti, ad una educaei@ontinua a tutti i livelli e
comporta, quindi, I'estensione della fase di forroae lungo l'intero arco della
vita. Inoltre le tecnologie dell'informazione e ektomunicazione sembrano
esplicare i propri effetti in misura prioritariagmrio sull’editoria educativa, in
guanto in grado di rispondere con maggiore effeacuna domanda formativa
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e di aggiornamento oggi assai piu articolata eifmrme, che richiede prodotti
e servizi personalizzati e flessibili (Peressor3)0

Il settore dell’'editoria educativa presenta proldénhe piuttosto ampie e
differenziate tra loro in relazione alla diversilgi segmenti che ne fanno parte:
esso e, infatti, costituto dall’editoria scolastidaadozione, parascolastica e
universitaria. Le peculiarita del prodotto, del ggeso e del consumatore
rendono questo segmento estremamente diverso e saflsso tempo
interessante rispetto all’editoria di varia e pegazzi. Innanzitutto il segmento
e fortemente regolamentato in termini di contemigii libri - disciplinati dal
Ministero della Pubblica Istruzione - di prezzo iefaliazione". La notevole
stagionalita e la relativa prevedibilita della dewa costituiscono una delle
principali caratteristiche del segmento (DubiniQ2))

Gli ingenti investimenti legati alla progettaziome al lancio di un nuovo
prodotto comportano elevate barriere all’ingressdi €onseguenza, ancora un
esiguo numero di attori operanti nel settore. Sealzan dubbio la figura
chiave dell’editoria educativa é costituita dal eloie che, sebbene non sia da
considerarsi I'effettivo consumatore, ha un ruokcidivo nell’acquisto del
prodotto. La maggior parte degli sforzi profusi daa casa editrice sono
dunqgue legati al soddisfacimento delle necessilaopmeno manifeste degli
insegnanti e dei docenti i quali, a loro volta, r@éeranno il successo del
prodotto con il meccanismo delle adozioni o senepiente suggerendone
'acquisto. Parallelamente acquista particolareievd la figura del
propagandista che si occupa di contattare persemaém docenti sul territorio
nazionale e di mostrare loro le principali caréstethe e novita dei testi
scolastici. Sara infatti la capacita persuasivaptepagandista a decretare |l
successo del testo attraverso il coinvolgimentbingtgnante.

Altra peculiarita del settore € legata al piu ampitlizzo di strumenti
tecnologici che é possibile proprio grazie alleatimristiche del prodotto. |
CD-ROM piuttosto che I'estensione dei lilam-line rappresentano ormai una
realta che pone questo segmento nel piu ampiorsettell'industria dei

! si veda http://www.aie.it
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contenuti e ne rende interessante un approfondondat punto di vista
tecnologico.

Il notevole coinvolgimento da parte della redazionéase di elaborazione del
prodotto e la maggiore sensibilita di questo sedmalio sviluppo tecnologico
rendono I'analisi dell’editoria educativa interestgaai fini di questo lavoro di
ricerca. Infine occorre segnalare come vi sia anghenaggiore interesse da
parte dell’opinione pubblica e della pubblica amistiazione che spinge le
imprese ad ingenti investimenti in tecnoldgia

Per quanto riguarda le dimensioni di tale segmemtoorre segnalare la
criticita legata alla riduzione della popolazioremlastica, conseguenza della
denatalita del nostro Paese e il ricorso ai supdaitali (CD-ROM e accesso
on-line). In ogni caso, la stima del fatturato annuo dadtase scolastico di
adozione indica un valore complessivo per il 2004684 milioni di euro
(esclusa la parascolastica) con un incrementcskawio (+1,07% sul 2003: 652
milioni di euro). Se analizziamo i dati di mercatoddividendoli per fascia
scolastica (elementare, media inferiore e medi&rsone) vediamo come ben
oltre la meta del fatturato (69,5%) deriva dalladme di libri di testo della
scuola superiore. Nel 2000 il 61,3% era prodottibadsecondaria superiore
(393,024 milioni di euro); il 27,4% (175,595 milioreuro) dalla media
inferiore, e '11,3% (72,304 milioni di euro) dalkguola elementare. Accanto
ai 70,9 milioni di euro di libri di adozione perdauola primaria, si aggiungono
circa 25,5 milioni di euro di libri che con buonppaossimazione possiamo
attribuire alla categoria della “parascolastica”.

2.3 L’editoria di consultazione

2.3.1 Editoria giuridica

La necessita di servire un particolare tipo dirtkee le possibilita offerte dalla
tecnologia in termini di sistemi di formazione rend il segmento dell’editoria

2 Con riferimento alla sola editoria scolastica sigrsala il progetto “digiscuola”:
http://www.digiscuola.it
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giuridica particolarmente interessante in relazialt valutazione dell’'impatto
della tecnologia sul settore editoria librariagknerale I'editoria giuridica puo
essere definita (Peresson, 2005) in relazionepal dii cliente (grandi studi
professionali, piccoli studi, singoli professionjisthe necessita di continuo
aggiornamento relativamente alla normativa e ataslazione vigente e alla
situazione giurisprudenziale, ed in relazione epacita di spesa dello stesso
(a questo proposito si individuano diversi prodqtiali libri, manuali e codici,
riviste, CD-ROM, DVD, banche dati accessibili vieehy. Anche i corsi di
aggiornamento d’aula e/o tramite tecnologieedearningsono utili strumenti
di aggiornamento scelti in relazione non solo a@isponibilita di spesa in
contenuti/servizi professionali, ma soprattutt@ aflodalita ritenuta piu pratica
di accedere a quel particolare contenuto. Questergeuna considerazione
sulla necessita da parte delle case editrici dgae un prodotto completo
ovvero un “servizio” personalizzato in relaziondeaksigenze dei singoli
clienti. Il segmento presenta alcune peculiaritenprfra tutte le caratteristiche
del cliente finale: estremamente preparato ed &sel tema oggetto della
trattazione, alla ricerca di uno specifico proddatifficilmente sostituibile se le
caratteristiche non dovessero essere quelle gisistegtta inoltre di un cliente
“pigro” che raramente acquista il prodotto in libeespecializzate ma che ama
essere servito in maniera professionale. Le caseiceddi manualistica
giuridica fanno ricorso, infatti, ad una fitta engpetente rete di vendita che
cerca di raggiungere il maggior numero di clienteggntando in maniera
puntuale le caratteristiche di prodotti e servimgwsti. Dal punto di vista
tecnico, invece, le case editrici devono porreipaldre attenzione alle attivita
di indicizzazione/classificazione dei documentieazione dilink, apporti
giurisprudenziali interpretativi per quanto riguard materiali erogati in
formato digitale e questa sembra essere una main@xalida per analizzare
guesto segmento all'interno di questo lavoro ddnca.

A questo si aggiunge la necessita di fornire urviser a tutto tondo con
riferimento ai diversi settori della manualistio®fgssionale: buona parte delle
imprese, infatti, presidia anche i segmenti deitwth fiscale-tributaria,
economico-aziendale, informatica, medico-infernsiéca, di architettura,
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ingegneria o agricoltura, e i conseguenti procdssintegrazione a livello di
politiche editoriali e di catalogo, organizzazionedazionale e produttiva
interna, volumi di produzione, reti di promoziotagistica distributiva, attivita
di comunicazione (marchio e/o prodotto) verso liaoente finale o la libreria.
Tale integrazione si esprime su tre livelli (Peoes005):

- a livello di “prodotto”: una parte non trascurabieche se diversa da
editore a editore (dal 23% a 78% dei titoli dichtam commercio dalle
case editrici) di prodotti editoriali (libri, codjcriviste accademiche)
presenta un doppio mercato (anche se con pesi mecndiversi):
universitario (di adozione e studio) e professienéla questo punto di
vista gli elementi di differenziazione stanno n&bb (e prima ancora
nella rete del valore che genera I'acquisto) pia okl contenuto del
prodotto editoriale;

- a livello di “fornitori”: indubbiamente il rapportotra mondo
accademico, considerato nella sua dimensione e sunei aspetti
autoriali e di ricerca, alimenta non solo il segtoedella produzione
accademica in senso stretto, ma piu in generdiessifredazionali che
confluiscono nei diverddundle(on-line + carta) del catalogo della casa
editrice;

- a livello della “qualita del contenuto”: questaipFoca integrazione -
dal mondo universitario e della ricerca verso ilnto delle professioni,
e viceversa - costituisce un indubbio elementoudilita dei cataloghi
delle case editrici giuridiche.

2.3.2 Editoria turistica

Negli ultimi anni il segmento dell’editoria turist si € notevolmente evoluto
in termini di differenziazione del sistema di offerqualita e puntualita del
prodotto e capillarita di distribuzione. Si € as&is infatti, ad un processo piu
generale di segmentazione dell’'offerta da un latdle sviluppo di collaterali

alle guide turistiche quali i frasari e le guidentgiche (turismo del vino, guide
dello sport, guide benessere, dei giardini, ecalljaitro. Inoltre la diffusione

dei collaterali di edicola che negli ultimi annisdno moltiplicati, ha posto i
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riflettori sul prodotto guida turistica, accelerané la diffusione. Accanto alla
differenziazione di prodotto e alla naturale evauoe del consumatore che
negli ultimi anni ha iniziato a comprendere i vaygiadi partire gia informato e
preparato sul luogo che lo ospitera, occorre tenesente la possibilita offerta
da gli altri strumenti di comunicazione, primo tudti Internet. Infatti una parte
dellinformazione turistica &€ oggi fatta da prodaitaricati da Internet cui si
aggiunge una cartina topografica acquistata inpeeto che se da un lato
riduce il consumo di guide turistiche, dall’'altradgaiutare a comprendere la
crescita della domanda di letteratura di viaggio remlo come modo di
viaggiare, e di ricercare luoghi e atmosfere cheeisono piu, ma anche come
un modo, che Internet non puo certo offrire, peari€¢ahire” un grado zero
dell'informazione sul viaggio.

Focalizzandosi sulla ideazione ed elaborazionendi guida turistica, occorre
sottolineare come ancora una volta si tratti dipuadotto a consultazione
puntuale, molto simile in termini di “produzione”paodotti quali dizionari e
manuali professionali (ad eccezione delle problezhat connesse con
immagini, mappe e cartine). La peculiarita del pttol e la possibilita di
catalogare e facilmente indicizzare le voci cheattarizzeranno una guida
turistica, fa si che I'adozione di tecnologie eveldi archiviazione e gestione
dei contenuti risulti piu frequente e particolarrigemteressante per l'oggetto
di studio di questa tesi.

Volendo caratterizzare il comparto, anche per cemgerne il peso all’interno
del settore editoria, di seguito verranno riportaktuni dati relativi alla
produzione e al numero di attori coinvolti. In temmquantitativi le stime del
settore indicano che nel 2004 sono stati pubblicati riferimento al comparto
delle guide turistiche, 1.418 titoli con una produme complessiva di 6,5
milioni di copie distribuite (Peresson, 2005). Serdpsi considera che gli
italiani che dichiarano di essere andati in vacginzdtalia o all’estero) sono
circa 23,3 milioni (fonte: elaborazione su dati demark), troviamo un
rapporto tra copie di guide immesse sul mercattaggiatori per turismo, di
una (guida) ogni quattro (turisti); ancora unaaalh segnale chiaro da parte di
un mercato costituito da lettori deboli. Per quaigoarda gli attori del settore
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i primi sei marchi editoriali - TCI (8,1%), Michaliltalia (5,8%), EDT (4,2%),
Bonechi (4,1%), A. Mondadori (3,7%), De Agostinj4%) - coprono il 29,0%
dell'offerta dei titoli in commercio. Il restantel,0% é fatto da piu di 40
marchi e case editrici diverse con una produziomaia anche di 2-4 titoli, ma
molto focalizzata per destinazioni / stili turistiPeresson, 2005).

Negli ultimi anni, pero, sembra aumentato il consudi guide turistiche,
confermando anche la tendenza ad una maggiorelitésdel settore in libreria
e ad una diffusione con settori vicini quali nakate memorialistica di viaggio
(in collane e titolione-shoy, libri fotografici, cartografia, itinerari, ec
guesto si aggiunge una differenziazione contemcaistelle guide: i processi di
segmentazione delle collane editoriali in base dilerse destinazioni e
tipologie del viaggiare - vacanza breve, lavortiaail’arte, avventura, vacanza
studio, ecc. - ognuno dei quali presuppone divensidi di accedere ai
contenuti informativi, ai diversi livelli di artidazione dell'informazione e dei
contenuti, di aggiornamento preteso, di completezza articolazione
dellinformazione. Interessante a questo proposigmbra l'introduzione di
guide turistiche per bambini che presuppongonacauarb intenso di selezione
e scelta di linguaggi, strumenti e messaggi congibdnper quella fascia di
eta. Oggi si contano 84 titoli per bambini ma pidail da ben 19 marchi
editoriali diversi, anche se i primi cinque (Lafnhem Press, DeA, Piemme e
TCI) propongono da soli ben 46 titoli (il 54,8%).

2.3.3 Editoria d’arte

I segmento dell’editoria d’arte comprendente lilofarte e di fotografia,
cataloghi, saggistica culturale a contenuto actistlibri d’arte per bambini e
altri prodotti editoriali (tra cui cartoline, postee audioguide) €& stato
caratterizzato da profondi cambiamenti legati allescita del fenomeno del
turismo culturale, alla necessita per le case ieddi pensare, organizzare e
gestire alcuni momenti espositivi ed all'aggiornameedel quadro legislativo,
delle normative e tariffe in materia di uso dellemagini d’arte; infine il
fenomeno dei collaterali di edicola ha interesdataiffusioni di manuali e
prodotti tipici di questo segmento portando alleelwn prodotto di cui molto
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spesso il consumatore non ha coscienza. Malgradtii imolto piu basso della
media europea, il numero di visitatori di musei,stin® e siti archeologici &
enormemente cresciuto negli ultimi anni evidenzeanda tendenza a preferire
guesto tipo di turismo. Lo svilupparsi di questadmeno richiede, dunque,
prodotti editoriali pensati per esigenze diverspetto allo studio e alla ricerca
e pone la necessita per il museo - oltre che dattimta di marketing e di
comunicazione verso il pubblico (etaur operato) - di dotarsi di servizi
aggiuntivi (prevendita e prenotaziotmokshopvisite guidate, audioguide). In
quest’ottica assume maggior rilievo l'organizza®prda parte della case
editrici, di momenti espositivi completi realizzatin prodotti editorialad hoc

A questo proposito la tecnologia e lo sviluppo dvedsi strumenti di
comunicazione ha enormemente avvantaggiato le ed#dci che hanno
potuto fare riferimento ai piu svariati prodottiitediali (audio, video, ecc).
Infine anche la modifica in campo legislativo delttb di trattare le immagini
e della tutela dei prodotti editoriali ha apertgtete ad una gestione serena dei
contenuti digitali.

Dal punto di vista tecnico, si tratta di un prodadt consultazione puntuale che
si presta molto bene alla gestione automatica vattsa le tecnologie a
supporto della gestione dei contenuti. La problé&zaatonnessa al trattamento
e archiviazione delle immagini, la realizzazioneudi libro che si avvicina
ancora una volta ad un manuale o ad una guidapeofanda evoluzione del
comparto rendono questo segmento particolarmemdéeessante in relazione
all'oggetto di studio di questo lavoro di ricercache se si tratta di un
segmento molto piccolo. In Italia, infatti, la twaa complessiva dei libri d’arte
si attesta attorno a 6 milioni di copie mentre l@tq di mercato in libreria di
un libro d’arte é stimata introno al 4,5-5% (forilmmoskopea)

2.4 La catena del valore

Al fine di comprendere fino in fondo le logiche clettendono il settore
dell’editoria libraria ed il ruolo giocato dallectologie, risulta di particolare
interesse una schematizzazione della catena ddtieev Il principale obiettivo
e quello di individuare gli attori chiave ed il toruolo all'interno della filiera
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nonché le attivita che devono essere svolte peerges valore per il cliente
finale. L'utilizzo di strumenti tecnologici a suppo della gestione del
processo di sviluppo e di produzione di un nuovstotescolastico o di
consultazione influenza, infatti, non solo I'aspetheramente operativo ma
anche e soprattutto la gestione delle relazionii tdiversi attori. L'aspetto
probabilmente piu interessante riguarda il suppafferto dai sistemi alla
gestione interna di una casa editrice con partieolaiferimento
all’archiviazione e gestione degisset

In prima approssimazione il sistema di creazioné \ddore nel settore
dell’editoria libraria puo essere rappresentatoeamfigura 5

3

Commerciale Promozione

Marketing

Scouting

negoziazione Editoriale Prestampa Stampa Distribuzione Vendita
diritti

Controllo
Revisione 4 5 6 7

Redazione

3

Figura 5: la catena del valore dell'editoria libraria
Attivita

Le principali attivita che di seguito verranno dfieate sono state raggruppate
in diverse macro-categorie riconducibili alkgoutinge negoziazione diritti,
scelta e approvazione editoriale, redazione ediawizdel prodotto, lancio
commerciale e promozionale, stampa, distribuzionenglita.
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Promozioni
Eventi
Manifestazioni
Conto economico
Tiratura

Prezzo

Visita grossisti
Visita distributori
Valutazione
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Formulazione
Ricerca autori piano editoriale 3 . . Stampa libro
" A - Revisione tecnica }
Ricerca diritti Tiratura prevista del testo Stampa copertina
Negoziazione Target prodotto Legatura
. C Scelta carta .
Anticipo Comunicazione Imballaggio

N Scelta fornitore -
Promozione spedizione

Traduzione

Ricerca iconografic
Prog. veste grafica
1 2 Prog. copertina
Fotocomposizion

4 5

Revisione testo
Revisione formato

Librerie
GDO

Edicole
Internet

Distribuzione
-magazzini centrali
-magazzini regionali,

6 7

Figura 6: le principali attivita creatrici di valor e

La figura 6 rappresenta una specializzazione gedaedente, evidenziando nel
dettaglio le attivita appartenenti alle diverse racategorie.

La fase discoutinge negoziazione diritti ha I'obiettivo di individwarautori
emergenti o titoli nuovi ovvero investigare il matc dei diritti dei libri
pubblicati all’'estero. La valutazione dei manoscotdelle bozze inviate alle
case editrici, infatti, si accompagna ad una vemarapria ricerca di novita
possibile anche grazie alla presenza di agenzerdeie etalent scout Negli
ultimi anni, grazie allo sviluppo e alla diffusiondelle ICT, si sono
enormemente ridotte le distanze ed i costi di iffpmtendo ricorrere al formato
elettronico) influenzando in maniera significativeempi di valutazione e di
scelta dei titoli da pubblicare e incrementandohanitlivello di competitivita
del settore. In generale I'attivita dcoutinge core per il successo di una casa
editrice e ha caratteristiche diverse con riferitnenll’'editoria di varia e
all'editoria educativa, dove occorre sondare lgasze degli insegnanti e piu
in generale del mercato nonché valutare le neéeshitaggiornamento e
riedizione dei testi a seguito della naturale exiolone della societa e delle
occorrenze ministeriali.
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La seconda fase riguarda sostanzialmente la fomaula del piano editoriale
ovvero la programmazione delle uscite e relativlutazione economica e
finanziaria; I'obiettivo di questa fase riguardaaatorta determinazione delle
strategie di sviluppo prodotto, di ingresso nel caty e di gestione della
concorrenza; molto spesso un ritardo sulla pubklbcee di un titolo puo essere
fatale al suo successo. Accanto alle scelte coanaela programmazione
temporale delle uscite, di fondamentale importanzalta la definizione delle
tirature e la relativa visibilita sul territorio.

Pertanto anche le scelte commerciali e promoziocalatterizzano la fase
definita editoriale. L'insieme di queste attiviteene ripetuto per ogni titolo che
puo quindi considerarsi quasi un prototipo.

La terza fase riguarda l'elaborazione dei conterukd produzione di tutti i
supporti necessari alla produzione fisica e sagetdg di un approfondimento
con riferimento ai sistemi che supportano talva#i

Queste prime fasi risultano quelle tradizionalmenialificanti il lavoro di una
casa editrice e che maggiormente contribuisconaraterizzarne I'immagine,
oltre al sistema prodotto.

Le decisioni critiche ai fini del mantenimento dstbnomicita riguardano il
numero di titoli in catalogo, le tirature di lancitei singoli titoli, nonché la
decisione di procedere alla ristampa dei titokatalogo (Dubini, 2001).

La distinzione tra il peso dell’autore rispetto aeljp della casa editrice
consente di individuare le competenze distintiver iPprodotti per i quali la
casa editrice gioca un ruolo rilevante in sede migettazione - ricerca e
selezione degli autori, loro gestione sul piandcgidile, negoziazione di diritti
di traduzione o di utilizzo delle immagini ed elafzione contenuti - le
competenze distintive sono di natura redazionale@ eomplessita gestionale
della fase é elevata.

Man mano che l'impatto della componente redaziotatele a diminuire, la
rilevanza del ruolo dell’editore si correla allaasoapacita di organizzare e
sistemare i diversi titoli che compongono il prepdatalogo e si esprime nei
marchi di collana. Anche quando e l'autore a tnanbprodotto, I'editore puo
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differenziare il libro in modo significativo risgetai concorrenti o con precise
strategie di collana o sul singolo volume (Dubg@i1).

La fase di prestampa si occupa generalmente deilsione tecnica del
prodotto e della scelta del tipo di carta o deldutazioni tecniche relative a
supporti alternativi e delle relazioni con i foortdi servizi di stampa.

La stampa costituisce la fase di realizzazionecdisilel prodotto e, fatta
eccezione per alcuni libri illustrati di elevataatjta (a quattro colori), non
costituisce competenza distintiva per le caseiedi@ccorre sottolineare come
la fase di stampa possa costituire, pero, un vinatié scelte strategiche della
casa editrice che non ha la possibilita di scegliarautonomia le tirature di
lancio e le eventuali tirature successive. Fors@dssibilita di stampare su
richiesta un numero di copie ridotto, grazie aliecnblogia della stampa
digitale, ovvero la possibilita di decentrare lagwzione, grazie alla tecnologia
della stampa distribuita, rappresenteranno unavsntio di flessibilita per la
casa editrice stessa.

La distribuzione del prodotto presso librerie diecea, GDO, edicole e Internet
rappresenta la voce di costo piu significativalperase editrici. L’inefficienza
del sistema distributivo rappresenta il principatdlo di bottiglia all'interno
del settore e la sua razionalizzazione tecnologastituisce una condizione
irrinunciabile per garantire la sopravvivenza eslaluppo delle case editrici
che distribuiscono prevalentemente attraversoniakealibreria (Dubini, 2001).

Attori

Gli attori principali che operano nel sistema diéaione di valore tradizionale
sono rappresentati dagli autori, dalla case editdai fornitori di servizi
editoriali, dai fornitori di stampa, dai distribukce, infine, dai dettaglianti di
vario tipo, come mostra la figura 7.
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3

Commerciale Promozione
Marketing B
Scouting
g‘er%?inazmne Editoriale Prestampa Stampa Distribuzione
Redazione Revisione
1 2 Cntrollo 4 5 6 7

3 [ | Casa editrice
- Fornitori servizi editoriali
- Stamperia
- Distributore

Figura 7: attori della filiera editoriale

Con riferimento all’autore quale attore fondamentd¢lla catena di creazione
di un libro occorre sottolineare come, ad eccezideba narrativa e della
saggistica, esista un intenso scambio e una sigtiifa collaborazione con la
funzione redazione. In molti casi, infatti, i rethait supportano la fase creativa
di elaborazione dei contenuti oltre che le fasirapee di impaginazione.
Come detto, invece, con riferimento alla saggistiGdla narrativa, lo scambio
tra autore e redattori € minimo in quanto l'autiereora in piena autonomia e si
affida alla casa editrice per la fase strettameotenessa alla redazione. Le
attivita discoutinge ricerca diritti € generalmente affidata a peesgpecifiche
responsabili dei contatti con gli agenti letteradn il campione dei lettori ed in
grado di individuare frend di mercato. La fase successiva di formulazione del
piano editoriale e affidata ad un gruppo di persarfee si riunisce
periodicamente e che é generalmente costituitaduettore editoriale, o dal
direttore di collana, dai responsabili commercidéijcontroller finanziari e dal
capo redattore responsabile del titolo di cui eppne la pubblicazione.

In generale, ai fornitori di servizi editoriali vgono appaltate attivita @iditing

e supporto alla redazione quali la traduzione, it@rca iconografica, la
progettazione della veste grafica, la progettazionepertina e la
fotocomposizione. Tali fornitori possono essereeisdi in studi polifunzionali
di servizi editoriali oppure possono partecipargslarmente al processo.
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Il controllo tecnico del prodotto per I'approvazefinale e la scelta del tipo di
carta e del fornitore che si occupera della starspao generalmente
demandate ad una funzione di prestampa o servitoredi interni, che
nell’'ultimo periodo inizia ad allargare il numera dttivita connesse alla
mansione in relazione alla necessita di gestineHiziazione e idatabasein
formato elettronico.

Le attivita di gestione del cliente e di formulazodel piano commerciale sono
generalmente affidate ad una funzione specificasvlogge tali operazioni con
riferimento all’intero pacchetto titoli; mentre fase operativa di promozione
sul territorio e contatto con i clienti € delegaad imprese specifiche,
generalmente multimandatarie che visitano perioderge librerie e grossisti
al fine di promuovere le novita.

La fase operativa di stampa € generalmente delegéfografie esterne che
non partecipano in alcun modo alla fase creativavilippo del prodotto ma si
occupano unicamente della realizzazione del suppéigico, mentre la
distribuzione é affidata alle stesse imprese resguih della promozione
commerciale.

I confini fra gli attori dipendono ovviamente daliemensioni delle aziende
coinvolte e dalle scelte anakeor buy. pochi sono gli editori che controllano
direttamente la distribuzione e ancor meno quéld gestiscono direttamente
la fase di realizzazione fisica del prodotto (stan{Dubini, 2001). Tuttavia
negli ultimi mesi le case editrici sentono la neg@sdi presiedere la fase di
archiviazione dei contenuti al fine di controllaealorizzare glassetdi cui si
dispone.
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3 | sistemi di gestione dei contenuti

3.1 La tecnologia a supporto della gestione del patrimm
informativo

La struttura, le potenzialita e le caratteristichautti gli strumenti a supporto
della gestione d’'impresa definiscono e vincolansistema delle informazioni
aziendali e quindi, piu in generale, i fenomeniadiali controllati e gestiti; in
particolare, in questa sede si approfondirannosiesii a supporto della
gestione del patrimonio informativo delle impresditaiali per le quali
I'informazione in senso lato, ed i contenuti tetuaparticolare, rapprendano
I'elemento indispensabile alla conduzione Hdabkiness Questa la principale
motivazione che rende interessante lo studio dgditto di alcuni strumenti a
supporto della gestione aziendale sui processille selazioni dell’impresa
stessa. Con riferimento allo studio del settoretdfidi, il concetto diassete
strettamente legato ad un bene di natura immagefialtto dell’ingegno
umano, definito, in generale, contenuto (Austespe2006). Esso puo avere un
supporto fisico di carta, ovvero essere file elettronico; in ogni caso
rappresenta una proprieta intellettuale che dewerespreservata. Se si
posseggono i diritti sulla proprieta intellettudieun contenuto, allora esso puo
rappresentare uasset Per tale ragione il concetto dsset(lo definirei asset
digitale) e strettamente legato al contenuto erdtaldi proprieta su di esso.
Analizzando nel dettaglio le caratteristiche dellewerse classi di sistemi
proposti si comprende come un sapiente utilizztalilistrumenti da parte di
una casa editrice possa comportare enormi benefiermini di efficienza
economica, efficacia organizzativa e innovativitgrddotto.

Prescindendo da un’analisi tecnica dei diversinsémti esistenti, in quanto
segue si cerchera di segnalare le caratteristicbiagtun tipo di strumento per
comprenderne in seguito le eventuali ricadute dperad organizzative.
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3.1.1 Document management system (DMS)

In generale le soluzioni di gestione documentaledocument management
system(DMS) - sono un insieme di strumerdgbdftware e hardware che
consentono la gestione elettronica dei documentdgiti e scambiati
all'interno di una organizzazione. Gli applicatiche compongono questi
prodotti permettono di catalogare, organizzare, dispe scansionare e
archiviare qualsiasi tipo di documento, elettronecmon. Inoltre tali prodotti
includono la gestione automatica eerkflow e la gestione collaborativa tra le
diverse unita al fine di gestire nella maniera efficace le informazioni. In
genere ildocumentmanagementascia il contenuto come uile unitario; il
documento viene immagazzinato, puo essere rinomirgat copiato o
semplicemente consultato.

3.1.2 Content management system (CMS)

In genere il termineontent management systeiane utilizzato per la gestione
degli assetusati per la costruzione di siti web. Il contenirtdlude il modello
della pagina di HTML piu le immagini e le animazi@ontenute nelle pagine.

| complicatilink incrociati e la necessita di frequenti aggiornatinpassono
rendere la gestione di tali contenuti molto pididiitosa rispetto ai documenti
propri del printing & publishing Requisito essenziale di un CMS é la sua
capacita di integrarsi condiatabaseaziendali: i contenuti che saranno gestiti
dal sistema tipicamente si trovano gia memoriziatiqualche archivio
aziendale, magari come sempliite di testo, immagini dile multimediali. E
ovvio che il sistema CMS deve essere in grado alodare con database
aziendali (ma anche conntail server o con il sistema divorkgroup senza
richiedere una modifica o conversione degli arclessistenti. Il dialogo con i
databasee con gli altri applicativi deve essere il piu pbde trasparente, in
particolar modo quando i contenuti da presentaregmeo generati in tempo
reale proprio a partire dai dati aziendali.
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3.1.3 Digital rights management (DRM)

Con l'avvento delle tecnologie digitali, copiare file multimediale (audio o
video) €& diventato semplice e non comporta, a miffea dei supporti
analogici, una diminuzione della qualita. Grazik aliffusione di strumenti
digitali per l'accesso a contenuti multimediali vadj personal computer
mp3player telefonini di nuova generazione, lettori DivX -aba diffusione di
Internet, della banda larga e delle per-to-peerl’accesso e la distribuzione
in tutto il mondo di contenuti multimediali & ajp@rtata di ogni singolo utente,
creando nuovi scenari capaci di modificare il cdidato sistema autore-
distributore-cliente, a danno sicuramente del itstore e indirettamente
dell'autore. Lo studio di soluzioni DRM nasce datativo di poter controllare
gli aspetti legati alla distribuzione e all'utiiaz nonché comprendere le
conseguenze che tali sistemi hanno per gli utentodtenuti legittimamente
acquistati.

La necessita di proteggere gisseté strettamente legata ai problemi di
pirateria per le copie illegali, per la perditand&grita dei dati che possono
essere danneggiati, per la distribuzipeer-to-peer

| contenuti vanno protetti in modo da prevenirecd@sso incondizionato
attraverso l'autenticazione di coloro che possarcedervi.

In generale con il termindigital rights managemensi intendono i sistemi
tecnologici mediante i quali i titolari di diritd’autore possono esercitare ed
amministrare tali diritti nellambiente digitaleragie alla possibilita di rendere
protetti, identificabili e tracciabili tutti gli usn rete di materiali adeguatamente
“marchiati”. Per esempio, con Microsoft Reader, elbook acquistati sono
protetti dalla copia non autorizzata mediante lanessione, attraverso la rete
Internet, ad unserver cui sono fornite informazioni che identificano il
dispositivo e ilfile: solo se I'utente ha realmente acquistato il lideolettura
puo iniziare.

Tali sistemi divengono dunque indispensabili ajilando i contenuti sono
esposti al web, potendone controllare I'accessm ¢al modo, supportare la
valorizzazione del contenuto.
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Esistono due aspetti connessi alla gestione ddti:dit primo riguarda la
manutenzione dei contratti con artisti e produtteonché la gestione dei
pagamenti delleoyalty. Il secondo aspetto riguarda la sicurezza dsttioagee
della movimentazione e consegna dei contenutivi@tipiu comunemente
attribuite ai sistemi DRM).

Il digital rights managementegola I'uso autorizzato dei contenutiedia
digitali e gestisce le conseguenze legate all'obsme per esempio i pagamenti.
Un DRM cripta i contenuti in modo che la distriboizé possa essere
controllata in base a condizioni pattuite fruttdlagestione dei diritti.

3.1.4 Intranet e Extranet

Il termine Intranet identifica una rete locale (LAM un raggruppamento di
reti locali, usata all'interno di una organizzagorper facilitare la
comunicazione e l'accesso all'informazione, che ggs@re ristretto. A volte il
termine é riferito solo al servizio piu visibilé sito web interno.

A differenza delle Intranet, vengono definite Ertaquelle reti (solitamente
aziendali, o comunque di strutture molto grand@ sbno cresciute cosi tanto
da collegare non solo i vari posti di lavoro di usmaenda, ma anche altre
strutture utilizzando Internet, e quindi le retibpliche preesistenti. Questi
collegamenti vengono fatti usando i protocolli steutture proprie di Internet -
come I'HTTP, o il servizio de-mail (SMTP). Implementando i relativi sistemi
di sicurezza, i collegamenti sono “sicuri” e pertord di scambiare i dati solo
con partner fidati. Le imprese si trovano collegatmite la rete e i loro
meccanismi di controllo e di certificazione permoati uno scambio di
informazioni molto maggiore e piu rapida di quantm venisse fatto fino ad
ora su sistemi EDI. Rimangono chiaramente apette ta problematiche di
sicurezza.

3.1.5 Stampa digitale

In linea del tutto generale con il termine stamatale si intende un tipo di
stampa in cui la forma da stampare viene gener#itaverso processi
elettronici e impressa direttamente sul supportstdanpare. Le applicazioni
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piu vantaggiose di questo tipo di tecnologia dirgia sono rappresentate dalla
possibilita di generare documenti a dato varialul®/e cioé ognuno dei fogli
presenta differenze che, seppur minime, ne rendampossibile la
realizzazione senza la variazione della forma paiga. Un altro grosso
vantaggio della stampa digitale € che non sonmeagssarie tutte le procedure
di prestampa indispensabili nella stampifset o nella stampa tipografica
(creazione delle forme, messa a punto della maaghiRer le basse tirature il
costo-copia di un documento stampato digitalmenteko piu conveniente di
uno stampato con tecnologiaffset dove per ottenere delle economie e
necessario stampare grandi quantita. Per altrotdanpm tradizionale e
conveniente solo nelle applicazioni in cui il temper la realizzazione del
documento non €& un fattore primario. La stampatalgiha aperto nuove
possibilita agli stampatori quali le applicazionstmpa su richiestgiint-on-
demangl. Non essendoci una definizione chiarasthmpa digitalevengono
fatte rientrare in questo ambito macchine con tenatiche molto differenti,
sia per quanto riguarda la parte costruttiva, sraquanto riguarda I'utilizzo al
quale la macchina stessa e destinata.

3.2 L'’integrazione delle tecnologie: i digital asset magement
system

Tralasciando, in questa sede, I'analisi degli semtna supporto delle fasi
operative di elaborazione ed impaginazione (perpla software tipo
QuarkXpress, Adobe, InDesign, Adobe PageMakerg, ®dnologie utilizzate
per lo scambio di dati (per lo piu protocoliwail e FTP), ci si concentrera sui
sistemi di gestione dei contenuti - intesi in selaso - perché si ritiene che piu
di altri influenzino le dinamiche competitive deitwore.

Infatti, le case editrici che per prime e con pigove sviluppano competenze
specifiche nell'indicizzazione e nell'archiviaziowkei propri materiali e delle
proprie opere - e che per prime comprendono ilreaftella standardizzazione
come possibilita per liberare risorse da destinata gestione di attivita
creative - sono in grado di minimizzardirhe-to-markenella realizzazione di
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prodotti editoriali a partire dalle richieste di segmento di mercato e da un
sistema organizzato di contenuti (Dubini 2001).0Adtesso modo, i vincoli
posti dalla fase di stampa e dalla presenza diotto minimo di copie da
stampare per ogni titolo possono essere facilmsmperati con i processi di
stampa digitale.

Pertanto, in questa sede, si € deciso di analizpaefici strumenti tecnologici
a supporto della gestione dei processi caratteirgila filiera perché si ritiene
che essi siano responsabili in maniera signifieatielle scelte degli editori,
delle caratteristiche dei prodotti e delle logictie settore impattando, in
definitiva, sulla fonte del vantaggio competitivel settore stesso.
Decisamente occorre partire da una definizionei @égimenti di cui si intende
approfondire I'analisi anche se in letteratura mboB ancora chiarezza circa la
terminologia da utilizzare con riferimento alla i@se degliasset Infatti non
c’é accordo in letteratura neanche sul piu ampimitee dienterprisecontent
managementECM) e sulle funzionalita che esso comprendec{ist, 2001).
Non e ancora chiaro quali siano i contenuti che e/e essere in grado di
gestire, le attivita di base, le funzionalita, k@pacita necessarie per poterlo
utilizzare. In prima ipotesi potrebbe essere definome l'insieme di strategie,
strumenti, processi e capacita di cui un’organizrs necessita per gestire |l
suo patrimonio informativo (AIS, 2003). Uhgital assetmanagemensystem
(DAM) costituisce, quindi, un approccio integrattbaagestione di tutte le
informazioni di un’organizzazione ivi compresi dawenti cartacei, dati,
report, pagine web a&ssetdigitali.

Negli ultimi tempi l'interesse verso questi sistenaisce dalla considerazione
che molto spesso energie e tempo preziosi vengasfasp nella ricerca delle
informazioni all’interno del patrimonio informativaziendale o all’esterno
dell'organizzazione a causa di una poco efficacstigge (intesa come
catalogazione e sistematizzazione) del patrimotasse (Kontzer, 2003). Allo
stesso tempo le imprese si trovano a dover promessa quantitativo di
informazioni continuamente in aumento che potrelelssere causa di un
riduzione dell'attenzione da parte degli individliisovraccarico informativo,
nonché la necessita di immagazzinfilee audio e video, spinge le imprese a
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ricercare una soluzione che migliori I'efficacia’efficienza del processo di
gestione delle informazioni.

Le imprese comprendono anche che tali strumensqasessere utilizzati per
un migliore sfruttamento dei contenuti, e per ufimace conversione di pure
informazioni in conoscenze (Davenpoet al, 2001). Infine, anche la
convergenza delle tecnologie (Kaplan, 2002) a sdppdella gestione di
diversi tipi difile € motivo di riflessione per le imprese che devsoegliere di
adottare strumenti che migliorino la gestione caapiva deglasset

Le ricerche condotte da Marchaatlal. (2000) segnalano come I'adozione di
tali strumenti, unita ad un’adeguata gestione defiermazioni, in termini di
pratiche e procedure, puo significativamente infhgre leperformancedelle
organizzazioni.

Il nucleo centrale di un sistema di gestione deiteouti digitali riguarda la
gestione di 4 macro-attivita (e la relativa progeitine) individuate, in questo
lavoro, nella raccolta, organizzazione, utilizzagoed aggiornamento. Di
seguito verranno specificate le principali car&tathe di tali attivita (vedi
figura 8):

1. la fase di raccolta dei dati comprende la prelimena indispensabile
attivita di individuazione di quali informazioni ocaorre cercare e
raccogliere (Noorlander, 2001), nonché alcune damakioni sul
formato. A questo proposito gli autori individuadoversi livelli di
maturita nella raccolta dei dati legati alla coresagezza crescente che
i dati devono essere condivisi, e utilizzati pexnutere decisioni;

2. la gestione dei contenuti e frutto di capacita uenartecniche e consta
delle attivita di classificazione sistematica dentenuti, metadatazione
e individuazione di sistemi di gestione della prefr di tali contenuti;

3. con il termine utilizzazione dei contenuti in queskde ci si riferisce
all'individuazione di standard e schemi per la ges dei diversi tipi di
contenuto; questa attivita € legata alle capaeitaithe, statistiche e di
conoscenza ddusinesslegli individui;

4. l'aggiornamento delle informazioni, infine, richeedforzo e flessibilita
delle procedure di gestione dei contenuti stessi.
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Figura 8: content stewardship activities (fonte: AB, 2003)

Gli autori suggeriscono inoltre che devono essérare le responsabilita che
gli individui hanno sulla proprieta dei contenutnthé sulla classificazione,
metadatazione, e aggiornamento. Anche le tecnolagikzzare per la
sicurezza delle informazioni e per la gestione ai tontenuti sono di
fondamentale importanza, cosi come la valutaziom#le dimplicazioni
strategiche e l'individuazione degli standard.

In generale, i sistemi di gestione del patrimomitoimativo - dai sistemi di
gestione documentale, ai sistemi dei contenuti wely ai sistemi dei
contenuti testuali - consentono la gestione effii@e del patrimonio
informativo favorendo una razionalizzazione netlfaviazione dei contenuti.
Questa ottimizzazione degksset impatta in maniera significativa sulla
possibilita di sviluppare nuovi prodotti al fine dervire nuovi clienti o
esplorare nuove nicchie di mercato.

E necessario sottolineare come, sebbene sia dafoactale interesse lo studio
di strumenti che consentano la codifica, I'arclniome e la gestione contenuti
(in particolare la ricerca e la rielaborazione dexéssi), allo stesso modo
occorre razionalizzare la trasmissione ed il traspadi tali contenuti
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(Raimondi e Pozzoli, 2005). Per tale ragione gmé di dover approfondire le
funzionalita delle soluzioni proposte in tal sert@m particolare riferimento
all'internetworking In questa sede si € scelto di verificare la ditine di
soluzioni Intranet e Extranet quali strumenti fomestali di accesso al
patrimonio informativo aziendale.

Inoltre, come gia accennato, la stampa digitaleseonte di superare i vincoli
legati al numero di copie che € economicamente exente stampare e
costituisce, pertanto, un’interessante innovazain@ocesso.

Allo stesso modo risulta di fondamentale interelssealisi degli strumenti
tecnologici a supporto della protezione del dirdtautore proprio in relazione
all'estrema vulnerabilita del prodotto e all'elexadiffusione degli strumenti
digitali. L’evoluzione tecnologica a supporto deltiovazione di prodotto e di
processo deve altresi garantire la tutela delleprpta intellettuale che
rappresenta il patrimonio di una casa editrice dotge del suo vantaggio
competitivo; per tale ragione si ritiene che ghustenti di tutela del diritto
d’autore vadano analizzati in parallelo agli stratheche favoriscono
I'innovazione di prodotto e di processo.

L'obiettivo del lavoro € quello di valutare il lile di diffusione di tali
strumenti e le principali opportunita offerte aldidi individuare un modello di
adozione di queste particolari tecnologie a suppatel'innovazione di
prodotto e di processo nella filiera editoriale.

In questa sede si approfondiscono i sistemi a gstppdella gestione
documentaledocumenmanagemeit della gestione dei contenuti web dei siti
(content managemente della gestione dei contenuti (intesi come ptdo
testuali completi). Un siffatto strumento viene g&imente definito sistema
DAM (vedi figura 9) o in talune circostananterprisecontentmanagement
(ECM)
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Figura 9: digital asset management system (rielabato da Austerberry, 2006)

L’integrazione tra questi strumenti € possibile zggaall'utilizzo di un
metalinguaggio universale (HTML o il piu recente XMche consente la
gestione dei diversi tipi di contenuti (e dei redadliversi formati) con un unico
sistema.

| digital assetmanagemensystemconsentono di creare, gestire e pubblicare
contenuti, senza per questo richiedere competezz@ache particolarmente
sofisticate. | principi e le tecnologie dissetmanagementi applicano a
gualsiasi tipo di contenuto digitale, indipendendate dal prodotto finale per
cui viene utilizzato: siti web, filmati, libri o pedici di stampa, CD-ROM. In
questa definizione trovano posto soluzioni che igppazdalle grandsuite con
funzioni di fascia alta (gestione dei contenutilatga scala per migliaia di
operatori) a prodotti mirati che offrono meno fwrmlita (I'interfacciamento
fra un sito web e udatabasela progettazione della struttura di un CD-ROM
interattivo, illayoutdelle pagine web).

In definitiva i sistemi DAM consentono lo sfruttamie e la gestione di un
ampio assetrepository e forniscono un completo insieme di strumenti per
I'utilizzo efficiente degliassetper I'autore, ilpublishered il cliente finale.

| media assetpossono essere in formato audio, video, testualmagini,
fotografie ed inoltre ci possono essknk tra i diversiasset Gli assetpossono
essere condivisi a livello di organizzazione, paosscessere acquistati,
sindacati, fittati o venduti. L’architettura dek@ma deve essere flessibile per
garantire tutte le richieste. Glssetpossono essere altresi estesi ad un accesso
web-basedentro I'impresa o su Internet. Lo scorso secalwisto I'esplosione
dei video come mezzo fondamentale di comunicaziamoe; I'adozione di
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linguaggi come I'HTML, il web si é evoluto da senael mezzo di scambio
documentale per la comunita scientifica, a strumeniniversale di
comunicazione. Per riorganizzare con successo tiénae a disposizione le
imprese devono essere in grado di accedere in naarapida ed efficace alle
proprie librerie difile, identificare il contenuto e averlo a disposiziams
formato opportuno per essere riutilizzato: in akrmini dovrebbero disporre
di un sistema DAM (Austerberry, 2006)

3.3 Principali conseguenze legate all'utilizzo di siste di
gestione dei contenuti

L’idea di fondo & che le tecnologie costituiscorszlesivamente un fattore
abilitante, che opera congiuntamente a fattoripai brganizzativo, relazionale
ed umano. Una coerente analisi del ruolo giocat® decnologie nel settore
editoria - ed in particolare in una casa editriceon puo prescindere dagli
aspetti strutturali della filiera, dalle peculiaritiei processi sviluppati, e dalle
caratteristiche delle relazioni inter-impresa. $coente il primo e piu
evidente aspetto legato all’adozione delle suddettmologie e di Internet
riguarda I'incremento nellperformancein termini di efficienza ed efficacia,
ma anche la maggior possibilita di acquisire e ooddre informazioni e, piu
in generale, di rendere “trasparenti” i processor(€hi, 2003). E tuttavia
possibile estendere I'impatto dei sistemi informiagulla filiera editoriale oltre
le logiche di miglioramento nella gestione opematifino ad inglobare la
dimensione strategica che potra evolvere verso inonmdelli organizzativi,
capaci di aprire importanti opportunita per I'in@@ione e per la creazione di
fonti di vantaggio competitivo.

Aldila della possibilita di svolgere i processistenti in maniera piu efficiente,
infatti, risulta fondamentale I'opportunita di rédignare linterobusiness
secondo logiche nuove. Questo comporta sicuramenge modifica della
filiera in termini strutturali, la ridefinizione dldavoro inter-impresa e la
ridistribuzione dei ruoli.
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Per un’impresa che basa il suo successo sul befwmmizione il
miglioramento nell'infrastruttura di distribuziorgell'informazione stessa ha
considerevolmente aumentato la capacita di immagazz richiamare,
ordinare, filtrare e distribuire le informazioni grazie a cio l'informazione
stessa ne ha acquisito in termini di valore. Ci@ cbstituisce una novita non é
tanto 'ammontare totale di informazione disporgbiuanto la possibilita che
viene offerta dalla tecnologia di manipolarla @bicessarla (Shapiro e Varian,
1999). Comprendere come sfruttare i rendimenticenats di Internet e, piu in
generale, utilizzare la tecnologia per stimolarddenanda di qualche categoria
di prodotto/servizio informativo € abbastanza caspb. Di certo occorre una
differenziazione molto spinta dei contenuti offeftindata sulversioning
ovvero sul ripensamento del prodotto (funzionalgaalita, prezzi, servizio),
sul bundling - ovvero sulla composizione di un pacchetto a zvamico che
comprenda una serie di informazioni/servizi distirg sulla discriminazione di
prezzo ponendo alcune limitazioni alle quantitandormazioni disponibili o
alle modalita di fruizione; tutto questo implicav@stimenti sul fronte non solo
delle tecnologie ma anche delle competenze umamreg(, 2001). Vendere gli
stessi contenuti a gruppi di utenti/clienti diveesia prezzi diversi, a partire
dall'analisi del valore che i consumatori assegnatle diverse formule,
significa inventare e testare logiche di fruiziomensultazione e ricerca dei
contenuti. Le tecnologie per uersioningsono costituite dai sistemi per la
gestione dei contenuti - basati sulle famiglie tdhslard SGML, XML, ed ora
OEB - che sono progettati per consentire la piaostlinaria e flessibile
costruzione di prodotti editoriali in base a infenilogiche combinatorie. |
principali benefici legati all'adozione dei sisterdi gestione dei contenuti
riguardano i miglioramenti nel coordinamento e tnasferimento tecnologico
oltre che, come verra sottolineato, nelle attivigllaborative di sviluppo
prodotto (Beckinget al, 2005).

| sistemi dicontent managemenanno in ogni caso affiancati dalla capacita
umana di selezionare e aggregare i contenuti fdittmmpetenze editoriali, di
ricerca e di marketing. A questo proposito occeotolineare che un’azienda
arriva a sentire il bisogno di un sistema di gestiaei contenuti quando si
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rende conto che la mole di contenuti da gestireualamente e troppo elevata o
quando rileva che il ciclo di vita dei contenutesdi (creazione, modifiche,
approvazioni, pubblicazione) é troppo complessoefficiente per non essere
automatizzato. E uno dei tanti aspetti del sovmaceali informazioni che un
po’ tutte le imprese hanno dovuto affrontare corcrescita dele-business
I'information overloadé uno dei principali aspetti gestiti da un sistetna
document management

| sistemi di gestione dei documenti e dei contecotisentono di migliorare
I'efficienza del processo di gestione, ridurre isttcoperativi, migliorare la
gestione delle eccezioni alle procedure, riduriechi operativi e permettere di
implementare velocemente nuovi processi di gesteopeabblicazione di varie
forme di contenuto digitale.

Oltre ai suddetti benefici operativi, la razionabzione e I'automatizzazione
della gestione dei contenuti dischiudono enormispilga in termini di
sviluppo di nuovi prodotti e nuovi mercati. Una ti@se trasparente del
patrimonio informativo - che costituisce il cuorieuda casa editrice - favorisce
una spinta valorizzazione degisset La possibilita di avere costantemente
sotto controllo I'intero archivio informativo innes processi di innovazione di
prodotto nonché I'apertura ad eventuali nuove nednmercato.

Anche il ricorso alla stampa digitale ha ricaduitenatura strategica, oltre agli
owvi benefici operativi ed economici sulle bassattire, aprendo nuovi modi
di fare business La possibilita di accedere a mercati altrimengsiplorabili
dati i costi di prima copia, di pubblicare autormergenti e di integrare |l
processo di stampa in un’ottica di filiera cosstono i principali benefici
legati alla stampa digitale.

Occorre sottolineare anche come il bene informazisia caratterizzato da
bassi costi di riproduzione e garantire il diritesclusivo sulla proprieta
intellettuale attraverso I'emanazione dei brevettdei diritti d’autore non
implica automaticamente il pieno controllo sullanfnazione prodotta. Rimane
sempre aperta la questione dell'applicazione dgtatanzie, un problema che e
divenuto ancora piu importante con lo sviluppo aléd#cnologia digitale e di
Internet. L'informazione digitale pud essere pédieente copiata e
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istantaneamente trasmessa in tutto il mondo (Shapilarian, 1999): per
questo i produttori di informazioni vedono in Imet una gigantesca macchina
fotocopiatrice. Nel gestire la proprieta intelletiel I'obiettivo deve essere
quello di scegliere le condizioni che massimizz@nealore della proprieta
stessa e non quelle che massimizzano la protezidrtale proposito € di
fondamentale interesse I'approfondimento di evdntsiatemi tecnologici a
tutela del diritto d’autore.
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4 La metodologia della ricerca

“No matter how small our sample, or what our interese have always tried
to go into organizations with a well-defined fodoscollect specific kinds of
data systematically.” (Mintzberg, 1979)

Con il terminemetodologiasi allude a quella parte del lavoro dello scierez@t
del filosofo che consiste nell’enunciazione dekgale generali che saranno
applicate nel corso della ricerca, ossia del cosgulalei fondamenti teorici sui
quali un metodo € costruito (Treccani, 1989); ildmoo il procedimento
seguito, infatti, rappresentano piu propriamemteatodo vero e proprio.

In quanto segue si cerchera di definire puntualséninetodologia di ricerca
utilizzata, descrivendo le motivazioni che hannatgto alla scelta e le
principali fasi che si sono susseguite nel corsb ldeoro. In generale
I'obiettivo € stato elaborare un modello di intetazione del fenomeno
oggetto di studio attraverso I'analisi di case studynultiplo.

4.1 Il progetto di ricerca

Punto di partenza essenziale per I'analisi di umofeeno e costituito dalla
chiara definizione del progetto di ricerca che rappnta il piano d’azione che
collega il set di domande alset di conclusioni e guida il ricercatore nel
processo di acquisizione, analisi e interpretazidelle osservazioni; in
definitiva € un modello logico che consente di faméerenze su nessi di
casualita (Yin, 1994).

Per poter formulare un robusto progetto di riceroacorre partire

dall'acquisizione della teoria a monte e dell'ims& delle conoscenze gia
maturate dalla comunita scientifica. Mentre in alccampi la teoria esistente
puo essere un punto di partenza nella formulazébneno schema teorico, in
altri casi puo essere solo descrittiva del fenomenmon consentire la

formulazioni di ipotesi. In questo secondo caseidarca sara maggiormente
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orientata all’esplorazione del fenomeno e all'indiazione delle variabili
determinanti.

Le principali fasi del processo di ricerca soncofolanulazione del problema, il
disegno della ricerca, la raccolta dati, 'anadigiinterpretazione dei risultati.

Il processo di ricerca ha tre caratteristiche fonelatali: I'interdipendenza, la
circolarita e la ripetizione (Mari, 1994). L'intapndenza fa si che tutte le fasi
siano collegate e ciascuna dipenda dalle altre.déi&va che e importante
rispettare la sequenza esistente tra le fasi escen® il contenuto di ciascuna
di esse. La circolarita implica che le fasi delqesso possano essere ripercorse
sulla base dei risultati ottenuti. La ripetizionensiste nel replicare lo studio
per fugare eventuali dubbi circa i risultati raggiu

Con riferimento alla formulazione del problema dgmeli studio (vedi figura
10) occorre sottolineare come risultino determindat formazione del
ricercatore, le sue esperienze e il contesto inlawora. Il ricercatore si
identifica con il paradigma di ricerca composto cancetti, categorie e
pregiudizi che caratterizzano la sua visione dehdaao Le differenze esistenti
tra i paradigmi sono dovuti ad alcuni fattori chelbificano le diverse scuole di
pensiero e che sono riconducibili ai seguenti cn@lementi: i valori del
ricercatore, i metodi di raccolta dati, la reattyi’unita di analisi e il tempo.

| valori esprimono il giudizio personale del ricatare, i suoi sentimenti
personali che influenzano inevitabilmente sia kaltacdel problema di ricerca,
sia il modo di condurre lo studio. Ogni scuola dngiero € caratterizzata dalla
preferenza accordata ad un particolare metodocdbha dati, infatti I'ipotesi
piu corretta vuole che la scelta del problema dérga sia autonoma dalle
considerazioni sui metodi e che questi siano indiati sulla base della loro
idoneita a raccogliere i dati per il tema seleziona

La reattivita riguarda le reazioni provocate dakade di raccolta dei dati nei
soggetti studiati. | metodi che modificano in maaiesignificativa |l
comportamento dei soggetti studiati rischiano dndtore la ricerca verso
risultati incerti. L'unita di analisi rappresentadita primaria i cui attributi il
ricercatore intende misurare e analizzare. Si pusdgstinguere i paradigmi in
base alla dimensione dell’unita di analisi. La disiene temporale consente di
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classificare gli studi in trasversali e longitudind primi analizzano un
campione di soggetti in un determinato momentogagliendo molti dati che
facilitano un confronto tra i soggetti studiati.i Gludi longitudinali, invece si
concentrano su un numero inferiore di soggettiianahdoli in un periodo di
tempo prolungato, ed evidenziando i cambiamenti ahemanifestano
nell’ambito dell’arco temporale studiato.

Matodi di .
Yalor |
raccolta . 0_'_ e
dei dati nEgscatons

N
b

Farmulazione

Reatlivita 2 adince >
atlivi - Faradigrma di nicerca del problema

/ T

Unita
di analisi Tempo

Figura 10: formulazione del problema (fonte: Mari, 1994)

Con riferimento al disegno della ricerca, ovvela grogettazione puntuale del
tipo di informazioni necessarie, delle fonti e detodi di raccolta dati, occorre
avere ben presente I'obiettivo generale dello stuldifatti occorre distinguere
le ricerche di tipo esplorativo, necessarie qualadconoscenza del problema
oggetto di studio € limitata e I'obiettivo é rapgpeatato dalla formulazione di
alcune spiegazioni iniziali; le ricerche descritivche si fondano su una
conoscenza pregressa del fenomeno e I'obiettivoagpresentato dalla
formulazione di una teoria; e le ricerche causahe nascono da una
conoscenza approfondita del fenomeno con l'obietttd convalidare o

confutare una teoria. La redazione di un protocdilaicerca € un aspetto
fondamentale nelllambito della progettazione delegno della ricerca; esso
consiste in un documento che specifica gli strundanutilizzare e nelle regole
e procedure da seguire nell'utilizzare tali strutheninfluenza positivamente
I'affidabilita della ricerca. Anche la definiziorgell'unita di analisi € un tema
di relativo interesse nell’ambito della definiziodel progetto di ricerca: essa
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costituisce I'oggetto di specifico interesse alefidi dare risposta ai quesiti
formulati. La sua definizione dipende strettamedddla domanda di ricerca
alla quale si riferisce, e al tipo di fenomeno stal

Una volta scelta la natura della ricerca e indiatdul’obiettivo generale, ha
inizio la fase operativa di raccolta dati, che puwenire attraverso I'analisi dei
documenti, le interviste piu 0 meno strutturatepdeervazioni, i casi di studio
e gli esperimenti.

La fase successiva riguarda l'analisi e l'interazéine dei risultati che e
strettamente funzione del paradigma di ricerca auerisce il ricercatore,
dell'obiettivo generale dello studio e del tipoddito raccolto.

4.2 La ricerca negli studi organizzativi: metodi quatsiivi e
metodi qualitativi

I metodi di ricerca utilizzati nell’ambito degliwgi organizzativi sono per lo
piu ereditati da altre discipline quali la psicab@ la sociologia. Gli aspetti
psicologici e sociali sono, infatti, di grande &se per chi si occupa di
organizzazione; tuttavia esistono delle specifidtacui € necessario tener
conto e che alimentano il dibattito sui metodi @deguati per gli studi
organizzativi (Bryman, 1989). Il primo problemaedativo alla rilevazione dei
dati: le organizzazioni possono essere riluttariasgiarsi analizzare. Ancora
occorre valutare accuratamente il livello di anatise € necessario adottare:
molte problematiche organizzative nascono dallieene dell'individuo con

il suo ambiente o, come in questa sede, dall'iateree tra organizzazione
tecnologia.

I metodi che generalmente vengono adottati dagludissi per
I'approfondimento di tematiche organizzative sorg dperimentazione in
laboratorio - allorquando si desidera falsificaresetdi ipotesi - lasurvey che
garantisce rigore e generalizzabilita dei risultai si basa su un approccio
deduttivo, e il metodo dei casi di studio che cotsedi analizzare un
fenomeno nel suo contesto tenendo conto di un guamero di variabili ma
che presenta il notevole limite della impossibiiiageneralizzare. L'uso di piu
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metodi contemporaneamente puo fornire una maggialidita dei risultati, a
fronte, pero, di oneri notevoli di analisi.

Una prassi piuttosto affermata, che cerca di careignetodi qualitativi e
guantitativi insieme, & quella di ricorrere a meétgdalitativi nella fase di
elaborazione di nuove ipotesi, preferendo i metpthntitativi nella fase di
falsificazione delle ipotesi formulate (Cassel an®y, 1995). Nel primo caso
si parla di contesto della scoperta, nel secondso cdi contesto della
giustificazione (Phillips, 1971). Molto spesso iicarcatore riporta una
descrizione del metodo che non e quella effettivameutilizzata ma
logicamente ricostruita (Phillips, 1971). bkarveyo gli esperimenti essendo
caratterizzati da metodi consolidati comportano swetanziale corrispondenza
tra logica reale e logica ricostruita. Negli ultimnni si sta affermando |l
ricorso a metodi qualitativi nellambito del conteslella scoperta (Eisenardt,
1989; Miles e Huberman, 1994; Yin, 1994; Cassefra@, 1995).

Nel mettere a confronto le caratteristiche prinkigadue diverse metodologie
di ricerca occorre sottolineare come esse rapptiesedue diversi approcci
all'investigazione: la ricerca qualitativa e laeica quantitativa rispondono,
infatti, a esigenze/obiettivi diversi, sono canarteate da processi conoscitivi
profondamente differenti e vengono impiegate intesii'problemi altrettanto
diversi. Proponendo un percorso destrutturato ifdatibilita del fenomeno
intesa come il raggiungimento di medesimi risult@tpartire da medesime
condizioni &€ un punto fondamentale del metodo daadutin da Galilei) ed una
conoscenza profondamente soggettiva, la ricercéitapivaa pone, pero, un
problema connesso all’affidabilita e alla validitiella metodologia stessa
(come verra ampiamente approfondito in seguito). n Coferimento
all'affidabilita della ricerca il problema pud essesuperato rendendo
disponibile il materiale e le informazioni raccole facendo ricorso al
coinvolgimento di altri studiosi ed alla loro inpeetazione dei fenomeni in
esame. Il problema della validita, invece, puo esseondotto alla verifica di
coerenza tra premesse e struttura dell’analisi.

A differenza della ricerca qualitativa, la ricercmantitativa consente la
generalizzabilitd dei risultati e la totale impaliza del ricercatore che non
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appartiene al processo di conoscenza: questo s ld¢o, risulta un vantaggio
grazie alla comprensione delle intime relazioncausa-effetto, dall’altro non
consente di conoscere la voce degli attori sociali.

Sembra interessante, in conclusione, fare qualchensiderazione
sullimportanza di analizzare gli eventi inseriglioro contesto per evitare che
essi risultino fenomeni isolati e non significatidia contestualizzazione
(Pettigrew, 1990) - che ha una dimensione orizzendd una verticale - va
intesa, quindi, come un’analisi da vari livellidkttaglio al fine di comprendere
meglio i fattori coinvolti.

In quanto segue si cerchera di indicare i principanti di forza e di debolezza
della ricerca qualitativa e quantitativa, evidendi@a i possibili campi di
applicazione al fine di giustificare la scelta dethetodologia adottata.

4.2.1 Laricerca ed i metodi quantitativi

Sebbene non sia da condividere una visione gecardhi base alla quale a
ciascuna variabile corrisponda univocamente unaraata metodologia di
ricerca, si ritiene che esistano una serie di efénahe accomunano le scelte
del ricercatore in una determinata direzione. Jicwente il contesto, ossia la
disciplina ove si inserisce la ricerca, rappreseinia possibile discriminante in
relazione alla difficolta che nasce quando si dedld analizzare le scienze
fisico-matematiche e le scienze sociali con unesst metodologia; allo stesso
modo l'oggetto dell’analisi costituisce motivo dflessione essendo diverso
I'approccio necessario allo studio di attori sac&ldi relazioni tra variabili
dipendenti. Inoltre, sebbene il fine ultimo di ogmiogetto di ricerca sia
apportare un contributo alla comunita scientifiéaopportuno sottolineare
come essa possa nascere con l'obiettivo di spiegadk comprendere i
fenomeni (Macri e Tagliaventi, 2000), di esserecaima ricerca esplicativa
oppure descrittiva-esplorativa rielaborando la sifasazione di Yin (1994).
Altri elementi distintivi di rilevante importanzaiso rappresentati dal metodo
d’investigazione impiegato, potendo questo esswtatiivo o deduttivo, e dal
processo conoscitivo su cui si fonda il metodo (Vigdra 11)
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Contesto: discipline scientifiche

Oggetto: relazioni tra variabili

Obiettivo/esigenze: spiegare le relazioni di ceeffetto > testare teorie
Metodo: deduttivo; ipotesi teorich® riscontro nella realta
Processo conoscitivo:  logica di causaziendalsificazione

Peculiarita generalizzabilita dei risultati, impatita del ricercatore

Figura 11: parametri caratteristici della ricerca quantitativa (fonte: personale
elaborazione)

La ricerca quantitativa, particolarmente appropriaper le discipline
scientifiche, ha lo scopo principale di spiegarelomeno in analisi. Essa Si
pone come strumento di ampliamento delle conosceefative ad un
determinato tema grazie alla possibilita di gerizzate i risultati ottenuti: ogni
esperimento che tende a falsificare un’ipotesitesis, infatti, risulta un
tentativo per estendere la teoria. La ricerca quaiva € una ricerca
strutturata, caratterizzata, cioe, dallo svolgimendi fasi logicamente
sequenziali, che prevedono:
- I'analisi dei contributi presenti in letteratura,
- la formulazioni di ipotesi teoriche da sottoporré @incipio di
falsificazione,
- la scelta del campione rappresentativo dell’univeds cui e stato
estratto, (per consentire, cosi, inferenze suditiatpopolazione),
- lanalisi statistica dei dati raccolti con l'obietv di valutare la
distribuzione dei valori delle variabili.
La ricerca organizzativa puo essere vista comeefiahrsi di una fase di
scoperta ed una fase di giustificazione: le relazetaborate nell’ambito degli
studi organizzativi possono anche essere il frditoccasionali osservazioni 0
da precedenti ricerche qualitative.
Il principio di base della ricerca quantitativa leecesistono delle relazioni di
causa-effetto (le ipotesi formulate all'inizio) i@ variabili; le verifiche di tali
relazioni possono essere fatte solo in negativeg,esoe, vanno sottoposte al
principio di falsificazione secondo cui se l'ipatemn é falsificata, non puo

-95-



La metodologia della ricerca

essere rigettata. Tali leggi di causazione sorsifizdte, come detto, mediante
'impiego di metodi statistici; per tale ragioneutilizzo dei numeri é
sostanziale e di fondamentale rilievo. Tecnichelitpive possono, pero,
essere impiegate soprattutto in fase esploratival’obiettivo di comprendere
in modo piu appropriato la significativita delleriaili che daranno il via
all'analisi.

Il ricorso ai metodi statistici e 'imparzialita ldecercatore nell’analisi rendono
I risultati di tale ricerca generalizzabili ed irago di confutare una teoria. Per
tale ragione i metodi quantitativi vengono genemralte impiegati nei casi in
cui si voglia testare o formulare una teoria.

4.2.2 Laricerca ed i metodi qualitativi

In maniera del tutto speculare si procedera alkscritdone delle principali

caratteristiche della ricerca qualitativa (vediufig 12); sebbene la sola
descrizione delle due metodologie consenta il @omér desiderato si rimanda
alla sezione successiva per lindividuazione dingwali punti di tangenza e

differenze.

Contesto: fenomeni sociali

Oggetto: attori sociali

Obiettivo/esigenze: comprensione/classificaziondet@meni

Metodo: induttivo; osservazione dei fenomenirelazioni (specifica e locale)
Processo conoscitivo:  analisi della realta

Peculiarita immedesimazione del ricercatore, diffic di generalizzazione

Figura 12: parametri caratteristici della ricerca quantitativa (fonte: personale
elaborazione)

Il presupposto fondamentale della ricerca qualigaé che la comprensione dei
fenomeni emerga dall’'osservazione della realta,t@ler ragione difficilmente
si fa riferimento a teorie pre-esistenti e quirdlilétteratura ha solo un ruolo
ausiliario. La ricerca e sostanzialmente destratturil suo disegno non é
stabilito a priori ma & un processo di approssiorazuccessive.

In generale la ricerca qualitativa & orientatagificato piu che alla frequenza
dei dati rilevati (Van Maanem, 1983). In particelde principali caratteristiche
della ricerca distintiva sono:
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- prevalenza di dati testuali rispetto a valori numerQuesto non
implica assolutamente che i numeri siano estrarllE Hcerca
qualitativa in quanto si ritiene che esista sempre margine di
significato ricavabile da dati non riconducibilnameri;

- limitato ricorso a classificaziora priori dei dati in quanto la ricerca
qualitativa e aperta all'individuazione di ipotesienomeni emergenti;

- un processo di ricerca flessibile, infatti mentaericerca quantitativa
definisce un protocollo di raccolta dati, nellaenca qualitativa i
risultati intermedi influenzano le attivita di ric& in un processo
ricorsivo;

- l'uso di molteplici fonti di dati: la triangolazi@ntra i dati contribuisce
in maniera significativa a rafforzare la validitai dati;

- una maggiore flessibilita agli aspetti dinamici tesiomeni studiati: la
ricerca qualitativa e in grado di cogliere eventw@mbiamenti del
sistema in analisi;

- ruolo proattivo del ricercatore: la sua capacitaidtesi € il nucleo del
processo di analisi.

Occorre sottolineare come I'immedesimazione dedrdatore nella realta che
esamina sia un elemento distintivo della ricercaalitptiva e come
I'imparzialita dello stesso non consenta di comgdeza appieno il problema: il
risultato, infatti, € tanto piu apprezzabile quapi evidente € il punto di vista
del soggetto di studio. Perché cio sia possibile émecessario fare ricorso ad
analisi statistiche dei dati raccolti, dati chel@eicerche qualitative devono
essere quanto piu ricchi ed eterogenei possibikaléri numerici vengono
introdotti solo con l'obiettivo di sintetizzare ieformazioni presenti. Nelle
ricerche qualitative assume importanza la triangotee fra tecniche
qualitative e quantitative, ottenibile attraversémpiego di fonti di
osservazioni differenti e rilevazioni indipendendl fine di garantire una
molteplicita di punti di osservazione.

La difficolta di generalizzare i risultati, la sgicta della conoscenza ottenuta
e la soggettivita dell'analisi rendono la riceraaalifativa impiegabile nei casi
in cui si desideri descrivere, classificare o espk® un fenomeno. Esiste,
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comunque, una possibilita di rendere la ricercalitpgi®a in grado di
formulare una teoria ed in particolare wgraunded theoryMiles e Huberman,
1994). Perché cio sia possibile € necessario chécdaca venga svolta in
maniera rigorosa seguendo un procedimento strtatulaprocedimento, che
parte dall'individuazione di categorie e delle pbai tra di esse, € simile al
test di ipotesi ma il processo di analisi € soggettgiudizio del ricercatore
(non é analitico) (Eisenhardt, 1989).

I metodi qualitativi possono essere rappresentatiecun insieme di tecniche
interpretative il cui obiettivo € descrivere, deifiodre e tradurre il significato
di alcuni fenomeni sociali, attraverso I'uso di boh linguistici (Van Maanen,
1983).

Le principali caratteristiche dei metodi qualitateono: I'approccio induttivo,
il contatto diretto con la realta studiata, I'enfaslla descrizione, la prospettiva
storica e la flessibilita. Riprendendo la classifione di Van Maanen (1998),
basata sulla tecnica prevalente impiegata nelkaa#; le principali categorie di
ricerca qualitative sono di seguito riportate:

1. etnografie: l'osservazione é utilizzata per racewgl i dati sul
comportamento non verbale attraverso un contattettdi tra |l
ricercatore e i soggetti studiati. Questo determlizgservazione
partecipante e non partecipante: il primo prendéepagolarmente alle
attivita che osserva, ossia sviluppa il suo stedamntemporaneamente
alla vita sociale dell'organizzazione esaminataoskervatore non
partecipante concentra la sua attenzione esclusivi@msulla ricerca
evitando di prendere parte alle attivita osservdigggetto di ricerca é
una cultura e l'obiettivo e legato alla comprensiati un contesto
sociale e dell'individuo in essa immerso; le tedaemulate attraverso
un’etnografia non hanno pretesa di generalizzazione

2. studi di caso: vengono impiegati quando si vuoleestigare I'impatto
di un fenomeno (come?) e la reazione degli atturiadi;

3. studi basati su interviste: le interviste conseataln raccogliere dati
presso un campione rappresentativo di soggetietbdo si basa sulla
formulazione di alcune domande rivolte agli intstati mediante un
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questionario. La raccolta dei dati avviene attraver’intervista
personale, l'intervista telefonica o il questioogoiostale (Mari, 1994).

4. studi linguistici: si basano sull'interpretazionei discorsi che nascono

nelle organizzazioni;

5. studi misti: fanno impiego di tecniche di diversatura pur rimanendo

sostanzialmente ricerche qualitative.
Oltre alla tecnica prevalente di ricerca, una d&szione delle ricerche
qualitative pud essere legata a due parametri it@prnello studio dei
fenomeni (Macri e Tagliaventi, 2000):

- intensita della presenza sul campo del ricercatore,

- posizione temporale dell’analisi rispetto allo gyoiento dei fenomeni.
Maggiore € la possibilita da parte del ricercatdrgpermanere sul campo,
maggiore sara la tendenza ad optare per una efimgrageversa nel caso in
cui cio risulti impossibile, si rendera necessariéanalisi di documenti e/o un
ricorso alle interviste e la tecnica scelta saegvalentemente lo studio di caso.
Con riferimento alla variabile temporale, occorreservare che per le
caratteristiche dei fenomeni e del contesto, peolgkttivi perseguiti e per le
esigenze occorse durante la ricerca, I'analisi pasere effettuatan fieri
ovveroa posteriori.In generale le ricerche ad alta presenza sul caapo in
grado di rilevare i fenomeni nella loro evoluziomigeversa negli studi di caso
I'analisi € successiva e incapace di cogliereviédire degli eventi.

4.3 Lo studio dei casi come metodo di ricerca

Il caso aziendale puo essere definito come la téxce di una situazione
aziendale (Mari, 1994) oppure come un’investigagiempirica che analizza
fenomeni contemporanei, specialmente quando i legam fenomeni ed |l
contesto non sono chiari (Yin, 1994). Esso comprendsingle o multiple
case studyg puo essere caratterizzato anche da dati quaiititat

Il principale obiettivo della ricerca basata swsiad studio € la formulazione di
una nuova teoria; la natura dei fenomeni indagetiie#de un contatto diretto
con il contesto aziendale e non consente di queantif I'oggetto studiato, la
precisione dei dati € contenuta e i casi di fretgiesono soggetti a critiche
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relative alla generalizzabilita, all'affidabilitavalidita dei risultati. In generale
I casi di studio sono adottati per rispondere a alwhe di ricerca del tipo
“perché” o “come” si verifica un determinato fenamoe Tuttavia quando |l
fenomeno e riproducibile in laboratorio, il caso sfudio si sostituisce con
I'esperimento.

La diffidenza verso i casi per la ricerca si concrparticolarmente su tre
aspetti: il rigore scientifico, la precisione deatide la generalizzabilita dei
risultati.

Il primo limite dei casi di studio riguarda la ddblta di sostenere con
argomenti rigorosi l'interpretazione dei dati eclairettezza delle conclusioni a
causa della estrema soggettivita nella valutazideierisultati. Viceversa la
statistica fornisce allaurveycriteri condivisi per la valutazione del processo
ricerca, anche sé né seirvey né gli esperimenti sono al riparo dal rischio di
ambiguita.

Altra critica mossa ai casi di studio € quella dsexe un metodo poco
efficiente: la mole di dati raccolti € spesso emdrmsoprattutto quando la
ricerca condotta € completamente esplorativa -nedtre si privilegia una
descrizione globale dei fenomeni peccando talvditauperficialita. Infine il
numero esiguo di casi analizzati e molto spessspkxificita dei fenomeni
rendono i risultati poco generalizzabili e vincolalle singole situazioni
aziendali analizzate.

Esistono alcuni criteri per giudicare la qualitdl geogetto di ricerca che
mirano alla valutazione della validita costruttitgparametri analizzati, cioe,
devono essere effettivamente esplicativi del fenmwojedella validita interna
(esistenza di relazioni di casualita), della vadidesterna (estensione del
dominio) e della ripetitivita delle procedure.

4.3.1 Validita, affidabilita e generalizzabilita dei casidi studio

La ricerca quantitativa ha definito nell’'affidaléli e nella validita i due
costrutti principali per valutare la qualita di unaerca. Dal punto di vista
esterno (cioe della teoria generata o valutatajuitati sono di qualita tanto
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maggiore quanto maggiore € la chiarezza estensioilevanza sistematica dei
concetti (Phillips, 1971).

- chiarezza: un concetto e tanto piu chiaro quanto guattamente é
definito lI'insieme dei fenomeni che esso descridetérminatezza), e
quanto piu diverse persone vi attribuiscono lo sstesignificato
(uniformita d’'uso);

- estensione: un concetto € tanto piu esteso quaagwiore € il campo
di fenomeni che esso include;

- rilevanza sistematica: corrisponde al grado con wuiconcetto e
incluso in proposizioni e teorie. E una misura aletentralita di un
concetto nello spiegare una classe di fenomeni.

Il concetto di validita € legato alla consapevoéedr quanto una misura valuti
veramente cio che afferma di misurare (vedi figlBa

Requisiti Tattiche

Validita del costrutto Triangolazione, Concatenagi

Validita interna Applicazione del metoghattern-matching
explanation building di analisi delle serie
storiche

Validita esterna Logica di replica

Figura 13: definizione di validita (fonte: personaté elaborazione)

Per incrementare la validita di un costrutto somie alla triangolazione delle
fonti ed alla concatenazione delle evidenze. Langolazione consiste nel
reperire le informazioni relative ad uno stessmfeano attingendo a differenti
fonti ed utilizzando differenti tecniche di rac@&ltin questo modo le
conclusioni raggiunte saranno piu convincenti ecleate, poiché frutto della
convergenza di informazioni di provenienza divesgauno stesso fenomeno,
contribuendo, di fatto, ad una maggiore validitbabetrutto.

La concatenazione delle evidenza implica la netgegdi consentire ad un
osservatore esterno di comprendere come € statpurag ogni risultato
(anche intermedio) nel corso della ricerca, ciowleee trasparente il processo
seguito nello studio dei casi.
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Per i casi di studio Yin (1994) distingue fra vékdinterna - che aumenta se si
riescono ad argomentare le ragioni che hanno poat@oncludere che tra due
variabili esiste una relazione - e la validitd eseche coincide con la
generalizzabilita dei risultati per cui proponeadimentare sempre il numero di
casi analizzati. La validita interna puo essereementata facendo ricordo ai
metodo debattern-matchingall’ explanation buildingp all’analisi delle serie
storiche:

- pattern-matchingconsiste nel confrontare i dati rilevati sul cangon
quelli derivanti da un modello teorico, costruitalla base delle
supposizioni del ricercatore. Se i1 due insiemi dii ¢oincidono, le
supposizioni del ricercatore sono valide. Si ipmiz'esistenza di una
relazione causa-effetto tra il comportamento dumdc variabili e i
valori assunti da altre variabili. Il ricercatorestruisce un modello
teorico circa il comportamento delle variabili dnoenti, dati certi
valori delle variabili indipendenti; tale modelledrico viene poi
confrontato con le evidenze empiriche. In altekratiil ricercatore
costruisce modelli mutuamente esclusivi circa ioMabssunti dalle
variabili indipendenti. Osservati i valori delle nabili dipendenti e
indipendenti, confronta questi ultimi con i mode#orici costruiti per
determinare quale delle possibili spiegazioni gm#te € confermata dai
dati rilevati sul campo;

- explanation building € una versione piu complessa dettern-
matching la differenza sta nel fatto che, mentre nel metpdttern-
matchingvengono inizialmente costruiti modelli alternatpear spiegare
un fenomeno, in questo caso il processo di cosingzidella
spiegazione e altamente iterativo;

- analisi delle serie storiche: viene osservato Bamento di una variabile
nell’arco di un certo periodo di tempo.

La logica di replica contribuisce ad aumentaredhdita esterna della ricerca.
Nell’ambito di una ricerca basata su pase studyinfatti, si dice che la replica
ha avuto luogo quando il singolo caso studiatodmermato le proposizioni di
partenza. Cio pud accadere sia nel caso di reitaerale - quando il caso
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esaminato riproduce le condizioni indicate e glierv previsti vengono

osservati - che nel caso di replica teorica - qoamvece, gli eventi indicati

non si verificano a causa dell’assenza delle camwiizstabilite. Se accade che
lo studio di un caso non da luogo a replica (néelate, né teorica) risulta
necessario rivedere le proposizioni iniziali.

Inoltre e possibile introdurre il concetto di aHidilita, rappresentato dal grado
di coerenza di una misura (Bryman, 1989). Si digtenl'affidabilita esterna,
che é la capacita di una misura di produrre glsstevalori se applicata
ripetutamente, dall’affidabilita interna, che haase per le misurenulti-iteme
valuta la coerenza del costrutto costruito da ifn (la piu diffusa misura
dell’affidabilita interna é I'alfa di Cronbach).

| casi di studio sono istanze particolari di unataeategoria tipicamente in
numero non sufficiente per consentire l'inferengatistica. Mentre la logica
della survey é quella della generalizzabilita statistica, lgida dei casi di
studio e quella della generalizzabilita analiticdin( 1994), per cui si
individuano proposizioni dalla teoria e si verificlae siano verificate in diversi
casi. La generalizzabilita definita empirica e nstatistica (Mari, 1994)
aumenta quanto maggiore € il numero di casi aralizt numero di casi da
analizzare costituisce una scelta determinanta da$le di progettazione della
ricerca dove occorre valutaretibde-offtra il numero di caso ed il livello di
approfondimento raggiunto: un numero elevato dii ga® contribuire ad
aumentare la validita esterna della ricerca, poipbtenzialmente riduce |l
rischio di interpretare male alcuni fenomeni. Adlesso tempo la selezione dei
casi deve avvenire in modo ragionato selezionandmsi di potenziale
maggiore interesse.

In definitiva la qualita della ricerca € compostauha dimensione intellettuale
e da una dimensione sociale (Mari, 1994). La prirgaarda tutti gli aspetti
scientifici che caratterizzano la ricerca, mentee deconda concerne le
interazioni tra chi conduce lo studio e chi lo valuLa qualita della ricerca
viene definita dall'adesione del ricercatore adpamadigma di ricerca, dalla
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precisione dei dati, dalla generalizzabilita dsuliati, dalla forza innovativa
del contributo.

L’analisi condotta deve dimostrare di tener conttutie le evidenze empiriche
di rilievo raccolte e deve riportare e discuterecten le interpretazioni
contrastanti proposte.

4.3.2 Condurre un caso di studio

Il processo di ricerca basato sui casi aziendatistituito dalle seguenti quattro
fasi che si succedono ricorsivamente: formulazmelegproblema, disegno della
ricerca, pre-comprensione e comprensione. La famwomhe del problema e la
progettazione del disegno di ricerca sono stateudse in precedenza. La pre-
comprensione ha lo scopo di migliorare la familaarilel ricercatore con Il
problema di ricerca. Lo sforzo dello studioso si@ntra sull’acquisizione dei
concetti e della terminologia che caratterizzaongdetto di studio. Tale fase é
articolata nella raccolta dati, caso pilota e anatiziale. | principi di raccolta
dati prevedono la triangolazione di dati ottenutin cdiversi strumenti di
raccolta dati e la creazione di una banca datifalsa iniziale di raccolta dei
dati dovrebbe essere seguita dalla stesura delpibda. Questo tipo di caso
svolge una funzione molto importante che consistesattoporre ad una sorta
di prova generale il progetto di ricerca. Il casdotp contribuisce ad
evidenziare eventuali problemi presenti sia traagpetti scientifici che tra gl
aspetti gestionali.

La fase di comprensione o analisi dei dati consigtiéa concettualizzazione
del fenomeno ovvero nella stesura dei casi e salfiee comparato degli stessi;
infine si procedera ad una generalizzazione acaldel fenomeno stesso.
L'intervista costituisce la fonte determinante aetionduzione di un caso di
studio: le informazioni reperibili attraverso l'envista si limitano, tuttavia, a
cio che il rispondente sa, ricorda ed e dispostivelare. Le informazioni
fornite, inoltre, risentono fortemente del persenapunto di vista
dell'intervistato per cui l'individuazione dellietlocutore piu adatto risulta
decisiva per la buona riuscita dello studio. Leelwiste possono essere
strutturate, non strutturate e semi-strutturatéjlijps, 1971; Bryman, 1989).
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Nel primo caso le domande poste seguono un ordefeitd e spesso
prevedono la scelta tra alternative di rispostedgiiaite. La natura delle
informazioni ottenute € analoga a quella di un toeario. Tuttavia
I'intervista da accesso anche a dati di contestoaititano nell'interpretazione.
Le interviste non strutturate assumono la formdedebnversazioni aperte in
cui il solo tema é stabilito dal ricercatore. Nelgerviste semi-strutturate il
ricercatore fissa unaheck listpiu 0 meno dettagliata degli argomenti da
trattare.

Inoltre e possibile ricorrere ad altre fonti perrkccolta di dati secondari
utilizzando:

- documenti e archivi che costituiscono allo stessmpib fonte e
riscontro;

- osservazione dirette: i casi di studio possonadrantevoli vantaggi
dagli studi etnografici. Fenomeni rilevanti nelleganizzazioni sono
difficilmente rilevabili dalle dichiarazioni deglindividui perché
difficilmente verbalizzabili. L'osservazione, corfeealtre tecniche puo
essere piu 0 meno strutturata;

- artefatti: I'analisi degli artefatti (prodotti e dementi) realizzati dalle
imprese e il processo di produzione fornisce infmeimni sui risultati
delle attivita degli individui.

Quando uno studio prevede casi multipli, una gjfatelesiderabile sarebbe
quella del pattern matching (Yin, 1994). Le variabili in gioco sono
operazionalizzate attraverso opportune misure. pNeni casi di studio si
ricercano relazioni tra le variabili e sulla basejdeste relazioni si elaborano
previsioni relative ai casi di studio successiviaralisi pud essere condotta
anche in senso inverso: quando piu spiegazioni possibili per un fenomeno
rilevato, i casi seguenti possono essere utilizzatieliminare spiegazioni che
non vengono confermate. Inoltre e possibile esamibavoluzione nel tempo
delle variabili in osservazioni.

- 105 -



La metodologia della ricerca

4.4 La metodologia adottata

L’approccio adottato in questa sede e quellotdebry building through case
studies (Eisenhardt, 1989) che consiste nel selezionare onpiu casi,
raccogliere i dati in base ad uno schema teoriggesito dall'analisi dalla
letteratura, quindi formulare nuove ipotesi o mbaddil ricerca. Tali ipotesi e
modelli possono essere utilizzati in successivdistli natura quantitativa
oppure possono alimentare la raccolta dati dei icassame, in un processo
ricorsivo che termina quando si ritiene che nuadagini non producano piu
informazioni significative.

La grounded theory(Miles e Huberman, 1994) rappresenta la sintesi piu
affermata dell’'approccio qualitativo. Essa pud Bsseicondotto ad un
confronto ricorsivo fra ipotesi formulate e dati@nci e produce categorie di
analisi emergenti. Lgrounded theoryprevede di affrontare I'analisi senza
ipotesi di partenza in modo che il ricercatore iregterto alle suggestioni
emergenti dai dati. L'approccio di Eisenhardt (1P8%evede invece la
formulazione di un’ipotesi iniziale anche generalbe indirizzi la ricerca. |
singoli casi sono scelti intenzionalmente sullaebdiscaratteristiche specifiche
che essi presentano e le osservazioni prodottamélito di ogni caso possono
essere confrontate con quelle di altri casi. Ltesiga di evidenze che non
confermano le ipotesi costituisce un’opportunita paffinare la ricerca. Il
continuo confronto tra teoria e dati consente tdirmare anche all’analisi della
letteratura confrontando I'adeguatezza di diverssettive teoriche.

4.4.1 Il campione di analisi

La definizione della popolazione di riferimentoatandalfocusdella ricerca: lo
studio, infatti, si propone di analizzare il ruolh particolari tecnologie a
supporto della gestione dei contenuti con specififerimento all’editoria
libraria italiana.

Il settore editoria, sebbene sia caratterizzatordailevante numero di attori,
risulta efficacemente rappresentato da un riststtio numero di imprese. Alle
prime cinque imprese, infatti, corrisponde una gudit mercato superiore al
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75% e per tale ragione si ritiene che le carattehis, le strategie e le scelte
delle principali imprese possano essere rappresentdell’andamento del
settore e significative delle tendenze future.

Per questa motivazione le prime cinque impresecdaipione (Mondadori,
RCS Libri, DeAgostini, GEMS, Zanichelli) sono stagezionate dalatabase
Mediobanca relativo alle principali societa itaBdnche comprende tutte le
imprese operanti in Italia che hanno conseguitti,esercizio precedente, un
fatturato superiore ai 50 milioni di euro. Tuttavé@canto a queste imprese si &
scelto di procedere ad un campionamento teoricée@Vié Huberman, 1994;
Siggelkow, 2007) al fine di ottenere una visionensleme il piu possibile
completa e aderente alla realta, di cogliere I'ei®lita di alcuni casi e di
analizzare situazioni che meglio di altre evidenaia problema oggetto di
studio; per questo motivo sono state opportunansiezionate cinque nuove
imprese ampliando, in tal modo, il campione fincaggiungere i dieci casi di
studio. La possibilita di ottenere un campioneitll possibile eterogeneo in
termini di dimensioni delle imprese, mercati derimento, prodotti realizzati e
sviluppo tecnologico e stata la principale motieas della scelta di
allargamento del campione.

Per chiarezza di esposizione si sottolinea fin wlsits che l'analisi é stata
condotta con riferimento a specifici segmenti dettage editoria libraria. In
particolare si & scelto di investigare il segmed#tle opere di consultazione o
reference- inteso come linsieme delle imprese che realipzaizionari,
manualistica, testi per I'aggiornamento profesdientasari, guide turistiche,
libri d’arte e di fotografia - e il segmento dediéoria educativa - scolastica ed
universitaria. Le motivazioni cha hanno condottola alscelta sono
essenzialmente legate alle caratteristiche del git@dsviluppato: tutte le
tipologie di testi citate implicano un significabivsforzo redazionale da parte
della casa editrice. Questo implica che redattaeecaici editoriali partecipano
numerosi allo sviluppo del prodotto numerosi e conimpegno in termini di
monte ore significativo. Inoltre la presenza di iagimi, fotografie, mappe,

? http://www.mbres.it/ita/index.htm
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tabelle, esercizi ma anche simboli di fonetica, plmenti multimediali,
richiami a pagine web rende il prodotto estremama@umplesso rispetto ai
testi di narrativa e saggistica realizzati quasillessvamente dagli autori in
relazione al limitato lavoro redazionale di cui essitano. Per tale ragione la
prima motivazione della scelta dei segmenti e bBegalla possibilita di
investigare I'impatto delle tecnologie di gestiodei contenuti nei casi di
maggiore complessita di prodotto (possibile nelb#m di un prodotto
editoriale).

Accanto a questa considerazione occorre sottokneame proprio il prodotto
educativo e da consultazione, di cui ampiamenteuds nei capitoli
precedenti, si presti maggiormente all’archiviagi@h fine del riutilizzo e della
valorizzazione. Le voci dei dizionari, gtem delle guide turistiche o dei libri
d’arte cosi come buona parte dei contenuti scolagibssono essere
efficacemente archiviati in un formato che li renddipendenti dal supporto
sul quale saranno pubblicati e che consenta lecAagson accesso puntuale.
Questa costituisce la seconda motivazione per kEeqgsi € optato per la
selezione di sottosegmenti caratterizzati dallasgmea di un prodotto che
meglio degli altri si presta all'utilizzo dei sistédi gestione dei contenuti.
Inoltre, una rapida indagine preventiva e l'oppoitidu di interfacciarsi
direttamente con gli amministratori delegati dathgrese ha evidenziato come
le case editrici adottassero i sistemi di gestioiee contenuti per alcuni
segmenti in via sperimentale per poi allargare dlmazione all'intero
business i segmenti scelti, ovvero quelli in cui la tecogla in esame e
utilizzata (e solo in certi casi ha raggiunto umata stabilitd), sono proprio
quelli il cui prodotto meglio si presta alla didirkzazione, alla consultazione
puntuale e all'indipendenza dal supporto di pulazicne. Per tale ragione la
terza motivazione di scelta dei segmenti delle ®pieconsultazione ¢é legata al
reale utilizzo della tecnologia in esame.

La necessita di coprire i segmenti scelti ha comaporl’allargamento del
campione oltre le cinque principali imprese deltaet implicando il
coinvolgimento della principale impresa nel segragbfessionale (Giuffre),
nel segmento delle guide turistiche (Touring Edijponel segmento scolastica
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e universitaria (I Mulino e Liguori) e nel segmentella manualistica
(Apogeo).

In tabella 2 sono riportate le imprese partecipahé ricerca ed il principale
business in seguito verranno descritte le principali cerastiche e
motivazioni della scelta, le peculiarita del sisteradottato e le maggiori
conseguenza sul modellolulisiness

Impresa Business
1 APOGEO Opere da consultazione
2 | DE AGOSTINI EDITORE  Opere da consultazione
3 | ELECTA (MONDADORI) | Opere da consultazione
4 | GEMS Narrativa
5  GIUFFRE' Opere da consultazione
6 IL MULINO Scolastica/universitaria
7 LIGUORI EDITORE Scolastica/universitaria
8 | RCS LIBRI Scolastica/universitaria
9 TOURING EDITORE Opere da consultazione
10 ZANICHELLI Opere da consultazione

Tabella 2: imprese aderenti alla ricerca e principée business

Per quanto riguarda le dimensioni delle case edddinvolte nella ricerca, si e
scelto di intervistare imprese di tutte le dimensiger valutare se la
dimensione (in termini di fatturato) fosse una ahile discriminante o
caratterizzante il problema. In tabella 3 si soaggruppate le imprese in
termini di fatturato secondo le classi di fatturgbooposte dall’Unione
Europe& Per le informazioni relative al fatturato ci évalsi della banca dati
AIDA”®.

Case editrici piccole Case editrici medie Case editrici grandi

(fatturato < 10 MI €) (10 MI € < fatturato < 50 MI €) | (fatturato > 50 MI €)

Apogeo Electa De Agostini

Gems Il Mulino Giuffré

Liguori Touring RCS Libri
Zanichelli

Tabella 3: classificazione delle imprese per fatt@ato

4 Raccomandazione 2003/361/CE, del 6 maggio 2003
® http://aida.bvdep.com/

- 109 -



La metodologia della ricerca

4.4.2 La procedura di investigazione e la definizione desostrutti

Per la rilevazione dei dati si & scelta la tecelintervista semi-strutturata
per la quale é stato predisposto un questionaigpddibile in allegato) che
costituisce una utile guida all’intervista e uniggensabile strumento di sintesi
delle informazioni ottenute. Il questionario e gtataborato a valle dell’analisi
della letteratura e dopo un approfondito studidededratteristiche del settore e
delle tecnologie di riferimento possibile grazie rgetuti incontri con la
responsabile del Centro Studi sull'Editoria Digitalell’Associazione Italiana
Editori.

Per il contatto con le aziende si e scelto di ireviadirettamente
allamministratore delegato una lettera formale co@ breve descrizione del
progetto di ricerca, la richiesta di collaborazi@nkautorizzazione alla raccolta
dati attraverso interviste semi-strutturate coreriotutori da lui designati.
Complessivamente sono state condotte 22 interviste 20 diversi
interlocutori, per un totale di piu di 37 ore dlloqui, tutti registrati e
trascritti.

A valle di ogni intervista é stata redatta unaesntlel caso che é stata inviata,
insieme al formato elettronico del questionario isstmutturato, al referente
intervistato per le eventuali aggiunte o modifichigle materiale ha
rappresentato il punto di partenza per I'elabomeeialel caso che e stato
comunque inviato in forma definitiva al referent papprovazione.

Gli item del questionario frutto di questo intenso lavorio ethborazione
rappresentano una operazionalizzazione delle doendndicerca al fine di
cogliere le effettive relazioni esistenti tra lli#zo dei sistemi di gestione dei
contenuti e la forma djovernancee organizzate in cinque sezioni. La prima
sezione descrive le caratteristiche dell’aziendalecorrispondentbusinessla
seconda sezione e volta all’approfondimento deflecppali caratteristiche del
sistema di gestione dei contenuti, degli strumelntprotezione del diritto
digitale e delle tecnologienternet-based nonché i principali aspetti del
progetto di implementazione delle tecnologie. Lezdesezione si focalizza
sugli strumenti di gestione documentale e la qusetaone analizza I'impatto
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dei sistemi di gestione dei contenuti sui paramditprogettazione interna e
sulle caratteristiche delle relazioni inter-orgamaitzve. Il questionario si chiude
con alcune informazioni sul referente e la suazwse occupata all'interno
dell'azienda.

In quanto segue verra descritta la modalitd comuale si € deciso di
operazionalizzare i costrutti costituenti le dimens caratteristiche della
governanceal fine di giustificare la scelta delle varialilel questionario, pur
nella consapevolezza che esso costituisce soltamocanovaccio per
l'intervista ricca di spunti improvvisi e di appoosfdimenti legati alle
contingenze, agli interlocutori e alla progressir@scita delle conoscenze
relative al tema di ricerca.

La struttura organizzativa é stata definita in relazione alla presenza di
organismi congiunti e di attivita istituzionali diooperazione (D65) e alla
caratterizzazione delle mansioni, dei ruoli, detlategie (D66).

La specializzazioneé definita in relazione al numero di attivita cease con la
mansione ed al relativo controllo su di esse déepdirchi svolge tali attivita,
nonché in relazione alla focalizzazione su micrietivi (D61).

La formalizzazionee definita in relazione alla presenza di normgole e
procedure di lavoro e di comportamento (D59i; D59K)

La dimensionedell’'organizzazione intesa come dimensione defiliesa e
delle unita organizzative viene definita in relamalla variazione del numero
complessivo di addetti nonché alla modifica del rtondi manager, operatori
e professionisti ovvero alla distribuzione dellefpssionalita (D59d; D59e); si
utilizza inoltre I'allargamento dei confini dell'ganizzazione quale variabile
descrittiva della dimensione dell'organizzazion®9p).

Il sistemadi incentivi viene analizzato in se stesso (D63) ed in relazaia
modifica della visibilita delle attivita (D62).

Lo scambio informativoviene investigato in una parte specifica del
questionario che analizza il sistema di gestioneunw®ntale in termini di
caratteristiche del sistema, problemi di implemeiotae e relativi benefici di
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utilizzo; lo scambio informativo e esplicitamentevéstigato dalla domande
D56.

Le relazioni sociali vengono definite in relazione allo scambio intespeale
tra gli individui appartenenti alla stessa orgaarane (D59q) ed alle sinergie
tra individui e gruppi (D59h) nonché alla creaziaiheommunity(D64).

Il locus del potereé definito dalla tendenza all’accentramento ovvato
decentramento del potere decisionale (D59a).

Il locus della conoscenzal il tipo dicompetenzeono definiti in relazione alla
livello gerarchico che detiene conoscenze (D591, modalita di codifica
delle conoscenze (D59c), alla necessita di competati diversa natura
(D60a), all'attivazione di corsi di formazione (OH0Q all'acquisizione di
competenze dall’'esterno (D60c), al ricorso all’'estizzazione (D60d).
L’apprendimento organizzativoe definito in relazione alla memoria
organizzativa (D59I), alla capacita di apprendimentell’organizzazione
(D59m), alla capacita di assimilare informazionicenoscenze (D590), la
capacita di utilizzarle in modo efficace (D59p)

La cultura organizzativa € definita in relazione alla presedznorme e regole
all'interno dell’organizzazione (D59i), alle asive degli individui (D59)),
alla capacita di riconoscere il valore delle infazoni(D59n), e alla capacita
di riconfigurare la conoscenza esistente (D59mché da molte altre domande
che nel questionario colgono l'aspetto relativapo atambio di esperienze tra
gli individui e all'indottrinamento interno.

Il comportamento creativedinnovativoviene esplicitamente investigato dalle
domande D59s, D59t, nonché definito a partireadefipacita di sviluppare
nuovi prodotti (D50q).

La frequenza delle relazioni inter-organizzative viene espéaoiente
investigata dalla domanda D58;.

Il potere contrattualee I'eventuale dipendenza dal partner & esplicitaee
investigato dalla domanda D58k e definito in redaz al prezzo del prodotto
scambiato (D58i).
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La fiducia e definita in relazione alla presenza di struttorganizzative
formali congiunte (D58d) e alla tendenza al conmgrognto opportunistico
(D58e).

Le relazioni interpersonalisono esplicitamente investigate dalla domanda
D58f e dalla definizione di obiettivi comuni derformancgD59h).

La formalizzaziones esplicitamente investigata dalla domanda D58acimé
definita dall’utilizzo di procedure standard comuta parte degli impiegati
delle due aziende (D58b), e dalla scelta di formzalie per iscritto tali
procedure (D58c), mentre la tendenza alla starmlgadione e esplicitamente
investigata dalla domanda D58I.

Lo scambio informativoe I'integrazione di conoscenzaono definiti in
relazione alla condivisione di informazioni e coogsze sensibili (D58g).
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5 1 casi di studio analizzati

In quanto segue verranno descritte le principaiattaristiche dei singoli casi
di studio investigati; la struttura dei quali caspecchia la configurazione dei
precedenti paragrafi e dell'intero lavoro di ricerén particolare, per ognuno di
essi, verra mappata la catena del valore e desdritistema utilizzato. Nei

successivi paragrafi si procedera ad alla descrzatei principali parametri di

progettazione interni influenzati dall’adozione d&dtema ed alla valutazione
dell'impatto del sistema sulle caratteristiche elellazioni inter-organizzative.

Si rimanda al capitolo successivo per il confront® i casi e la relativa

discussione.
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5.1 Caso Apogeo

E il 1989 quando da un’idea di Ivo Quartiroli e MawRisani nasce a Milano
Apogeo, una casa editrice specializzata nella graftomputerizzata e
nell'informatica. Nel 1994 pubblica il primo libreu Internet in Italia, “Nel
Cyberspazio con Internet”, uno straordinario susgexlitoriale che vende piu
di 10.000 copie. E a questo punto che la casaieiiecide di fare il grande
salto e di lanciarsi anche al di fuori del settorfermatico. Nel 1995 si assiste
al primo cambiamento ai vertici dellazienda: laoguzione da artigianale
diventa industriale, arrivano nuovi redattori, nuasollaboratori e nuovi
fornitori. Nel 1998 vede la luce Apogeonline, siteb ufficiale della casa
editrice e rivista di informatica e nuove tecnotagNel 2000 e la volta di
Apogeo Education, con pubblicazioni rivolte al nacc universitario, che
riescono a conquistarsi uno spazio significativontemporaneamente Apogeo
trasforma in realta I'idea di una editoria eletioan anche questa volta precede
tutti presentando il proget®-bookal salone del libro di Torino e in occasione
di SMAU rendendo disponibili i primi libri elettraci. Nel 2001 la casa
editrice entra a far parte del Gruppo Giangiaconetdtrifelli Editore e si
espande su diversi fronti, in primo luogo con l@sentazione della nuova
collana Apogeo Saggi. Nel 2004 un altro cambiameanteertici dell’azienda.
Attualmente la casa editrice e caratterizzata daaminuotrend di crescita
favorito dallo sviluppo della domanda per un cagalsempre piu ricco di titoli
di qualita.

Nella figura 14, riprendendo lo schema gia descritti capitoli precedenti, si
procedera alla descrizione della catena del valoAgpogeo Editore.
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Catena del valore — Apogeo

commerc.
marketing
Visitalibrerie
- Promozioni Visitagrossisti o
| Scouting | editoriale | Eventi Visitadistributori)| Prestamp stampa distribuz.
R&D Manifestazioni Valutazione
prenotazioni
Formulazion Stampa
Ricercaautori p!anoed itorial Revisione libro e I Librerie
Ricerca diritti Tiratura tecnica copertina Dlstrlbuzmng GDO
- Target prodotto Sceltacarta -mag centrali :
Negoziazione - s Legatura : " Edicole
ol Conto economigo 3 Sceltafornitore, . -magregionali
Anticipo Prezzo Imballaggio Internet
Promozione Spedizione
Traduzione
1 2 Ricerca 4 5 6 7

iconografica Revisione
Veste grafica Testo e formato,
Copertina
Fotocomposiz.

controllo

- Casa editrice
Servizi editoriali esterni

Distributori

Tipografie esterne

Digruppo

Figura 14: catena del valore di Apogeo (fonte: peonale elaborazione)

In particolare verranno segnalate unicamente pe@alispecifiche del caso.
Come appare evidente dalla figura, la progettaziedi¢oriale costituisce la
fase di maggiore importanza. Le principali attivith programmazione
strategica ed operativa della produzione editorialengono gestite
personalmente dal Direttore Editoriale e dallAmrsiratore Delegato (AD).
Riunioni settimanali si tengono per verificare Iate di avanzamento dei
progetti, per valutare la corretta tiratura detipere e per tutte le
considerazioni di carattere economico e commercialdpogeo (dato anche il
numero esiguo di persone) sono gli stessi redagtocondurre indagini di
mercato e valutazione delle offerte concorrenfired di definire il prezzo ed |l
contenuto dei prodotti. In questa sede viene ddaisampagna di lancio e le
relative attivita di promozione, nonché viene morato il conto economico di
ogni opera. Dal punto di vista operativo, le atéivili promozione in termini di
contatto con grossisti e librerie, sono svolte alahuivalente funzione di
gruppo, potendo quest’ultima contare su signifimgconomie di scala. Come
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nella maggior parte dei casi, le attivita di reda® in senso stretto e di stampa
e legatura vengono svolte da attori esterni, mes&mbra interessante
segnalare come le attivita relative ai sistemi imfativi e gestione delle reti
siano completamente interne (questa consideraziegga ampiamente
approfondita in seguito).

Il sistema di gestione dei contenulti

Al fine di valutare le eventuali implicazioni stegiche ed organizzative si
procede una sintetica descrizione delle principatatteristiche e funzionalita
del sistema adottato per la gestione dei conte@udcorre sottolineare fin
dall'inizio che la casa editrice Apogeo € parteudi gruppo editoriale di
dimensioni significative scelta per le spiccateitadini all'innovazione e
all'utilizzo della tecnologia. La peculiaritd detqulotto trattato e le personali
competenze e capacita del personale interno atla editrice costituiscono le
principali motivazioni di questa tendenza avangiséad Per tale ragione si €
scelto il caso di eccellenza del gruppo e I'elerndrdinante per I'evoluzione
tecnologica del gruppo stesso. Sembra tuttavia rdswespecificare che le
considerazioni che verranno fatte con riferimentguasto caso non possano
essere estese all'intero gruppo - che pure mos@apopensione all’adozione
di tecnologie e procedure nuove - ma siano daaigrvalide con riferimento
alle peculiarita ed al contesto in cui opera Apogeo

Per quanto riguarda la gestione del patrimoniorinédivo, Apogeo Editore
non dispone di un vero e proprio sistema di gesta@ contenuti, piuttosto di
diversi sistemi allineati attraverso una Intraniet. particolare, come verra
analizzato di seguito, € presente un archivio pigirali e prodotti finiti, un
sistema di gestione dell’anagrafica dei prodotti,sesstema di catalogazione di
Google Book Search. Anche i dati commerciali, otiéindalla divisione di
gruppo, sono integrati in questo sistema e vispaliti attraverso la Intranet.
A causa della dimensione e del limitato numero ovitd non esiste una
gestione automatica del flusso di lavorazione n&dadivisione di aree di
lavoro comuni.
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Caratteristiche del sistema adottato

Per semplicita di esposizione si utilizzera il terensistema di gestione dei
contenuti pur nella consapevolezza che nel cas@ageo Editore non si tratta
di un unico sistema integrato per la gestione d#illerse attivita ma di sistemi
diversi allineati attraverso una Intranet.

Apogeo dispone di un archivio (servere su supporti mobili) di tutti file
origine nei formati originali e dei prodotti finith formato industriale e in PDF.
Vengono altresi archiviati nel duplice sistentfde sorgente dei CD. Occorre
sottolineare che tale archivio non e integrato taistemi di creazione del
contenuto ma consultabile e visualizzabile attrsweit sistema offerto da
Google Book Search, con il quale Apogeo ha strattaccordo lo scorso anno.
Per tale ragione, sebbene siano possibili le feeat!’interno defile archiviati
(ed una visualizzazione fino al 20% del testo), rerpossibile accedere
fisicamente a tali contenuti. Per poterli ottenedesventualmente utilizzarli per
la creazione di nuovi prodotti occorrera accedesecdmente al CD che
contiene in chiaro il materiale di interesse. Coappare evidente Apogeo
decide di non utilizzare alcun linguaggio di metadene; per tale ragione non
esiste una definizione logica del testo ma si reeoad una definizione
meramente grafica e stilistica delle diverse caldra consultazione attraverso
Intranet dell’archivio & possibile previa identdiione e controllo dell'IP per i
soli utenti interni. La peculiarita interessantd daso Apogeo € legata alla
possibilita di visualizzare tutte le informazionisigenti (anagrafiche,
contrattualistiche, commerciali e contenutisticlheudti i prodotti) anche se il
livello di modifica e concesso in virtu di autorézioni.

Funzionalita del sistema adottato

Sistema di ricerca e creazione contenuki consultazione e la mera

visualizzazione dei contenuti € possibile grazim@ordo stretto con Google
(progetto book search cui Apogeo rende disponibili i propri contenuli.
sistema di Google per sua natura consente ricexchezate e strutturate ma
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non risulta integrato con sistemi di impaginazi@ereazione contenuti; tali
attivita vengono svolte manualmente dai singolattati.
Sistema di archiviazioneApogeo archivia i suoi contenuti servere su

supporti mobili senza utilizzare alcun sistema Becdi archiviazione. La
collocazione fisica del supporto contenente il make fa parte delle
informazioni visualizzabili sulla scheda prodotta gli utenti interni possono
accedere liberamente. Il materiale prodotto primidlidtroduzione del sistema
non e stato digilitalizzato, per cui non é dispdeilin formato elettronico in
relazione a considerazioni sulla alta deperibitita € soggetto (manuali di
informatica).

Sistema di gestione del flusso di produziome: gestione del flusso di

produzione e la gestione dei calendari di realimreez dei prodotti avviene
manualmente ed esistono, nella scheda anagraficpra@otti, informazioni

relative allo stato di avanzamento dei progettileTamformazioni, oltre a

definire e controllare i tempi di sviluppo di un awp prodotto sono
indispensabili alla definizione del carico di lagodei singoli redattori. Non
esistono aree di lavoro condivise e lo scambidileliavviene attraverso una
FTP.

Sistema di protezione del patrimonio informativapn sono utilizzati

particolari sistemi di protezione del patrimonidommativo diversi dai sistemi
offerti da Adobe e dall’'utilizzo di sistemi di autecazione.

Sviluppo del sistema adottato e attuale gestione

Il sistema di archiviazione adottato e la retednét sulla quale si basa il
sistema di consultazione della scheda anagraficao sstati sviluppati

internamente grazie alle spinte competenze infocmat dei redattori e
dellAD. La peculiarita del prodotto realizzato (meli di informatica) ha
favorito lo sviluppo di competenze informatiche parte dei redattori che
hanno potuto farsi carico dello sviluppo del sisgdemdi

archiviazione/consultazione. In ogni caso si trditan sistema proprietario il
Cui cuore é stato realizzato all'inizio del 2005clee viene continuamente
aggiornato e migliorato. La gestione, la manutemzie I'aggiornamento
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softwaree pertanto sempre affidata all’addetto intern&@iatemi Informativi
(SI) che puo avvalersi sempre del supporto e dmllasulenza dei colleghi
addetti alle redazioni. Il costo del progetto éstguantificato in un anno uomo
a fronte di un fatturato che nel 2006 é stato Bi€&6e nasce su espressa volonta
della direzione di gruppo e sulla scelta di spek#i figure competenti in
materia poste in ruoli di dirigenza.

Altri sistemi gestione: DMS e Intranet

Sistemi di gestione documental®pogeo intende il sistema di gestione

documentale come strettamente connesso alle infiomacontrattuali; esiste
pertanto un sistema che consente alle redazionil'anministrazione di
formalizzare il contratto (avendo accesso solo alée di propria competenza
pur visualizzando l'intero contratto).

Intranet: esiste una Intranet per la condivisione di documennformazioni
generali e la condivisione di aree di lavoro pesoii redattori interni. Essa
consente l'allineamento con i dati commerciali anfigrafica prodotto e
prevede un aggiornamento dei dati con un accessduiiki”.

5.1.1 L’'impatto della tecnologia sull’'organizzazione

Sebbene il sistema sia in continua evoluzione sanmeressante rilevare
come sia possibile individuare la modifica di aleuvariabili organizzative
proprio a valle dell'utilizzo del sistema oggettostidio (archivio + Intranet);
in particolare, risulta piuttosto evidente comeoefsrorisca il controllo e la
valorizzazione degliasset la riduzione di errori connessi allo scambio
(responsabilizzazione degli individui) e una sosi@e razionalizzazione
organizzativa. Di seguito verranno ampiamente disicu risultati cui si e
pervenuti.

L’influenza del sistema sui parametri di progettazone organizzativa

Il caso Apogeo Editore evidenzia come l'utilizzo sifstemi a supporto della
gestione dei contenuti abbia comportato un sosanailargamento del potere
decisionale, favorendo di fatto un decentramentdazzontale. Questa
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considerazione sembra legata all’enorme dispotabdli dati presenti a tutti i
livelli e alla necessita per i redattori di gestmeche problematiche tecniche e
commerciali. Le ridotte dimensioni di Apogeo (14oeldenti) e le elevate
competenze informatiche dei dipendenti interni lwanreato I'opportunita di
allargare le attivita connesse con la mansionedhzione a valle dell’adozione
di un nuovo strumento tecnologico che necessaritanaltera i preesistenti
equilibri. Per tale ragione anche il bagaglio dinpetenze richiesto ai redattori
si e modificato; essi devono occuparsi non soltatggli aspetti redazionali,
ma anche degli aspetti tecnici legati alla correti@hiviazione e alla
consultazione degli archivi. Un'impresa di piccalenensioni necessita di
flessibilita estrema e della versatilita dei simgpér tale ragione i redattori si
occupano anche degli aspetti gcouting del mercato, valutazione della
concorrenza e determinazione del prezzo. Infornmhdepgate alle vendite e
alla giacenze di magazzino sono inserite dall'idficommerciale e sono
visualizzabili sulla scheda anagrafica del prodotiadendo i singoli redattori
maggiormente responsabili del proprio operato. kaessita di utilizzare |l
sistema informativo di consultazione di Google lmanportato il rispetto di
norme e procedure specifiche e uno sforzo inizialmdottrinamento interno
mediato dal fatto che la direzione generale ha seropeduto profondamente
nel progetto costituendo di fatto un esempio diliappione. L'utilizzo del
sistema di archiviazione e consultazione, se datorha costretto gli individui
ad una maggiore responsabilizzazione circa le ogitivita, dall’altro ha
comportato un significativo sviluppo della capacith apprendimento
dell'organizzazione e della capacita di utilizzaméormazioni e contenuti in
modo efficace. Allo stesso tempo, anche la capacitidnfigurare i prodotti &
migliorata grazie alla disponibilita dei prodottealizzati e dei contenuti
archiviati. Infine, il caso evidenzia come l'utidia di questi strumenti abbia
costituito uno stimolo per lo sviluppo della cregdéi degli individui
migliorando il loro spirito creativo ed innovativo.

-121 -



| casi di studio analizzati

L'influenza del sistema sulle -caratteristiche delle relazioni inter-
organizzative

Lo studio del caso Apogeo fornisce alcuni intereg8sspunti di riflessione in
merito all'impatto della tecnologia su alcune vaaimter-organizzative. In
particolare il caso evidenzia la necessita di potea il sistema di regole,
norme e procedure di lavorazione al fine di raggare piu elevati livelli di
performancein fase di lavorazione ed una piu levata qualitpréddotto. A
guesto proposito attraverso circolari molto dettdg| utenti interni e fornitori
esterni sono stati indottrinati circa le proceddee adottare nel processo di
creazione di un nuovo prodotto. Per tale motivofdamalizzazione del
comportamento e la formulazione per iscritto dimercui attenersi diviene un
meccanismo di coordinamento fondamentale per laogesdelle relazioni con

i fornitori. La definizione stringente di norme domportamento, ma anche di
norme tecniche di redazione dei prodotti, favorianehe la standardizzazione
dei formati. Tendenza che, riscontrata anche regii casi, € segnale della
necessita di pervenire ad uno standard per lintsettore. La spinta
cooperazione tra redattori e fornitori esterni m ambiente collaborativo ha
favorito lo sviluppo di relazioni sociali tra ghdividui appartenenti a diverse
organizzazioni, attraverso la creazion®ldig e community

5.1.2 Principali benefici e problemi d'implementazione

L’analisi del caso Apogeo mostra come I'evoluzideenologica porti con sé
miglioramenti di carattere operativo e strategitatjcosamente raggiunti a
valle di un sforzo di tipo organizzativo. Dal punth vista strettamente
operativo la riduzione degli errori connessi alleammbio informativo

costituisce un vantaggio importante dato il fattbe cil trasferimento

d’'informazioni e contenuti é strettamente legata tdse di produzione vera e
propria del prodotto. Viceversa, dal punto di vistetegico, la disponibilita
dei contenuti, la possibilita di accedervi in modeloce e puntuale e
I'univocita di accesso consente un sostanzialerobbmtdegli assetdi cui la

casa editrice dispone. Allo stesso tempo € intargessottolineare come tutto
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cio faciliti il riutilizzo dei contenuti e contribsca in maniera interessante alla
valorizzazione degksset

In fase di implementazione del progetto la prin@paotivazione che ha spinto
all'adozione di un sistema semi-automatico di aselzione e consultazione
era la possibilita di utilizzare (e riutilizzarerontenuti in maniera piu efficace
e di poterli automaticamente esportare sui diveugiporti; questo, anche se
non del tutto ancora possibile, costituisce comeng risultato cui tendere e
che finora ha gia portato benefici. Apogeo non fdividuato sistemi per la
misurazione quantitativa dei risultati e degli d@twe raggiunti; in ogni caso
segnala una indicativa soddisfazione degli utenterni a quasi tre anni
dall'implementazione del sistema.

Infine, la possibilita di disporre di un sistemaecim certo senso guida le
attivita di archiviazione e consultazione, ha faeor una generale
razionalizzazione organizzativa, la semplificaziahiealcune procedure e la
trasparenza delle attivita, costituendo un obiettlivconsiderevole interesse.
Date le dimensioni di Apogeo, in fase d'implemerdag si sono riscontrati
significativi problemi economici legati all’onerddi dell’investimento e alla
scarsa disposizione di risorse. Caso eccezioralgitaltri, Apogeo Editore ha
sempre potuto contare su competenze informatidieeni@ e questo ha favorito
lo sviluppo del progetto anche in momenti di scarserse economiche.
Accanto alle difficolta strettamente legate allsorse economiche occorre
segnalare come problemi legati alla sicurezza dta dlettronico costituiscano
un deterrente allo sviluppo di ulteriori tecnolagiEccezione rispetto al
campione € la segnalazione di un appiattimentonizgativo come effetto
negativo dell’'utilizzo del sistema sebbene risatierente con la tendenza al
decentramento.

5.1.3 Discussione

Il caso Apogeo sembra evidenziare che I'utilizzalisistema di archiviazione
e consultazione dei contenuti influenzi in  maniersignificativa
I'organizzazione sia in termini meramente operative in termici strategici.
Malgrado gli interlocutori non associno le variadiodei parametri
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organizzativi all'adozione del sistema, ritenentie aon si sia assistito ad uno
stravolgimento di specifici ruoli, sembra interedsasegnalare una graduale
evoluzione dellintero sistema attraverso una dt@sconsapevole delle
responsabilita dei redattori; questa considerazéoggettamente legata al fatto
che l'influenza del sistema suoi ruoli organizzatten pud non tener conto
dell’esiguo numero di dipendenti. | miglioramengiepativi e la possibilita di
valorizzare gliassetcostituiscono sicuramente interessanti obiettiviomo
motivo di un continuo sforzo tecnologico al fine rdiggiungere piu elevati
livelli di performance Infine la presenza di informazioni commerciali di
vendita e giacenza a magazzino rendono i redattmmsapevoli delle loro
scelte e favoriscono un comportamento orientatobwdiness (“ll nostro
obiettivo non €& fare un libro, ma venderlo”).
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5.2 Caso De Agostini

Il Gruppo De Agostini € una multinazionale italiaclze ha le sue origini nel
settore dell’editoria. Nel 2001 ha compiuto 100 iadn attivita e oggi Si
presenta come unaolding di partecipazioni presente in quattro settori
industriali e nel settore finanziario. Attualmeiit&ruppo De Agostini figura
tra i1 principali leader del mercato editoriale italiano e internazionale,
muovendosi strategicamente sulla spinta di una flogica interna: coniugare
tradizione e innovazione. Ed e proprio da questargia che nasce la sua
unicita. Da un lato, la radicata vocazione a creagéfondere la conoscenza e
il sapere organizzato in tutte le sue forme; daibal motore dell'innovazione
che sposta in avanti i punti di vista e muove, andr passi, il Gruppo verso i
principi dellanew economy De Agostini Editore nasce nel 1901 come Istituto
Geografico De Agostini ma fin da subito diversifipeodotti e attivita. Le
principali business unitli De Agostini Editore riguardano collezionabiipgere
dedicate alla cultura generale), vendite per qoonslenza (l'offerta é
rappresentata da libri, schede, volumi, collezigideo, prodotti multimediali),
grandi opere di cultura generale (enciclopedieipderi, opere monografiche),
libri (collane e testi dedicati all’arte, alla segral cinema, alla musica, guide
fai-da-te e dizionari tascabili), scuola e univigrscartografia (libri illustrati,
guide turistiche, atlanti e carte geografiche) eqakci (magazinespecializzati
nei poli cultura, tempo libero e nautica).

In figura 15, riprendendo lo schema gia descrittd capitoli precedenti, si
procedera alla descrizione delle peculiarita cheattexizzano la catena del
valore di De Agostini Editore.
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Catena del valore — De Agostini

|commerc.| kromozion%
Promozioni
Eventi Visitagrossisti
Manifestazioni Visitadistributo istri
| scouting | ediloriale| Conto economi Valutazione preslampal | stampa | | distribuz.
Tiratura prenotazioni
Prezzo
Formulazione' Revisione Stampa
Ricercaautori piano editorial tecnica libro e Distribuzione Librerie
Ricercadiritti Tiratura prevista® Sceltacarta copertina “mag centrali GDO
Negoziazione Target prodotto Sceltafornitore Legatura _magregionali Edicole
Anticipo Marketing 3 Imballaggio greg Internet
Promozione Spedizione
Traduzione
1 2 Ricerca 4 5 6 7

iconografica Revisione
Veste grafica Testo e formato,
Copertina
Fotocomposiz.

controllo

- Casa editrice
Servizi editoriali esterni

- Distributori
|

Digruppo

Figura 15: catena del valore di De Agostini (fontepersonale elaborazione)

Come appare evidente dalla figura, 'appartenemZzedAgostini ad urmedia
group di notevoli dimensioni conferisce una serie di gloiéita altrimenti
eccessivamente costose. Tutte le attivita di gesticommerciale, analisi di
mercato, gestione degli eventi e delle manifestazono svolte a livello di
gruppo sfruttando quindi significative economie stala e differenziate
opportunita. La gestione della promozione ed ilrdommento della rete di
promotori &€ gestita centralmente, cosi come lastami ed il trasferimento dai
magazzini centrali a quelli periferici.

Le principali attivita connesse alla gestione damtenuti e delle immagini e
all'archiviazione sono svolte da una funzione temsale (Servizi Editoriali)
che se ne fa carico con riferimento al settwferencese collezionabili (i
periodici hanno gestione diversa). Sembra interégssaottolineare che le
attivita di stampa e legatura dei testi vengonoltevda un’azienda terza
(Officine Grafiche Novara) appartenente al gruppo.
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5.2.1 Il sistema di gestione dei contenuti

In quanto segue verranno descritte le principahiteristiche e funzionalita del
sistema utilizzato per la gestione dei contenufired di individuare possibili
influenze sui parametri di progettazione organixzatLe elevate dimensioni
del gruppo De Agostini e la varieta delle attivéiéolte hanno comportato la
necessita di focalizzarsi alla sdlasiness unitlella parascolastica (dizionari e
atlanti), riservandosi un ampliamento dello stuaticuna fase successiva.

De Agostini Editore sceglie di adottare interesissmluzioni per la gestione del
patrimonio informativo (contenutistico e documeejama non un vero e
proprio sistema DAM integrato; in particolare sastati sviluppati tre distinti
sistemi di archiviazione per tipologie di prodotiverse e, per i soli prodotti
destinati al formato cartaceo, esiste un sisteelabasedli gestione del flusso
di produzione, come di seguito verra specificato.

Caratteristiche del sistema adottato

Il sistema di archiviazione e gestione del flussiote@to in De Agostini
consente l'archiviazione degli originali, degli iaginati definitivi e dei
prodotti finiti, nel formato industriale, in PDFie XML (solo con riferimento
a specifici contenuti). Con riferimento al sofistic sistema di archiviazione si
individuano tre distintdatabase
- Picture Library, per l'archiviazione e la gestiomlle immagini
fotografiche, accessibile da tutti gli interni atterso un sistema di
autenticazione e dagli esterni attraverso richiestarmale
allamministratore del sistema (visibilitd limitatal contenuti sono
archiviati nei tipici formati delle immagini;
- Database Factory, per I'archiviazione deggsetdi testo primari (voci
enciclopediche, dati statistici, ricette di cuci&ressibile soltanto per
gli interni attraverso un sistema di autenticazipeei soli contenuti di
competenza. All'interno del Database Factory i eonti sono taggati
in XML, tale marcatura avviene all'inizio del pra&so, allorquando si
entra in possesso dei contenuti in Word; solo pesféerencesviene
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definita la struttura logica delle pagine ed il lfogstile per la
presentazione in diversi formati;

- Product Library, per l'archiviazione dei prodottinifi in formato
digitale pronti per la stampa; accessibile soltap&r gli interni
attraverso un sistema di autenticazione per i santenuti di
competenza. | contenuti sono archiviati in PDF.

La produzione degli impaginati € completamente reatzzata e gestita
attraverso i sistemi di lavorazione di seguito désc

Funzionalita del sistema adottato

Sistema di ricerca e creazione conteniltsistema adottato consente la ricerca

avanzata e strutturata dei contenuti utilizzando pamticolare albero di
classificazione esclusivo di De Agostini. Non supaole funzionalita di
creazione e di impaginazione degli stessi, attigitee vengono svolte dai
singoli redattori attraverso un sistemanairk-in-line

Sistema di archiviazionel sistema utilizzato consente l'archiviazione lieg

originali, degli impaginati e dei prodotti finitin diversi formati, anche se non
e ancora possibile la pubblicazione automatica abgitenuti su web e la
generazione automaticaelbook

Sistema di gestione del flusso di produzioihe: gestione dello scambio

informativo e l'avanzamento della produzione é itgstla un sistema di
scrivanie virtualiweb-basegdcollegato ad un sistema di messaggistica (inoltro
di e-mail agli interessati allorquando il sistema cambiao$téSebbene non si
tratti di un vero e proprio DAM, tale sistema camigela gestione del flusso di
produzione. Il sistema di scrivanie virtuali € wwoftware disponibile in
commercio e opportunamente personalizzato. Anchelgpenovimentazione
delle immagini in alta definizione si utilizza unstema disponibile in
commercio che avrebbe potuto essere impiegato grexhda fase redazionale
e di trasferimento del prodotto in lavorazione ma& ®ptato per un prodotto
con un’interfaccia piu semplice.

Sistema di protezione del patrimonio informatinde Agostini protegge le

immagini contenute nella Picture Library attraversm sistema di
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watermarking mentre i contenuti testuali sono protetti solbaattraverso i

sistemi di gestione degli accessi (autenticaziongeri problemi legati alla
sicurezza del patrimonio informativo frenano I'esiene degli accessi ad
esterni ed eventualmente anche ai clienti finar (p immagini).

Sviluppo del sistema adottato e attuale gestione

Il sistema adottato € un prodotto Microsoft dispdei in commercio e
opportunamente personalizzato per le esigenze Dellagostini. In generale i
sistemi informativi adottati sono stati sviluppatiternamente e vengono
internamente gestiti e manutenuti grazie alle nbi@ompetenze informatiche
di cui si dispone. La funzione Servizi Editorialiacupa della gestione dei
contenuti digitali, del sistema e dell'aggiornantemonché delpre-press
impegnato nella sostituzione delle foto (dalla beslta alta definizione), avvio
fase di stampa e allocazione e gestione delle casendi stampa. Il sistema
attualmente in uso, sviluppato da 2 anni, € frditla rielaborazione di uno
studio precedente fallito per onerosita dell'inwesinto e per problematiche di
natura organizzativa; in entrambe le circostanzgabetto nasce per espressa
volonta dell’AD. Il progetto ha avuto un costo di66000€ ed & ancora in via
di aggiornamento.

Altri sistemi gestione: DMS e Intranet

Sistemi di gestione documental@e Agostini si avvale di un sistema SAP per

la gestione amministrativa e contabile che nontegmato con i sistemi di
storagedei contenuti; infatti a causa della complessitzageta delle attivita
svolte da De Agostini tale integrazione comportbeelsoltanto un aggravio
della complessita organizzativa.

Intranet: De Agostini dispone di una Intranet di gruppo l@econdivisione di

informazioni generali quali rassegna stampa, ageeda. Per lo scambio
informativo il sistema delle scrivanie virtualiveeb-basedma non integrato
con I'Intranet di gruppo.
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5.2.2 L'impatto della tecnologia sull’'organizzazione

Malgrado il sistema utilizzato sia in fase di cont miglioramento e sviluppo,
sembra evidente come esso sia responsabile detldicaadi alcuni parametri
organizzativi. In linea del tutto generale viengrsdato come I'utilizzo di un
sistema per Istoragedei contenuti e per la gestione del flusso favearig
controllo, la valorizzazione e il riutilizzo degéisset tali aspetti risultano
estremamente interessanti con riferimento allasdivie in analisi (dizionari e
references A questo si accompagna una sostanziale riduzienéempi e dei
costi di trasferimento delle informazioni.

L’influenza del sistema sui parametri di progettazone organizzativa

L’analisi del caso ha rilevato come l'utilizzo distemi a supporto della
gestione dei contenuti abbia favorito un sostaazailargamento ddbcusdel
potere decisionale. Infatti, malgrado si rilevi daeDe Agostini sia da sempre
caratterizzata da uno spinto decentramento delrgoalecisionale, occorre
sottolineare come proprio la disponibilita di infaazioni, conoscenze e
contenuti faciliti ulteriormente una diffusione dompetenze a piu livelli
aziendali. La possibilita di disporre a tutti iéili di informazioni di diversa
natura e la possibilita di accedere ai contenuibrigce lo sviluppo delle
competenze di figure considerate di supporto, ifaoiflo quindi la delega del
potere anche ai livelli piu bassi. Allo stesso tengp assiste alla diffusione
delle conoscenze all'interno dell’organizzazioneie§te risultano distribuite
tra le diverse posizioni aziendali, presentandohan@ampi margini di
sovrapponibilita. Le maggiori conoscenze e comtategli individui a tutti i
livelli e la diffusione di informazioni e conoscenhanno comportato anche un
innalzamento delle aspettative degli individuipatj sembrano essere diventati
piu esigenti. Il miglioramento della capacita dcamoscere il valore delle
informazioni, di utilizzare i contenuti editoriain modo piu efficace e di
sviluppare nuovi prodotti sembrano essere le graiciconseguenze legate
all'adozione di un sistema automatico di archivaa®, ricerca contenuti e di
work-in-line con tutte le relative considerazioni legate andfiei ad esso
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legate. Allo stesso tempo, anche la possibilitéswdiuppare in tempi brevi
prodotti derivati e collaterali costituisce una seguenza strategica legata
all'adozione della tecnologia a supporto dalisiness cui non si puo
prescindere allorquando ci si accinge alla valotai dell’influenza del
sistema sui parametri organizzativi.

La possibilita di lavorar®n-line e I'utilizzo del sistema di messaggistica per
'avanzamento progetti ha favorito nel corso dehpe lintensificarsi delle
relazioni interne tra dipendenti fino allo svilupmlh community Obiettivo
principale resta il miglioramento delle capacit@andmative e creative degli
individui che risultano sempre e comunque la risdondamentale di una casa
editrice.

L'influenza del sistema sulle -caratteristiche delle relazioni inter-
organizzative

L’approfondimento delle problematiche del caso Dgo#tini segnalano come
'adozione di un complesso sistema siorage dei contenuti e gestione del
flusso favorisca I'adozione di procedure standaychuni al fine di ridurre il
potere discrezionale degli attori esterni che pgrgo al processo nonché gli
errori associati ai formati. A questo si aggiungddrmalizzazione per iscritto
di tali norme di comportamento e procedure di laz@ne che, se da un lato
favoriscono la chiarezza e la trasparenza del psagedall’altro potrebbero
comportare una rigidezza dell’organizzazione. Ldindaone di regole e
procedure che circoscrivano le relazioni inter-argazative stanno via via
spingendo ad una lenta convergenza su un numentatimdi standard
redazionali che costituirebbe un notevole vantaggiol’intero settore.

La stretta collaborazione tra individui apparten@ntliverse organizzazioni e
l'utilizzo di un sistemainternet-basedper la gestione del processo di
produzione ha favorito lo sviluppo di intense r@az sociali tra gli individuli,
incoraggiando strette collaborazioni tra gli steesl, in ultima analisi,
migliorando leperformancedel prodotto e del lavoro congiunto. L’obiettivo
resta quello di giungere ad una definizione comdeielivelli di performance
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da raggiungere al fine di ottenere un efficienteefiitace processo congiunto
di sviluppo di un nuovo prodotto.

5.2.3 Principali benefici e problemi d'implementazione

Benefici operativi e strategici sembrano evidentiale dello studio del caso
De Agostini. Dal punto di vista operativo la ridze dei tempi e dei costi di
trasferimento dei contenuti e degli errori connedlsi scambio, cosi come la
possibilita di reperire i dati in tempi brevi e garantire la trasparenza dei
processi, rappresentano benefici di rilevante @s®e le cui conseguenze in
termini di economia delle risorse qualita del psswe di produzione e del
prodotto finito risultano piuttosto evidenti. Allstesso tempo si riscontrano
significativi vantaggi dal punto di vista strategiida possibilita di avere |l
controllo degli assetne consente una migliore valorizzazione, garamtend
anche il riutilizzo del patrimonio informativo etwste. Questo consente la
possibilita di sviluppare prodotti derivati o ca#eali in tempi brevi garantendo
una tempestiva risposta alle esigenze del meredte\(entualmente una rapida
modifica dell'offerta in relazione alle reazioniideonsumatori). Malgrado
risulti estremamente difficoltosa la definizionegetfiva e quantitativa dei
benefici legati all’'adozione del sistema, De Agaishia cercato di individuare
parametri oggettivi di valutazione. In particolas, segnala un incremento
dell'uso delle immagini a livello di gruppo (settigato in 6 anni), ed una
riduzione del 30% del tempo di attraversamento yoerprodotto derivato,
risultati incredibili se si pensa che il sistemativo da 2 anni con continue e
sistematiche fasi di aggiornamento.

Di seguito verranno riportati anche i principaloblemi di implementazione e
gli svantaggi legati alladozione del sistema. Itinpipale fattore di
rallentamento del processo di adozione del sistinaachiviazione e gestione
del flusso sembra essere collegato al fattore umameero alla naturale
avversione degli individui alla variazione di prdoee e strumenti di lavoro.
Per far fronte a questo tipo di problema é stat@ssaria una massiccia opera
di sensibilizzazione iniziale e la costante trasiise di tutti i benefici che
sarebbero stati legati all'innovazione che si prep@. Anche l'inadeguata
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presenza di efficaci sistemi di protezione dei eonti in formato digitale
costituisce un limite allo sviluppo di ulteriori f@mzialitd del sistema,
problema questo che a livello di settore non ddveetssere sottovalutato.

5.2.4 Discussione

L’analisi del caso De Agostini sembra segnalare e@sista un impatto della
tecnologia sui parametri di progettazione orgarizaae sulle variabili
caratteristiche delle relazioni inter-organizzatiwe particolare, il principale
obiettivo dell'introduzione del sistema slioragedei contenuti sembra di tipo
strategico piu che operativo: infatti, € legatoagtiossibilita di riutilizzare,
controllare e valorizzare i contenuti e di generarerementi di fatturato,
attraverso la creazione di prodotti derivati. dutjuesto consente anche
I'apertura della casa editrice verso nuove nicchimercato costituendo quindi
una possibile fonte di incremento del fatturatonelgabili risultano, poi, i
benefici operativi opportunamente quantificati imuzione dei tempi di
attraversamento e riutilizzo delle immagini che gempre costituiscono un
interessante risparmio di risorse. Dal punto ditavierganizzativo viene
segnalata lintroduzione di norme e regole piunggnti, una sostanziale
ridefinizione dei ruoli ed un notevole miglioramerttelle capacita progettuali.
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5.3 Caso Electa Editore

La casa editrice nasce nel 1945 a Firenze qualtal@lesce provata dagli anni
della guerra, il suo patrimonio artistico e statotdmente danneggiato dai
bombardamenti, la sua identita culturale necegditan rinnovato slancio
vitale. Il ruolo di Electa e chiaro fin da subitstudiare e divulgare l'arte e i
monumenti, tutelarli tramite la conoscenza, la doentazione fotografica e la
critica. Si delineano allora linee editoriali chanino segnato il percorso della
critica d'arte lungo i decenni e che sono tuttarehe e feconde: monografie e
studi scientifici sugli artisti e sui periodi e moenti dell'arte internazionale.
Oggi Electa € un marchio di Mondadori Electa e rappnta la maggiore realta
editoriale italiana del settore, per la ricchezea slio catalogo e la diversita
delle sue collane. Sempre piu rilevante e |'ativé@gata alle mostre, con una
struttura organizzativa in grado di gestire graanti espositivi, a dimostrare
la presenza costante della casa editrice nel ddadttistico. Dopo oltre
cinquant'anni di attivita, il catalogo Electa coemde oggi 1200 volumi
illustrati e cataloghi sull'arte, Il'architetturaartheologia, il design e la
fotografia.

In figura 16, riprendendo lo schema gia descrittd capitoli precedenti, Si
procedera alla descrizione delle peculiarita cheatterizzano la catena del
valore di Electa Editore.
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Catena del valore - Hecta

| commerc. | |promozione

Promozioni
Eventi \Vistagrossisti
) - Manifestazioni Mistadistributori pres{ampal | stampa | distribuz. vendita
scouting editoriale Conto economic Valutadone
Tiratura prenotazioni
Prezzo
Formulazione Revisione Sampa
Ricercaautori piano editoriale . libroe o Librerie
e : tecnica : Distribuzone
Ricercadiritti Tiraturaprevista eltacarta copertina _magcentrali GDO
Negoziazione Target prodotto Seeltafornitore Legatura . ionali Edicole
Anticipo Comunicazione 3 Imballaggio magregionali Internet
Promozione Sedizione
Traduzione
1 2 Ricerca 4 5 6 7
iconografica Revisione
Veste grafica Testoe formato
CQopertina
Fotocomposiz,

controllo

- Casa editrice

Serviz editoriali esterni
Distributori

Tipografie esterne

Figura 16: catena del valore di Electa Editore (fote: personale elaborazione)

La catena del valore di Electa Editore e del tsttoile a quella rappresentata
in generale. Tuttavia occorre sottolineare I'apgaenza di Electa al Gruppo
Mondadori che implica la possibilita di disporrdldeompetenze informative
di gruppo. La funzione SI di gruppo, infatti, sicopa della gestione del
database di immagini e contenuti, delle revisionisoftware e
dell'aggiornamento del sito. La principale pecut@ardel caso Electa é
rappresentata dalla tipologia di prodotto: Electadpce manuali d’arte e
fotografici caratterizzati da una complessa gestiatel database e da
significative problematiche in termini di protezeomlei contenuti in formato
digitale.

Electa dispone di un’agenzia - Fotoservice - checsupa, attraverso un sito
Internet, di commercializzare alcune immagini apg@enti ad uno specifico
database La protezione di tale materiale e legata ai Bistéi gestione delle
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immagini (non esistono specifici sistemi di prote® delle immagini,
sviluppati internamente).

5.3.1 Il sistema di gestione dei contenuti

Electa Mondadori non dispone di un vero e propristema di content
managemeniiuttosto di un insieme di strumenti diversi slemgono gestiti in
maniera complementare in modo da costituire uniumzazione. In particolare

e presente un archivio @lle originali, semilavorati (solo temporaneamente) e
PDF chiusi per la stampa. Non esiste la gestiorienaatica del flusso di
lavorazione, si fa ricorso ad aree di lavoro coisgi{solo all'interno di Electa)

e il trasferimento e gestito attraverso FTP.

Caratteristiche del sistema adottato

Electa dispone di un sistema di archiviazione gige prigine (nei loro formati

originali), dell’'ultimo impaginato (formato di lavazione Xpress) e del
prodotto finito pronto per la stampa (formato PDHijbri sono archiviati come

singolifile e I'archivio non supporta funzioni di ricerca adferimento. Non si

dispone di un sistema che gestisca i flussi di riaxione. L’accesso
all'archivio é possibile previa autorizzazione eonoscimento dell’lP e, per i
dipendenti interni, 'accesso e consentito soltaaitoontenuti di competenza.
Electa sceglie di non taggare i contenuti ma diizaare una definizione
restrittiva degli stili e dellimpaginazione delldiverse collane (un sorta di
taggatura editoriale). La digitalizzazione del miale presente in archivio da
prima della diffusione del formato digitale vierata attraverso lettura OCR
daserviceesterni.

Funzionalita del sistema adottato

Sistema di ricerca e creazione conteniltsistema di archiviazione scelto da

Electa non dispone di strutturati sistemi di riegrena sono allo studio
soluzioni innovative.
Sistema di archiviazionet sistema utilizzato consente 'archiviazione €k

nei loro formati originali, e dei prodotti definitinei formati industriali e PDF
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per stampa. Le versioni intermedie vengono, infafirogressivamente
aggiornate e cancellate dalle versioni successive.
Sistema di gestione del flusso di produziaman esiste un sistema di gestione

automatica del flusso di lavorazione e lo scambifilel avviene attraverso una
FTP.
Sistema di protezione del patrimonio informativabn sono utilizzati

particolari sistemi di protezione del patrimonidoirmativo diversi dai sistemi
offerti da Adobe e dall’'utilizzo di sistemi di autecazione.

Sviluppo del sistema adottato e attuale gestione

Il sistema che vede l'integrazione delle attivitéatthiviazione e gestione del
flusso e in corso di sviluppo; si deve alla funadal di gruppo la creazione
dell'archivio e dei diversi sistemi attualmente wso. Nei casi in cui le

redazioni segnalino la necessita di modifiche t&uwj la procedura prevede
che l'autorizzazione sia data dal vertice strategic Electa mentre la parte
esecutiva venga svolta dai S| di gruppo. Allo studnche la possibilita di

metadatare i contenuti in modo da prescinderewggd@to di pubblicazione.

Altri sistemi gestione: DMS e Intranet

Sistemi di gestione documentaléecta non dispone di un sistema di gestione

documentale ma e intenzionata ad integrare le ipahcfunzione entro un
CMS piu ampio.

Intranet: Electa non dispone di una Internet ma utilizzallgud gruppo per lo
scambio documentale.

5.3.2 L'impatto della tecnologia sull’'organizzazione

Sebbene limplementazione del progetto sia ancorafase iniziale le
motivazioni che spingono all'adozione di un talestama riguardano il
raggiungimento di una maggiore efficienza econonmctermini di riduzione
di tempi e costi. Inoltre, l'utilizzo di questi &$ni sembra voler risolvere
anche problemi di gestione della complessita orgativa e dell’eterogeneita
degli ambienti operativi. Al livello di adozioneggiunto, viene segnalata solo
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una significativa formalizzazione delle procedureaasa dell'introduzione di
norme e regole, l'allargamento dei confini azien@alo sviluppo di sinergie
organizzative: I'obiettivo € creare un sistema aitegri diverse funzioni allo
scopo di favorire il controllo degtisset

L’influenza del sistema sui parametri di progettazone organizzativa

La necessitd di gestire conoscenze di tipo infagoatha influenzato
significativamente la dimensione organizzativa, vaposizioni si sono aperte
mentre altre si sono dimostrate superflue a vadi#utilizzo del sistema di
archiviazione automatico e della gestione di anetavwbro in rete. Corsi di
formazione sono stati avviati soltanto a livellogtuppo mentre si & scelto
strategicamente di esternalizzare alcune attiytatamente tecniche) data la
spinta diversita rispetto al mondo editoriale. cAHltesso tempo, proprio la
possibilita di scambiare in modo semplice e veloéermazioni e conoscenze
all'interno dei gruppi di lavoro ha rafforzato lenergie tra gli individui
favorendo un clima di condivisione e collaboraziomespingendo ad una
maggiore consapevolezza del proprio valore allfimdedell’organizzazione da
parte di quanti partecipano al processo di sviluppain nuovo prodotto.
Velleita di migliori remunerazioni dovute alla mige visibilita delle attivita
ha influenzato anche le aspettative degli individinsi come la possibilita di
Immagazzinare informazioni e conoscenze all’intedadi’'organizzazione ha
migliorato significativamente la memoria organizezate nel futuro si ritiene
che possa influenzare anche la capacita di utigztai conoscenze in modo
efficace nonché la capacita di apprendimento dedividui.

L'influenza del sistema sulle -caratteristiche delle relazioni inter-
organizzative

Malgrado occorra tener presente che non si tratta distema integrato, ma di
un’insieme di sistemi che consentono la razionaliiame e 'automatizzazione
di un numero limitato di attivita, si rilevano comque significative modifiche

delle caratteristiche delle relazioni inter-impreSarileva la presenza di aree di
lavoro condivise destinate allo scambio filei e si ricorda che € allo studio un
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sistema che integri le diverse attivita creatricvalore e regoli quindi anche le
relazioni con i fornitori terzi ed il loro intervém nel processo di sviluppo
prodotto. La necessita di adottare procedure diraeomuni, formalizzate per
iscritto, ha comportato il raggiungimento di un va® livello di
formalizzazione che a sua volta ha permesso uneae#f razionalizzazione
delle relazioni stesse. Sebbene non si assistadaflaizione di strutture
organizzative formali congiunte, si rileva comeclima sia collaborativo ed
Electa si faccia carico del coordinamento dei fomi Questo sembrerebbe
dovuto all’'elevato potere contrattuale di cui disppin generale, una casa
editrice rispetto ai suoi fornitori nonché ad unia pviluppata tendenza al
rischio propria di un’impresa innovativa che deweuasire quote di mercato.
Infine, I'innovazione tecnologica sembra aver ipfiaato anche la frequenza
degli incontri: la possibilita di scambiafdée ed informazioni in tempo reale
sembra, infatti, aver ridotto il numero di incomgacessari per la risoluzione di
un problema, influenzando anche i confini orgarizzaProprio a questo
proposito si segnala una riduzione delle distangegafiche dovute alla
semplificazione del processo di comunicazione aiigione di informazioni

e conoscenze.

5.3.3 Principali benefici e problemi d'implementazione

Motivazioni di natura operativa e strategica haspmto all'adozione di un
insieme di sistemi che facilitano lo svolgimento alcune attivita e tuttora
rappresentano i principali obiettivi dell'integrame di tali sistemi in un unico
strumento che gestisca l'intera catena de valoaeriduzione di tempi e costi
del processo di sviluppo di un nuovo prodotto edite, cosi come la
riduzione sostanziale di errori nell’elaboraziores dontenuti e nello scambio
informatico costituiscono un traguardo importangdlo stesso tempo, la
possibilita di accedere in modo rapido alle banda¢, di controllare il

patrimonio informativo e di utilizzare i contenudi cui si dispone per la
realizzazione in tempi brevi di un prodotto derovaappresentano obiettivi di
lungo periodo per i quali e allo studio una comgdesoluzione di integrazione.
In definitiva, pero, il processo di introduzionerdiove tecnologie é volto ad
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un incremento di fatturato e alla possibilita dcesere a nuovi mercati pur
nella consapevolezza che la misurazione dei risolttenuti non sara possibile
a causa dell’'assenza di parametri oggettivi.

| principali fattori critici del processo d’implemtazione in atto sono
rappresentati dall’onerosita dell'investimento &rniini di costi tecnici ed

organizzativi e dalla presenza di un notevole fattd’inerzia umana al

cambiamento delle procedure di lavoro.

Per quanto riguardo l'integrazione di tutte le faeitro un unico sistema ci si
sta interrogando sull’effettiva correttezza di qaescelta.

5.3.4 Discussione

Il caso evidenzia come l'adozione di un sistema&grdato di gestione della
filiera passi attraverso I'adozione di singoli sisi dedicati allo svolgimento di
limitate attivita; il processo di integrazioneatto nasce da considerazioni di
natura operativa e strategica. La possibilita dume tempi costi ed errori
connessi allo scambio d’informazioni e contenugppr@senta un obiettivo
interessante, ma a questo va affiancato una mativazstrategica legata alla
possibilita di disporre in tempi brevi del proprimatrimonio informativo
nonché di riutilizzare i contenuti per la elaboce® di prodotti derivati.
Tuttavia occorre sottolineare come I'onerosita 'oeléstimento e linerzia
umana al cambiamento costituiscano vincoli rilevatiefficacia del processo
di implementazione del nuovo sistema integrato.
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5.4 Caso GEMS - Gruppo Editoriale Mauri Spagnol

Il Gruppo Editoriale Mauri Spagnol (GEMS), cosi demnato in omaggio ai
due fondatori, & nato a Milano il 13 ottobre 20@beefrutto della rinnovata
intesa tra le due famiglie editoriali. leolding guidata da Stefano Mauri in
qualita di presidente e amministratore delegatdeims a Luigi Spagnol
amministratore delegato, € controllata da Messagdtliane per il 73,77%,
dalla famiglia Spagnol per il 23% e da Andrea Micher il 3,23%.

Al Gruppo vengono conferite le partecipazioni dniollo delle case editrici
Longanesi, Garzanti, Vallardi, Guanda, Corbacciega, TNord, della societa di
promozione commerciale Pro Libro - precedentemerdetrollate dalle
Messaggerie Italiane - delle case editrici SalanPente alle Grazie -
precedentemente controllate dalla famiglia Spagrlil 50% di R.L. Librj
societa editrice che sviluppaniass-markein joint venturecon RCS Libri.
GEMS sovrintende alle funzioni industriali che fago vantaggio dalle
dimensioni e lascia alle singole sigle completa omomia editoriale
occupandosi di eventuali nuove acquisizioni e dabaificazione economica e
finanziaria dei diversi progetti editoriali.

In figura 17, riprendendo lo schema gia descrittd capitoli precedenti, Si
procedera alla descrizione delle peculiarita cheattexizzano la catena del
valore di GEMS
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Catena del valore — GEMS

|commerc.| }aromozmm*
Promozioni
Eventi Visitagrossisti I
R . Manifestazioni Visitadistributo preslampa‘ | stampa | distribuz.
scouting editoriale Conto economi Valutazione
Tiratura prenotazioni
Prezzo
) . Stampa
Ricercaautori Formulazione Revisione libroe PP Librerie
" . pianoeditoriale’ tecnica " Distribuzione
Ricercadiritti : y copertina " GDO
Negoziazione Tiratura prevista, Sceltacartg Legatura -mag cer?trahr Edicole
Anticipo "\rlle;rrgkztﬁpnrodotto 3 Sceltafornitore, imballaggio -magregionali Internet
9 Spedizione
Traduzione
1 2 Ricerca 4 5 6 7
iconografica Revisione
Veste grafica Testo eformato,
Copertina
Fotocomposiz.

controllo

- Casa editrice
Servizi editoriali esterni
Servizi offerti dal gruppo

|
- Tipografie esterne
Figura 17: catena del valore di GEMS (fonte: persoale elaborazione)

Sembra interessante sottolineare fin dall'inizioneola realizzazione di un
prodotto editoriale in GEMS segua un processo dé#b tartigianale; le
principali attivita redazionali sono svolte intent@ senza l'ausilio di strumenti
tecnologici né di strumenti a supporto dello scanibformativo.

La novita del caso GEMS, evidente in figura 17e@ata all'appartenenza al
principale gruppo italiano di distribuzione; questimsente di usufruire di una
serie di servizi offerti dal gruppo a costi moliddriori grazie alle significative
economie di scala possibili. Altra caratteristieh gruppo GEMS e la presenza
di un ufficio tecnico che si occupa di tutte leiatih di prestampa e delle
relazioni con le tipografie e con i fornitori dirta

5.4.1 Discussione

Il caso GEMS costituisce un interessantissimartestianza in controtendenza
rispetto al campione analizzato. Di seguito vercarsegnalate le prime
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considerazioni riguardanti la peculiarita del cake verranno poi discusse nel
capitolo successivo allorquando si effettuerancmnifronti tra i risultati.

II gruppo GEMS per scelta non utilizza alcuno steabo tecnologico a
supporto dell’archiviazione e gestione del flussodpttivo e la principale
motivazione sembra essere legata al tipo di segsaEmvito - ovvero narrativa
e saggistica - e di conseguenza alle caratterestieh prodotto. | contenuti che
costituiscono un romanzo 0 un saggio non si prestnsemplice e rapido
riutilizzo rendendo sostanzialmente vano lo sfodiointroduzione di un
sistema e di una tecnologia evoluta. A questo oecaggiungere come
l'assenza di immagini, tabelle, esercizi, mappe iBeghi semplifica
enormemente il lavoro redazionale rendendo ancosavolta vano lo sforzo
d'implementazione di un sistema che supporti lévitdt di creazione dei
contenuti. Inoltre proprio la tipologia di prodotteende particolarmente
importante la figura dell’autore - che costituidggrincipale attore della catena
del valore - riducendo I'esigenza di coordinamethitdiversi soggetti lungo la
filiera e, ancora una volta, rendendo vano lo sfazimplementazione di un
sistema che gestisce e regoli I'intervento degtirabel processo di sviluppo di
un nuovo prodotto.

In generale, comunque, il livello di competenza lpéilizzo di Sl e piuttosto
basso: le redazioni lavorano con i fornitori scaandosifile in PDF e la
gestione e archiviazione dei prodotti finiti in fioato PDF € a carico dei
fornitori di servizi editoriali. Non esiste un areio immagini perché non
sussiste I'esigenza e non si dispone di un sisiinprotezione dei contenuti
editoriali essendo questi ultimi disponibili soloPDF per la stampa; a questo
occorre aggiungere che la diffusione dei contemutiene soltanto su supporto
cartaceo; per tale motivo non si rendono necessstémi a supporto della
protezione dei contenuti. Non si dispone di arelawtro condivise, né di una
Intranet e non esiste una gestione automatizzatudso di lavorazione.

Non si intravede la necessita di introdurre unesmst DAM a causa della
specificita del prodotto: dizionari, guide e manmuali conversazione
rappresentano meno del 5% del fatturato.
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Anche con riferimento alle Garzantine il sistemacdiazione del prodotto e
piuttosto artigianale - la persona depositariasdglere ha poca dimestichezza
con la tecnologia.
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5.5 Caso Giuffre Editore

Giuffré Editore S.p.A. si contraddistingue per Ipostazione editoriale: testi di
taglio prevalentemente giuridico ed economico, Itivad un pubblico di
professionisti - in particolare operatori del doit ed al mondo universitario.
Fondata nel 1931 a Milano da Antonino Giuffreé esfiktematasi in societa per
azioni nel 1976, la casa editrice & gestita ddi Gguseppe e Gaetano e dai
nipoti Antonio e Matteo. Antonino Giuffre fu, perotti aspetti, un pioniere del
libro universitario; seguendo lo sviluppo delledha& giuridiche italiane egl
diede, infatti, un forte impulso al manuale di iqsamento e a lavori
monografici di giovani e valenti studiosi. Contermgrzeamente curo
pubblicazioni di cultura e aggiornamento professalerdestinate agli operatori
del diritto e della pubblica amministrazione: cadraccolte di leggi, rassegne
di giurisprudenza, periodici e trattati in piu vioiu

Nel prosieguo della sua attivita la casa editrieecbstantemente mantenuto
I'impostazione originaria rafforzando la sua pasig dileadershipnel settore
giuridico ma con una attenzione sempre maggior@tavai piu significativi
contributi provenienti da altre scienze e disciplquali 'economia (soprattutto
aziendale), l'informatica, la politica, la storidagpsicologia.

Attualmente il catalogo elenca oltre 8.000 titofii@rricchisce ogni anno di piu
di 400 novita. La casa editrice pubblica, inoltsanche dati giuridiche e circa
60 periodici. La distribuzione in ltalia € curata dna rete di vendita diretta
costituita da oltre ottanta centri di documentagiendistribuzione e da piu di
mille librerie specializzate. Inoltre, dagli anr80' Giuffre & fra gli editori
maggiormente impegnati nello sviluppo dell'editordettronica e questo,
attraverso I'utilizzo delle tecnologie piu avanzdta portato alla realizzazione
di un’organica serie di banche dati sampact disca contenuto giuridico-
economico.

In figura 18, riprendendo lo schema gia descrittd capitoli precedenti, Si
procedera alla descrizione delle peculiarita cheatterizzano la catena del
valore di Giuffré Editore.
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Catena del valore — Giuffré

|c0mmerc.| Fromozion%

Promozioni
Eventi Visitagrossisti
. Manifestazioni Visitadistributol
| editoriale | Conto economi Valutazione
Tiratura prenotazioni
Prezzo
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| scouting

Piano editoriale
" . . Stampa
Tiratura prevista Revisione libro e
Target prodotto tecnica copertina Distribuzione Librerie
P -mag centrali Internet

Legatura B ! )
Imballaggio magregionali Portaaporta

Spedizione

Ricercaautori
Ricerca diritti

Negoziazione
Anticipo

Comunicazione Sceltacarta
Promozione 3 Sceltafornitore,
Sceltacarta
Sceltafornitore

Traduzione
1 2 Ricerca 4 5 6 7
iconografica Revisione

Veste grafica Testo eformato,

Copertina
Fotocomposiz.

controllo

- Casa editrice
Servizi editoriali esterni
- Tipografie esterne

Figura 18: catena del valore di Giuffre (fonte: pesonale elaborazione)

Come appare evidente dalla figura la casa edi@icdfré svolge internamente
la maggior parte delle attivita della catena ddbnea Le classiche attivita di
scouting formulazione del piano editoriale e progettazideénuovo prodotto
sono svolte internante, mentre le piu operative flisimpaginazione e
realizzazione della veste grafica sono demandateedattori esterni.
Interessante notare che le attivita di prestampavero di revisione tecnica e
gestione tecnica delle operazioni propedeutiche sthmpa - sono controllate
direttamente dall’'Ufficio Tecnico di Giuffre a défenza della vera e propria
stampa che, come nella maggior parte dei casfidatf all’esterno.
Caratteristica quasi unica nel panorama editornit@kano € costituita dalla
scelta di controllare direttamente una fitta ratpromotori di vendita. Giuffre
dispone di 82 agenti e oltre 500 venditori che igesho una fitta rete di
diffusione commerciale. La gestione degli archides contenuti digitali, come
verra approfondito in seguito, resta appannaggipetdsonale tecnico interno
alla casa editrice.

- 146 -



| casi di studio analizzati

5.5.1 Il sistema di gestione dei contenuti

Il sistema utilizzato per la gestione dei contenoti € un vero e proprio DAM,
tuttavia si rileva una gestione piuttosto avanzatarticolata dei contenuti di
natura destinati al formato elettronico (banchei, datiste, archivi di
consultazione) e un sistema di archiviazione dag$ietin formato digitale
anche con riferimento all’editoria tradizionalestiee manuali). Il flusso di
produzione ed il relativo sistema redazionale iraty sono destinati in
particolare alla gestione dei prodotti che hannmutput di natura elettronica
(banche dati, archivi di consultazione).

Caratteristiche del sistema adottato

Giuffré possiede un sistema di archiviazione chaevdistinti ifile destinati
alle banche datobn- e off-line archiviati in formato XML con marcatura
dettagliata, e file destinati a supporto cartaceo (editoria tradidzenarchiviati
in formato PDF o XML con marcatura semplice. Peipib di prodotto trattato
non sono necessari archivi iconografici, audio @ewj per tale ragione non
esiste un sistema di archiviazione di tali eleme8titratta comunque di un
archivio che consente le ricerche di materiale ppstta la creazione di
contenuti cui hanno accesso tutti i redattori mteir fornitori esterni e alcuni
autori solo per i dati e le informazioni di loromapetenza, attraverso un
sistema di identificazione (ID passwordl e in alcuni casi riconoscimento
dell'lP (per biblioteche, universita che sono abdten agli archivi di
consultazione). La taggatura pdilé dei prodotti con output elettronico viene
fatta manualmente durante la fase di lavorazidites l@vorato in XyVision) e
viene precisata la struttura logica della pagineaatrso la definizione di
complessi e molteplici DTD. Non viene definito urghio stile (CSS) se non
per i controlli bozza. Di tutti i prodotti viene cniviata soltanto la versione
definitiva (che aggiorna e cancella le precedefuitto il materiale prodotto
prima dellavvento dell’elettronica € stato ripadain formato elettronico
(scannerizzato) dserviceesterni per motivazioni di completezza del seovizi
offerto (Giuffre e la traccia della storia del ttimiitaliano).
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Funzionalita del sistema adottato

Sistema di ricerca e creazione conteniitisistema di archiviazione adottato

consente la ricerca avanzata e strutturata deienatite in modo parziale
supporta le funzionalita di pubblicazione autonmtdei contenuti ma non
ancora la generazione automatica-tiook

Sistema di archiviazione:il sistema utilizzato consente I'archiviazione

definitiva deifile in formato PDF e dei sorgenti CD; tutte le arcanoni
precedenti vengono aggiornate e cancellate datleessive (non esistono due
file della stessa opera e questo riduce ance possitati e confusioni).

Sistema di gestione del flusso di produziopex. i soli prodotti che hanno un

output di natura elettronica (banche dati, archivconsultazione) esiste una
gestione avanzata dei contenuti che consente attoeddi lavorare in un
sistema redazionale integrato. Per i restanti ptod@vvero editoria
tradizionale) lo scambidile avviene attraverse-mail o FTP. Non esistono
aree di lavoro condivise ad eccezione di casi spadrana I'obiettivo futuro e
guello creare un sistema integrato per I'informedizzone del flusso produttivo.
Sistema di protezione del patrimonio informativabn sono utilizzati

particolari sistemi di protezione del patrimonidommativo diversi dai sistemi
offerti da Adobe e dall'utilizzo di sistemi di aut&cazione. L'assenza di
archivi iconografici, cartografici e audio e videende il problema della
sicurezza del dato piu snello. In ogni caso Giusegnala la totale assenza di
sistemi di protezione efficienti che garantiscaffetBvamente il controllo del
materiale: per tale ragione, pur essendo dal pdintasta tecnico-tecnologico
in grado di gestire i propri contenuti (o parteegsi) in rete, Giuffré evita di
rendere pubblico il proprio patrimonio informativo.

Sviluppo del sistema adottato e attuale gestione

Il sistema di archiviazione e di gestione del ftust produzione (per la sola
editoria elettronica) & stato sviluppato esternameron il controllo ed il

supporto dell’'Ufficio Editoria Elettronica di Giuf. Il sistema che utilizza
moduli standard (Oracle e XML) é tuttavia stat@grato per le necessita della
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Giuffré e si presenta quindi come un prodotto urseduppatoad hocche
viene gestito internamente con il continuo suppaditéornitori d’informatica
(software hougeche hanno competenze tecniche sempre aggiorBptasor
del progetto € la direzione generale che ha coropgia dal 1987-88
'importanza del supporto informatico per I'efficiea e I'efficacia del lavoro
editoriale. Il progetto attuale di integrazione distema di archiviazione con il
sistema di gestione del flusso produttivo ed ilesiga di gestione documentale

ha un costo di 2,5 ®le durata di 5 anni essendo iniziato nel 2001.

Altri sistemi gestione: DMS e Intranet

Sistemi di gestione documentaldgale sistema € in corso di realizzazione e

consentira la gestione dei dati amministrativi edatrattualistica, nonché in
futuro anche l'integrazione con il sistema cheupa della gestione dei dati
commerciali.

Intranet: esiste una Intranet per la condivisione di documennformazioni
generali e la condivisione di aree di lavoro psoli redattori interni. E in corso
di realizzazione una Extranet (progetto pilota) cbasenta il coordinamento
con i fornitori esterni.

5.5.2 L’impatto della tecnologia sull’organizzazione

Malgrado il progetto sia ancora in via di sviluppodi ultimazione risulta
piuttosto evidente come esso favorisca la valorizawee degliassetin termini
di controllo e possibilita di riutilizzo, lo svilyw di capacita innovative grazie
alla velocita con la quale e possibile entrare osgesso del patrimonio
contenutistico ed un generale incremento di fatituraLe principali
conseguenze legate all’adozione del sistema diogestiei contenuti editoriali
vengono di seguito approfondite.

L’influenza del sistema sui parametri di progettazone organizzativa

Il principale impatto legato all’adozione dei sisiedi archiviazione e gestione
del flusso e rappresentato dalla spinta formalimreezdel comportamento che
consente una efficace razionalizzazione della gestinterna e, come detto,
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delle relazioni inter-organizzative. La definiziodegli standard, dei parametri
di performancee delle procedure viene fatta all'interno dellssacaeditrice
comportando un notevole accentramento del potecesideale.Daltro canto
perd, proprio la definizione degli standard comaomina tendenza al
decentramento operativo, un maggior numero diitti il relativo controllo
su di esse sono affidate a persone piu lontangettite strategico nonché da
fornitori esterni. Sembra interessante sottolineamae proprio questa fase di
riassetto e razionalizzazione delle attivita aldmienportato anche una modifica
del numero di dipendenti di Giuffré: si assisteaaljuisizione di nuove figure
indispensabili per la gestione delle attivita casseal nuovo sistema. Tale
esigenza e altresi legata alla necessita di acguisiove conoscenze per far
fronte allo scenario innovativo dischiuso dai siste alla modifica del sistema
di codifica della conoscenza. Si rileva infattidteetta collaborazione con un
fornitore di servizi informatici a valle della vahzione che alcuni tipi di
competenzenon corerispetto alla produzione editoriale non sono eshe
allinterno dell'azienda. Tale scelta strategicamporta che la gestione
ordinaria e la manutenzione dei sistemi viene fattaollaborazione con una
software houselLa consapevolezza del dato, la piu semplice itgiiigr e
'acquisizione di competenze informatiche hanno tgbuaito in maniera
significativa allo sviluppo della capacita di witare i contenuti in modo
efficace ed efficiente Allo stesso tempo sembraregsante segnalare come
I'utilizzo del sistema di archiviazione e gestiodel flusso favorisca lo
sviluppo della capacita degli individui di essereativi ed innovativi proprio
grazie alle possibilita offerte da un sistema maggente stimolante; tutto
questo ha evidenti ricadute sulla qualita del pssoedi creazione del prodotto.
Infine occorre sottolineare come 'evoluzione delgacita e delle competenze
degli individui nonché l'intensificarsi delle relani inter-organizzative impatti
anche sulle aspettative degli individui stessiualgsi sentono parte di un
processo di piu alto livello che in qualche moderébbe essere maggiormente
remunerativo.
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L'influenza del sistema sulle -caratteristiche delle relazioni inter-
organizzative

Una delle principali conseguenze legate all'adozictella tecnologia a
supporto della gestione dei contenuti riguarda daionalizzazione delle
relazioni inter-organizzative. Tale vantaggio € giagto attraverso la
formalizzazione del comportamento e l'introduziotieprocedure di lavoro
formalizzate per iscritto (copia del DTD viene gh¢o al contratto quale
clausola imprescindibile). Anche le relazioni conpografi, che si occupano
della fase a minor valore aggiunto, sono regolateaverso la rigida
formulazione di procedure al fine di ridurre laatezionalita di comportamenti
che influenza negativamente la qualita del proddt#orazionalizzazione delle
relazioni in termini di chiara definizione dei ruel dei livelli di performance
richiesti ha comportato un incremento del livellofiducia reciproco e ha
spinto Giuffré ad un ripensamento in ottica di mmaettuale allargamento dei
confini aziendali. Il caso evidenzia come propriovalle della chiara
definizione delle modalita di lavoro, Giuffré utitia dati raccolti e gestiti dalle
tipografie.

Infine occorre sottolineare come un’altra interegsaonseguenza sia la spinta
verso una standardizzazione dei formati e dellegmore che costituirebbe un
significativo contributo all’evoluzione dell’'intersettore.

5.5.3 Principali benefici e problemi d'implementazione

Come segnalato nei precedenti paragrafi il casaeewia come ci siano
significativi benefici di natura strategica ed angaativa frutto dell'impegno
dell'intera casa editrice in un sforzo innovatit@. principale motivazione che
ha spinto alla scelta di adottare sistemi di atelziene automatica e di
gestione del flusso e a favorire in futuro I'intagione di tali sistemi e legata
alla necessita di poter prescindere dal supporfmubblicazione, nonché avere
il controllo del patrimonio informativo a disposizie della Giuffre.

La riduzione di errori, tempi e costi connessi atambio informativo, ovvero
connessi alla progettazione e realizzazione diuova prodotto rappresentano
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innegabili vantaggi di carattere operativo, tuttavsembra interessante
segnalare come la possibilita di utilizzare il patmio informativo, di
accedere in maniera rapida ai contenuti e quindmdiliorare la fase di
sviluppo di un nuovo prodotto costituiscono benedicategici degni di nota.
Allo stesso tempo la reperibilita del dato influanim maniera significativa
anche le capacita creative ed innovative deglividdi contribuendo alla
qualita del processo e del nuovo prodotto. L'ingedei suddetti benefici
contribuisce quindi ad un importante quanto inttrehcremento di fatturato
segnalato dagli interlocutori quali beneficio sigrativo. Malgrado non siano
stati quantificati oggettivamente i risultati leigail’'introduzione del sistema, la
sensazione che traspare e di grande soddisfazlere.quanto riguarda i
principali problemi di implementazione viene segtal I'onerosita
dell'investimento e la difficolta di interfaccia i©a sistemi esistenti. La scelta
delle tecnologie da adottare e stata strettamesgatd alla possibilita di
integrazione tecnica con i sistemi contabili e amstiativi gia esistenti. A
valle dell'adozione viene segnalata una sostanmalgeguatezza dei sistemi di
sicurezza del dato in formato digitale e, ancora wuita, il costo significativo
anche del processo di aggiornamento ed evoluziehgrdgetto.

5.5.4 Discussione

Il principale obiettivo dell'introduzione di un $&na di gestione dei contenuti
semi-informatizzato (in via di completamento) e aig alla possibilita di
disporre in tempi brevi del patrimonio informatiwa, riutilizzare i contenuti e
di generare incrementi di fatturato (generando npoadotti velocemente e a
bassi costi). Il caso evidenzia tuttavia come simessario scegliere una
tecnologia stabile nel tempo per evitare la dipezdeda un formato o da un
softwaree per tale ragione I'impresa e particolarmenterggsata a sviluppare
un sistema internamente (per essere sempre ceptaiali operare su di esso,
anche se a costi di conversione dei dati piu elevat
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5.6 Caso Societa Editrice il Mulino

La Societa Editrice il Mulino, costituita nel giugmlel 1954 per iniziativa del
gruppo promotore della rivista “Il Mulino”, si &€ de&mpre posta I'obiettivo di
contribuire allo sviluppo e alla modernizzazionelladecultura italiana,

attraverso un programma di pubblicazioni che agtisgnificativamente dalle
scienze sociali di matrice anglosassone, e chesg@rai a un approccio
esplicitamente empirico e riformista. La Societaitfitg il Mulino € una

societa per azioni la cui maggioranza di capitaterérollata dall’associazione
di cultura e di politica “Il Mulino”, una associamie senza fini di lucro
costituita nel 1965 dal gruppo dei redattori deligista per organizzare
istituzionalmente il gruppo stesso. Nel tempo, ilaed politico-culturale

dell'editrice é rimasta immutata, con un allargafmennuove aree disciplinari
(oggi Il Mulino pubblica riviste e libri di storidjlosofia, linguistica e critica

letteraria, demografia, psicologia, sociologia,esga politica, economia e
diritto) e una piu precisa articolazione della proidne nelle diverse collane. |
pubblici di riferimento sono essenzialmente treudgisi, per i testi di

riferimento e ricerca; studenti, con la produziam@nualistica; lettori non
specialisti, con i libri di base - i tascabili ddulino - e le collane editoriali di

varia.

Nel 2006 la Societa Editrice il Mulino ha pubblicab2 riviste e 317 nuovi
volumi, toccando un fatturato netto di 13,5 mili@hieuro, con un fatturato a
prezzo di copertina dei volumi di 18 milioni di eur

In figura 19 viene riportata la catena del valoeelldMulino che non sembra
presentare alcuna peculiarita rispetto alla schemstione proposta
teoricamente nei capitoli precedenti.
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Catena del valore — Il Mulino

commerciale Eromozmn%

Promozioni
Eventi

- Manifestazioni
Conto economico

editoriale Tiratura

PrezzoTiratura previgta
Target prodotto
Comunicazione
Promozione

Visitagrossisti
Visitadistributo
Valutazione

prenotazioni

Prestampj IM

Revisione
tecnica
Sceltacarta
3 Sceltafornitol
Stampa
libroe

. copertina
Traduzione Legatura

te? Rlcerca . . Imballaggio
iconografica Revisione Spedizione
Veste grafica Testo e formato
Copertina

Fotocomposiz.

Formulazione
piano editorial
Ricercaautori
Ricerca diritti
Negoziazione
Anticipo

Librerie
GDO

Edicole
Internet

Distribuzione
-mag centrali
-magregionali

|redazi0ne| | controllo |

- Casa editrice
- Distributori
- Tipografie esterne

Figura 19: catena del valore de Il Mulino (fonte: grsonale elaborazione)

Come appare evidente dalla figura 19, le fassatiutinge formulazione del
piano editoriale rivestono particolare rilievo p#r Mulino; tali fasi si
configurano addirittura come un’unica macro-atéivédvolta internamente e
direttamente (dalla Direzione Editoriale) della aasditrice. Le attivita
strategiche di programmazione delle uscite e delkiva produzione vengono
svolte dalla Direzione Generale della casa editrroentre le redazioni si
occupano di fasi operative di realizzazione deldpttw. Altra particolarita
interessante del Mulino e costituita dal fatto ¢hita la fase di prestampa é
esterna e soltanto alcune attivita redazionali swodte all’interno.

Allo stesso modo si intravede un’altra diversitppi@sentata dalla fusione
delle fasi di prestampa e stampa svolte nella noag@irte dei casi da fornitori
esterni. Come nella maggior parte dei casi le ittidi promozione e
distribuzione vengono svolte da un fornitore esigrerché ritenute attivitdon
coreper una casa editrice.
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5.6.1 Il sistema di gestione dei contenuti

Il sistema di gestione dei contenuti adottato disidlino € un vero e proprio

CMS che integra le attivita di archiviazione coreligl di gestione del flusso.
Tale sistema € esteso all'intera produzione pdtefdmento dei soli prodotti

che escono su sopporto cartaceo ed e stato svituppgernamente. In linea del
tutto generale il CMS € un sistemaeb-baseddotato delle principali

funzionalita di archiviazione, gestione dei fludsiavorazione e scambio dati
con i fornitori esterni.

Caratteristiche del sistema adottato

II Mulino dispone di un sistema diontent managemermha a partire dalla
seconda bozza liberata archivia i successigi di lavorazione e gestisce |l
flusso e le relazioni con i fornitori. Tale sistemaitilizzato per tutte le novita
in produzione che escono su supporto cartaceo. ridi@tenultimediali e
pubblicati on-line seguono un processo di lavorazione separato eowmeng
archiviati in uno specificadatabase | contenuti archiviati nel CMS sono
manualmente metadatati dall'impaginatore e per bgnuli essi viene
archiviata anche l'ultima versione in formato inttizgde (In design) e in PDF.
Dal punto di vista tipografico, Il Mulino ha defioi un insieme di pagine
mastro centralizzate (informazioni su strutturapedrafia) attraverso il quale
definisce la struttura gerarchica interndayloutdella pagina, le caratteristiche
tipografiche e gli oggetti interni di ogni volumiérepositoryconsente di avere
traccia di tutti gli accessi e delle eventuali nfiotie apportate afile dai
diversi utilizzatori. Il materiale prodotto primaeltiutilizzo di tale strumento
non € presente in archivio e non sono in corsoeogdedigitalizzazione di tali
contenuti. Per quanto riguarda la gestione delsflusl sistema adottato
garantisce ai redattori la possibilita di lavorareline e archiviare direttamente
nel repository i file cosi ottenuti, garantendo risparmi di tempo ersisce
riducendo il numero di errori possibili.
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Funzionalita del sistema adottato

Sistema di ricerca e creazione contenuttisistemma adottato per sua stessa

natura consente la ricerca avanzata e struttueateotitenuti ma non supporta
le funzionalita di pubblicazione automatica dei temiti e la generazione
automatica de-book

Sistema di archiviazionel sistema utilizzato consente l'archiviazione lieg

impaginati a partire dalla seconda bozza liberatieieprodotti definitivi in
formato industriale, in PDF e XML.
Sistema di gestione del flusso di produzionleCMS adottato consente, oltre

che l'archiviazione déiile e la tracciabilitd dei movimenti su di essi, anthe
gestione del flusso di lavorazione. | collabora&sterni ed i redattori interni
lavorano sufile che vengono caricati nel sistemagwher del processo ne
modifica lo stato di avanzamento ed un sistema essaggistica avverte i
partecipanti al progetto dell’avanzamento delleste

Sistema di protezione del patrimonio informativiosistema di sicurezza si

basa sull'identificazione degli utenti, sull'ademodi chiavihardware sulla
tracciabilita deifile in entrata e in uscita. Inoltre, la vista e | pegi sui
contenuti sono fortemente segmentati: a ciascuro rgoer es. redattore,
tecnico, amministratore, fornitore esterno) sonaocesse solo le azioni
strettamente funzionali al proprio lavoro.

Sviluppo del sistema adottato e attuale gestione

Il sistema adottato & stato sviluppato esternamemteun forte contributo e
controllo interno. La gestione e la manutenzionestema e tuttora affidata a
tecnici esterni anche se le richieste di modifieagono discusse insieme con i
responsabili dell’'ufficio tecnico interno. || CMS aperativo da gennaio 2006
anche se in fase di ottimizzazione e migliorametitaccosto del progetto,
fortemente voluto dalla direzione generale ed edii® della casa editrice, si
attesta intorno ai 300.000 Il principale obiettivo era di disporre direttante
dei file ed avere, oltre al formato di lavorazione e dingia, anche ufile in
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XML che assicurasse la riutilizzabilita nel tempo l& possibilita di
pubblicazionicross-media

Altri sistemi gestione: DMS e Intranet

Sistemi di gestione documentalé:Mulino possiede un sistema di gestione

documentale amministrativa integrato con i sistelincontabilita ma senza
alcun rapporto con il sistema di archiviazione @witenuti editoriali.

Intranet: Il Mulino non dispone di una Intranet di gruppaa i una rete LAN
non basata su protocollo HTTP che consente lo sicadilinformazioni e dati
diversi da quelli di contenuto.

5.6.2 L’impatto della tecnologia sull’organizzazione

Malgrado il progetto sia ancora in via di sviluppodi ultimazione risulta

piuttosto evidente come esso favorisca la trasgarera formalizzazione delle
relazioni con i fornitori, la reperibilita dei canrtuti e la possibilita di riutilizzo

in tempi brevi dei contenuti stessi. Le principalbnseguenze legate
all’'adozione del sistema di gestione dei conteadiioriali vengono di seguito
approfondite.

L’influenza del sistema sui parametri di progettazone organizzativa

La scelta di adottare un sistema integrato di gestdei contenuti ha richiesto
fin da subito un significativo sforzo organizzative un conseguente
accentramento strategico delle decisioni. Perrfamté all’'organizzazione del
sistema e alla relativa gestione si e scelto diaewiuna dispersione di
informazioni, consentendo ad un esiguo numero dsqme di prendere
decisioni in merito alla gestione dei contenutic&liersa dal punto di vista
operativo si assiste ad un sostanziale decentrantiehipotere decisionale, nel
senso che il sistema rendendo disponibili informiaize conoscenze a tutti i
livelli aziendali (con opportuni sistemi di autarazione) mette in condizione
un maggior numero di persone di occuparsi di alcaspetti operativi.

Interessante anche l'aspetto riguardante la dimaersorganizzativa, infatti il

caso evidenzia come sia stato necessario acqumsigv/e risorse con
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competenze e conoscenze che mancavano. La necdssfar fronte a
conoscenze nuove ha comportato I'attivazione dsiadirformazione ed anche
il ricorso a consulenti esterni, nonché l'introduz di un insieme di norme e
metodi per regolare il comportamento dei numertiriache concorrono al
processo di sviluppo prodotto. L’introduzione di sistema che regoli il
comportamento e l'intervento degli attori ha andheorito lo sviluppo di
relazioni interpersonali tra individui interni claacor piu di prima si sentono
parte di un processo unico di sviluppo kbesiness

Occorre sottolineare come I'evoluzione delle cagaeidelle competenze degli
individui e I'intensificarsi delle relazioni impatb anche sulle aspettative degli
individui stessi, i quali si sentono parte di ungasso di piu alto livello anche
se non si rilevano modifiche del sistema di incgntia consapevolezza del
dato, la piu semplice reperibilita e I'acquisiziotiecompetenze informatiche
hanno contribuito in maniera significativa allo lappo della capacita di
apprendimento e della capacita di riconoscere libreadelle informazioni
dellorganizzazione. Allo stesso tempo sembra @gsante segnalare come
I'utilizzo del CMS favorisca lo sviluppo della menm organizzativa e della
capacita di immagazzinare e assimilare informazeéobnoscenze per un piu
efficace utilizzo. Si modifica anche la capacitgldadividui di essere creativi
ed innovativi proprio grazie alle possibilita otieda un sistema maggiormente
stimolante; tutto questo ha evidenti ricadute sujlalita del processo di
creazione del prodotto.

L'influenza del sistema sulle -caratteristiche delle relazioni inter-
organizzative

La razionalizzazione delle relazioni € la primaia pvidente conseguenza
legata all'utilizzo di un sistema automatico, chengra un positivo
miglioramento della gestione delle relazioni inbeganizzative. Questa e
raggiunta attraverso la formalizzazione del comgudnto e l'introduzione di
procedure di lavoro (formalizzate per iscritto) @mporta una riduzione delle
incomprensioni e del numero di errori connessi attambio; occorre inoltre
sottolineare come la tendenza sia quella dellzrihe del numero di formati e
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della standardizzazione degli stessi, che costitbie una notevole svolta per il
settore.

In aggiunta, l'utilizzo di uno strumento che guiglivincoli il processo di

sviluppo di un nuovo prodotto favorisce lo scambioterpersonale

intensificando le relazioni inter-organizzative. IAlstesso tempo il caso
evidenzia come in fase iniziale si sia assistitaouadhotevole incremento del
numero di incontri tra casa editrice e fornitorir gégmplementazione del

sistema e la definizione delle procedure contrideenancora una volta,
all'intensificarsi delle relazioni.

Interessante sembra anche la segnalazione dellaziare del potere
contrattuale da parte dei fornitori; infatti, lagsdilita di disporre del dato
indipendente dal fornitore e di possedere I'int@atabasge 'ultima versione

di ogni libro!) consente una piu serena gestionk pilecesso di sviluppo
prodotto e della relazione stessa.

5.6.3 Principali benefici e problemi d'implementazione

Come segnalato benefici di natura operativa eegjied sono il giusto risultato
di uno sforzo economico ed organizzativo significat Ridurre tempi di
lavorazione, costi ed errori legati allo scambimesmbiettivi della maggior
parte dei manager. Allo stesso tempo la repedbdi¢l dato, la certezza del
dato archiviato (corrispondenza con la versioneaendn stampa) e la
possibilita di consultazione del patrimonio infotima rappresentano
sicuramente importanti risultati di qualsiasi inamwne. Osservando il
fenomeno dal punto di vista strategico e evidemn@icsiano le ricadute legate
alla possibilita di riutilizzare i contenuti per &viluppo di nuovi prodotti. In
generale anche una sostanziale razionalizzazisemae delle relazioni inter-
organizzative costituisce motivo di riflessione laaper editori che ancora non
hanno deciso di voltare pagina verso un’automazaeigprocesso. Malgrado
non siano stati quantificati oggettivamente i igtillegati all'introduzione del
sistema, la sensazione che traspare € di grandgistmione. Per quanto
riguarda i principali problemi di implementazionewe segnalata I'onerosita
dellinvestimento per un’impresa di medie dimensian la complessita
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organizzativa. Il caso evidenzia come il principafattore critico
d'implementazione del sistema sia da collegarsi @implessita dell’ambiente
organizzativo; l'eterogeneita delle risorse e déllezioni aziendali ha reso
lungo e articolato il processo d’'indottrinamentdoemazione. Notevoli sono
stati gli sforzi di sensibilizzazione all'utilizzdel sistema, soprattutto in fase
iniziale del progetto.

A valle delladozione viene segnalata una sostémm@deguatezza dei sistemi
di sicurezza del dato in formato digitale e anagra volta il costo significativo
anche del processo di aggiornamento ed evoluziehgrdgetto.

5.6.4 Discussione

Il principale obiettivo dell'introduzione di un $&na semi-informatizzato per
la gestione dei contenuti, seppur in via di congtetnto, € legato alla
possibilita di disporre in tempi brevi del patrimomnformativo, di riutilizzare

i contenuti e di rendere piu chiare le relazionn ¢dornitori. Soddisfacente
risulta in generale la razionalizzazione organizxaatonseguente all’adozione
del sistema e l'evoluzione delle competenze deigdinredattori che

conferiscono enorme qualita al prodotto. In futdirdViulino € seriamente

intenzionato ad ampliare le fasi gestite attravegsesto sistema; il caso
evidenzia come sia necessario scegliere una teginoébabile nel tempo per
evitare la dipendenza da un formato o daaftware
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5.7 Caso Liguori Editore

Dal 1949, anno della fondazione, attraverso la r@sgjva maturazione di un
progetto editoriale multidisciplinare la casa addrha sempre meglio definito
il suo ruolo di punto di riferimento per la riceraganzata nelle scienze sociali,
nelle scienze umane e nelle scienze tecniche. @ggatalogo generale
comprende oltre 3.000 titoli, 180 sono i volumia tnovita e ristampe,
pubblicati ogni anno.

Nel 2000 nasce una nuova sigla, Liguori Multimedivita multimediali
interattive per bambini dai contenuti didattici t@oinnovativi. | prodotti sono
in doppia lingua, italiano e inglese, muniti di imérfaccia grafica pensata e
realizzata proprio per i bambini. Un libro con dttazioni a colori guida i
piccoli utenti all'uso ottimale dei CD-ROM.

Negli ultimi anni la Liguori Editore si & impegnaiitivamente nella ricerca nei
settori innovativi dell’editoria e della comunicame con la partecipazione ad
alcuni progetti co-finanziati dall’'Unione Europedaa MIUR.

In figura 20, riprendendo lo schema gia descrittd capitoli precedenti, Si
procedera alla descrizione delle peculiarita cheattexizzano la catena del
valore di Liguori Editore.
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Catena del valore — Liguori editore

| commerc. | L)romozion%
Promozioni
Eventi Visitagrossisti
o Manifestazioni Visitadistributor prestampal | stampa I | d\smbuz.|
scouting editoriale Conto economi Valutazione
Tiratura prenotazioni
ormurazion Prezzo
piano editori Revisione Stampa
Ricercaautori Tiratura previst tecnica libro e Distribuzione Librerie
Ricercadiritti Target prodotto copertina GDO
Negoziazione Comunicazione, Scelta carta Legatura -mag centrali Edicole
Anticipo Promozione 3 Sceltafornitore, Imballaggio -magregionali Internet
Tiratura Spedizione
Prezzo
Traduzione
1 2 Ricerca 4 5 6 7

iconografica Revisione
Veste grafica Testo eformato
Copertina
Fotocomposiz.

| redazione| | controllo |

- Casa editrice

I Distributori

Figura 20: catena del valore di Liguori Editore (fote: personale elaborazione)

La prima considerazione che appare evidente dafjara € la spinta
integrazione verticale che caratterizza Liguorit&di. Ad eccezione della fase
di distribuzione, per la quale ci si affida a sdtgjgeerzi, tutte le fasi di
creazione del valore sono svolte internamente.ttigta di redazione, ricerca
iconografica, impaginazione e realizzazione grafassumono particolare
importanza, cosi come le attivita di gestione dsfema dal punto di vista
tecnico. Proprio con riferimento a questa attigitdileva come le competenze
informatiche interne sviluppate da Liguori nel aprdegli anni siano di
elevatissimo livello, garantendo la possibilitagdistirein toto il patrimonio
informativo di cui si dispone.

5.7.1 Il sistema di gestione dei contenuti

Liguori Editore dispone di un sistema di gestiome ecbntenuti - denominato
Book Maker - avanzato e complesso, interamenteigvdto internamente ed
operativo da un decennio. Il sistema oggetto demszione gestisce non
soltanto l'archiviazione dei contenuti ed il relatitrasferimento interno ma
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integra dati amministrativi e contabili. Allo stadia possibilita di metadatare i
contenuti in XML in modo da prescindere dal patacesoftware

Caratteristiche del sistema adottato

Il sistema di archiviazione dei contenuti &€ undedtlinzionalita del piu ampio
e complesso sistema di gestione dei contenuti; @sssente I'archiviazione di
tutti i tipi di file originali in specifici formati (ifile vengono opportunamente
convertiti per consentire alla casa editrice ditigesfile con specifiche
estensioni), dfile da lavorazione intermedia in formato In Design,FPer
stampa e PDF pee-book e prodotti finiti negli stessi formati. Il sistem
prevede poi la gestione del flusso di lavoraziormmesente la pubblicazione
automatica dei contenuti sul sito e semiautomgigaquanto riguarda gé-
book

Essendo la filiera di Liguori verticalmente intetgraolo gli incisori di lastre
restano esterni e per tale motivo lo scambio diterauti e la mappa degli
accessi e relativa ad attori interni alla casariedit(seppur appartenenti a
societa diverse). | redattori e I'Ufficio Tecnicledgi servizi editoriali) hanno
accesso soltanto ai contenuti di competenza atsBavautenticazione. Agli
autori e riservata una specifica area di lavorolpescambio di informazioni e
non dei contenuti. Infine occorre sottolineare cohststema oggetto di studio
consente anche la gestione del diritto digitaleaa#rso un sistema a doppia
chiave (come piu avanti verra specificato).

Funzionalita del sistema adottato

Sistema di ricerca e creazione contentititipo di archivio non consente la

ricerca strutturata dei contenuti mentre conseatpubblicazione automatica
dei contenuti sul sito e semiautomatica per queagt@rda glie-book
Sistema di archiviazionel sistema utilizzato consente 'archiviazione €=

nei loro formati originali, e dei prodotti definitinei formati industriali e PDF
(per stampa e pere-booR; le versioni intermedie vengono, infatti,
progressivamente aggiornate e cancellate dalléovesuccessive.
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Sistema di gestione del flusso di produzioliaegestione del flusso interno é

integrata nel sistema, affidata ad un FTP e gedtitgistema tecnico attraverso
il cambiamento di stato delle commesse. Un sistédinmaessaggistica avverte i
diversi redattori dello stato di avanzamento debta favorendone lintervento
e riducendo in tal modo i tempi di attesa e in geleei tempi di sviluppo del
prodotto.

Sistema di protezione del patrimonio informatitgguori protegge i contenuti

pubblicati su CD-ROM e sui siti attraverso un sistea doppia chiave di
accesso che consente l'accesso al CD-ROM da un BGldqattraverso un
codice di sblocco attivato in remoto dalla casdreg) mentre la protezione
dei contenuti in lavorazione e affidata ai sisteshiautenticazione (ID e
passwordl e ad un articolato sistema di autorizzazione.

Sviluppo del sistema adottato e attuale gestione

by

Il sistema e stato sviluppato completamemehousein tempi in cui non
esistevano prodotti simili in commercio. E operatia una decina di anni ma
in continuo aggiornamento; da pochi mesi é statalificata l'interfaccia
grafica, rendendolaternet-basece piu simile a quella dei motori di ricerca.
Allo studio la possibilita di metadatare i conteérnntXML (con uno schema di
metadatazionelubline corg in modo da prescindere dal particolaadtware
Attualmente la metadatazione viene fatta per uatitra di volumi ma verra
presto estesa alle 160 novita/anno ed anche amvajia presenti in formato
elettronico. Il progetto nasce per espressa voldalia direzione generale per
un costo quantificabile intorno ai 500.060in 3 anni. Il materiale prodotto
prima dell’utilizzo di questo sistema viene lentame@erecuperato attraverso un
sistema di lettura ottica e applicazione metadati.

Altri sistemi gestione: DMS e Intranet

Sistemi di gestione documentaleil sistema di gestione documentale e

integrato nel sistema dtontent managemenin particolare al momento
dell'autenticazione, in relazione all’autorizzazorconcessa, Si apre una
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schermata che integra le funzioni contabilita, prewi, commerciale,
produzione, ognuna delle quali consente la gestibdeserse attivita.
Intranet: Liguori dispone di una Intranet di gruppo per landivisione di
informazioni generali

5.7.2 L’impatto della tecnologia sull’organizzazione

Sebbene lo sviluppo del sistema sia piuttosto tamtael tempo si rilevano - a
seguito dei continui aggiornamenti - alcune sigatiive modifiche dei
principali parametri organizzativi. Il principaldiettivo per il quale il sistema
e nato era legato alla possibilita di prescindexeparticolare softwaree dal
relativo aggiornamento. In ogni caso viene indicabme il sistema adottato
favorisce I'utilizzo (leggi riutilizzo) del patrimmo informativo e la possibilita
di accedere a nuovi mercati in tempi molto brewi fbro esce in automatico in
diversi formati). Le principali conseguenze legatéadozione del sistema di
gestione dei contenuti editoriali verranno di segdiscusse.

L’influenza del sistema sui parametri di progettazone organizzativa

Come gia verificato con riferimento alle relaziomter-organizzative, la
formalizzazione del comportamento e delle procediifavoro consente una
efficace razionalizzazione della gestione inteMalgrado il sistema sia in uso
da oltre un decennio si rileva un sostanziale m®gjvo decentramento del
potere decisionale; la disponibilita di informaziotonoscenze e procedure a
tutti i livelli aziendali ha favorito nel corso de#mpo, una presa di coscienza
da parte di tutto il personale della casa editramlle proprie potenzialita e
competenze. llocusdel potere decisionale si sposta lungo la lingarghica
cosi come le conoscenze e le competenze all'intdetiorganizzazione. Gli
individui hanno da lungo tempo compreso gli enobemefici operativi legati
all'utilizzo dello strumento sviluppando un atteggiento proattivo e
favorendo un clima di serenita e propensione alirazione, favorendo un
decentramento decisionale e uno spostamentiocied della conoscenza verso
figure che inizialmente avevano mansioni prettamenperative. Anche lo
sviluppo delle capacita creative ed innovative deégdlividui, dovuto alle
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possibilita offerte da un sistema maggiormente altamte, costituisce una
significativa modifica dei parametri organizzativi.

Infine la consapevolezza del dato, la piu sempigeeribilita e I'acquisizione
di competenze informatiche hanno contribuito in men significativa allo
sviluppo della capacita di utilizzare i contenutimodo efficace ed efficiente,
alla capacita di riconoscere il valore delle infagioni e alla capacita di
apprendimento degli individui.

Tuttavia nel corso del tempo, per garantire aghntitil facile accesso agli
strumenti, si sono resi necessari corsi di formazie acquisizione di
competenze informatiche esterne, influenzando wbteente il bagaglio di
competenze e conoscenze proprio della casa editrice

Infine sembra interessante segnalare come |'ubildizquesto sistema integrato
di gestione della filiera consenta di supera i @gali problemi connessi alla
specializzazione delle mansioni ed alla focalizzagi su micro-obiettivi,
viceversa sembra non influenzare la visibilita elelitivita svolte dagli attori e i
relativi sistemi di incentivo.

L'influenza del sistema sulle -caratteristiche delle relazioni inter-
organizzative

L’analisi della mutua influenza delle variabili tesogiche sulle variabili
organizzative non pu0 prescindere da considerazlegate alla spinta
integrazione verticale che caratterizza il casoubrg Occorre infatti
sottolineare come Liguori Editore appartenga aguppo che si occupa dello
svolgimento della maggior parte delle attivita dethtena del valore. Tutte le
attivita redazionali e di promozione ed il 95% dedittivita di stampa sono
svolte internamente; soltanto le attivita di distidione fisica del prodotto sono
affidate all’esterno. Questo implica che i prindippartner cui si fara
riferimento in questa sede sono rappresentati daei@ e tipografie che
generalmente non sono coinvolte in attivithe e che, anche dal punto di vista
tecnologico, non necessariamente devono raggiungerelevato livello di
integrazione con la casa editrice. In generale,ur@ue, la razionalizzazione
della gestione delle relazioni inter-organizzatieestituisce sicuramente il
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principale vantaggio legato all'adozione di unoustento che guida i
comportamenti e le procedure di intervento nel @sso di sviluppo di un
nuovo prodotto. Il fondamentale strumento per ggiangimento del suddetto
obiettivo & costituito dalla formalizzazione di pedlure di lavoro e di
comportamento comuni. Tali norme e metodi di laveooo stati formalizzati

per iscritto e resi noti ai partner.

5.7.3 Principali benefici e problemi d'implementazione

Motivazioni di natura strategica hanno spinto adaione di un sistema
integrato per la gestione della catena del valoaepossibilita di utilizzare in
modo rapido ed efficace il patrimonio informativelldmpresa ha comportato
lo sviluppo di sistemi di archiviazione e gestiotel flusso, cosi come la
necessita di accedere a nuovi mercati attraverswi mprodotti ha favorito lo
sviluppo di un sistema che consentisse di presmndial supporto di
pubblicazione. Malgrado il notevole investimentogpgur ampiamente
ammortizzato data I'eta del sistema, si rileva igmificativo incremento di
fatturato associato all’adozione del sistema grafliee possibilita di ridurre i
tempi di sviluppo prodotto e gli errori connessloakcambio nonché la
possibilita di creare prodotti derivati con ridosflorzi creativi e progettuali.
Infine occorre segnalare quale ultimo ma signifi@atbeneficio come la
reperibilita del dato influenzi in maniera sign#toza anche le capacita creative
ed innovative degli individui contribuendo alla ¢jteadel processo e del nuovo
prodotto.

Non da meno € la considerazione che il sistemaatdala Liguori supporta la
gestione integrata di tutte le attivita della catafel valore, consentendo al
managemenuna rapida visione d’insieme dellandamento cosgi® del
business alle componenti operative la possibilita di @ere a tutti i tipi di
informazioni di cui necessitano.

Malgrado occorra inquadrare I'implementazione d&tkesna nel periodo storico
in cui essa e avvenuta, i principali problemi diplementazione segnalati
riguardano l'onerosita dell'investimento, l'eterog&ta degli ambienti
operativi e la complessita organizzativa soprattitttermini di inerzia.
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Allo stesso tempo per una completa descrizione fdabmeno sembra
interessante segnalare come I'utilizzo del sistpnesenti anche significative
lacune e difficolta. L'inadeguatezza dei sistemsidurezza e segnalata come |l
principale limite di questi sistemi, risolto autonamente da Liguori attraverso
un personale sistema a doppia chiave di accessoonservazione nel tempo
del dato digitale e I'indipendenza dallo specifsagtwareper il trattamento dei
dati hanno spinto Liguori a valutare ulteriori syipi tecnologici del sistema.

5.7.4 Discussione

Il principale obiettivo dell'introduzione di un $&sna integrato di gestione
della filiera € costituito dalla necessita di canaee nel tempo i contenuti
realizzati, prescindendo dal particolare sistemaraltamento del dato. La
volonta di prescindere dall’evoluzione tecnologickesigenza di riduzione del
tempo di sviluppo di un prodotto derivato rappréaea le molle che hanno
innescato la scelta di integrazione delle attiwitaun unico sistema. Il caso
evidenzia inoltre come i benefici legati al’adozéodi tale sistema proprietario
possono essere ricondotti a miglioramenti operétiguzione tempi e costi) e
strategici, in termini di integrazione, valorizzexzé degliassete ri-utilizzo dei
contenuti. Si segnala infine un risvolto positiMvduhgo periodo in termini di
incremento di fatturato ed accesso a nuovi mercati.
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5.8 Caso RCS Libri

RCS Libri € una societa del gruppo RCS MediaGrapmtata alla Borsa di
Milano e operante da piu di cento anni nella prashe di cultura, storia e
informazione attraverso quotidiani, testate pedbdj libri, radio e Internet. Il
Gruppo € oggi un'azienda orientata allo sviluppallénnovazione di tutti i
mezzi editoriali, nella piena valorizzazione deiedalementi chiave della
propria tradizione storica: la storia imprenditégidi Angelo Rizzoli, fondatore
della “Rizzoli Editore” nel 1927, e il ruolo civildel “Corriere della Sera”, uno
tra i pit antichi e importanti quotidiani italiargpnferito alla Rizzoli Editore
nel 1974. Azienda editoriale integrata, RCS Med@r e I'editore italiano
con la piu significativa presenza all’'estero (30.8ébfatturato 2004): controlla
in Spagna il Gruppo Unedisa, editore de “El Munduoi, Francia la casa
editrice Flammarion e nel Regno Unito GE Fabbritoed di opere a fascicoli
e collezionabili su diversi mercati internazionali.
Il Gruppo RCS articola il sudusinessin relazione a quattro principali
divisioni: Libri, Periodici, Pubblicita e Broadcast
In particolare, la divisione Libri si occupa di:

- Educational (scolastica universitaria e parascackast

- Varia (narrativa saggistica e manuali illustrati),

- Collezionabili.
Ad ognuna di queste classi appartengono marchirgliveolto spesso in
concorrenza tra loro ma che hanno di fatto unaiaestcompletamente
indipendente pur facendo capo alla Direzione Gémdridbri. Ogni redazione
di marchio si occupa di selezionare i propri aytdrirealizzare il testo, di
approvarlo e inviarlo alla stampa nel rispetto '@gdhtita di marchio e delle
linee guida della Direzione Generale Libri. Dal furdi visto economico
gestionale i testi sono generalmente classificatielazione al marchio e poi
alla collana (come secondo livello); con riferimerdll’'editoria scolastica,
invece, oltre al marchio si utilizzano come cri@irclassificazione la materia e
il tipo di scuola cui e destinato.
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In questa sede si e scelto di indagare le probleheatel settore Educational

di cui verranno descritte le principali carattacisé e attivita per poi passare ad
un’approfondita analisi del sistema di gestionead&itenuti.

In figura 21 viene riportata la catena del valor&R@S Libri che non sembra

presentare alcuna peculiarita rispetto alla schemstione proposta

teoricamente nei capitoli precedenti.

Catena del valore — RCSLibri

| commerc. | |promozione

Promozioni
Eventi \Vistagrossisti
. L Manifestazioni Vistadistributori preslampal | stampa | distribuz.
scouting editoriale Conto economic Valutadone
Tiratura prenotazioni
Prezzo
Formulazione Revisione Sampa
Ricercaautori piano editoriale . libroe e Librerie
i : tecnica : Distribuzone
Ricercadiritti Tiraturaprevista eltacarta copertina _magcentrali GDO
Negoziazione Target prodotto Seeltafornitore Legatura . ionali Edicole
Anticipo Comunicazione 3 Imballaggio magregionali Internet
Promozione Sedizione
Traduzione
1 2 Ricerca 4 5 6 7
iconografica Revisione
Veste grafica Testoe formato
Copertina
Fotocomposiz,

controllo

- Casa editrice

Serviz editoriali esterni
Distributori

Tipografie esterne

Figura 21: catena del valore di RCS libri (fonte: grsonale elaborazione)

5.8.1 Il sistema di gestione dei contenuti

Con riferimento al tema oggetto di studio in quaségue si descriveranno le
caratteristiche e le funzionalita del sistema adottper la gestione dei
contenuti al fine di comprendere meglio i possilbifivolti organizzativi e
strategici.

Si precisa fin dall’inizio che per motivi di efficea e coerenza del lavoro di
tesi, data la specifica vastita del mondo RCS,aliah & stata condotta con
riferimento alla sola divisione scolastica e pefe taagione tutte le
considerazioni fatte sono da ritenersi valide ilaziene alle caratteristiche di
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questa divisione e dei relativi prodotti. Per coetgtza di seguito verra
definita nel dettaglio I'estensione del sistemaetto all’intera produzione di
RCS Libri e si fara accenno alla modalita di gestiadei contenuti per le
diverse divisioni.

RCS Libri utilizza un sistema di gestione dei conté disponibile in
commercio sviluppato e personalizzato da Arthe$@e sistema e esteso
all'intera produzione scolastica e in via del twgferimentale ad alcuni marchi
di narrativa ed é utilizzato per i soli prodottiechisciranno in versione cartacea.
In linea del tutto generale il CMS €& un sistemvab-baseddotato delle
principali funzionalita di archiviazione, gestiomei flussi di lavorazione e
scambio dati con i fornitori esterni.

Caratteristiche del sistema adottato

Il sistema integrato adottato consente I'archidagi degli impaginati definitivi

e dei prodotti finiti, nel formato industriale, PDF ed in XML. Proprio con
riferimento all'utilizzo del metalinguaggio XML, gs#ra interessante
sottolineare come la metadatazione avvenga autcanadnte a partire dalle
categorie fag) utilizzate dal sistema gestionale. Viene defiddastruttura
logica del testo e la relativa struttura graficafifaizione del foglio stile)
favorendo una razionalizzazione del processo dazioee di un nuovo
prodotto, come verra specificato di seguito. Itegiza adottato si basa su una
Extranet e, attraverso autenticazione, é accessdldilutenti interni ed esterni
secondo la visibilita che ad ognuno e consentitgpdrticolare, ad eccezione
degli autori - esclusi dal processo di creaziorsstita dal sistema perché si e
scelto far partire la gestione automatica del siatea valle della delibera
definitiva dell'impaginato - gli utenti interni (dazioni, ufficio tecnico, ufficio
commerciale marketing, ecc.) ed esterni (fornitdr servizi editoriali,
collaboratori e stampatori) possono accedere ateoaoiti definitivi od in
lavorazione, potendo utilizzare tali materiali ialazione ad una rigida e
strutturata gerarchia di accessi. A tal propositene segnalata la presenza di
una matrice di sicurezza che definisce in maniettadliata chi puo accedere a
cosa, e quali possibilita di modifica gli sono cesse.
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Funzionalita del sistema adottato

Sistema di ricerca e creazione contenuttisistemma adottato per sua stessa

natura consente la ricerca avanzata e struttueateotitenuti ma non supporta
le funzionalita di creazione e di impaginazione ldegessi; attivita che
vengono svolte dai singoli redattori

Sistema di archiviazionel sistema utilizzato consente l'archiviazione lieg

impaginati a partire dall'ultima bozza (ovvero PIBRiuso) e dei prodotti
definitivi in diversi formati, anche se non & aregossibile la pubblicazione
automatica dei contenuti su web e la generaziotwratica die-book

Sistema di gestione del flusso di produzionksistema utilizzato prevede la

possibilita di lavoraren-ling scaricando direttamente dall’archiviofille su
cui lavorare e caricandolo al termine della faskdbrazione.
Sistema di protezione del patrimonio informativan esistono veri e propri

sistemi di sicurezza dei dati archiviati, ma cagvale dei sistemi di protezione
offerti da Adobe. Un altro modo per proteggere iatemiale archiviato e

rappresentato dalla matrice di sicurezza che coasken definizione degli

accessi e delle possibilita accordate (letturatsca) ai diversi utenti.

Sviluppo del sistema adottato e attuale gestione

Il sistema adottato € un prodotto Arthesia dispibmibn commercio e

opportunamente personalizzato per le esigenze R€IB. RCS Libri ha scelto
di non acquisire competenze informatiche tali deepgestire il dato dal punto
di vista tecnico, affidandosi a terzi per tali pebatiche. La gestione e la
manutenzione del sistema, infatti, & tuttora atéda tecnici Arthesia anche se
le richieste di modifica vengono tecnicamente \eagdi Sl di gruppo; questi
ricevono la richiesta di modifica dalla redaziomehiedono una quotazione
della stessa e ne approvano I'esecuzione. Trecigaterni sono dedicati alla
gestione del CMS in termini di supporto ai redattoisoluzione problemi

tecnici e valutazione delle necessita di intervestiosistema. Il sistema in uso,
sviluppato da tre anni, € in continuo aggiornameng ritiene che la fase di
sviluppo possa concludersi entro il primo semeslee 2008. Il costo del
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progetto si aggira intorno a 1,3 milioni €liche costituiscono circa I'1% del
fatturato del gruppo e nasce per espressa volaika Direzione di Divisione

Libri (in particolare si inserisce in un momentorgto in cui RCS Mediagroup
sceglie di separare leusiness uniperiodici, quotidiani e libri, rendendole tre
diverse societa).

Altri sistemi gestione: DMS e Intranet

Sistemi di gestione documentalRCS si avvale di un sistema SAP per la

gestione amministrativa e contabile solo in partegrato con il sistema CMS;
tale integrazione consente la generazione automdéitag e la metadatazione
dei contenuti, mentre & allo studio l'integraziodei dati commerciali per
I'elaborazione di programmi di pianificazione e trofio.

Intranet: RCS Libri dispone di una Intranet di gruppo peictadivisione di

informazioni generali quali rassegna stampa, agertache di mercato.

5.8.2 L’impatto della tecnologia sull’organizzazione

Sebbene non vengano segnalate significative mbdifarganizzative a valle
dell'utilizzo del CMS, occorre indicare come indan del tutto generale esso
consenta una inaspettata reperibilita e certezzadd® (ed una relativa

tempestivita nella reperibilita del dato stesso).plarticolare una notevole
riduzione dei tempi e dei costi di produzione/teashento, una migliorata

trasparenza del processo di lavorazione e la vaelatialorizzazione dei

contenuti sembrano essere i principali risultatétlyi legati al CMS.

L’influenza del sistema sui parametri di progettazone organizzativa

L’analisi del caso RCS ha rivelato come l'utilizdosistemi a supporto della
gestione dei contenuti abbia favorito un sostamzallargamento delocus
della conoscenza. | redattori risultano investitindove mansioni legate al
delicato processo di archiviazione e verifica digruenza tecnica del formato
del prodotto archiviato. La prima conseguenza dist passaggio € legata alla
necessita di acquisire competenze informatichefarsgesso piuttosto lontane
dalle tipiche competenze dei redattori. Per talgivapcorsi di formazione e
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acquisizione di nuove risorse sono state le praicigscelte fatte dai
responsabili del progetto dontent managementi RCS. Occorre sottolineare
come nel caso in esame, la dimensione del gruppdarelisponibile una
funzione Sl che partecipa con le proprie competahpeocesso di valutazione
tecnica del prodotto e gestione delle relazione tofornitore del CMS.
Restano in ogni caso esterne competenze tecnicbiastente legate alla
gestione e alla manutenzione del sistema nonche pdirsonalizzazioni
softwaredel CMS. Queste intense relazioni con i fornitel sistema e con
tutti i collaboratori e fornitori di servizi edit@i hanno spinto ad un
allargamento dei confini organizzativi. Sembra ulti la sensazione che il
sistema avvicini soggetti che pur appartenendo sibgsa catena del valore
hanno sempre lasciato che la relazione fosse mwatina ad un mera sub-
fornitura. La necessita di interagire attraversa imiranet ed un sistema unico
di produzione ha contribuito in maniera determiradte sviluppo di un senso
di appartenenza ad un'unica catena del valoregalido in definitiva i confini
della singola organizzazione in un’'ottica di fider

La consapevolezza del dato, la piu semplice reji&ike I'acquisizione di
competenze informatiche hanno contribuito in mamnisignificativa allo
sviluppo della capacita di apprendimento e dellpacaa di riconoscere |l
valore delle informazioni dell'organizzazione.

Allo stesso tempo sembra interessante segnalare daotilizzo del CMS
favorisca lo sviluppo della memoria organizzativa della capacita di
immagazzinare e assimilare informazioni e conoseguer un piu efficace
utilizzo. Malgrado non venga rilevata una positive significativo
miglioramento del comportamento creativo degli widlii occorre sottolineare
come l'utilizzo del sistema agevoli la realizzazodi nuove idee, volendo in
questo caso dare enfasi al mero aspetto operativo.

L'influenza del sistema sulle caratteristiche delle relazioni inter-
organizzative

L’analisi del caso RCS Libri evidenzia come l'adom di un sofisticato
sistema di gestione dei contenuti contribuisca ianiera significativa
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all'introduzione di norme e procedure di lavorasorthe limitino la
discrezionalitd degli individui che partecipano mbcesso di sviluppo del
prodotto. La formalizzazione del comportamento ginaretizza nella
formulazione per iscritto di regole tecniche chenasai norma allegate al
contratto d’appalto con i fornitori. Questa sceka, da un lato garantisce la
compatibilita dei formati utilizzati per la vastadéversificata produzione di
RCS Libri, dall’altro lato standardizza I'operato abllaboratori e fornitori di
servizi editoriali favorendo, in ultima analisi,aitenta e sostanziale riduzione
della dipendenza della casa editrice dalle competerdalle tecnologie proprie
dei singoli fornitori. A questo si aggiunge lindigibile vantaggio di
possedere 'ultima versione del prodotto e deteganedi I'intero e aggiornato
archivio dei prodotti (prima dell’'utilizzo del CMEsingoli fornitori erano i
detentori degli archivi relativi alle opere da lgpoodotte). La possibilita di
gestire e controllare un archivio complessivo dalra produzione libraria
consente di avere consapevolezza daggietdella casa editrice favorendo la
reperibilita dei contenuti. Ulteriore conseguenzeel dprocesso di
riorganizzazione delle risorse e di razionalizzagiproduttiva € la sostanziale
riduzione del numero di formati esistenti e la ereae di formati che possano
considerarsi standard almeno con riferimento alierd di RCS. Allo stesso
tempo l'interazione di soggetti diversi all'interrch un processo guidato e
assistito dal CMS ha comportato la diffusione a iprelli di informazioni
sensibili (e contenuti) che ha spinto la RCS allaniulazione di una matrice
che definisce nel minimo dettaglio le possibilitdlaloro concesse ai diversi
utenti.

5.8.3 Principali benefici e problemi d'implementazione

In linea generale il caso sembra evidenziare commdizzo del sistema
comporti benefici di natura operativa e strategiGariduzione dei tempi e dei
costi di trasferimento dei contenuti e degli erroonnessi allo scambio, cosi
come la possibilita di reperire i dati in tempiVire di garantire la trasparenza
dei processi rappresentano benefici di rilevanter@sse le cui conseguenze, di
seguito analizzate, risultano comunque piuttostdesti. Dal punto di vista
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strategico la possibilita di riutilizzare i conténger lo sviluppo di nuovi
prodotti e la sostanziale razionalizzazione orgeatiza costituiscono altresi
interessanti conseguenze legate all’'adozione sigmna.

La definizione oggettiva dei benefici appena désersulta complessa a causa
della difficolta di individuare parametri quantiicili in maniera univoca, in
ogni caso sembra interessante segnalare una nuzio 3-4 giorni nel
processo di lavorazione ed un significatsavingdi prestampa nella fasi di
riuso dei contenuti gia pubblicati; con I'obiettiel valutare I'impatto legato
all'introduzione del sistema, in RCS e stata cotadatn’indagine che ha
coinvolto gli utilizzatori del sistema per valutardeffettivo utilizzo e la
soddisfazione.

Per completezza di esposizione sembra doveroso ireg@mi principali
problemi di implementazione e le difficolta che sdegate all’introduzione del
sistema parallelamente ai numerosi vantaggi e mewietui si e parlato.

Il caso RCS evidenzia come il principale fattoréiar d'implementazione del
sistema sia da collegarsi alla complessita delliante organizzativo;
I'eterogeneita delle risorse e delle funzioni adenha reso lungo e articolato
il processo d’indottrinamento e formazione. A qoesté aggiunto una naturale
inerzia umana ai cambiamenti e all'introduzione rdiove tecnologie e
procedure di lavoro che ha comportato un noteviolezs da parte della RCS.
Accanto a problemi meramente organizzativi occosmtolineare come
'assenza di misuratori quantitativi di valutazioaepriori dei benefici legati
all'utilizzo del CMS abbia costituito motivo di kfssione in fase di
approvazione del progetto. A questo si aggiungmtib che all'epoca della
valutazione dell’adozione del sistema CMS non esg#&to in Italia progetti
equivalenti che avrebbero potuto rappresentare alidosr momento di
confronto di esperienze e problematiche. Per taj®ne RCS ha rappresentato
un caso pilota in Italia con riferimento all’adozedi un sistema disponibile in
commercio (numerose case editrici italiane avevauaito precedentemente di
adottare sistemi a supporto della gestione deietmnit optando pero per la
progettazione e creazione interna o comuragubocdel softwarg.
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A tre anni dallimplementazione del sistema gli embcutori segnalano
problemi legati alla gestione della sicurezza datod L’'assenza di adeguati
sistemi di protezione del patrimonio informativeria alcuni slanci innovativi
e rende necessario un immobilizzo di risorse emipo alla ricerca di possibili
strumenti di gestione degli accessi.

5.8.4 Discussione

I caso sembra suggerire come l'adozione del CM®isalbcomportato
significativi miglioramenti operativi e strategi@e il principale e piu evidente
risultato riguarda una sostanziale razionalizzazi@rganizzativa ed una
positiva evoluzione nella gestione dei soggettrit@he appartengono alla
filiera, non sono da sottovalutare i benefici sgati legati alla reperibilita del
dato ed alla certezza di archiviazione del patrimomformativo. La
trasparenza del processo costituisce motivo diistadtone e favorisce una
semplificazione del processo e un risparmio dirssampegnate in fase di
controllo. Innegabili poi, sono i benefici operatpportunamente quantificati
in riduzione dei tempi di attraversamentsagingdi prestampa in caso di riuso
dei contenuti. Dal punto di vista organizzativocdso RCS evidenzia come
I'utilizzo del CMS favorisca I'adozione di normeregole piu stringenti, il
miglioramento della capacita progettuale ed unavgittaggiosa utilizzazione
dei contenuti. Volendosi proiettare nel lungo péoiol'incremento di fatturato
e l'accesso a nuovi mercati risultano comunqueegali all'utilizzo di
strumenti che facilitano il processo “produttivoil eoordinamento della filiera
editoriale.
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5.9 Caso Touring Editore

Touring Editore é la casa editrice del Touring Cltddiano. La sua storia €
strettamente legata a quella della piu grande stigir@sa associazione turistica
d'ltalia fondata nel 1894 da un gruppo di cinqusettiz velocipedisti. Nel 1895
pubblica la Guida-Itinerario dell'ltalia e di alastrade delle regioni limitrofe.
Alle prime guide si aggiunge la Carta Turisticdadid in scala 1:250.000 e nel
1914 viene fondato I'Ufficio Cartografico e vienebhblicata la prima Guida
d'ltalia. Nel 1986 viene fondata la Touring Peraxddrl, che dieci anni dopo
acquisisce l'attuale denominazione di Touring Edit&rl. Oltre che nella
guidistica, Touring Editore riveste un ruolo fondantale nel settore della
cartografia e alla fine del secolo scorso vara uavo marchio con il quale
pubblica guide, carte, manuali, ricettari e libstdgrafici connotati da prezzi
molto contenuti e da una filosofia di viaggio e pamlibero giovane e
disinvolta. Il terzo millennio, con I'avvento delleiove tecnologie, non trova il
Touring impreparato: dal 2001 sviluppa internaméatBanca Dati Turistica,
che contiene sdatabaseparte del patrimonio di informazioni del Touring e
che gli permette di proporsi sul mercato coomntent provider Nel 2004
Touring Editore entra nel digitale d’avanguardidedinisce una collaborazione
strategica con Giorgio Oldani Editore con il qualdea il progetto
Magnificaltalia: riprese aeree spettacolari dedlit piu bella accompagnate da
originali itinerari turistico-culturali. Nel 2006 iene siglato un accordo di
partnershiptra la storica casa editrice fiorentina Giuntitete e il Touring
Club Italiano, in base al quale ciascuno dei dugpgir detiene il 50% di
Touring Editore. Lajoint venture nasce con l'obiettivo di consolidare la
leadershipnelle guide turistiche e nei prodotti legati aigmo culturale.

In figura 22, riprendendo lo schema gia descrittd capitoli precedenti, Si
procedera alla descrizione delle peculiarita cheatterizzano la catena del
valore di Touring Editore.
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Catena del valore — TCI

|c0mmerc.| }Jromozmne*
Promozioni
Eventi Visitagrossisti
R . Manifestazioni Visitadistributo preslampa‘ | stampa | | distribuz.
scouting editoriale Conto economi Valutazione
Tiratura prenotazioni
Prezzo
Formulazione' Revisione Stampa
R!cerca aI‘JFU‘I'I piano ed |tong| tecnica libro e ) Distribuzione Librerie
Ricercadiritti Tiratura prevista' copertina " GDO
o Sceltacarta -mag centrali 3
Negoziazione Target prodotto 3 Sceltafornitore Legatura _magregionali Edicole
Anticipo Comunicazion Imballaggio Internet
Promozione Spedizione
Traduzione
1 2 Ricerca 4 5 6 7
iconografica Revisione
Veste grafica Testo eformato,
Copertina
Fotocomposiz.

controllo

- Casa editrice
Servizi editoriali esterni
Distributori

[ |
- Tipografie esterne
Figura 22: catena del valore di Touring Editore (fante: personale elaborazione)

Come evidenziato in figura la catena del valordaliring Editore e del tutto

simile alla schematizzazione generale. Le attiditaedazione sono affidate
all'esterno, cosi come la promozione e la distribog, mentre le attivita di

formulazione del piano editoriale, controllo e pa@spa restano interne. La
realizzazione fisica e affidata a tipografie estemmentre per la distribuzione ci
si affida ad una delle principali imprese italiane.

5.9.1 Il sistema di gestione dei contenuti

Il sistema utilizzato per la gestione dei contemgth € un vero e proprio CMS,
piuttosto si tratta di uno strutturato sistema aih&viazione del patrimonio
informativo come verra descritto di seguito.

Caratteristiche del sistema adottato

Touring Editore si avvale di due distinti sistemadchiviazione:
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- Archivio digitale su licenza Mediabank che gestitati i tipi di file
(audio, immagini, testi, cartografie) in termini dipera finita e
semilavorati, di singoldile (cartina, capitolo) oppure opera intera in un
unico file. Si tratta di un archivio pluri-formato cui hanaccesso le
diverse redazioni in sola consultazione (letturantre le abilitazioni al
trattamento del dato (scrittura) sia per le redazioterne che per i
fornitori esterni riguardano i contenuti su cuiasiora.

- Archivio relazionale del materiale multimediale (Blaase) che gestisce
i contenuti multimediali. file sono archiviati in formato TXT, PDF e
XML per prescindere dal supporto sul quale verrapuioblicati e sono
consultabili e trattabili solo dalla Redazione Daise (gestione
contenuti). | contenuti sono taggati manualmentmizio del processo
di lavorazione, e prevista la definizione dellauttira logica della
pagina (DTD) e la definizione del foglio stile darpubblicazione su
diversi supporti. Il Database puo dialogare conogleratori turistici,
ovvero funziona come un portale in cui gli opernatoggati possono
accedere alle proprie pagine e modificarne il coumi® (aggiungendo
offerte o modificando prezzi, orari ecc). |l Databa dialoga
automaticamente (attraverso opportuna procedurah Go Ssiti
istituzionali e con i siti ai quali Touring fa fatare (superEva viaggi,
ecc.), consentendo pubblicazioni automatiche.

Funzionalita del sistema adottato

Sistema di ricerca e creazione conteniltsistema di archiviazione adottato da

Touring Editore supporta l'attivita di ricerca dturata di contenuti, testuali e
non, e la creazione di nuovi contenuti.
Sistema di archiviazioneil sistema adottato da Touring € un sistema di

archiviazione come gia descritto in precedenza.
Sistema di _gestione del flusso di produziomsn esiste una gestione

informatizzata del flusso di lavoro e I'utilizzo dn sistemawveb-basedche
coordini automaticamente la produzione di una gyattaversadownloade
uploadda una piattaforma integrata anche con i fornitguuesto rappresenta
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un risultato futuro per il quale l'azienda sta learado (il primo passo e stato la
fusione di due unita operative: Banca Dati e Caetfig al fine di unificare il
patrimonio informativo ed evitare cosi lo spreco rifiorse doppie). Non
essendoci un sistema di gestione integrata delduarone lo scambio déie
avviene attraverso Intranet e Extranet (ovvero drégvoro condivise)

Sistema di protezione del patrimonio informatimon esiste alcuna tecnologia

di protezione del materiale ma si fa ricorso ad wtitturato sistema di
autorizzazioni (IDpassworde riconoscimento IP).

Sviluppo del sistema adottato e attuale gestione

Entrambi i1 sistemi di archiviazione sono stati gppati internamente e
vengono gestiti dall’'unita Banca Dati Turistica gjene contenuti) che si
occupa anche della transcodifica dei formati pemdteriale redatto prima
dell'adozione di Database (e del’XML). Non tutlomateriale € stato ancora
recuperato (parte di esso anche attraverso larde@CR) ma si segue una
logica di riutilizzo. Losponsordel progetto di implementazione dei sistemi di
archiviazione & da ritenersi I'AD e l'inizio del qmesso di digitalizzazione
coincide con lo svolgimento di un progetto eurombd 1999-2000. Tale
processo di digitalizzazione é partito dalla gestialei contenuti testuali per
poi estendersi alla cartografie e al resto.

Altri sistemi gestione: DMS e Intranet

Sistemi di gestione documentalBouring Editore dispone di un sistema di

gestione documentale disponibile in commercio maintegrato con i restanti
softwaredi gestione.

Intranet: esistono una Intranet ed una Extranet utilizzae lp scambio di
documenti e contenuti, per la condivisionesdiitwaree dihardware

5.9.2 L’impatto della tecnologia sull’organizzazione

Sebbene I'implementazione del sistema di archigiazisia piuttosto recente
(Database e operativo da meno di 2 anni) il cagteaxia alcune significative
modifiche della forma di governo. In generale, itinpipale obiettivo
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dell'introduzione del sistema € legato alle podis#bdi riutilizzare il contenuto
in tempi e costi ridotti, prescindendo dal formato archiviazione e dal
supporto sul quale il contenuto verra pubblicatajesjo consente |l
raggiungimento di piu elevati livelli gierformancee il piu semplice accesso a
nuovi mercati.

L’influenza del sistema sui parametri di progettazone organizzativa

La scelta di Touring Editore di adottare uno stmato sistema di archiviazione
segnala la forte volonta di razionalizzare le @esi interna attraverso
'adozione di soluzioni innovative. Tuttavia la pemza del solo sistema di
archiviazione, peraltro di recente adozione, limiea considerazioni che
possono essere fatte con riferimento all'impattibadecnologia sui parametri
di progettazione interna. Come segnalato ancheitemmento agli altri casi,
la necessita di introdurre norme e regole di comapoento per I'accesso ai
contenuti nonché per 'elaborazione tecnica essith di un nuovo prodotto
rappresenta sicuramente una conseguenza delbatitiel sistema oggetto di
studio. Allo stesso tempo, la necessita di competemformatiche ha
comportato I'acquisizione di nuove figure con cotepee che mancavano ed
il ricorso ad intensi corsi di formazione. Lentargesembra si assistera ad una
variazione della dimensione aziendale in relazioaé varieta delle
competenze che verranno richieste ai redattori. bB@minteressante
sottolineare come I'adozione di un sistema di atezione dei contenuti, che
consente le attivita di ricerca struttura e sugptatcreazione di nuovi prodotti,
influenza la capacita degli individui di utilizzacentenuti ed informazioni in
modo efficace nonché la capacita della casa eglitnel suo complesso di
sviluppare prodotti. La relativa semplicita deltousnento ed il ridotto numero
di attivita supportate non consente di fare comaideni sulla visibilita delle
attivita e sul relativo sistema di incentivi nonclsél locus del potere
decisionale. Questi temi potranno essere argomeint@pprofondimenti
successivi.
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L'influenza del sistema sulle -caratteristiche delle relazioni inter-
organizzative

Lo studio del caso Touring Editore fornisce alcumieressanti spunti di
riflessione in merito all'impatto della tecnologgu alcune varabili inter-
organizzative. In particolare il caso evidenziankcessita di potenziare il
sistema di regole, norme e procedure di lavorazarfae di raggiungere piu
elevati livelli di performancen fase di lavorazione ed una piu elevata qualita
di prodotto. Questo implica la formalizzazione paritto delle procedure di
lavoro e la puntuale diffusione delle stesse aitngar Proprio la spinta
formalizzazione del comportamento e la rigida defime delle norme
tecniche da rispettare ha favorito alcune riflesissulla standardizzazione dei
formati. Allo studio infatti soluzioni di questo igere che rappresenterebbero
una positiva evoluzione per l'intero settore. Tutail caso evidenzia pure
come sia stata necessaria una fase di formaziorgadeer in particolar modo
sulla definizione degli standard editoriali, ovved®lle norme necessarie
all'impaginazione. Questo processo di indottrinatoea formazione che ha
comportato un ingente impiego di risorse e di terhpoin un certo modo
vincolato la relazione con i fornitori. Si € innatx in tal modo una pericolosa
dipendenza dal fornitore stesso, principalmenteatiegalla difficolta di
sostituire i partner con una certa semplicita.

5.9.3 Principali benefici e problemi d'implementazione

Anche lo studio del caso Touring Editore mostra eoitevoluzione
tecnologica porti con sé miglioramenti di carattengerativo e strategico,
faticosamente raggiunti a valle di un sforzo dotigrganizzativo. | principali
vantaggi che hanno spinto a questo investiment® sappresentati dalla
possibilita di controllare il patrimonio informatve contenutistico. Questo
favorisce la valorizzazione degdissetdi cui si dispone attraverso una piu
efficace fase di sviluppo prodotto. Allo stesso pente possibilita di accedere a
nuovi mercati e di ottenere un incremento di fatoircostituiscono obiettivi
strategici di lungo periodo di innegabile valore.
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Inoltre, dal punto di vista strettamente operatlaoriduzione degli errori
connessi allo scambio informativo costituisce untaggio importante dato il
fatto che il trasferimento d’informazioni e contéing@ strettamente legato alla
fase di produzione vera e propria del prodotto.

In fase di implementazione del progetto le motigaziche hanno spinto
all'adozione di un sistema ai archiviazione, e allecessiva integrazione di
tale sistema in un progetto piu ampio che prevedhae la gestione del flusso
fino alla pubblicazione sui diversi supporti (alktudio), riguardano la
possibilitd/necessita di prescindere proprio dappsuto di pubblicazione
nonché la possibilita di riutilizzare i contenuti imodo rapido ed efficace al
fine di ottimizzare la fase di sviluppo prodottooufing Editore non ha
individuato sistemi per la misurazione quantitativa risultati e degli obiettivi
raggiunti, ma in ogni caso segnala una promettediezione dei tempi di
lavorazione e una indicativa soddisfazione degntitinterni.

| principali fattori critici d'implementazione dalistema sono da ascriversi a
problematiche tecniche - quali la necessita diffateia con i sistemi esistenti
e la gestione di ambienti operativi eterogeneala complessita organizzativa.
Come tutte le imprese del campione, anche il caaoiig Editore evidenzia
problemi legati alla gestione della sicurezza @bdn formato digitale.

5.9.4 Discussione

Il caso Touring Editore sembra evidenziare cheilitab di un sistema di
archiviazione e consultazione dei contenuti infaien maniera significativa
I'organizzazione sia in termini meramente operative in termici strategici.
Malgrado si tratti di un sistema destinato soltamitarchiviazione dei
contenuti, sono evidenti alcune modifiche dei pammdi progettazione
interna e delle variabili caratteristiche delleambni inter-organizzative. La
formalizzazione del comportamento attraverso liddtrizione di norme e regole
vincola e modifica la relazione comportando sigrifivi benefici in termini di
razionalizzazione organizzativa. | miglioramentiecgtivi e la possibilita di
valorizzare gliassetcostituiscono sicuramente interessanti obiettiviomo
motivo di un continuo sforzo tecnologico al fine rdiggiungere piu elevati
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livelli di performance Infine, lo sviluppo delle competenze dei redatior

termini di acquisizione di competenze informaticheallargamento della
visione complessiva, attraverso il miglioramentdedeapacita di utilizzare i
contenuti, rappresentano punti interessanti su eff@ttuare considerazioni

successive.
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5.10Caso Zanichelli

La casa editrice fu fondata nel 1859 dal libraioderese Nicola Zanichelli.
Editore di Carducci e Pascoli e di gran parte dallidura bolognese a cavallo
dei due secoli, ha contribuito alla diffusione delfonoscenza scientifica
pubblicando, fin dal 1864, la traduzione 8ull'Origine delle Specie per
Selezione Naturaleli Charles Darwin, e nel 192Kulla Teoria Speciale e
Generale della Relativitadi Albert Einstein. Questo impegno editoriale &
continuato fino ad oggi con importanti traduziontiemtifiche di testi
fondamentali, di divulgazione e didattici dellatoud anglosassone.

II Gruppo Zanichelli controlla direttamente la s$tar Zanichelli Editore, la
CEA (Casa Editrice Ambrosiana) e la Loecher Edijterdetiene partecipazioni
che non ne consentono il controllo in D’Anna Cagiitriee e ne Il Foro
Italiano. CEA, che si occupa soprattutto di edgounniversitaria, appartiene
completamente alla Zanichelli e viene da essa tgesirettamente mentre
Loescher, nel campo dell’editoria scolastica, hd&amministrazione e una
gestione separata.

Oggi Zanichelli ha in catalogo piu di 550 libri wersitari; 200 fra opere e
riviste giuridiche; 600 titoli scolastici; libri dalpinismo, di nautica, di sport,
guide naturalistiche, di giardinaggio, testi didgtafia, di arte e di architettura.
In figura 23, riprendendo lo schema gia descrittd capitoli precedenti, Si
procedera alla descrizione delle peculiarita cheatterizzano la catena del
valore di Zanichelli Editore.

- 186 -



| casi di studio analizzati

Catena del valore — Zanichelli

|c0mmerc.| L)romozion%
Promozioni
Eventi Visita grossisti
i o Manifestazioni Visita distributo prestampa| | stampa | | distribuz. |
scouting editoriale Conto economi Valutazione
Tiratura prenotazioni
Prezzo
Formulazione' Revisione Stampa
R!cerca at_n‘o_rl p!anoedltorlgl tecnica libro e Distribuzione Librerie
Ricercadiritti Tiraturaprevista' copertina - GDO
P Sceltacarta -mag centrali ¢
Negoziazione Target prodotto Sceltafornitore Legatura _magregionali Edicole
Anticipo Comunicazion 3 Imballaggio greg Internet
Promozione Spedizione
Traduzione
1 2 Ricerca 4 5 6 7
iconografica Revisione
Vestegrafica Testo e formato,
Copertina
Fotocomposiz.

controllo

- Casa editrice
Servizi editoriali esterni

- Tipografie esterne

I coce
Figura 23: catena del valore di Zanichelli (fontepersonale elaborazione)

La principale particolarita del caso Zanichelli @sfituita dallo svolgimento
delle attivita di prestampa: queste, come verrdagk#to in seguito, sono
svolte da unimpresa terza (I.CO.GE) che si occujmla gestione e
manutenzione degli archivi. Le classiche attivita sdouting editoriale e

revisione contenuti sono svolte dal personale mutetlla casa editrice, mentre
interessante € la scelta riguardante la promozienk territorio e la

distribuzione. Zanichelli Editore dispone di unaereliretta di propagandisti
che garantisce una diffusione capillare sul tenoted una fonte inestimabile
di informazioni relative alle esigenze degli insagt, che costituiscono la
figura chiave di vendita del prodotto nel monddalstolasticadore business

di Zanichelli).

La gestione esterna dell’archivio digitale € legalfeditoria giuridica e ai

dizionari, mentre si adotta un gestione internaisartomatica con riferimento
ai contenuti della scolastica, come verra apprdforid seguito.
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5.10.11l sistema di gestione dei contenuti

Al fine di valutare I'impatto dei sistemi di gesti® dei contenuti sui parametri
di progettazione organizzativa sembra necessawividuare le principali
caratteristiche e funzionalita del sistema utiltez&Zanichelli Editori dispone
di un sofisticato sistema di archiviazione dei eownti utilizzato con
riferimento unicamente al segmento dizionari e adoarticolare prodotto di
editoria giuridica “Il Repertorio” realizzato in kaborazione con la casa
editrice il Foro Italiano. Pur non trattandosi dn sistema integrato (e
commercialmente disponibile) ma di un mero sisteinarchiviazione, questo
costituisce un interessante esempio di innovaziecreologica in particolare se
si tiene presente che e stato implementato oltrar®® or sono. Tale sistema
rappresenta infatti un’avanguardia per il settoditoeia e pud essere
considerato espressione della spiccata tendenzaravare di Zanichelli
Editore.

Caratteristiche del sistema adottato

Il sistema di archiviazione utilizzato e stato céetgmente sviluppato e viene
attualmente gestito da I.CO.GE. (impresa terzalahara quasi in esclusiva).
Esso consiste in udatabasedi file sciolti, impaginati e prodotti finiti in
formato ASCII codificato (un equivalente di XML, icatanno valutando di
passare). Il sistema prevede l'archiviazione di iutipi di file collegati alle
voci dei dizionari (per esempio le voci dei diziansono accompagnate dal
sonoro ed eventualmente da un'immagine corrispdedalta fonetica). Tale
sistema di archiviazione prevede una metadatazzomematica, fatta grazie
all'utilizzo di appositi filtri, accoglie i 30 diminari principali e aggiornati di
continuo e i contenuti del Repertorio, raccoltdelehassime e delle sentenze
che vengono pubblicate durante I'anno sulla rivigté&oro Italiano. Tale
archivio e consultabile da tutti i redattori in nadith lettura e consente le
principali funzioni di ricerca, creazione contenatiarchiviazione; mentre la
modifica dei contenuti avviene dopo un controli®@ igdazionale che tecnico. Il
sistema che genera i documenti tipografici poi ativalle tipografie per la
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stampa e stato sviluppato per la produzione di CIVRe gestisce tutto il
processo fino alla creazione della copiasterper la riproduzione. Il sistema
di gestione del flusso, come di seguito descrittm € integrato con il sistema
di archiviazione ma costituisce esso stesso unazigole interessante di
innovazione produlttiva.

Funzionalita del sistema adottato

Sistema di ricerca e creazione conteniltsistema adottato consente la ricerca

avanzata e strutturata dei contenuti a tutti géntitinterni al sistema. La
modifica dei contenuti (ovvero la funzione scritusufile) € concessa solo
attraverso particolari autorizzazioni.

Sistema di archiviazionell sistema utilizzato consente l'archiviazione lileg

originali, degli impaginati e dei prodotti finimei formati originali, industriali

e ASCIl codificato (anche se attualmente si staitaaldo la possibilita di

passare ad un metalinguaggio quale XML che comrebiie di gestire un
maggior numero di caratteri). Per la sola editggiaridica sono attivate
funzionalita di pubblicazione automatica dei contesul web.

Sistema di gestione del flusso di produzioleescambio dei documenti tra

autori, redattori, grafici e stampatori avviene pgte le redazioni (non solo
lessicografica) tramite userver FTP accessibile tramite interfaccia web. II
sistema consente la gestione semplificata degitiutedei permessi di accesso,
generae-mail di avviso per le operazioni dploade downloade conserva un
log organizzato delle operazioni svolte.

Sistema di protezione del patrimonio informatilesicurezza e la riservatezza

dei documenti e dei contenuti utili per la lavoca& dei libri sono realizzate
tramite il controllo accessi dellFTP. Con riferinte ai CD diretti al mercato
finale si adottano sistemi di crittografia e per gagine web si adottano
stringenti sistemi di autenticazione.

Sviluppo del sistema adottato e attuale gestione

Il sistema di archiviazione utilizzato é statolgppato circa 30 anni fa ad
opera di I.CO.GE. dietro progetto della Direzionessicografica della
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Zanichelli. L’obiettivo principale era 'ottimizz&ane del lavoro redazionale e
la realizzazione immediata dei CD-ROM (da pubbboaon i libri).

Idea estremamente innovativa per I'epoca, attuakenemteramente gestito da
I.CO.GE.: 3 persone in I.CO.GE. sono interamentdicd¢e alla gestione
tecnica dell’'archivio che resta di proprieta di ichelli pur essendo
fisicamente nella sede 1.CO.GE. di Trento. Le remaznterne alla Zanichelli
si occupano dei contenuti e attivano strutturatbieste tecniche che vengono
valutate internamente e poi proposte ad I.CO.GEilPecupero dei materiale
prodotti prima dell'introduzione del sistema di l#kgazione si adotta un
sistema di lettura ottica e revisione qualora oecoiutilizzare parte di queli
contenuti. Lo sviluppo del sistema, I'aggiornamedtdle funzioni e le altre
evoluzioni tecnologiche sono da sempre supportatiéa ddirezione della
divisione scolastica (cuore della casa editrice) atede nell'importanza e nella
necessita di essere innovativi.

Altri sistemi gestione: DMS e Intranet

Sistemi di gestione documental®n viene segnalato l'utilizzo di un vero e

proprio sistema di gestione documentale, ma di rdiveistemi dediti a
specifiche attivita non integrati tra di loro; restllo studio la possibilita di
integrare tali sistemi.

Intranet: Zanichelli editore non dispone di una rete Inttasiegruppo ma di
Lotus Notes che svolge funzioni affini.

5.10.2 L'impatto della tecnologia sull’organizzazione

Sebbene non vengano segnalate significative mbdifarganizzative a valle
dell'utilizzo del sistema di archiviazione 1.CO.GEccorre indicare come esso
influenzi alcuni parametri organizzativi. In gerleraviene segnalato un
significativo incremento della qualita del prodo&#d una riduzione dei tempi
di lavorazione che rappresentano importanti risultell'introduzione di
innovazione tecnologica.
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L’influenza del sistema sui parametri di progettazone organizzativa

L’evoluzione tecnologica e l'utilizzo di sistemi drchiviazione ha comportato
nel corso del tempo significativi miglioramenti ogtvi soprattutto in termini
di riduzione di tempi di lavorazione. Allo stessmipo il caso evidenzia come
una gestione strutturata ed efficiente del patrimanformativo influenzi
positivamente anche la qualita del prodotto ellago delle risorse. L'utilizzo
di sistemi complessi ha innescato un virtuoso ppitudi nuove competenze.
La necessita di interfacciarsi con sistemi e pracecgutomatiche ha richiesto
I'acquisizione di competenze generalmente moltéaloe da quelle tipiche dei
redattori. Per tale motivo fin da subito si € masiita I'esigenza di corsi di
formazione e di aggiornamento al fine di estenéetempletare le competenze
dei redattori. In alcuni casi € stato necessarie f&corso a nuove risorse
esperte; a questo proposito sembra interessartirsedre come Zanichelli
Editore da sempre sceglie di fare ricorso ad un'esg terza per la gestione
dell'archivio, mostrando la tendenza a non volergdeoprie, per motivazioni
strategiche, determinate competenze tecniche dirgmumazione. L'’ufficio
tecnico di Zanichelli si occupa di valutare insiemwn i programmatori di
I.CO.GE. le necessita e le richieste dei singaliat®ri pur non occupandosi
personalmente delle modificheoftware Allo stesso tempo l'allargamento
delle competenze dei redattori e la disponibilitactedere alle informazioni
in maniera piu veloce e puntuale influenza enornmeen@nche le capacita
dell'organizzazione nel suo complesso. La capaditapprendimento e la
capacita di riconoscere il valore delle informazigono i principali risultati cui
si affianca un interessante miglioramento dellaacdp creativa ed innovativa
degli individui. Questa positiva crescita delle @atenze del personale interno
alla Zanichelli ha influenzato quindi il processcdiluppo prodotto, i tempi di
ideazione di un prodotto derivato e in generalguialita del prodotto realizzato
costituendo un importante risultato economico eghoizzativo.
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L'influenza del sistema sulle -caratteristiche delle relazioni inter-
organizzative

L’analisi del caso Zanichelli consente alcune digaiive considerazioni legate
all'introduzione di un sistema tecnologico a suppatella gestione aziendale.
Si precisa che I.CO.GE. pur essendo formalmentdoumtore esterno di
servizi informatici, collabora da anni con la Zdretli insieme alla quale case
editrice e cresciuto e si e sviluppato; pertantaplporto tra le due imprese é di
massima fiducia e scambio continuo di informazioisorse e idee. Per tale
ragione le considerazioni sulle relazioni interaigzative prescindono da
guesto rapporto esclusivo. Con riferimento allatigas delle relazioni inter-
organizzative sembra interessante segnalare comtiéizfo di un sistema
strutturato di archiviazione dei contenuti compdatidefinizione di norme e
procedure cui I'insieme dei fornitori deve attemeigiscorso a norme tecniche
e comportamentali formalizzate per iscritto com@ortina sostanziale
formalizzazione delle relazioni che tuttavia nombeano risultare ingessate in
rigidi schemi. Una positiva razionalizzazione dekgazioni e dei parametri
che definiscono i rapporti sembra il principalauliato legato all’adozione del
sistema. Allo stesso tempo la definizione dellecpdure, degli standard e delle
tecnologie necessarie per ottenere tali risultaicala il livello tecnico del
fornitore fungendo da criterio di scrematura ddd&se di fornitura. Per tale
ragione una riduzione del numero di fornitori seanlegato all'incremento del
livello tecnico ad essi richiesto. Un'altra consegra della definizione di
procedure e delle migliorate capacita dei fornitriegata ad una riduzione
delle reciproca dipendenza della casa editricesdai fornitori. In particolare
sembra aumentato il potere della Zanichelli in zielae alle acquisite
competenze tecniche ed al miglior controllo degbet

5.10.3Principali benefici e problemi d'implementazione

Benefici operativi e strategici sembrano evidemichee dall’analisi del caso
Zanichelli: la riduzione del tempo di sviluppo dn wvnuovo prodotto, degli
errori connessi allo scambio e la reperibilita dato sono vantaggi di cui e
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evidente il beneficio. La razionalizzazione orgaaitva e la possibilita di
utilizzare il patrimonio informativo in maniera pitapida ed efficiente
costituiscono fonte di vantaggio competitivo risped quei concorrenti che
non hanno maturato ancora scelte di questo tipdgnsido il sistema risulti
ancora in fase di evoluzione e molta strada deseredatta per la completa
automatizzazione del processo di ideazione, creazimpaginazione e stampa
(o pubblicazione), interessanti benefici operatesi strategici sono stati
evidenziati. Allo stesso modo sembra interessamgnalare i principali
problemi di implementazione del sistema. L’inerzimana al cambiamento
costituisce il primo vincolo per un’azienda che Nagntrodurre innovazioni
tecnologiche ovvero organizzative. Allo stesso temgd’onerosita
dellinvestimento e l'eterogeneitd dei sistemi &3i§ costituisce un serio
fattore critico allimplementazione del sistema.aTir problemi segnalati si
sottolinea I'inadeguata presenza di efficaci sistdimprotezione.

5.10.4 Discussione

Sembra interessante sottolineare come sebbenéntappie motivazione che

ha spinto Zanichelli editore all’adozione di quesistema sia l'indipendenza
dal particolare software e dal particolare linguaggio, si rileva un
perfezionamento delle lavorazioni e la capacitdiediizzare diversi prodotti.

Inoltre viene segnalato il raggiungimento di fadturpiu elevati attraverso

I'ottenimento di un vantaggio competitivo rispetiite altre case editrici ed una
sostanziale razionalizzazione organizzativa. Questsiderazioni portano alla
consapevolezza che anche il caso Zanichelli corddiinea che I'evoluzione

tecnologica e l'utilizzo di sistemi automatici deggione influenza i parametri
organizzativi e le caratteristiche delle relazioer-organizzative.
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6 Discussione dei casi

6.1 Descrizione del campione

6.1.1 Il sistema di gestione dei contenuti adottato dallenprese

L'impatto della tecnologia sull'organizzazione amiale costituisce da lungo
tempo un tema di approfondimento per la comunitansifica interessata a
comprendere quale siano le modifiche organizzativeute all’adozione di
ICT e, allo stesso tempo, quale siano le condizamganizzative che ne
favoriscono I'utilizzo. L'analisi diventa tanto piiinteressante allorquando si
considera che l'oggetto delle ICT, ovvero i contgnwostituiscono Il
principaleassetper un particolare settore merceologico, I'Edddibraria, che
e stato opportunamente scelto per I'approfondimento

In quanto segue si cerchera di descrivere e coireria situazione delle
principali imprese italiane coinvolte nella ricergaer poi valutare il
comportamento organizzativo delle imprese a vadléutilizzo.

In generale, il campione analizzato presenta usaabdiffusione dei sistemi di
content managemefihtegrati), anche se numerose soluzioni per |a@es di
contenuti in formato elettronico sono state elateoerestano allo studio per
ulteriori aggiornamenti. L’approfondimento di questtematiche, dli
investimenti fatti e lI'acquisizione di competenadormatiche rivelano un
concreto interesse da parte delle case editriciredmaturata consapevolezza
dell'utilita di tali strumenti. La quasi totalitaeticampione, infatti, ha scelto di
adottare soluzioni tecnologiche per la gestione dmmtenuti in formato
digitale, nella consapevolezza che in futuro resdltfondamentale il controllo
e la valorizzazione di talasset In generale si rileva fin dall'inizio che
soluzioni particolarmente evolute sono state atiottha Liguori Editore, I
Mulino Editore ed RCS Libri: esse si differenzigoer la modalita di sviluppo
del sistema (interna od esterna), per la possildiiintegrazione con sistemi di
gestione documentale e contabilitd, nonché peetaggivita di tali strumenti
in relazione alla produzione. De Agostini e Giuffp&ir non disponendo di un
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sistema di content managementadottano un sofisticato sistema di
archiviazione dei contenuti e gestiscono il fludstavorazione con un sistema
di work-in-line Si individua poi un gruppo di case editrici (Timgy Editore,
Zanichelli, Apogeo, Electa) che ad oggi hanno sceit adottare strutturati
sistemi di archiviazione dei contenuti, utilizzandocora metodi classici di
lavorazione e scambio contenuti. Fa eccezioneupgs GEMS che sceglie di
non adottare soluzione tecnologiche per la gestimeontenuti in relazione
alla specifica tipologia di prodotto: narrativa aggistica, infatti, poco si
prestano al riutilizzo dei contenuti.

La tabella 4 sintetizza lo stato dell’arte dellepnese aderenti alla ricerca ma
sembra opportuno sottolineare che la maggior patédle soluzioni
tecnologiche adottate risulta in fase in sviluppaggiornamento e per tale

ragione alcune problematiche segnalate potrebbesere state superate

dall'adozione di un nuova soluzione.

SOLUZIONE ADOTTATA APPLICAZIONE
APOGEO sistemi diversi allineati su tutta prod_u2|one (opere da
Intranet consultazione)
sistema di archiviazione e prodotti in formato cartaceo
DeA . : :
sistema gestione flusso (opere da consultazione)
ELECTA s!steml |nd_|pgndent| per le tutta prod_u2|one (opere da
diverse attivita consultazione)
GEMS nessun sistema di gestione
contenuti
GIUFFRE’ sistema di archiviazione e prodotti in formato digitale (opere
sistema gestione flusso da consultazione)
ILMULINO CMS web based proprietario prodotti in foato cartaceo
(universitaria)
LIGUORI CMS proprietario tutta produzione (univessia)
RCS CMS web based in commerci prodotti in fornwdaceo
(scolastica)
TOURING 2 sistemi di archiviazione prodotti in forroatigitale (opere
da consultazione)
ZANICHELLI sistema di archiviazione prodotti in formato cartaceo
1.CO.GE (opere da consultazione)

Tabella 4: sistema di gestione dei contenuti adotia dalla imprese aderenti alla ricerca
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Come appare evidente dalla tabella 4 tutte le isgreanno compreso la
necessita di gestire la fase di archiviazione deldgtto elettronico come
attivita indispensabile alla corretta valorizzazodegli assetin termini di
efficace riutilizzo del materiale; allo stesso tempppare evidente come
Liguori, Il Mulino ed RCS Libri vadano molto oltda gestione della fase di
archiviazione, adottando sistemi complessi perelstigne integrata di tutte le
attivita della catena del valore. Fa eccezioneasoc GEMS che realizza i
prodotti con un metodo artigianale e sceglie dcitae ai fornitori di servizi
editoriali le attivita di archiviazione.

L’analisi evidenzia altresi come la maggior paréledimprese del campione
abbia scelto di adottare strumenti tecnologici ppsuto della gestione delle
attivita editoriali con riferimento unicamente alf@oduzione destinata al
supporto cartaceo ovvero a quella destinata aiastipgigitali. Questo sembra
essere legato al fatto che gli elevati investimeabnomici ed il notevole
sforzo organizzativo necessari per l'ottenimento riiultati significativi
spingono le imprese a partire con progetti pilagaardanti alcunbusinesgper
poi allargarsi ai restanti. Tale considerazioneogfermata dal caso Liguori,
ove I'implementazione del sistema risale ad unandedi anni fa, e dal caso
Apogeo, ove le competenze tecniche e la estremdasian tra i prodotti
sviluppati comporta I'estensione del sistema akra produzione libraria.
Confrontando con maggiore dettaglio le carattetstidegli strumenti adottati
dalle imprese si rileva che la complessita e las8oézione del sistema
differenzia enormemente le imprese intervistatetalmella 5 € riportata una
sintesi delle principali caratteristiche degli stenti in termini di gestione
delle attivita di archiviazione, gestione del flogti lavorazione e gestione del
diritto digitale. La presenza di una Intranet etif@ologia di informazioni
scambiate costituisce elemento fondamentale pepndere la complessita e
I'estensione del sistema cosi come la scelta dadaghre i contenuti € un
elemento che di per sé fa tendere verso un sistasgrato.
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ARCHIVIAZIONE
GESTIONE
FLUSSO DRM INTRANET METADATAZIONE
MP SL PF
. . . sistema di
. . trasferiment ; sistema Adobe e sistema A
APOGEO origine i ind.le pdf ocon ETP diregolazione accessi archiviazione su: No
Intranet
watermark immagini e
DeA origine i ind.le pdf workin line i sistema Adobe e sistema info generali XML manuale
diregolazione accessi
- . trasferiment : sistema Adobe e sistema intranet di
ELECTA origine - ind.le pdf ocon FTP diregolazione accessi gruppo no
pdf
GEMS presso mail digruppo
fornitore
sistema Adobe e sistema info generali &
GIUFFRE’ no no pdf/xml work in line diregolazione accessi aree di lavoro XML manuale
9 condivise
ILMULINO no ind.le df/xml workiin line sistema Adobe e sistema Lan aziendale XML manuale
’ P diregolazione accessi
. trasferiment ; sistema Adobe e sistema . "
LIGUORI no ind.le pdf ocon ETP diregolazione accessi info generali SGML O XML)
RCS no ind.le pdf/xml work in line sistema Adobe € sistgm" info generali XML automatico
. diregolazione accessi
. . . i infogenerali e
TOURING no ind.le pdf/xml gizfr?r;:rq_im Zﬁfn;;ggggeaiczgfm aree di lavoro XML manuale
9 condivise
pdf/EPS ]
ZANICHELLI  origne | "SC! | Jexeshtm | TaSTeriment &, o o Lotus notes ASCII codificato
I cod | ocon FTP

Tabella 5: principali caratteristiche del sistema dgestione dei contenuti adottato dalle
imprese

Volendo poi approfondire nel dettaglio (vedi tahelb) quali siano le
caratteristiche del sistema adottato - indipendeatge dal fatto che si tratta di
un sistema integrato ovvero di sistemi indipendestirileva che le principali
funzionalita di ricerca dei contenuti all’interneidepository di supporto alla
creazione dei contenuti, di archiviazione dellimdi impaginato in formato
industriale e dei prodotti finiti siano garantitéudte le case editrici, cosi come
la regolazione degli accessi. Questo si crede passare dovuto al fatto che le
attivita in questione sono probabilmente le piu gehda automatizzare dal
punto di vista tecnologico e non richiedono la ssita di interfaccia con altri
sistemi.
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FUNZIONALITA'DEL SISTEMA ADOTTATO

ricerca creazione i controllo | archiviazione archiviazione

avanzata i contenuti accessi impaginati prodotti finiti
APOGEO X X
DeA X X X
ELECTA X X X
GEMS
GIUFFRE’ X X X
ILMULINO X X X X X
LIGUORI X X X
RCS X X X X
TOURING X X X X
ZANICHELLI X X X

Tabella 6: principali funzionalita del sistema adotato

Viceversa, funzioni piu sofisticate di gestione dklsso e trasferimento
automatico dei contenuti tra i diversi attori, plitdwione automatica dei
contenuti e gestione dei calendari sono piu raresntéscontrano comunque
casi di eccellenza, come evidenziato in tabella 7.
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FUNZIONALITA'DEL SISTEMA ADOTTATO
trasferimento | pubblicazione i gestione i gestione
contenuti contenuti flusso calendari

APOGEO

DeA X X X
ELECTA

GEMS

GIUFFRE’ X

ILMULINO X X X X
LIGUORI X X X
RCS X X

TOURING X

ZANICHELLI X

Tabella 7: principali funzionalita del sistema addtato

Dall’analisi appare evidente come vi siano impresgggiormente orientate
alla tecnologia ed imprese che lentamente si awviad un processo di
innovazione (vedi figura 24).

~ &
& $
& &
Ng O >
g Ny $ = N S &
FR & a7 S N & $
& § S » & S < 3
N 3 < & N <
M v S < &
N <
&L N
complessitadella
soluzione
strumenti sistemi sistemi . . . .
elementar indipendent  indipendenti sistemi sistemi CMS CMS CMS
allineati archiviazione  archiviazionee  nonintegratoco nonintegratoco  integrato per la
(XML) sistemi di la gestione la gestione gestione
gestione flusso documentalee  documentalee contenuti,
metadatazione ~ metadatazione documenti, flussi,
manuale automatica dati commerciali
e contabilita.

Figura 24: tassonomia del campione in relazione allcomplessita della soluzione adottata

Imprese come Liguori, Il Mulino ed RCS Libri adetta strumenti
particolarmente complessi, che supportano un $sigi¥o numero di attivita e
che sono integrati con altri sistemi di gestiona.pincipale similitudine tra le
imprese eccellenti riguarda la tipologia di prodottattato ossia il settore
merceologico di appartenenza: I'editoria educatYaesto porta a ritenere che
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la complessita delle attivita di sviluppo di unttescolastico e I'eterogeneita
degli attori che partecipano al processo siano césso all’ladozione di un
sistema che supporti e semplifichi tali attivition®e gia altrove specificato la
realizzazione di un testo scolastico comporta uriorze redazionale
significativo in relazione alla varieta di immagioartine, tabelle ed esercizi in
esso contenuti; questo implica un rilevante impedagarte delle redazioni
nelle attivita di ricerca iconografica, formulazeooontenuti e impaginazione.

6.1.2 Implementazione e sviluppo del sistema adottato

Sebbene lo sviluppo di sistemi stioragee gestione dei flussi di lavorazione
(fino al CMS nel suo complesso) presenti complasgitcniche notevoli e
necessiti di competenze professionali spesso lentiafie tipiche competenze
presenti in casa editrice, si rilevano significegixogetti di sviluppo interno dei
sistemi. Questo nasce da una sentita esigenzantliotto delle potenzialita
dello strumento che si sceglie di adottare, nonddléa consapevolezza che
parte di queste competenze tecniche risultano sagesanche nelle ordinarie
attivita di gestione. Tuttavia, altrettanto numere®no le case editrici che si
sono affidate asoftware houseper la progettazione tecnica del sistema,
facendosi comunque carico delle attivita décision makinge project
management
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SVILUPPO i GESTIONE

SISTEMA SISTEMA
APOGEO Interna Interna
DeA Interna Interna
ELECTA gruppo in corso
GEMS - -
GIUFFRE’ Esterna Esterna
IL MULINO Esterna Interna
LIGUORI Interna Interna
RCS Esterna Esterna
TOURING Interna Interna
ZANICHELLI Esterna Esterna

Tabella 8: sviluppo e gestione del sistema adottato

Per quanto riguarda la gestione del sistema adpttamime si evince dalla
tabella 8, nei casi Apogeo, Liguori, II Mulino e dring, e affidata a
professionalita interne, mentre Electa, Giuffre,R0bri e Zanichelli hanno
scelto di non acquisire competenze informatichiedelpoter gestire il dato dal
punto di vista tecnico, affidandosi a terzi per pgbblematiche. In particolare
si ricorda I'appartenenza di Electa ad un gruppadimiensioni significative che
si occupa della maggior parte delle decisioni naatall’utilizzo della
tecnologia.

Anche nei casi in cui le imprese editoriali si oteno ad una gestione interna
resta comunque alto l'interesse che viene postéiadakione di questi
strumenti. Nella maggior parte dei casi (vedi tEb®) e la direzione generale a
promuovere lo studio e I'implementazione degli stemti rispetto a funzioni
operative. Questo evidenzia come l'adozione dinsémti a supporto della
gestione dei contenuti costituisca una sceltaegjiess che nasce dalla volonta
di raggiungere piu alti livelli diperformancein termini di controllo e
valorizzazione deglasset La possibilita di disporre in tempi brevi del prm
patrimonio informativo, di accedere a nuovi mercatidi incrementare il
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fatturato costituiscono interessanti obiettivi cepingono all’adozione di
strumenti che facilitano la gestione aziendale evituppo di nuovi prodotti.
Allo stesso tempo, pero, non bisogna trascurardioragnenti operativi legati
alla riduzione di costi ed errori connessi allorsb& dei contenuti e alla
sostanziale riduzione déme-to-market particolarmente evidente per prodotti
derivati.

SPONSOR DEL PROGETTO

case editrici

0 T T

direzione di direzione di  sistemi servizi redazioni fornitori
gruppo  divisione informativi editoriali esterni

Tabella 9: principale sponsor del progetto d'implenentazione del sistema di gestione dei
contenuti

In definitiva & abbastanza chiaro checdmmitmentdel vertice strategico
all'adozione dei sistemi di gestione dei contentgnde il processo di
implementazione piu agevole e favorisce un esigitipo dell’esperienza.
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6.2 L'impatto della tecnologia sull’'organizzazione

6.2.1 L'influenza del sistema sui parametri di progettazone
organizzativa

La convinzione che uno specifico modellobdisinesssottenda ['utilizzo di un
ben definitotool di strumenti a supporto della gestione operatig&raegica si
accompagna in questa sede all'idea che in ogni Eadozione dei sistemi
influenza i parametri di progettazione interna edeatteristiche delle relazioni
inter-organizzative; in quanto segue si voglionadenziare le principali
tendenze segnalate dalle imprese aderenti allacaicen termini di mutua
relazione di scambio tra I'utilizzo di sistemi digiione dei contenuti e la scelta
dei parametri di progettazione organizzativa irdgern

Come evidenziato nel capitolo precedente, una bpani delle imprese del
campione segnala che l'adozione di un sistema sliiaye dei contenuti (3
casi) ovvero di sofisticati sistemi di archiviazéorf4 casi) cui pud essere
associato un sistema di gestione del flusso (2),casbdifica la struttura
organizzativa, ovvero comporta una indispensabilevolugione
dell'organizzazione. Come segnalato, alcuni couatribin letteratura
suggeriscono come la riduzione dei costi di traiosez spinga ad un
allargamento dei confini aziendali, influenzandatan il modello dibusiness
in termini di relazioni inter-impresa; malgrado nsirrilevinoteamdi sviluppo
congiunti e attivita cooperative istituzionali, @re sebbene non sembra
emergere un diverso modo di strutturarsi con nfento alle relazioni inter-
organizzative, nel paragrafo successivo si cercimeradi evidenziare le
principali tendenze segnalate dal campione.

Con riferimento ai parametri di progettazione ingrinvece, ben 5 imprese
del campione segnalano la necessita di riorgarézzenli e mansioni al fine di
consentire lintroduzione e l'utilizzo del sistenti gestione dei contenuti.
Questo si spiega in relazione alla necessita diréeate in primo luogo ad un
insieme di competenze generalmente mancanti @iiot di una casa editrice.
L’archiviazione dei contenuti origine e dei proddititi in diversi formati, la
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progettazione del prodotto supportata dal calcodagal in molti casi condivisa
con un partner - oppure con altre persone all'mdedell’'impresa - soltanto
mediante scambi virtuali, spinge necessariamentiacaliisizione di
competenze informatiche e all’individuazione di r@sponsabile tecnico del
progetto e del prodotto - che in molti casi poteelelssere diverso dal redattore.
Si assiste, quindi, ad un drastico allargamentte densioni del redattore che
si vede investito di una serie di funzioni tecnide prima dell’avvento del
digitale veniva svolta da un’altra funzione azided@re-pres3. Insieme alle
attivita svolte, il ruolo stesso del redattore sidifica: egli diventa detentore
della conoscenza di prodotto e di processo, srfadeia con i fornitori di
servizi editoriali ed e I'unico responsabile dalkelicata e fondamentale fase di
archiviazione (in passato molte volte affidata @nitori). L'analisi, tuttavia,
non consente l'individuazione di urusinessmodel emergente a causa della
significativa differenza esistente tra le primohdgirutture organizzative delle
imprese coinvolte, il che richiederebbe un apprdio®ento unicamente su
guesta tematica; a questo si aggiunge che l'araleindotta in un momento
storico in cui la maggior parte delle imprese tsuh fase di implementazione
del progetto e per questo si rileva soltanto ungeega di cambiamento della
struttura organizzativa ma non ancora una verdfimidene del business
come suggerito dalla letteratura. Le imprese sot@avia consapevoli che la
possibilita di accedere a nuovi mercati attravéideazione e la definizione di
nuovi prodotti richiede una riprogettazione orgaatzva imponente che passa
anche attraverso una drastica riduzione dei cosbardinamento interni.

Accanto alle considerazioni relative alla struttuseganizzativa, l'analisi

consente di rilevare il comportamento delle imprese termini di

specializzazione orizzontale e verticale delle nmmssoltanto tre imprese del
campione segnalano come [l'utilizzo del sistema elstigne dei contenuti
faciliti una maggiore apertura degli utenti, evdani problemi connessi alla
focalizzazione su micro-obiettivi. La possibilitaatcedere in modo rapido e
puntuale a tutti i contenuti, nonché ad informakzidnnatura commerciale e
contabile, consente al redattore una maggiore penséezza del processo
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editoriale e delle potenzialita di una strutturddése di progettazione del
prodotto. Questo, nel breve termine, porta ad udazione dei tempi di
sviluppo di un nuovo prodotto e ad un positivo neigimento della qualita del
prodotto e del processo mentre, nel lungo periecdmporta un allargamento
delle mansioni dei redattori sia nella dimensiomzzontale che verticale.
Anche con riferimento alle figure tecniche si assiad un ampliamento del
numero di attivita connesse con la mansione: infittendono necessarie una
serie di operazioni connesse all’archiviazioneg atbnversione ddile origine,
alla gestione tecnica delle relazioni con i fornitdi servizi editoriali, alla
gestione dei siti e alla ricerca di soluzioni tdogeche alternative sia in
termini disoftwaredi gestione dei contenuti che di possibili supipariovativi
(telefono mobilej-phone ecc.).

Malgrado il numero di imprese che ha modificato sjoeparametro di
progettazione sia ancora molto limitato, sembrare@gsante sottolineare come
siano proprio le imprese tecnologicamente avanaagiggerire come tale
parametro possa assumere in futuro un ruolo diveedta progettazione
aziendale, rappresentando ancora una volta un’agadiq del settore. Infine
si segnala il caso De Agostini che pone tra i siooettivi quello di pervenire
ad un proficuo allargamento delle mansioni al fatieottenere un miglior
livello di performancenterno.

Con riferimento alla formalizzazione del comportameesi rileva come la
maggior parte delle imprese del settore speriméntpresenza di rigide
procedure di lavoro necessarie soprattutto in das¢éart-upal fine di garantire
una efficace introduzione del sistema (integraton@no). Sebbene occorra
sottolineare come il funzionamento dei sistemir@heviazione o di gestione
dei contenuti vincoli e guidi alcuni comportameti,case editrici intervistate
segnalano la necessita di formalizzare per ischittprocedura di utilizzo, di
intervento, di scambio dati, di archiviazione, dicesso ai contenuti, di
gestione dei calendari, di manutenzione del siste&gaesto sembra essere
legato ad una sostanziale diversita delle attigfia i redattori ed i tecnici si
trovano a svolgere in presenza dello strumentdaengcessita di svolgere le
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operazioni in una ben determinata sequenza al dingarantire il normale
svolgimento del processo. Diversamente da quantcadava prima
dell'avvento del digitale - dove iworkflow guidava ma non vincolava il
processo ed i tempi di esecuzione delle attivitan niafluenzavano
drasticamente il processo stesso - i sistemiatk-in-lineed i connessi sistemi
di messaggistica automatica scandiscono lo svolgionelelle attivita. La
prima conseguenza dell'introduzione di questo tghosistemi riguarda la
riduzione dei tempi di sviluppo di un nuovo prodogtdelle difficoltd connesse
allo scambio di contenuti (principalmente relataiediversi formati). Accanto
a tali miglioramenti si rileva una sostanziale oazlizzazione delle attivita che
in questo modo diventano piu facilmente controllabi semplificabili. Allo
stato attuale, quindi, la maggior parte delle ilmpreonsidera I'importanza
assunta da tale parametro di progettazione comgositivo traguardo legato
all'introduzione del sistema. Se é vero che l'idtreione di sistemi di gestione
dei contenuti o di sistemi di mera archiviazionangp alla formalizzazione dei
comportamenti attraverso l'individuazione di pseciprocedure di lavoro,
risulta allo stesso tempo rilevante come ambieatiatterizzati da spinta
formalizzazione del comportamento meglio si prestaliiintroduzione di tali
sistemi e ad un soddisfacente utilizzo. Per tadgoree le evidenze empiriche
sembrano confermare l'associazione esistente tréorlaalizzazione quale
parametro di progettazione rilevante e I'utilizzo sistemi di gestione dei
contenuti, soprattutto con riferimento al fatto daenascita della Rete, lo
sviluppo del digitale e I'evoluzione dei supporti glibblicazione, sembrano
costituire la prima svolta tecnologica di un seitda sempre caratterizzato da
un processo artigianale e da un modellbulinesscarsamente orientato alla
remunerazione del capitale. Negli ultimi anni sisSistito infatti alla nascita di
gruppi editoriali e dmedia-companyate dalla fusione di piccole case editrici
con velleita principalmente culturali; per tale itage la formalizzazione del
comportamento risulta un parametro fondamentalel'anddito della
riorganizzazione debusiness nellomogeneizzazione di obiettivi e strategie,
nel livellamento delle competenze e nella gestideta smisurata crescita
aziendale (con particolare riferimento ai princigguppi).
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La tabella 10 evidenzia le principali risposte eéathprese del campione anche
se esse costituiscono l'estrema sintesi di congemsalunghe e dettagliate
condotte durante le interviste.

PARAMETRIDI PROGETTAZIONE ORGANIZZATIVA
struttura specializzazione formalizzazione

gtt_ivité_i _ riorganizzazi_on(_e fo_calizza_zior_1e_ normee : o o azione

istituzionali { ruoli e mansioni micro-obiettivi regole
APOGEO X X
DEAGOSTINI X X x! X X
ELECTA X
GEMS
GIUFFRE' X X
ILMULINO X X X X X
LIGUORI X X X X
RCS X X X X
TOURING X
ZANICHELLI X

Tabella 10: influenza sui parametri di progettaziore interna

Con riferimento alla dimensione dell’'organizzaziogeale parametro di
progettazione si rileva come un limitato numeroirdprese del campione
segnali di essere ricorso all’acquisizione di nuoisorse generando una
variazione positiva della dimensione aziendaleregarticolare della funzione
servizi editoriali - addetta alla gestione tecnilea contenuti e dei sistemi. La
maggior parte delle imprese del campione, indipetaeente dalle dimensioni
iniziali, non ritiene invece che I'utilizzo del s&sna comporti I'eliminazione di
alcune figure o viceversa la necessita di introdudin nuove, confermando
I'esito dell’analisi della letteratura che suggariyna sostanziale indipendenza
di questi due parametri. Tuttavia I'analisi dellamdnsione assunta dalle
imprese e quindi anche delle funzioni (in particelaedazioni e servizi
editoriali) evidenzia come esse siano cresciutdi ndgmi anni grazie ad
acquisizioni, fusioni e relazioni dpartnership anche se gli interlocutori
ritengono si possa totalmente prescindere daibatl di strumenti a supporto
della gestione e della filiera, anche allorquandosiano rese necessarie
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partnership strategiche per la gestione di problematiche theni

L’allargamento della mansione dei redattori e dsinici editoriali sembra
coerente con una sostanziale costanza del numeududiti evidenziando come
probabilmente si € modificato il ruolo di questeediwnzioni aziendali in

termini di attivita svolte e arricchimento della mséone. A questo occorre
aggiungere come la scelta di riferirsi ad un imeutore di alto livello

(amministratore delegato e responsabile serviziogdii) non consente di
rilevare eventuali esigenze dei singoli utenti ¢f@no visto modificato il

proprio ruolo. Per tale motivazione, pur consapegtel limite dello studio, si

ritiene che le evidenze empiriche siano molto \&cam contributi che rilevano
da un lato la possibilita di sopprimere alcuni rfgtuzione delle dimensioni
complessive) e dall'altro la necessita di introdurruove posizioni per la
gestione dei sistemi (aumento delle dimensioni desgive); per tale ragione
si ritiene che la dimensione sia indipendente ddtizione di sistemi di
gestione dei contenuti.

Con riferimento alla modifica dei sistemi di inceot malgrado un numero
elevato di imprese abbia riscontrato che I'utiliziiain sistema di gestione dei
contenuti influenzi significativamente la visibditdelle attivita svolte dai
singoli, soltanto Giuffré Editore ne rileva I'impatsui sistemi di incentivo. La
motivazione di questa totale indipendenza di urampatro di progettazione
organizzativa dall'utilizzo della tecnologia pucsese giustificata in relazione
al fatto che in molti casi si tratta di progettiogpa o di progetti implementati da
un periodo di tempo troppo breve per generare ymito su un parametro
organizzativo influenzato in maniera indiretta. Aegto occorre aggiungere
che il processo di progettazione e produzione gdito sta subendo negli
ultimi anni una profonda trasformazione da artiglara “industriale” - ove per
industriale si intende supportato dalle tecnolagi®rmatiche, controllato e
potenzialmente standardizzabile; questa lenta eimie di per sé influenza gli
obiettivi strategici e i parametri di valutazionedificando, in ultima analisi,
anche i sistemi di incentivo. Per tale motivazieneitiene che un’analisi piu
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dettagliata con riferimento a questo parametro gessere fatta a valle di una
stabilizzazione del processo.

In tabella 11 sono sintetizzate e raccolte le mpadc osservazione delle
imprese intervistate con riferimento alla dimensianganizzativa e al tipo di
sistemi di incentivo da valutare in relazione dilimzo di un sistema di
gestione dei contenuti o di sola archiviazione.

PARAMETRI DI PROGETTAZIONE ORGANIZZATIVA
dimensione organizzazione sistema di incentivi

dimensione dimensione ; confini visibilita sistemi di
organizzazione i dei livelli organizzativi ;| attivita incentivo

APOGEO X

DE

AGOSTINI

ELECTA X X

GEMS

GIUFFRE' X X X X X

ILMULINO X X X X

LIGUORI

RCS X X

TOURING

ZANICHELLI X

Tabella 11: influenza sui parametri di progettaziore interna

Con riferimento allo scambio informativo, malgradon esista urset di

domande specifiche nella sezione del questionalie mdaga [effetto

dell'utilizzo del sistema sui parametri di progettae interna, si ritiene di
poter utilizzare le risposte contenute nella sezignl sistema di gestione
documentale in quanto hanno costituito la basead#ibcussione di questo
parametro di progettazione organizzativa. Per stiara il sistema di gestione
dei contenuti o un sistema che accanto all’archigize supporti anche le
attivita di gestione del flusso, comporta un aitello di scambio informativo
ed una spinta diffusione delle informazioni neljjanizzazione. Tuttavia
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occorre sottolineare come in questo caso sia neweshfferenziare il concetto
di informazione dal concetto di contenuto. Da uto lda possibilita di
integrazione dei diversioftwaredi gestione e I'esigenza di reperibilita dei dati
in tempi brevi ha facilitato una migliore diffusierelle informazioni di natura
commerciale e contabile nonché dei dati relatifoanitori ed alla clausole dei
contratti con gli autori; d’'altro canto, pero, bptemi di sicurezza connessi alla
gestione dei contenuti in formato digitale hannmtsple imprese a proteggere
in maniera imponente i contenuti stessi che castituno il principaleassetdi
una casa editrice. Per tale ragione si assiste ssloppo di Intranet (od
Extranet) che consentono la condivisione di infaimiai a carattere generale
e facilitano I'integrazione dei sistemi di gestiodei contenuti con i sistemi
documentali per lo scambio di dati relativi allendée ai prezzi ed ai contatti
con i fornitori e, allo stesso tempo, si rileva @fe case editrici progettano
complessi sistemi di accesso ai contenuti. Nellggwa parte dei casi, infatti,
I'accesso in modalita diversa dalla sola lettunavépo possibilita di scaricare
file dall’archivio o di intervenire stile semilavorati) € concesso soltanto a
coloro che partecipano allo sviluppo di quel deteato prodotto. Anche per
I'accesso all’archivio immagini nella maggior padei casi gli utenti interni
(comunque attraverso un sistemalajin e passwordl possono consultare il
patrimonio contenutistico unicamente in lettura treendevono richiedere
autorizzazione formale al responsabile del sistgram poter lavorare sul
contenuto (attraverso una modifica delle funzidaalconcesse all'utente
richiedente). In definitiva i sistemi utilizzatidéitano lo scambio informativo e
la condivisione di dati diversi dai contenuti cheogrio in relazione alla
presenza dei sistemi devono essere, invece, opponiente protetti con la
regolazione degli accessi.

La tabella 12 riporta le principali risposte relatialle motivazioni che hanno
spinto le imprese ad adottare sistemi a supporttha dgestione delle
informazioni.
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PARAMETRI DI PROGETTAZIONE ORGANIZZATIVA
scambio informativo
catturare le info i integrare le info del | diffondere rendere sicuro
interessanti software di gestione info laccesso
APOGEO X X X X
DEAGOSTINI X
ELECTA X X
GEMS
GIUFFRE' X X X
ILMULINO X X
LIGUORI X X X
RCS X X
TOURING
ZANICHELLI X

Tabella 12: influenza sui parametri di progettaziore interna

Con riferimento alla gestione delle relazioni sbceE evidenzia come la
maggior parte delle imprese del campione segnalipasitiva associazione tra
I'utilizzo del sistema e lo sviluppo di intense azbni intra-organizzative
nonché la crescita delle sinergie tra gli individQiesto sembra essere dovuto
al fatto che le persone si sentono unite dallzgdi dello strumento che
attraverso sistemi di messagistica rende nota d¢aessione degli interventi;
allo stesso tempo la presenza di aree di lavoralicze e la possibilita di
scambiardile di qualunque tipo in tempo reale avvicina sepguualmente
gli individui. In tre casi si rileva addirittura lpresenza dcommunityper lo
scambio di informazioni e comunicati personaligliandividui stessi. Occorre
sottolineare come in questo caso oltre al sistema&é, la presenza della
Intranet e di sistemi di messaggistica istantaneantribuiscono
significativamente alla creazione di un clima aracaall’interno
dell'organizzazione favorendo l'intensificarsi aelelazioni sociali. Gli effetti
di tale associazione sullgerformanceaziendali restano tuttavia oscuri ma
interessanti da verificare in interviste future. é&xezione il caso Apogeo che
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non segnala un’associazione tra l'utilizzo di siteli gestione dei contenuti
ed un miglioramento in termini di sinergie tra gldividui e questo sembra
essere dovuto al ridotto numero di addetti dellsacaditrice milanese che si
affianca ad una periodica riunione sull’'avanzametgoprogetti. La vicinanza
fisica tra gli individui, l'indispensabile collabazione tra gli stessi e la
presenza di un incontro istituzionale rendono I'ente piuttosto collaborativo
indipendentemente dalla presenza di uno strumdrgasuapporta lo scambio e
la condivisione. In definitiva, pero, il confronta i casi analizzati consente di
pervenire a risultati analoghi a quelli propostia&etteratura.

Relativamente ridotte sono le testimonianze deiigprese con riferimento
all’associazione tra ilocus del potere decisionale e l'utilizzo di sistemi di
gestione dei contenuti. Le imprese intervistategppngono in quattro casi la
chiara tendenza ad un decentramento del potersialeaie in relazione alla
diffusione delle competenze e delle conoscenze l'allaigamento delle
mansioni cui si faceva riferimento in precedenzaistemi di gestione dei
contenuti - favorendo una diffusione di informazianche ai livelli piu bassi e
contribuendo alla riduzione dei costi di scambitavoriscono, come detto,
I'allargamento verticale delle mansioni; funzionirestamente operative
diventano consapevoli della propria importanza lepdaprio ruolo all'interno
della catena, diventando artefici del processosimtale cosi come segnalato
dalla maggior parte della letteratura sul tema. [Banmteressante segnalare il
caso Giuffre Editore che ancora una volta indica tendenza diversa: il
decentramento operativo e la delocalizzazione g@diogr sono strettamente
possibili solo in presenza di uno spinto accentramelel potere decisionale.
Per tale motivazione si ritiene che il risultatosttiisca un contributo alla
letteratura scientifica sul tema rappresentandaitiia caso nuovo. In tabella
13 sono sintetizzate le risposte con riferimentauad piu ampia discussione
sullimpatto dei sistemi di gestione dei contersuille relazioni sociali tra gli
individui e sullocusdel potere decisionale.
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PARAMETRI DIPROGETTAZIONE ORGANIZZATIVA
relazioni sociali potere
decisionale
relazioni intra- ;| sinergie tra .
organizzative individui community potere
APOGEO X X
DE
AGOSTINI X X X X
ELECTA X X
GEMS X-
GIUFFRE' X X
ILMULINO X X X
LIGUORI X X X
RCS X X
TOURING
ZANICHELLI X

Tabella 13: Influenza sui parametri di progettaziore interna

L’analisi dei casi evidenzia come l'utilizzo di wistema per la gestione dei
contenuti influenzi significativamente lbcus della conoscenza e il tipo di
competenze che caratterizzano una casa editricae @@ piu volte segnalato
si rileva un notevole allargamento delle conosceadegi individui all’interno

dell'organizzazione e, come visualizzato in tabelld, tutte la imprese
segnalano una carenza di competenze informaticteslattori ed i consulenti
che costituiscono la principale forza lavoro di uoasa editrice hanno
generalmente competenze di natura umanistica eui$tica oppure

competenze strettamente legate ai contenuti ddi; tper tale ragione

'implementazione di un sistema tecnologico innox@si accompagna in tutti
I casi ad una formazione informatica del personélgte le case editrici (ad
eccezione del caso GEMS che non implementa alcstensa e che viene
tenuto fuori dal campione per ogni valutazione)rntmasentito la necessita di
organizzare corsi di formazione per i propri dipemd in molti casi poco

esperti di sistemi informativi e tecnologia in gele. Fa eccezione Apogeo
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che, come descritto approfonditamente nel capisgecifico, fonda il suo
businesssu spinte competenze informatiche in relaziona a#itura specifica
del segmento cui si rivolge: la manualistica infatita.

Accanto ai corsi di formazione in ben cinque casheve si € resa necessaria
'acquisizione di nuove risorse a causa di una asashle mancanza di
competenze. Questo sembra spingere a credere cisertge esistenti fossero
difficilmente in grado di acquisirknowhow tecnico oppure, ed € il caso della
maggioranza delle imprese, si era scelto di isétuna vera e propria funzione
che si occupasse della gestione dei sistemi e delduzione di problemi
tecnici connessi all'utilizzo. Questa apertura dedute e flessibilita
organizzativa sembra un’interessante caratterigficain nutrito gruppo di
imprese che scelgono di mettersi in gioco acquis&ndwhowtecnico al fine

di rimanere detentori degéissete delle conoscenze di processo. Allo stesso
tempo si rileva come alcune imprese scelgano direslizzare le attivita di
gestione degli archivi e del sistema, ritenendo a#tivita a scarso valore
aggiunto e lontane dal propramre businessin questi casi sembra doveroso
precisare come tali imprese si espongano, in magc@nsapevole o non, ad un
rischio significativo di dipendenza dal fornitorede progressiva perdita di
knowhowdi processo.

Sebbene tali attivita non siano esternalizzatermitfoi di servizi editoriali ma

a software housdche non potranno almeno nel breve periodo sasiitalla
casa editrice nella progettazione del prodotto3siste comunque un elevato
rischio di mancata acquisizione (0 progressivo smanto) di una visione
complessiva del processo di sviluppo di un nuowamptto specialmente in un
momento storico in cui si ritiene di non poter predere dall’aspetto
tecnologico. L’analisi delle evidenze empiriche tm@3in sostanziale accordo
con i contributi proposti dalla letteratura.
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PARAMETRI DI PROGETTAZIONE ORGANIZZATIVA
locus conoscenza e tipo di competenze

locus codifica competenze i corsi nuove i esternalizzazione

conoscenza i conoscenza: informatiche : formazione | figure attivita
APOGEO X X X X
DE
AGOSTINI X X X X X
ELECTA X
GEMS
GIUFFRE' X X X X X
ILMULINO X X X X
LIGUORI X X X X X
RCS X X X X X X
TOURING X X X X
ZANICHELLI X X X

Tabella 14: influenza sui parametri di progettaziore interna

Le evidenze empiriche segnalano come i sistemiedtigne dei contenuti
giochino un ruolo importante nel processo di apgi@ento perché
consentono un rapido, economico e flessibile accedk informazioni,

favoriscono il processo dproblem solvinge lo scambio interpersonale.
Riprendendo la definizione d@ibsorptive capacitsi rileva come la maggior
parte delle imprese segnalano un significativo imigimento della memoria
organizzativa ovvero della capacita dellorganizaae di immagazzinare
informazioni, conoscenze, norme, regole e tradizigquesto si potrebbe
spiegare in relazione alla possibilita offerta dagftrumenti di archiviare
informazioni e contenuti ma contestualmente di egindeperibili in tempi

brevi. Inoltre tutti gli individui all'interno delbrganizzazione sono depositari
di una parte della cultura e delle conoscenze aighinizzazione;

l'allargamento delle mansioni dei individui, l'aescimento delle loro
competenze e la spinta formalizzazione delle prewedontribuisce allo
sviluppo e alla conservazione della memoria orgaatiza. Fa eccezione |l
caso Zanichelli che non indica alcuna associazidree la memoria

organizzativa e l'utilizzo del sistema; l'esterzakzione del sistema di
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archiviazione e della sua gestione probabilmenséitaesce una motivazione di
tale diversita.

La maggior parte delle imprese riconosce un ingamg® miglioramento della
capacita di assimilare informazioni e conoscendeilizzare i contenuti che
costituiscono in sé un miglioramento vero e propdella capacita di
apprendimento. Le imprese comprendono che i sistdimpestione dei
contenuti costituiscono un insostituibile strumedtcsupporto alle attivita di
progettazione e garantiscono superiori livelli prformancein termini di
efficienza ed efficacia; la principale motivaziodel vantaggio sembra essere
legata alla massa critica di informazioni, conogees procedure che in questo
modo possono essere condivise e continuamenteonaitgli e che in passato
risiedevano in pochi e diversi soggetti limitancmenemente le potenzialita di
una casa editrice. Una seconda motivazione sersedd alla possibilita di
risolvere eventuali errori o inefficienze del smte grazie alla acquisita
trasparenza del processo, si da innescare un sartciccolo di miglioramento
contribuendo ancora una volta all'apprendimentéatganizzazione.

Infine si vuole segnalare il caso De Agostini cldepo aver rilevato un
miglioramento della capacita di assimilare inforinaz e conoscenze e di
utilizzare i contenuti, si pone come interessamhiettvo un avanzamento della
capacita di apprendimento dell'organizzazione.

In tabella 15 appaiono sintetizzate le principelposte date dalle imprese con
riferimento all’'apprendimento organizzativo.
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PARAMETRI DI PROGETTAZIONE ORGANIZZATIVA
apprendimento organizzativo
capacita di capacita di
memoria capacita di assimilare P ;
. . . . . i utilizzare i
organizzativa apprendimento : informazioni .
contenuti
e conoscenze
APOGEO X X X X
DE AGOSTINI X x! X X
ELECTA X
GEMS
GIUFFRE' X X
ILMULINO X X X X
LIGUORI X X X X
RCS X X X X
TOURING X X
ZANICHELLI X X

Tabella 15: influenza sui parametri di progettaziore interna

La relazione esistente tra l'utilizzo di un sistemméegrato di gestione di
contenuti e la cultura organizzativa viene valutateelazione alla condivisione
di valori, norme, regole, idee e aspettative, ilaziene alla presenza di un
ambiente di tipo collaborativo, ed in relazioneoaktambio interpersonale ed
informativo.

Senza dubbio il sistema di gestione dei conteraworisce la condivisione di
valori e norme in quanto abilita una piu efficadeeficiente trasmissione delle
informazioni tra gli individui, influenzando di ceaguenza anche I'aspetto
motivazionale, I'innovativita e I'efficienza dellfganizzazione. Questo implica
che l'utilizzo della tecnologia favorisce la diffase a tutti i livelli della
cultura organizzativa contribuendo all'accettaziodne@n ben definito bagaglio
di conoscenze e alla creazione di un clima collaiboy e altamente produttivo.
Questo si ritiene sia dovuto proprio alla posdibilli scambio di nozioni di
ogni genere, alla formalizzazione del comportamenfie facilita I'attivita di
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indottrinamento e all’allargamento delle mansiom, accordo con quanto
suggerito dalla letteratura.

Allo stesso tempo sembra interessante rilevare danpgesenza del sistema
costituisca uno stimolo per gli individui addetileaattivita di progettazione; la
tabella 16 evidenzia come una buona parte delleesepdel campione segnala
un soddisfacente miglioramento delle capacita meagd innovative degli
individui che a loro volta influenzano la capadiiasviluppare nuovi prodotti.
Questo risultato, peraltro in accordo con la letigra, € legato alla semplicita
con la quale si accede a tutti i contenuti e d#tia archivio delle immagini,
alla velocita con la quale & possibile creare uovawprodotto e all’efficienza
ed efficacia che il processo di progettazione edi® raggiunge grazie
all'utilizzo dello strumento.

PARAMETRI DIPROGETTAZIONE ORGANIZZATIVA
. . comportamento creativo e
cultura organizzativa . .
innovativo
capacita di - capacita di
. capacita di . comportamento ’

riconoscere . . aspettative . sviluppare

. riconfig. o creativo e -

il valore individui . . nuovi

. conscenze innovativo .

delle info prodotti
APOGEO X X X
DE AGOSTINI X X X X
ELECTA X
GEMS
GIUFFRE' X X X X
ILMULINO X X X X X
LIGUORI X X X x!
RCS X X X X
TOURING x! X
ZANICHELLI X X X

Tabella 16: influenza sui parametri di progettaziore interna
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6.2.2 L'influenza del sistema sulle caratteristiche dellerelazioni
inter-organizzative

L’analisi dei diversi casi aziendali ha rivelatono® l'utilizzo di sistemi a

supporto della gestione dei contenuti influenztdeatteristiche delle relazioni
inter-organizzative.

Dall’analisi appare tuttavia evidente come la maggparte delle scelte
tecnologiche siano strettamente legate al modelhusinessscelto; di seguito

si cerchera di evidenziare i principali punti dintatto e le differenze tra le
imprese adottanti un sistema innovativo, pur nelesapevolezza che la
tecnologia rappresenta un fattore derivato da umcigpp approccio

organizzativo ma in grado di modificarne alcunigraetri.

In particolare, volendo analizzare le variabili daeletteratura segnala come
sensibili all’influenza della tecnologia, si rilevehe a dispetto di quanto
suggerito dalla letteratura l'utilizzo di strumeatisupporto della gestione dei
contenuti non influenza la frequenza del contattéermini di riduzione degli
incontri fisici e virtuali; infatti soltanto Il Muho ed RCS Libri rivelano una
significativa modifica di tale parametro a dispaticaltri sette casi in cui tale
parametro non viene preso in considerazione. Taitasembra doveroso
sottolineare come, ad eccezione del caso Ligudmplementazione dei
sistemi, integrati o non, é relativamente recelatenaggior parte dei progetti &
in fase distart-upo riguarda limitati segmenti ¢hiusinessLe difficolta dovute
all'implementazione dei sistemi hanno comportat@oomala intensificazione
delle relazioni che non puo, tuttavia, essere clemata la norma. Per tale
ragione l'influenza dell'utilizzo dei sistemi di gone dei contenuti sulla
frequenza delle relazioni costituisce un utile cboto alla letteratura
scientifica sul tema suggerendo risultati sostdmzaate diversi.

Con riferimento al potere contrattuale quale valgalraratteristica delle

relazioni inter-impresa si rileva come la maggiartp delle imprese che
scelgono di adottare un sistema di gestione deeooiti spingono i partner di
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filiera all'utilizzo congiunto. Questo sembra essdegato al significativo
potere contrattuale di tutte le case editrici rigpai propri partner di filiera a
sua volta dovuto al ridotto valore aggiunto deltevaa che vengono svolte
all'esterno; allo stesso tempo si rileva come l&and8one del prezzo sia un
parametro che in nessun caso e influenzato déltzi di strumenti di
gestione dei contenuti ed in particolare di gestidai flussi di lavoro, ma resta
strettamente legato al potere delle case editiesise. In definitiva, in accordo
con quanto suggerito dalla letteratura, il potereti@ttuale di una casa editrice
influenza I'adozione di sistemi a supporto delleefa.

Con riferimento alla fiducia tra le parti, I'analidei casi evidenzia come sia
molto ridotto il rischio che il partner assuma wmportamento opportunistico
e questo é facilmente spiegato in relazione alfemopotere e reputazione di
cui gode ogni casa editrice all'interno della pradiliera. Allo stesso tempo,

pero, si segnala il caso Zanichelli in cui l'utd@z dello strumento e

strettamente legato ad un consolidato livello dudia reciproca mentre nel
caso RCS Libri la presenza di strutture organigeaformali congiunte e

strettamente legata alle attivita di assistenzai¢ac

In tabella 17 vengono sintetizzate le principaipadste che tuttavia sono
descritte approfonditamente nei capitoli sui singalsi in cui si colgono le

peculiarita degli stessi.
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CARATTERISTICHE DELLE RELAZIONI INTER-ORGANIZZATIVE
frequenza potere contrattuale fiducia
frequenza potere strutture org. rischio
incontri PIE2Z0 - contrattuale formali congiunte comportamento
opportunistico

APOGEO

DEAGOSTINI

ELECTA

GEMS

GIUFFRE'

ILMULINO X

LIGUORI

RCS X X X X

TOURING X

ZANICHELLI X X X

Tabella 17: influenza sulle caratteristiche delle glazioni inter-organizzative

Con riferimento alla modifica delle relazioni inpersonali legate all’'utilizzo di
sistemi che regolano e guidano i processi di ptagene e realizzazione
editoriale di un nuovo prodotto in cui intervengoattori diversi, si rileva
come soltanto tre imprese segnalino una modificke deequenza e della
modalita di scambio interpersonale (vedi tabella Nella maggior parte dei
casi, infatti, l'utilizzo di sistemi che supportarti@ gestione integrata delle
attivita si accompagna ai normali sistemi di consamione e scambio non
contribuendo ad una riduzione del livello di scamnlviterpersonale. Occorre
perd sottolineare come le imprese che, seppur momanza, segnalano una
modifica delle relazioni interpersonali siano gaelhe adottano i piu sofisticati
sistemi di work-in-line e lavoro condiviso e per tale ragione si rileva la
tendenza ad una riduzione dei comuni sistemi dnbaainterpersonale ed una
automatizzazione dello scambio stesso. La maggiaraei casi segnala una
sostanziale uniformita di comportamento rispettac@mtributi scientifici sul
tema, tuttavia i risultati segnalano un comportaimediverso e forse
avanguardista, rappresentando un utile contribiladedteratura scientifica.
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CARATTERISTICHE
DELLE RELAZIONI
INTER-
ORGANIZZATIVE
Relazioni
interpersonali
relazioni obiettivi
sociali comuni
APOGEO X
DE AGOSTINI X
ELECTA
GEMS
GIUFFRE'
ILMULINO X X
LIGUORI
RCS
TOURING
ZANICHELLI

Tabella 18: influenza sulle caratteristiche delle @lazioni inter-organizzative

Con riferimento alla formalizzazione del comportammoee del processo di
lavoro, sembra interessante segnalare come la oraggrte delle imprese
coinvolte abbia introdotto stringenti norme di reidae e procedure di lavoro;
la necessita di ridurre la discrezionalita degldiwdui e di uniformare i
comportamenti e I'esigenza di rispettare i templ’amabito di un processo
guidato dalla tecnologia di sviluppo del prodottodpinto, infatti, all’'adozione
di una serie di procedure che hanno consentito ramonalizzazione
organizzativa. Allo stesso tempo, la presenza dbo wtrumento per lo
svolgimento di alcune attivita - in precedenza wvohanualmente - di per sé
comporta l'introduzione di norme legate al funziowamto stesso della
tecnologia. Per motivi di chiarezza e per garaniira rapida diffusione di tali
procedure si e resa necessaria una formalizzagzienéscritto e la capillare
comunicazione all'interno del capitolato di appaltoalcuni casi, infatti, come
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evidenziato nei capitoli precedenti, le impresdgmeo di allegare al contratto
di appalto le norme tecniche di redazione e legutace di lavorazione.

La prima conseguenza legata alla formalizzazionk ocdenportamento e
allintroduzione di norme e procedure di lavoro uagda la positiva
razionalizzazione delle attivita; in nessun casdatti, tale fondamentale
parametro di progettazione & percepito come elemeéntolante o di disturbo
ai normali processi aziendali, rappresentando ieyvan traguardo inaspettato.
Allo stesso tempo occorre sottolineare che la féamane di tali procedure, la
seguente diffusione ai partner e, soprattutto ge fdistart-up la pedissequa
verifica che tali procedure venissero applicateaitliesto un notevole sforzo
organizzativo, un investimento in comunicazione ai@n I'introduzione di
figure che gestissero queste problematiche e \asselo le relative
informazioni.

In tabella 19 si vede chiaramente come l'adoziogleststema di gestione dei
contenuti sia associato all’adozione di norme e@dare, nella maggior parte
dei casi formalizzate per iscritto; viceversateln formalizzazione del
comportamento percepito dagli interlocutori in eleianegativa non e stato
scelto quale parametro di progettazione.

Allo stesso tempo sembra significativa la tendealla standardizzazione che
se, da un lato, costituisce un’esigenza per leesgrche vogliono raggiungere
superiori livelli di performance dall'altro sembra essere una naturale
conseguenza dell'utilizzo di uno strumento che gatdb da una banale
riduzione dei formati editoriali giunge fino allarfulazione di uno standard
per lintero settore. In definitiva si ritiene cherisultati costituiscano un
ulteriore contributo alla letteratura sul tema.
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CARATTERISTICHE DELLE RELAZIONI INTER-
ORGANIZZATIVE
Formalizzazione
) . standardi
formalizzazione procedure procedure -
I . . zzazione
relazioni comuni scritte .
formati
APOGEO X X X
DE AGOSTINI X X X
ELECTA X X
GEMS
GIUFFRE' X X X
ILMULINO X X X
LIGUORI X X X
RCS X X X
TOURING X X
ZANICHELLI X

Tabella 19: influenza sulle caratteristiche delle glazioni inter-organizzative

L'utilizzo di sistemi per la gestione dei contenfavorisce la condivisione di
informazioni sensibili (vedi tabella 20) in diversiodi, anche se nella maggior
parte dei casi tali sistemi presentano una strigggestione degli accessi
vincolando enormemente la disponibilita dei conteper attori esterni alle
case editrici. Allo stesso tempo sembra molto scdes condivisione di
conoscenze diverse da quelle strettamente ledatgliazo dello strumento e
guesto si ritiene possa essere ricondotto allafgigtiva parte del processo di
sviluppo prodotto che viene svolta internamente edise editrici. Come gia piu
volte segnalato la maggiore parte delle case eddelegano all'esterno un
numero limitato di attivita ed, in genere si tratiaattivita a bassissimo valore
aggiunto; in ogni caso, il sistema viene utilizzptw la condivisione dédile in
lavorazione resi accessibili soltanto agli utenii cbmpetenza - non
modificando di fatto il livello di diffusione di fleormazioni e conoscenze
all'interno dell'impresa. Per tale motivazione isiene che i risultati forniscano
un contributo alla letteratura sul tema ponendogie elemento di diversita.
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CARATTERISTICHE DELLE
RELAZIONI INTER-ORGANIZZATIVE
Scambio informativo
informazioni sensibili

APOGEO X

DEAGOSTINI

ELECTA

GEMS

GIUFFRE'

ILMULINO X

LIGUORI

RCS X

TOURING

ZANICHELLI X

Tabella 20: influenza sulle caratteristiche delle @lazioni inter-organizzative

6.3 Principali benefici e problemi d’implementazione

La valutazione delle condizioni organizzative cledriscono l'introduzione
dei sistemi di gestione dei contenuti e, d’altramtoa lo studio dellimpatto
della componente tecnologica sull’'organizzazion@& pmssono prescindere
dall'individuazione dei principali problemi di im@inentazione di tali sistemi e
dei derivanti benefici. Per completezza espositivguanto segue si cerchera
di sintetizzare i risultati derivanti da ampie dissioni circa la convenienza
economica ed organizzativa di introdurre i sist@ingestione dei contenuti
(oppure i sistemi di archiviazione) nella consapexma che in molti casi si
tratta di tecnologie in via di aggiornamento e gwdo per cui i benefici
segnalati sono il frutto di una proiezione di lungeriodo e non risultano
ancora verificati nella pratica.

Con riferimento ai fattori critici d’implementaziensi propone l'analisi di
problematiche di natura tecnica, organizzativa&egica. In particolare come
riportato in tabella 21, le imprese non riscontraadicolari problemi di natura
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tecnica o tecnologica ad eccezione di una fondatertezza della gestione del
dato in formato digitale. L’assenza di adeguattesis di sicurezza vincola
enormemente lo sviluppo dei sistemi e la diffusiolee contenuti in formato
digitale; il valore che i contenuti rappresentamo lg case editrici, la relativa
novita dei sistemi di gestione e il ridotto svilgppei sistemi di sicurezza
(molto spesso legati allunico formato standard stesite - Adobe),
costituiscono un freno alla sperimentazione di ruewluzione tecnologiche
guali la pubblicazion®n-line e la creazione diatabasead accesso pubblico.
Per tale ragione I'aspetto legato alla sicurezzald® sembra un parametro su
cui lavorare in futuro.

FATTORI CRITICI DI IMPLEMENTAZIONE
Criticita tecniche
interfaccia i eterogeneita . .
sistemi ambienti sicurezza |nterd|pe_ndenza
esistenti operativi processi
APOGEO X
DEAGOSTINI X X X
ELECTA
GEMS
GIUFFRE' X X
ILMULINO X
LIGUORI X X
RCS X
TOURING X X X
ZANICHELLI X

Tabella 21: fattori critici d'implementazione del sistema di gestione dei contenuti

| problemi di carattere organizzativo risultano ene molto diffusi e questo
sembra essere legato alla naturale inerzia umanaamibiamenti ed in
particolare alle innovazioni tecnologiche. Comensita in tabella 22, la
gestione della complessita organizzativa in terrdingestione delle relazioni
intra- e inter-organizzative, delle procedure e clhbiamento organizzativo
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risulta essere un problema in 6 casi su 9 (si dectialla valutazione il caso
GEMS che non sceglie di adottare strumenti a suppdella gestione dei
processi). La principale motivazione potrebbe @sdegata alla necessaria
modifica delle competenze e delle attivita degldividui che sottende
I'introduzione del sistema: corsi di formazione,oma procedure di lavoro,
routine organizzative, incontri e accordi con i fornitper I'individuazione di
prassi comuni richiedono uno sforzo organizzativan nindifferente che
sicuramente costituisce una motivazione per l'iedal degli individui.

Anche I'onerosita dell'investimento, soprattutto feeimprese medie e piccole,
rappresenta un limite alla scelta di implementaziarel sistema e alla
selezione delle diverse tecnologie, nonché al grdd®voluzione che si
predilige. Viceversa, il rischio di un sovraccariaoformativo non viene
percepito come un limite allimplementazione dedtesima ma come un utile
traguardo in termini di trasparenza del procesgibilita delle attivita.

FATTORICRITICI DI IMPLEMENTAZIONE
Criticita organizzative
ggfnepnéz nze _onerosita compl_essit_a info
tecniche investimento organizzativa i overload
APOGEO X
DEAGOSTINI X
ELECTA X X
GEMS
GIUFFRE' X X
ILMULINO X X
LIGUORI X X
RCS X X
TOURING X
ZANICHELLI X

Tabella 22: fattori critici d'implementazione del sstema di gestione dei contenuti

Sebbene non risulti significativa rispetto al caomg, sembra interessante
sottolineare come l'opportunita di integrare tuétdonti entro un unico sistema
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costituisca una decisione strategica che vincaldolzione del sistema soltanto
in 3 casi, mentre la maggior parte delle case iedgegnala l'inesistenza di
misuratori oggettivi dperformancedi utilizzo (vedi tabella 23). Ad eccezione
del caso De Agostani, che ha cercato di quantdicarbenefici legati
all'introduzione del sistema, in tutti gli altri sanon sono state individuate
modalita oggettive di valutazione e I'assenza lilingsuratori nel caso di RCS
Libri ha costituito un vincolo allimplementaziowmell'intero sistema.

FATTORICRITICI DI IMPLEMENTAZIONE
Criticita strategiche
integrazione unico sistema misurazione benefici
APOGEO
DEAGOSTINI X
ELECTA X
GEMS
GIUFFRE'
ILMULINO
LIGUORI
RCS X
TOURING
ZANICHELLI X

Tabella 23: fattori critici d'implementazione del sstema di gestione dei contenuti

| principali benefici legati all'utilizzo del sistea di gestione dei contenuti si
ritiene possano essere classificati in beneficivgdentemente a carattere
operativo e benefici di natura strategica - a leoita di breve e di lungo
periodo.

Come evidenziato in tabella 24 la maggior partdedehprese segnala una
riduzione dei tempi di trasferimento delle inforntam, dei costi e degli errori
connessi allo scambio. Questo e banalmente ledktacaratteristiche dello
strumento e costituisce una valida motivazione agilta e di soddisfazione
delle imprese. Tale risultato € tanto piu interegséan relazione al fatto che lo
scambio dei contenuti per una casa editrice camdp al processo di
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creazione del prodotto per cui la riduzione deigergonnessi allo scambio
corrisponde alla riduzione del tempo di sviluppaidinuovo prodotto con ovvi
risvolti positivi. Lo stesso discorso vale per efrori ed i costi connessi allo
scambio mentre, a differenza di quanto enfatizdalta letteratura, gli editori
non percepiscono come vantaggio attraente I'adquisisparenza dei processi
e questo sembra possa essere spiegato in relazidiag¢to che lo scambio
elettronico dei contenuti porta con sé numeroseblprnoatiche legate alla
sicurezza. L’esigenza di regolare e proteggerdifmb dei contenuti, infatti, si
scontra con la possibilita di libero accesso alfermazioni e trasparenza dei
processi che, viceversa, costituisce uno dei mlirftrza della diffusione delle
tecnologie dell'informazione. Allo stesso modo, dassibilita di guidare il
comportamento degli individui ovvero razionalizzd@ganizzazione non e
percepito come un beneficio interessante. Questpisga in relazione al fatto
che la razionalizzazione dell’organizzazione svdl in una fase di stabilita di
utilizzo; la maggior parte dei sistemi sono di r@eeimplementazione e
comportano ancora uno sforzo organizzativo sigaifo in termini di risorse
impegnate nell'implementazione, tempi ed erroriategalla novita della
procedura e per tale ragione si ritiene che benefitermini di miglioramento
nella gestione organizzativa non possano ancoeseepsrcepiti.
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BENEFICILEGATI ALL'ADOZIONE DEL SISTEMA
Benefici operativi
Termpi cost errori traspare.nza razion'alizz.azione
processi organizzativa

APOGEO X X
DE AGOSTINI X
ELECTA X X
GEMS
GIUFFRE'
ILMULINO X X
LIGUORI
RCS X X
TOURING X
ZANICHELLI

Tabella 24: benefici operativi legati all’'adozionelel sistema di gestione dei contenuti

Con riferimento ai benefici strategici (tabella 2Hlumerose sono le case
editrici che rilevano miglioramenti nel controlldrategico degliasset La
presenza di archivi opportunamente indicizzati sisliemi di ricerca avanzati
consente un insperato controllo del patrimonio nmfativo di cui si dispone,
favorendo le attivita di riutilizzo dei contenuttessi e in definitiva la
valorizzazione degliasset Prima dell'introduzione di tali strumenti di
supporto, I'archiviazione dei contenuti e la relatgestione era, nella maggior
parte dei casi, affidata ai fornitori con consideilee comprensibili rischi di
dipendenza e di duplicazione di sforzi e risorseistemi oggetto di studio
consentono di superare questo grosso limite deltiane delle case editrici
consentendo il raggiungimento di superiori livelliperformancean termini di
valorizzazione degliasset A questo si affianca anche un significativo
miglioramento della capacita di sviluppo di nuowviogotti frutto della
disponibilita costante dei contenuti e della vigididell'intero processo.
Malgrado venga segnalato soltanto in due casi, seimteressante sottolineare
come la necessita di prescindere da una spec#dmaologia costituisca una
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molla all’introduzione di un sistema di alto livelle il relativo principale
beneficio; questo si spiega in relazione al valohe le informazioni ed |
contenuti hanno per un casa editrice e al grossiegbe@ in cui si potrebbe
incorrere restando vittime di uno specifico formatdi una data tecnologia: la
conversione della stessa potrebbe comportare notdeozi organizzativi ed

economici.
BENEFICILEGATI ALLADOZIONE DEL SISTEMA
Benefici strategici di breve periodo Benefici Ztéﬁtoeg)d dilungo
Sg::rr;g(;;me riutiliz;q gontenqti e i indipendenza accesso nuovi i incremento
asset capacita innovativa i dal software mercati fatturato
APOGEO X
DEAGOSTINI X X X X
ELECTA X
GEMS
GIUFFRE' X X X
ILMULINO X
LIGUORI X X
RCS X
TOURING X X X
ZANICHELLI X X X

Tabella 25: benefici strategici legati all'adozionealel sistema di gestione dei contenuti

Infine in tabella 25 si rilevano anche alcuni bécieafi lungo periodo legati allo
sviluppo di nuovi prodotti, allaccesso a nuovi adr ovvero allincremento
di fatturato. Sebbene il numero di risposte non sEgnificativo sembra
comunque interessante segnalare come in alcuni, cggortunamente
dettagliati nei capitoli precedenti, le case editassociano all'introduzione del
sistema il raggiungimento di piu elevati livelli derformancein termini di
fatturato e nuovi mercati.
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6.4 Discussione degli assunti di base e contributo delicerca
alla letteratura scientifica

Sebbene nel paragrafo precedente appaia evidenpesizione delle case
editrice intervistate rispetto a quella dei priraipcontributi scientifici sul
tema, in quanto segue si discuteranno brevememtasgunti di base e si
segnalera il contributo scientifico del lavoro it

A a.l l'utilizzo di sistemi di gestione dei contérgi associato ad un

allargamento dei confini aziendali, al ricorso a dadita di raggruppamento
basate sul mercato e ad una sostanziale ri-detinzidella struttura.
Non si rileva un’effettiva riorganizzazione dellaustura e delbusinessma
soltanto una diffusa consapevolezza che un supelivello di performance
puo essere raggiunto soltanto a valle di un ripees@o della forma di
governo. Si rileva tuttavia un’interessante ripttggone delle principal
mansioni e dei ruoli aziendali.

A a.2 l'utilizzo di sistemi di gestione dei conterd associato ad un
basso livello di specializzazione delle mansioni.
Un basso numero di imprese ha verificato I'esistenz associazione tra
I'utilizzo di sistemi di gestione dei contenuti @ kpecializzazione delle
mansioni; tuttavia sembra interessante sottolinearae soltanto le imprese
tecnologicamente avanzate rilevino l'influenza ale tparametro, segnalando
probabilmente una tendenza futura e rappresentandoontributo rilevante
alla letteratura scientifica sul tema.

A a.3 l'utilizzo di sistemi di gestione dei contérgi associato ad un
alto livello di formalizzazione del comportamento.
La maggior parte delle imprese ha introdotto seignorme e procedure di
lavoro e ricorre alla formalizzazione del comporéamo quale parametro di
progettazione soprattutto con riferimento alla fadsestart-up nella quale la
maggior parte delle imprese si trovano.
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A a.4 non si puo definire una associazione trailla#o di sistemi di
gestione dei contenuti e la dimensione organizaativ
Si rilevano opinioni contrastanti circa I'eventuatedifica delle dimensioni
delle unita e quindi dell'organizzazione e l'utdz dei sistemi di gestione dei
contenuti.

A a.5 l'utilizzo di sistemi di gestione dei conténg& associato alla
scelta di sistemi di incentivo basati sul lavordeam.
Non si rileva una modifica dei sistemi di incentivorelazione alla relativa
novita dei progetti di implementazione: I'impattoi sistemi di incentivo sara
probabilmente riscontrabile in una fase di stabiiella tecnologia.

A a.6 l'utilizzo di sistemi di gestione dei conténeé associato
all'integrazione delle informazioni e ad un effieaed efficiente scambio
informativo.

L’utilizzo dei sistemi favorisce significativamenite scambio di informazioni e
I processi di diffusione delle conoscenze ma nopaitta sulla trasmissione dei
contenuti la cui gestione e fortemente regolata.

A a.7 I'utilizzo di sistemi di gestione dei conteraiassociato ad una
intensificazione delle relazioni intra-organizzativ
| sistemi di gestione di contenuti riducono lo gpaftsico tra gli individui,
collegandoli virtualmente attraverso aree di lavooadiviso e potenziando in
definitiva lo scambio interpersonale.

A a.8 l'utilizzo di sistemi di gestione dei contgné associato al
decentramento decisionale.
La maggior parte degli interlocutori non crede podsfinirsi una associazione
tra il locus del potere decisionale e I'utilizzo dei sistenuittdvia si rilevano
significative eccezioni.
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A a.9 l'utilizzo di sistemi di gestione dei contgn& associato alla
diffusione di conoscenze all'interno dell’'organizicne.
Si rileva un notevole allargamento delle conosceteggi individui all’interno
dell'organizzazione e un’intensificazione deglista fino alla divulgazione in
forma scritta delle procedure di lavoro, delle cetepze connesse e dei
processi di apprendimento.

A a.10 l'utilizzo di sistemi di gestione dei contgre associato ad un
miglioramento del processo di apprendimento orgaatizo.
| sistemi di gestione dei contenuti consentonoagdo, economico e flessibile
accesso alle informazioni, favoriscono il procesigoroblem solvinge lo
scambio interpersonale, giocando un ruolo impoetanel processo di
apprendimento.

A a.ll l'utilizzo di sistemi di gestione dei conigre associato ad un
alto livello di condivisione di norme, regole, camenze ed esperienze.
Il sistema di gestione dei contenuti abilita una pifficace ed efficiente
trasmissione delle informazioni tra gli individuinfluenzando I'aspetto
motivazionale, I'innovativita, I'efficienza dell’ganizzazione, la creazione di
un ambiente di tipo collaborativo.

A a.12 l'utilizzo di sistemi di gestione dei contgre associato ad un
elevato livello di creativita e capacita d’innovadegli individui.
La tecnologia a supporto dei processi editorialstitoisce un innegabile
stimolo per gli individui addetti alle attivita grogettazione.

A b.1 l'utilizzo di sistemi di gestione dei conteraiassociato ad una
scarsa frequenza del contatto.
La maggior parte delle imprese ha implementatecemnte i sistemi assistendo
ad una intensificazione degli incontri in fase thgettazione e avviamento dei
sistemi.
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A b.2 il potere contrattuale di un attore &€ assémxiad un maggiore
utilizzo di sistemi di gestione dei contenuti.
La maggior parte delle case editrici gode di umi§icativo potere contrattuale
rispetto ai partner di filiera influenzando di cegsenza le loro scelte di
implementazione.

A b.3 la fiducia nelle relazioni inter-impresa esasiata ad un maggior
utilizzo di sistemi di gestione dei contenuti.
Il tipo di rapporto che lega una casa editricerapp partner vincola qualsiasi
considerazione voglia farsi sulla fiducia: I'elewapotere contrattuale non
comporta la crescita di rapporti basati sulla fieuc

A b.4 I'utilizzo di sistemi di gestione dei contemon e associato ad
una riduzione del livello di scambio interpersonale
L'utilizzo di sistemi che supportano la gestiondegrata delle attivita si
accompagna ai normali sistemi di comunicazioneaenbto non contribuendo
ad una riduzione del livello di scambio interperaen

A b.5 l'utilizzo di sistemi di gestione dei conteraiassociato ad una
alta formalizzazione della relazione.
La presenza di norme, regole e procedure di lavoeo strutturate e
formalizzate per iscritto evita ambiguita e contilwe in maniera significativa
alla formalizzazione del comportamento.

A b.6 l'utilizzo di sistemi di gestione dei conteraiassociato ad una
elevata integrazione delle informazioni e delle @srenza nell’ambito delle
relazioni inter-organizzazative.

Viene introdotta una stringente gestione degli ssicehe vincola enormemente
la disponibilita dei contenuti per attori esterihe &ase editrici.
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7 Conclusioni e limiti della ricerca

7.1 Principali risultati della ricerca

Negli ultimi anni I'innovazione tecnologica nellatena del valore ha assunto
fondamentale importanza consentendo straordingjiioramenti di efficienza
e di qualita nella gestione dei flussi fisici, infeativi e finanziari. Tuttavia,
accanto ai benefici di natura operativa risultariorittvante interesse i
cambiamenti nella struttura organizzativa internae#la governancedelle
relazioni inter-impresa indotti dalle scelte tea@mthe. In particolare, in un
contesto competitivo dove la principale risorsa a&ppresentata dalle
informazioni, un ruolo determinante e giocato dalécnologie che ne
consentono il governo, i cui effetti presentan@dtenzialita per segnare una
vera rivoluzione rispetto al passato.

In Italia nell’'ultimo decennio si e assistito ad intremento notevole degli
investimenti destinati alle infrastrutture tecnotdgg; i grandi e piccoli editori
hanno abbandonato il cauto atteggiamento difergévesfruttare le opportunita
offerte dalle tecnologie. Tuttavia, malgrado siigiesa questa ottimistica
evoluzione, sembra difficile prevedere gli effetimplessivi sul settore sia nel
breve che nel lungo termine soprattutto con rifento agli elementi di
specificita che lo contraddistinguono. Il settoditéria €, infatti, caratterizzato
da un elevato numero di nuovi prodotti immessiraekcato ogni anno, dalla
convivenza di pochi titoli ad elevata visibilitfagturato insieme a una miriade
di titoli a tirature molto basse; infine dalla peaga di titoli con una curva del
ciclo di vita molto ripida in partenza e con unsiasli caduta rapido, di titoli la
cui notorieta cresce progressivamente per poi siderdi titoli con vendite
stabili per intervalli di tempo anche molto lungtdubini e Bona, 2007).
Questo implica che occorre porre notevole attereziatievoluzione delle
tecnologie di prodotto e di processo ed in pardimlalle tecnologie digital
che, come piu volte segnalato, sono responsabillaggliamento e
dell'articolazione delllambito competitivo. Le teadogie digitali, infatti,
consentono a molte persone di pubblicare le pragpere d’ingegno grazie ad
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un drastico abbattimento dei costi di produziomeldotto minimo, mettono in
discussione la tradizionale definizione di uno pligstri su cui da sempre si
regge il sistema editoriale - ovvero il diritto dtare - stimolando le case
editrici a una gestione piu consapevole e aggrass®l proprio patrimonio di
diritti e inducono cambiamenti significativi nellgbitudini di consumo dei
lettori: sebbene i libri rappresentino ancora untpudi riferimento nei processi
formativi, i lettori utilizzano in modo crescenta unix di informazioni che
derivano dai libri e da Internet. Inoltre le teargik digitali favoriscono la
nascita di mercati organizzati non solo per la wandi prodotti fisici su canali
fisici, ma anche per la vendita di prodotti fisgzi canali digitali, di contenuti
digitali su canali digitali e di servizi piu 0 merassociati a prodotti digitali
venduti su canali fisici o virtuali. Infine le tewlogie digitali offrono la
possibilita di perseguire importanti risultati grinini di riduzione detime-to-
market di aumento della flessibilita produttiva, di pibdi#a di sostenere in
maniera efficiente ed efficace le nuove opporturiféerte dal mercato
riducendo la distanza tra ideazione e produziocieeete intermedio e finale.
L’obiettivo per gli editori italiani € lavorare iana logica di continuita rispetto
al passato, che significa mantenere la centrakfapdocesso produttivo su
carta, integrandolo con processi produttivi su fatingigitali, minimizzando
I'impatto organizzativo dell'introduzione delle ne soluzioni e consentendo
la realizzazione di un percorso di cambiamento tbasall’accettazione delle
tecnologie e sul perseguimento di immediati benefier l'operativita
quotidiana.

Inoltre, non si deve sottovalutare come le inforimaiz- generalmente non
codificate né centralizzate - che si generano ingfazione tra attori della
filiera rappresentino un fondamentale punto di ggazé& per la creazione di
valore attorno al patrimonio di contenuti delled# che vede Ila
trasformazione delle componenti digitali da partud processo produttivo in
veri e propriasset | contenuti di forma digitale possono passarendjuda
elementi unicamente produttivi a componenti stiategye i dati gestionali da
informazioni a conoscenza.
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La valorizzazione deglassetdigitali puo avvenire attraverso la possibilita di
accedere facilmente ai contenuti che porta ad uh&ione dei costi e dei
tempi di ricerca, al riutilizzo dei contenuti a papto della creazione di nuove
pubblicazioni, all’'utilizzo delle tecnologie dprint-on-demand e infine
all'utilizzo dei metadati associati ai contenutir pattimizzare il flusso di
informazioni sulle pubblicazioni con gli altri attalella filiera attraverso una
descrizione completa e consistente.

Il principale obiettivo di questa ricerca, chersearisce nel filone di studi che
investigano la mutua influenza tra organizzaziobeceologia, € la valutazione
delle condizioni organizzative che favoriscono dambne di sistemi a supporto
della gestione dei contenuti e la relativa inflleendi tali strumenti sui
parametri di progettazione organizzativa.

L’analisi ha preso I'avvio da un preliminare esaaee contributi scientifici sul
tema che ha reso possibile I'inquadramento dellpnoé e I'individuazione di
eventuali spazi di approfondimento, dando luoge afpecifiche domande di
ricerca. L’attenzione si €, cosi, focalizzata sublo giocato dalle ICT nella
definizione della forma dgovernancenei casi in cui l'informazione eore
business

L’analisi della letteratura ha altresi consentiiosgecificare i parametri di
progettazione che definiscono la formagdvernances che sono generalmente
associati all'utilizzo di tecnologie dell’'informamie e della comunicazione. La
definizione degli assunti di base chiude la primsefdi analisi della letteratura
e da inizio alla fase sperimentale di raccoltadasi.

La tipologia di domanda di ricerca e la relativavité del tema hanno spinto
alla scelta di una metodologia di tipo qualitataain particolare al metodo dei
case studyll passo successivo € stato l'individuazione absi da studiare e
I'approfondimento, attraverso fonti secondarie, laedetaratteristiche delle
imprese e del settore scelto. Le riflessioni re&atai risultati rilevati, la
discussione degli assunti di base ed un confroma contribuiti scientifici sul
tema hanno portato a circoscrivere il principalatabuto di questo lavoro di
ricerca. Consapevole degli enormi limiti di questodio, di seguito esplicitati,
e malgrado la novita del tema di ricerca scelta edotta quantita di contributi
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scientifici, si ritiene che il caso dell’editoridotaria italiana sia particolarmente
interessante per l'interpretazione dellimpattoleldiCT sull’'organizzazione
aziendale.

Le evidenze empiriche segnalano una sostanzialeerroa degli assunti di
base ponendosi come ulteriore contributo alla ratiiea scientifica sul tema
anche nel caso specifico di impresa che basa ibssmess lo scambio con il
mercato sul prodotto “contenuto”. In particolare imprese intervistate
segnalano l'esistenza di un’associazione tra esistli gestione dei contenuti
ed i parametri di progettazione intra- e inter-iega malgrado si tratti di
implementazioni piuttosto recenti.

Gli strumenti adottati dalle imprese risultano roottiversi per complessita
tecnica di progettazione e d’'implementazione, pezionalita consentite, per
estensione in termine di copertura dei processp@tati e per capacita di
integrazione con altri sistemi gestionali. Questang analisi consente di
individuare le imprese maggiormente inclini all’adme della tecnologia a
supporto dello svolgimento dei processi, rispettguelle imprese che per
scelta o per necessita adottano metodologie diogestradizionali, proprie di
imprese di piccole dimensioni.

In particolare come ampiamente discusso nei cagitecedenti si rileva che
Liguori Editore, Il Mulino ed RCS Libri scelgono ddottare sistemi sofisticati
dal punto di vista tecnico rappresentando sicuraeniriermine di confronto
positivo e il nucleo di avanguardia del settoreagpartenenza al segmento
dell'editoria educativa costituisce la principalansitudine tra le imprese
citate, per cui la complessita del prodotto, debcpsso redazionale e la
necessita di riutilizzo del contenuto rappresentanootivazioni della scelta di
adozione dei sistemi di gestione dei contenuti. adte a queste imprese
particolarmente orientate all’'utilizzo della tecngia si segnalano i casi De
Agostini, Giuffre, Touring Editore e Zanichelli ckeelgono di adottare sistemi
di archiviazione dei contenuti e gestione dei flubgersamente complessi ma
comunque piuttosto avanzati. In questo caso I'appanza ad un settore e la
dimensione organizzativa non sembrano influenzaresdelta; piuttosto si
ritiene che la necessita di raggiungere un sigatifio livello di performance
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passi attraverso l'adozione di componenti tecnalogi ove il sistema di
archiviazione rappresenta sicuramente il pringiep del processo
d’'innovazione. Electa ed Apogeo scelgono di utdizz sistemi tra loro
indipendenti per la gestione delle diverse attjuiteentre fa eccezione il caso
GEMS che opta per una gestione totalmente svirealatla tecnologia. La
principale motivazione di tale scelta sembra esaroera una volta legata alla
tipologia del prodotto e del processo editorialeseigmento della narrativa e
della saggistica, cui si rivolge principalmentgiuppo GEMS, presenta bassa
complessita nella realizzazione del prodotto e lb@ssa partecipazione delle
redazioni in fase di progettazione. Ridotta risuiteoltre, la possibilita di
riutilizzare i contenuti per prodotti derivati, cerampiamente specificato nella
descrizione delle peculiarita del caso.

La riduzione dei costi di transazione e tile-to-marketgli incrementi della
qualita e dell'innovazione, la riduzione degli erranell’acquisizione e
trasferimento dei dati costituiscono i principaffetti legati all'adozione di
strumenti che razionalizzano lo svolgimento decpssi e veicolano le relative
informazioni in accordo con quanto segnalato dairdouti scientifici sul tema
(Frohlich, 2002; Frohlich e Westbrook, 2002; Ron@t03); altri interessanti
traguardi riguardano il maggior coordinamento cofornitori, la maggiore
visibilita dei processi esterni e 'aumento delltaontare di informazioni cui il
cliente ha accesso (Muffatto e Payaro, 2004).

| sistemi di gestione dei contenuti - supportaraldalse di progettazione e di
produzione editoriale del prodotto fino alla pubhliione su supporto cartaceo,
multimediale o web - contribuiscono in maniera #igativa al
raggiungimento di economie di scopo cosi come gitggda Henderson e
Venkatraman (1993). Malgrado [Iinfluenza su numeroparametri
organizzativi, non si rileva una ri-definizione delisinessed una radicale
modifica della forma di governo come suggerito gami studi sul tema
(Davenport e Short, 1990; Marsh, 1994); questogasere dovuto al fatto che
nella maggior parte dei casi i sistemi sono stagilementati di recente per cui
sembrerebbe precoce una riorganizzazione dellanbersiness viceversa Si
puo pensare che le conclusioni degli autori anatizono frutto di un iniziale
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entusiasmo circa le potenzialita degli strument. ICT sono considerate
sempre e solo come un fattore abilitante che opergiuntamente a fattori
organizzativi, strategici, umani e ambientali e pEe ragione non possono
essere considerati il motore unico del cambiameéhittavia risulta innegabile
il raggiungimento di miglioramenti operativi in temni di possibilita di
memorizzare e indicizzare le informazioni in maaiguiu attendibile, di
immagazzinare un maggior quantitativo di dati, dcedere in maniera piu
rapida ai dati memorizzati, di controllare I'acaesd patrimonio informativo
aziendale, cosi come suggerito da Dewett e JoO€4)2

Allo stesso modo si passeranno brevemente in nagsegrincipali risultati
dell'analisi empirica con riferimento alla mutuaflienza dei sistemi di
gestione dei contenuti sui parametri di progettaziorganizzativa interna e
sulle caratteristiche delle relazioni inter-orgaaitzve.

In particolare, in accordo con quanto propostoadidtteratura (Huber, 1990),
si rileva come [utilizzo dei sistemi favorisce l|ormalizzazione del
comportamento quale parametro di progettazionengativa: la maggior
parte delle imprese, infatti, € dovuta ricorreria drmulazione di stringenti
norme editoriali e alla definizione per iscrittolldeprocedure di lavoro. A
questo occorre aggiungere come ambienti caratsgrizda una spinta
formalizzazione del comportamento si prestano roegld una efficace
implementazione dei sistemi. Allo stesso tempo, tn,eenon si rileva alcuna
relazione tra I'utilizzo di sistemi di gestione desontenuti e la dimensione
aziendale, sembrano di particolare interesse Itatsuiguardanti la migliore
integrazione delle informazioni. | benefici relatall’efficacia ed efficienza del
processo di scambio informativo, tuttavia, non aiglano i contenuti testuali
ed iconografici, che invece sono protetti da impansistemi di accesso. Si
assiste inoltre ad una sostanziale diffusione detleoscenze attraverso un
allargamento delle mansioni e un miglioramentoedelpacita dprocessing
dei singoli (Hitt e Brynjolfsson, 1997). Si mod#ico le competenze degli
individui che diventano detentori della conoscedizprodotto e di processo e
che si occupano in prima persona dell’archiviazidaecontenuti, divenuta in
tal modo una faselou per il controllo e la valorizzazione deglset Accanto
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al tipo di competenze e alla modifica dietus della conoscenza, si assiste ad
un miglioramento del processo plioblem solving(Malone e Rockart, 1991)
nonché ad un positivo sviluppo della capacita dividuare e correggere errori
(Argyris e Schon, 1978) a beneficio della capadaditia apprendimento
dell'organizzazione e quindi, in definitiva, deldilo di performanceche
potenzialmente una casa editrice puo raggiungere.

Con riferimento alle relazioni interpersonali, alcuautori rilevano anche
l'influenza dell'lCT nella riorganizzazione dellarza lavoro (Dewett e Jones,
2001) e le evidenze empiriche mostrano come i mistéi gestione dei
contenuti riducano lo spazio fisico tra gli individ collegandoli virtualmente
attraverso aree di lavoro condivise ed evitanddainmodo i problemi di
alienazione degli individui e indebolimento dei deg tra gli stessi, come
suggerito da Granovetter (1973). Inoltre si rileame in generale I'utilizzo dei
sistemi di gestione dei contenuti influenzi in neaai significativa la cultura
organizzativa intesa come collaborazione e condivés di norme, regole,
conoscenze esperienze ed aspettative; Scott e Bt98d) ritengono che le
tecnologie dell'informazione favoriscano la condighe di valori e norme
abilitando una piu efficace ed efficiente trasnusesi delle informazioni tra gli
individui, influenzando I'aspetto motivazionaleirdirettamente, I'innovativita
dell'organizzazione. Inoltre I'utilizzo di tali teologie favorisce la creazione di
ambienti collaborativi (Huber, 1991) e la nascitanetworksociali all'interno
dellazienda; cio e confermato anche dall'intemsifione delle relazioni
interpersonali. Infine, nella misura in cui le tetogie dell’informazione
ampliano la base di conoscenze degli individuiv@ifiscono la collaborazione,
queste sono da considerarsi un fattore chiave &lepso di sviluppo della
innovativita dell'impresa e del comportamento drea{Amabile, 1998).

Con riferimento alla gestione delle relazioni irbeganizzative si rileva la
necessita di estendere il livello di formalizzagdomaggiunto all'interno
dell'impresa anche ai partner di filiera al fine altimizzare il processo di
sviluppo e realizzazione di un prodotto, uniformandformati utilizzati, i
tempi di esecuzione delle attivita e la qualitagteldotto. La relazione diventa
in tal modo strutturata e in un certo senso guidatbButilizzo dello strumento
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ma resta fondata anche sullo scambio interperspnaleccanismi classici di
coordinamento basati sull'adattamento reciprocoaesuipervisione diretta
risultano infatti complementari e non alternatiiudilizzo di tecnologie di
scambio dati in automatico (Kraet al, 1999).

7.2 |l profilo delle case editrici tecnologicamente avzate

Malgrado lo studio non abbia alcuna velleitd nowatin quanto segue si
cerchera di tracciare il profilo di una casa edétechnology-orientedl fine
di formulare nuove ipotesi utilizzabili in successtudi per esempio di natura
guantitativa.

La raccolta dati legata alle interviste semi-stmate e all’analisi di fonti
secondarie fornite dagli interlocutori o disponibih rete, ha spinto al
confronto tra le evidenze empiriche e lo schemaidesuggerito dall’analisi
dalla letteratura. In particolare, come discusdaapitolo precedente, si rileva
come alcune degli assunti di base non trovino camdenelle evidenze
empiriche costituendo, alla stregua degli altri,risniltato scientifico rilevante
e in questo caso anche originale. Tuttavia si tgmr di seguito le variabili
organizzative - in termini di parametri di progettme interni e caratteristiche
delle relazioni inter-organizzative - che risultaagsociate all’utilizzo di
sistemi tecnologici di gestione dei contenuti ahefi di individuare le
similitudini di termini di forma digovernancedra le imprese adottanti i sistemi
oggetto di studio.

In figura 25 sono evidenziate i parametri di prtggbne che risultano
associati all’'utilizzo di sistemi di gestione deintenuti; da essi si partira per
caratterizzare le imprese inclini all'adozione da#cnologie.
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Parametri di progettazione organizzativa

dimensione
organizzati

formalizzazione
comportamento

cultura
organizzativa

scambio
informativo

relazioni
sociali

apprendimento
organizzativo

locusdella comportamento

creativo

Figura 25: parametri di progettazione organizzativaassociati all'utilizzo di sistemi di
gestione dei contenuti

Allo stesso modo la figura 26 riporta le tre vallialbaratteristiche delle
relazioni inter-impresa che dalle evidenze emp@ishno associate all’'utilizzo
di strumenti piu o meno sofisticati di gestione dentenuti; esse daranno
modo di caratterizzare le relazioni inter-organizea per le imprese
technology-oriented

Caratteristiche delle relazioni inter-organizzative

potere
contrattuale

scambio
interpersonal

formalizzazione e
standardizzazione

Figura 26: caratteristiche delle relazioni inter-organizzative associate all’utilizzo di
sistemi di gestione dei contenuti

Da un prima aggregazione dei dati appare evidemmecsi possano
identificare alcune differenze di comportamentadlazione al diverso tipo di
strumento adottato; riportando sinteticamente deszione tra parametri
interni di progettazione e componenti tecnologi¢tabelle 26 e 27) risulta
evidente come le imprese che adottano sistemi @ssipldi gestione dei
contenuti (I Mulino, Liguori, RCS Libri) sperimenb una sostanziale
modifica della struttura organizzativa, un sigrafivo allargamento delle
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mansioni ed il ricorso a sistemi di incentivo basaitl lavoro in team a
differenza delle imprese piu lente nell’adozionee chon presentano tali
peculiarita (se non un basso livello di associaziotta componenti
organizzative e tecnologiche).

PARAMETRI DI PROGETTAZIONE ORGANIZZATIVA
L . " . . . i sistemi scambio
struttura specializzazione; formalizzaziong dlmenswnefn centivo informativo

ILMULINO X X X X X X
LIGUORI X X X X X X
RCS X X X X
APOGEO X X X
ELECTA X X X X
GEMS

Tabella 26: influenza sui parametri di progettaziore interna

PARAMETRI DIPROGETTAZIONE ORGANIZZATIVA

rela_zi(_)ni locus locus apprendimento cultura comportamento .

sociali potere | conoscenza creativo e innovativita
ILMULINO X X X X X X
LIGUORI X X X X X
RCS X X X X X X
APOGEO X X X X X
ELECTA X
GEMS

Tabella 27: influenza sui parametri di progettaziore interna

Con riferimento alle caratteristiche delle varialnter-impresa appare evidente
dalla tabella 28 come le imprese che adottanonsistemplessi riscontrino una
riduzione nella frequenza del contatto fisico, levato livello di fiducia e uno
spinto potere contrattuale rispetto ai fornitori.
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CARATTERISTICHE DELLE RELAZIONI INTER-ORGANIZZATIVE
frequenza potere fiducia _relazioni . i formalizzazione _scambio_
contrattuale interpersonali informativo

ILMULINO X X X X
LIGUORI X X X X X
RCS X

APOGEO X X X
ELECTA X

GEMS

Tabella 28: influenza sulle caratteristiche delle @lazioni inter-organizzative

Prescindendo dalla complessita dello strumentotaidohella considerazione
che, ad eccezione del caso GEMS, tutte le casecedninvolte nella ricerca
utilizzano qualche strumento per la gestione deteuuti, si cerchera in quanto
segue di sintetizzare i risultati al fine di perwerad un modello teorico che
definisca le condizioni organizzative che favoriscd'implementazione della
tecnologia e allo stesso tempo i principali fatgri quali impatta la tecnologia
stessa.

In generale, sembra interessante rilevare comepasaibile individuare un
insieme ditool di governance intesi come parametri di progettazione interna e
caratteristiche delle relazioni inter-organizzatiehe favoriscono I'adozione e
I'utilizzo di sistemi di gestione di contenuti ovee'individuazioni di variabili
organizzative associate a (e in certi casi inflag@zla) I'implementazione dei
sistemi stessi. In particolare, come evidenziatiigura 27, si rileva che le case
editrici technology-orientedono caratterizzate da:

spinta formalizzazione del comportamento,

- tendenza all'integrazione di informazioni e conosee

- intense relazioni sociali tra gli individui,

- decentramento décusdella conoscenza,

- articolato ed efficace processo di apprendimengarmizzativo,

- condivisione di norme, regole, idee, conoscenze esperienze
(diffusione delle cultura organizzativa),
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- notevole creativita e capacita d'innovazione,

- elevato potere contrattuale e tendenza a influenziar scelte
tecnologiche dei partner,

- ricorso allo scambio interpersonale quale meccamisndi
coordinamento inter-impresa,

- strutturate (e formalizzate) relazioni inter-im@es

Caratteristiche delle impreseechnology oriented
spinta

' ] diffusione della
formalizzazione cultura organizzativa

del comportamento
y ~' elevato potere
contrattuale

T integrazione di
relazioni

S informazionie
sociali interne ]
scambio
interpersonale

conoscenza
decentramento del

locus della artlcqlato processo di _
conoscenza A apprendimento organizzativo

intense

notevole creativita e v strutturate relazioni
inter-impresa

Figura 27: caratteristiche delle imprese technologyriented

Inoltre si rileva che la tendenza all'adozione diugioni tecnologiche é
indipendente dalla dimensione aziendale e, nomdsese associazione tra le
due variabili, I'utilizzo di sistemi di gestione ideontenuti non influenza la
dimensione delle unita e, quindi, dell’organizzazo

Allo stesso tempo, I'analisi di fonti secondari¢éaevalutazione delle possibili
similitudini tra le imprese che adottato i sistggni sofisticati segnala come il
segmento dibusinessrisulti un parametro distintivo. Il testo scolastiod
universitario, per complessita di prodotto e digasso e per la possibilita di
riutilizzo dei contenuti, maggiormente si presté ajestione supportata dal
sistema e per tale ragione si rileva come l'apparea al segmento
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dell'editoria educativa risulta essere un elemertte accomuna le imprese
technology-oriented

Una volta individuate, attraverso un confronto donschema teorico di
riferimento, le similitudini in termini di forma dgoverno tra le imprese piu
inclini alladozione della tecnologia, si rilevaroe tali caratteristiche siano
aggregabili e riconducibili ad un piu sintetico flamdelle impreseechnology-
oriented

Sicuramente condizione organizzativa necessarianpléementazione di una
tecnologia e, daltro canto, parametro organizzatigignificativamente
influenzato dall'adozione della stessa, € la formzalzione del comportamento.
Intesa come individuazione chiara e puntuale delmle di comportamento,
delle norme organizzative e delle procedure didavessa risulta essere un
parametro di progettazione essenziale per unaae#ianplementazione ed un
soddisfacente utilizzo dei sistemi di gestione d®mntenuti, sia con
conferimento alla gestione intra- che a quella rintganizzativa. Questo
parametro spinge I'organizzazione a coordinarsaatso il meccanismo dello
scambio interpersonale, indispensabile al trastemion delle conoscenze, delle
norme, delleoutine e delle esperienze degli individui; a questo Baata, se
non proprio una standardizzazione delle capacitanpmeno il ricorso ad un
insieme di competenze base che gli individui devopossedere.
Coerentemente con la scelta del primo meccanisnooatidinamento assume
importanza la diffusione della cultura organizzatiuale strumento
propedeutico all'indottrinamento degli individui @lla buona riuscita
dell'integrazione tra attivita svolte da soggetfipartenenti ad unita od
organizzazioni diverse in un processo che divieogemente integrato e
strutturato. Allo stesso tempo l'introduzione di mmovo sistema di creazione
del valore - che non puo prescindere dal contrilgliton maggior numero di
attori (interni ed esterni) - se € vero che rickietha sistematizzazione degli
interventi, allo stesso tempo comporta una ridefome dei ruoli ed un
necessario ampliamento delle competenze dei sieggliindi il ricorso ad un
coordinamento basato sulle competenze individirdr. tale ragione sembra
coerente la tendenza, che si rileva dall’analisiadei, al decentramento del
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locus delle conoscenze. La condizione necessaria pdodiane di una nuova
tecnologia e la capacita di comprendere a fondpolenzialita e gli aspetti
operativi dello strumento, cosi come la necessigestire il sistema una volta
che si & optato per l'implementazione spinge dioratad un significativo
allargamento delle competenze, fino a comprendengpetenze informatiche
in genere molto lontane da quelle caratteristictieededazioni.

L’allargamento delle mansioni che si rileva semtwarente con la presenza di
un articolato e strutturato processo di apprendimerganizzativo; esso risulta
indispensabile allo sviluppo di una serie di coeoge tacite all'interno
dell’organizzazione che, sedimentando negli indiyidengono trasmesse con
I metodi gia descritti al fine di garantire unaiedte gestione del nuovo
sistema di creazione del valore, con il consegueaggiungimento di un piu
elevato livello diperformance

Una gestione efficace ed efficiente dell’intero qgasso editoriale passa
attraverso un attento controllo delle attivita, ldeglividui e degliassetdi cui

si dispone, ovvero ad una sostanziale certezzaspdrenza delle attivita che
vengono svolte all’esterno. Questo spinge le cdgdaae a guidare le rispettive
filiere assumendo un impareggiabile potere coniaddt nei confronti dei
partner di filiera, regolandone il comportamentoiefiuenzandone le scelte
tecnologiche. Per tale ragione, ancora una voisajta coerente I'evidenza
empirica secondo cui le impresshnology-orientedono caratterizzate da un
elevato potere contrattuale.

Infine, si ritiene che il miglioramento delle capaccreative ed innovative dei
soggetti sia associato e coerente con l'allargamédstle conoscenze e delle
competenze degli individui segnalato in precedemzde dal punto di vista
operativo sia facilitato dall'utilizzo stesso diastrumento caratterizzato da
un’interfaccia semplice e stimolante.

In definitiva sembra che le principali carattedbg di una casa editrice
technology-orientedsiano riconducibili a due privilegiati parametri di
progettazione, due meccanismi di coordinamento attgu strumenti
fondamentali per veicolare gli sforzi organizzatsome riportato in tabella 29.
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PARAMETRI DI PROGETTAZIONE

formalizzazione del comportamento

scambio delle informazioni e delle

decentramento delle conoscenze
conoscenze

MECCANISMI DI COORDINAMENTO processo di apprendimento

scambio interpersonale potere contrattuale

diffusione della cultura
organizzativa

standardizzazione delle capacita (spinte
competenze)

LEVE OPERATIVE

Tabella 29 : caratteristiche delle imprese technolyy-oriented

La formalizzazione del comportamento e delle relaiziinter-impresa, il
decentramento delle conoscenze e il corrispondetii@gamento delle
competenze dei soggetti coinvolti risultano in digfia i principali parametri
di progettazione che caratterizzano davernancedi un’impresa orientata
all'adozione di innovazioni tecnologiche cosi colmscambio interpersonale e
la standardizzazione delle capacita costituisconailggiati meccanismi di
coordinamento. L’analisi empirica evidenzia altre&tuni strumenti o leve
operative che garantiscono un’efficace implemenotazidei sistemi di gestione
dei contenuti principalmente legati alla tendenmscambio di informazioni e
conoscenze, allo sfruttamento dei processi di aylmeento organizzativo ed
all'enfasi che deve essere posta sulla diffusioeadcultura e sul potere
contrattuale indispensabile a garantire significatsultati.

Non potendo definire delle chiare relazioni di Geeffetto tra componenti
tecnologiche ed organizzative, tutto il lavoro mierca si basa sul “modello
della tecnologia come fattore scatenante del camdn#o organizzativo”,
ovvero sull’idea che la tecnologia sia un artefattadificabile dalla sua stessa
esistenza e che la sua progettazione ed il relaitlizzo siano processi
conseguenti ed iterativi. Per tale ragione la tkmgia € considerata come
elemento che funge da mediatore tra il fattore wman la struttura
organizzativa e che necessariamente impatta su s8a ennescando
cambiamenti organizzativi. In definitiva, cosi compmposto da Orlikowski
(1992), si ritiene che esista una mutua influemada componente tecnologica
e quella organizzativa: la tecnologia, infatti,rétto della consapevole scelta
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degli individui e delle loro capacita d’interpreiaze, tuttavia, una volta
adottata influenza il comportamento umano (e leatined scelte) e le
dimensioni organizzative al pari di una variabmhelegena al sistema.

Per tale ragione si ritiene che le caratteristionganizzative individuate in
tabella 29 rappresentino il contesto socio-tecmice favorisce I'adozione di
sofisticati sistemi di gestione dei contenuti ¢y atesso tempo, l'insieme delle
principali variabili su cui impatta la tecnologia.

Dunque appaiono abbastanza evidenti i suggerimengli spunti per |l
managementche desideri affrontare I'implementazione di ustesha che
supporti la gestione dei contenuti. Lo studio enia infatti quale deve essere
la struttura organizzativa di un’impresa innovativguali i parametri di
progettazione di rilevante interesse e quali i tiusmeccanismi di
coordinamento affinché I'implementazione di soluzitecnologiche comporti
risultati e benefici significativi; allo stesso tpm/l'analisi condotta evidenzia
anche l'impatto della tecnologia sull’organizzazanostrando ahanagement
un’utile strada per anticipare e gestire le evdntlifficolta.

Come piu volte segnalato nei capitoli precederiignefici legati all’utilizzo di
un sistema di gestione dei contenuti riguardanolionamenti operativi in
termini di riduzione dei tempi, dei costi e degticei connessi allo scambio. A
questo si affiancano benefici di natura stratedegati alla possibilita di
controllare e valorizzare glassetdi cui una casa editrice dispone e di
potenziare la capacita di sviluppo di un nuovo pttal(ed il relativotime-to-
marke). Infine, l'incremento di fatturato e l'ingressa nicchie di mercato
nuove rappresentano benefici strategici di lungoriode altrettanto
interessanti. Al fine di raggiungere i suddetti & lo studio segnala come
sia necessario porre attenzione alla formalizza&zidal comportamento, al
decentramento delle conoscenze fino ai livelli aper e all’esercizio di un
notevole potere contrattuale al fine di garantina iorma digovernanceche
meglio si presta all'introduzione delle tecnologiesi come si deve realizzare
il coordinamento attraverso lo scambio interpertomala standardizzazione
delle capacita, ovvero il raggiungimento di altampi livelli di competenza.
Infine, una spinta all'integrazione delle informaazii e delle conoscenze, cosi
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come l'interesse per il processo di apprendimenta eultura organizzativa,
costituiscono ingredienti fondamentali all’efficaoeplementazione dei sistemi
di gestione dei contenuti. Allo stesso tempo lodistumostra come quelle
segnalate in tabella 29 costituiscono anche lealbdriorganizzative su cui

sembra che i sistemi maggiormente impattino. Rerrgagione, se non si vuole
incorrere negli eccessi opposti, occorre teneré¢osobntrollo i parametri

segnalati al fine di evitare gli elencati problemimplementazione. In

definitiva una casa editrice che scelga di sfratfannovazione tecnologica
per raggiungere superiori livelli dperformancenon puo prescindere dalla
gestione dall’aspetto organizzativo.

7.3 Limiti e possibili sviluppi

In quanto segue si cerchera di mettere in luceaniciali limiti dello studio
legati al metodo scelto, alle caratteristiche dettose e della tecnologia
investigata e alle competenze scientifiche deldesitnonché si individueranno
I possibili approfondimenti futuri.

In primo luogo la natura della domanda ricerca loatgbo alla scelta del
metodo basato sullo studio di casi con tutti i eggi e gli svantaggi che esso
comporta.

Il presupposto fondamentale della ricerca era checdmprensione del
fenomeno emergesse dall'osservazione della reali#pendentemente da
teorie esistenti, ma soltanto con riferimento ad wthema di massima
derivante dall’analisi della letteratura. Tale nugtlmgia, come ampiamente
descritto, presenta innegabili vantaggi legati uailizzo di un approccio
induttivo, al contatto diretto con la realta studja allenfasi posta
sull'esplorazione e descrizione del fenomeno, phaspettiva storica e alla
flessibilita. Tuttavia, la difficolta di generaliaee i risultati, la specificita della
conoscenza ottenuta e la soggettivita dell’anaéisidono la ricerca orientata
alla descrizione dei fenomeni al fine di individeama teoria ed un modello di
analisi da testare attraverso metodi quantitatiwisuddette considerazioni, piu
che rappresentare limiti dello studio, costituiszda chiare premesse con le
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quali é stata condotta la ricerca e che hanno®idtun rigore metodologico
che garantisse affidabilita e validita alla ricestessa.

Con riferimento ai casi analizzati si e utilizzal@pprima un criterio oggettivo
di scelta basato sul fatturato per poi procedereradampionamento teorico al
fine di aggiungere casi con specifiche carattehst nella consapevolezza che
tale scelta precludesse necessariamente l'analisituhzioni diverse. Come
ampiamente specificato tale studio prescinde dpheblematiche proprie
dell’editoria periodica e quotidiana e nell’ambiella libraria si € scelto di
tralasciare il segmento della narrativa e dellagstiga che potranno essere
fonte di approfondimenti successivi. Questo, seir#ato rende i risultati e la
conoscenza derivante estremamente specifica, @@dinto consente un’analisi
interna estremamente coerente che costituisce wteosolido per futuri
sviluppi.

Allo stesso tempo la scelta della specifica teagia@loper quanto derivante
dalla domanda di ricerca ed estremamente pregmente settore, costituisce
altresi un limite dello studio che rende le conidos confrontabili con
tecnologie diverse in settori diversi soltanto anmdi opportuni compromessi.
In generale, comunque, il tema della tecnologiauppsrto dei processi
editoriali, ovvero dell’editoria elettronica coméme in genere definita, pone
ancora molte perplessita in studiogiractitionerin relazione a problematiche
di natura tecnica ed organizzativa.

In primo luogo, la leggibilita di un testo su sahere, allo stato attuale, poco
soddisfacente e non prolungabile per i tempi necesdla progettazione e
produzione editoriale, alla consultazione e alkuta di opere complete. In
secondo luogo, la tecnologia utilizzata attualmentéNorld Wide Web non
consente una adeguata rappresentazione di feno@séumali complessi, a meno
che non si opti per un massiccio passaggio allaficadKML che costituisce
una risposta a questo tipo di problemi. Come \@i6i, pero, le applicazioni
XML (e le precedenti SGML) sono finora scarsamediffuse a causa
dell'ingente costo dei programmi in grado di sfaatie le caratteristiche

Un altro aspetto problematico da sottoporre all@ssione € costituito dalla
certificazione del testo elettronico. Il problenelld identificazione univoca di
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un testo elettronico in un ambiente di rete conteriret € assai complesso da
risolvere. La tecnologia di riferimento attualesata sull’indirizzo URL, non e
infatti in grado di identificare propriamente uncdmento: quella che viene
identificata € piuttosto una locazione logica sucartocomputer Il problema
tecnico della certificazione di un testo elettranie strettamente collegato a
quello normativo ed economico della proprieta Ietalale. Il sistema
tradizionale dicopyright infatti, nato ed evolutosi con la stampa, non e
applicabile ad un ambiente in cui la riproduziomermtesto e la sua diffusione
sono, a costi irrisori, alla portata di tutti. Satta di questioni complesse,
attualmente oggetto di grande interesse e di nali@pziative da parte di enti
internazionali di standardizzazione, grandi assiom ed aziende che
intendono sfruttare le opportunita offerte e facies!’editoria elettronica dalla
sua fase sperimentale.

Accanto al problema della produzione e della lattdei testi esiste il vasto
panorama di pubblicazioni di tipo giornalistico lirezate e diffuse attraverso
Internet e di tutte le problematiche tecnologicdeoeganizzative relative alla
progettazione e “produzione” di tali riviste. Laduzione dei costi di
pubblicazione, la tempestivita d’informazione e Ileapillarita nella
distribuzione rappresentano sicuramente elementi imihovazione e
trasformazione del sistema di offerta e della catéel valore che andrebbero
analizzati al fine di comprenderne le potenziaktarendersi preparati al
cambiamento.

Inoltre, I'integrazione multimediale e linteratii® sono ulteriori frontiere da
esplorare: nella maggior parte dei casi il testdttecé accompagnato da
immagini statiche, rese possibili dall'impaginazom in casi rari da un CD-
ROM che riproduce parte dei contenuti del testdiversi mezzi di supporto
che la tecnologia offrira al mondo defteedia compangonsentira a contenuti
in forma di testi scritti e parlati e di immaginiasche e in movimento di essere
integrati senza fatica attraverso strumenti di gaxione e di selezione agili e
amichevoli.

Se é vero che la tecnologia potra in un prossinwarduspingere ad una nuova
forma di editoria, dotata di risvolti commerciali grimaria importanza, va
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anche detto che I'editoria elettronica, propriozggaall’annullamento dei costi
di distribuzione e realizzazione tipografica, ragganta un modo per dar voce a
realta sociali, politiche e culturali che avrebbelifficolta ad emergere nel
panorama editoriale tradizionale. La possibilita rdggiungere un grande
pubblico con investimenti minimi ha stimolato lasoga di forme di
informazioni del tutto nuove con la sola diffusicle&ematica.

Infine, uno dei nuovi orizzonti offerto dalle tedogie a supporto dell’editoria
e la possibilita di personalizzare - nel sensogpiétto del termine - la vendita
del contenuto. Grazie all'interattivita consentdagli strumenti telematici,
'utente potra “costruire” il proprio sistema di mdenuti in maniera da
acquistare, e quindi leggere, solo cio che lo egsa realmente attingendo a
piu fonti contemporaneamente.

La tecnologia supporta in maniera innovativa ariehgblioteche attraverso il
concetto di biblioteca virtuale con cui si suolaligare varie esperienze e
progetti che producono, organizzano e mettono podigione sulla Rete, in
vario modo, trascrizioni elettroniche dei testi ¢henostra cultura ha prodotto
nel passato, produce nel presente e (auspicabiéneantinuera a produrre in
futuro.

Infine un interessante spunto di riflessione pdieemascere da un’altra
importantissima tipologia di edifici virtuali: i nsei e le gallerie d’arte.

Come appare evidente da questa volutamente satsdicellata di innovazioni
legate all'introduzione della tecnologia a suppadttl’editoria, il tema € di
particolare interesse scientifico in relazione anmento storico che il settore
vive: la tecnologia costituisce una sfida e un’apaita irripetibile per tutte le
case editrici interessante a raggiungere un supdnllo di performance

Per tale motivo risultano interessanti gli appraliomenti che seguiranno
questo studio che nello specifico, ha analizzatoudlo delle tecnologie di
gestione dei contenuti nell’organizzazione dellpriese editoriali.

- 255 -



Bibliografia

Bibliografia

Abdulaziz Al-Tameem, A., 2004, An inhibiting contdhampering role of information
technology as an enabler in organizational learnlogrnal of Computer Information
Systems44 (4), 34-40.

Abell, D.F., 1986, Business e Scelte Aziendali,avid: IPSOA.

Aiken, M., Bacharach, S.B., French, J.L.,1980, @iziional Structure, work process
and proposal making in administrative bureaucracksademy of Management
Journal, 23 (4), 631-652.

AIE - Associazione ltaliani Editori, 2006, Stati i&zali sullo Stato dell’Editoria.

AIS - Association for Information Systems, 2003,vB®pments in practise VIII:
Enterprise Content Management, Communications efAssociation for Information
Systems, 11, 647-659.

Amabile, T., 1998, How to kill creativity{arvard Business Reviewsept-Oct, 77-87.

Argyres, N.S., 1999, The impact of information tealogy on coordination, evidence
from B-2 “stealth” bomberQrganization SciengelO (2), 162-180.

Argyris, C., Schon, D.A., 1978, Organizational Leag: a Theory of Action
Perspective, Reading (MA): Addison Wesley.

Austerberry, D., 2006, Digital Asset Management{dd Focal Press - Elsevier.

Baark, E., 2005, New modes of learning in servcstudy of Hong Kong's consulting
engineersindustry and Innovationl?2 (2), 283-301.

Barley, S.R., 1986, Technology a san occasion foucwring: evidence from
observations of CT scanners and the social orderragliology departments,
Administrative Science Quarteylg1, 78-108.

Becker, M.C., 2004, Organizational routines: aeevDf the literaturelndustrial and
Corporate Changgel3 (4), 643-677.

Becking, J., Course, S., van Enk, G., Hangyi, 0% MMBase: an open source
content management systdiBM Systems Journad4 (2), 381-197.

Bidault, F., Despres, C., Butler, C., 1998, Theveh$ of cooperation between buyers
and suppliers for product innovatidrResearch Policy26, 719-732.

Bryman, A., 1989, Research Methods and Organiz&tadies, London: Routledge.
Burners, T., Stalker, G.M., 1961, The Managememhibvation, London: Tavistock.

Carter, N.M., 1984, Computerization as a predontiteghnology: its influence on the
structure of newspaper organizatioAsademy of Management Journal (2), 247-
270.

Cash, J.I, McFarlan, W.F., Mckeney, J.L., 1989,tBas Strategica della Tecnologia
per I'Informazione, Torino: ISEDI.

- 256 -



Bibliografia

Cassel, C., Symon, G., 1995, Qualitative reseancivark context, in: Cassel, C.,
Symon, G., Qualitative Methods in Organizational s€&ch, London: Sage
Publications.

Cesana, R., 2002, Editori e Librai nell'Era DiggaMilano: Franco Angeli

Chan, S.L., 2000, Information technology in busmgsocessBusiness Process
Management Journab (3), 224-237.

Child, J., 1972, Organizational structure, envireninand performance: the role of
strategic choiceSociology 6, 1-22.

Christiaanse, E., Kumar, K., 2000, ICT-enabled dowtion of dynamic supply webs,
International Journal of Physical Distribution & lgistic Management30 (3/4), 268-
285.

Christiaanse, V.D., Damsgaard, 2004, Proprietarguginternet technologies and the
adoption and impact of electronic marketplacésrnal of Strategic Information
Systemgsl3, 151-165.

Cohen, W.M., Levinthal, D.A., 1990, Absorptive cajg a new perspective on
learning and innovatiodministrative Science QuarteyIg5 (1), 128-152.

Colombo, M.G., Matriotti, S., Moro, C., 1997, Evoloze verso il mercato verticale
organizzato: il caso Italtel,'Industria, XVIII (1), 13-57.

Cooley, M., 1980, Computerization: Taylor’s la tdstguise Economic and Industrial
Democracy 1, 523-539.

Daft, R.L., Lengel, R.H., 1986, Organizational imfation requirements, media
richness and structural desigianagement Scienc82 (5), 554-71.

Davenport, T., Harris, J., De Long, D., Jacobson, 2001, Data to knowledge to
results: building an analytic capabilitgalifornia Management Review3 (2), 117-
138.

Davenport, T.H., Short, J.E., 1990, The new indaistengineering: information
technology and business process redessfman Management Revie®Bummer, 11-
27.

DeSanctis, G., Monge, P., 1999, Introduction to $ipecial issue communication
processes for virtual organizatiddrganization SciengelO (6), 693-703.

Dewett, T., Jones, G.R., 2001, The role of infoioratechnology in the organization:
a review, model and assessmdotrnal of Managemen27, 313-346.

Dubini, P., 2001, Voltare Pagina: Economia e GestidGtrategica nel Settore
dell’Editoria Libraria, Milano: ETAS.

Dubini, P., Bona, C.E., 2007, Strategie produttiivecambiamentoGiornale della
Libreria, Gennaio, 40-42.

Dubini, P., Parolini, C., 1999, Cambia I'editoribrhria. Confini e ruoli da ridefinire
nella rete del valor&sconomia e Managemert, 91-108.

- 257 -



Bibliografia

Dyer, J., 1997, Effective inter-firm collaboratiohow firms minimize transaction
costs and maximize transaction val&trategic Management Journ&l8 (7), 535-
556.

Dyer, J., Cho, D., Chu, W., 1998, Strategic suppiiegmentation: The next ‘best
practice’ in supply chain manageme@slifornia Management ReviewO0 (2), 4-77.

Edmondson, A., Moingeon, B., 1998, From organizatidearning to the learning
organizationManagement Learnin@9 (1), 5-20.

Eisenhardt, K.M., 1989, Building theory from caseidy researchAcademy of
Management Review4 (4), 532-550.

Elliot, S., 2006, Technology-enabled innovationdustry transformation and the
emergence of ambient organizatioimglustry and Innovationl3 (2), 209-225.

Feldman, M.S., Pentland, B.T., 2003, Reconceptunglinrganizational routines as a
source of flexibility and changé&dministrative Science Quartey¥8, 94-118.

Fine, C.H., Whitney, D.E., 1996, Is the make-buycisien process a core
competence?, Working Paper, 3875-96, Cambridge (MK)NT Center for
Technology, Policy, and Industrial Development.

Frohlich, M.T., 2002, e-Integration in the supplyam: barriers and performance,
Decision Science$83 (4), 537-556.

Frohlich, M.T., Westbrook, R., 2002, Demand chaianagement in manufacturing
and services: web-based integration, drivers amiymeances,Journal of Operations
Management20,729-745.

Fulk, J., 1993, Social construction of communigatitechnology, Academy of
Management JournaB6 (5), 921-950.

Fulk, J., De Sanctis, G., 1995, Electronics commration and changing
organizational formsQrganization Sciengé (4), 337-349.

Galbraith, J.R., 1974, Organization design: an rimfdion processing view,
Interfaces 4, 28-36.

Gallie, E., Guichard, R., 2005, Do collaboratoriraens the end of face to face
interactions? An evidence from ISEE projeEGonomics of Innovation and New
Technologiesl4 (6), 517-532.

Garcia-Dastugue, S.J., Lambert, D.M., 2003, Inteena@bled coordination in the
supply chain|ndustrial Marketing Managemer2, 251-263.

Gilchrist, A., 2001, Corporate taxonomies: repont @ survey of current practice,
Onling 25 (2), 94-102.

Grambowski, M., Roberts, K., 1999, Risk mitigation virtual organization,
Organization Sciengd 0, 704-721.

Granovetter, M.S., 1973, The strength of weak #&serican Journal of Sociolog$,
1360-1380.

Granovetter, M.S., 1985, Economic action and sostalicture: the problem of
embeddednesgmerican Journal of Sociolog91, 481-510.

- 258 -



Bibliografia

Handy, C., 1995, Trust and virtual organizationwhdo you manage people whom
you do not sed;larvard Business Review3 (3), 40-50.

Hanson, M.T., 1999, The search-transfer problera: rthle of weak ties in sharing
knowledge across organizational suburitdministrative Science Quarterlg4 (1),
82-111.

Harland, C.M., Lamming, R.C., Zheng, J., JohnseR,, 2001, A taxonomy of supply
networks Journal of Supply Chain Managemg87 (4), 21-28.

Heide, J., 1994, Interorganizational governancenarketing channelsjournal of
Marketing 58, 71-85.

Henderson, J.C., Venkatraman, N., 1993, Stratdigjoraent: leveraging information
technology for transforming organizatiohBM Systems JournaB2, 4-16.

Henderson, R., Clark, K., 1990, Architectural inatten. The reconfiguration of
existing product technologies and the failure ofaleshed firms,Administrative
Science Quarterly35, 9-31.

Hilts, S.R., Johnson, K., 1990, User satisfactionthwcomputer mediated
communication systembjanagement Sciencg6 (6), 739-764.

Hitt, L.M., Brynjolfsson, E., 1997, Information tewology and internal firm
organization: an exploratory analysigurnal of Management Information Systeim
(2), 81-101.

Huber, G.P., 1990, A theory of the effects of asdemhinformation technologies on
organizational design, intelligence and decisiorkingg Academy of Management
Review 15 (1), 47-71.

Huber, G.P., 1991, Organizational learning: the touating processes and the
literatures Organization Scien¢e (1), 88-115.

ISTAT, 2005, La Produzione Libraria nel 2004.
Istituto della Enciclopedia Italiana fondata da@ioni Treccani, Roma.

Jarvenpaa, S.L., Leidner, D.E, 1999, Communicadimhtrust in global virtual teams,
Organization Scien¢d 0, 791-815.

Jones, T.M., Brownie, N.E., 1998, Moral hazard lmaroad to the virtual corporation,
Business Ethics Quarterl, 273-292.

Kaplan, S., 2002, Management by any other na@E? Magazine January 15.

Kasper- Fuehrer, E., Ashkanasy, N., 2001, Commtingatrustworthiness and
building trust in inter-organizational virtual orgjaations,Journal of Management
27, 235-254.

Kern, T., Willcocks, L., 1996, The enabling andetatining environment: neglected
issues in a IT/IS outsourcing stratedigurth European Conference on Information
SystemgsLisbon.

Kontzer, T., 2003, Search dnformation Week923, (Jan 20), 30-38.

- 259 -



Bibliografia

Kraut, R., Steinfield, C., Chan, A.P., Butler, Blpag, A., 1999, Coordination and
virtualization: the role of electronic networks gomeksonal relationship§rganization
Sciencel0 (6), 722-740.

Lado, A.A., Zhang, M.J., 1998, Expert systems, kieolye development and
utilization, and sustained competitive advantageesamurce-based moddipurnal of
Management24 (4), 489-509.

Lancioni, R., 2005, Pricing issues in industrial rkeding, Industrial Marketing
Management34, 111-114.

Lau, T., Wong, Y.H., Chan, K.F., Law, M., 2001, dnfnation technology and the
work environment - does IT change the way peoperact at workHuman System
Management20, 267-279.

Lawler, E.E., 1998, Substitute for hierarcyrganizational Dynamicsl7, 477-491.

Lawrence, P., Lorsch, J., 1967, Organization andirBnment, Cambridge (MA):
Harvard University Press.

Leavitt, H.J., Whisler, T.L., 1958, Management he t1980s,Harvard Business
Review 36 (6), 41-48.

Leidner, D.E., Kayworth, T., 2006, A review of aui in information system
research: toward a theory of information technolegiture conflict,MIS Quarterly
30 (2), 357-388.

Lomi, A., 1991, Reti Organizzative, Bologna: Il Nhd.
Longo, B., 2001, La Nuova Editoria, Milano: EdigiBibliografica.

Lorenzoni, G., 1992, Accordi fra imprese e posiaimento strategico, in: Lorenzoni,
G. (a cura di), Accordi, Reti e Vantaggio CompetifiMilano: ETAS.

Lucas, H.C., Baraoudi, J., 1994, The role of infation technology in organizational
designJournal of Management Information Systdifd (4), 9-23.

Macri, D.M., Tagliaventi, M.R., 2000, La Ricerca &)itativa nelle Organizzazioni,
Roma: Carocci.

Malone, T., Crowston, K., 1994, The interdisciptinatudy of coordinationACM
Computing Survey26 (1), 163-178.

Malone, T.W., Rockart, J.F., 1991, Calcolatori & mell'aziendaLe Scienze279, 82-
93.

Malone, T.W., Yates, J., Bejamin, R.l. 1987, Elenic markets and electronic
hierarchiesCommunication of the ACN80 (6), 484-497.

Marchand, D., Kettinger, W., Rollins, J., 2000, dmhation orientation: people,
technology and the bottom linBloan Management RevieSummer, 69-80.

Mari, C., 1994, Metodi Qualitativi di Ricerca: i §laéAziendali, Torino: Giappichelli.

Markus, M.L., 1983, Power, politics and MIS implemtegtion, Communication of the
ACM, 26, 430-444.

- 260 -



Bibliografia

Markus, M., Robey, D., 1988, Information technologyd organizational change;
casual structure in theory and reseaMtanagement Sciencd4 (5), 583-598.

Marsh, S., 1994, Competitive communication straggiogistics Information
Management?7 (2), 25-31.

Martinez, M., 2004, Organizzazione Informazioniexiiologie, Bologna: Il Mulino.

Miles, M.B., Huberman, A.M., 1994, Qualitative Dafsnalysis: an Expanded
Sourcebook, ? ed. Thousand Oaks (CA): Sage Publications.

Mintzberg H., 1975, The manager’s job. Folklore &mtt, Harvard Business Review
53 (4), 49-61.

Mintzberg H., 1979, The Structuring of OrganizaioA Synthesis of the Research,
Prentice Hall.

Mintzberg, H., 1983, Structures in Five: Designifjective Organizations, Prentice
Hall, trad. it. La Progettazione dell'OrganizzazioAziendale, Bologna: Il Mulino,
1985.

Mitra, S., 2005, Information technology as an eeabf growth in firms: an empirical
assessmendpurnal of Management Information syste@ (2), 279-300.

Mohr, L., 1971, Organization technology and orgatianal structureAdministrative
Science Quarterlyl6, 444-459.

Muffatto, M., Payaro, A., 2004, Integration of wblsed procurement and fulfillment:
a comparison of case studidsternational Journal of Information Manageme2y
(4), 295-311.

Myers, M.D., Tan, F.B., 2002, Beyond models of ol culture in information
system researcfipurnal of Global Information ManagemeiO (1), 24-32.

Nonaka, 1., 1990, Redundant overlapping organipmatia Japanese approach to
managing the innovation proce€slifornia Management Reviewd2, Spring, 27-38.

Noorlander, W., 2001, Information management: whamstrolling who?Online, 25
(1), 36-38.

Nooteboom, B., 2000, Institutions and forms of cduaation in innovation systems,
Organization Studie1 (5), 915-940.

Orlikowski, W.J., 1992, The duality of technologyethinking the concept of
technology in organizationQrganization Science (3), 398-427.

Orlikowski, W.J., Yates, J., 1994, Genre repertoggamining the structuring of
communicative practices in organizatiodglministrative Science Quarterl39 (4),
541-574.

Orlikowski, W.J., Barley, S.R., 2001, Technologyanstitutions: what can research
on information technology and research on orgaiozatlearn from each other¥l|S
Quarterly, 25 (2), 145-165.

Pant, S., Sethi, R., Bhandari, M., 2003, Makingseenf the e-supply chain landscape:
an implementation frameworkaternational Journal of Information ManagemgeB8s,
201-221.

- 261 -



Bibliografia

Parkhe, A., 1993, Strategic alliance structuringaane theoretic and transaction cost
examination of inter-firm cooperatioAcademy of Management Journd6, 794-829.

Peresson, G., 2005, Rapporto sullo Stato delldEdit2005, Milano: Ediser - Editrice
Bibliografica.

Perrow, C., 1967, A framework for the comparativealgsis of organizations,
American Sociological Review2 (2), 194-208.

Pettigrew, A.M., 1990, Longitudinal field researoh change: theory and practice,
Organization Sciengd (3), 267-292.

Pfeffer, J., Salancik, G. R., 1978, The Externahi@m of Organisations: a Resource
Dependence Perspective, New York: Harper and Row.

Phillips, B. S., 1971, Social Research: Strategly Bactics, New York: Mac Millan.

Porter, M.E., 1982, La Strategia Competitiva: Asialper le Decisioni, Bologna:
Tipografia Compositori.

Prager, K.P., 1996, Managing for flexibility: theewa role of the aligned IT
organisation|nformation System ManagemghRall, 41-46.

Prahalad, C.K., Hamel, G., 1990, The core compet@fiche corporationtarvard
Business Reviews8 (3), 43-59.

Raimondi, R., Pozzoli, E., 2005, La Catena del ¥altelle Informazioni in Azienda,
Milano: EGEA.

Rasheed, HS., Geiger, S.W., 2001, Determinantsootrgance structure for the
electronic value chain: resource dependency andsdcdiion costs perspectives,
Journal of Business Strategjes8 (2), 159-176.

Ring, P.S., Van de Ven, A.H., 1992, Structuring perative relationships between
organizationsStrategic Management Journdl3, 483-98.

Robey, D., 1977, Computers and management structame empirical findings re-
examinedHuman Relations30, 963-976.

Robey, D., Boudreau M., 1999, Accounting for thentcadictory consequences of
information technology: theoretical directions amdethodological implications,
Information System Researd® (2), 167-185.

Rocco, E., Finholt, T.A., Hofer, E.C., Hersleb, JZD01, Out of sight. Short of trust,
European Academy of Management ConfereBeecelona, April.

Rockar, J.F., Short, J.F., 1988, La tecnologiaidiEfmazione come meccanismo di
integrazione organizzativésviluppo e Organizzaziongl5, Settembre-Ottobre.

Ronchi, S., 2003, The Internet and the CustomeplBrpRelationship, Aldershot:
Ashgate Publishing.

Rossignoli, C., 2004, Coordinamento e Cambiameviteno: Franco Angeli.

Ryssel, R., Ritter, T., Gemunden, H.G., 2004, Thpact of information technology
deployment on trust, commitment and value creatiofusiness relationshifhe
Journal of Business & Industrial Marketing9 (3), 197-207.

- 262 -



Bibliografia

Salancik, G.R., Pfeffer J., 1978, A social inforimat processing approach to job
attitudes and task desighgdministrative Science Quarteyl23, 224-253.

Sarbaugh-Thompson, M., Feldman, M., 1998, Electranail and organizational
communication: does saying ‘hi’ really matte@tganization Scien¢® (6), 685-698.

Schiffrin, A., 2000, Editoria Senza Editori, Toriridollati Boringhieri.

Scott, S.G., Bruce, R.A., 1994, Determinants obirative behaviour. A path model
of individual innovation in the workplac&cademy of Management Journal (3),
580-607.

Sethi, R., 2000 New product quality and producteli@yment teamsJournal of
Marketing 64, 1-14.

Shapiro, C., Varian H., 1999, Information Rules e IRegole del’Economia
dell'Informazione, Milano: ETAS.

Siggelkow, N., 2007, Persuasion with case studieademy of Management Journal
50 (1), 20-24.

Simon, H., 1960, The New Science of Management dbmti New York: Harper &
Row; trad. it. Informatica, Direzione Aziendale eg@nizzazione del Lavoro. La
Nuova delle Decisioni Manageriali, Milano: Francagkli, 1988.

Stubbs, C., 2004, Partnering in the new econdfayppean Business Journd, 113-
120.

Swaminathan, J.M., Tayur, SR., 2003, Models forpdupchain in e-business,
Management Sciencd9 (10), 1387-1406.

Thompson, J.D., 1967. Organizations In Action, @dus: McGraw-Hill

Trist, E.L, Bamforth, K.W., 1951, Some social psyidgical consequences of the
Longwall method of coal gettingfjuman Relations4, 3-38.

Vacca, S., 1990, Concetto di rete e organizzazidelee imprese, in: Pilotti, L.,
Pozzana, R. (a cura di), | Contratti di Franchisidano: EGEA.

Van Maanen, J., 1983, Qualitative Methodology, NewlPark: Sage Publications.

Van Maanen, J., 1998, Different strokes, in Van Mam J., Qualitative Studies of
Organizations, Thousand Oaks (CA): Sage Publication

Vannucchi, F., 2004, Introduzione allo Studio dsdlitoria. Analisi, Dati,
Documentazione sul Libro e la Lettura, Milano: Ed#& Bibliografica.

Venkatraman, N.,1994, IT-enabled business transfbom from automation to
business scope redefinitidBloan Management Revig8b, 73-87.

Vigini, G., 2004, L’'Editoria in Tasca, Milano: Edite Bibliografica.

Weick, K.E., 1976, The Social Psycology of Orgatizra 2™ ed., Reading (MA):
Addison Wesley, trad. it. Organizzare la PsicolatpaProcessi Organizzativi, Torino:
ISEDI, 1993.

Whipple, J.M, Frankel, R., 2000, Strategic alliascecess factordournal of Supply
Chain Managemen8B6 (3), 21-28.

- 263 -



Bibliografia

Williamson, O.E., 1975, Market and Hierarchies: Bm&s and Antitrust Implications,
New York: Free Press.

Williamson, O.E., Ouchi, W., 1981, The markets aiatarchies program of research:
origins, implications, prospects, in: Van de VenHA Joyce, W.F. (ed.), Perspectives
on Organization Design and Behavior, 347-70, NewkYdohn Wiley & Sons.

Winter, T., 1996, The role of IT in the transfoitioa of work: a comparison of post
industrial, industrial e proto industrial organipat Information System Research
(1), 5-21.

Woodward, J., 1958, Management and Technology, tion8tationary Office.

Yan, A., Lewis M.R, 1999, The migration of orgartinaal functions to the work unit
level buffering, spanning, bringing up boundarldeman Relations52 (1), 25-47.

Yin, R.K., 1994, Case Study Research, London: $adpications.

- 264 -



Allegato

Allegato: questionario di rilevazione



