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INTRODUZIONE

L’idea che per garantire il successo delle impresgelle organizzazioni sia sufficiente
gestire gli aspetti tangibili legati ai prodottiservizi € stata ormai da tempo superata.
Sempre piu nelle organizzazioni sono rilevanti gtipetti inerenti la gestione della
conoscenza, vera chiave di volta anche per il ggmbacompetitivo delle imprese. Inoltre,
lo sviluppo dellInformation & Comunication Techmgy (ICT), ha portato ad una
proliferazione dei dati e delle informazioni chensaa disposizione delle organizzazioni,
tale da generare un vero e proprio overload inftima- cognitivo che va affrontato e
gestito.

Sulla base di cio molte iniziative sono state inteze dalle organizzazioni per codificare,
accumulare, disseminare, e gestire la conosceopaattutto grazie proprio all’utilizzo di
nuove applicazioni ICT. E’ nato il filone del Knogdge Management (KM) che riguarda i
metodi e le pratiche volte al mantenimento dellaebeonoscitiva nell’organizzazione, la
salvaguardia della memoria organizzativa, la asgtihe di knowledge repository per
attivita di risoluzione dei problemi e processi idnovazione, il rinnovamento delle
competenze interne, ecc. (Simon, 1991; Hansen, ;20R2 Demott & O’Dell, 2001;
Hansen & Avital, 2005). L'implementazione di préig per il Knowledge Management
puo riguardare ambiti molto diversi e, a secondacdatesto, influenzare e includere il
supporto delle ICT (Anand & al., 1998), della sinuh organizzativa (Wenger & Snider,
1999), delle risorse umane (Ulrich, 1998), delfatsigia (Grant, 1996).

Secondo i risultati di una ricerca svolta da KPMg& nel 2000 almeno I'81% delle
compagnie leader nei propri settori con sedi inolRare Stati Uniti aveva attivato cospicui
investimenti per I'implementazione di Knowledge Mgement System (KMS) sulla base
di tre principali obiettivi: raggiungere e mantemem vantaggio competitivo, sviluppare
relazioni ad hoc con i propri clienti e infine maglare I'innovazione di prodotto (KPMG,
2000). Tale trend si conferma anche in Italia, doper I'anno 2007, il mercato
dell'Information Technology (IT) ha rilanciato larescita evidenziata arrivando ad un
fatturato di 21,4 miliardi di euro (Assintel, 200A)lo stesso modo, I'indagine condotta da
HP (2007) in Europa ha rilevato una crescente qmwaezza delle imprese sul ruolo
strategico delle ICT. Il 55% delle PMI ha dichiaratfatti di avere una strategia di medio
— lungo periodo e il 49% é disposto ad acquistareve soluzioni per ottimizzare i
processi interni. Sebbene questi dati chiariscanpianente le motivazioni per cui le

organizzazioni investono risorse (umane e finamgian ICT, rimane tuttavia da spiegare,



dal punto di vista teorico e pratico perché moitgukste iniziative abbiano incontrato e
tuttora sperimentino elevati ostacoli alla gestidela conoscenza.

L’elemento chiave del KM e tipicamente considerdsere I'ICT. Tuttavia dispone di una
varieta di tecnologie non prettamente volte a visa il problema del KM. Infatti, si e
assistito ad una proliferazione di sistemi e teogi@ per il KM, ma nessuna in grado di
risolvere il problema in modo definitivo. Da ciorsnde necessario riflettere sul legame tra
conoscenza, ICT e KM.

Questa tesi affronta la questione con riferimenouaa tecnologia di KM giudicata
promettente, il Portale Aziendale. Si vuole anaiezil complesso legame tra KM,
strategia, organizzazione e ICT.

In particolare, I'obiettivo € analizzare se e coumeProgetto di Portale sia collegato al
ruolo che I'organizzazione stessa attribuisce atlaoscenza e quindi al KM. Il presente
lavoro si propone, pertanto, di studiare I'attuagroccio ai Progetti di Portali Aziendali
da parte di organizzazioni di tipo diverso, al fiieccomprendere se e come le potenzialita
di gestione della conoscenza di questi strumengiossano combinare con gli approcci
strategici e le strutture organizzative, e quansile problematiche progettuali e i punti di
forza e debolezza, le tipologie di approccio e dduzoni adottate in relazione alle
caratteristiche di ciascuna organizzazione.

Una prima questione affrontata riguarda il problae#da definizione e classificazione di
guesta tecnologia, dato che non esiste una defireézunivoca e tanto meno una atta a
riconoscere il ruolo di KMS del Portale AziendaleA]. Questa tesi inizia, pertanto,
proponendo una definizione e una classificazioneaitale Aziendale che va al di la delle
pure caratteristiche tecniche tipicamente consideeasi focalizza sul PA come KMS.
Viene proposta una definizione di PA focalizzatdlespotenzialita di questi strumenti
come tecnologie atte a supportare la gestioneluisifdi contenuti inter — organizzativi e
intra — organizzativi.

Questi argomenti sono trattati nelle prima partéadesi e in particolare nel primo capitolo
si introducono i concetti di dati, informazione,nuanicazione e conoscenza, con un
accenno alla classificazione dei differenti tipiggiest’ultima. In seguito verra affrontato il
problema della proliferazione di dati e informazioche ha portato all’overload
informativo che caratterizza l'attuale contestocin operano le organizzazioni. Infine il
capitolo si focalizza sulla nozione di Knowledgendgement e, con riferimento ad alcuni
lavori seminali come quelli di Nonaka e Takeuclai,imdividua inoltre i tratti fondamentali.
Il secondo capitolo si focalizza sulle tecnologiesdpporto al Knowledge Management,
individuando nel Portale Aziendale uno strumentdepoialmente utile proprio alla



gestione di flussi di contenuti intra — organizziagd inter — organizzativi complessi.
Attraverso una revisione della letteratura si disda difficolta di definire e classificare
questi strumenti basandosi solo sulle carattehistiecniche, evidenziando la necessita di
un approccio nuovo e piu attento alla potenziaitaguesti strumenti per la gestione di
contenuti non solo espliciti e codificati, ma ancheiti (e quindi coinvolgendo
direttamente le persone).

Nel terzo capitolo, si riprendono alcune tematicftmdamentali della letteratura
organizzativa sul ruolo delle ICT, estendibili aachl Portale. Viene approfondito il
concetto per cui, al di la delle caratteristichentehe e delle varie classificazioni che sono
state presentate, € di fondamentale importanzazaaed le relazioni tra KM, strategia
aziendale, strutture organizzative e tecnologie. IQuiesto al fine di inquadrare meglio le
problematiche progettuali e implementative dei RAenimprese.

La discussione condotta nei primi tre capitoli pette di arrivare alla proposta di
definizione e classificazione dei Portali Azienddie considera il ruolo di questi strumenti
per la gestione della conoscenza nelle organizaazio

La seconda parte della tesi si propone di verdicampiricamente le problematiche
progettuali dei Portali Aziendali nelle diverse dipgie di organizzazioni visti come
strumento esplicito per la gestione efficace detlaoscenza.

Nel quinto capitolo viene illustrato I'approccio tadologico utilizzato al fine di validare
le definizioni e le classificazioni proposte e widuare, mediante lo studio di casi, gli
attuali approcci alla gestione di un progetto dertapunti di forza e i limiti che si possono
delineare e, infine, le potenzialita dei Portaligkdali come strumenti di KM nelle diverse
organizzazioni considerate.

Nel sesto capitolo vengono esposti e trattati galincasi oggetto dello studio effettuato:
essi sono stati suddivisi per categoria di appartea in quattro gruppi (Pubblica
Amministrazione, Imprese di Servizi alle Persomaprese di Servizi alle Imprese e
Imprese Industriali).

Il settimo capitolo contiene una discussione e oamfronto dettagliati dei casi analizzati
esponendo, in funzione della categoria di orgazipzee, quali sono i tratti salienti degli
approcci progettuali e delle problematiche e leedie implicazioni. Da un confronto tra i
differenti approcci e tra le varie soluzioni adtatdalle singole organizzazioni, nonché sui
possibili punti di forza e limiti degli approcci alizzati, si tenta di trarne utili lezioni anche
ai fini manageriali con riferimento al possibileousgei Portali Aziendali come strumento di
KM.



INTRODUCTION

The traditional idea that in order to guaranteesihecess of enterprises and organizations
it is sufficient to manage the tangible aspectkddhto products or services has long been
surpassed.

In organizations, the aspects concerning Knowlédgeagement, the real keystone for the
competitive advantage of enterprises as well areerand more relevant. Furthermore, the
development of Information & Communication Techrglo(ICT) has brought about a
proliferation of data and information which aretla organizations’ disposal, so much as
to generate a real informative-cognitive overloddalr has to be dealt with and managed.
On the basis of this, many initiatives have beedeutraken by organizations to codify,
accumulate, spread and manage knowledge, mainiyksh#o the use of new ICT
applications. Hence the Knowledge Management (Kiehd was born. This concerns the
methods and practices directed to the maintenafcéhe cognitive basis in the
organization, the safeguard of the organizatiorainary, the constitution of a “knowledge
repository” for activities of problem solving andopesses of innovation, renovation of the
internal competences, etc. (Simon, 1991; Hansef2;2Mc Demott & O’Dell, 2001;
Hansen & Avital, 2005). The implementation of prees for Knowledge Management
may concern very diverse fields and according ® dbntext, influence and include the
support of the ICT (Anand e al., 1998), of the oigational structure (Wenger e Snider,
1999), of human resources (Ulrich, 1998), and @itegy Grant, 1996).

According to the results of a study done by KPMgay in 2000 at least 81% of the
companies leading in their fields with premisesEuarope and in the USA had begun
remarkable investments for the implementation & Knowledge Management System
(KMS) based on three main goals: to reach and @ai@t competitive advantage, develop
relations ad hoc with their own customers and eyt improve product innovation
(KPMG, 2000). This trend can also be confirmedtalyl where, for the year 2007, the
Information Technology (IT) market raised the unided growth arriving at a turnover of
21.4 billion euros (Assintel, 2007). In the sameywine survey lead by HP (2007) in
Europe has shown a growing awareness on the partefprises about the strategic role
of the ICT. In fact, 55% of the PMI has declarech&ve a medium-long term strategy and
49% is willing to buy new solutions to optimize thternal processes. Even though this
data clarifies the reasons why organizations inglastnan and economic) resources in ICT,
it must nevertheless be explained why many of thesirprises have met and still
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experience obstacles to Knowledge Management franearetical and practical point of
view.

The key element of KM is typically considered tollRd'. It has a variety of technologies
at its disposal though it is not typically usefal golve the problem in a definitive way.
Because of this it is necessary to reflect on threnections between knowledge, ICT and
KM.

This thesis tackles the matter with reference poaanising KM technology, the Corporate
Portal. Our goal is to analyze the complex linkwestn KM, strategy, organization and
ICT.

In particular, the goal is to analyze if and howatal project is linked to the role that the
same organization gives to knowledge and then to. Kinsequently, this research
proposes to study the present approach to Corpdtatéal Projects from different
organizations, so as to understand if and how dipadities of the Knowledge Management
of these instruments can be combined with theeggratapproaches and the organizational
structures and what the planning problems, thengtrand weak points, the different
approaches and the solutions adopted in relatitimetacharacteristics of every organization
are.

The first problem we face is the definition andssléication of this technology, as a single
definition does not exist, much less one suitableetognize the role of KMS of Corporate
Portal (CP). This thesis begins, therefore, by psopy a definition and a classification of
Corporate Portal that goes beyond its typicallysidered purely technical characteristic
and it focuses on the CP as KMS. A definition of Sroposed which focuses on the
capacities of these instruments as technologietaqpipport the management of the inter-
organizational and intra-organizational contenivilo

These topics are discussed in the first part ofthiesis, particularly in the first chapter
where the concepts of data, information, commuidnagénd knowledge are introduced
with mention to the classification of the differekihds of this last one. Afterwards, the
problem of data and information proliferation Wik discussed as it has brought about the
informative overload typical of the current contert which the organizations works.
Finally, the chapter focuses on the notion of Kremlge Management and with reference
to some seminal works such as those by Nonaka akduthi, it underlines the main
features.

The second chapter speaks about the technologmsoising Knowledge Management,
recognizing the CP as an instrument potentiallyfuls® the management of flows of
complex intra-organizational and inter-organizaglooontents. Through a revision of the
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literature, we discuss the difficulty in definingdaclassifying these instruments based only
on the technical characteristics, highlighting trecessity of a new and more attentive
approach to the potentialities of these instruméatghe management of contents which is
not only explicit and codified but even tacit (ahérefore directly involving people).

In the third chapter, some of the main themes efatyanizational literature on the role of
the ICT, extensible to the portal too, are discds®e will point our attention to the
importance of analysing the relationships betweéh Korporate strategy, organizational
structures and ICT technologies. This is in oraebetter understand and point out the
implementing and planning problems of CP in comesuni

The discussion carried out in the three first chegptllows us to state the proposal of a
definition and classification of the CP which catess the role of these instruments for the
Knowledge Management in organizations.

The second part focuses on the empirical verificatif the planning problems of the CP in
the different typologies of organizations seen asegplicit instrument for the efficient
management of knowledge.

In the fifth chapter we describe the methodologaggiroach used to validate the proposed
definitions and classifications and to find outingscase studies, the current approaches to
the management of a Portal project, its strong tpoand limits and eventually the
capacities of the CP as instruments of KM in tHeedént organizations we consider.

In the sixth chapter we discuss the single caseéleostudy: they are divided by category
into four groups (Public Administration, Public 8ee Firms, Business Service Firms and
Industrial Firms).

The seventh chapter contains a detailed discussidncomparison of the analysed cases
highlighting, in reference to the category of ongation, what the main features of the
planning approach and the problems are and thdfereit implications. From a
comparison among the different approaches anddheus solutions adopted by singular
organizations, as well as to the possible strongtp@and limits of the analyzed approaches,
we try to draw some useful lessons even for managemoals with reference to the

possible use of CPs as instruments of KM.



1. LA GESTIONE DELLA CONOSCENZA E | SUOI
STRUMENTI

La capacita di sviluppare e gestire la conoscetaalisentando sempre piu un fattore
discriminante per il successo di ogni organizzaziohi fini di questa tesi si € ritenuto
importante introdurre I'argomento focalizzando tksizione su alcuni concetti
fondamentali che permettono di cogliere criticitdl@vanza del tema.

Il primo paragrafo introduce alcune possibili déefiani di dato, informazione,
comunicazione e conoscenza, con un accenno akaifatazione dei differenti tipi di
guest’'ultima.

In seqguito viene affrontato il problema della pielazione di dati e informazioni che ha
portato all'overload che caratterizza I'attuale testo economico, considerato anche lo
sviluppo di Internet, con cui privati e organizzadi si devono confrontare
guotidianamente.

La conoscenza € ovviamente un elemento necessdivella strategico e in ambito di
decision — making (Zack, 1999, A); cio implica kcessita anche di strumenti tecnologici
per renderla disponibile in tempi brevi e per carisee la condivisione da chi & coinvolto
nelle decisioni. A tale scopo viene introdotto dncetto di Knowledge Management
System e infine quello di flusso di contenuti allérno delle organizzazioni in conclusione

del capitolo.

1.1 DALLA GESTIONE DEI DATI ALLA GESTIONE DELLA
CONOSCENZA: EVOLUZIONE STORICA E DEFINIZIONI

L’innovazione tecnologica, la globalizzazione desroati, la terziarizzazione, sono alcuni
elementi che portano in sé esigenze di flessibdlidattabilita nel modo di organizzare il
lavoro ed ogni tipo di attivita; all'idea di cami@nto e innovazione non puo che essere
associata la necessita della gestione della conpacealel suo trasferimento, della sua
diffusione e condivisione.

All'interno dell'impresa, accanto ai fattori prodivt classici, oggi piu che mai, la

conoscenza e un fattore critico di successo.



Oggi, grazie alle potenzialita offerte dalle teayxe del’'lCT ed ai conseguenti scenari
che si sono creati e che determinano una costamtareestabile evoluzione, la gestione
della conoscenza ha assunto una rilevanza straoalin

Parlando di conoscenza € per0 necessario speg#idarsignificato, identificarne una

definizione o un™idea” appropriata alle questiahie verranno di seguito affrontate. A tale

proposito si esplora qui la distinzione concettuededati, informazione e conoscenza.

1.1.1 DATI, INFORMAZIONE, COMUNICAZIONE E CONOSCENZA

Dati. | dati possono essere intesi come un insieme tlidstinti, oggettivi, riferiti ad un
evento. In un contesto organizzativo, dati possadoesempio essere le registrazioni
strutturate di tutte le possibili transazioni ch@engono nell'impresa (Davenport, 1998).
Essi non spiegano il perché del verificarsi degierdi, e presi in modo isolato hanno
scarsa significativita. Quando si parla di gestiaded dati spesso ci si riferisce a
misurazioni soprattutto quantitative: molte orgaazoni catturano significative quantita
di dati nei database altamente strutturati deesistERP (Enterprise Resource Planning)
MRP (Material Requirements Planning). In aggiuntalten aziende commissionano
all’esterno raccolte di dati ad es. sui consumataul mercato in cui competono (Bolisani,
Friso, Scarso 2004).

Informazione. Diversamente dai dati le informazioni contengono significato:
“information is data endowed with relevance and ppse” (Druker, 1999). Le
informazioni sono dati con forma, contenuto, définel tempo e adatti ad uno specifico
uso. Sono tipicamente conservate in contenitori sématturati, quali documenti, e — mail,
voice mail, multimedia. L'obiettivo principale rigsto alle tecnologie & quello di gestire il
contenuto in modo da renderlo facilmente rintrauitéa riutilizzabile e tenerne traccia, in
modo da poter apprendere dalle esperienze padsatwjtare di ripetere gli stessi errori e
produrre un’inutile mole di informazioni ridondanti

Per Weick (1993) I'informazione € un dato a cutacattribuito un significato attraverso
la selezione. L’informazione prodotta ha piu wlilitispetto al puro dato, in quanto é
inserita in un contesto e connessa ad altri evemélazione causale: essa puo anche essere

impiegata nell'attribuzione di senso ai dati.

La comunicazionenon e soltanto un processo di trasmissione driméaioni (secondo il

modello Shannon e Weaver, 1949). In italiano,rini@e "comunicazione”, (dal latinmum
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= con, e munire = legare, costruiree dal latihnocommunico= mettere in comune, far
partecipg, ha il significato di "far conoscere", "renderetal’. La comunicazione & un
processo costituito da un soggetto che ha intepaiboifar si che il ricevente pensi o faccia
qualcosa.
Poiché il termine viene impiegato in contesti askagrsi (tra i quali: filosofia, sociologia,
psicologia, biologia e teoria dell'informazionayulta difficile fornire una definizione allo
stesso tempo significativa e valida per ogni cdntema € possibile comunque delineare
alcuni tratti caratteristici. 1l concetto di comuoakzione comporta la presenza di
un'interazione tra soggetti diversi: si tratta limi &ermini di una attivita che presuppone un
certo grado di cooperazione. Ogni processo comtivicavviene in entrambe le direzioni
e, secondo alcuni, non si puo parlare di comunicezila dove il flusso di segni e di
informazioni sia unidirezionale. Se un soggetto padare a molti senza la necessita di
ascoltare, siamo in presenza di una semplice tezsonmie (di segni o informazioni).
Nel processo comunicativo che vede coinvolti giegsumani ci troviamo cosi di fronte a
due polarita: da un lato la comunicazione come ditfmura cooperazione, in cui due o piu
individui "costruiscono insieme” una realta e uraita condivisa; dall'altro la pura e
semplice trasmissione, unidirezionale, senza piissibdi replica. Nel mezzo,
naturalmente, vi sono mille diverse occasioni coicative in famiglia, a scuola, in ufficio,
in citta, sul web.
Il concetto di feedback, o retroazione, centraléan@bernetica, ha un ruolo fondamentale
nei processi comunicativi. Possiamo individuaréanglialita della retroazione, e nel modo
in cui il feedback viene usato nel processo conaiinvg, un segnale per una "buona
comunicazione". In tal caso si puo dire che il gigato di una comunicazione sta nel suo
risultato — ed e indipendente quindi dalle intenkzabei partecipanti (come accade di dover
sperimentare amaramente nella vita quotidiana).
Generalmente si distinguono diversi elementi checooono a realizzare un singolo atto
comunicativo (Kerbrat — Orecchioni, 1992):
e emittente: la fonte delle informazioni effettuadadifica di queste ultime in un
messaggio
« ricevente: accoglie il messaggio, lo decodificanterpreta e lo comprende
e codice: parola parlata o scritta, immagine, tongiegato per “formare" |l
messaggio
e canale: il mezzo di propagazione fisica del codaele sonore o elettromagnetiche,
scrittura, bit elettronici)

» contesto: I' "ambiente" significativo all'interneldjuale si situa l'atto comunicativo
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» referente: I'oggetto della comunicazione, a cuiferisce il messaggio.

Come si e detto, il processo comunicativo ha utrngeca natura bidirezionale, quindi il
modello va interpretato nel senso che si ha comaziooe quando gli individui coinvolti
sono a un tempo emittenti e riceventi. In realt&ch& in un monologo chi parla ottiene
dalla controparte un feedback continuo, anche meg#saggio non € verbale.

Gia da questo semplice modello possiamo individudixersi aspetti potenzialmente
problematici del processo comunicativo. Ad esempiprocesso di comunicazione, pur
essendo formalmente cosa separata dal mezzo atwaveuale avviene, ne € altamente
influenzato: se si utilizza il codice Morse, sidsera di limitare il messaggio allo stretto
necessario; se si utilizza una lettera, si usertono tendenzialmente piu formale rispetto
ad una telefonata, ecc.. Il mezzo influenza la auoazione, ciascuno in un modo diverso,
e quindi si potranno individuare dei mezzi di comcamione particolarmente adatti a
trattare un certo argomento, ma inadatti ad um.alion & detto che i singoli messaggi,
verbali e non verbali, emessi in un dato momensmaossempre congruenti tra loro. Non e
detto che linterpretazione del contesto all'imerdel quale avviene lo scambio
comunicativo sia sempre identica o congruente.

Con I'evolversi delle modalita di comunicazioneesmdale, anche I'impegno comunicativo
delle aziende si & gradualmente ampliato (Pappar€lbnsole, Torre, 1999). Negli anni
Cinquanta, nascono i primi uffici di pubbliche m@tai e lattenzione — dapprima
concentrata fondamentalmente sul prodotto — sigalad abbracciare i temi piu diversi,
fino ad arrivare allimpostazione odierna che cdes tutte le possibili vie comunicative
con cui si propone “l'organismo” azienda. L’azienddal comunicare attraverso la
pubblicizzazione del suo prodotto finisce per pidittare se stessa attraverso la
comunicazione. Una comunicazione che non si liaitaasferimento di una singola forma
(verbale, iconica ecc.) o tipologia di contenutolplicitaria, finanziaria ecc.), ma che,
necessariamente, deve prendere in considerazionke nuelle sfaccettature che
compongono il processo di comunicazione. Ecco almimunicazione aziendale acquista
un’importanza sempre maggiore, fino a diventarsttamento strategico che coordina e
gestisce tutte le forme intenzionali della comunioae esterna ed interna attraverso cui
'azienda manifesta la sua identita e con cui neseiun’immagine nei confronti del
mondo in cui opera. Infatti I'impostazione totabree e unificatrice di tutti i processi
comunicativi € presupposto indispensabile per uorésa che vuole proiettare sul mercato
un'immagine aziendale unita e compatta. Per migiota produttivita dei collaboratori e

per ottimizzare I'efficienza della comunicaziore itdiversi soggetti che gravitano intorno

10



all'azienda, le imprese hanno iniziato a riconosderpotenzialita delle nuove tecnologie. |
processi — dalla comunicazione interna alla definie dell’identita aziendale, dal progetto
alla presentazione del prodotto (0 del serviziodll'acquisto alla produzione alla
distribuzione alla fatturazione, dalla vendita &igistica all'assistenza — una volta definiti
ed informatizzati, vengono affidati a dei team ndaigciplinari di cui fanno parte
specialisti di tutte le funzioni aziendali coinwalt

Il concetto di comunicazione si contestualizzairgi#rno di questo lavoro, anticipando
quello di flusso (di dati, informazioni e conoscajpzhe viene trattato piu avanti in questo

capitolo (cfr. paragrafo 1.6).

Conoscenzala conoscenza sta ad un livello ancor superiopetis alle informazioni ed
e da definire il suo legame con la comunicaziongistBno due distinte prospettive
evidenziate, nel 2001, da un lato da Grover e Daoere dall’altro da Stenmark: la prima
di stampo cognitivista, mentre la seconda costatt.

» La prospettiva cognitivista considera la conoscetmae rappresentazione reale
del mondo, universale e indipendente da tempi @hiloe dunque elemento
separato dal conoscitore.

e La prospettiva costruttivista, ritiene la conos@eizisultato di un atto creativo (il
conoscere). In quanto tale la conoscenza risiedegagessere umano (dal quale
imprescindibile) ed é strettamente legata ai sewsise alla sua esperienza, al punto

che ciascun individuo sviluppa e possiede una papppresentazione del mondo.

Per Weick (1993), in accordo con una visione cogath, la conoscenza € generata dal
processo di ritenzione che determina l'integraziatedle nuove informazioni con le
precedenti.

Secondo Stenmark (2001), i due punti di vista stmmoplementari e andrebbero tenuti in
considerazione entrambi.

Un’altra concezione che di fatto accoglie elemeintiutte e due le prospettive e quella
proposta da Malothra, (2000) e da Roberts (2000,sA¢ondo cui, la conoscenza puo
essere vista come “actionable o workable infornmétiossia informazione che consente di
compiere un’azione o di prendere una decisione.

Questa definizione suggerisce che la conoscenzdasa almeno in parte su dati o
informazioni esterne all'individuo (visione cogmigta), ma anche l'azione attiva di
quest'ultimo, che consente di tradurre i dati @f6rmazione in conoscenza utile per

agire/decidere (visione costruttivista).
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Con riferimento alla relazione tra dati, informadioe conoscenza, si pu0 dunque
considerare la definizione di Davenport (1998)pselo il quale “I dati sono un insieme di
fatti oggettivi, distinti e riferiti ad un eventche diventano informazioni nel momento in
cui assumono un significato”. Essi sono pertantgettvamente presenti in azienda e
assumono un ruolo importante nel momento in cugwan elaborati. Possono diventare
determinanti quando le informazioni contenute raguwinenti, grafici, immagini, file, etc,
diventano conoscenza in grado di offrire ai managiestrumenti necessari per prendere
decisioni (Malothra, 2000; Roberts, 2000, B).

Classificazione delle diverse forme di Conoscenza
Un argomento su cui gli studiosi si sono focalizgala “distinzione tra forme diverse di
conoscenza”, con le relative implicazioni sulle ralitd di gestione. Una classificazione
ormai classica si rifa al contributo di Polany (I®& riconosce la presenza di una
componente esplicita e di una tacita.
* |l concetto di conoscenza esplicita si riferiscgqueella conoscenza codificata,
rappresentata secondo modalita formali e linguistidacilmente trasmissibile
e convertibile, derivante da processi di deduziogea, esprimibile in parole,
algoritmi, documenti, mail, database ecc.
» La conoscenza tacita é legata ad una modalita pedesali costruzione della
conoscenza. E’ influenzata dalle emozioni ed adguala fine di un processo
di creazione attiva e di organizzazione delle espee di ogni individuo. La
conoscenza tacita e difficile da esprimere in manfermalizzata, e legata al
contesto di riferimento, & personale e difficilecdenunicare: “si conosce piu di
guello che si puo dire” (Polany, 1967). Essa spesseviluppa attraverso
processi di trial and error e contiene sia elemeagnitivi (modelli mentali,

credenze e prospettive) che tecnici (know how,eaabilita concrete).

La conoscenza di ogni individuo € un mix delle daequanto lo svolgimento di un certo
compito richiede sia conoscenze tacite che esplitieonard e Sensiper, 1998; Blumentritt
e Johston, 1999).
Una seconda classificazione fa riferimento all'dgme al contenuto della conoscenza e
distingue tra (Lundvall e Johnson, 1994; Zack, 18%Alavi e Leider, 2001):

» Conoscenza dichiarativa/ descrittiva (know about).

» Conoscenza procedurale (kow how), il cosiddettopésafare”, collegata alle

singole capacita dell'individuo e difficilmente faalizzabile.
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» Conoscenza causale / relazionale (know why).
* Conoscenza delle possibili “fonti di conoscenzaigiw who).
» Conoscenza relazionale (know with): &€ la conoscdegame che esiste fra le

diversa fonti e forme di conoscenza.

Una terza possibile classificazione e quella chatirdjue la conoscenza individuale e
quella sociale (o piu specificatamente organizajtigquest'ultima prodotta ed esistente
all'interno dell'agire collettivo di un gruppo pelr raggiungimento di obiettivi comuni
(Bhatt, 2001).

Queste ed altre classificazioni delle varie formec@hoscenza non sono esclusive, ma,
combinate fra loro, possono essere un valido stntmneello studio della conoscenza e
della sua gestione e nella valutazione di perfomadegate ad attivita che hanno come fine
la generazione di valore dalla gestione della cosza.

Infine, risulta evidente quanto sia critico il raofjiocato dalla componente tacita della
conoscenza, la quale deve essere, almeno in @Empécitata per poter generare valore
nelle operazioni di trasferimento e gestione. Tredeessita € in contrasto con la natura
stessa di questo tipo di conoscenza e costituisicgliga sfida piu ardua.

A tale proposito, si introduce in questa sede,ira@ fli chiarire anche la posizione, che
verra espressa piu avanti nella tesi, la distirzitva conoscenza tacita e implicita, in virtu
di quanto proposto da Beckman (1999), il quale stigge che la conoscenza “implicita”
possa essere vista come una categoria intermed@ndscenza che e in forma tacita, ma

puo essere accessibile attraverso interrogazidisceissioni.

1.2 OVERLOAD INFORMATIVO E ACCESSIBILITA DELLA
CONOSCENZA

La rapida evoluzione delle tecnologie informatiehdelle telecomunicazioni, I'esplosione
e la diffusione dei mass — media, delle reti egigiemi ICT che riguardano tutti i settori
della vita quotidiana sia a livello personale chiefgssionale, hanno forte rilevanza in
termini di possibilita di gestione di dati, di imfpazioni o di conoscenza (Bargellini,
Casadei, 2004), basti pensare agli effetti chetrtoluzione di strumenti in grado di
determinare e favorire la proliferazione di datin®rmazioni hanno nelle imprese e piu in

generale nella societa intera.

13



Per denotare la societa in cui viviamo siamo saliipiegare I'espressione «societa
dell'informazione» o «societa della conoscenzax.rikaluzione digitale e la nascita di
Internet hanno reso possibile lo sviluppo di un vaugaradigma comunicativo e di
sviluppo e diffusione dell'informazione. L’informame rappresenta oggi una risorsa
fondamentale: secondo alcuni essa giocherebbeolb rahe una volta svolgevano |l
carbone e il petrolio; si sarebbe passati da urrategia basata su input di energia ad una
prevalentemente basata su input di informazionegi®nte, 1995). | processi di
digitalizzazione costituiscono la premessa pemgt@sso nella societa dell'informazione:
ad essi viene sottoposto ormai anche ogni conteclwosia ancora affidato a supporti
tradizionali (stampa, fotografia, incisione audsiva e sonora), al fine di rendere
'informazione accessibile attraverso gli strumentormatici che ne rendono possibile la
gestione, la memorizzazione, la trasmissione atsavle reti. Gli strumenti ICT sono
divenuti d'uso comune in tutti i settori dell'aitavumana ampliando giorno dopo giorno
una sorta di cyberspazio mondiale, nel quale crasdamento d'informazione si trova
virtualmente in contatto con qualunque altro e edto I'insieme. Oggi le ICT, sono giunte
non piu a veicolare prodotti destinati esclusivateead un’elite, ma a interessare la quasi
totalita della sfera pubblica e privata. Anche flbktizzazione, specialmente quella
tecnologica, da un lato & essa stessa causa dnation overload, dall’altro stimola una
maggiore fruizione di informazione. La crescita dellume di contenuti prodotti e
divulgati sembra anche una diretta conseguenzau@énto delle esigenze di visibilita
degli attori sociali ed all’esposizione di un numeempre maggiore di individui. Secondo
Lévy (1996), I'evoluzione di queste tendenze fondatali tende a convergere verso la
costituzione di un nuovo ambito di comunicazionepehsiero e di lavoro per le societa
umane, condizionando in modo rilevante i mutameatiurali del nostro tempo (Lévy,
1996).

La societa postindustriale ha rivoluzionato i pagairper la creazione e la diffusione delle
conoscenze, anche grazie alla nascita di nuovectgadella conoscenza”, cioe i luoghi in
cui si accumulano informazioni per poterle ritravaal momento in cui servono. Non
soltanto archivi, biblioteche e banche dati, mahandnternet, che accanto alla sua
vocazione commerciale, ha una poderosa propensens® questa funzione: conservare
informazioni e conoscenze, alle quali ci si pudtolgere in qualunque momento e da
gualunque luogo del pianeta. Questa serie di mutarpeo far credere che, anche dal
punto di vista delle conoscenze, oggi viviamo néliore dei mondi possibili. Tutti (o
guasi) possono produrre, ricordare, scambiarsi smeTZe, possono accedere ad ambiti di
sapere un tempo neppure identificabili. Ma questagettiva € illusoria. L'informazione é
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si piu abbondante e meglio conservata, ma noraé@tccessibile come puo sembrare. Lo
stesso sviluppo tecnologico, nel campo dell'infdimzazione fa si che una larghissima
varieta di informazioni che viene memorizzata nam giu facilmente accessibile: la
conoscenza e li, e disponibile, ma, a dispettdagglarenza, non pud essere raggiunta, o
puo esserlo solo a costo di un certo sforzo. loarto senso, questa situazione paradossale
riproduce alcuni limiti tipici della societa tradimale: in questa, l'informazione era
limitata e poco accessibile; oggi &€ abbondantissima la sua accessibilita € solamente
potenziale (Simone, 2000).

1.3 EVOLUZIONE DELLA GESTIONE DELLINFORMAZIONE
NELL'ERA DELLE ICT

Dalla fine del 19° secolo, la gestione dell'inforziane nelle organizzazioni ha affrontato
alcuni cambiamenti concettuali e pratici. In acococdn Horton (1986), fino agli anni '80,
la gestione dell’informazione ha attraversato dista

Nel primo periodo, essendo le informazioni svilugparincipalmente su supporto cartaceo,
I'Information Management ha come tema principaleahtrollo fisico dei contenitori di
informazioni. Con il ‘900, lattenzione si € spdstasulla meccanizzazione, la
semplificazione e la replicazione di questi corttani che originariamente erano stati
sviluppati per controllare la proliferazione deléormazioni.

Negli anni ‘20 e ‘30, emerge la necessita di gestiffettivamente i dati raccolti, ci si
focalizza sui contenitori di informazione, ma inauprospettiva piu organizzata e ampia.
Con l'avvento del computer inizia la quarta fasgpresentata dalla gestione con le ICT.
La quinta fase € caratterizzata dall’esplosionéedeformazioni memorizzate, elaborate e
rese disponibili, e dall'utilizzo dei computer ¢raltecnologie, quali microfilm, microfiche
e optical device.

Alla fine degli anni sessanta, si sviluppa I'idesi Mlanagement Information System e ha
inizio il sesto stadio dell’'Information ManagemebBfiniti da Oliveira (1996) come “un
processo di trasformazione di dati in informaziotiizzato dalla direzione di un'impresa
per prendere decisioni”, i Management Informatigst&m (MIS) sono in grado di fornire
informazioni piu consistenti alle attivita di deois — making, fornire una visione
contestualizzata del presente e del passato, &eaiutop manager a elaborare previsioni

realistiche. Oliveira aggiunge che i MIS possonglioiare la produttivita e la qualita;
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ridurre i costi operativi; decentrare i processiddcision — making; e facilitare I'accesso
alle informazioni, oltre ad altri benefici (Olivair 1996).

Negli anni settanta, la gestione dell'informazioha iniziato ad essere chiamata
Information Resources Management, intesa comeegteatper gestire le informazioni
necessarie in un’impresa. Molte delle moderne argamioni stanno tuttora
sperimentando questo settimo stadio dell'Infornrattanagement.

Infine un nuovo approccio € recentemente apparfoknowledge Management — che
viene da qualcuno considerato I'ottavo stadio téthrmation Management (Cheng, 1998).
Cronin e Davenport (1991) nel loro libro “Element$ Information Management”,
argomentano come [lInformation Management faccifidafnento sulla conoscenza
codificata (simboli, standard, algoritmi) per raggentare gli elementi dell’informazione in
grado di favorire l'automazione dei processi, leéivah di decision — making, di
information retrieval etc.

Taylor e Farrel (1992) commentano che c’'e una ergscpercezione che I'Informazion
Management sia in grado di identificare, coordinare@endere espliciti gli elementi
dell'informazione presenti in un’organizzazionecé&ado uso delle caratteristiche di questi
elementi, che aggiungono valore all'informazionestesite, 'organizzazione € in grado di
guadagnare un vantaggio competitivo sugli altri petitori.

Butcher e Rowley (1998) considerano I'Informationamddgement una disciplina che
riguarda tutta I'organizzazione: dalla pianificazodella politica d’informazione, allo
sviluppo e manutenzione dei sistemi integrati esgevizi, all’ottimizzazione dei flussi di
informazioni, indirizzando le tecnologie e il lotso verso le richieste degli utilizzatori
finali.

In alcuni articoli, I'ilnformation Management e igiato come sinonimo di differenti
espressioni legate alla gestione dell'informaziomeaddirittura paragonato al data
management, ossia alla pura capacita (specialnagite ICT) di elaborare in modo
efficiente dati altamente codificati. In realta,shadosi su quanto visto in precedenza,
I'Information Management utilizza strumenti soft@ae principi di business e gestione, al
fine di pianificare, gestire e controllare I'infoazione intesa come una delle piu importanti

risorse per un’impresa (Dias, 2001).
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1.4 1L KNOWLEDGE MANAGEMENT

Anche se, come abbiamo visto, c’é chi intende cativk l'ultimo stadio di sviluppo
dell'Information Management, in realta, tra quekte concetti si puo evidenziare la stessa
differenza concettuale che c’e tra informazion@moscenza sottolineata in precedenza. Se
la conoscenza e “actionable information”, cio digai che il KM non si limita (come
I'Information Management) a gestire informazionstcome sono, ma ha come obiettivo
rendere possibile la trasformazione dell'informagoin conoscenza utile per agire o
decidere. Questo comporta anche una riflessionmedi nei quali I'informazione diventa
conoscenza utile (ad es. tramite processi di aplpreanto o modelli decisionali); sui modi
nei quali l'individuo la puo assimilare, tenuto ¢ordel proprio bagaglio (di esprimere,
conoscenza pregressa e tacita, convinzioni e schentali, ecc.), sui modi in cui puo
essere trasferita ad altri, e naturalmente sui nmocliii tutto puo essere facilitata dalle ICT.
Questo spostamento dell'attenzione dall'informagi@ila conoscenza é in linea con il
contesto economico attuale, caratterizzato da &lenatabilita nella quale gli individui e
le organizzazioni devono saper trarre conoscenlea“dbvunque essa si trovi”.

Le organizzazioni del giorno d’oggi hanno inoltreclae fare con variazioni complesse
degli scenari in cui operano. La conoscenza e ostiaiata, nei mercati internazionali,
come elemento distintivo capace di offrire un realataggio competitivo alle imprese di
ogni tipo. La struttura delleconomia si & spostdi “product — based strategy” a
“knowledge — focused business”. Senza la capacitzasiare il lavoro sulla conoscenza
anche con l'adozione di strumenti di IT avanzati garantirsi il vantaggio competitivo,
molti ritengono che le organizzazioni non possoopravvivere a lungo nel mercato
globale (Lee e Hong, 2002). E quindi vitale formmalae implementare una strategia
organizzativa volta al Knowledge Management. “Petep rimanere sul mercato, le
imprese, tanto le multinazionali (MNES), quantekpi piccole e medie (SMEs), devono
provvedere a formulare una strategia organizzatihe riguardi la gestione della
conoscenza” (Ng, Li, 2003).

La sostenibilita del vantaggio competitivo diperdddla costruzione e dallo sfruttamento
delle core competence. Al fine di mantenere il aggto competitivo in essere, le risorse
che sono scarse e difficili da trasferire o ripnwdusono fondamentali (Grant, 1991).
Un’organizzazione che ha una visione knowledge setha € un’organizzazione che
identifica nella conoscenza una risorsa organieadtndamentale per la sostenibilita del

vantaggio competitivo, in particolare in ambieii competitivi (Alavi, 1999; Devenport
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& Prusak, 1998; Zack, 1999, B), di conseguenzarereonoscenza e gestirla assume un
ruolo significativo a livello strategico (Kanter949).
Oggetto di intensa ricerca da circa un paio di decedel Knowledge Management (KM)

sono state date varie definizioni (Tabella 1.1).

Autore Definizione

Wiig (1993, A) Il Knowledge Management ha come argomento il pracet
creazione del valore a partire da risorse intahgibi
dell’organizzazione.

Ouintas e al.(1997) II Knowledge Management ha come scopo la scopdot
sviluppo, [I'utilizzo, la diffusione e I'assorbiment della
conoscenza all'interno e all’esterno delle orgasiani
attraverso un'appropriata gestione.

td

Allee (1997) I Knowledge Management consiste nella gestioneladel
Devenport (1998) conoscenza dell'organizzazione attraverso un psacggecifica
Alavi e Leidner (2001) per acquisire, organizzare, sostenere, applicamedizdere €

rinnovare entrambi i tipi di conoscenza degli ingaig, quelld
tacita e quella esplicita, per migliorare le penfance
organizzative e creare valore.

Seeman e al (1999) I Knowledge Management pud essere pensato comg un
progetto deliberato di processi, strumenti, strettuetc. cor
I'intento di incrementare, rinnovare, o migliorafaso della
rappresentazione della conoscenza in ciascunaaelément
del capitale intellettuale (strutturale, umano eiae).

Gupta e al (2000) I Knowledge Management €& un processo che aiuta le
organizzazione a trovare, scegliere, organizzafggndere ¢
trasferire informazioni e abilita importanti, nesase per Iq
svolgimento delle attivita.

Bhatt (2001) I Knowledge Management € un processo di creazione,
validazione, presentazione, distribuzione e appiice dellg
conoscenza.

Holm (2001) Il Knowledge Management € in grado di fornire lonfhazioneg

giusta alle persone giuste nel momento opportuinbarado le
persone a creare conoscenza e condividerla.

Horvitch e Armacost (2002) I Knowledge Managemest la creazione, estrazior
trasformazione e archiviazione della conoscenza edle
informazioni di cui si necessita, al fine di prdge¢ una politica
di gestione migliore, modificare cid0 che & gia ittoae
diffondere i risultati.

S o

Tabella 1.1: Definizioni di Knowledge Management

In generale, pur nelle differenti prospettive, iccardo con i differenti contributi degli
autori sopra citati, il Knowledge Management pudees definito come “un insieme di
modelli, indicazioni normative, pratiche, strumepgr sfruttare e accrescere le risorse
cognitive dellimpresa. Esso e costituito da precesli creazione, estrazione,
trasformazione e archiviazione della conoscenzagrammi e strumenti per la gestione

esplicita della conoscenza; relazioni tra datpinfazione e conoscenza”.

Da quando gli studi sul Knowledge Management hamubrizzato I'attenzione alla
generazione, rappresentazione, archiviazione, etiasfnto e trasformazione della
conoscenza (Hadlund, 1994), si e evidenziata lags#a di classificare la conoscenza. In

particolare, €& inevitabile evidenziare la duplicatuna della conoscenza, costituita da
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elementi oggettivi e soggettivi, secondo la nogssificazione, precedentemente citata, che
distingue due forme di conoscenza, esplicita gagélolyani, 1958). E’ riconosciuto che
entrambi i tipi di conoscenza sono importanti, macbnoscenza tacita € piu difficile da
identificare e quindi da gestire (Nonaka, 1994plthe, la conoscenza esplicita puo essere
localizzata a vari livelli, per esempio, a livellidividuale, di gruppo o di organizzazione
(Hedlund, 1994). Di pari importanza, ma non perstpieneno ben definita, la conoscenza
tacita e quindi soggettiva e puo essere vista aamienomeno in continuo divenire, come

avviene, ad esempio, nelle comunita di praticagBol& Tenkasi, 1995).

1.5 KNOWLEDGE MANAGEMENT SYSTEM

Un approccio deliberato per la gestione della coaosa deve riconoscere 'esistenza della
conoscenza anche ai fini dell'implementazione sliesni tecnologici in grado di facilitare
la gestione della conoscenza e dei suoi moltegdipetti. Un sistema in grado di gestire la
conoscenza e genericamente chiamato Knowledge Mareag System (KMS); in grado
possibilmente di supportare sia le componenti egpli(oggettive) che quelle tacite
(soggettive) della conoscenza. L'elemento pivairdKMS é rappresentato dal flusso della
conoscenza: ossia, un Knowledge Management SyH&m$) € progettato per rendere
disponibili e accessibili i flussi di conoscenzaa trle diverse componenti
dell’'organizzazione (Holsapple, 2005).

Nella figura 1.1, € riportato, a titolo di esempim’immagine che evidenzia la centralita
dei KMS nella veicolazione dei flussi di conoscenza

Knowledge Reposiiories — Communities of Knowledge
containing the product Workers — knowledge generation
knowledge; e.g., service takes place here when interactions
documents, product specs, and sense-making between people

instruetion manuals oceurs

Flow of Knowledge via Knowledge
Management System

!

Knowledge Carfography — the mapping and characterisation of the knowledge of
organisations from different aspects such as core competencies to individual expertise as
well as comminutes of practice, interests of customers, suppliers and competitive
intelligence

Figura 1.1: Adattata da Borgoff e Pareschi (1998)

19



Prima di parlare di Knowledge Management Systema®uhe la conoscenza possa essere
trattata e condivisa, con quali tecniche e strumeéntitile prendere in considerazione quali
SONOo | processi con cui Si possono trattare i #7pridi conoscenza. Descriviamo qui |l
Knowledge — Sharing Model presentato nella figur2, altresi definito “tacit — explicit
model” (Nonaka & Takeuchi, 1995). Essendo stataoddtta in precedenza, non ci
soffermeremo sulla definizione di conoscenza taamit@splicita. Piuttosto, ai fini di questo
paragrafo, e utile soffermarsi sulla conversioneuda forma della conoscenza all’altra,
che é spesso anche fonte di creazione di nuovacenpa (Lindvall, Rus e Sinha, 2003).
La conversione o “combinazione” della conoscenZaita “explicit — to — explicit” e la
riconfigurazione della conoscenza esplicita, gissteste, attraverso la fascicolazione,
'aggiunta, la combinazione, la suddivisione inegptrie che conduce alla creazione di
nuova conoscenza.

La conversione “explicit — to — tacit” knowledgestth anche “internalizzazione”, ha luogo
guando si assimila conoscenza attraverso strumeihti conoscenza. Questa
“internalizzazione” contribuisce allo sviluppo deltonoscenza tacita negli utilizzatori che
fanno propria la conoscenza esplicita al fine énplere decisioni.

La conversione “tacit — to — explicit”, cioé “I'esnhalizzazione”, trasforma la conoscenza
basata su fatti contestualizzati in conoscenzdifeuliberamente. La conoscenza tacita
personale e dipende dall’esperienza delle persorario modo. Di conseguenza, essa ha
una componente legata al contesto in cui nascérevsi. La conoscenza esplicita non avra
molto valore senza la contestualizzazione dellaosocenza implicita. L’esternalizzazione
puo avere due forme: una nel caso in cui la comzsctacita venga registrata e un’altra se
della conoscenza tacita non viene lasciata tra@eigal caso non si ha generazione di
nuova conoscenza resa esplicita).

La conversione della conoscenza di tipo “tacit — tacit” o “socializzazione” avviene nel
caso di condivisione di esperienze e attivita cbewolgono due o piu persone, e
attraverso lo scambio diretto di conoscenza. Landda di conoscenza ha luogo dove le
persone socializzano, come davanti alla macchidettaaffe, o alla boccia dell’acqua, e in

pausa pranzo.
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Figura 1.2: Tacit — Explicit Model adattato da Non&a e Takeuchi (1995)

La continua applicazione di questi diversi tipicdnversione determina quello che Nonaka
e Takeuchi chiamano il ciclo di vita della conost®n che comprende Ia
creazione/acquisizione, I'organizzazione/archivoagi, la distribuzione,
I'applicazione/riutilizzo della conoscenze e co& in una spirale continua che genera,
archivia, distribuisce e riutilizza sempre nuovaascenza.

La comprensione dei meccanismi di conversione ecdxb di vita della conoscenza
consente di meglio identificare le reali potentdatiei KMS. In particolare la conoscenza
tacita deve essere resa esplicita per poter essehiviata. Cid avviene per mezzo di
strumenti in grado di acquisire la conoscenza estdimenti in grado di crearla.
L’acquisizione della conoscenza costituisce e ppéu la conoscenza base di
un’organizzazione. L’organizzazione/archiviazioneellal conoscenza hanno luogo
attraverso attivita che organizzano, classificanarehiviano la conoscenza in appositi
magazzini. La conoscenza esplicita ha bisogno seresorganizzata e indicizzata per
essere facilmente rintracciata con operazioni awling. Deve inoltre essere archiviata in

modo efficiente per minimizzare lo spazio utilizzat

Per tutte queste funzioni sono stati sviluppati uageta di strumenti ((Agresti, 2000) fa
riferimento alle “push and pull technology”). Lamascenza puo essere quindi diffusa
attraverso vari canali, ma, per fare cio e necessdre il flusso di conoscenza sia reso
disponibile (Lindvall e Rus, 2002).

Da quanto prima argomentato si puo peraltro sogalie come un KMS non sia solo un

sistema tecnico, ma, piuttosto un sistema di tipaics— tecnico, che ha come scopo la
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gestione e la condivisione della conoscenza al dingupportare il raggiungimento degli
obiettivi dell'organizzazione (Damodaran e Olph@&®00). Un sistema di gestione della
conoscenza racchiude in sé quindi molteplici eldir@re caratterizzano la gestione della
conoscenza nell’organizzazione, tra cui anche imienti alla nozione di capitale
intellettuale, cultura, policy aziendale e procedue non solo le specifiche tecniche per
I'archiviazione di dati elettronici e dei sistenmargreperirli.

Le tecnologie piu recenti, incluse quelle basatsduzioni internet e le tecnologie Web,
offrono opportunita interessanti.

Le tecnologie, pero, mutano rapidamente e seguisstgrepentini cambiamenti non é
semplice per le organizzazioni. Molti ricercatadi @sperti del settore concordano nel dire
che esiste un gap tra le innovazioni in ambitoQdi b I'effettivo utilizzo che se ne fa (Lee
e Hong, 2003).

Nonostante I'importanza delle ICT come tecnologie fa gestione della conoscenza, gli
stessi studi a riguardo si occupano in modo angereerico della connessione tra KM e
ICT (Holasapple, 2005), e, spesso, il riferimerte specifiche componenti tecnologiche e
indistinto. Una efficace piattaforma dovrebbe affeoe la gestione dei diversi tipi di

conoscenza, perché tutti sono essenziali al fuam@mto di un’organizzazione.

1.6 FLUSSI DI DATI, INFORMATIVI, COGNITIVI

Come abbiamo precedentemente indicato, un punenzasgée per comprendere il ruolo

delle ICT nel KM é focalizzare la distinzione tratid informazione e conoscenza, € i
relativi flussi di comunicazione che si possonoivitiare. Se l'informazione differisce

dai “puri dati” in quanto rappresenta dati a cuat&ibuibile un significatoo, allo stesso

modo l'informazione € un elemento che consenterdieaconoscenza di fatti e situazioni,
ma la conoscenza differisce dall'informazione i trattasi di una risorsa che alla fine,
si crea ed esiste nella mente di un individuo (8Bell997): la conoscenza si genera
attraverso l'interpretazione delle informazionigch loro volta si basano sull'attribuzione
di significati ai dati.

Dato che i KMS hanno lo scopo primario di facilgar processi di condivisione della

conoscenza in un’‘organizzazione, possiamo dunquédetti come possiamo

rappresentare i flussi di comunicazione tra duesgeinsoggetti in un’organizzazione al

fine di individuare il possibile ruolo di un sistantecnologico in questo contesto.

Ricordando che esiste una distinzione tra datiprmfzione e conoscenza, possiamo
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schematizzare in maniera elementare i flussi diwwdoazione in un’organizzazione, come

nello schema seguente (Figura 1.3):

A SISTEMA B

Veicolazione di dati

»
»

Veicolazione di informazione

»
»

Veicolazione di conoscen

|

Figura 1.3: Schema di sistema per la veicolazionei ddati, informazioni e conoscenza nelle
organizzazioni

Considerando cioé il caso in cui si ha un flussoathunicazione tra due soggetti o entita
A e B (siano essi individui o entita artificialijali flussi hanno natura estremamente
diversa se si considera che essi veicolano datitgsto che informazioni, piuttosto che
conoscenza. Allo stesso modo, se si consideratdng@le ruolo di un sistema ICT che
agisce come supporto per la comunicazione, taléo rtisulta assai diverso (e cosi le
specifiche di progettazione del sistema) a secarita si consideri che il flusso di
comunicazione rappresenti dati, informazione o soanza.

Analizziamo in modo piu particolareggiato la quessé. Mentre i dati possono essere
diffusi come una sequenza di bit codificata e vexagegualmente interpretati da A e B, in
quanto definiti da standard comuni, la diffusiomenormazione e conoscenza avviene in
modo differente ed implica temi concernenti aspitiiali e organizzativi, la cultura, etc.
(Chen, Tarn e Razi, 2007).

L’attenzione alle differenti tipologie di flussiistenti, alla loro modalita di gestione e agli
attori coinvolti € quindi fondamentale. In altrirt@ni, si puo dire che qualsiasi flusso di
conoscenza implichi un flusso di informazione esguétimo un flusso di dati, ma il modo
con il quale il flusso di dati e il flusso di infoazione possono determinare un flusso di
conoscenza dipende da elementi anche di caratbggetivo e legati alla capacita di
apprendimento dei soggetti ai loro processi deaadice di utilizzo delle conoscenza e i
loro valori, cultura, schemi mentali e cosi via.

E per questa ragione che quando si parla di use T nel KM si deve ricordare che le
tecnologie di per sé sono progettate per veicdlassi di dati, ma il passaggio tra dati,
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informazioni e conoscenza richiede un processadifica, apprendimento, assimilazione
e utilizzo, la cui comprensione & necessaria pseridesre il ruolo delle ICT nel KM.

| flussi di conoscenza possono essere descrittinnione dei vari elementi in gioco:

» degli attori coinvolti:

- fornitore/i, possessoreli, ricevente/i,

- natura degli stessi (individui o sistemi),

- localizzazione degli stessi (interna o estern@@jfinizzazioné)
» delle differenti tipologie di flusso:

- trasferimento,

- condivisione,

- scambio.

Riprendendo quest’ultima distinzione, il flusso oitiyo pud avvenire per trasferimento,
condivisione o scambio a seconda che sia di tipmagioezionale, multidirezionale o

“bidirezionale” (Boyd, Ragsdell e Oppenheim, 2007).

Il trasferimento di conoscenza(Figura 1.4) si ha quando si identifica chiarareeah
soggetto (possessore o fonte di conoscenza) ctierisge della conoscenza ad un altro

(ricevente).

N recipient
ownel Knowledge Transfer recipient(s)

Figura 1.4: Modello di trasferimento monodirezionak di conoscenza (adattato da Bolisani — Scarso,
2008)

Con lacondivisione della conoscenzgrigura 1.5) si intende generalmente un’interagion
piu complessa in cui il flusso cognitivo interegsa direzioni tra varie parti che giocano
simultaneamente il ruolo di fonte e ricevente, dache alla fine si parla di conoscenza

condivisa (shared knowledge).

1 Gli attori possono essere individui, organizzarziome interagiscono tra loro. | flussi cognitivi gsmno
quindi essere intra — organizzativi, quando coigeab piu attori all'interno della stessa organiiane,
mentre sono inter — organizzativi quando non cdimeo solo attori appartenenti all’organizzazione.
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owner/recipient

Knowledge
owner/recipient < Share > owner/recipient

owner/recipient

Figura 1.5: Modello di condivisione di conoscenza(lattato da Bolisani — Scarso, 2008)

Lo scambio di conoscenz@Figura 1.6) € simile al trasferimento di conosema con un
flusso bilaterale, nel quale non solo il soggettsferisce conoscenza ad un altro, ma

oftiene anche in cambio altra conoscenza.

owner Knowledge Exchange recipient

1‘E{'ipi9nt <{110W1Eﬂge Exchﬂnge owWner

Figura 1.6: Modello di scambio di conoscenza (adatto da Bolisani — Scarso, 2008)

Boyd, Ragsdell e Oppenheim (2007) sottolineano come sempre in letteratura sia
sufficientemente evidenziata la differente natwgafdissi cognitivi, in quanto molti autori
utilizzano indistinatamente i termini trasferimegnéondivisione e scambio. Nel momento
in cui si procede alla progettazione di un KMSttéazione al tipo di flussi cognitivi che e
in grado di supportare e rilevante, poiché si rendeessario stabilire chi possiede la
conoscenza o0 dove sono collocate le informazionl modo migliore per renderle

disponibili nel momento e nel luogo adatto a chhaeisogn

2 Ad es. si tratta di e — learning nel caso deférirmento di conoscenza, si utilizzano strumentigh chat o
forum si fa riferimento alla condivisione, mentmendl Document Management si pud pensare allo stamb
di conoscenza.
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Un’ultima precisazione va fatta relativamente adalino termine che verra inserito in
guesta tesi. Abbiamo detto come sia opportuna ustnzione tra dati, informazioni e
conoscenza, di qui la necessita di gestirli indijggmemente. Tuttavia, nella realta, gli
elementi che consentono di distinguere gli uni daltyli sia piu 0 meno evidente. Pertanto,
ai fini di questa ricerca, qualora dati, informadi@ conoscenza non assumessero una
configurazione tale da classificarli appartenetitua o all’altra categoria e non fosse
possibile tracciare una netta distinzione tra gii @ gli altri, di qui in avanti, in questo
lavoro si fara riferimento al concetto di “contemiyt inteso come insieme di dati,
informazioni, o conoscenza.

Lo sforzo che si cerchera di fare sara quello dcigare quale parte di un certo contenuto
sia assimilabile a “dati”, piuttosto che “informame” o “conoscenza” e quali implicazioni

cio puo avere nell’analisi che viene sviluppatdanseéconda parte della tesi.
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2 PORTALI AZIENDALLI: DEFINIZIONI E
CLASSIFICAZIONI

Uno degli aspetti da considerare in un progett&ili € dunque la scelta del sistema
tecnologico necessario per organizzare le conoscdelfimpresa. Il sistema infatti deve
essere strutturato affinché gli utenti possanoarewio che necessitano in modo facile e
veloce. Molte aziende pensano che sia un vantaggice un sistema che raccolga tutto il
"sapere" aziendale; il problema e che quando unteitka bisogno di una determinata
informazione, spesso non riesce a trovarla persihgetde”.

Obiettivo del presente capitolo € illustrare la siimme delle tecnologie a supporto del
Knowledge Management, focalizzandosi poi sul PertAziendale quale strumento

strutturato per la gestione della conoscenza. A smlopo viene fatta un’approfondita
analisi della letteratura, in cui si propongono imiefoni e classificazioni dei Portali

Aziendali (PA), al fine di identificarne aspettcaratteristiche distintive.

2.1 TECNOLOGIE DI SUPPORTO AL KNOWLEDGE
MANAGEMENT: RETI E SOFTWARE

Come sintetizzato da Toumi (2002) in “The futureKofowledge Management”, la prima
generazione di KMS (1993 - 1998) é semplicementitada dai classici Sistemi
Informativi aziendali, dove si immagazzinano datimformazioni e dove si inizia a gestire
la conoscenza esplicita, strutturata ed organizeratéassonomie semanticamente non
ambigue; conoscenza quindi indipendente dai saggdtlla loro interazione.

Con la diffusione di Internet tali sistemi diventapiu facilmente accessibili a tutti e,
conseguentemente, I'attivita economica inizia adéoe il suo sviluppo sulla possibilita di
disporre di grandi quantita di informazioni e corersze esplicite. Oltre a questo pero, le
potenzialita della rete nel favorire collaboraziomm — line, scambi di opinione e
condivisioni di esperienze e saperi, gestibili@mpo reale, fanno intravedere la possibilita
di condividere il proprio sapere, anche quello oodificato, ossia I'emersione di parti di
conoscenza tacita.

E’ utile quindi delineare brevemente le carattesis tecnologiche di Internet e dei sistemi

ad esso connessi, e il modo in cui essi appaiogeeitio di supportare il KM.
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INTERNET

La nascita di Internet risale alla fine degli aB@iquando il dipartimento delle Difesa degli
USA, con la collaborazione di un gruppo di univirsimericane, promosse la costituzione
di Arpanet, una rete informatica in grado di coleyi computer scientifici di tutto il paese.
La diffusione a livello di massa ebbe inizio allaef degli anni '80, grazie all’idea del
ricercatore inglese Tim Berners — Lee, inventorevdew (world wide web). Internet
diventa cosi un ottimo sistema di comunicazioneoadwisione delle informazioni.
Internet € nato come interfaccia “comune” per l&sso ad informazioni di vario genere
distribuite su piu siti; ora & diventata una pifattana generale per sistemi informativi di
ogni genere, aventi in comune il solo fatto di essaccessibili, direttamente o
indirettamente, attraverso un browser. Sistemaléi genere vengono spesso indicati come
Sistemi Informativi sul Web. Tali sistemi hanno svwna diffusione rapida e pervasiva
anche perché poggiano su una struttura tecnolepeajia esisteva ed era diffusa ovunque,
ovvero il sistema delle comunicazioni telefoniche.

Come accade per qualsiasi innovazione, per cuiescmdere dal settore, si sviluppano a
partire dal concetto innovativo di base una seri&prbdotti derivati”, cosi, da Internet
sono nate versioni particolari di reti come le rigtiranet ed Extranet. Le tecnologie
informatiche sottostanti sono praticamente le stéssti informatiche basate su protocolli
di tipo TCP/IP), ma, mentre nel caso di Internetaiminio di applicazione & estremamente
vasto ed idealmente “non limitato”, (si tratta diaurete comunicativa aperta, che collega
tra loro utenti diversi non relazionati a priordiversa € la comunicazione che avviene

nelle altre due tipologie di rete.

INTRANET E EXTRANET

Abraham (1998) ha definito Intranet un insieme gplecazioni costruite su una
infrastruttura “Internet — abilitata”, sviluppateerd solo per uso interno da parte di
impiegati delle singole organizzazioni (Detlor, DO

Nel caso delle reti Intranet, rispetto a quantdadat precedenza, il campo applicativo e
piu ristretto e circoscritto; in pratica si trattespecifiche e ben definite realtd economiche,
qguali singole aziende, o enti. Le reti Intranetssiluppano “all’interno” della realta
aziendale, dove il termine “interno” si riferiscel @&lementi informativi e operativi.

L’esempio piu significativo di rete Intranet e doelrelativo a una realta aziendale

composta da vari stabilimenti e/o business unitatei presso zone geografiche distinte. La
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parte fisica del sistema é collegata attraversorateaLAN (Local Area Network) e/o una
WAN (Wide Area Network: si tratta di piu LAN trardo interconnesse). Le funzionalita
che le reti Intranet sono in grado potenzialmemteragare possono essere di publisfing
document managemént community’, collaborative work, legacy integratiohe self

servicé.

Le reti Extranet invece si differenziano da qudtiganet in quanto collegano un’azienda
ad un soggetto “esterno” quale, generalmente, tna’akienda o piu aziende (ad esempio
business partner quali fornitori e clienti).

Le reti Extranet, in sostanza, a differenza di lgugitranet, si sviluppano esternamente
all'azienda stessa e, spesso, rappresentano une"pdincomunicazione che collega piu

reti Intranet.

Come detto sopra la distinzione tra Internet, hngtae Extranet € quasi esclusivamente di
tipo funzionale, non tecnologico; in alcuni casi,pa distinzione pud non essere cosi

nitida, ma possono invece essere presenti “zogeetjti

E’ importante confrontare, in particolare, le rétitranet/Extranet con altre possibili
soluzioni per I'implementazione dei Sistemi Infotiaa Si tratta praticamente di capire
cosa differenzia le reti Intranet/Extranet dallemali reti di calcolatori aziendali.
Innanzitutto va detto che, grazie alle tecnologet \Web, le reti Intranet, e poi quelle
Extranet (nelle relazioni con clienti e fornitorfjsolvono alcuni problemi comunicativi
che, con le reti di computer d’altro tipo non ®s¢ono a risolvere in maniera ottimale,
quali distribuzione e aggiornamento dei dati corsilia livello globale d'impresa, supporto
per la collaborazione a livello d'impresa, accessgparente a tutti i servizi informativi

aziendali.

® E linsieme delle procedure di personalizzazionevisualizzazione dei contenuti, realizzando la
comunicazione monodirezionale di contenuti vergeilsonale.

* Organizza e facilita la creazione collaborativaddcumenti e di altri contenuti, eseguendo operazio
massive sui documenti, catalogandoli ed indicizoéirmbcondo determinati algoritmi, mediante unensg

di strumenti software e hardware, che ne conseritogestione elettronica.

® supporti alla comunicazione e allinterazione utanti attraverso servizi interattivi (forum, maii list,
instant messaging, chat etc), finalizzati alla igest della conoscenza implicita all'interno deiéaria

® Supporto alla collaborazione e al teamworkinggseimpio groupware, e-room, videoconferenze etc)

" Supporto allaccesso ai sistemi informativi azahdi dati e alle procedure dei sistemi gestibeali tutti
gli altri applicativi in azienda

8 Funzionalita in grado di erogare servizi interatti dipendenti, come e-learning, rubrica del pasde,
modulistica, help desk informatico etc

° Nel caso di reti Extranet il sistema infatti &leghto attraverso Reti LAN/WAN e connessioni stadda
Internet.
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Quindi, gli elementi che hanno determinato I'evodme dai Sistemi Informativi aziendali
di tipo chiuso o “proprietario” (Legacy) alle rétitranet e Extranet sono stati gli standard
di comunicazione di tipo TCP/IP e non di tipo pretario, I'indipendenza dei server web
dalle applicazioni e dalle tecnologie di calcoldigete, piu bassi costi di installazione e
manutenzione del sistema, multimedialita, facitidainterfaccibilita con le basi di dati

esistenti e le soluzioni applicative esistentizieada e, infine, la scalabilita.

Inoltre una tecnologia Intranet o Extranet nonihmtil geografici in termini di connessione

a distanza; una qualsiasi informazione pubblicat&d\&b (che sia Internet o web “interno”)
e accessibile praticamente da qualsiasi puntoideéta, in ogni momento e con solo I'uso
di un normale browser e di un collegamento telefon{ed eventualmente con una

password).

PROBLEMATICHE NELLA CONDIVISIONE DI CONTENUTI TRAHIRETI

Nel condividere contenuti all'interno delle aziendiedevono affrontare due ordini di
problemi. Il primo € legato alla tecnologia: nestsmi di legacy i dati sono memorizzati
all'interno di archivi aziendali accessibili attexgo meccanismi piuttosto ostici per
I'utente finale. Il secondo problema é di caratterganizzativo e riguarda la mancanza di
un modello delle informazioni aziendali (metadathe chiarisca il significato di business
delle informazioni in azienda indipendentementdadako rappresentazione fisica. In ogni
caso, I'interscambio delle informazioni in aziendsl'era pre — Internet avveniva, ed in
molte aziende avviene tuttora, mediante l'invioddicumenti in formato cartaceo per i
guali non si ha magari neppure una rappresentagietteonica.

La possibilita di condividere i contenuti diventtiedtiva con I'avvento di internet, che
introduce un nuovo modello di condivisione basatilas pubblicazione in formato
ipertestuale a cui si puo accedere mediante unlgenigowser.

Oggi che le aziende hanno iniziato a comprendemmntaggi derivanti dall’utilizzo della
tecnologia Web e nascono le reti Intranet ed Eetrasi sta ridefinendo anche il modo in
cui 'azienda si relaziona con il mercato e conogi partner attraverso il Web.

La facilitd con cui & possibile rendere disponitiiformazioni aziendali attraverso il We&b
ha portato ai problemi di overload gia evidenziaticui la mole delle informazioni e dei

servizi disponibili rappresenta al tempo stesspumto di forza e un fattore critico. Anche

19sj pensi ad esempio all’adozione di strumentiftice automation che rendano la creazione di docuime
in formato HTML estremamente semplice e intuitiva
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all'interno dell’azienda, poi, le tecnologie comatranet hanno creato un’ulteriore
frammentazione. Cio € l'esatto contrario delle peese iniziali, in cui si prefigurava
I'Intranet come punto di aggregazione. Gli uteatifine di portare a termine il proprio
lavoro sono costretti ad interagire con diversi ¥iteb in Internet, utilizzare svariate
applicazioni aziendali ed analizzare differentitfah informazioni. Nonostante lo sviluppo
della tecnologia, nasce quindi la necessita dimpgare e gestire la massa di contenuti e
servizi aziendali disponibili in rete.
Alla necessita di ovviare ai problemi di overloadbrmativo si &€ cercato di far fronte con
tecnologie come i motori di ricerca, sia esternel (WVeb), sia interni (nei Database
aziendali). Tuttavia, l'utilizzo di motori di ricea per districarsi all'interno del “labirinto
Intranet” ha fatto emergere alcuni limiti, i cuiqipali sono:

« L’indipendenza della ricerca dal significato senamtlelle parole da ricercare

» L'impossibilita di effettuare ricerche all'interndi fonti altamente strutturate, ad

esempio ERP o Data Warehouse.

Come soluzione a questo problema si € propostaddnzione dei Portali Aziendali, di cui
si forniranno delle definizioni e si descriveranieoprincipali funzionalita nel seguito di

guesto capitolo.

SOFTWARE A SUPPORTO DEL KNOWLEDGE MANAGEMENT

Gli strumenti di cui un’organizzazione necessitagestire la conoscenza hanno differenti
forme e contenuti. L'ammontare delle informaziondella conoscenza presenti in una
moderna organizzazione, che devono essere rirataccarchiviate e condivise, la
distribuzione geografica delle fonti e dei fruitdievoluzione dinamica delle informazioni,
fanno dei supporti tecnologici, ormai, non un’ofdpaita, ma una necessita. Tuttavia,
considerata I'esistenza di diversi tipi di conosgemonché i processi di conversione tra
essi, come nel ciclo della conoscenza di Nonakaledchi (1995), i KMS dovrebbero
supportare le varie trasformazioni che avvengonmajp nel ciclo di conversione della
conoscenza. L'ideale sarebbe poi che i vari sistersoftware fossero integrati tra loro.
“Un buon KMS dovrebbe supportare l'intero flussacdnoscenza in questo ciclo di vita, o
I'organizzazione potrebbe dover integrare differeomponenti di diversi sistemi, anche
provenienti da differenti fornitori” (Lindvall, Rus Sinha, 2003). Questo significa disporre
di un’insieme di tecnologie per l'autorizzazioneéindicizzazione, la classificazione,

I'archiviazione, la contestualizzazione e il ritemmento dell'informazione, cosi come per
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la collaborazione e I'utilizzo della conoscenza. flont — end di tipo friendly e un buon
back — end completano le basi per uno strumentwa completo per la gestione della
conoscenza. In figura 2.1 viene riportato un maddllKMS di questo tipo, proposto da
Lawton (2001). Il modello identifica nei KMS deisgemi aperti e dinamici che si
propongono come viva sorgente di dati e di inforimaiz con lo scopo di stimolare la
capacita creativa dell’'utente, inducendo in questezesso di apprendimento e di sviluppo,
nuove conoscenze. Questo significa innescare dgaso a spirale, di Nonaka e Takeuchi,
in cui conoscenza tacita produce conoscenza dsplitie a sua volta stimola nuova
conoscenza tacita possibile attraverso la valariope del capitale umano. Se la gestione
di dati e informazioni ha rappresentato finora diaknto principale della vita di
un’organizzazione, tanto piu un sistema capaceslirg la combinazione di informazioni,
esperienze, scenari, interpretazioni, riflessiamumpetenze individuali e collettive puo

rappresentare I'elemento su cui poggia una nucea dimpresa basata sulla conoscenza.

Business Application E-Learning Corrpetence Intellectual Property Customer Relationship
Layer Management Maragerment Managerment Management
Personalized
Knosdedde Gateway Knowledge Portal
| KM Senvices | | Data and Knowledge Discovery | | Collaboration Services | | Expert Networks
Organizational
Taxonomy Knowledge Map
Docurrent and e
Content Managernt meledge RE!p{JSItOI'IeS
Low leve IT Web Browsers, Word Processors, E-mail Browsers, File Servers, DBMS, Multimedia Generators,
Infrastructure Messaging Tools, and IntemetIntranet Services
Information and Bulletin Boards/ Databa Electronic E-rrail Multirmedia Logged
Knowledge Sources Newsgroups anases Docurments mells Files Chats

Figura 2.1: Adattato da Lawton (2001)

In realta l'idea di un KMS “totale” per gestire leonoscenza nell'impresa appure
abbastanza astratta. Tuttavia, il modello di figdra e utile per identificare le diverse
possibili componenti di un KMS, e le relazioni keastesse.

Partiamo dal basso per analizzare la struttutigellilin fondo alla figura costituiscono le
fonti per la conoscenza, che risiede archiviatalacumenti o altri tipi di “knowledge
items” (ad esempio messaggi e — mail, record dalmege). Gli strumenti per supportare
questi layer sono generalmente Database ManageBwsiem (DBMS), file server,

strumenti e — mail e servizi Internet e IntranedbcDmenti e Content Management System
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fungono da archivi della conoscenza. Per orgarezfarconoscenza, in accordo con il
contesto in cui opera la singola organizzazione) pssere definita una tassonomia
dellimpresa, che determina una “knowledge map” psufata da strumenti di
classificazione e di indicizzazione.

Questi strumenti possono supportare anche il ssigeslivello, che riguarda il
reperimento di huova conoscenza e i servizi diataitazione. Salendo di livello troviamo

i cosiddetti “knowledge portal”, attraverso i qukdiconoscenza puo essere distribuita in
base alle necessita dei differenti utilizzatorieflelapplicazioni che hanno a disposizione,
(come ad esempio strumenti per 'E — learning, ibe€ompetence Management, per
I'Intellectual Propriety Management e il Customai&ionship Management).

Sulla base di modelli come quello indicato & paksildentificare vari strumenti per il
KM, cui talvolta corrispondono anche specifici sadte disponibili sul mercato.

E’ difficile tracciare una linea precisa tra questumenti dedicati per il KM e quelle che
possono invece essere altre tipologie di applicadib Per Lindvall, Rus e Sinha (2003),
nel modello, si considera che le attivita di KMs@nso stretto si trovino ai livelli piu alti
della figura, (a partire dai Knowledge Repositorpentre quelle piu in basso sarebbero di
altro tipo.

A titolo di esempio riportiamo qui le descrizioni @cuni fondamentali strumenti per il
KM sviluppate in riferimento alle conversioni diremscenza che essi abilitano, sulla base
del modello di Nonaka e Takeuchi (1995).

 Document e Content Managementn termini di gestione della conoscenza, i
documenti che le organizzazioni producono rapptesenla loro conoscenza
esplicita. Quando vengono prodotti nuovi documevitne generata nuova
conoscenza dell’organizzazione cosicché quest@nsistabilita la conversione
“explicit — to — explicit”. La conversione “tacit to — explicit” si ha quando un
esperto pubblica dei nuovi documenti, in quantopladuzione di materiale
informativo da parte degli esperti determina laazrene di nuova conoscenza. |
Document Management System offrono caratteristicikbe includono
I'archiviazione e il caricamento di documenti, defI'organizzazione degli stessi
in differenti modi, la ricerca e il ritrovamento dati basandosi su tecniche di tipo

indexing e meccanismi di ricerca avanzata.

* Organizational Taxonomy Gli strumenti in questa classe organizzano i cartten

destrutturati in mappe strutturate, basate suthbidt business dell’'organizzazione.
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La conversione di conoscenza supportata da quatdgaria riguarda I “explicit —
to — explicit” knowledge. Questi strumenti trasf@mo la conoscenza esplicita
presente nei supporti informativi in un altro genati conoscenza esplicita,
organizzandola in documenti basati su tassononeeogtituite. Questi strumenti
supportano inoltre la conversione “explicit — ttaeit”, infatti, attraverso le mappe
di conoscenza costruite con queste applicazioni, passibile migliorare

I'internalizzazione della conoscenza da parte dedsone.

Collaboration Service La conversione di conoscenza che supporta questa
categoria di strumenti e principalmente quellaigh t'tacit — to — tacit”, che si ha,
per esempio, quando due o piu persone comunicanalitioro in chat o con
messaggi istantanei. Si pud pensare, pero, chedqua conversazione avviene in
forma elettronica, ha luogo anche una conversianga “tacit — to — explicit”.
Alcuni strumenti sono infatti in grado di catturapeeste conversazioni; in tal modo
esse possono essere pubblicate e utilizzate @apatsone, oltre che analizzate al
fine di creare nuova conoscenza. Tutto cio raffdiipatesi che questi strumenti
supportino anche il secondo tipo di conversionéad&inoscenza.

Data Knowledge DiscoveryL’obiettivo di questa categoria di strumenti & di
generare nuova conoscenza a partire da dati, iafome e conoscenza di base
esistenti. Esempi di strumenti presenti in quest@&goria includono strumenti di
visualizzazione e data mining, cosi come strumentanalisi e di sintesi. La
conversione della conoscenza che ha luogo con augstere di strumenti é
innanzitutto, e per lo piu, di tipo “explicit — te explicit’, in quanto tutta la
conoscenza presente nella conoscenza di basedetgia esplicito e il processo di
scoperta crea nuova conoscenza esplicita basalieesgso. Si potrebbe pensare che
avvenga qualche conversione del tipo “tacit — t@xplicit” quando I'analista
osserva i dati da un differente punto di vista tieeoé una miglior comprensione
della stessa. La produzione di nuova conoscenzagier di individuare anche
gruppi piu o meno attivi di utilizzatori, indenttindo cosi, di fatto, gli esperti in un
dato campo. Tali strumenti possono anche essdiezati per analizzare le basi
della conoscenza al fine di generare conoscenzaaoponenti piu complessi. Un
esempio deriva dalle best practice realizzate sbHae di lezioni apprese e
Fequently Asked Question (FAQ).



» Expert Network Gli expert network sono forum per persone che hdaamecessita
stabilire processi di condivisione della conoscemea attivita focalizzate al
problem solving. Gli expert network sono tipicaneeiasati su supporti di tipo
peer — to — peer che assistono le organizzazionicun il personale é
geograficamente distribuito. | supporti peer — foeer riguardano la conversione di
tipo “tacit — to — tacit”, quando gli esperti utiiano le chat per comunicare, ma e
anche una conversione “tacit — to — explicit” quani@ soluzioni vengono

archiviate per un utilizzo e un riferimento futuro.

* Knowledge Portal | manager utilizzano svariate fonti di informazi@wmputer —
Based (risultati delle vendite, attivita di produze, livello delle scorte, e ordini).
Queste fonti di informazioni possono essere integra recepite attraverso
un’interfaccia comune, anche personalizzata. | kedge portal creano una singola
porta d’accesso ad una ampia ed eterogenea coléezio dati, informazioni e
conoscenza. Essi forniscono inoltre differenti ippersonalizzazione, tanto che il
contenuto viene presentato in modo da soddisfaxeli individuali all'interno
dellorganizzazione e riflettere le preferenze peddi. L'organizzazione e
I'utilizzatore possono controllare quale informamosia resa disponibile e come
essa sia messa a disposizione. | portali raccolgmseeme linformazione
proveniente da differenti fonti e la rendono dispda in modo coerente, operando
una conversione di conoscenza di tipo “explicib —texplicit”. | portali supportano
la diffusione della conoscenza e organizzano limi@zione che deve essere resa
disponibile. La conoscenza che supporta azioniedision — making deve essere
facile da trovare e veloce da reperire. Quindi, pendere delle decisioni sono

necessarie informazioni aggiornate e rilevanti,itbistema puo fornire.

e Customer Relationship Managementll Customer Relationship Management
(CRM) e un’attivitd aziendale che ha importanti licgioni in termini di KM. Ci
sono principalmente due tipologie di strumenti chigoportano il CRM: dli
strumenti che consentono ai consumatori di agimsgmalmente (self — help) e
quelli che aiutano i consumatori con personaleugpsrto (help — desk). In alcuni
casi, i venditori costituicono anche delle aree gatarsi I'un I'altro, per esempio
per condividere la conoscenza relativa a prodotieevizi. La conversione di
conoscenza che ha luogo nel customer support eéipaimente di tipo “tacit — to —

tacit”, ma con i sistemi di supporto ai consumatdie utilizzano le basi della
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conoscenza € possibile avere, prima la conversiaog — to — explicit”, e poi
“explicit — to — tacit”. Infatti, quando i consunoat cercano di sapere qualcosa e poi
di applicarla, si pu0 immaginare che avvenga unavexsione da conoscenza
esplicita a conoscenza tacita. Le applicazioniipbeustomer support sono spesso
basate sull’archiviazione di dati e, quindi, perndodere, si puo dire che

supportano lintero ciclo di vita della conoscenza.

Competence Managemente organizzazioni hanno la necessita di sviluppare
mappe della conoscenza al fine di definire dovecsiecalizzate le componenti
della conoscenza, e individuare “chi sa cosa’.rasformazioni della conoscenza
supportate da questi strumenti sono prevalentemExelicit — to — explicit”,

perché sono basate sulla localizzazione dell’archiv cui I'informazione relativa

alla conoscenza in possesso € stoccata. Si pu@rpeoBe la conversione della
conoscenza “tacit — to — explicit” abbia luogo qdare persone creano profili

relativi alla propria conoscenza personale.

Intellectual Property Management Il KM spesso include la gestione delle
proprieta intellettuali come brevetti, copyrightarohi di fabbrica e cosi via. Le
organizzazioni che hanno un proprio capitale iatelele hanno bisogno di
automatizzare un flusso di lavoro e supportare dstigne e l'analisi delle
invenzioni, dei brevetti, marchi, ecc.. La gestiatala proprieta intellettuale é
principalmente una conversione di conoscenza di‘#xplicit — to — explicit”. E’

basata sull’archiviazione della conoscenza e feerinfento agli aspetti

dell’archiviazione della conoscenza e alla suaibistione in modo controllato.

E — Learning Management System# KM mira ad aiutare le persone ad acquisire
nuova conoscenza e ad inglobare e diffondere laosommza esistente. L'e —
learning & un’area relativamente nuova che incktdementi di tipo Computer —
Based e attivita on — line per I'e — teaching e-{éarning. L'e — learning offre
flessibilita in relazione al tempo e allo spazititena collaborazione tra studenti e
tutor. Anche molti altri degli strumenti di collatazione e comunicazione che sono
stati menzionati in precedenza possono esserezatili per supportare questa
attivita. L'e — teaching supporta la conversiondéladeonoscenza “tacit — to —
explicit”, in quanto la conoscenza tacita dell’igsante viene convertita in

materiale esplicito per I'apprendimento. L'e — l@ag supporta la conversione



della conoscenza “explicit — to — tacit” poiché gdtudenti imparano e
internalizzano le lezioni. Entrambi, e — learnind) € — teaching supportano la
condivisione della conoscenza “tacit — to — tagjtiando il tutor e lo studente
comunicano. L'e — teaching implica la creazionecdnoscenza, ed entrambe
implicano la diffusione, I'archiviazione e I'orgaziazione di tale conoscenza, cosi

come le applicazione della stessa.

2.2 DEFINIZIONI DI PORTALE AZIENDALE

I KMS sono, quindi, tecnologie che supportano lstigae della conoscenza nelle
organizzazioni, in particolare, la generazione, cladifica e il trasferimento della
conoscenza (Ruggles, 1997). Tra gli strumenti I@frado di facilitare la gestione della
conoscenza, il Portale Aziendale presenta la p@thtazdi fornire alle organizzazioni una
ricca e complessa piattaforma di condivisione @aé fdi creare, scambiare, mantenere e
riutilizzare la conoscenza (Benbya, Passiante,dgl2004).
Fino ad alcuni anni prima del 2000, con la parolartée si faceva riferimento
genericamente a un motore di ricerca, il cui obietprincipale era facilitare 'accesso alle
informazioni contenute in documenti sparsi in Intdr Inizialmente i motori di ricerca
permettevano agli utilizzatori di individuare i doaenti per mezzo di operatori booleani o
link di associazione tra le pagine web. Al fineridiurre il tempo di ricerca e per aiutare
I'utente inesperto, alcuni motori di ricerca hannoluso le categorie, che sono state |l
punto di partenza per iniziare a collezionareesttiocumenti in gruppi preconfigurati sulla
base dei loro contenuti. Lo step successivo fudgrmazione di altre funzioni, come ad
esempio, le comunita virtuali e le chat, che cotm®m di comunicare in tempo reale; la
possibilita di personalizzare I'interfaccia dei motdi ricerca; gli accessi specializzati e i
contenuti commerciali. Da questo sviluppo dei motlorricerca, secondo Dias (2001), e
nato il Portale.
Reynolds e Koulopulos (1999) identificano le seguasi dello sviluppo del concetto di
portale web dai motori di ricerca:

* Ricerca booleana: i motori di ricerca permettonb atjizzatori di individuare i

documenti per mezzo di operatori booleani o linksBociazione tra le pagine web;
* Navigazione per categorie: integrazione di funzicme permette all'utilizzatore di

effettuare ricerche sulla base di categorie d’'agse;
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» Personalizzazione: viene definita come la capggtagli utilizzatori di modificare
personalmente linterfaccia e specificare le prepreferenze;

* Integrazione di caratteristiche addizionali chenfecono accesso diretto ad altre
informazioni specializzate e all’'e — business: airiferimento alla capacita del
sistema di utilizzare informazioni acquisite pdfatidere dinamicamente contenuti
specifici agli utilizzatori al fine di proporre lorinformazione rilevante per

adempiere al loro lavoro o ai loro interessi.

Come gia detto, come conseguenza del progressologaro e della vasta diffusione delle
informazioni, molte organizzazioni subiscono le seguenze del cosiddetto overload
informativo e hanno bisogno di porre attenziona gkstione del caos che caratterizza il
mondo digitale in relazione all'informazione. Neflean parte dei casi, queste informazioni
sono archiviate in modo disorganizzato, dispersedatabase, che rendendo difficile
'accesso a conoscenza importante, compromettemsidac produttivita. Ne consegue che,
molte imprese moderne, necessitano di una visidolealg dei loro dati e informazioni
(Benbya, Passiante, Benbaly, 2004).

Il Portale Aziendale fornisce I'accesso a infornoaziaziendali appositamente strutturate
attraverso un’interfaccia personalizzata, utilizleabulla rete ipertestuale interna — Intranet.
Lo sviluppo di questi sistemi ha avuto crescenteasso nelle aziende, che hanno visto la
possibilita di utilizzare una stessa piattaformagestire, strutturare e facilitare il compito
di accedere alle informazioni interne dell’azierfDes, 2001).

Funzionando come una home page per i siti Intrdipggrtimentali e le risorse Internet
esterne, i portali hanno generato un interesseengs tra gli Information Manager dovuto
alla possibilita di migliorare il flusso e lo scamli informazioni all'interno dell’azienda
(Newell, Scarbrogh, Swan e Aislop, 1999).

Come Intranet, i portali sono dotati di una compueéprivata”, ossia di reti Web — Based
generalmente ristrette ai soli partecipanti defjamizzazione, dove dei firewall
impediscono l'accesso di utilizzatori Internet esiee permettono che le informazioni
vengano gestite in modo sicuro all'interno dell'angzzazione (Detlor, 2000).

| Portali Aziendali si differenziano pero da seroplntranet in quanto un’altra funzione
del portale e quella di fornire la possibilita dcadere ad informazioni gia fruibili altrove
all'esterno dell'organizzazione senza che sia rsaoes |'utilizzo di altri strumenti.
(Plumtree, 1999, B). In questo modo i portali catieeo I'accesso non solo ad una rete piu
vasta di quella offerta dalle reti Intranet, malanad un archivio di informazioni di vaste

dimensioni.
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Dopo questa breve introduzione, si procede tentatddentificare una definizione del

concetto di Portale Aziendale. Di seguito, si tpajuanto evidenziato dalla letteratura.

Il portale nella letteratura manageriale

Una ricerca di Benbya, Passiante e Belbaly (20@)a a mettere in risalto le potenzialita
del Portale Aziendale come strumento per il Knogie#dlanagement, ha raccolto alcune
definizioni di portale comparse nella letteraturan@a del 1998 e proposte soprattutto da
societa di consulenza. Vengono riportate qui pgiora di completezza:

“Un Portale Aziendale & un Portale Web per l'infagione e i servizi aziendaf®,
(Plumtree Software, 1999, A).

“Uno spazio di lavoro personalizzato che integrankestre risorse piu rilevanti di
informazione e le connessioni sottolineate che gandjuesta informazione valida per noi
in ogni singolo punto d’accesss; (Delphi, 2002).

“Un sito web customizzato per uno specifico audeerbe fornisce: aggregazione di
contenuto e sviluppo delle informazioni rilevangrpaudience, collaborazione e servizi di
community, e accesso all'applicazione per il targ&tiluppato in modo altamente
personalizzatd®, (Gartner Group, 1998).

“Un Portale conduce ovungue o a qualunque cosaaarta™®, (GIGA, 2000).

Queste definizioni mettono in luce come, gia naghi novanta, con il concetto di Portale
Aziendale si volesse intendere uno strumento inlg@i contribuire alla gestione della
conoscenza; non sono ancora articolate al punubetiaire con esattezza cosa si intenda
con portale, ma si iniziano a individuare qualirpbbero essere le caratteristiche che lo

contraddistinguono.

Quella che gli esperti riconoscono come la primiandgone ufficiale di Portale Aziendale
0, piu precisamente usando il termine originaleeEnise Information Portal (EIPs), é
fornita in uno studio di Merril Lynch nel 1998:

“Gli EIPs sono applicazioni che rendono le orgaamani in grado di collegare le

informazioni archiviate internamente e esternamentgarantire agli utilizzatori una

L «A corporate portal is a web Portal to corporaieimation and services”

12«p personalized workspace that integrates our mekvant sources of information and the underlying
connections that make this information valuablagan a single point of access”

13«A portal is a web site targated at a specific ande that provides: content aggregation and dgligér
information relevant to the audience, collaboratma community services, and application accesshior
target audience, delivered in a hughly personalimadner”.

14«A portal leads somewhere or to something, it doarway”
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singola porta d’accesso per personalizzare le nméaioni di cui hanno bisogno per
rendere informate le decisioni di business. Gli EE6bno un’opportunita di mercato
emergente: un’amalgama di applicazioni software chasolida, gestisce, analizza e
distribuisce informazioni attraverso e al di fudiiun’impresa®® (Shilakes and Tylman,
1998). Questa prima definizione mette in risaltee dunzioni del Portale Aziendale,
l'attivita di decision — making support e il proseddi collaborazione. Secondo Dias (2001)
il report su cui compare questa definizione, nofatezra il carattere collaborativo del
portale. Per la prima volta, pero, 'accento vigosto sull'impresa: il Portale viene visto
come uno strumento in grado di supportare proezssndali.

In accordo con la definizione di Shilakes and TykmaVithe (1999) vede i Portal
Aziendali come “uno strumento che, attraverso ungata interfaccia web, fornisce agli
utenti I'accesso alle informazioni aziendali diggerll'interno dell'azienda.” In questa
concezione piu generica, White mette in rilievo dee funzioni precedentemente
menzionate, classificando gli EIPs in due categgmmcipali: quella dei “decision
processing EIPs” e quella dei “collaborative preoeg EIPs”. Per Withe i “decision
processing EIPs” aiutano i dirigenti, i managerlieagalisti di mercato ad accedere alle
informazioni necessarie per prendere decisioni igd tbusiness oriented, favorendo
l'attivita di decision making support; mentre i fladorative processing EIPs” permettono
di organizzare e condividere le informazioni tsarkgroup, per mezzo di e — mail, report
e memo, favorendo il processo di collaborazione.

Eckerson nel 1999, dal canto suo, utilizza un aémnine — “Business Portal” — e lo
definisce come “un’applicazione in grado di forn@e business user un unico punto
d'accesso a tutte le informazioni di cui hanno frem allinterno e all'esterno
dell'impresa”. Eckerson compara i Portali Businasdei “shopping mall for knowledge
workers”, spiegando che molti consumatori prefemgc fare acquisti in un centro
commerciale perché hanno la certezza di trovatto tio di cui hanno bisogno, piuttosto
che andare in negozi dedicati dislocati in locatiiierenti. La sua visione differisce da
qguella di Withe (1999) e di Shilakes e Tylman (199®iché egli pone poca 0 nessuna
enfasi all’aspetto collaborativo, limitando il cato di portale a un sistema di
comunicazione per l'informazione, attraverso unws®r web (Dias, 2001). E’ inoltre

opportuno sottolineare fin d’ora come, di qui iraatl, si vadano differenziando i termini

15«E|ps are application that inabile companies ttock internally and externally stored informationda
provide users a single gateway to personalizedrnmdton needed to make informed business decisions.
EIPs are an emerging market opportunity; an amadgjam of software application that consolidate, agm
analyze and distribute information across and datsf an enterprise (including Business Intelliggnc
Content Management, Data Wherehouse and Mart, atal \ldanagement applications)”
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utilizzati per far riferimento, se non allo stestnumento, ad applicazioni software molto
simili tra loro e nelle potenzialita che offrono.

Secondo Gary Murray (1999), i Portali Aziendali eanolto piu che una via di accesso
alle informazioni dell'azienda: “I portali che 9dalizzano solo su un contenuto (decision
making piuttosto che non collaborative processsmy)o inadeguati per il commercio. |
portali devono connettere I'organizzazione coni teftin particolare, con chiunque ne
abbia bisogno, e provvedere a tutti i componentulinecessita per lavorare insierfe”
Egli identifica 4 tipologie di portali: “Enterprisdnformation Portals”, “Enterprise
Expertise Portals”, “Enterprise Knowledge Portads"Enterprise Collaborative Portals”.
Considerando questa classificazione, Murray semsare piu interessato a un portale che
puo soddisfare tutti i fabbisogni degli utilizzator azienda, nelle loro attivita lavorative, e
non solo una via d'accesso al contenuto o suppoeisionale. Murray enfatizza il
carattere collaborativo dei portali.

Reynolds e Koulopoulos (1999) vedono il portale eolun sistema informativo di tipo
user — centric, in grado di integrare e distriblareonoscenza degli individui e dei team, al
fine di realizzare il modello “knowledge — centridel mondo lavorativo odierno. Per
questi autori, il Portale Aziendale € in grado dire la conoscenza esplicita contenuta in
file, database, e — mail, pagine web, e le appgbcazaziendali, con la conoscenza tacita
dei project team, i professionisti e le comunitpditica.

Brian Detlor (2000) inizia il suo articolo “The Qumorate Portals as information
infrastructure: towards a framework for portal gesidefinendo il Portale Aziendale come
“Un’ interfaccia, singolo punto d’accesso al weblizzata all'interno dell’organizzazione
per promuovere la raccolta, condivisione e dissamane delle informazioni”.

Secondo Martin White (2000) esistono molte defonziper un portale, che, come emerge
dal suo articolo del 2000 dal titolo omonimo, altron € che “Un software in grado di
fornire un accesso alle informazioni e alle apglicai attraverso un web browser
customizzato sulle esigenze dell’'utente”. Egli pofiattenzione sulle differenti
terminologie utilizzate, in particolare, sottolinladifferenza tra “Enterprise Information
Portals” e “Corporate Portals”. Gli EIPs hanno cooagatteristica la creazione di una
particolare area, di una struttura informativa elsiste |'utilizzatore nella ricerca di link
rilevanti. Mantiene, invece, come riferimento pardefinizione di “Corporate Portals”,
quella fornita da Shilakes e Tylman (1998), satiedindo come, nelle definizioni di Portale

Aziendale, si faccia spesso riferimento agli “Eptese Information Portals”.

% “portals that focus only on content are inadegémté¢he corporate market. Corporate portals mashect
us not only with everithing, but with everyone weed, and provide all the tools we need to work ttoeyg
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Si puo infine indicare come definizione “allargatii’Portale Aziendale, quella di Haidi
Collins, che dal 2001 € poi presa costantementeeaiferimento da altri e che lo descrive
come “Un’applicazione — browser in grado di pereretai gestori della conoscenza di
accedere a una vasta quantita di informazioni eoaie a fini collaborativi, di

espletamento del processo decisionale e di intngpreento di azioni a prescindere dalla
posizione virtuale dei dipendenti, dalla affinazashel dipartimento, dalla posizione delle

informazioni o dal formato di memorizzazione dellesse.”

Il portale come strumento per gestire la conoscenza

Dalla semplicistica visione del Portale Aziendateme risultato dell’evoluzione di uno
strumento statico (quale é il sito web), all'iddzedl portale possa essere non solo uno
strumento a disposizione dei manager per gestioatenuti, ma qualcosa di piu, il passo é
breve e la ricerca si interroga sulla possibilitee d Portale Aziendale sia effettivamente
uno strumento di Knowledge Management, ossia un KMEBuni autori spostano
I'accento sull'idea di portale come risultato euvola, da sistemi statici a sistemi dinamici,
altri ritengono sia ben altro, mantenendo comuraqumee capisaldi le definizioni di Merryl
Lynch e Dias.

Gia con Detlor nel 2000 era emerso che una ddfierdnza evidenti tra Portale Aziendale
e sito web e data dal fatto che il portale e custpato sulle esigenze dell’utilizzatore.

Per Connoly (2000) sono una porta d'accesso al Walebda permettere che I'eccesso di
informazioni presenti nei siti Internet e in Intednsia organizzato e customizzato
attraverso un singolo punto d’accesso.

Katz e Goldstein (2002) sono dello stesso avvisGatinoly e specificano come il portale
sia un’applicazione che abilita gli utilizzatori austomizzare, personalizzare e
confezionare le risorse e i servizi in accordo cpnopri bisogni e preferenze. Sempre in
guesta visione Jafary (2003) indica che i portdfrooo servizi attivi e dinamici se
comparati ai principali servizi passivi forniti daiadizionali Siti Web. Cloete e Snyam
(2003) sottolineano come sia interessante notazdecprime ricerche sull’argomento dei
portali fanno riferimento al termine “Knowledge Bat, mentre nella letteratura corrente,
I'attenzione si € spostata sulla relazione tra Kiedge Management ed Enterprise Portal,
ossia come una relazione basata sull'IB, a supporto di questa ipotesi, portano alcune

definizioni di colleghi.

"“The Enterprise Portalis it knowledge Managemersglib Proceedings, vol 55, n. 4, 2003, pp. 23@-2
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Bannan, nel 2002, definisce i portali come uno rsemto che ha il controllo
dell'informazione e la distribuisce agli addetti.per far si che i portali offrano grandi
risparmi di tempo e benefici crescenti da un puhteista lavorativo, il contenuto esterno
deve essere integrato con le informazioni spedfit#ll’azienda™®

Sempre nel 2002, Gleason dice che “il portale...ptenéi essere il mezzo attraverso il
guale molteplici dispositivi e metodi d’accesso gws essere utilizzati per fornire il
contatto con nuove forme di informazione e nuqiidi attivita”.*°

Le organizzazioni, dal canto loro, identificangdrtale come un sito web statico, che, con
I'aggiunta di un suffisso “My” e un sistema caratteato dall’esigenza di loggarsi, si
trasforma definitivamente in un portale. In tal sewale la pena di riportare un commento
di Meta Group (2002), altra societa di consulemiea, indica come “i Portali (Aziendali)
stanno rimpiazzando la prima generazione di sitiaivet, in quanto applicazioni piu
efficienti e flessibili per attivita di gestione teasmissione di informazioni a differenti
gruppi di utilizzatori. Sembra anche che i por&lno potenziali strumenti in grado di
migliorare la produttivita facilitando 'accessdliegsset informativi dell’azienda”.

Anche per Pieter Van Brakel (2003), sarebbe enrdendere il portale semplicemente
come “un sito web ben progettato e dedicato chaidoe I'accesso a risorse 0 asset
specifici”. Le recenti definizioni di portale somtunque importanti in quanto si e posta
I'attenzione sul valore aggiunto offerto dalle fiorde di customizzazione e
personalizzazione. Pertanto, per l'autore, il gertaon puO essere considerato una
semplice innovazione incrementale di un’applicagipnecedente, come i siti web statici,

ma offre un ulteriore valore aggiunto.

Il portale dal punto di vista dei fornitori di tecnologie

Cosi come i ricercatori, i consulenti IT e gli dstldi mercato, anche i venditori di
software hanno fornito proprie definizioni per irRdi Aziendali. Nell’analizzare le
differenti prospettive dei fornitori € utile teneia considerazione che queste sono
sviluppate da ciascuno in accordo con l'idea delppo prodotto. Qui di seguito si

riportano le definizioni fornite da tre noti forait.

8 «portals take the (information) control and puinitthe emplyees’hands”, “To provide many of thedi—
saving and work enhancing benefits portals promisgside content must be integrated with company —
specific information”, Econtent, vol 25, n. 10, 20pp 17 - 21

9“The portal...promises to be means by which multigdeices and access methods can be used to provide
access to new forms of information and new typesadiivities”, da “portal technology and opportuag]
obstacles, and options: a view from Boston CollegeKatz, R.N. (Ed.), Web portals and Higher Ediara
technology to make IT personal”, Jossey — Bass,Fgamcisco, CA, pp 87 — 108.

43



La societa Viador (2000) definisce gli Enterprisgormation Portal come “applicazioni
che abilitano le imprese a fornire I'accesso a rimfazioni archiviate internamente ed
esternamente, offre agli utilizzatori, all'interre all’esterno dell'impresa, una singola
finestra per personalizzare le informazioni di oecessitano per prendere decisioni di
business”. Viador usa l'espressione EIP in modoegen, ma la definizione accentua
chiaramente il ruolo del Portale Aziendale nel sieci — making.

Il fornitore di software Brio (A), nel 2000, defsge I'EIP come uno strumento che
fornisce agli utilizzatori ampio accesso alle im@zioni, indipendentemente da dove sono
state archiviate, e abilita la diffusione dell'infieazione a tutti gli utilizzatori, ovunque essi
lavorino. L'utilizzo del termine EIP da parte diiBre il medesimo che ne fanno esperti
come Withe, Shilakes e Tylman. Plumtree Softwa@®(2, da un ulteriore punto di vista,
definisce il Portale Aziendale come un sistema oette insieme, in una semplice,
personalizzata, pagina web, tutte le informaziogii strumenti rilevanti per la produttivita
degli utilizzatori, ospitando applicazioni dinamggltcome i report on — line, le e — mail, le
programmazioni, i calendari e i business servicembinando le applicazioni di tipo
collaborativo con l'intrinseca capacita del portale permettere I'accesso ai contenuti
aziendali, il portale di Plumtree Software vieneogmsto come sistema in grado di
supportare sia attivita di Collaborative Processihg di Decision Support. L’espressione
“Corporate Portal” dimostra l'interesse di Plumtrde distinguere il suo prodotto dai

Portali Pubblici, quali sono considerati Yahoo!»xie (Dias 2001).

In accordo con Firestone (1999, C), il processodéiinizione dell'oggetto “Portale
Aziendale”, come ogni altra strategia business iented, € soprattutto un tentativo di
persuadere l'utilizzatore e gli investitori in IThe& una definizione e piu adeguata di
un’altra, favorendo gli interessi di un consuleatdi un venditore sui suoi competitori. Il
consenso generale per una definizione fornita dadato fornitore, per esempio, puo
suggerire che il software prodotto da altri, pigdiizzato su questa o quella caratteristica,
non sia veramente “un portale”. Tralasciando quespetto di marketing e ponendo
I'enfasi sulle caratteristiche inerenti ogni termire definizioni qui esaminate portano a
concludere che: i termini “Employees Portals”, “&mtrise Intranet Portals”, “Corporate
Portals”, “Business — to — Employees Systems” @ altnili sono utilizzati in modo
intercambiabile come sinonimi per far riferimentorga categoria piu generale, quella dei
portali, visti come strumenti la cui funzione éfdrnire agli addetti, in tempi brevi, le
informazioni rilevanti di cui hanno bisogno per Eaye il loro lavoro e rendere efficienti

le decisioni di business (Benbya, Passiante, BgnBab4).
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2.3 COMPONENTI E CLASSIFICAZIONI DEI PORTALI

Una volta discussa la possibile definizione di glet il passo successivo e tentare di
identificare le applicazioni, funzioni software elaitetture che studiosi e operatori quali
quelli precedentemente citati indicano come compbnghiave di un portale. A causa
della diversita di termini e definizioni correlate poi utile esaminare le classificazioni dei
portali in categorie che, secondo coloro che lenbaproposte, meglio permettono di
comprendere le funzioni che caratterizzano le dweyoluzioni e le tipologie di impiego
esistenti. Nel tentativo di stilare una classifioae dei Portali Aziendali alcuni autori si
limitano ad usare come criterio una lista di fumzighe il portale puo svolgere, e le
relative caratteristiche (Raol, Koong, Liu e Yu,020 e Van Brakel, 2003; Benbja e al.,
2004). Altri autori classificano i portali sullad®mdel ruolo che assumono per i potenziali
utenti (Looney e Lyman 2000; Collins, 2001; Straux302). Claudia Dias (2001), nella
sua revisione della letteratura sui Portali Azidngeortando come riferimenti Eckerson,
Murray, White, Davidov e altri, ritiene che i PdrtAziendali possano essere classificati
ponendo l'attenzione su entrambe le variabili, dazioni e il ruolo del portale. Anche
Collins (2001) identifica le funzioni software isgiensabili nello sviluppo di una
“soluzione” portale, ma al tempo stesso classifigaortali sulla base delle tipologie
configurabili nell’organizzazione.

In questo capitolo inizialmente vengono esaminatprincipali funzionalitd software che
un Portale Aziendale. In seguito si illustrano llessificazioni piu diffuse improntate sul
ruolo del portale per gli utenti e all'interno detljanizzazione, tra le quali & inserita la
duplice e integrata classificazione offerta da O®@B01). Infine si conclude presentando
una classificazione improntata sulle differenttset categorie di portale individuate.

2.3.1 FUNZIONI SOFTWARE E COMPONENTI PRINCIPALI

Proponiamo qui uno schema di Benbya, Passiantell@lBg2004), che riprendono un
precedente schema di Anja, Rowan e Brooksby (2@p@arso sull'lntel Technology
Journal (Figura 2.2).
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Figura 2.2: Struttura di un portale aziendale. (Forie Aneja, Rowan e Brooksby, 2000)

Secondo questi autori, gli elementi che carattaripzun portale possono essere classificati
in tre categoriefunzioni principali, Funzioni di supporto e Servizi weh | risultati
dell’analisi svolta poi da Benbya e al. mostrane eficune funzioni sono comuni nella
maggior parte dei portali studiati, (specialmentellg definite principali e di supporto
elencate qui di seguito), mentre i servizi web paossdifferire considerevolmente da un
portale all’altro.

Le funzioni principali e di supporto sono compomaoftware, che rappresentano i servizi,
le azioni, i “building block” fondamentali per cadire all'impresa di integrare le

applicazioni self — service nella soluzione portale

Funzioni principali

Questi sono strumenti che supportano le fasi dlilippo della conoscenza e consistono
in:

Tassonomie Le tassonomie sono chiamate “schemi di clasgitcee” o “schemi di
categorizzazione”. Si tratta di tutti quei riferimieche permettono di raggruppare insieme
elementi in ampi “cesti” o “temi” e possono essessi essere raggruppati insieme in
gerarchie piu ampie. | sistemi di tassonomia inchal la ricerca, il supporto, la
navigazione, il data control/mining, la gestionehespatica, la diffusione e la

personalizzazione delle informazioni.
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Publishing. Una funzionalita che consente la creazione dierarti e permette di restituire
o pubblicare documenti in differenti formati tra ¢irML, PDF, XML etc.

Ricerca. | documenti creati da addetti, partner, consumaézc. sono spesso le
informazioni disponibili pit importanti, ma che ramgono generalmente disorganizzate.
Per queste ragioni, una capacita di ricerca intagastraverso un motore di ricerca e
essenziale.

Personalizzazione Consiste non solo nella capacita per gli utiiadadi modificare
personalmente l'interfaccia e specificare le p@grieferenze, ma anche nell'abilita del
sistema di utilizzare queste informazioni per differe dinamicamente contenuti specifici
agli utilizzatori al fine di proporre loro informeme rilevante per adempiere al loro lavoro.
La personalizzazione include sia le tecnologiepdi push, che quelle di tipo pull.
Integrazione. Permette di presentare una visione unificatainielfmazione aziendale,
poiché integra informazioni archiviate in modo digeegato, evitando che l'informazione
sia dispersa tra le varie fonti nell’organizzazione

Collaborazione | Portali Aziendali possono anche dare ai merdbliorganizzazione la
capacita di creare una comunita di condivisione @iscussione on line. Cio avviene
mettendo in comune un insieme di contenuti e seaviguali i membri di un gruppo hanno
accesso speciale. La collaborazione puo anchedarplila possibilita di offrire i servizi
come conversazione via rete, strumenti di proje@hagement, calendari, condivisione di

documenti o strumenti di messaggeria istantanea.

Funzioni di supporto

Si tratta delle caratteristiche necessarie peudnbfunzionamento del Portale Aziendale e
consistono insicurezza, profiling e scalabilita

Sicurezza.La capacita di fornire un accesso sicuro a differgpi di risorse con controlli
di sicurezza, firewall, antivirus, etc.

Profiling. Una tecnica mirata a spedire informazioni persamate all'utilizzatore in
funzione del suo profilo. Possono essere utilizzhie tecniche: basata su un profilo
esplicito che deriva dalle preferenze espresséutibitizatore o un profilo implicito basato
sui dati, relativi all’addetto, presenti, ad esempielle schede dell’'ufficio personale.
Scalabilitd. La facilita con cui il sistema si pud espandersupgporto di un crescente
numero di utilizzatori o puo essere modificato peattarsi ad un nuovo problema di

un’area specifica.
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Servizi Web

Si tratta di un vasto range di servizi, (analigws relative ad un e — marketplace in cui
'azienda offre sconti ai dipendenti su prodottservizi che ha negoziato con i venditori
etc.), che I'azienda puo fornire ai propri utelcuni esempi sono le applicazioni e —
learning, programmi di sanita (informazioni mediclf@rnite da Cisco e Ford MotorCo,

eccC..

Anche Raol, Koong, Liu e Yu (2002), ritengono claeskruttura di Portale Aziendale
dovrebbe includere un insieme di funzioni e caristiehe ritenute fondamentali, e si
propongono di stilare su questa base una classfica’analisi dei sistemi esistenti o
offerti sul mercato.

Il primo step del loro lavoro consiste appunto 'fdghtificare una struttura del “portale
ideale” di riferimento, che viene qui di seguitparttata.

External services
Travel
Reservations
External content
Stock
Weather

News
MNews feeds

Web sites
Internet

External
__________ E e
Internal E
o
Analysis/
Web sites Reporting
Personal DwW
Business DSs
Group
Project Business services

Collaboration
! Benefits

E-mail .
Calendar Library
Discussion Business content
Documents Marke ting
Office Human
Resources

Figura 2.3: Struttura di portale aziendale (Fonte:Raol, Koong, Liu e Yu, 2002)
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La descrizione delle funzioni base nella strutgomaposta dagli autori (Figura 2.3) risulta
simile a quella proposta da Benbya e al.. La cegine della struttura e la stessa: un corpo
centrale con le funzioni principali e, a contortefunzioni di supporto e i servizi web, (ad
eccezione della funzione di ricerca e quella degnhzione, che vengono sostituite e
integrate con altre applicazioni, quali networkrustenti amministrativi, Content
Management ed Enbedded Application, le funzionn@pgali sono le stesse, mentre le
funzioni di supporto sono in quantita superioreuallg nello schema proposto da Benbya e
al.).

Un‘altra struttura di riferimento & proposta nefitudio di Peter Van Brakel (2008)
Anch’egli fa una breve revisione della letterataree lo trova in accordo con altri autori
sull'individuazione della funzioni base che camattzano un portale e sulle tipologie di
portali che ne derivano, anche se critica alcuassiicazioni (come quella proposta da
Dias, cfr. piu avanti). Egli enfatizza la funziopersonalizzazione, ritenendo che nessuno
studioso abbia conferito a questa funzione sufiteieilevanza.

Nel suo articolo “Information Portal: a strategyr fimporting external content”, Van
Brakel (2003), parte dalla definizione di portalem® un’insieme di funzioni a valore
aggiunto, quali la customizzazione e la personatimme, e le caratteristiche che
distinguono il Portale Aziendale da altri sistenkigli pone l'accento anche sulla
distinzione tra Portale Aziendale e portale di wgamizzazione di tipo istituzionale,
sostenendo che nella definizione di questo strunaoh si pud prescindere dal tipo di
organizzazione che lo realizza. In particolare uazfoni tipiche di un portale possono
essere diverse se si tratta di un’impresa piuttob® di un’istituzione accademica o un
dipartimento del governo (a cui spesso si fa nfento ugualmente con il termine Portale
Aziendale§".

Il lavoro di Peter Van Brakel e soprattutto il t&into di identificare nella
personalizzazione una funzione chiave del portdke.risulta una nuova classificazione

delle funzioni software del portale.

Partendo dal presupposto che customizzazione er@izzazione devono essere presenti

in un sistema, affinché possa essere chiamato |@oz@endale, Van Brakel (2003)

20| "autore usa il termine “information portal”, clperaltro & solo un termine alternativo per definipertali.
2L per chiarire la differenza tra i vari tipi di orgazazioni, alcuni studiosi hanno coniato ancheiini
campus portal o istitutional portal.
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individua le seguenti funzioni chiave (cfr. Fleistim 2001, e la sua discussione sui portali
dei campus):

» Singolo punto d’accesso

» Strumenti Internet (accesso, navigazione, link..)

» Strumenti di collaborazione

» Customizzazione degli utenti

* Informazione dedicata

* Informazione di tipo push

Secondo Van Brakel gli ultimi tre punti dell'elendg@ustumizzazione degli utenti,
Informazione dedicata e Informazione di tipo pustovrebbero essere gli elementi
costitutivi di ogni portale. A questa lista aggiengooi, lapersonalizzazionedi cui
sottolinea I'importanza, tanto da considerarla dazfone piu importante di un Portale
Aziendale.

Rispetto agli studi precedentemente riportati, \Baekel separa la customizzazione dalla
personalizzazione, in quanto, I'una, basandose sydecifiche delle preferenze degli utenti,
abilita il sistema ad utilizzare queste informaziper fornire loro i contenuti specifici,
mentre l'altra abilita I'utente a personalizzareribprio spazio web secondo quanto segue:

» L’obiettivo di un portale é di rendere il rappotnico del singolo individuo con il
web un’esperienza effettivamente utile a rendera tiorganizzazione piu
produttiva, attiva e veloce nelle risposte (Looedyyman, 2000).

* Un buon portale dovrebbe fare della personalizreziano degli elementi
principali, abilitando I'end — user a selezionastedminati canali e alert, settare
colori, cambiare il layout dello schermo, settaaggmetri e applicazioni, creare ed
editare profili e aggiungere o rimuovere link (88, 2002).

e Secondo questa prospettiva la personalizzaziongestensione del software che
dovrebbe aiutare l'utilizzatore a scegliere e aneé un insieme personale di
caratteristiche (estetiche e contenutistiche),pbesono essere molto differenti per
ogni singolo utente (Sheehan e Jafari, 2003).

» L’abilita di adattarsi alle caratteristiche indivai del suo utilizzatore sarebbe per
questi studiosi la differenza principale che edistain portale e la home page di un
generico sito web (Jafari, 2003).
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In aggiunta a quelle indicate, altri importanti ditelencano ulteriori funzioni chiave dei

portali. Ad esempio:

Gestione dei contenuti.Collins (2001) ritiene che la pubblicazione e ristzione delle
informazioni (0 management dei contenuti) coadineia creazione, all’autorizzazione,
all'inclusione o esclusione in intere raccolte dtidiei vari contenuti. In genere le imprese
dispongono di grandi quantita di informazioni e enile di riferimento da sistemare sul
desktop: ogni sorta di novita a proposito di pofig, procedure, moduli, bozze, annunci,
tempistica etc. che devono in continuazione ragggum il personale. Questi contenuti
vanno messi a disposizione in vari formati, ovvesia, on — line, sia da scaricare, sia su
carta. Per monitorare e soddisfare sempre i bisdgjiiorganizzazione sono dunque molto
utili le funzioni di gestione dei contenuti dispbifii nei prodotti software per portali.
Procedure e azioni.Questo elemento permette all’'utente di prendere gadare inizio ai
processi di business. Spesso ci sono due divepspeq per integrare tali funzioni nel
portale: il primo prevede l'integrazione dei sistasistenti di gestione dei flussi di lavoro
nel desktop degli utenti (sistemi di workflow maeagent), mentre il secondo consiste
nella progettazione di una soluzione specificae@iosi dell’'ambiente di sviluppo e degli
strumenti disponibili nell'interfaccia di programmane del produttore.

Funzioni ausiliarie. Per Collins & fondamentale prevedere una funziinassistenza
all'uso del portale, sia per le funzioni del Pagtahziendale stesso, che per quelle
scientifiche dell’organizzazione. Sul desktop € assario mettere a disposizione piu
funzioni ausiliarie: da una semplice finestra vimzabile in seguito alla pressione del
pulsante del mouse su un’opzione di menu, a urdgageensibile al contesto quando viene
richiesto di digitare qualcosa in un certo campb,aasistenza specializzata su temi ed
argomenti specifici. Lo scopo di queste funziorpeztanto fare in modo che l'utente sia
messo in grado di trovare da sé alcune informaziwima di doversi rivolgere ad un

esperto.

Le tre funzioni descritte non risultano esplicitantee presenti nelle analisi prima citate
delle funzioni dei portali, né le definizioni utiliate per le varie funzioni sono sempre
completamente coincidenti tra i differenti autodlotiamo inoltre come, anche le tre
funzioni introdotte ex — novo, possano essere gsomite in parte in alcune di quelle
precedentemente descritte. Questo lascia interctexevi siano delle funzioni software

principali che devono essere prese in consideraziomdipendentemente dal termine
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utilizzato per definirle. Tali funzioni, per esseeslottate nella soluzione portale di
un’organizzazione, richiedono un’analisi approfaadiello specifico caso.

Secondo Collins (2001), esistono anche delle “fmzuniversali dei Portali Aziendali”.
Quando tutte le funzioni software sono integrateiunica interfaccia, sono necessarie
altre funzioni per tenere sotto controllo la lorterazione: questo e il ruolo svolto dalle
funzioni universali. Esse “hanno lo scopo di rappregare i coerenti e assai diffusi
componenti dell'interfaccia utente che legano weolfunzioni software presenti sul
desktop” (Collins, 2001).

Si tratta di:

Applicazioni self — service.Riguardano tutto cid che consente accesso aiditreti
d'impresa: dall'identificazione dei ruoli, alla mEnsabilita, ai processi, alle attivita, ai
reparti e gruppi di lavoro che si scelgono per resqmarte del portale. Consiste in
un’aggregazione delle funzioni precedentementeritiese rese disponibili sul desktop.
“Portalizzazione”. Consiste in un’ulteriore aggregazione delle apgiioni self — service.
Le funzioni software e quelle universali del Patalhziendale devono avere un
comportamento coerente ed essere di facile comprenger gli utenti delle applicazioni
self — service. Si tratta di una funzione che dblesgarantire la costruzione del Portale
Aziendale in funzione delle differenti esigenzeleléinzioni software implementate nelle
applicazioni self — service e del numero di utenti.

Comfort e familiarita. Un altro elemento importante, una volta arrivéia definizione e

a una completa e coerente integrazione delle fanzibe faranno parte della soluzione
portale che l'organizzazione intende adottare, @desonalizzazione della navigazione
intesa a favorire prestazioni di lavoro piu effitie

Comprensione e localizzazione.Sempre nellambito della personalizzazione, la
presentazione delle informazioni utili e la lorovigezione in un network molto esteso € un
aspetto da non trascurare e, al fine di non limitesppo I'autonomia degli utenti, si rende
necessaria la costruzione di mappe aziendali dismanza.

Servizio informativo di sistema. Secondo Collins, ogni soluzione portale dovrebbe
permettere di perseguire due strategie che consemlicfar fronte a una prerogativa delle
organizzazioni: il cambiamento, che € la principalestante nell’elaborazione e
nell'implementazione del portale. Ogni dipendenta @ina percezione precisa, ma
variabile, di cio che andrebbe reso disponibile gottale, percio il portale dovrebbe
permettere un’implementazione con feedback e ltifleazione dei comportamenti e delle

attivita del personale e lo sfruttamento di talormazioni.
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Piu che delle funzioni universali, come le defieigCollins, queste ultime possono essere

assunte come linee guida nell'implementazione defdie Aziendale.

2.3.2 CLASSIFICAZIONI GENERALI DElI PORTALI

Gli studi fin qui analizzati si sono proposti didimiduare le funzioni software che
caratterizzano un portale. L'analisi che segue @nepalcuni studi volti a classificare i
portali sulla base delle attivita alle quali soncegmsti (di Decision Support e/o

Collaborative Processing) e/o in funzione del ry®lortali pubblici o di tipo Corporate).

CLASSIFICAZIONE DEI PORTALI SECONDO DIAS (2001)

Come anticipato all'inizio del capitolo, secondoaBi(2001), ci sono due modi di
classificare i portali: uno in relazione al loroolo (pubblico o aziendale) e un altro
correlato alle loro funzioni (intese come attivjj@ar cui sono stati progettati i portali:
Decision Support e/o Collaborative Processing)ekds i Portali Aziendali 'argomento
di trattazione della revisione della letteraturabDdas, la classificazione funzionale tiene

conto solo dell’'ambiente impresa.

1. Classificazione secondo il ruolo

A dispetto delle similarita tecnologiche, i portplibblici e quelli aziendali sono costruiti
in modo completamente differente, in funzione degénti che se ne serviranno. Una

prima distinzione puo essere fatta tra:

A. Public Portal. Il portale pubblico, (anche definito Internet pgrté/eb portal o
Consumer portal), fornisce una singola interfaalla piu vasta rete Internet di
server. L'obiettivo e di creare una comunita Inertl grande numero di visitatori,
aumenta la possibilita di stabilire anche una cdtauti consumatori virtuali che
potenzialmente compreranno cio che i promotoripetale vogliono vendere. In
modo simile a quanto avviene in tv, alla radio dasstampa, il portale pubblico
stabilisce una relazione unidirezionale con i aisiti che si relazionano con questo

nuovo sistema di marketing. Ad esempio Yahoo! atéxc
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B. Corporate Portal. Il proposito del portale € di mostrare e suppertspecifiche
informazioni che riguardano il business di un’ad@nin un certo contesto,
aiutando specialmente gli utenti interni a trovégeinformazioni di cui hanno
bisogno per il loro lavoro (Reynolds & Koulopuold€99). Il Portale Aziendale e
considerato da Reynolds e Koulopuolos un’evoluziaelle reti Intranet,
incorporando in questa tecnologia nuovi strumemdi abilitano I'identificazione, la
ricerca, I'archiviazione, la consultazione e lariligizione di una grande quantita di
informazioni da fonti multiple interne ed esterri@uesto strumento e utilizzato
nelle imprese sia a livello individuale che di lawan team. In questo tipo di portali

si inseriscono anche quelli delle Pubbliche Amntraioni.

2. Classificazione secondo le funzioni

Secondo Dias, le piu importanti funzioni di un R&tAziendale riguardano il decision
support e il collaborative processing. Alcuni autervenditori enfatizzano l'una piu
dell'altra, ma, in accordo con le priorita dell'ingsa, sono entrambe fondamentali

nell'adozione di una “soluzione portale”.

A. Portali con I'enfasi sul Decision Supportl portali con enfasi di Decision Support
aiutano i manager e gli analisti ad avere acceldsondormazioni aziendali al fine
di prendere importanti decisioni di business. Paestp motivo essi sono poco
focalizzati sul Collaborative Processing (non e tureione necessaria). Il portale
informativo di Murray, il Business portal di Eckers e I'EIP per il decision
processing di Withe, possono essere inclusi in tqueategoria (cfr. anche le
definizioni di Viador, 1999)

Information or content Portal. PerDias come peMurray (1999), I'Information
Portal € un portale in grado di organizzare undavaesllezione di contenuti e di
“connettere” le persone con le informazioni. Alténno di questa categoria Murray
include i motori di ricerca e i portali pubblicn lQuesto tipo di portali non ci sono
elementi di interattivita o di Collaborative Prosiegy tra gli utilizzatori.

White (1999) definisce questa forma base di Poraiendale “Intranet Portal”,
che puo includere i link alle informazioni e aii siteb all’esterno dell'impresa.
Come Murray, White considera I'Intranet Portal @lleegua del Portale Pubbilico.
Business Portal.Citando Eckerson (1999, B), Dias impiega il termine “Busisie

Portal” come la risposta aziendale ai portali, cortadoo! e Excite. L’elemento
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principale di questo tipo di portale € il suppaatke attivita di decision — making, il
reperimento di informazioni necessarie, come repguery, documenti di testo,
spreadsheet, messaggi e — mail, pagine web, e,wtieopossono essere utili agli
utenti in azienda. Secondo Davydov (2000), il BasgPortal € il punto di partenza
per le attivita di decision processing e per leliappioni di content management,
per connettere gli utenti con le informazioni dintdte e destrutturate rilevanti per
il loro lavoro.

Decision processing portalWhite sostiene che: il “decision processing EIRaaiu
gli utilizzatori a organizzare e trovare informamoaziendale in un insieme di
sistemi che costituiscono la catena di forniturbed@formazioni” (White, 1999).
Questo tipo di portale applica strumenti di bussn@gtelligence e applicazioni
analitiche per catturare informazioni archiviate database operativi, nei data
warehause aziendali o anche in sistemi esterngrecpeare reports e analisi di
business elettronicamente disponibili a differeintelli di decision — makers
nell'azienda. L’informazione fornita da un portaletipo decision processing puo
essere rappresentata con reports, grafici, indicaioperformance, etc., e puo
essere riassunta o dettagliata, in funzione def@egia del decision maker, a

livello tattico o operativo.

. Portali con enfasi sul Collaborative Processing. portali con enfasi sul
collaborative processing, in modo simile alle apgationi groupware e ai sistemi di
automazione per ['ufficio, trattano I'informazion@odotta sequenzialmente nei
processi, nella supply chain, o archiviata e mdatponelle varie applicazioni
aziendali, cosi come l'informazione prodotta dapgiuo individui specifici. |
portali collaborativi, collocati da Dias in quesiategoria, sono quelli di Reynolds e
Koulopuolos, gli EIP di Withe e i portali di tipooltaborative o expertise di
Murray.

Collaborative portal or portal for collaborative pr ocessing Questo tipo di
portale utilizza strumenti groupware collaboratevisistemi workflow per fornire
'accesso all'informazione prodotta dagli individw dai gruppi di lavoro.
L’informazione gestita da questo tipo di portalegénericamente destrutturata,
customizzata e fornita come testi, memo, grafi@ssaggi e — mail, bollettini news,
pagine web, e file multimediali.

Expertise portals. Secondo I'opinione di Murray, ogni soluzione patalrebbe

incompleta senza la possibilita di connettersilkiegare le persone sulla base delle
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loro esperienze e competenze (Murray, 1999). Quesim scopo dell’Expertise
Portal: comunicazione significa qui scambiare dspee, dedicare tempo ad

imparare, ecc..

. Portali che supportano entrambe le funzioni: Decigin Support and

Collaborative Processing PortalsPer Dias, i portali generalmente sono in grado
di integrare entrambe le funzioni di Decision Suppadi Collaborative Processing,
al fine di favorire il raggiungimento degli obieftidelle organizzazioni e degli
individui. In un singolo ambiente, il generico @& svolge funzioni di content
management e decision processing, groupware, sistenmworkflow, e — mail,
strumenti di business intelligence, sistemi espeittt. Questa categoria include,
come esempio, gli EIP originariamente definiti dal&kes e Tylman, gli EIP di
Withe, e i portali della conoscenza di Murray. ddasando le caratteristiche
descritte dai loro venditori e la loro potenziat;pettivita con altre applicazioni, i
Portali Aziendali di Plumtree Software e [I'EIP diri® definiti nel
precedentemente, possono essere considerati edieguasta categoria.
Knowledge Portal. Il portale della conoscenza di Murray (1999) epumto di
convergenza dei portali di tipo information, cobbasitive ed expertise. E’ possibile
implementare tutto cio che gli altri tipi di poitdanno, e offrire un prodotto
content based personalizzato a ciascun utente.

Enterprise Information Portals. Gli EIP utilizzano metadati e XML per integrare
dati destrutturati, (estratti da file di testo, odgs, messaggi e — mail, grafici,
immagini, etc.) per strutturare dati in data watedea fornire l'accesso alle
informazioni aziendali attraverso una interfacciidnet personalizzata.

L’EIP unisce dunque caratteristiche di entrambe tigologie dei portali
Collaborative e Decision Support Portal. Firest(i#99, A) considera I'EIP simile
al portale della conoscenza di Murray. Questo, iperdipende dal grado di
collaborazione implementata dagli strumenti dePEé¢ sulla loro capacita di

promuovere l'interazione tra gli esperti.



CLASSIFICAZIONE DEI PORTALI SECONDO STRAUSS (2002)

Nell'ambito delle classificazioni in base al ruolBfrauss (2002) divide le tipologie di

portale in due gruppi base:

Horizontal Enterprise Portals (HEPs) Questi sirigisono a siti web pubblici
(aperti) che forniscono informazione ai propriiaghtori “..con tutti i servizi di culi
potrebbero aver bisogno...” (Strauss, 2002). Questeemlizzazione include lo
shopping, le news, motori di ricerca, gruppi clascopi, e cosi via. Gli HEPs
permettono all'utilizzatore di personalizzare lagmia home page, per esempio,
scegliendo di visualizzare le previsioni del tengbauna regione particolare, quali
servizi di magazine o news cercare regolarmentsuahzzarle, alterando in questo
modo il layout della pagina principale in funziodelle esigenze dell’'utilizzatore.
Sebbene alcuni HEPs forniscano possibilita di pefszzare le informazioni che si
intendono ricevere, permettendo all'utilizzatoreotjanizzarsi una vasta varieta di
risorse informative, essi rimangono una risorsabpioé di informazioni esterne e
generalmente gratuite o finanziate da enti tergsi Bon hanno ovviamente modo
di fornire a un’organizzazione informazioni o sendpecifici.

Vertical Enterprise Portals (VEPs) Questa categooiaisponde a quella che Dias
chiama Corporate Portal. | VEPs trasmettono allgawoizzazioni informazioni
specifiche secondo una logica user — centric. fedihza degli HEPs, un portale di
tipo verticale richiede agli utenti di essere atitati per accedervi,
conseguentemente si apre un portale gia costurnjzzéie € confezionato in
funzione dell’utilizzatore che fa il log on. Un VEBonosce” una grande quantita
di cose sulla persona dell'organizzazione che fette&to I'accesso. “Conosce”,
per esempio, il livello di anzianita, il suo ruol@genda, i dettagli sullo staff e altre
informazioni basilari. Di conseguenza la paginantt&a permette un elevato
livello di personalizzazione; permette di accedeoanali specifici, insiemi di alert,

modifiche del layout dello schermo, e cosi via.
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CLASSIFICAZIONE DEI PORTALI SECONDO LOONEY E LYMANZ2000)

Looney e Lyman (2000) utilizzano/coniano alcuninteri per descrivere le differenti

categorie di portali, che possono appartenere calle ampie categorie di Portali, quelli

Pubblici e quelli Aziendali.
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Consumer Portal. Due esempi comuni di “consumer” portal sono My &ahe
AOL. Entrambi rappresentano i classici esempi dellquche Dias e Strauss
chiamano rispettivamente public portal o HEPs. thegplanche customizzata, la
home page del provider non potrebbe essere peizzatal con informazioni che
sono specifiche dell'utilizzatore finale, in quarsictratta solo dell'impostazione di
layout.

Community Portal. In questa categoria I'informazione e aggregatataedd
organizzata attorno ad uno specifico argomentoe§&dimpi di questi portali, forniti
da Looney e Lyman, coprono una ristretta area vendéenspecializzata, come la
community di donne in gravidanza o di neo mammeedavserendo la data di
nascita stimata, e possibile ricevere informazi@upropriate al momento
opportuno. In accordo con la definizione di Diaa dispetto della sua apparente
area specializzata, questo € ancora un portalelipaliborizzontale, dove ognuno
puo accedere al sito. A sostegno di questa tesnéyp@ Lyman indicano che la
funzione di personalizzazione non é abbastanzappala.

Vertical Portal. Looney e Lyman affermano che i portali verticadne simili ai
community portal, fatta eccezione per il fatto ¢bedono ad essere strutturati da
un’impresa su un particolare tema di business, hgoie mirato ad un gruppo
specializzato, per esempio insegnanti, medici, €aeste definizione si differenzia
da quella di Strauss, per cui i portali verticadhfedono un’autenticazione, ma é
similare al Corporate Portal di Dias, in quantdilizzo del portale € limitato agli
utilizzatori di una specifica impresa. In un cesenso questo non € molto piu che
un community portal, come precisato dagli aut@sst

Vertical (corporate or enterprise) Portal. Questi portali sono limitati da
specifiche richieste di autenticazione, struttudatiun’organizzazione e riservati ai

suoi dipendenti.



2.3.3 PORTALI: ALTRE CLASSIFICAZIONI

Una volta definite le funzioni software che camattzano un portale ed in seguito alla
distinzione dei portali in base al ruolo e alleivith che sono in grado di supportare,
all'interno della categoria Portali Aziendali, qudli seguito, si propone un’ulteriore
classificazione, che distingue i Portali Aziendalila base delle tipologie di portali che

integrano.

CLASSIFICAZIONE DEI PORTALI SECONDO COLLINS (2001)

Il modello proposto da Heidi Collins tenta di comdnie molti dei concetti prima esposti.

Per Collins, le funzioni vengono implementate imiogoluzione portale a seconda della
compatibilita che hanno con lattivita di busineggo con le tecnologie e le competenze
dell’organizzazione.

Collins esamina il particolare le sotto — categaiée Portali Aziendali, identificandone le

differenti e varie funzioni (Figura 2.4).

/ Knowledge |

Portali Expertise

Aziendali
) \‘ Collaborative |
Portali < b i
Verticali ortali
. I~ Di nicchia Internal
Portali
- Internet Hosting
Portali
Generalisti | Corporate interest |
E — Commerce
ERP |
Informative
Intranet unstructured Enterprise reporting

Figura 2.4: Tipologie di Portali: Fonte adattata daHaidy Collins, 2001
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Il Portale Informativo
E’ la categoria piu generale e comprende tipolatjie si concentrano sul collegamento a
piu classi di data source:

* Intranet Unstructured. Questi portali offrono sistemi per l'automazionelld
ricerca e l'organizzazione e la pubblicazione délli®rmazioni intranet. Questi
portali assomigliano molto ai portali generaliginme Yahoo! ed Excite.

» Enterprise Reporting. Questi offrono robuste applicazioni di reportegjuery, e
la maggior parte proviene dal data warehousing ka dausiness intelligence.
Vengono sfruttate le funzionalita OLAP (Ondine Atehl Processing) per

I'analisi multidimensionale.

| Portali ERP

Questa categoria consiste principalmente di Browsemt — End per sistemi ERP.

L’accento e posto sull'erogazione di informazioree mhrte dei sistemi ERP all’'utente,

tramite un’infrastruttura Web.

Esiste una certa sovrapposizione tra le funziandk portali di questo segmento e quelli
dell'e — commerce.

| prodotti di questo settore si connettono prinkignte ai sistemi per cui sono stati
sviluppati. Dunque per approfittare dei vantaggiudi portale ERP I'impresa deve aver
installato detto sistema, ovvero il data sourcéadmluzione portale in esame. | dipendenti
ottengono l'accesso alle funzioni ERP e contempeaarente sfruttano i vantaggi di un
ambiente di lavoro web — based. Le soluzioni ERRtarggono le seguenti opzioni, e
consentono ai singoli dipendenti di personalizzaggropria soluzione portale:

* Personalizzazione. Lo spazio di lavoro puo reatszsu misura a seconda delle
preferenze e delle norme aziendali di volta inaralevanti.

* Punto di accesso singolo. C’e un sito web utiliazagr accedere alle schermate, ai
report e alle funzioni di altri sistemi ERP. E’ cprasa la possibilita di aggiungere
link per lanciare o includere aspetti di terze ipart

* Amministrazione, manutenzione e sicurezza. Esistanmioni di amministrazione
e manutenzione per la gestione dell'accesso e dettgizzazioni in materia di dati
e di procedure di business ERP. Gli strumenti clireizza incorporati nei sistemi
ERP sono invece destinati al controllo degli amtiein lavoro Web — Based
tramite criptaggio e ulteriori misure di proteziomelinea con gli standard IT di

ciascuna impresa.
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Portali E — Commerce

| portali di e — commerce si rivolgono ai clienble per quanto riguarda funzioni di

vendita al dettaglio o marketing on — line. Questiizioni supportano dei rapporti d’affari

in rete tra impresa, clienti, partner e fornitdnqportali di e — commerce sfruttano i browser
per creare reti di approvvigionamento e relaziamnmerciali, nonché introdurre nuove

attivita di mercato.

Le imprese si concentrano su vari obiettivi a psipodei portali di e — commerce. Per
esempio, una delle caratteristiche & saper costauirmisura le offerte in base ai profili

personali. American Airlines € stata la prima genrwmpagnia aerea a sviluppare un
sistema di prenotazione interattivo e a sfrutthrgelbb come uno strumento di marketing

interattivo.

Corporate Interest Portals

Quest'applicazione e formata da vari portali linef— business disponibili in rete. Essi
forniscono elenchi di risorse, servizi businesso—tbusiness e prodotti business che
potrebbero rivelarsi interessanti per I'impresa. ihéormazioni disponibili indirizzano
I'utente verso risorse sia on line che off lineqéesto scopo si servono di menu e directory
di ricerca senza bisogno di effettuare ricerché&iniro World Wide Web. Spesso sono
categorizzati in specifiche verticali industrialiontenenti determinati argomenti in
relazione a una line — of — business 0 a una edtitata commerciale. Alcuni esempi sono
DowJones e Isyndacate. Esistono altresi vertiepgafiche che assicurano informazioni
utili su manifestazioni, notizie, meteorologia #ebree di interesse per il personale locale.
Questi portali offrono anche opzioni di personazpne per garantire al singolo utente sia

le informazioni su specifiche aree di interesse)esinformazioni di default preferite.

Portali per I'iInternet Hosting

Questi portali permettono la presenza di appligadioe — of — business all’interno di un
sistema funzionante sulle infrastrutture del vemditstesso. AT&T World Net e MCI
WorldCom sono due dei maggiori servizi di interrfeisting esistenti. Di seguito
elenchiamo alcuni dei servizi di hosting ai quaiogessere interessata un’impresa.

» Servizi download. Tali sevizi si usano per distiibifile (software inclusi), moduli
da compilare (white paper), ecc., il che aiuta sparmiare i costi di stampa,
acquisizione ed evasione degli ordini, e spedizione

* Hosting di applicazioni. Servizio da creare speatfamente per accogliere le

Active Server Page dell'impresa e renderle dispbrirtamite il provider.
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» Connettivita Internet. Garantisce I'accesso generato alla rete.
» Servizi di sicurezza. Assicurano che il downloathdssaggi di posta elettronica e
altre operazioni avvengano in modo sicuro, affinci@ preclusa la visibilita

dell'impresa a soggetti non autorizzati.

Anche se il sito web é ospitato all’esterno delppim network é utile spesso un dominio
unico. Un dominio infatti fornisce:

» Un’identita unica in rete per la propria azienda

* Un indirizzo web unico

» La possibilita di smistare la posta verso il domini

Portali ad uso interno
Questa categoria e focalizzata sulle risorse unigmartali per i dipendenti (ovvero quelli
interni) combinano l'accesso ERP e ai sistemi mifativi sulle risorse umane (Human
Resource Information System, HRIS) con l'aggiunigidni di lavoro che portano per
mano l'utente attraverso i processi e la routinendemale impegno quotidiano, piuttosto
che richiedergli di organizzarlo da sé. Il portaleerno mira a promuovere un ambiente
Web — Based di alto livello con un’assistenza iadgr di strutturare i processi consolidati
in ritmi di lavoro distinti in funzione del ruold.servizi e la funzionalita a disposizione del
personale comprendono:
1. Funzioni per le risorse umane tra cui.
» Gestione delle posizioni e delle retribuzioni
* Selezione, assunzione e addestramento del personale
* Promozioni, trasferimenti e pensionamenti
e Adeguamento alle normative locali e internazionali.
2. Gestione dei benefits.
* Pensionamenti
* Busta paga

» Titoli

Portali collaborativi

| portali collaborativi sono delle applicazioni cimeplementano funzioni di comunicazione

guali team room, strumenti di project managemedn per le chat e le discussioni, e le e
— mail. In questi portali, le applicazioni e i podtl correlati sono finalizzati al supporto

delle tre attivita chiave riportate di seguito.
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» Comunicazione. Significa creare un ambiente doveimnbri del team possano
comunicare e scambiarsi informazioni a prescindaigfusi orari e dai confini
geografici.

* Collaborazione. Si parla, per esempio, di post#treldca memorizzazione e
recupero di documenti elettronici, forum di dis¢oss aziendale, distribuzione
di informazioni e gestione personale del tempo.

» Coordinamento. Gli strumenti per la creazione edtewumentazione delle
procedure da condividere per l'intera organizzaziassicurano la possibilita di
analizzare e simulare procedure di business, ctasBraggiornare le attivita

dei flussi di lavoro implementando la migliore sotine possibile.

Si possono esaminare e acquistare parecchie apphcaestinate a comunicare e lavorare
insieme in modo efficace. Due di questi prodotine@Room (di eRoom technology) e
TeamRoom (di Lotus Development Corp). Le applicazidi collaborazione non sono

necessariamente disponibili presso un browsertcliertal caso, si possono perseguire le
seguenti soluzioni: presentare un indice o un tedorteam project nella mappa dei
contenuti del portale e fornire ulteriori dettagin il lancio del sofware di collaborazione,
oppure aprire tali software dal desktop del por@leonnettersi all'istante con il team

project presso l'utente attraverso un hyperlink.

| portali Expertise
Sono portali che forniscono supporto per attivipedalistiche, decisioni o soluzioni
raccomandate per certe situazioni o a seconda dell@aanda posta. Queste soluzioni
servono a incorporare conoscenze e metodi di lastoecaltrimenti non sarebbero facili da
rappresentare con i tradizionali approcci inforiatyn simile portale svolge funzioni di:

» Bibliotecario, ovvero aiuta il personale a indivdde, organizzare e interpretare

le informazioni necessarie all’'adempimento di uranico.
» Consulente, ovvero fornisce I'expertise di cuilsigogno.
» Istruttore, ovvero insegna ai dipendenti una funeio

» Assistente generale, ovvero si occupa di speadimpiti di routine.

Il portale expertise € composto da due parti pesi clire indipendenti: un motore di
inferenza e una base di conoscenze. || motoreféienza e la struttura di controllo usata
per recuperare e sottoporre le richieste alla lohssonoscenze. Quest'ultima invece si

trova dove € collocato il vero e proprio cuore gektale expertise ossia il deposito
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codificato di regole, intuizioni e conoscenze gdszione del personale. Questa struttura
contiene due caratteristiche importanti: primo, seate di modificare, aggiornare ed
espandere la base di conoscenze, il che fa in nobdole informazioni disponibili si

adeguino ai cambiamenti dellimpresa e alle net&sdell’utente. Secondo, questa

funzione serve a garantire la liceita delle informoai da somministrare all’utente.

| portali di conoscenza
Per I'implementazione di un portale di conoscenzeosbinano tutti i portali che sono
stati elencati, con focalizzazione sulle funzioportate di seguito:

* Recupero delle informazioni fondamentali dai sistdiih aziendali e loro
presentazione sulla base delle preferenze, deieuddgli incarichi specifici di
ciascun utente.

* Funzioni per la personalizzazione e la navigaziaffeyché ogni singolo utente
possa crearsi I'ambiente di lavoro che meglio ngjmalle sue esigenze.

* Promozione della comunicazione e della collaborazima chi e alla ricerca di

informazioni e chi & preposto a fornirle.

CLASSIFICAZIONE DEI PORTALI SECONDO JANUS BOYE (26D

Ultimo in ordine cronologico, Janus Boye (2006)iwdua sei tipologie di portali, che
differenzia tra loro sulla base delle funzioni gfuessono svolger&Veb publishing, Self —
service, Collaboration, Entreprise Intranet, E — business, Entreprise Integration.

Boye propone una classificazione rivolta escluseat®m ai Portali Aziendali.

» Web Publishing. E’ la tipologia piu semplice. Consente un puntocd&sso
comune agli sviluppatori del portale. Per le impreke ricorrono alla possibilita di
pubblicare dinamicamente contenuti da databaset@tipo di portale fornisce una
soluzione web dinamica, completa di un modello dntenuti, strumenti, e
generalmente personalizzazione e facilita di reefguesto genere di portale puo
comprendere anche forum. Si tratta comunque diriginaione delle possibilita di
utilizzo dei portali, in quanto consente si la pidazione sul web, ma i contenuti
sono altamente destrutturati; inoltre la persomalione non € prerogativa
fondamentale. Infine presentano un layout di tijadico.

» Self — service.l portali self — sevice sono molto comuni. | pitnogciuti sono i

Portali Aziendali con orientamento al pubblico, lgppati per migliorare
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I'attenzione del consumatore, che abilitano i comstori ad aiutare se stessi e
ricevere assistenza sui propri terminali. | porsdlf — service per i consumatori
possono accrescere la fedelta e probabilmentereiducosti di gestione relativi
all'assistenza prodotti, dal momento che offron@lt@rnativa ai piu costosi servizi
assistenza tradizionali. Il valore aggiunto di qogsortale software € la sua abilita
di aggregare dati e contenuti provenienti da mobttedonti e di estrarre
informazioni da differenti siti. Percio, i fattochiave includono I'accesso ai dati
customizzati e la facilitazione all'accesso a liagionoscenza aggiornate. Inoltre, i
prodotti portale che sono costruiti per facilitéwescenario del self — service nella
ricerca delle informazioni, dovrebbero fornire buoaport, cosi che le aziende
possano guadagnare maggiore penetrazione sui ctamsoiti e i bisogni dei
consumatori. | portali self — service per i dipemilsembrano una variante molto
simile alla precedente, in quanto considerano bitdgni dei dipendenti, ma
esclusivamente in relazione all'azienda, non faealndosi sufficientemente sulla
personalizzazione.
Collaboration. | portali web — based possono permettere a teartocdis
geograficamente nei luoghi piu disparati di laveransieme ad un progetto,
distribuire incarichi, collaborare ad un compitivedere documenti, e perseguire
un obiettivo comune, come la realizzazione di urgptto. Questo tipo di portale,
in abbinamento a conferenze web, messaggi istan@aneagari con wiki software
puo ridurre la necessita di incontrarsi fisicamentendere gli staff piu efficienti. |
Collaboration Centric Portal (questo € il termirex psteso utilizzato da Boye per
definirli) forniscono altresi un insieme di serviper la gestione di dati non
strutturati: quali la ricerca e la navigazione atarso differenti tipi di contenuti
(documenti, collegamenti per messaggi istantammegadti di lavoro a tutto tondo,
etc), la possibilita di definire gli attributi cdreristici dei metadati e di
automatizzarne la gestione. Rispetto a quanto toffedalle soluzioni
precedentemente descritte, un Collaboration Ptatalrisce soluzioni di gestire la
conoscenza,.
Entreprise Intranet. | portali Intranet possono essere tanti quante $®fanzioni
aziendali e possono contenere applicazioni spez&k. Se ne possono esaminare
alcune.

HR Intranet. La funzione risorse umane porta importanti coutier

servizi anche per altri portali interni. Mappe argaative, con la
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descrizione di mansioni, news interne, condivisiolele informazioni, o
rilevamenti dei tempi sono componenti chiave di HiRalntranet.
Managerial dashboard.Si tratta di una soluzione aziendale che puo ferni
una visione strutturata di dati consolidati, infezioni, oltre a report
provenienti da varie fonti in un'unica interfacgear gli utilizzatori. Fino a
una ventina di anni fa la possibilita di aggregreinformazioni sulle
performance di un'organizzazione era limitata adi livelli della gestione
aziendale. Oggigiorno, i manager usano sistemiugiiiss Intelligence e i
Portali Aziendali stanno diventando una piattaforiar@amente utilizzata
per 'accesso ai Data Warehause, ai dati di mereaadutte le informazioni
utili alle attivita di decision processing.
Sales Intranet. Il proposito di questo tipo di portale € di mighoe
I'efficacia delle vendite fornendo un’interfacciadly — Based alla direzione,
ai clienti, in cui sono predisposti i contratti Bre informazioni orientate
alla vendita, con dei report per i manager pregivendite.
E — business Un portale di tipo e — business abilita un’impres estendere
'accesso al portale ai partner d’affari estermifoanitori, ai consumatori; aiuta a
migliorare le relazioni di business, la comunicaeice, non ultima, la linea di
produzione. Il concetto € simile a quello del pertelf — service, dal momento che
i portali di tipo e — business cercano di aumenilaralore e abbassare i costi delle
transazioni. Ciononostante, gli e — business patado tipicamente limitati a
consentire una transazione, o fornire un catalogwatiotti e/o contenuti specifici
per un partner; oppure includono l'integraziondalsuipply chain. Una visione piu
ampia dei portali e — business ha portato i venddo software ad aggiungere
applicazioni per servizi di supporto aggiuntivi a@rfa Business Intelligence, e
applicazioni di back — end e front — end.
Enterprise Integration. Questo €& l'estremo opposto del primo tipo (il web
publishing). L’Enterprise Integration Portal va beitre il semplice Web
Publishing Portal, e connette insieme i sistemerdali per realizzare migliore
efficienza e dinamicita. Le Enterprise Applicatibriegration (questo € il termine
per esteso utilizzato da Boye per definirli) conasia applicazioni separate in uno
strumento in grado di integrarle tra loro. Se i bigbgni primari
dell'organizzazione si limitano ad esigenze di @otirazione e web publishing, le
funzionalita di questo tipo di portale sono sovirme&hsionate rispetto alle esigenze
dell'organizzazione. D’altro canto, se l'obiettivd di combinare effettivamente



informazioni e processi ad un livello piu profondi®l semplice utilizzo di

un’interfaccia web, questo scenario pud esseran@rnte interessante.

2.4 PROBLEMI DI DEFINIZIONE E CLASSIFICAZIONE DEIl
PORTALI: ALCUNE CONSIDERAZIONI

In questo capitolo si e cercato di focalizzaretdazione sulle differenti caratteristiche e
funzioni che possono essere attribuiti al PortadeeAdale. Indipendentemente dal termine
utilizzato, possiamo definire il Portale Aziendab®me uno strumento/applicazione
software in grado di integrare I'informazione esteed interna di un’organizzazione (non
necessariamente aziende, ma anche Enti Pubblisiensita, etc.). E' uno strumento di
gestione della conoscenza che puo agevolare attividecision making, risultando uno
“strumento JIT” del “prodotto conoscenza”. Inolteeuno strumento che favorisce la
collaborazione, perché, servendosi di una seri@pgilicativi permette agli utenti di
comunicare e favorisce la veicolazione dell'infomioae. In tal senso, il Portale Aziendale
puo sopperire al problema dell’ overload informativelazionando e filtrando solo
'informazione utile. Inoltre consente all’'utenten uaccesso personalizzato alle
informazioni, anche con link diretti a data poiotrelati o relativi report, analisi e richieste
di informazioni.
Nella definizione di un Portale Aziendale, quinadn € tanto il o i termini utilizzati che ne
determinano il differente utilizzo. Che il Portad&a concepito dallimpresa come pura
evoluzione di un sito aziendale di vetrina o corfmansento di KM con valenza strategica
determina la differenza di utilizzo e di eventuahdluppo delle soluzioni offerte dal
mercato. Vi sono differenti elementi e prospettikse considerare per comprendere come
un’organizzazione possa gestire 'adozione di w@uzione portale” al fine di rendere il
processo decisionale migliore, piu veloce, coerertensapevole.
Considerando le definizioni qui riportate e quaesposto nel precedente capitolo € inoltre
possibile distinguere I'applicazione “Portale” daiatrumenti dell’lT, in quanto:

» |l Portale consente l'integrazione tra differentismess application layer, inclusi

sistemi di comunicazione come e — mail, chat etc.
* |l Portale consente un’interazione tra differententi e tra utente e sistema

centrale (server), quindi € piu di un sito interst@tico o “passivo”.
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* |l Portale permette di presentare e fornire infarioai e renderne possibile la
condivisione, offrendo un surplus rispetto all'imgaazinamento ed elaborazione
dati, ossia non é solo un ERP.

* Ha come elemento distintivo un’interfaccia persazaita o customizzata.

La definizione fornita € di carattere generale. Portale Aziendale viene in genere
strutturato a seconda dei ruoli individuati nelljanizzazione. Un Portale pud includere
anche clienti, venditori e altri ruoli esterni altienda, e percio in grado di fornire
applicazioni diverse per le differenti tipologieatganizzazioni. A tale proposito, una volta
individuata una definizione di Portale per I'orgazdzione e necessario determinare le
caratteristiche/funzioni che lo contraddistinguoaidijne di ottenere una classificazione.
Concludendo, in precedenza, si € visto che norieesisa definizione unica di Portale
Aziendale, in quanto vengono utilizzati differertermini per identificare strumenti
aziendali tra loro molto simili. A tale propositd & ritenuto opportuno analizzare le
differenti funzioni e tipologie di Portale Azieneaksistenti, cercando di fornirne una
classificazione.

Le classificazioni presentate sono utili spunti pleistrare il quadro articolato relativo a
guesta tecnologia anche se hanno vari limiti. Aehgso il temine Corporate Portal, inteso
come strumento in grado di integrare informaziarierna ed esterna ad un’organizzazione
e di agevolare attivita di Decision Support e/oof@re il Collaborative Processing, non
permette di distinguere i differenti tipi di PortaAziendali, (anche se si distingue
chiaramente dal Public Portal). Altre classificamibanno simili limiti. Ad esempio, Van
Brakel (2003), sostiene che “e impossibile avermgs di portali web che siano limitati
alle categorie descritte da Dias”, in quanto adcesono varie sotto categorie di portali
verticali (aziendali), ma nessuna sotto categogialsa essere limitata a una particolare
sotto funzione per la quale sia stata sviluppatdusivamente. Non sembrerebbe cioe
esistere una sufficiente ragione perché un portate possa appartenere ad ognuna delle
sotto categorie.

L’analisi della letteratura fin qui riportata conse, quindi, di concludere che sono
numerosi i tipi di applicazioni Internet — Basece gfossono essere considerate Portali. Da
guanto sopra riportato si evince che e necessanabimare piu funzioni software per
ottenere un Portale Aziendale e, ciononostantej egnfigurazione assume un Suo
significato e puo generare valore per I'organizaagi Sara percio compito della singola
azienda analizzare quale sia la configurazioneranl@ di supportare le proprie esigenze.
Questa tassonomia ha quindi uno scopo puramenteritttes: un’azienda potrebbe
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benissimo progettare, con proprie risorse, soluzimide, definendo cosi altre tipologie di

soluzione.

Ad ogni modo, indipendentemente dai termini utéizzper identificare le funzioni che

caratterizzano una soluzione Portale Aziendalerutdb (prettamente di Decision Support

o Collaborative Processing) e dai moduli che veongsviluppati (e — business, piuttosto

che informative, collaborative o expertise), nebwiluppo di un progetto per la

realizzazione di un Portale Aziendale appare esslenzviluppare soluzioni atte a favorire:

Una visione coerente dell’organizzazione.ll Portale Aziendale dovrebbe
permettere I'accesso all’indice di un catalogo dcumenti e condurre gli utenti
alla fonte informativa appropriata, oltre a fornientenuti. La creazione di un
ambiente interattivo in cui siano rappresentati fylt aspetti dell’'organizzazione e
tutti i tipi di attivita relativi al business dowbe cosi garantire decisioni piu
consapevoli, la condivisione delle migliori procegle la valutazione di nuove idee,
al fine di favorire uno “standard” condiviso delf@onio conoscitivo aziendale.
Un’organizzazione delle informazioni e funzionalita di ricerca. Il Portale
Aziendale permette di creare un punto d’accesstuirgli utenti possano trovare
contenuti relativi all’azienda e accedervi. Quesisiema di navigazione richiede
convenzioni terminologiche dei processi, delle pchoe e delle attivita
dell'organizzazione. Per facilitare l'accesso depeddenti alle informazioni
dell'impresa, secondo un approccio strutturat®aittale Aziendale deve fornire un
formato per implementare una tassonomia comun@eemantica coerente. Con |l
Portale Aziendale le informazioni vengono poi arhite di una serie di servizi
collaterali, tra cui assistenza all'utente, funziah ricerca, identificazione di
informazioni importanti (per esempio white pap@fprmazioni supplementari sui
clienti, modalita di utilizzo da parte di altre &iani delle informazioni analizzate,
chi contattare in caso di domande), strumenti pesupporto al dialogo e
all'interazione con la comunita di utenti, possthildi ottenere informazioni piu
dettagliate e valore aggiunto in forma di guidaaahavigazione. Il Portale
Aziendale é progettato per fornire informazionraterso un’interfaccia utente che
visualizzi e presenti i dati di tutta 'organizzeze in un browser client.

L’accesso diretto alle risorse aziendaliAl fine di offrire ai dipendenti e ai
professionisti del settore i mezzi per comunicareoiaborare tra di loro. |
dipendenti hanno bisogno di comunicare, collaboeamordinarsi tra loro con i
sistemi aziendali. Queste necessita possono troisgesta da un lato, in sistemi di

messaggistica, in un forum di discussione di deematura e finalita (problem
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solvig, narrazione organizzativa, storie di “gu&rtatti con lo scopo di evidenziare
contesti di comunita di pratiche e sviluppare &ldgo in generale), in sistemi
automatici di avvio e di notifica, e, dall'altrotti@verso I'automazione di processi
di approvazione e di informazione su situazioneadali correlate. Tutte queste
caratteristiche sono offerte da applicazioni e esist disponibili nei Portal
Aziendali. Le modalita di implementazione di ciasaudi queste caratteristiche
all'interno della soluzione del portale sara digeasseconda del software utilizzato
dall'organizzazione. Alcune funzioni possono essenglementate con la semplice
configurazione del software del portale, mentreealichiedono uno sviluppo
personalizzato dell’ambiente in cui il softwareneeutilizzato.

| collegamenti diretti a repot, analisi e query.l sistemi aziendali sono complessi
e progettati per funzioni e scopi specifici e petdale organizzazioni devono
ricorrere a programmi e moduli diversi per risparedealle necessita di
informazione ed elaborazione dell'intera aziendaPdrtale Aziendale dovrebbe
quindi aiutare gli utenti a localizzare e a laneidiappropriato modulo di una
applicazione per l'adempimento di particolari cotnpsecondo le proprie
responsabilita e quindi con un adeguato livellgpditezione. Questo permette ai
dipendenti di essere indirizzati soltanto a comptiree schermate dell’applicazione
pertinenti con il loro lavoro. Allinterno del Pafe Aziendale i dipendenti
dovrebbero essere in grado di ricercare fonti e efliodi dati, creare grafici e
rappresentazioni dei dati disponibili e trasfetirgsultati in altre applicazioni o
formati utilizzati per condividere le nuove informiani con tutta I'organizzazione.
L’accesso flessibile ai dati e agli strumenti neagsalla loro manipolazione creano
un ambiente in grado di migliorare e arricchireaqessi decisionali di business.

| collegamenti diretti ad esperti. Al fine di facilitare il processo decisionale
evitando l'accumulo di un’eccessiva quantita diomfiazioni, in genere, le
informazioni importanti esterne alla funzione dpafgenenza vengono segnalate ai
dipendenti sotto forma di collegamenti facilmentasipionabili nelle pagine del
portale. E’ possibile che esistano informazioni remaicamente importanti, non
direttamente correlate alle decisioni di un singa@endente. Tuttavia le
informazioni sono importanti per comprendere comettivitd di un dipendente
hanno effetto su altre parti dellorganizzazionec@me le attivita di queste
influiscano direttamente o indirettamente sul prinQuesta comunicazione
accelera le operazioni, promuove una soluzionetigceeai problemi e induce una

migliore comprensione dell'intera azienda, facilda il contatto tra il personale



piu esperto e gli altri dipendenti dell’organizzaze attraverso un processo di
associazione realizzabile anche mediante una tassanaziendale o gruppo
definito di categorie.

L’identita individuale e I'accesso personalizzato acontenuti. Le informazioni
presentate a ciascun utente del Portale Aziendgpmrlgono anche di certe utili
caratteristiche: per prima cosa, possono essestbfieal contesto, ovvero relative
al ruolo e alla responsabilita del dipendente. éaosdo luogo possono essere
personalizzate da ogni utente, disposte e orgameizaftraverso la configurazione
nel portale, a seconda delle singole esigenzee&éssario che vi sia un equilibrio
tra i tipi di informazione del portale che devonmanere immutati e quelli che
possono essere definiti 0 configurati da ciascuentet | dipendenti sono
identificati dalla loro “identita digitale” che ndescrive i ruoli, le attivita, le
competenze e la posizione nellorganigramma aziendaflussi di lavoro, le
funzioni relative alla mansione e le funzioni aziel, possono essere facilitate
dalla intranet attraverso il Portale Aziendale. Rbrtale Aziendale facilita
'importante compito di presentare le appropria@imazioni richieste dall’'utente
sulla base dell’accesso e della protezione defieitprofilo utente.
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3 PROGETTI DI KM NELL'ERA DI INTERNET

Oggi e sempre piu in futuro, la complessita € dasdi ad aumentare vertiginosamente per
tutte le aziende, risultato della turbolenza amtaien della notevole pressione sui risultati,
dellincremento della numerosita e della varietglidelementi da gestire (nuovi progetti,
nuove aree di attivita, nuovi partner, nuove compe¢ e professionalita, nuovi strumenti e
logiche gestionali, ecc.). Le aziende contemporgpieeattente all’innovazione oramai
intuiscono l'importanza di valorizzare e organizdl patrimonio di conoscenze ed
esperienze posseduto da dipendenti, collaboratwigenti e consulenti, in altre parole il
valore del capitale intellettuale (Knowledge) detienda.

Le tecnologie informatiche e delle telecomunicaziofiCT, Information and
Communication Technology) hanno assunto e contmusth assumere un peso sempre
maggiore nelle organizzazioni, sia private che fiobb. Tale evoluzione puo essere
osservata tanto nell'aspetto quantitativo, rilelebdall’landamento del valore degli
investimenti e della spesa in servizi ICT, quargt’aspetto qualitativo, riferito al mutato
ruolo dei Sistemi Informativi in rapporto alla gergia aziendale. Ne consegue che il tema
del management delle ICT oggi & centrale nellaig@stdelle organizzazioni (Trimarchi,
2008).

Estendendo questa visione, Grant & Baden — Full®®%) e Dayer & Singh (1996)
assumono che le organizzazioni possano ottener@gga competitivo scambiando e
sfruttando la conoscenza sviluppata. In questoestmt in cui si rende necessaria una
gestione razionalizzata della conoscenza (Knowlddgeagement), Internet, inteso sia
come tecnologia abilitante sia come mezzo di cooamibne, si rivela ottimale per
favorire la “resa produttiva” del capitale intetlele. Raccolto e razionalizzato il capitale
intellettuale tramite complesse architetture infative volte a supportare il Knowledge
Management, & necessario riuscire a “monetizzattbpdverso una comunicazione efficace
diretta sia verso linterno dell'azienda, cioé wers dipendenti e i collaboratori, sia
all'esterno, ovvero verso i clienti. E’ a questeelio che si introducono le ICT, che non si
limitano a trasmettere istruzioni programmate, reaettono agli operatori e ai decisori di
manipolare simbolicamente eventi, oggetti e pracessndendoli visibili, conoscibili e
comunicabili in modo nuovo. Occorre pero investioa intelligenza nelle ICT, per gestire
livelli crescenti di complessita evitando un soeatco informativo derivante dallo scarso
miglioramento delle capacita dell'organizzazionefitfrare, trattenere ed indirizzare le

informazioni in modo corretto e tempestivo, capaciie da sole le nuove tecnologie non
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possono garantire. Le ICT aumentano la flessibititganizzativa despazializzando le
attivita, eliminando i vincoli temporali, velocizzdo i processi di elaborazione delle
informazioni e agevolando l'apprendimento, ma, g@assalmente, possono anche
rappresentare un fattore di rigidita, laddove atdan la dipendenza dell'organizzazione
dalla tecnologia, oppure comportino un incremergiocosti e negli sforzi di adeguamento
dei sistemi e delle strutture.

Quale strumento tecnologico preposto a supporéagestione della conoscenza, il Sistema
Informativo, comprendendo l'insieme delle persahe|e dotazioni Hardware — Software
e delle procedure che in azienda sono finalizz#iee gestione dei dati operativi, di
pianificazione e di controllo, rappresenta, nel samplesso, una risorsa che € in grado di
condizionare la capacita dellimpresa di mettereaito strategie di successo (Cerutti,
1999¥2 L'introduzione in azienda di un nuovo Sistemaotmniativo si presenta come un
cambiamento tecnico che nasce a livello di “sisteper poi espandersi all’interno
dellimpresa, arrivando a toccarne l'assetto stjigtee organizzativo (Mintzberg e Wesley,
1992). A livello organizzativo puo favorire una gdificazione della struttura e
'automazione dei compiti lavorativi routinari, pewi, I'assetto organizzativo dovra mutare
ed evolversi verso assetti tendenzialmente piussoditi ad elevata intensita di
coordinamento ed integrazione, con adeguamentidifictee finalizzati al mantenimento
di condizioni che assicurino notevole flessibilit&. livello strategico pud favorire il
riposizionamento dell'impresa e, soprattutto nedocan cui coinvolga piu organizzazioni,
anche una ridefinizione delle attivita che I'impaesvolge al suo interno (programmi e
risorsef>.

La reazione indotta dall'incontro fra assetto orgaativo, strategie di KM e tecnologie
produce dunque effetti contrastanti. Nella relagitma ICT e organizzazione puo assumere
due prospettive. E’ infatti possibile individuane effetto delle ICT di tipo enabler e una di
tipo driver (Davenport, 1992). Come driver di caarbento si intende che le ICT possano

avere una forte rilevanza come fattore accelerdetecambiamento. Come enabler si

22 portali Aziendali sono a tutti gli effetti dei$emi Informativi. Cfr. su questo Azteni (2001)gilale, in
“Progettazione e sviluppo di siti e applicazioni Wécap. 8), sostiene che: “...Il Web & ormai diveota
un’interfaccia generale per I'accesso a sistenairimgtivi di ogni tipo, al punto che si potrebbetippare che
nel prossimo futuro diventi I'interfaccia standaodguantomeno quella prevalente. Pertanto le predttiehe
relative allo sviluppo di sistemi in questo conbedeébbono essere considerate come estensiongmiitse

di quelle relative ai sistemi informativi tradiziaih Per semplicita di presentazione e per evidgenzle
specificita di questo contesto, si fara riferimesdprattutto agli aspetti peculiari che emergonesso, ma é
fondamentale sottolineare che molti di essi integrquelli tradizionali e non si sostituiscono adieg..)".
Anche per il Portale Aziendale si pud assumerericetto di Sistema Informativo come descritto dar@g
richiamando la definizione fornita da Camusson®{}9

2 Sul lungo periodo si hanno anche impatti sulkion e sulla cultura, ed & indubbio il legame inverso pe
cuivisione cultura influenzano notevolmente il Sistema imfativo che l'impresa sceglie di adottare (Cerultti,
1999).
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intende la capacita delle ICT di innestarsi in magbpropriato in un contesto dato e di
migliorare una situazione, ma senza essere vero@i@ promotore di cambiamento. In
guesto caso, le ICT vengono percepite come struncamiplementari alle pratiche
lavorative gia in uso, portando ad esempio innawazidi pratiche e di flussi gia
preesistenti, facilitazione delle mansioni, acdresato della velocita del lavoro, la
possibilita di lavorare a distanza, etc. Laddowggece, le ICT vengano viste come driver
del cambiamento, esse si associano ad un procesestiluzione delle precedenti pratiche
organizzative con altre che facciano uso delle euanzionalita offerte.

Un’ulteriore funzione attribuita alle ICT € queli scanning, che fa riferimento alle
capacita di gestione di ambienti complessi. Ircéao le ICT stesse consentono di reagire
con rapidita a quel cambiamento organizzativo dse etesse hanno contribuito a creare.
Ad esempio le ICT possono permettere di migliorardacilitare le mansioni (job
enrichment), con il duplice effetto di creare umdfcio individuale, nonché un vantaggio
per I'impresa.

Tuttavia il successo di una soluzione di KM dipexdé modo in cui nelle organizzazioni
la conoscenza pud essere effettivamente utilizeatae risorsa a sé stante. In questo
capitolo si ritiene opportuno affrontare con unauer trattazione, il rapporto tra ICT,
strategia e organizzazione nei processi di gestietla conoscenza.

Un richiamo al ruolo della conoscenza nella soamet@lerna e ai modelli che mettono in
relazione struttura organizzativa di un’aziendasuoi orientamenti strategici e le
potenzialita offerte dalle ICT € dunque una premdssdamentale per comprendere la

reale utilita di strumenti come il Portale Azierglaklla gestione della risorsa conoscenza.

3.1 CONOSCENZA COME RISORSA

Il tema della conoscenza €& certo uno dei piu isszmati e complessi della letteratura
aziendale, per la vastita delle implicazioni e lpesua trasversalita disciplinare. La nozione
di conoscenza ha avuto fortune alterne nelle teoramageriali e organizzative: nella

letteratura manageriale del secolo scorso e ptessibiracciare due diverse e contrapposte
linee di sviluppo, interessanti per il differenfgeoccio al problema della conoscenza.

Da un lato I'orientamento “scientifico”, inauguratla Taylor, di cui si possono trovare

tracce nel lavoro di Simon e che oggi trova coneglen’attuale interesse per I'approccio

scientifico alla strategia. F. W. Taylor (1911),asiopero per introdurre metodi scientifici

di lavoro nell’'azienda, con lo scopo di aumentase produttivita dei lavoratori e
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I'efficienza complessiva dell’'organizzazione: qoelthe Taylor cerco di fare fu di
formalizzare le esperienze e le abilita tacite ldeoratori traducendole in conoscenza
oggettiva, non riuscendo peraltro a cogliere ib@po tra questo patrimonio conoscitivo e
la creazione di conoscenza. Il successore, Sim@4b(11976, 1991), introduce il concetto
di razionalita limitata, per il quale gli individgiossiedono capacita cognitive limitate, con
la conseguente capacita limitata di elaborazioeeo&do il modello elaborato, gli stessi
esseri umani agiscono come sistemi di elaborazdamtle informazioni. La teoria della
“bounded rationality” ci pone di fronte a due limit
« Comporta un approccio parziale al problema dellaosoenza, sottovalutando
limportanza di fattori legati alla conoscenza tacidominati dallambiguita
implicita nei problemi e dal valore delle esperenpersonali dei membri
dell’'organizzazione.
* |l rapporto che l'organizzazione deve avere conmbg&nte esterno viene
interpretato da Simon in senso passivo, sosteneneldorganizzazione, in quanto
elaboratrice di informazioni, reagisce all'ambiemiggattando la propria struttura,

senza cogliere I'aspetto proattivo dell’azione oigaativa sull'ambiente.

Dall’'altro lato, invece una prospettiva “umanisticdne da Mayo (anni ‘20 — ‘30) porta
all'attuale attenzione per la “cultura organizzativlLa teoria delle relazioni umane
dimostro I'impatto positivo sulla produttivita dattori sociali quali I'aspetto morale e il
senso di appartenenza. Questa teoria si pone,inagerto contrasto con l'impostazione
Taylorista, sostenendo la necessita per la direzébrsviluppare le attitudini alle relazioni
umane, allo scopo di aumentare i rapporti tra ellive la comunicazione. L’approccio
umanistico identificava I'organizzazione con un gaeso di creazione di senso e di
decisione non razionale. Gli studi di cultura ofigaativa hanno contribuito all’analisi
della natura di sistema epistemologico dell'orgaazzone, sottolineando I'importanza di
fattori umani quali i valori, le credenze e la campnte tacita della conoscenza. Hanno
inoltre affermato che [I'organizzazione e in grado elolvere nel tempo grazie
all'interazione sociale tra i suoi membri con iloprio ambiente. Come scrive Pfeffer
(1981), “le organizzazioni sono sistemi di sigrafice credenze condivise, nei quali
un’attivita cruciale del management e rappreserdalia costruzione e dal mantenimento
di sistemi di credenze che assicurano costantentfedisione, I'impegno e il contributo
positivo dei membri”.

A partire dalla meta degli anni ottanta, la lettera manageriale e organizzativa sembra

cercare una integrazione tra filone scientificouellp umanistico. Le teorie sulla societa
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della conoscenza partono dalla constatazione tteBformazione ineluttabile della societa
moderna in una sempre piu evoluta societa basdl@a @noscenza, all'interno di un
processo storico che ha visto la societda industridél dopoguerra, fondata sulla
produzione di beni, trasformarsi in una societaetvizi e piu recentemente in una societa
dell'informazione. Uno dei maggiori esponenti diegto filone di pensiero e sicuramente
Peter Drucker (1993) che gia negli anni sessantigodotermini di Knowledge Work e
Knowledge Worker. Secondo l'autore, quello chesgiadta € una societa della conoscenza
nella quale la risorsa economica fondamentale acé [@iu il lavoro, ma la conoscenza e i

soggetti in grado di generarla.

3.1.1 IL VALORE STRATEGICO DELLA CONOSCENZA

Quello che e stato argomentato in letteratura Acfit e Shoemaker, 1993; Grant, 1996;
Kogut e Zander, 1992; Peteraf, 1993; Spender, 183f)e la conoscenza € una variabile
strategica nel contesto di globalizzazione in auidmpetizione diviene sempre piu accesa,
le condizioni dell’economia incerte e i mercatibolenti e rapidamente saturi; una risposta
possibile e linnovazione, intesa come la capadid’'organizzazione di creare nuovi
prodotti, nuovi servizi, nuovi mercati, attraversocreazione di nuove competenze o il
miglioramento di quelle esistenti. In questo cotteta conoscenza risulta, quindi, una
risorsa strategica, il che determina l'importanzgestirla. L'importanza della conoscenza
come risorsa strategica € stata recentemente sciuta da molti studiosi che hanno
proposto una visione knowledge — based dell'azig/dgait e Shoemaker, 1993; Grant,
1996; Kogut e Zander, 1992; Peteraf, 1993; Spent@®6). Questa visione fornisce
considerevoli supporti teorici che consentono diesimere che le performance delle aziende
sono collegate direttamente agli sforzi operattemmini di costruzione e rinnovamento
delle competenza (Mariotti, 2007). A tale propositprendendo le considerazioni di
Porter (1982) in materia di strategia d'impresaggince che la capacita competitiva
dellimpresa, intesa come la capacita di offrirepradotto/servizio in grado di soddisfare
le esigenze del cliente in misura quanto meno edlia alla concorrenza, deriva dalla
strategia che I'impresa adotta sulla base deltggésdi cui dispone (Porter, 1982; Sciarelli,
1997). Riportando tale affermazione in un’otticaydstione della conoscenza, Grant (1996)
asserisce che il ruolo delle aziende e le loro henifonti di vantaggio competitivo
consistono nelle abilita di integrare la conosceashegli individui nei processi produttivi di

beni e servizi. Oggi, la creazione e il consolidatbedi un vantaggio competitivo
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sostenibile richiede che l'organizzazione sia iradgr di gestire strategicamente la
conoscenza come principale risorsa chiave e fatiatieo di successo (Bolisani e Scarso,
2004).

3.2 STRATEGIA, ICT E KNOWLEDGE MANAGEMENT

Il problema della gestione della conoscenza e ésgmza di strumenti ICT in grado di
supportarla € stato ampiamente trattato nei capteicedenti. Alla luce di questo, nel
presente paragrafo si intende approfondire:

* il concetto KM strategy, evidenziando la moltituelidi tecniche e applicazioni che
sono stati sviluppati al fine di supportare le migaazioni nella gestione strategica
della conoscenza in ogni sua forma,

» le ricerche che hanno analizzato la relazione ma@temica esistente tra ICT,
strategia e assetto organizzativo. Nello speciingd paragrafo 3.2.2 si distinguono
i contributi di tre autori: uno relativo allera@r internet (Venkatraman), uno a
cavallo della rivoluzione apportata dal W&b uno pill recente che propone un
modello Internet — Baséd | primi due vengono affrontati analizzando i gimniti
relativi al concetto di vantaggio competitivo edliategia che portano con sé in
funzione di quanto precedentemente introdotto inteme di gestione della
conoscenza. Il terzo, invece, viene trattato athndo I'evoluzione storica che ha
caratterizzato I'approccio alle applicazioni Intetn— Based da parte delle

organizzazioni.

3.2.1 STRATEGIE DI KM: TECNICHE E RELATIVI STRUMENT I ICT

Per prosperare nell’era della conoscenza e stdtaliseata la necessita di una strategia
esplicita per gestire e far leva sul vantaggio phé derivare dallo sfruttamento della
conoscenza. Sono state dunque definite e discussgbpi Strategie di KM: alcune
strategie si focalizzano sulla conoscenza (NonakBa&euchi, 1995; Boisot, 1999), altre
sul business process (Wiig, 1997; Dayn & Wendl€&98) e altre ancora sui risultati
(Treacy & Wiersema, 1993; Zack, 1999, B).

2 Porter in un recente articolo (2001) ha infattistio la Catena del Valore in un’ottica InternéBased
% |In questo caso si fa prevalentemente riferimehtmadello proposto da Nelli nel 2004, attorno aklgu
viene costruita un’analisi degli strumenti a dispiome delle organizzazioni nell’era di Internet.
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Secondo Zack (1999, A): "il contesto piu importamer sviluppare una strategia di
gestione della conoscenza é la strategia dell'dafee questo collegamento fondamentale,
"nonostante se ne sia parlato spesso, € stato m@pia ignorato nella pratica." Tuttavia la
gestione della conoscenza rimane complessa, in@eamvolge simultaneamente aspetti
strategici, organizzativi, culturali e tecnologica comprensione dei legami tra strategia di
business e la conoscenza non é affatto direttoipodin la necessita di considerare la
complessita della strategia, con i suoi problenindértezza sul mercato, (quota di mercato,
crescita dei profitti, fidelizzazione dei cliendilleanze e concorrenza), e quindi di prendere
in considerazione questioni legate alla conoscermage le risorse relative a conoscenza
individuale e comune, learning organisation, dfivsingole e routinarie, proprieta
intellettuale e capitale intangibile, e gli incemte benefici per la condivisione della
conoscenza.

Si possono riconoscere Knowledge Strategy nel@dimento tra la conoscenza
organizzativa e le strategie di business. Quegtooapio considera per lo piu il KM come
un processo che ottimizza la creazione, la condivése le leve di mercato relative allo
sfruttamento degli asset della conoscenza e delte capability. Molti approcci si
focalizzano sull'utilizzo di strumenti di collabaiane per la condivisione della
conoscenza e il teamwork, o i portali per orgameaa vasto insieme di informazioni e
filtrare i contenuti e gli accessi alla conosceaz&endale. In realta, le soluzioni di KM
focalizzate sulle soluzioni tecnologiche vengond qsposte poiche possono offrire
qualcosa in piu dell'implementazione di strumentjupware e document management.
Il contenuto di una strategia di gestione dellaosmenza dipende dalle possibili tecniche e
approcci espliciti o impliciti al KM che le orgamiazioni possono implementare. Tali
approcci sono estremamente vari, come puo esseevad nello schema proposto da
Binney (2001) e modificato da Haggie e Kingston@0@ e qui di seguito riportato in
tabella 3.1. Binney ha fatto una lista di tecniatibzzate per il KM che consente anche di
identificare le attivita di KM intraprese dalle argjzzazioni in modo implicito, ossia non

(ancora) inquadrate in termini di KM.
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[Transac-tionall Analytical Asset Asset ManaggProcess Develop- [Innovation
Improve-mentjment mental and Creation
Case Based |Data Timetabling |[Intellectual [TQM Skills Communities
Reasoning  |Warehousingl Property Development
(CBR) ata Mining |35 shop Benchmarking Collabor-ation
scheduling  |Document Staff
Help Desk  |Business Management |gast practices [COMPeteNnciedpiccission
IApplications [Intelligence Configuring Forums
layouts Knowledge Quality Learning
Customer Management Valuation Management Networkinc
Service Information  rime & Teaching )
Applications - Systems Motion studiegKnowledge |gginess Proce \VVirtual Teamg
. Repositories |(re) Engineeringraining
Order Entry |Decision Supply chain
Applications  |Support management [Content Research ang
Systems Process Development
, Management |a;tomation
Service Agent Allocation of :
Support Customer | asources Multi-
Applications  |Relationship Lessons Learndd Disciplined
Management Teams
(CRM) Methodology
Competitive SIE/CMM,
Intelligence ISO9xxX, Six
Sigma

Tabella 3.1: Tecniche, mappate da Binney, che alidino il KM: revisione e applicazioni (adattato da
Haggie e Kingstone, 2003)

Questo schema comprende tutte le tecniche inditedda Binney (2001) e completate da
Haggie e Kingstone (2003): i differenti approccrrpettono di far fronte alla gestione sia
della conoscenza tacita che di quella esplicitggeado lo schema da sinistra a destra, si
individuano da un lato tecniche adatte a gestiredaoscenza esplicita e all’estremo
opposto tecniche adatte alla gestione della conasctcita, comprese quelle per gestire il
concetto di conoscenza implicita secondo quantodotto da Beckman (1999), al centro
dello schema. Per questo schema si presentanchiéng di lettura: ad esempio, il grado
di scelta individuale aumenta da sinistra a dedtrastesso dicasi per le tecniche che
enfatizzano la necessita di cambiamenti a livellganizzativo, che aumenta da sinistra a
destra, mentre la complessita degli strumenti di @ggprocci per raggiungere obiettivi di
tipo Knowledge — Based aumenta da destra a sinistra

I KM consiste in un insieme di tecniche che sieatano verso particolari problemi e
bisogni delle organizzazioni tuttavia nella rewsodello schema di Binney (2001),
proposto in tabella 3.1, gli autori hanno consitterehe, come visto dalla spirale di
Nonaka e Takeuchi, le organizzazioni devono essegeado di gestire entrambi i tipi di
conoscenza, tacita ed esplicita. Questo puntosth @ supportato da Hansen (Hansen & al.,

1999), che suggerisce che la maggior parte dajj@anezazioni dovrebbe lavorare con una
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strategia mista tra gestione della conoscenza aitgpled esplicita. Huggie e Kingstone
sostengono che, nonostante lo specchietto intedetBinney (2001) identifichi differenti

tecniche di KM Strategy, la maggior parte delleamigzazioni utilizzera due o tre di
gueste tecniche, indipendentemente dall’approck#goc@noscenza utilizzato (congnitivo
elo costruttivista).

Al precedente schema Haggie e Kingstone (2003) dhait@nuto opportuno aggiungere
una colonna relativa agli “asset di miglioramentdi, quanto trova dei riferimenti

tecnologici non considerati da Binney (2001) enuie fondamentali in relazione al legame
conoscenza — tecnologia.

Dopo aver brevemente introdotto le tecniche di suppalle strategie di KM, nella tabella
3.2 si riportano gli strumenti tecnologici (Binne3Q01, Haggie & Kingstone, 2003) per

implementare strategie di KM mediante le ICT.

Transactional Analytical Asset Asset Process Develop- [Innovation IS
Improvement [Management mental Creation
Expert Systems |Intelligent Linear Document \Workflow Computer- |Groupware
IAgents Programming |Management [Management [based Training
Cognitive Tools e-Mail
[Technologies \Web Crawlers |Generic Process
Algorithms Search Engineflodelling Chat Rooms
Semantic NetworkiRelational an Tools Online
Object DBMS |Ant ColonyKnowledge Training \/ideo
Rulebased Expd Programming (Maps Conferencing
Systems Neural
Computing Operational |Library Search Engines
Probability Research Systems
Networks Push Techniques \Voice Mail
Technologies
Rule Inductio | Bulletin Boards
Decision Trees Data Analysi
and Reportin bush Technologi
ush Technologigs
Geospatial Tools g
Information . )
Systems Slmulatlon.
[Technologies

Tabella 3.2: Tecnologie che supportano il ruolo sategico del KM (adattata da Haggie & Kingston,

2003)

Come si puo vedere a ciascuna delle tecniche peatemtiente individuate (tabelle 3.1)
corrispondono strumenti ICT (tabella 3.2) in grallgsupportare le organizzazioni nel KM.
Questo non implica necessariamente che tali strtim@mo tutti disponibili al momento

opportuno e nella giusta modalita all’'utente chaele utilizzare, né che siano riconosciuti
come strumenti che consentono di accedere ad uaggia competitivo e tanto meno che,
una volta resi disponibili all’'utente, questo neda effettivamente uso. Da qui deriva un
problema fondamentale delle tecnologie ICT per M:Kla necessita innanzitutto di
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integrare strumenti diversi per obiettivi diverkfiae di supportare una strategia di KM. In
guesto ambito pud mostrarsi utile il Portale Azigled come possibile collettore e
interpretare varie tecnologie per il KM.

3.2.2 MODELLI DI RELAZIONI TRA ICT, STRATEGIA E ASSETTO
ORGANIZZATIVO

La relazione tra ICT, organizzazione e strategstada oggetto di numerosi studi negli
ultimi decenni. Ci si limita qui a riprendere eudtrare alcuni dei contributi piu importanti
tra quelli che esaminano soprattutto le implicazinanageriali. L'utilita ai fini dell’analisi
dei Portali Aziendali verra di volta in volta sditeata.

VENKATRAMAN

Uno schema interessante € quello proposto da Viemkah rappresentato in figura 3.1, in
cui si distingue tra livello di potenziale benedioottenibile tramite le ICT e livello di
trasformazione del business indotta dalle ICT stekdmpatto dei sistemi informativi
sulla capacita competitiva dell'impresa risultascemte allaumentare del grado di
cambiamento che viene ricercato attraverso le ntesmlogie. L'analisi sulle potenzialita
di un Portale Aziendale, come di qualsiasi altroreento ICT, puo essere inquadrata nel
modello di Venkatraman che studia gli effetti deffoduzione in azienda di nuove
tecnologie informatiche. Si tratta di un modelloiaque stadi che presenta il passaggio da
applicazioni su scala limitata ad applicazioni madp di supportare una vera e propria
ridefinizione del business in cui I'impresa opevaitkatraman, 1994) (Figura 3.1).

| primi due stadi del modello di Venkatraman sofiatilizzo locale e l'integrazione
interna. Si parte da un primo livello dove I'lCTreputilizzate per automatizzare i processi
operativi esistenti, in una logica settoriale e muegrata in cui I'impatto organizzativo é
limitato, si passa ad un secondo livello in cui@& sono utilizzate per garantire maggior
integrazione dei processi interni. Si tratta di diypprocci classificati dall'autore come
“evolutivi” in quanto non intervengono radicalmersté modo di lavorare e di competere
dellimpresa, ma, all'interno di un modello di bansss fondamentalmente inalterato, si
limitano a rendere piu efficienti alcuni aspettildegestione. L'utilizzo locale riguarda
applicazioni stand — alone, e puo riguardare aspstministrativi (quali 'automazione

della procedura di paghe e stipendi o della coliabdi magazzino) o funzionalita
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tecniche (quali l'introduzione della lettura ottickei codici a barre), con un impatto
limitato unicamente ad una riduzione di costi. teigrazione interna fa riferimento invece
ad applicazioni che realizzano un interfacciameatmico e operativo tra diverse aree e
diversi programmi gestionali, come la creazione rdti locali per supportare le
comunicazioni interne, all'utilizzo di programmi NARII (Manufacturing Resource
Planning) per la programmazione della produziomazi® a queste applicazioni I'impresa
riesce ad ottenere non solo una maggiore efficiemzaanche una maggiore efficacia, ad
esempio in termini di riduzione dei tempi di consag

| successivi tre stadi sono: il ridisegno dei pestali business, il ridisegno del network e
la ridefinizione del business. Al terzo livello IET sono utilizzate per riconfigurare i
processi interni, al quarto livello le ICT sonoliatiate per ridisegnare tutta la value chain e
al quinto ed ultimo livello I'impatto delle ICT éepvasivo e mette in discussione la stessa
filosofia d’azienda portando i maggiori benefico{enziali) alla sua economicita. Si tratta
di interventi classificati da Venkatraman come 6livzionari” in quanto portano a rivedere
in profondita il modo di lavorare e di competerd’ohepresa. Attraverso questi interventi
'impresa e in grado sia di migliorare radicalmelg@groprie prestazioni a livello di costi,
qualita e tempi, sia di sviluppare nuovi rappodndl mercato attraverso una piu estesa
collaborazione con i fornitori o attraverso la fidezione delle politiche di marketing e di
distribuzione.

Il ridisegno dei processi di business fa riferineead interventi di reengineering dove
I'introduzione dei nuovi strumenti informatici a@rie contestualmente ad un’analisi e ad
una revisione dei processi operativi finalizzate iddntificare ed eliminare attivita
ridondanti e flussi procedurali contorti. E quesid, esempio, il caso di applicativi per la
gestione degli ordini che non solo danno al resploiitess commerciale una visibilita
completa sull'intero ciclo attivo, ma che favorisooanche il ripensamento della divisione
tra i compiti assegnati alle diverse funzioni adign

Il ridisegno del network estende la logica di reigaerizzazione dei processi al di la dei
confini dell'impresa, coinvolgendo fornitori e digtutori in una gestione collaborativa del
processo logistico e dello sviluppo prodotti. @it di soluzioni supportate da applicazioni
telematiche che permettono la condivisione deliermazioni tecniche e/o amministrative
tra le diverse realta aziendali e non di sempligpli@azioni EDI (Electronic Data
Interchange) volte unicamente a ridurre i tempi eosti del trasferimento dei dati
amministrativi. Si puo parlare di ridisegno delwetk solo in presenza di interventi che

vanno a modificare compiti e responsabilita deligexbe imprese della filiera con
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'obiettivo di aumentare il livello di efficienza egtionale e di meglio sfruttare le
competenze proprie della rete.

La ridefinizione del business fa leva sulle potatité delle nuove tecnologie per rinnovare
le modalita di servizio offerte ai clienti o perntattare nuovi clienti sfruttando a pieno le
potenzialita della rete Internet. E questo il cadsi software di CRM (Customer
Relationship Management) che permettono all'impdeggstire in maniera integrata tutti i
suoi canali di vendita, da quelli tradizionali aefjutelematici. E' anche il caso di
applicativi di e — commerce che permettono al ¢téeti entrare via Internet nel “negozio
on — line” dellimpresa, sfogliare il catalogo dprodotti in vendita eventualmente
personalizzandone la configurazione, verificaraligponibilitd degli articoli desiderati e

quindi trasmettere il proprio ordine d’acquisto.

A
high _
Business scope
redefinition
Business network
redesign
Deoree of Business proce
business redesign Revolutionary levels
L0203 (033 017213 0 ) U et
Internal integration Evolutionary levels
Localized exploitation
low
»
L
low Range of potential benefits high

Figura 3.1: Impatto delle ICT sull’azienda (Venkatraman, 1991)

PORTER

Porter (1982), esponente di spicco del managenmteategico, ha sviluppato il noto
modello delle cinque forze, il cui obiettivo e dirire alle organizzazioni strumenti per
competere sui mercati, attraverso un approcciotbasa due concetti fondamentali. Il
concetto di vantaggio competitivo e il concetto stliategia: il concetto di vantaggio
competitivo riassume in sé tutto il rapporto delnagement strategico con la conoscenza:
si intende infatti vantaggio competitivo una risbcsuna competenza che lI'impresa detiene
in via esclusiva. Anche il modello successivo “ealthain” si focalizza sulle risorse che

limpresa detiene per raggiungere la creazioneattire e di vantaggio competitivo.
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Un recente contributo di Porter (2001) schematitimapatto delle tecnologie Internet
sull'azienda: applicando il modello classico delena del valore (Tabella 3.3) distingue
processi operativi da processi manageriali e dpstip.

In particolare, per quel che riguarda I'inbound whound logistics le tecnologie web
consentono un’integrazione in tempo reale tra c@ssi logistici interni ed esterni e la
gestione integrata della supply chain, consentancréazione di uno spazio informativo
comune per le operations che permetta la massimdivasione di informazioni tra le varie
unita coinvolte nei processi interni, per il markgte vendite consentono la gestione di
canali di vendita elettronici, la configurazione enline del prodotto, lo sviluppo di
strategie di marketing one to one e l'accesso dme- per il supporto alle vendite e
'assistenza post vendita. Per i processi mandgegiadi supporto si evidenziano
I'integrazione tra i sistemi ERP e le piattaformebwil business to employee e i sistemi di
e — learning, la possibilita di sviluppare sistathicollaborative design e di Knowledge

Management e di riconfigurare i processi di acquist

Firm Infrastructure
«  Web based and ERP systems
* On - line investor relations

Human Resource Management
e Self service personnel
*  Web - based training
e Internet — based sharing
«  Electronic time and expense reporting

Technology development
e Collaborative product design
« Knowledge management

Procurement
« Internet enabler demand planning
e Automated requisition to pay
* Marketplaces

Inbound Operations Outbound logistics ’L Marketing and sales After sales
logistics * Integrated ¢ Real time transactions On - line saleg service
* Real time information of orders whethe channels e On line
integrated exchange. Scheduling initiated by an end « On - line product support  of
scheduling and decision making consumer or a sales configuration customer
« Shipping in plants person  Push advertising service
« Warehouse * Real time available to « Consumer and « Tailored on — linel * Customer
management promise and capable channel access tp access self service
and advanced to promise|  product development. Real time inside and
planning information available and delivery status outside access tb
to the sales force ande Collaborative customer information
channels integration with product catalogs
customer forecasting  dynamic pricing and
systems order entry
« Integrated channel
management

Tabella 3.3: Le applicazioni Web — Based (adattatda Porter, 2001)
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In questo modello e in quello precedente, le adtidiel'impresa sono esaminate nei loro
legami reciproci (Porter) e con 'ambiente integtbesterno (Venkatramen). Da quanto fin
qui descritto emerge che le ICT, agevolando l'outsmg, I'empowerment, la
deverticalizzazione e il delayering dell’'organizioae e la costruzione di network interni e
esterni consentono all'impresa di concentrarsi esydrincipali attivita di business,
sostenendo minori costi e conseguendo migliori @itddervizi (Malone, 1997,
Brynjolfsson e Hitt, 2000; Wurster, 2000). Cio delvbe permettere di comprendere come
'organizzazione possa creare valore per mezzafidirenti livelli di trasformazione del
business sia di tipo intra — organizzativo cherirterganizzativo. Dall’analisi di questi
modelli si riportano alcune considerazioni:

* Nel modello delle cinque forze non € presente messtitenzione allimportanza
della conoscenza tacita dei membri dell'organizzaginé tanto meno al problema
della creazione di conoscenza. La strategia censgtdiversi modi di difendere il
proprio vantaggio competitivo o di crearlo attrager particolari analisi
dell'attrativita del mercato e conseguenti posiaimenti al suo interno. Né
consegue che anche nel modello della catena dereyakia nella versione
originaria che nella Internet — Based View, comemedello delle cinque forze,
I'attenzione € rivolta alle risorse o alle competeresplicite (sintetizzate nelle
attivita di supporto nel modello della catena dsbye).

» Un altro limite ai modelli come quelli di Portendenkatramen, sempre per quanto
riguarda la visione della conoscenza, € [limporéanattribuita alla sola
informazione esplicita.

* Infine, approcci di questo tipo presuppongono uite di management di tipo top —
down, lasciando al solo vertice il compito di gestia conoscenza, svilendo in
guesto modo il patrimonio di conoscenza tacita gres alla base e ai livelli

intermedi.

UN MODELLO INTERNET — BASED

Il sistematico impiego di Internet a sostegno decpssi svolti nel’ambito della rete del
valore rappresenta (a partire dalla meta degli eMovanta) un rilevante elemento
propulsore tanto alla gestione degli scambi infdivhall'interno dell’organizzazione
guanto alla pianificazione e al controllo dei ragipdi filiera sia nelle organizzazioni

pubbliche e private, nelle imprese industriali @ servizi, (Dal Monte, 1999; Sheth,
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Parvatiyar, 2000; Bertini & Sciandra, 2001, Fordakt 2003; Fiocca, Snehota, Tunisini,
2003; Anderson, Narus, 2004; Hakansson, Henjed&atljszewski, 2004).

Le organizzazioni hanno infatti progressivamenteramentato gli sforzi economici,
professionali e culturali per 'adozione di infragture tecnologiche Internet — Based in
grado di trasferire in Rete i processi che creaalore, allo scopo di perseguire obiettivi di
efficacia e di efficienza attraverso I'ottimizzazedelle relazioni interne ed esterne.

La strategicita assunta dalle relazioni trova conéenella molteplicita di architetture di
rete Web — Based (Figura 3.2) che sono state pabepsia per facilitare lo scambio e la
condivisione dei flussi informativi all'interno d®&rganizzazione, sia per gestire le
relazioni nei confronti dei diversi soggetti a moeta valle della catena del valore.

In particolare, le relazioni che l'organizzazionétiva con i propri dipendenti e
collaboratori ai vari livelli normalmente si avvalyp di reti Intranet, ossia reti di
comunicazione Web — Based attivate all'interno w©la $sola organizzazione, sempre piu
spesso finalizzate oltre che a realizzare attiditacomunicazione interna, a consentire
I'accesso ai sistemi informativi aziendali e a g@oe funzioni di Knowledge Management
e di supporto al collaborative working.

Le relazioni fra I'organizzazione e i suoi clieetifornitori possono invece essere gestite
attraverso versioni Internet — Based dei sistemil, ED grado di veicolare i flussi
informativi interorganizzativi utilizzando il protollo Internet che consente di
semplificare notevolmente il processo di comuni@agie di ridurne sensibilmente i costi,
oppure attraverso soluzioni proprietarie piu safi&ge quali le reti Extranet, ossia
applicazioni Web — Based che consentono la comzimica in forma riservata tra diverse
organizzazioni. O ancora possono essere gestitatérda partecipazione dell'impresa a
piattaforme Web — Based di marketplace digifali Al pari delle relazioni inter —
organizzative, notevoli opportunita sono offerte idéernet anche allo sviluppo e al
mantenimento delle relazioni che I'organizzaziomeaittiene con la collettivita, ossia con
il complesso degli stakeholder (il pubblico in gexle, le istituzioni, gli investitori e gli
intermediari finanziari, i mass media, i clienti #ornitori, i dipendenti, ecc.) operanti nel
contesto sociale nel quale la stessa e inseritd. ré@zioni possono essere gestite
attraverso lo sviluppo di un corporate web site @ppresenta un significativo canale e un
efficace strumento di comunicazione sia a livedkituzionale che a livello di prodotto.

% Essi possono essere sviluppati a seguito di joirgnture consortili con altre organizzazioni deldmsimo
settore per controllare gli scambi all'interno dnau filiera, oppure possono assumere i caratteri di
infrastrutture tecnologiche di operatori terzi cimervengono in qualita di intermediari a suppodel
processo di procurement delle organizzazioni utenti

87



-----ee- - Intranet
, Internet-EDI
Dipendenti e Extranet
. «.------»  eMarketplace
E -——— »  Sito web
¥
Fornitori > Impresa - > Clienti
I > IO -
| \ Distributori /
Y
Pubblico

Figura 3.2: Esempio di varieta di architetture di rete Internet — Based a supporto della gestione dell
relazioni industriali (Adattato da Nelli, 2004)

Alcuni fattori, come illustrato da Vescovi (2003rmo favorito questo sviluppo:

La diffusione degli accessi alla Rete e delle cesmmi ad alta velocita che
facilitano il passaggio di quantita superiori dfommazioni in tempi brevi e in
modalita multimediali;

La disponibilita di strumenti hardware di accesiia Rete quali personal computer,
notebook, palmari o semplicemente telefoni celluthrultima generazione che
consentono di utilizzare in varie forme, anche graée, le potenzialita di
comunicazione offerte da internet;

La disponibilitd di elevati investimenti in infrastture di Rete, specialmente
laddove economicamente e strategicamente convepiento sviluppo di attivita
di internet marketing o di commercio elettronico;

La diffusione di cultura e conoscenze tecnologicblee riducono i costi di
apprendimento nei confronti delle tecnologie di comazione in Rete, e presenza
di presidi di competenza

Ora, analizzando l'intensita e le modalita di ingmedelle tecnologie Internet — Based a

sostegno dei processi aziendali e delle relaziorfilidra, € possibile affermare che la

diffusione dell'utilizzo di internet segue un perso evolutivo di tipo incrementale (Nelli,
2000, 2004; Aiello, Faraoni, 2002; Vescovi, Isepp®d02; Vescovi, 2003), che in taluni

casi procede in modo rapido e sistematico, mentadtii casi si blocca nelle sue prime fasi

a causa della presenza di barriere di varia nafcwdurale, tecnologica, economica,

giuridica, ecc.) che ne ostacolano il razionaleiggp nell'impresa (Collesei, Casarin,
Vescovi, 2000).
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In particolare, considerando da un lato le potdmaiai supporto offerte da internet ai
processi di creazione di valore e dall’altro ildi di pervasivita e la rilevanza del suo
impiego nell'impresa come pure il livello di commignt dimostrato dall’impresa nel suo
utilizzo, Nelli (2004) ha delineato un percorso lewioo costituito da quattro stadi

successivi (Figura 3.3) che rappresentano I'apjoocice le organizzazioni adottano nei
confronti di internet e il supporto che ne traggom®tio sviluppo della strategia aziendale
(adattato da Nelli, 2004), qui riadattato a tugtéipologie di organizzazione.

‘L 1 1 ! .
IS i ' . e-Business
g3 i | | |
=] 1 I | 1
= ‘ | | |
B i . Integrazione , .
b ! ! ! ‘Value chain
k= . ' ' | integration
l‘é ] 1 [ |
v 0= I i === -
o ' Vetrina ! ! !
= i | | |
g i i i |
= Presenza ! ! ! !
= ' i | |
= 1 1 1 1
[ | i [ |
5 ; ] [ ] |
a9
= i i i l .
basso Livello di pervasivita dell’impiego di internet nell’impresa alio
Livello di commitment dell’impresa nell’impiego di internet
< >
impiego operativo Rilevanza dell’impiego di internet impiego strategico

Figura 3.3: Gli stadi di sviluppo di una strategialnternet — Based (Fonte: adattato da Nelli, 2004)

Al primo stadio (Presenza), le organizzazioni plano una semplice presenza in Rete,
attraverso la pubblicazione di una o poche pagiele aziendali, che fungono da brochure
virtuale dell'impres®’.

Il flusso informativo tra I'impresa e i suoi intedutori & prettamente monodirezionale. In
questa fase il livello di commitment delle orgamizioni nell'impiego di internet € minimo,
cosi come minimo risulta il livello di pervasivitiella sua applicazione, che si limita a
fornire alle organizzazioni una vetrina on — liner gncrementarne la visibilita e la

notorietd attraverso la Rete. Internet & scarsamariegrato con I'operativifd delle

2 Normalmente le informazioni presenti riguardanostaria, la mission e la descrizione dell'attivita
aziendale, l'ubicazione geografica dell'impresaedadrelative filiali a livello nazionale e interrianale,
I'elenco e la descrizione dei principali beni evdrofferti, I'indirizzo fisico e gli estremi depersonale di
contatto con il pubblico

8 e fasi della catena del valore vengono prevateatge svolte attraverso I'impiego di sistemi infativi
interorganizzativi (I0S) che si avvalgono di somEiEDI (Electronic Data Interchange) o di altréugmni
proprietarie e i flussi informativi interni vengorgestiti tramite canali di comunicazione tradizilbrifax,
telefono) e posta elettronica, che di fatto in gouestadio rappresenta I'unica tecnologia Interné@ased
impiegata diffusamente dall'impresa.
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organizzazioni e le sue potenzialita di creaziongatbre per le stesse sono pertanto in
guesta fase praticamente nulle.

Al secondo stadio (Vetrina), le organizzazioni iamo a prendere consapevolezza delle
potenzialita di impiego di internet, quanto mendivello operativo, e sviluppano in
internet un sistema di configurazione, gestionegg@anamento sistematico e in tempo
reale del catalogo e spesso del listino prezzi mtedotti, iniziando a trasferire le
tradizionali forme di commercio elettronico gestisdtraverso EDI o altri sistemi
proprietarf®, in Internet (Internet — EDI) o sul web (Web — FBI

All'interno, le organizzazioni utilizzano interngier realizzare reti Intranet istituzionali
(Osservatorio Intranet Italia, 2003), rivolte estWamente alle attivita di supporto della
catena del valore, quali la comunicazione interaa,gestione delle risorse umane,
'amministrazione e controllo, ecc.. In questa fab@otenziale di creazione di valore di
internet € ancora contenuto e il suo impiego épdi prettamente operativo e di supporto
allo svolgimento di attivita di routine e a bassbove aggiunto.

Al terzo stadio (Integrazione), le organizzazioffeguano un utilizzo piu diffuso di
internet, estendendone I'impiego a sostegno deiheipali attivita della supply chain, che
puo talora culminare nella chiusura on — line dadiehnsazione di acquisto e/o di vendita
di beni e servizi. In particolare, le organizzazionquesta fase instaurano relazioni con i
propri partner commerciali basate sul dialogo &istdrazione on — line, e ne gestiscono i
flussi di scambio attraverso I'impiego di infragtte tecnologiche Web — BasédTali
soluzioni consentono all’'organizzazione di gestirenodo integrato le fasi della catena del
valore con i propri fornitori e clienti strategical fine di incrementare l'efficienza e
I'efficacia dei processi informativi e transazianal

| processi maggiormente interessati in questa fs€impiego di Internet sono: il

procurement e il supply chain execution (Associazidmpresa Politecnico, 2004). In

29| tradizionali sistemi EDI hanno infatti trovata wotevole ostacolo alla loro diffusione a causglide
elevati costi legati allimplementazione delle adtrutture di comunicazione. Piu specificamente, |l
collegamento fra i diversi sistemi informativi agwie attraverso reti dedicate (reti a valore aggionVAN)

e cio rende di fatto possibile il ricorso a quesiuzione solamente a strutture aziendali di grdidensioni

in grado di sostenere costi elevati e dotate déngotontrattuale per costringere fornitori e sutifori a
convergere verso tali modalita comunicative.

%|In questa fase internet viene inoltre impiegatqualita di canale promozionale dell'offerta, at#reso la
diffusione tramite il sito web di informazioni conenciali, offerte promozionali e novita del catalog®
organizzazioni fanno uso in questa fase delle jralic tecniche promozionali on — line, quali
l'indicizzazione nei motori di ricerca e nelle ditery, I'invio di e — mail pubblicitarie ai partneommerciali

0 a coloro che ne fanno specifica richiesta, labficghzione sul sito web di newsletter promozionali,
l'inserimento dell'indirizzo dell'impresa e del kral sito web all'interno dei siti di fiere e di gali di settore,

e, in taluni casi, liscrizione a e — marketplagdormativi (Associazione Impresa Politecnico, 2Q03)
finalizzati a mettere in contatto acquirenti e faori.

31 Esse sono possono essere costituite da reti &éttraperative che consentono l'accesso ai sistemi
informativi aziendali, da reti Extranet, oppure mlattaforme Web — Based di e — marketplace traosatii
tradizionali
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questo stadio il potenziale di creazione di valdiraternet e piuttosto elevato: raggiunge,
dunque, un significativo livello di integrazioneagie all’allineamento e al coordinamento
dei processi a livello intra e inter — organizzatighe internet consente, facilitando
sistematicamente il contatto e I'interscambio infativo fra le Business Unit, cosi come
tra i partner della filiera. In questa fase, anahmausa degli ingenti investimenti necessari
per implementare e mantenere reti di comunicaziomernet — Based di tipo inter —
organizzativo, si possono porre le basi per loupyb di relazioni di lungo periodo a
monte e a valle della filiera.

Al quarto e ultimo stadio (e — business), le orgaazioni utilizzano internet in modo
diffuso e pervasivo all'interno e verso I'esternsupporto della gestione di tutti i processi
della catena del valore, sviluppando una totalegmazione dei flussi informativi con i
partner attraverso l'impiego di soluzioni InterreBased volte a garantire nel tempo la
continuita degli scambi. Obiettivo dell’organizzaze in questo stadio € dunque quello di
creare valore attraverso internet, sfruttandoneeapp sia il potenziale connettivo volto al
consolidamento di relazioni di lungo periodo corerdi e fornitori basate su un elevato
livello di commitment reciproco di carattere teagto, economico e relazionale, sia le
opportunita di incremento dell’efficienza e delfiehcia dei proces¥.

Per quanto riguarda le soluzioni tecnologiche e Based adottate nello stadio dell'e —
business, le organizzazioni — con riferimento @éstione delle relazioni interne — si
avvalgono di reti Intranet di Knowledge Managem@servatorio Intranet Italia, 2004),
volte a favorire la condivisione e la capitalizza® della conoscenza all’interno
dell'impresa. In particolare, esse offrono al peede funzionalita di supporto alla gestione
dei documenti (archiviazione, indicizzazione, ctazene, versioning, ricerca) e, in taluni
casi, per favorire la comunicazione e lo scambformmativo person — to — person fra i
dipendenti, offrono strumenti di interazione simirdchat, instant messaging, ecc.) e
asincroni (forum, comunita virtuali, mailing ligg¢c.).

Con riguardo, invece, alla gestione delle relaziesierne, le organizzazioni ricorrono
all'impiego di reti Extranet, volte a integrareropessi legati allo scouting e alla selezione

dei fornitori, alla negoziazione della forniturdlaagestione del catalogo, alla gestione

% e organizzazioni impiegano internet a sostegnotutie le funzioni aziendali (ricerca e sviluppo,
progettazione e produzione, pianificazione e cdlatronarketing e comunicazione, gestione degli &tge
delle vendite, amministrazione e finanza, gestibglgpersonale) e a supporto della gestione di keitadtivita
della supply chain, cid ad esempio attraverso lkraita on — line e trattamento dei dati sui clienti
I'attivazione di forum o comunita virtuali, la réatazione di ricerche di product testing e di cowo
satisfaction, fino ad arrivare alla configuraziamella personalizzazione on — line del prodottoltig, in
questo stadio, le organizzazioni utilizzano intérapche per lo sviluppo di iniziative di collaboiaze
progettuale con taluni partner basate sulla cosidine di conoscenza.
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dell'ordine e dei cicli logistico e amministrativocontabile e alla progettazione e sviluppo
collaborativo di nuovi prodotti con i partner conmaiali strategici dell’'impresa.

Ancora per quanto concerne le relazioni esterneyrdmnizzazioni fruiscono in questo
stadio maggiormente anche dei servizi degli e ketplace.

Infine, in questo stadio, le organizzazioni sfmttaanche il potenziale relazionale del sito
web, realizzando in taluni casi un vero e propogoorate web site, volto a gestire on —
line (in modo integrato e sinergico con gli strumnérmadizionali di comunicazione) le
relazioni con tutti i tipi di utenti secondo unicd di comunicazione totale, al fine di

trasmettere agli stessi i valori dell'identita detpresa (Brioschi, 1999).

Anche in questo modello, come nei precedenti, namds I'accento sulla pervasivita delle
tecnologie Internet — Based, emerge come la rilewanell’impiego di internet
nell'impresa sia paragonata alla potenzialita diazione di valore prevalentemente in
relazione alla gestione operativa. Pertanto, itlidel modello proposto sono che:

* Si basa prevalentemente sul concetto di conosceoame elemento
necessariamente reso disponibile dalla tecnologia,che la circoscrive
prevalentemente alla conoscenza esplicita.

» Come nel caso di Porter e Venkatramen si rifa aattiathe riproducono lo stato
dell'arte, anziché studiare I'approccio dellorgarazione al progetto, con

particolare riferimento a progetti di KMS.

Questi modelli rimangono comunque utili per complee:

* che esiste una relazione tra ICT e assetto orgatnmpz(Venkatramen e modello
Internet — Based) sia antecedente all’era di ietesia attuale

* il ruolo che gli strumenti di cui dispone l'orgam&zione possono avere nel
supportare la strategia aziendale (Porter, modietiéosnet — Based)

* la potenzialita in cui tali strategie e strumenternppangono se a livello
organizzativo non incontrano la disponibilita degitenti all’adozione e al
cambiamento tecnologico e culturale: i modelli preati sono strutturati secondo

un approccio scientifico all’organizzazione.

Questo pero non permette di comprendere il legamkatiozione di una nuova soluzione
tecnologica ed il ruolo che essa assumera nellaidieihe di un vantaggio competitivo per
I'organizzazione secondo un approccio “umanistiéd@®me hanno rivelato le ricerche di
Orlikowski (1994) Star & Bowker (1994), e Nardi &'@ay (1999), le applicazioni che
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ignorano il bisogno di un significativo cambiamertglturale rinforzano meramente lo
stato dell’'arte. La vera strategia di KM dovrebhendi partire dall’organizzazione e dai

sistemi che riflettano le nuove esigenze organizeat

3.3 VALIDITA DEGLI INVESTIMENTI NELLE ICT E PROBLEM | DI
ACCETTAZIONE NELLE ORGANIZZAZIONI

Analizzata la relazione tra strategia, ICT e KMsgiamo ad alcune considerazioni sul
potenziale impatto delle ICT sulle organizzazionswdla rilevanza di questi aspetti con
riferimento all’oggetto della tesi.

In relazione alle possibili conseguenze dell'usdleddCT nelle organizzazioni, e
parallelamente allo sviluppo delle tecnologie infatiche stesse si & sviluppata un’area di
studi rivolta all’'approfondimento di tali consegazenUn primo problema e che, se pure gli
effetti delle ICT nelle aziende appaiono evident, loro effettiva misurazione e
problematica. Le aziende che hanno investito nditergorse finanziarie per implementare
nuove tecnologie in prodotti, sistemi, strutture c¢httavia, alle volte, non sempre hanno
avuto i risultati sperati. Si riscontrano infattumerose difficolta nel misurare la
performance organizzativa degli investimenti in JCiAon solo in termini di clima
organizzativo, di livello di coesione e di parteipne e di incremento di flessibilita e di
adattabilita del sistema organizzativo, ma addmdta livello di efficienza produttiva
(Pontiggia, 1991, Orlikowski, 1992; Previtali, 2003

In letteratura si e arrivati a definire un paradodsll'IlCT: nonostante la crescente spesa
delle aziende in nuove tecnologie non e stato anquorssibile valutare il ritorno
dell'investimento e neanche se questo si sia weatii (Brynjolfsson, 1993). Questa
situazione € da imputare a varie difficolta: diagpe I'impatto delle ICT da quello di altre
variabili sulla performance aziendale, di carentegpttazione integrata delle ICT con le
risorse umane e i processi manageriali e stratefgitiazienda (Powell e Dent, 1997),
errori di misurazione e metodologici, lag temporaeterminato dalle dinamiche di
apprendimento e aggiustamento, il problema cheCle possano comportare benefici a
livello di singola azienda ma non a livello di sista economico, I'ambiguita che a volte &
correlata agli obiettivi associati all'introduziowdelle ICT in azienda (Previtali, 2003). A
fronte di queste difficolta si € cercato di svilapp alcune misure, anche se soggettive e
qualitative, come il livello di utilizzo, la soddiazione degli utenti, il raggiungimento degli
obiettivi strategici (Pontiggia, 1997; PrevitaliD@3) ecc. A questo proposito, gia molto
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tempo fa (cfr. Rugiadini, 1970) sono stati indivadiui possibili indicatori di un Sistema
Informativo:
» Jlelasticita e lI'adattabilita del Sistema Informati nell’adeguarsi ai fabbisogni
informativi; (questo punto e particolarmente impote nel caso dei PA)
» I'affidabilita, intesa come sicurezza e correttededle informazioni; (oggi quanto
mai attuale nell’era di internet)
* la convenienza economica;

* l'accettabilita del sistema da parte degli utenti.

L'ultimo punto (I'accettabilita, strettamente callto alla cultura organizzativa e
individuale) e essenziale per lintroduzione di @istema Informativo all'interno
dell'organizzazione, ed € proprio cio che ci sipgmoe di affrontare con un Portale,
generalmente sviluppato proprio nell'ottica di uteron specializzatr.

In definitiva, spesso i sistemi ICT non venganouaitj € usati in modo efficace, e magari
sono spesso considerati dei puri apparati buregraivvero, un insieme di procedure
irrilevanti (che non apportano a nessun vantagperativo) e oppressive (ossia percepite
come strumenti inutili che “devono” essere utilizzgBowker e Star, 1999). Tali
fallimenti rendono vani gli investimenti in termidi tempo e denaro in tecnologie basate
sull’lCT. Una delle cause principali di tali fallenti € talvolta indicata nell'eccessiva
focalizzazione sugli aspetti tecnologici che deriga un approccio all'Information
Management di tipo ingegneristico che conferisda tcnologia un ruolo di primaria
importanza all'interno dell’ambiente informativoi@adale. Il maggior critico di questa
visione deterministica delle ICT e forse Davenpdrguale nel suo libro “Information
Ecology”, utilizzando la metafora dell'ecologia rotluce un nuovo approccio
all'Information Management che ridimensiona il malella tecnologia, ponendo al centro
dell’ambiente informativo le persone che creandilzano le informazioni (Davenport,
199774

3 Per gli utenti esterni che pure possono essereptietra gli utenti di un PA, I'accettabilitd égta ad
aspetti diversi, cfr. Collesei, Casarini, Vesc@®0Q0).

34 Secondo l'autore quindi per creare un ambienterinétivo efficiente & necessario attribuire un ouol
primario all’'azione umana. Per mostrare come ldéepggpazione dell'elemento umano e sociale sia esaslen
nella costruzione e uso delle tecnologie, Davengl@tinea tre ambienti che interagiscono fra loro:
'ambiente informativo, 'ambiente organizzativd'@mbiente esterno.
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3.3.1 INVESTIMENIIN ICT

Dall’analisi dei cicli di investimento in ICT rapgsentata in tabella 3.4, si evince come le
ICT, a partire dagli anni 70 — 80, si siano evoldéemere tecnologie di elaborazione a
tecnologie di relazione e di organizzazione, auarahd progressivamente I'impatto
organizzativo esercitato sull'azienda e rendendwiate il momento della progettazione

integrata tra ICT e assetto organizzativo.

I ciclo: tecnologie del| Il ciclo: tecnologia | Il ciclo: tecnologia | IV ciclo: tecnologia
calcolatore della risorsa dati della comunicazione della relazione
Sistemi di automazione Sistemi dSistemi di gestione delle Sistemi per l'interazione
coordinamento e dj transazioni
controllo
Informatica come Informatica come Informatica come Informatica come
strumento di lavoroj tecnologia organizzativatecnologia di| tecnologia per 15
tecnologia di produzione di  coordinamento e intermediazione gestione delle relazioni
controllo interpersonali
Meccanizzazione delle Memorizzazione Informatizzazione delle Informatizzazione de
procedure elettronica dei dati comunicazioni processi di interazione
Riduzione dei costi dj Riduzione dei costi dj Riduzione dei costi dj Riduzione dei costi d
produzione coordinamento e transazione transazione
controllo

Tabella 3.4: Cicli di investimento nelle ICT (tratto da Pontiggia, 1997)

Inizialmente l'impiego della tecnologia informatidaa riguardato I'ambiente interno
aziendale, cioe la realizzazione dei Sistemi Infatimih automatizzati che hanno cambiato
le “condizioni di funzionamento interno” delle orgazazioni. L'utilizzo dell'informatica
ha permesso, ad esempio la realizzazione di sigderprogrammazione e controllo piu
articolati e tempestivi, che a loro volta hannotgiar anche a cambiamenti organizzativi. |
mezzi informativi hanno facilitato il trasferimenttei dati, e di conseguenza si sono
semplificate le unita di linea preposte alla rileeme dei dati e alla produzione di
informazioni mentre d’altra parte si sono svilugphkd unita centrali dedicate all’analisi e
all'interpretazione dei risultati (Camussone, 19989n solo i sistemi di programmazione
e controllo sono stati trasformati dall'impiego lédlecnologie informatiche, ma anche altri
processi aziendali sono stati fortemente modificdth esempio &€ dato dai sistemi per
I'acquisizione, la gestione e I'evasione degli ardilei clienti; grazie allinformatica é
possibile disporre di Sistemi Informativi di supporalle operazioni commerciali che
assicurino livelli di servizio elevati alla clietde(ibidem, 1998). L'obiettivo fondamentale

perseguito con l'impiego dell’ICT e di ottenere pomie di tempo e di lavoro che
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consentano di ridurre i costi di produzione (Rasslg 2004), quindi, considerato che
siamo passati da economie di tipo Labour Intenaiveconomie incentrate sulla gestione
della conoscenza, gli strumenti utilizzati e glidatti dovrebbero essere in grado di
sopperire a questa esigenza.
Da alcuni anni, tuttavia, le tecnologie informagckono andate pervadendo tutta la realta
aziendale e I'ambiente economico in cui le azieongerano. Per ambiente esterno si
intende l'insieme degli operatori con cui l'aziendateragisce e le relazioni e
interdipendenze che tra loro si instaurano (Camessto98).
L’'impatto della tecnologia informatica sul’ambienésterno pud essere ricondotto a due
aspetti principali:

* linstaurarsi di relazioni differenti tra gli atiodel sistema competitivo in cui si

muove l'azienda,
» la nascita del bisogno/offerta di una nuova ris@sanomica, le informazioni e la

conoscenza, da utilizzare e scambiare nei proeessiomici delle aziende.

Per quanto riguarda il primo punto, si puo notdre la tecnologia informatica ha facilitato
I'attivazione di flussi di informazioni interazieali, per cui le aziende hanno spesso
modificato i propri collegamenti con i clienti ddrnitori. Sono stati instaurati legami piu
stabili e duraturi e spesso si sono creati cortatticlienti e fornitori nuovi, in precedenza
difficilmente raggiungibili (Camussone, 1998).

La tecnologia informatica ha indotto inoltre, vai@i rilevanti nei ruoli svolti dalle varie
categorie di aziende. L'insieme di processi di pmdne e di consumo si sono trasferiti da
una categoria di aziende ad un’altra, grazie adaanhibilita di collegamenti informativi
che hanno consentito un efficace coordinamento rdcgssi svolti in piu aziende
complementari, mentre in precedenza tali procestavano avere luogo solo se svolti in
un'unica unita produttiva. Ad esempio alcune azehdnno esternalizzato gran parte del
processo produttivo, svolgendo direttamente solofdsl finali di assemblaggio o
confezionamento del prodotto (ibidem, 1998).

L’adozione di manovre di crescita esterna alle oigyazioni comporta significativi effetti
economici e organizzativi nei confronti dell'impaeguida (Rossignoli, 2004). Dal punto
di vista economico diminuisce infatti 'ammontaregdl investimenti fissi, in quanto
ripartiti tra piu organizzazioni, cambia la levaeogtiva poiché i costi fissi diventano
variabili e si suddivide infine il rischio. Ne rika in sintesi che gli investimenti fissi e la
proprieta dei mezzi non sono piu la leva esclusighe manovre strategiche. In questo

contesto un appropriato utilizzo dell'lCT puo divare un’importante leva strategica. Dal
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punto di vista organizzativo, lo sviluppo dell'ingsia mediante manovre esterne consente
di ottimizzare in modo congiunto la combinazione plenti di forza dei rispettivi partner.
La catena del valore si maodifica in quanto I'im@reguida si libera delle attivita meno
redditizie delegandole ai partner in grado di ¢di@tie in condizioni di maggiore efficienza.
L'IT e IICT favoriscono il passaggio da un modellorganizzativo verticale
all'organizzazione reticolare, in quanto facilitatimtegrazione della catena del valore
delle varie partecipanti e consentono di attuaremiado piu semplice e flessibile
'implementazione di accordi anche particolarmecdenplessi e di difficile gestione sul
piano operativo (Rossignoli, 2004).

Oltre che a creare relazioni differenti tra glioattdel sistema competitivo in cui Si muove
'azienda, l'informatica ha trasformato I'ambiengsterno anche per un’altra ragione: e
stato possibile produrre informazioni e offrirlel smercato come una nuova risorsa
economica disponibile. Come afferma Camussone {1l@98formazioni sono sempre piu
spesso prodotte al di fuori dellazienda che seser@e e quest'ultima le considera come
risorse al fine di migliorare le proprie prestazion

Le dipendenze dell'impresa con il suo ambiente s@mo “a senso unico” ma esiste una
continua interdipendenza tra azienda e ambientgu&sto contesto la tecnologia gioca un
ruolo fondamentale nella elaborazione e nella menazione di informazioni e
conoscenze utili per analizzare I'ambiente. Un gsemparadigmatico di come la
tecnologia possa gestire tali conoscenze e qudlerito alla “risorsa” clienti.
L’informazione sui clienti € molto complessa, epsia essere divisa in due gruppi: quella
sui clienti potenziali e quella sui clienti effeiti Inoltre si deve considerare che la
conoscenza sui clienti potenziali deriva da datnadgrafici, ricerche di mercato e altre
fonti informative che possono essere acquisite m@rcato. In un’azienda risulta
determinante analizzare i dati relativi ai clie(dati anagrafici, numero visite, numero
carte di credito) e la conoscenza dei clienti [{grte ideale, le preferenze dei clienti). |
primi riguardano le transazioni compiute con tabggetti, e possono essere gestiti
attraverso un database. La creazione di conoscefaaa ai clienti & invece un’attivita
maggiormente labour — intensive e dipendente dafesto organizzativo. La conoscenza
risiede nelle menti del personale clienti, cioé seggetti che si occupano della gestione
della clientela. Il problema che si presenta é lqudil estrarre, formalizzare e distribuire
tale conoscenza (Nonaka, Takeuchi, 1995).

Molte organizzazioni adottano tecnologie che possmatturare e distribuire la conoscenza
relativa ai clienti in modo semplice. Molto spessero tali tecnologie non risultato
efficienti perché il personale degli uffici markagi e vendite non & motivato a trasferire la
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conoscenza ai sistemi. E chiaro quindi che unzatiliefficiente dell'informazione esterna

e legata alla cultura organizzativa ed informatlvan’impresa (Davenport, 1997).

3.3.2 APPROCCIO ORGANIZZATIVO ALLE ICT

L’approccio dominante in letteratura fino a finenanttanta e stato di tipo deterministico,
come proposto da Braverman (1974) o Strassman ),L@B&ui la tecnologia determina in
modo univoco i cambiamenti organizzativi. Le ICTheaunque considerate una variabile
indipendente che esercita un effetto unidireziorslé comportamento organizzativo.
Questo approccio e stato definito “ingenuo e utapif-eeney, 1997, Turati, 1997), dato
che considera le potenzialita rivoluzionarie déll& senza pero considerare le condizioni
e i vincoli posti dal contesto aziendale. Comeratte Galbraith (1977): “non credo proprio
esistano imperative e inviolabili relazioni tra rietogia e struttura o tra calcolatori e
struttura. Le organizzazioni sono cio che noi vegido esse siano. | calcolatori possono
essere utilizzati per centralizzare le decisiopeodecentrarle. La scelta € nostra”.

Un approccio differente € quello proposto dallosste Galbraith (1973) prima e da
Tushman e Nadler (1978) o da Sampler (1996) pe@i,ccimsiste nel considerare gli assetti
organizzativi e strategici e quindi i fabbisogniionmativi come determinanti univoche del
grado di diffusione e di utilizzo delle ICT. Anclipiesto approccio risulta essere pero
troppo deterministico, dato che le ICT hanno stimattmente una natura modulare e aperta
che impedisce una predefinizione delle modalitatidizzo senza considerare lo specifico
contesto organizzativo (Boddy e Buchanan, 1986)questo senso Weick (1990) ha
definito le ICT come *“equivoche”, aperte a moltevaedse possibili interpretazioni,
“stocastiche”, data I'impossibilita di congiungeoause ed effetti, “continue”, vista
l'incessante modernizzazione della tecnologia atess“astratte”, dato che di fatto gli
operatori lavorano all’interno di processi simbblibe inevitabilmente lasciano spazio a
fraintendimenti e a molteplici interpretazioni (idiaf 1999). Non basta quindi analizzare la
componente tecnologica delle ICT, ma si devono gwen in considerazione anche i
significati che quest'ultime rivestono all'interndel contesto aziendale (Boland e
Hirschheim, 1985; Crowe, 1997; Kling 1996). Seguendesto approccio, alcuni autori
sostengono la quasi perfetta coincidenza tra lggitazione delle ICT e la progettazione
delle organizzazioni (Boyton et al, 1994; BrancheaWetherbe, 1987; Lucas e Baroudi,
1994). Di Bernardo e Rullani (1990) hanno defiiboganizzazione con le seguenti parole:

“L’organizzazione in un certo senso € informazioglve incorporando codici, nelle sue
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strutture, nei suoi linguaggi. La tecnologia defiirmazione € dunque, in un senso molto
pregnante, anche una tecnologia che produce ozganine”.

Emerge cosi una terza prospettiva di analisi cheacéi sviluppare una sintesi tra
determinismo tecnologico e determinismo organigpatie pud essere definita
“strutturazionista” o “duale” (Giddens, 1984).

La teoria della strutturazione postula che le azimnane siano rese possibili e allo stesso
tempo limitate dalle strutture, le quali sono do#tie da un insieme di regole e di risorse.
La stessa riflessione vale per le tecnologie (beed, 1993).

Secondo Davenport (1997) e Orlikowski (1992), I'aéenie informativo e organizzativo si
influenzano a vicenda. L'ambiente organizzativo guidare o motivare un particolare
ambiente informativo e I'ambiente informativo pudncolare o favorire lo sviluppo
dell’ambiente organizzativo. Ad esempio la stradegziendale guida quella informativa,
ma puo accadere che strategie informative o relalla tecnologia possano far nascere
nuove strategie aziendali (Davenport, 1997). Tidtéev stessa tecnologia non e flessibile
allinfinito: nel tempo si carica di significati @ pattern di utilizzo sempre piu condivisi e
formalizzati diventando strumento di lavoro ma aneimcolo rispetto ad interpretazioni
differenti (Barley, 1986; De Sanctis e Scott Poa94).

La tecnologia pud quindi essere considerata corgesmgamente come variabile
dipendente e indipendente, come vincolo e comdtatsy in quanto la relazione tra
tecnologia e organizzazione non puo essere vistaddo statico, ma in una relazione
dinamica in cui la tecnologia viene plasmata dabeatteristiche organizzative e a sua
volta diventa premessa e vincolo per le succesieesioni organizzative. La tecnologia é,
in altri termini, al contempo un dato oggettivoreaostrutto creato attraverso interazione e
interpretazione, secondo un tipico processo ditstiazione.

Alcuni componenti del’ambiente organizzativo comad esempio la situazione del
business e gli investimenti tecnologici sono maoitevanti per I'ecologia informativa. La
situazione del business € il componente piu ctiticfatti esiste una stretta relazione fra
situazione aziendale e ambiente informativo. | damkenti di uno si riflettono sull’altro.
La situazione aziendale pu0 riguardare la strateigiprocessi, la struttura e cultura
organizzativa e le risorse umane. Tali elementemse possono influenzare il successo del
management informativo. Al fine di avere un ambgeinformativo efficiente & necessario
inoltre utilizzare la tecnologia piu appropriatdeatsigenze aziendali. Le organizzazioni
che investono in nuove tecnologie devono valutar&ake investimento € economicamente
giustificabile e successivamente incentivare un iantb organizzativo di condivisione

delle informazioni. Come scrive Ciborra (1996) ‘ticnologia pud portare a percorsi
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labirintici, a strategie emergenti, ad apprendimdifterenziati e quindi a comportamenti

inattesi, € ambigua”.

3.3.3 INTERDIPENDENZE FRA TECNOLOGIA E ORGANIZZAZIO NE:
FATTORI CRITICI PER IL SUCCESSO DI UNA TECNOLOGIA

Dallanalisi  precedentemente  effettuata possiamore diche il  successo
dell'implementazione di una tecnologia non dipeadamente da corrette scelte tecniche,
ma fondamentalmente dalla capacita organizzativantgigrare i nuovi strumenti nel
contesto organizzativo nel quale dovranno essdizzati (Rumor, 2004).

L'importanza delle variabili umane e organizzatimella progettazione di tecnologie
informatiche e una costante nelle ricerche riguatiddoro fattori critici di successo o di
crisi. Un’analisi dell’agenzia di intelligence Nol&orton e Co. riguardante recenti grandi
progetti che non sono riusciti a raggiungere i praiettivi rispettando tempi e costi
previsti ha rilevato che solo nel 9% dei casi ntdogia era il principale fattore d’ostacolo,
mentre nel 78% si trattava di problemi legati aldtamento delle persone e
dell’'organizzazione (Ravagnani, 2000).

| modelli di progettazione tradizionale si focabro principalmente sull’architettura
informativa, tendendo a trascurare altre variabdme il comportamento e la cultura
informativa degli utenti e i processi che la teogih dovra supportare: questa miopia
progettuale e probabilmente all’origine dell'insasso di una tecnologia.

L’'approccio di progettazione tradizionale € chiamtip — down e prevede un controllo
completo del progetto da parte dei tecnici infoimanterni o esterni all’azienda mentre
gli utenti sono coinvolti solo per i dettagli optva Lo svantaggio di questo approccio e
che la mancata partecipazione degli utenti puo quare resistenze al cambiamento e la
mancanza di apprendimento e di coinvolgimento. westp caso quindi non vi € una
corretta appropriazione della tecnologia da paseglidutenti perché essi hanno poco
controllo su quando e come usare la tecnologiaca dscrezionalita sui significati e sugli
elementi che influenzano la loro interazione caad®rlikowski, 1992).

Riprendendo lo schema del modello strutturaziosalgud notare che le metodologie di
progettazione tradizionale tendono a non gestirel&zione fra tecnologia e agenti umani,
in particolare il processo di coinvolgimento degtenti, inteso rispetto alle seguenti

criticita: comprensione dei loro fabbisogni; praasli coinvolgimento nella progettazione;
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attenzione al processo di attribuzione di signitica di apprendimento delle funzionalita
(Ravagnani, 2000).

In alcuni casi & possibile che il coinvolgimentcspa essere sgradito agli utenti stessi se
non gestito con accortezza (ibidem, 2000). Gli titemfatti, tendono a preferire
I'esposizione dei propri punti di vista dopo unnpoi stadio di sviluppo del progetto che
non all'inizio, in modo da avere maggiori elemeditconcretezza a cui agganciarsi; inoltre,
piuttosto che essere coinvolti direttamente nelinificazione del progetto e nella sua
gestione, generalmente preferiscono essere caimvdiscutere di piani gia preconfigurati
e poter disporre di qualcuno che gestisca il ptogeer loro conto, in modo da potersi
concentrare sul proprio lavoro. Spesso poi, vi @ dondamentale differenza nella
concezione stessa della necessita di coinvolgiméptogettisti vedono il coinvolgimento
degli utenti come un modo per migliorare la qudiitale della tecnologia, per aumentarne
il grado di accettazione e di rilevanza percepiguimdi anche per ottenere una migliore
valutazione del proprio operato. Per gli utentieo®, il loro coinvolgimento nella
progettazione della tecnologia rappresenta solo fumzone del loro lavoro, a volte
nemmeno rilevante. In sintesi possiamo dire chemietodologie di progettazione
tradizionale tendono a concentrarsi sull’aspettenit®, trascurando gli elementi
organizzativi. In altri termini, focalizzandosi suistema “che serve” (I'architettura
tecnologica), tendono a dimenticare il sistema vis&r (I'organizzazione e i suoi
stakeholder).

3.4 PROGETTI DI KMS

Sempre piu aziende si trovano a dover valutarensaprendere progetti di Knowledge
Management (KM), il che ha implicazioni che stanaocavallo fra linformatica e

l'organizzazione aziendale. Mentre i progetti I'&dizionali — un classico esempio e
l'introduzione di un ERP — sono per lo piu volti astomatizzare le attivita piu labour —
intensive, sulle quali & relativamente piu facifeettuare misure di efficienza, i progetti

innovativi volti a supportare attivita di tipo bnat intensive, come quelli di gestione della
conoscenza, comportano ulteriori complicazionivallo organizzativo. Il progetto di un

KMS é quindi complesso e tuttavia i progetti di Kiiedge Management potrebbero
portare un potenziale vantaggio per l'impresa arstiperiore a progetti di sistemi IT
tradizionali. Innanzitutto, proprio perché i “prdtyegradizionali” sono basati su tecnologie

consolidate, spesso volte ad automatizzare opeazion troppo specifiche (dalla
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fatturazione al controllo di gestione) e non mottiverse da azienda ad azienda, il
vantaggio che un progetto "tradizionale" apportpetto ai concorrenti € modesto e
relativo. In secondo luogo, i “progetti tradizioriadono progetti che di rado ottimizzano
'uso del bene forse piu importante di qualunquganizzazione di successo, ossia Il
capitale intellettuale di cui dispone.
Dallaltra parte, i sistemi di KM vedono nell’indduo membro dell’'organizzazione, a
gualsiasi livello, contemporaneamente il fornitote, strumento e l'utilizzatore della
conoscenza. E’ fornitore in quanto I'azienda utdizal sapere delle persone. E’ strumento
poiché é attraverso le persone che l'azienda peduovo sapere. E’ cliente coinvolto in
processi di apprendimento capaci di attrarre intaldn questo senso i sistemi di KM
tentano di rispondere a tre necessita fondamentali:
* rendere il sapere una risorsa controllabile andhena di evitare I'emorragia di
sapere legata al turnover;
» rendere il sapere una risorsa replicabile al finmassimizzare I'opportunita della
sua valorizzazione attraverso il riuso;
* rendere il sapere una risorsa diffondibile allespae al fine di massimizzare le loro

opportunita di apprendimento.

Tutto cio trova immediata corrispondenza nelle esfahe oggi le aziende si trovano a
fronteggiare.

La complessificazione dell’ambiente e la consegu@aeicessita di dinamismo e agilita ha
favorito un processo diownsizinge di focalizzazione sulleore competencaziendali
(Bonifacio, Bouquet — 2001). Se da un lato questvenuto nell’ottica di guadagnare
efficienza, dall’altro ha prodotto alcune conseqeemdesiderate proprio nell’ottica della
capacita di gestire il cambiamento. Per un verdaiti, le dinamiche crescenti di turnover
comportano il rischio di un’emorragia di conoscenlie possono rivelarsi importanti in un
ambiente imprevedibile. Per I'altro, diviene eviteeliimportanza crescente assunta dalla
disponibilita di personale altamente qualificatoa msoprattutto capace di costante
riconversione e adattamento. Queste consideranianno spinto verso la necessita di
evitare la perdita di conoscenza legata all’estexzazione delle attivita e di saper attrarre
persone fortemente competenti ma anche capacpdeagere costantemente. Da qui nasce
da un lato I'idea di separare la conoscenza datsgme, dall’altro di fornire occasioni di
apprendimento sempre piu frequenti al fine di aréalenti e competenze.

Il punto di incontro tra queste esigenze e semleasere il concetto di standardizzazione:

una risorsa € controllabile, replicabile e diffdnith se €& standardizzabile. Per
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standardizzazione si fa riferimento a quel procassdliante il quale una risorsa viene
“depurata” dai suoi elementi contestuali e resaeggr, quindi utilizzabile in qualsiasi
contesto secondo criteri formali. Come sottolined@oRullani e Di Bernardo (1990), ad
esempio, la trasformazione del lavoro artigianalarza lavoro” esprime questa esigenza
di rendere una materia specifica e concreta (brawell’artigiano) generale e astratta (il
tempo lavoro dell’operaio) e quindi applicabile imehdentemente dalla particolare
configurazione del processo produttivo. Questa d@emd alla standardizzazione e
storicamente evidente considerando i diversi tipisrse utilizzate nei processi produttivi;
oltre al lavoro, la cui standardizzazione vieneurat in termini di salario, il capitale
viene espresso nella misura standard del capitadaZiario e dei saggi di interesse, la
tecnica viene standardizzata in tecnologia. Talddaza € stata anche il filo conduttore di
quanto fin qui esposto.

Nel momento in cui la risorsa da gestire € la coensa, € stato naturale ricorrere alla
stessa logica di standardizzazione al fine di rdadea materia controllabile del processo
produttivo alla stregua della tecnologia, del capite del lavoro. Questo tentativo, come
sottolineato nell'analisi di Nonaka (1995), e debto facilitato e legittimato da una
tradizione epistemologica (secondo Nonaka di matpevalentemente occidentale) che
ha storicamente enfatizzato i caratteri formaliggetdtivi del sapere. Infatti il sapere é
primariamente visto come una rappresentazione tiggedella realtd, il piu possibile
indipendente dallo specifico del soggetto che aessda realta producendone una
descrizione. E', in altri termini, un sapere staddaato in quanto valido a prescindere dal
suo contesto di produzione (il pensatore) e dizatl ('apprendista). In questa visione
ricadono le descrizioni del sapere come scienzal@apprendimento come acquisizione di
nozioni formali.

Tom Davenport e Larry Prusak, nel '98, nel loro Kilty Knowledge, osservavano che un
software di Knowledge Management difficilmente pgo@luire sul comportamento delle
persone e sull'uso che queste fanno della concsadmezil sistema rende loro disponibile.
E' una arguta considerazione che deriva dall'eséenerogetti di KM dell'epoca e delle
tecnologie su cui si basavano. La spiegazione éactexnologia da sola non puo in alcun
modo imporre agli utenti la condivisione della ceoenza, puo solo, eventualmente,
rendere possibili volonta precise delle personenvaie (Marre, 2007). Oggi,
quell’affermazione, conserva senz'altro una notewalidita se serve a sottolineare che la
tecnologia non e, di per sé, sufficiente ad instagunin un’organizzazione un efficace
sistema di gestione della conoscenza. La condnasiali conoscenza € un fatto

assolutamente volontario, che non si ottiene seloh@ e tecnicamente possibile, né pud
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essere imposto dall'alto, ma come si diceva, il topnagement deve comunicare e
condividere con tutte le persone coinvolte valomenefici che comporta, agendo, ad
esempio, anche con il sistema premiante. Tuttdyaanorama sta cambiando: cominciano
a comparire approcci e anche piattaforme softwamenzate che possono mettere in
discussione la tesi dei due studiosi, in quantseontono di veicolare i flussi di contenuti
agli utenti secondo livelli di customizzazione ergmmalizzazione che incontrino gli

interessi dell’'utente stesso, favorendone la coli@bhione e la condivisione di conoscenza.
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4 |IL PORTALE AZIENDALE IN UN'OTTICA DI FLUSSI DI
CONTENUTI E SUPPORTO ALLE RELAZIONI

L’implementazione di pratiche per il Knowledge Mgeaent puo riguardare ambiti molto
diversi e, a seconda del contesto, influenzareladere il supporto delle ICT (Anand et al.,
1998), della struttura organizzativa (Wenger & Ssryd 999) e delle risorse umane (Ulrich,
1998).

Nel condividere delle informazioni all’interno dellaziende si devono affrontare quindi
diversi ordini di problemi. Se nell’'era pre — Imtet avveniva (ed in molte aziende avviene
ancora) mediante l'invio di documenti in formatortegaeo senza nemmeno una
rappresentazione elettronica, la possibilita didbaidere le informazioni diventa possibile
con l'avvento di Internet, che introduce un nuovodello di condivisione basato sulla
pubblicazione di informazioni in formato ipertedaua cui si puo accedere mediante un
semplice browser.

Con le reti Intranet ed Extranet si ridefiniscenibdo in cui I'azienda si relaziona con |l
mercato e con i propri partner attraverso il Web.

La facilita con cui e possibile rendere disponiliiformazioni attraverso il Web, (si pensi
ad esempio all'adozione di strumenti di office aw&bion che rendano la creazione di
documenti in formato HTML, estremamente semplicénteitiva), ha portato pero le
Intranet a soffrire degli stessi problemi di Intefnin cui la mole delle informazioni e dei
servizi disponibili rappresenta al tempo stesspumto di forza e un fattore critico.

Per molti versi, le Intranet hanno creato un’'utisi frammentazione informativa
allinterno dell'azienda. Cio e l'esatto contraridelle premesse iniziali, in cui si
prefigurava I'Intranet come punto di aggregazidak.utenti, al fine di portare a termine |l
proprio lavoro sono costretti ad interagire conedsv Siti Web in Internet, utilizzare
svariate applicazioni aziendali ed analizzare diifé@ fonti di informazioni.

Nasce quindi la necessita di organizzare e gelirmassa di informazioni e servizi
aziendali disponibili in rete. La soluzione a qoestoblema arriva sempre da Internet e si
identifica col Portale Aziendale.

In generale il termine “Portale” sta a significarea via di passaggio, e un Web Portal puo
essere visto come una porta verso l'informazioneervizi sul Web (Tatnall, 2005). Un
Portale Aziendale puo consentire la creazione dimhiente di lavoro per i clienti, partner

e dipendenti che permette di gestire l'azienda cam&nica entita, anche quando
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'azienda fa ricorso all’outsourcing per attivittnportanti, e consente all’azienda di
rispondere ai mutamenti on demand. Consente diioragé I'efficienza all'interno
dell'intera catena del valore, di realizzare un mmte di lavoro integrato e personalizzato
che semplifica e velocizza l'accesso alle inforroagi alle risorse e ai processi, di
rispondere velocemente alle richieste dei cliealte opportunita e alle sfide del mercato
con flessibilita.

Del Portale Aziendale si sono discusse le definiziproposte nel capitolo 2,
descrivendone le principali funzionalita e compdnela un punto di vista tecnologico.
Sempre in funzione di caratteristiche tecnichereifnalita e stato ampiamente discusso
in letteratura il problema della classificaziond &ertali, con particolare riferimento a
quelli Aziendali. Tuttavia dal punto di vista ch@aressa in questo lavoro, si comprende
come nello sviluppo di una classificazione dei BorAziendali, sia stata trascurata una
componente determinante: le interazioni che lonsémto € in grado di supportare.
L'utilizzo reale di tali tecnologie sembra inveceegentare una stretta connessione con la
gestione delle risorse umane e le motivazioni iddiali (Sguera, Bergami, Morandin,
2008), specialmente nei termini degli scambi dicsmenza.

Alla luce di quanto appena esposto, nel presenpstob@ si intende proporre una
definizione di Portale Aziendale che tenga in cdesazione non solo le componenti
tecnologiche (HW, SW, Reti), in grado si supportapocesso di KM, ma anche i flussi
di contenuti nelle relazioni intra — organizzatieeinter — organizzative, al fine di
focalizzare il “core” business, prendere rapidamerdecisioni critiche, favorire
l'integrazione dei processi di business e conngpali partner, fornitori e clienti.

La definizione e, in special modo la classificaBahe ne consegue, proposte in questo

capitolo, saranno oggetto di validazione nei caglis proposti in questo lavoro di tesi.

4.1 DEFINIZIONE DI PORTALE AZIENDALE IN FUNZIONE DE I
FLUSSI CHE SUPPORTA

Considerando le definizioni di PA riportate in &ttura, si evince che esso e distinguibile
da altri strumenti IT, in quanto il PA:
» Consente l'integrazione tra differenti businessliappon layer, come e — malil,

chat etc.
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Permette di presentare e fornire informazioni eleene possibile la condivisione,

offrendo un surplus rispetto allimmagazzinamerdcetaborazione dati, ossia, hon

e solo un interno ERP.

Ha come elemento distintivo un’interfaccia perszalta/customizzata.

Favorisce I'interazione tra differenti utenti e triente e server, quindi e piu di un

sito internet statico o “passivo”.

Facendo riferimento alla ben nota definizione @t&na Informativo di Camussone (1998),

anche la definizione di PA puo essere riformulatanibdo generale come timsieme di

elementi, anche molto diversi, che raccolgono, elakano, scambiano e archiviano

contenuti, con lo scopo di produrli e distribuirli a chi ne ha bisogno, nel momento e

nel luogo adatto”.
In accordo con tale definizione (Camussone, 199Bypud evidenziare come nel PA

tecnologie SW e HW, persone e procedure sono argate al fine di supportare le

interazioni e gli scambi cognitivi (Figura 4.1).

PROCEDURE
DI GESTIONE

PORTALE AZIENDALE

PRINCIPI
ISPIRATORI
E OBIETTIVI
DEi SISTEMI

Figura 4.1: Struttura di Portale Aziendale

Procedendo con un’analisi dei cinque elementi a@mepongono il PA, si puo specificare

dungue le componenti chiave di un portale.

1.
2.

CONTENUTI : dati, informazioni e conoscenza di interessd’pgganizzazione.
MEZZI TECNICI : HW, SW e strumenti utilizzati dall’organizzazionger
sviluppare, gestire e mantenere il PA.

PROCEDURE DI GESTIONE: procedure atte a supportare la gestione (ragcolta
archiviazione, elaborazione e produzione) dei cuutiedelle persone e dei mezzi

tecnici.
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4. PERSONE gli addetti allo sviluppo, alla gestione e allamatenzione e gli utenti
del PA.

5. PRINCIPI ISPIRATORI E OBIETTIVI . Le modalita con le quali una tecnologia
viene effettivamente impiegata non dipendono salecaratteristiche oggettive e
materiali della stessa, ma sono legate anche alatteristiche del contesto nel
guale viene inserita, alle caratteristiche dellespee che interagiscono con essa,

agli obiettivi che ci si pone.

Per quel che riguarda le tipologie di PA, comeaosbsservato in precedenza, i portali
sono stati classificati in molti modi, sulla bas# thrget di utenti (T.K Hazra, 2002); sulla
base delle funzioni SW (Aneja, Rowan, Brooksby, @0Raol, Koong, Liu e Yu, 2002;
Benbya, Passiante e Belbaly, 2004) e dei ruoli icRertali possono avere (Looney e
Lyman, 2000; Dias, 2001; Strauss, 2002), sulla lukske attivita che sono in grado di
supportare (Dias, 2001), ecc.. Tuttavia il limite queste classificazioni € che non
evidenziano la struttura di un Portale dal puntwidia del suo obiettivo primario, ossia
favorire l'interazione e gli scambi di conoscenza.

Focalizzando quindi I'attenzione sui flussi di cemiiti che interessano il PA, si puo

proporre il seguente modello generale (Figura 4.2):
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Figura 4.2: Rappresentazione schematica di Portaldziendale sulla base dei flussi informativi che
supporta.

Dove:

Fi (per i che va da 1 a s)Fonti di contenuti rese disponibili dalle forrierne

Fx (per x che va da 1 a N)Fonti di contenuti rese disponibili dalle fonéicondarie
U; per jche va da 1 a z) = Utenti primari dell’'organizzame

Uk (per kche va da 1 a z) = Utenti esterni all'organizzagio

“— Flusso di contenuti bidirezionale (scambio o coisime di contenuti).

— Flusso di contenuti monodirezionale (trasferimeditoontenuti).

I cinque elementi che contraddistinguono un PA &ittoscono lo schema in figura 4.1,
trovano la loro corrispondenza nello schema appengosto.

| contenuti possono risiedere nelle fonti, sia interne cherast ma anche nel corpo
centrale e come patrimonio conoscitivo degli utentjuali sono definiti come firuitori

dei contenuti messi a disposizione dal PA, ma anchedepositari di un sapere
potenzialmente condivisibile ( si nota che nel modello in figura 4.2 le foaesterne del
PA; - esimoPOSsoONo essere utente per il portale P&mg. Gli utenti possono essere sia
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primari che esterni a secondel tipo di Portale (cfr piu avanti): essi non dosscono
direttamente una fonte, ma il loro sapere divewtae quando possono interagire col
Portale, poiché cido comporta l'inserimento di cowit® direttamente fruibili da altri a
mezzo Portale, oppure elaborati da persone e/acapni.

| mezzi tecnici sono gli strumenti necessari allimplementaziomeanutenzione e
funzionamento di un PA: archiviano e trasformanooihtenuto per le fonti e lo rendono
disponibile sul web. Comprendono HW (come ad eseliVer su cui € installato il PA e i
sistemi interfacciati sul web per mezzo del PAogedsi trovano archiviati i contenuti) e
SW (ad es. i sistemi per I'archiviazione, per Iatgme, etc. interfacciati sul web). Essi si
possono trovare nel corpo centrale e nelle foatita in quelle esterne che in quelle interne.
Mentre tutte le applicazioni di Back End Systemtgddéeed, mainframe, ERP, CRM,
Custom Application, Documents, sistemi per la Bitesni per la Collaborazione sincrona
e asincrona), appartenenti all'organizzazionagsiano nelle fonti interne.

Le procedure di gestionerisiedono sia nel corpo centrale che inclusi nigldi, (interne,
poiché si considera facciano riferimento esclusieat® all'organizzazione in questione).
Le persone ossia coloro che a vario titolo gestiscono iltple;, si possono trovare sia
all'interno del corpo centrale che tra gli utenissia, coloro che si occupano dello
sviluppo, della gestione tecnica e della manuterezidel portale, si troveranno nel corpo
centrale, mentre i fruitori dei servizi offerti dBIA saranno gli utenti, sia primari che
esterni.

Principi ispiratori e obiettivi , costituiscono I'elemento che integra e rende exer vari

elementi.

Per maggiore precisione e utile inoltre chiarire @élementi chiave nello schema in figura
4.2, ossia fonti e utenti.

Con F si intendono le fonti di contenuti. Come anticpajjueste possono essere interne
(F1_int..Fn ing O secondarie all'organizzazione; (&:..Fn ex). INn questo lavoro, cofonte
interna, si intendono le differenti tipologie di databddata mart, data warehouse, SW di
gestione etc.), e tutte le strutture ICT prepo#itegestione di contenuti che appartengono
all’'organizzazione. Qui di seguito si riporta usrato di possibili fonti interne:

» Sistemi esistenti interfacciati sul web, come Hmiee Resource Planning (di
seguito ERP), Customer Resource Management (CRM)mad Resource
Management (HRM), etc.

* Archivi creati appositamente, in grado di contengoeumenti, curriculum vitae,
dati, foto, etc., ossia tutto il patrimonio docurta@ che I'organizzazione possiede
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in formato digitale o che verra digitalizzato aldidi essere archiviato secondo |l

sistema di gestione documentale dell’azienda.

Con fonti secondarie, si rappresentano tutte ldi fdndati informazioni e conoscenza
esterne all’organizzazione (database di altre dzgamioni, siti web, etc.). Tra le fonti
secondarie possono essere annoverate quelle eektisontenuti di dominio degli attori
appartenenti al network, dei consulenti o delleietacdi servizi che gravitano attorno
all'organizzazione, come rappresentato in figurd. 4/olendo, quindi, approfondire la
composizione delle fonti secondarie, queste posssrere suddivise nelle sotto categorie:
esterne (Fer. Fn ep) € network (I ne. Fn ne)- Nella prima includiamo quelle fonti che
non dipendono in alcun modo dall'organizzaziondlangeconda, invece, si considerano
tutte le fonti in qualche modo legate allorganizioae. Le fonti esterne possono essere
suddivise in due categorie:

» Sistemi automatici, ossia link creati appositameriéa configurazione del PA.

e Archivi di dati creati da un ente esterno o unaaegrarte e collocati in un archivio

documentale esterno all'organizzazione (es. di ohaeui: foto, report, news letter,

etc.), ma da questa accessibile.

Per quanto riguarda le fonti esistono anche fldsgiformazioni dalle une alle altre senza
processamento da parte dell’utente (vedi stoccadgio da ERP, elaborazione dati da

CRM o da web site esterni).

Il PA puo consentire I'accesso alle fonti da pategli utenti primari (Y jnt...U; iny ed
esterni (U ex:..Uz ex) all'organizzazione (fig. 4.2). Nella presentett&aione si assume
che gli utenti primari siano persone in qualche modo legate all'orgamiope
(dipendenti, consulenti, aziende appartenenti avork); mentre corutente esternosi
intendono tutti coloro che non sono in qualche medbordinati all’organizzazione, ma
hanno visibilita e/o accesso a parte dei contetheitiorganizzazione per mezzo del PA.
Essi, in funzione del tipo di Portale (cfr. piu atia— tipi di portali), possono avere
differenti livelli di visibilita e/o accessibilitaapportandovi dei contributi.

In accordo con Van Brakel (2003) si puo fare uso abmcetti di customizzazione e
personalizzazione al fine di approfondire il lieelti classificazione degli utenti. Con
customizzazionesi intende I'azione di personalizzazione che l&mgzazione puo gestire
in termini di front end e contenuti specifici sullmse del ruolo dell’'utente e delle

informazioni, ad esso relative, in possesso dedieda. Quindi, la visibilita di dati,
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informazioni e conoscenza, previste nella custoazimme del front end di un utente, sono
prerogativa dell’organizzazione. Lpersonalizzazionesi riferisce alla possibilitd che
'utente ha di gestire il front end e i contengtcondo il proprio ruolo, gusto e necessita.
Personalizzazione e customizzazione sono funzioradle applicazioni adottate
dall'organizzazione e dalla misura in cui vengonwplementate e rese disponibili sul
Portale. In funzione della personalizzazione delrtd® effettuata dall’'utente,
I'organizzazione puo indirettamente cogliere eletindistintivi che possono incidere sulla
customizzazione (invio offerte dedicate nel case dibusiness ad es.).

Il PA potra quindi essere accessibile agli utemtifunzione della loro appartenenza o
meno all’'organizzazione e tale accesso potra esegmamentato in accordo con quanto
previsto dalla posizione ricoperta all'interno defitessa (ad alcuni attori possono essere
consentiti accessi che non sono privilegio di akriviceversa) o dal grado di
personalizzazione consentito per quanto riguardaitghti esterni. In merito agli utenti
esterni, la visibilita consentita su contenuti dgme interna o esterna all’'organizzazione,

sono prerogativa esclusiva dell’organizzazionesstes

Esiste una sotto categoria di utenti primari, chdicheremo come “appartenenti al
network” (U nu...Un nu) € che si distinguono per alcune prerogative k@afli accessi.
Tali utenti si potrebbero collocare in una posieiomtermedia rispetto alle altre due
tipologie, in quanto il grado di accesso/contattm pessere superiore rispetto a utenti
esterni (4 gu...Un eu), ma inferiore rispetto a quelli interni {(...U, u). In questa
categoria sono inclusi anche i consulenti e i twolfatori esterni allorganizzazione e i
fornitori di servizi, ossia tutti coloro che seneasere dipendenti abbiano accesso ad
informazioni e conoscenze di dominio dellorganzpae e che sono customizzate

dall’'organizzazione per 'utente in questione.
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Nella versione completa, lo schema precedente assuindi la seguente configurazione
(Figura 4.3):
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Figura 4.3: Portale Aziendale con distinzione tra tenti interni appartenenti alla Network e non e forii
esterne appartenenti alla network e non.

Il corpo centralepuo, quindi, essere visto comeintermediario: I'insieme di strumenti
HW e SW necessari a gestire il flusso di contenuti, sugperattivita di collaborazione e
permetteraun’interazione tra fonti, interne e secondariecon e tra utenti, primari ed
esterni. Per permettere gli accessi agli utenti, favotaecollaborazione, raccogliere,
archiviare, elaborare, pubblicare i contenuti, soezessarie funzioni che consentano
all'organizzazione di sviluppare e sfruttare laustento portale in funzione delle proprie

necessita.
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4.2 TIPI DI PORTALI AZIENDALI: CLASSIFICAZIONE DEI PA IN
FUNZIONE DEI FLUISSI CHE SUPPORTANO

Il modello proposto si focalizza sulla gestione flessi tra utenti e fonti (sia I'uno con
I'altro che ciascuno al proprio interno) per mezdad PA. Questa caratteristica distintiva
dei PA ha permesso di stilare una classificaziale diverse possibili configurazioni reali
che pud assumere un portale sulla base delle oeiagi dei flussi di contenuti che
supportano.

TIPO1 Portali interni. Nel caso in cui I'impresa preveda lo sviluppouth canale di
diffusione dei contenuti esclusivamente rivoltoi aggnti primari (Figura 4.4).
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Figura 4.4: Portale di tipo 1: portali interni

| portali di tipo 1 possono essere divisi in trdteaategorie: tipdla (Figura 4.5),1b
(Figura 4.6)e 1c(Figura 4.7), a seconda che si tratti di un poréselusivamente ad uso
interno, sia in termini di fonti che di utenti (dpo primario) coinvolti, oppure che gli
utenti siano primari, mentre le fonti a cui hanmeesso e visibilitd sono esclusivamente

secondarie, ed infine, il Portale di tipo 1c e togb utenti primari che hanno accesso e
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visibilita sia fonti interne che secondarie. Intitquesti casi, € da tenere presente che non e

detto che tra gli utenti primari ci siano ancheaglpartenenti al network.

TIPO 1a: si tratta di un PA esclusivamente sviluppato fesd interno, sia le fonti che gli
utenti coinvolti sono di tipo interno. Lo schemaegedente assumera la seguente

configurazione. (Figura 4.5)

8 _
- < U <
T «—> 11U
g FiF 0 i S
= v U z | %
— < n_IU —
S |-=—=== 3
Py, O A
& Foie eyl M < U1 nu z S
Z 2 X
- B Un_nu %
X 2
>
—
M

Figura 4.5: Portale di tipo 1a
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TIPO 1b PA che permettono all’'utente interno di avere acce® ad fonti secondarien
modo differenziato rispetto all’accesso ai conteregi disponibili da fonti interne. Un PA
di tipo 2 supporta esclusivamente accesso e \tailaklle fonti secondarie da parte degli
utenti primari. (Figura 4.6)

<+—r Ul U 3
m CcC
Py —
m
Z |z
O | U 2
O —_——====- 3
Py =
<« U <
1_NU >
— z
S — |37
« s
@) “ Un_nu 5
P by,
o | ™ Fine e L =
S| 2 z
= by 5 _I
1A FN_NF > A
Q ] — _ >
2 —
O m I:1_E|= <> m
> [4))
Y o
m g F' R
Z N_EF >

Figura 4.6: Portali di tipo 1b
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TIPO 1c: si tratta di un PA ad uso esclusivo degli utemitmgari, che hanno visibilita e
accesso tanto alle fonti secondarie che a qudkene. Lo schema precedente si modifica
come segue (Figura 4.7). Cio é dovuto al fatto Ebeganizzazione puod mettere a

disposizione, o meno, dei propri utenti internctasso e la visibilita alle fonti esterne.
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Figura 4.7: Portali di tipo 1c.
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TIPO 2 PA in cui gli utenti esterni possono solo visualzare dati, informazioni e

conoscenza resi disponibili, a mezzo Portale, dati fanterne ed secondarie
all'organizzazione. In questi PA sono inclusi ancheelli che prevedono il servizio di

interrogazione dei database aziendali (vedi Feeralello Stato), ma non richiedono
all'utente di essere registrato. UMA di TIPO 2 consente agli utenti esterni di avere
accesso ad alcune pagine del PA, senza potervitapponodifiche, poiché non e prevista
la bidirezionalita del flusso di contenuti con Euate esterno. Questo tipo di Portale
prevede la possibilita, da parte dell’'utente estelininterrogare i DB interni e visualizzare

altre fonti secondarie. (Figura 4.8)
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Figura 4.8: Portali di tipo 2
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TIPO 3 PA in cui agli utenti esterni € consentito un ced grado di accessibilitaad es,
previa registrazione, potrebbero partecipare afotum, oppure inserire il proprio CV o
informazioni (wikipedia) o altro (e — bay, trenitahel caso degli acquisti on — line). Un
PA di TIPO 3 permette, previa registrazione, transazioni esflbalirezionali sia tra utenti
primari ed esterni che tra utenti esterni e fonteline, nei limiti della customizzazione

prevista dall'organizzazione. (Figura 4.9)
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Figura 4.9: Portali di tipo 3.

CASI PARTICOLARI

L’includere nella categoria utenti primari anche gtenti cosiddetti appartenenti al
network, non pregiudica I'esistenza di Portali &b prettamente interno, come potrebbe
essere una Intranet, in cui gli utenti coinvoltargd esclusivamente i dipendenti
dell'organizzazione. Altresi dicasi nel momentain le direttive aziendali impongano agli

utenti interni il solo accesso o visibilita allenfosecondarie di tipo network.

Con lo schema proposto € inoltre possibile rapmtese quelli che in letteratura sono
definiti come Portali Pubblici (Dias, 2001; Looney.yman, 2002; Strauss, 2000; Collins,
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2001). Cio e possibile escludendo l'utente intedadlo schema inizialmente presentato
(Figura 4.10).
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Figura 4.10: Esempio di caso particolare di portale- Portale Pubblico

Con questa classificazione si ovvia a quanto petednente dibattuto in letteratura sulla
classificazione dei PA (Looney e al., 2000; Dia@3)2, Collins, 2001; Strauss, 2002; Boye,
2006), poiché viene offerta una classificazione @ppresenta il PA come uno strumento
il cui ruolo e funzionale alle potenzialita confegli dall'organizzazione. Anche soluzioni

intermedie trovano una collocazione, poiché lasifesizione si adatta a rappresentare

gualsiasi configurazione di PA.
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5 OBIETTIVI DELLA RICERCA

Nei precedenti capitoli e stato evidenziato il mustrategico della conoscenza, riconosciuta
come risorsa scarsa e strategica. Nell'approccaiegico alla gestione della conoscenza
per mezzo delle ICT sono state individuate una itmdine di tecniche e di tecnologie
(Lawton, 2001; Binney, 2001, Haggie & Kingstone,03() per gestire i vari tipi di
conoscenza (Wiig, 1993, A; Dayn & Wendler, 1998;nblka & Takeuchi, 1995; Boisot,
1999; Treacy & Wiersema, 1993; Zack, 1999, B), eparticolare con l'obiettivo di
consentire a chi ne ha bisogno di accedere ai conteecessari a prendere decisioni,
svolgere attivita, ad elaborare tali contenuti adigiderli nei formati e nei modi adeguati
anche per supportare le relazioni e i flussi diosmenza. Il Portale Aziendale é stato
individuato come possibile soluzione per risolvguesti vari problemi.
Lo studio fin qui svolto ha messo in rilievo i lavdove sono state sviluppate definizione e
classificazioni dei Portali Aziendali, e sono engeasmiche alcune rilevanti problematiche.
In particolare, si € evidenziato come le definizierie classificazioni introdotte muovano
da concetti relativi all’architettura dello struntenn sé e non siano, invece, legate alle
relazioni e ai flussi di contenuti che e in gradswupportare.
In tal modo il Portale Aziendale viene interpretatome uno strumento alla stregua di tutte
le altre tecnologie per I'informazione e la comazione.
Invece la necessita di individuare, da parte dalgg@nizzazioni, una strategia di business
Web — Based che permetta di far fronte alle esigaehzzonoscenza dell’organizzazione
fornendo contenuti facilmente accessibili e accesk® applicazioni ai diversi utenti
richiede un nuovo modo di intendere il Portale costetema per supportare i flussi di
contenuti nell’organizzazione.
L'obiettivo di questa tesi € analizzare se e comeprogetto di Portale sia collegato al
ruolo che l'organizzazione stessa attribuisce @laoscenza, ossia al ruolo di Knowledge
Management System (KMS) che si puo0 attribuire atdh® Aziendale.
Per dare una risposta a questo e stata pianificeaicerca empirica volta ad affrontare
guattro fondamentali domande:

1. Come viene affrontata la gestione dei flussi diteoati per mezzo dei Portali

Aziendali?

2. Quali sono i possibili approcci ai progetti di Rdetda parte delle organizzazioni?

3. Quali sono i punti di forza e i limiti di tali apgeci?

4. Come viene trattato I'aspetto cognitivo nei Porfaiendali?
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La metodologia di indagine per le domande 2, 3re2de di seguito spiegata, mentre per la
prima si fa riferimento al modello di Portale commistema di gestione dei flussi di

contenuti presentato nel capitolo precedente.

METODOLOGIA

L’analisi empirica € stata condotta attraverso natéigine svolta mediante lo studio di casi
di progetti di PA in organizzazioni diverse. Oltadla raccolta e analisi di materiale
documentale, si sono condotte interviste diretteitalare dell’azienda o membri della
direzione, al responsabile dei Sistemi Informabtvaltro manager preposto a gestire |l
progetto di Portale. Sono state selezionate 15nargazioni diverse per dimensioni, natura
giuridica, settore e localizzazione geografica.i Dafjanizzazioni sono state suddivise in

guattro grandi categorie come riportato in tabglla

TIPO ORGANIZZAZIONE/PORTALE

PUBBLICA AMMINISTRAZIONEULSS di Vicenza, Provincia di Vicenz&LSS d
(PA) Padova

Altibus.com Company, Muoversiinformati.it
SERVIZI ALLE PERSONE

B2B: FIAMM, VitegB2C: HelycoptersFashio
Group — divisiongBox Group —Replay, Vite
IMPRESE INDUSTRIALI imagin e staging [Group —divisione imagin
Manfrotto, = Beltramgstaging — Manfrotto

Piave Maitex, Socrate
SIA — SSB, Ernst & Young, Round Group -
Retecasa

TERZIARIO AVANZATO

Tabella 5.1: suddivisione per categoria delle orgarrazioni oggetto di caso studio.

Lo svolgimento dello studio di casi si € articolagcondo quanto suggerito da Yin (1994).

Inizialmente si e proceduto a definire il protooatlel caso studio, mediante la definizione
di un questionario guida semi strutturato, segdaoun attivita di ricerca e contatto con
I'organizzazione d’interesse e individuazione dek#isona da intervistare. In parallelo alla
precedente attivita, si € proceduto ad uno stucbbnpinare delle caratteristiche principali

dell'organizzazione che favorisce un’interazionegttiva con i responsabili di progetto.

La fase di effettiva di conduzione del caso stugili® articolata in piu step: in seguito ad un
primo incontro per lo svolgimento dell'indagine gse I'organizzazione, si e proceduto

alla stesura di una bozza riportante quanto emégaitndagine. Al fine di sottoporla a
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verifica, la bozza e stata condivisa con I'orgaazane oggetto del caso. Questa prima
verifica ha permesso di evidenziare eventuali gap procedere, eventualmente, ad
un’ulteriore intervista di approfondimento. Cona@uguesto step si e effettuata la stesura
definitiva del caso che e stato inviato all’orgaaizione per eventuali revisioni.
L’analisi delle evidenze empiriche é stata condotimite una rilettura attenta dei casi e la
definizione di un framework interpretativo. | critger interpretare i risultati sono il
risultato di un confronto tra quanto individuatol@tteratura con quanto emerso dai casi
studio effettuati.
Le informazioni ottenute sono state riportate c@®wv caso nel capitolo successivo
(capitolo 6), in cui si introduce brevemente ciascdelle organizzazioni analizzate al fine
di delineare le principali caratteristiche (informi@ni generali sull'impresa,
posizionamento competitivo e strategia, organizwezie competenze della funzione
aziendale e/o delle persone preposte alla gestieingrogetto portale, processo decisionale
di implementazione/sviluppo/gestione e/o revisidnen progetto portale, progetti futuri).
Si noti che i casi effettuati presentano diversadgrdi approfondimento. Tale differenza e
da attribuirsi principalmente a:

» Motivazioni imputabili alla disponibilita dell’'orgazzazione a condividere tempo e

informazioni
e Grado dirilevanza del progetto analizzato ai dieila ricerca

e Grado dirilevanza del progetto per I'organizzaeigtessa

5.1 DOMANDA 1: COME VIENE AFFRONTATA LA GESTIONE DE |
FLUSSI DI CONTENUTI PER MEZZO DEl PORTALI
AZIENDALI?

A questo scopo, per ciascun caso viene rapportaRoritale descritto con i modelli

introdotti nella classificazione proposta nel calpit4, dove viene proposta una definizione
di Portale Aziendale e una classificazione in fanei dei flussi di conoscenza e delle
relazioni che é in grado di supportare, che vieakdata nell'indagine empirica. Per

ciascun caso si ripropone una schematizzazione?Aellell'organizzazione oggetto di

analisi secondo quanto proposto in tale schema.

Questa prima parte della ricerca permette di intned il secondo punto oggetto di

indagine, ossia individuare e cercare di classiiagli approcci ai progetti di Portale da

parte delle organizzazioni, (identificandone i tiraalienti secondo alcune direttive di
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analisi). Su questo tipo di analisi € possibileutade quali siano i limiti e i punti di forza
dei vari approcci progettuali successivamente iddiati, e comprendere se e come il
progetto portale dipenda dal tipo di organizzaziemtal tipo di flussi di contenuti.

Questo consente anche di individuare come ciasotgenizzazione si sia rapportata col
PA sulla base della definizione proposta nel cép#oe quindi, aiuta a comprendere come
le organizzazioni si rapportino al Portale Aziemdalil ruolo che vi attribuiscono anche in
termini di KMS.

5.2 DOMANDA 2: INDIVIDUAZIONE E CLASSIFICAZIONE DEG LI
ATTUALI APPROCCI Al PROGETTI PORTALE

L’obiettivo di questa domanda di ricerca € compegadjuali sono gli approcci ai Progetti
di Portale adottati dalle organizzazioni e se ésipile individuare delle caratteristiche
comuni che consentano di tracciarne i tratti séligxi fine di affrontare questa domanda
di ricerca si e utilizzato un approccio di anatigi4 direzioni rilevanti, come illustrato nel

terzo capitolo.

1 Organizzativa: analisi di quali sono le figure vaati nell'affrontare il progetto
portale da parte dell’organizzazione, chi sonaitgnti del portale, quali sono i
flussi che il portale supporta tra le varie comptune

2 Strategica: natura del rapporto tra le applicaz@niuppate sul Portale e la
strategia aziendale, il tipo di approccio che lamizzazione ha avuto nei
confronti del progetto, il valore strategico attilo al progetto
dall'organizzazione.

3 Tecnologica: le scelte compiute relativamente t@tmologie, i vincoli tecnici e
le altre motivazioni delle soluzioni adottate.

4 Economica: quali sono in termini economici 'ammemetdelle risorse investite

e impegnate nel progetto, e costi affrontati, ecc..

Qui di seguito si procede con una descrizione gkdta di questi punti.
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PROSPETTIVA ORGANIZZATIVA

Si sono indagati i seguenti punti:

- le figure che hanno avuto un ruolo determinantéangtomozione, definizione,
ideazione, implementazione e/o gestione del prog&dttale Aziendale,

- larelazione tra queste e la struttura in cui Sefscono e a cui sono dedicate,

- linfluenza che tale struttura ha sulle scelte tdogiche per perseguire il fine del
progetto,

- i differenti scenari in cui I'organizzazione si @isce e opera,

- idestinatari del progetto.

- i flussi supportati (di dati, di informazioni e/o@bnoscenza)

PROSPETTIVA STRATEGICA

Con un’analisi dal punto di vista strategico, iceonsiderate:
1. Contributo attribuito al Portale Aziendale nellastyene di attivita strategiche
dall'organizzazione. Quali attivita vengono gesté#traverso il Portale e cosa

comporta la veicolazione dei loro flussi informaattraverso il Portale Aziendale.

2. Valore strategico del contributo apportato dal &ertAziendale alla gestione
strategica, in base alle potenzialita inerentidipacita di assolvere a due funzioni:
DECISION SUPPORT, ossia la capacita del portale sdpportare
I'organizzazione e, in particolare, I'Alta Direziemel prendere decisioni
strategiche sulla base della conoscenza a disposizi
COLLABORATIVE PROCESSING, ossia la capacita del tpler di
supportare le attivita collaborative intra — orgaative e inter —

oranizzative.

3. Esistenza o meno di un approccio proattivo al pgtoge

PROSPETTIVA TECNOLOGICA

Si passa in rassegna quelle che sono le soluzaoitade nei casi studio analizzati pur
senza effetuare una valutazione approfondita dggcifici sistemi o prodotti adottati. In
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guesta sede si cerca di individuare le categor@pglicazioni implementate nel Portale e

gli eventuali vincoli o problemi progettuali che s@no derivati.

PROSPETTIVA ECONOMICA

Si valuta la disponibilita di investire nel progeRortale, andando a determinare le ragioni
economiche che possono aver spinto alla sceltaalsaluzione rispetto ad un’altra.

5.3 DOMANDA 3: QUALI SONO | PUNTI DI FORZA E | LIMI TI DI
TALI APPROCCI?

In questa parte viene approfondito quanto emerdio ddudio dei casi secondo le
prospettive precedentemente esplicate (organizaitvategica, tecnologica ed economica)
evidenziando quali sono i punti di forza e i limidividuati nelle modalita operative di
gestione di un “progetto portale” da parte dellgamizzazioni.

L’analisi effettuata si propone di comprendere esesdelte operate in merito al Progetto
Portale siano funzionali agli obiettivi strategecalla struttura organizzativa. Inoltre, valuta
vantaggi e limiti correlati alle scelte tecnologicbperate ed infine si confronta con le
scelte effettuate a livello economico. In questdepdell’analisi si cerca inoltre di integrare

le quattro prospettive prima indicate individuanelda correlazioni.

54 DOMANDA 4: COME VIENE TRATTATO L'ASPETTO
COGNITIVO NEI PORTALI AZIENDALI?

L’obiettivo di questa domanda di ricerca € compeFadse le organizzazioni trattano
'aspetto cognitivo tramite il Portale come si ime indagare se le strategie di KM
implementate dalle organizzazioni oggetto di stusieno proattive o preterintenzionali
(ossia derivanti dallimplementazione di altro gendi strategia) e a quali fattori possano

essere legate tali scelte, imposizioni o caugalita

35 Onde evitare di precludere delle opzioni esclusivatie perché non veicolate attraverso il Portaléinai

di questa ricerca si estende I'analisi alle applmwai che facciano uso del protocollo TCP/IP pesees
veicolate via Web. Questa scelta & legata allasifiemzione dei portali precedentemente propostdle
consapevolezza e constatazione che difficiilmentensontra nella realtd un portale che riproponga
fedelmente quanto la letteratura offre.

Alcuni strumenti in uso per la collaborazione ameli quali chat o VoiP, difficilmente vengono intagjrsu
portale, ma supportano attivita di Knowledge Starifllo stesso modo €& possibile che I'organizzagion
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Si prendera quindi in considerazione la capacitho detrumento Portale adottato di
supportare il KM, come gli applicativi del Portglermettono in qualche modo ad utenti
interni 0 esterni di entrare in possesso di nuo¥ermazioni 0 conoscenza in grado di

permettere all’organizzazione di perseguire detaggi competitivi, ecc..

faccia uso di applicativi per la Business Intellige (Bl), i cui documenti di analisi non vengongire
disponibili agli utenti a mezzo portale. Lo stesbcasi per I'e — mail e i sistemi di alert. Pema/talcune
organizzazioni non sono dotate di applicativi @eBl, questo non impedisce che dati e informaziaocolti
a mezzo portale possano essere elaborati e gegesireonoscenza utile alle attivita di core busine
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6 CASISTUDIO

6.1 MUOVERSIINFORMATI

INTRODUZIONE

Con lintroduzione si intende descrivere accurataeal contesto in cui il Portale si
sviluppa, ossia I'ambito della progettazione eueopella programmazione 2000 — 2006
della Comunita Europea.
Si tratta infatti di un Portale nato nell’ambitol geogetto Alpine Mobility Management (il
cui acronimo € MOBILALP). Il progetto rientra nalggramma Interreg IlIB Alpine Space
della Comunita Europea. | partner coinvolti nelgreonma provengono da cinque paesi
europei, Austria, Francia, Germania, ltalia e Stoaee da due Stati non memobri,
Liechtenstein e Svizzera. | quattro obiettivi pipati del Programma sono:
» Rafforzare I'immagine dello Spazio Alpino come ueéastrategica nel contesto
delle aree europee da sviluppare.
» Attivare e sostenere le iniziative di sviluppo sodbile nello Spazio Alpino.
* Risolvere le questioni riguardanti l'accessibilgai trasporti, promuovendo le
modalita di trasporto e comunicazione maggiormsagtenibili
* Proteggere la diversita del patrimonio naturaleuducale, la popolazione e le
infrastrutture dai rischi naturali grazie allo sygpo di strumenti comuni, scambio

di informazioni e di metodologie di intervento

Mobilalp fa parte dei progetti orientati al miglaanento dei sistemi di trasporto esistenti e
alla promozione di quelli futuri tramite soluziomitelligenti (come l'intermodalita) su
piccola e larga scala. Il progetto e quindi voltgo@muovere I'utilizzo di mezzi di
trasporto, puliti e collettivi attraverso un’infoamione piu efficace e la creazione di servizi
agli utenti, oltre ad offerte di trasporto innovatie ad un migliore accesso alla mobilita
collettiva. Il progetto contribuisce ad una piui@énte organizzazione spaziale dello
Spazio Alpino e alla tutela dell’ambiente. Contifme inoltre ad accrescere la capacita
attrattiva dello Spazio Alpino, sia per la popotam residente, sia per i turisti. Il progetto
mira alla creazione di strumenti informativi e servper gli utenti dei trasporti, in

particolare attraverso centri di info — mobilita ¢entrali della mobilita). L'obiettivo &
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qguello di valutare le offerte di trasporto esisteauimentandone I'attrattivita tramite la
centralizzazione e la diffusione delle informazjautilizzando un’ampia gamma di risorse
per la mobilitd e proponendo offerte piu mirateoawenienti. L'attivita principale consiste
nell'installazione, nell’estensione e nel collegamoe di centrali della mobilita che
permettano di fornire informazioni anche di tipoltimediale su tempi, frequenza, durata
e modalita, nonché la prenotazione o l'acquisto tdeli di viaggio. Nell’ambito del
progetto sono state portate avanti numerose attitrih queste, la creazione di una rete di
centri di gestione delle informazioni per la mdiilipubblica innanzitutto. Mobilalp é
quindi volto alla creazione di strumenti e di serwli informazione per gli utenti dei
trasporti e alla definizione di offerte innovativeel campo della mobilitd sostenibile.
Fornendo un contenuto operativo alla tematica dulidilitd sostenibile, il progetto & di
grande rilievo per 'ambiente e la pianificazione.

L’inserimento del progetto in un contesto struttareome quello appena descritto impone
un’analisi preventiva molto dettagliata sia in tarneconomici che tecnologici, oltre che
organizzativi (strutture e risorse da allocare ralgptto), in quanto l'iter di approvazione
del progetto € subordinata, oltre che a una desngzdettagliata dello stesso, anche alla
determinazione di un budget puntuale.

In particolare, obiettivo del presente caso studida descrizione della realizzazione del
sito di progetto e, piu specificatamente, del Rertdella Centrale Della Mobilita
(muoversiinformati.it) sviluppata da Dolomiti Bus tollaborazione con la Provincia di
Belluno per raccogliere in un unico contenitora@nfrmazioni relative al sistema della

mobilita pubblica e sostenibile del territorio.

IL PROGETTO ALPS MOBILITY MANAGEMENT (MOBILALP)

Di fronte ai comuni problemi relativi alla mobiljit@artner austriaci, francesi ed italiani
hanno ideato questo progetto al fine di sviluppafferte e servizi innovativi di mobilita
sostenibile per gli utenti dei trasporti a liveltxale e regionale. Il progetto considera tutti
i tipi di domanda di mobilita alpina (lavoro, staditurismo, affari...) e coinvolge i suoi
differenti attori. Mobilalp promuove una forte c@wpzione transnazionale attraverso
approcci comuni e scambi di esperienze. Il proggtiaropone di implementare servizi di
mobilita innovativa e sostenibile e nuove offerterdsporto attraverso azioni pilota. Ha
inoltre I'obiettivo di implementare e sviluppare umretwork di centrali della mobilita.

Dando un contenuto operativo alla nozione di mtzbilsostenibile, il progetto e
particolarmente attivo nei campi dell’ambiente dlad@ianificazione dei trasporti. Esso
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promuove l'uso di tecnologie pulite, trasporti etfivi e mobilita dolcé® migliorando
l'immagine Alpina.

Oltre ai 4 pacchetti operativi standard (inerehttdordinamento — WP 1 e WP 2 —, la
gestione economica — WP 3 — e la comunicazione -4WR il progetto consta di 3 Work
Package (WP) specifici, che sono: (WP 5) Infornmatéamd services for transport users,
notably through mobility centres; (WP 6) Intelligeand innovative transport offers in a
transnational perspective; (WP 7) Charter and mitpos for sustainable regional
mobility in the Alps. Sono inoltre state organizzadttivita transnazionali, meeting,
seminari e viaggi studio per lo scambio di esperea I'analisi dei differenti metodi di
implementazione delle centrali della mobilita.

In particolare, come anticipato, in questo casdistaono coinvolti:

* Il WP 4, un pacchetto di lavoro standard prepodim sviluppo delle attivita di
comunicazione del progetto, di cui Dolomiti Busesponsabile e ha, tra le azioni
da compiere, lo sviluppo del sito di progetto,

* I WP 5 dedicato allo sviluppo di sistemi prepcata diffusione di informazioni e
al miglioramento dei servizi per gli utilizzatoreidmezzi di trasporto, attraverso la
realizzazione di una centrale della mobilita. QueatP si propone di analizzare
delle offerte di trasporto pubblico e di renderig attrattive per gli utilizzatori, al

fine di promuovere i sistemi di trasporto collettig la mobilita dolce.

Le principali attivita del WP 5 hanno quindi rigdato la creazione, lo sviluppo,

l'installazione e il collegamento in rete di cehitdella mobilita che permettono di fornire

informazioni multimodali (programmazione e oranigduenza, durata, modalita) sulla
pianificazione del viaggio con i trasporti pubblisulla prenotazione o sull'acquisto dei
titoli di viaggio e su offerte facili e convenienti

Il Lead Partner Conseil General de I'Houte Savdie snpegnato nella realizzazione di
sistemi informativi per le centrali della mobilitélle zone degli Aravis e Haut — Chablais.
In Pongau (nel salisburghese) é stato creato umonketa supporto della centrale della
mobilita gia esistente. Xeismobil, societa suppartiai Project Partner (PP) Austriaci, ha
sviluppato una centrale della mobilita basata sa piattaforma web GIS che permette di
fornire informazioni via Internet sugli orari e ssistemi di bigliettazione; mentre il

rinnovo dei trasporti pubblici nella regione deBteiemark & un’altra azione intrapresa dal

% Dalla sintesi del DL n. 1170 del 15 novembre 20finizione istitutiva di ‘mobilita dolce’, "finidzata
alla fruizione delllambiente e del paesaggio, #ikéta ricreativa, con particolare attenzione aisslsamente
abili, ai bambini e agli anziani, caratterizzateaigvata sostenibilita ambientale e costituiterdeastrutture
quali; percorsi pedonali e per utenti a mobilitdotta; percorsi ciclabili; percorsi per il turisrequestre; altre
tipologie di utilizzi sostenibili"
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partner austriaco della Stiria. Dolomiti Bus ha lgwato il Portale
www.muoversiinformati.it che costituisce, in Intetnla centrale della mobilita per I'area
della provincia di Belluno integrando una seriepthttaforme informative web GIS e
creando un sistema per la pianificazione del viaggultimodale. Da parte della regione
Val d’Aosta € stato creato un collegamento in dale centrale della mobilita al fine di
favorire un’armonizzazione delle procedure attualedoomunicazione attraverso sistemi
software, sviluppando un ufficio per la bigliettaze e un teminal per le informazioni.
L’installazione di un sistema per fornire informaai ai disabili (ipovedenti) sugli autobus
pubblici € una delle azioni previste, invece, délita di Aosta. La Regione Friuli Venezia
Giulia ha puntato alla creazione del database e@®iz di trasporto e della centrale della
mobilita.

Gli output previsti sono, quindi, prevalentemeng sistemi informativi strutturati per lo
sviluppo delle centrale della mobilita, “reali ekortuali”, che permettano di dare
informazioni in tempo reale e di tipo multimodatssia integrando le diverse modalita di
spostamento esistenti nelle varie regioni. Questiraverso la creazione di strumenti o
motori di ricerca in grado di fornire direttamera#utente su internet i dati relativi agli
orari, alla frequenza, alla durata e alla modalit&iaggio. Tali strumenti potranno anche
consentire la prenotazione e/o l'acquisto deiititelativi, fino all’attivazione di sistemi
molto complessi in grado di proporne la pianificere del viaggio fra un’origine e una
destinazione interne a una regione.

Gli strumenti informativi sopra descritti hanno biettivo di sviluppare offerte
commerciali innovative rivolte agli utilizzatori d&asporto pubblico oltre a favorire, in
guesto caso, gli scambi transnazionali di espeeiendi metodi di implementazione e lo

scambio di conoscenza.

L’AZIENDA CHE HA PROMOSSO LA REALIZZAZIONE DEL P@EH: DOLOMITI
BUS

L’azienda nasce come ditta Buzzatti, costituita exsocieta di fatto nell'anno 1914, che
viene trasformata nell'attuale natura giuridica h856 con la denominazione Buzzatti
Giovanni e F.lli S.p.A. Essa varia la denominazi@ueiale in Dolomiti Bus S.p.A. nel

1982. Dall'anno successivo inizia I'evoluzione aedbcieta, che assume la dimensione
odierna grazie ad una serie di acquisizioni e jpo@zioni. Nel 1999 la societa e cosi
costituita: 83,47% delle Provincia di Belluno 4d,53% del Comune di Belluno. Nel 2000,
Dolomiti Bus mette in atto una procedura di prizasizione indicendo una gara ad
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evidenza pubblica. L'aumento di capitale nel 20@dstituito da titoli ordinari, ha
individuato, nell'offerta di Auto Guidovie Italiargé Milano, i nuovi soci di Dolomiti Bus
che hanno sottoscritto, unitamente ad Autolineéktellia, la quota pari al 39,5 % del
Capitale Sociale.

A fine 2005 la Societa Auto Guidovie Italiane S.p.Aa acquistato la quota di
partecipazione della Societa Autolinee dellEmiigp.A., mentre nel 2008 la Societa
Transdev lItalia S.r.l. ha acquistato la quota dtquipazione della Societa Auto Guidovie
Italiane S.p.A.; conseguentemente il capitale $edi@ulta cosi composto: Provincia di
Belluno 49,90%; Comune di Belluno 10,60%, Transiighia S.r.l. 39,50%.

Il territorio attualmente servito € quello dellaopincia di Belluno, un territorio
prevalentemente montano rappresentato da n. 69q(@Hi serviti) comuni per una
superficie totale di km. 3.677 e 210.000 residdntiparticolare Dolomiti Bus effettua il
servizio extraurbano su tutta la Provincia di Beditesclusi due comuni: Alano di Piave e
Quero. Inoltre gestisce servizi urbani (urbano dilio, Feltre, Pieve di Cadore, Auronzo
e Longarone), servizi di linea atipici (servizi p@nalizzati per scuole o aziende) e servizi
di linea stagionali (anche in pool con ATVO, aziandi TPL operante sul territorio
orientale della provincia di Venezia) e servizi Goarciali. Coerentemente con la propria
storia, con la natura ed il ruolo dei propri sodaom la sua ragione sociale, I'attivita della
Dolomiti Bus consiste nel fornire un servizio dagporto che risponda alle esigenze del
cliente e dell’intera comunita. Pertanto, I'obietti primario della societa € quello di
consolidare il proprio posizionamento nel Venetglinrando continuamente le proprie
prestazioni, progettando e realizzando soluziamiovative e non, per le esigenze di
mobilitd emergenti dal territorio, con particolatenzione alle prerogative dell’ambiente
alpino. Dolomiti Bus é abilitata a svolgere ativii trasporto di viaggiatori su strada in
ambito nazionale ed internazionale. Il serviziauatnhente si sviluppa su n. 47 linee
extraurbane e n. 21 linee urbane con un flotta ast@pda 205 mezzi ed impiegando oltre
220 addetti (dati aggiornati al 31/08/09). Gli aificontano circa 30 impiegati,
prevalentemente occupati nella gestione delleitgttoi pianificazione e programmazione
del servizio, in amministrazione, un ufficio matkegt un ufficio personale e in un ufficio
denominato “Ricerche e Studi (RS) — Gare e Pro@atnhunitari (GPC)”. Questo ufficio
ha come obiettivo la realizzazione di attivita dpporto al core business aziendale e di
collegamento tra azienda, enti e clienti. Questwit@t esulano dall’'ordinaria gestione
aziendale e sono volte allo sviluppo di progetstoati ad essere finanziati 0 comunque
sviluppati al fine di migliorare il servizio ordira mediante attivita straordinarie,

altrimenti fin ora difficilmente perseguibili: Datoiti Bus ha infatti scelto di affrontare le
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sfide di un sempre piu moderno trasporto pubblicmcempatibile ed alternativo all'auto
privata.

A tale proposito, nellambito del programma transtaliero INTERREG IlIA ltalia —
Austria, l'ufficio RS - GPC ha sviluppato, con laoRincia di Belluno, i progetti
comunitari “cicloturismo ltalia — Austria” (www.domiti-inbici.com) e “Altevie
Dolomitiche” (www.dolomiti-altevie.it). |l loro ohdttivo finale € [Iincentivazione
all'utilizzo della bicicletta e del trekking attranso I'implementazione di un sistema
informativo geografico disponibile sul web ed int#g nella Centrale Della Mobilita, che
consenta un sempre piu facile accesso alle infaonaper tutti i tipi di mobilita. Sono
stati inoltre analizzati e progettati dei serviztrésporto intermodale con treno, autobus e
bicicletta (Bike'n Bus).

Nelllambito del programma INTERREG Il1IB, oltre a MQALP, Dolomiti Bus ha
sviluppato un altro progetto: Alpine Awareness eaazione di una coscienza transalpina
per la mobilita sostenibile (www.alpineawarenes3.ne

Pur mantenendo la connotazione privata, in questo ci si trova di fronte ad un’impresa
di TPL a compartecipazione pubblica e quindi oaémtad una gestione molto affine a
guella della Pubblica Amministrazione, il cui olivd € I'ottimizzazione del servizio, nei
limiti dettati dai vincoli del contratto di servzistipulato. L'azienda, con l'ufficio RS —
GPC ha sviluppato una particolare competenza rallluppo e implementazione dei
Progetti Comunitari, perseguendo, anche attravatsata no core, vantaggi inerenti il
miglioramento del servizio prodotto e la riduziates costi.

Il presente caso studio si inserisce in un contestcoeconomico caratterizzato dai
seguenti elementi:

* L’organizzazione che sviluppa il Portale e un’'imgaedi servizi di Trasporto
Pubblico Locale (TPL) di tipo azionario a prevalarmiz capitale pubblico che opera
sul bacino territoriale della provincia di Bellumouno scenario normato da leggi
nazionali e regionali.

* |l Portale si inserisce nel panorama dei progetterreg Ill B promossi dalla

Comunita Europea

IL PORTALE MUOVERSIINFORMATI

Oggetto del caso studio e la centrale della mabiMUOVERSIINFORMATI", il Portale

e stato sviluppato ex — novo come attivita previgdga Dolomiti Bus per il WP 5
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(Information and services for transport users, lbigtthrough mobility centres). L'idea del
Portale si sviluppa a partire dal concetto di MitdiGostenibile.

Il bisogno di spostarsi (per uomini e beni) su lhmglistanze e con elevate frequenze
rimane una condizione del nostro modo di vita dajleele non si pud prescindere.
Risolvere il tema della mobilitd e probabilmentenbggiore nodo che i cittadini e la
Pubblica Amministrazione si trovano ad affrontarproblemi creati dallo sviluppo della
motorizzazione privata concernono contemporaneamexspetti ambientali, sociali,
politici, tecnologici, organizzativi ed economiduna delle definizioni piu usate per
descrivere la Mobilita Sostenibile & quella chegdrrittadino nelle condizioni di sapere
scegliere il modo di muoversi da un punto all'altkela citta, anche modificando abitudini
consolidate, nel rispetto di un ambiente che aittii. Per le amministrazioni € importante
poter offrire un ventaglio di scelta fra soluzi@nstrumenti innovativi in grado di ridurre
significativamente la propensione all’'uso dell’auatubile, con particolare riguardo ai modi
“sostenibili”: il trasporto collettivo pubblico edziendale, il car pooling, l'utilizzo di
veicoli elettrici, il trasporto intermodale.

Con Mobilita Sostenibile si intende quindi favoricesviluppo e la diffusione delle misure
e degli strumenti che possono promuovere form@aktamento alternative all’utilizzo del
mezzo privato.

La Centrale Della Mobilita & un elemento del MdyilManagemerif e consiste in un
centro servizi accessibile a tutti coloro che ceocanformazioni personalizzate e servizi
del mobility management. In particolare, la cresat un centro servizi per la mobilita,
reale e “virtuale”, supportato da un Sistema Infatico Territoriale, consente, all’'utenza
locale e a quella turistica, di accedere in modopdee ad un patrimonio informativo
completo attinente il territorio provinciale, coarpcolare riferimento alla mobilita ed al
turismo.

Questo tipo di struttura € presente soprattut@érmrmania e Svizzera gia dal 2000, quando
si contavano circa 40 centrali in servizio e 15pheparazione. Nel 2002 il numero di

centrali operative e di circa 60 e, visto che lanprstruttura di questo tipo risale al 1991, si

3" Nell'accezione comunemente affermata in ambitoges, il Mobility Management & un approccio ai
problemi della mobilita fondamentalmente orientala gestione delle domanda, che sviluppa ed
implementa strategie volte ad assicurare il traspdelle persone e delle merci in modo efficierden
riguardo a scopi sociali, ambientali e di risparmigergetico. Il Mobility Management si pone I'obiet di
ridurre il numero di veicoli privati circolanti avore di mezzi di trasporto alternativi, migliorandosi
I'accessibilita ai centri urbani e diminuendo iado di concentrazione di sostanze inquinanti. IcrB®
interministeriale Mobilita sostenibile nelle aredbane del 27/03/1998, ha introdotto la figura pssfenale
del responsabile della mobilita. Gli enti pubbboin piu di 300 dipendenti per "unita locale" ergrese con
complessivamente oltre 800 dipendenti, devono iddare un responsabile della mobilita del personale
Nell'ambito del decreto si delineano due figure fggsionali: Mobility Manager di azienda; Mobility
Manager di area.
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puo certamente parlare di una storia di succesaoGermania pero rimane un caso
abbastanza eccezionale, poiché negli altri paesipeu non si riscontra uno sviluppo
analogo. La presentazione di 5 diverse CentraléaDMbbilita e I'analisi approfondita
della centrale “mobilito” nella regione del Pong&alisburgo — Austria) ha mostrato che |l
termine “Centrale Della Mobilita” € usato per urais di strutture abbastanza differenti
tra loro. Ogni citta o regione evidentemente haaterla propria risposta alle esigenze di
mobilita.

Le esperienze presenti dimostrano che l'istituzidngimili strutture rappresenta un passo
necessario per migliorare la situazione della ni@biUn elemento molto apprezzato dalla
clientela € generalmente il servizio personalizzatta completezza delle informazioni
anche se provenienti da diverse fonti: le Centiaéa Mobilita servono in primo luogo a
dare una risposta strutturata alla crescente doandindformazioni e servizi che si € creata
nel campo della mobilita. Esse infatti sono chiaratfornire consulenza e contribuire a
ridurre i deficit informativi e le barriere di ass® ai mezzi di trasporto sostenibili. Proprio
per questo motivo le Centrale Della Mobilita sorefinite un’evoluzione del Mobility

Management.

Descrizione

Come anticipato nella presentazione del progetio,dei WP standard, il WP 4, prevede
lo svolgimento di attivita di comunicazione e d#fone del progetto stesso. La
realizzazione del sito, effettuata da Dolomiti Bpsgvede il collegamento alle differenti
Centrale Della Mobilita (CDM), realizzate dai Prtj@artner (PP) come attivita del WP 5.
Alla CDM Muoversiinformati, come a quelle degliralPP e quindi possibile accedere
attraverso il link presente sulla home page del ditprogetto www.mobilalp.it (per il

quale sono stati registrati anche i domini www.nepieu, www.mobilalp.com,

www.mobilalp.fr). Il Portale e altresi raggiungiildalla home page dell'azienda

(www.dolomitibus.it), oltre che dal dominio del Pale www.muoversiinformati.it.
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{2 hitp:ifwww.muoversiinformati.iti - Windows Internet Explorer.

G_E; @[] hiejon muoversinformati./ | B [##][x] [ congie 2]+
Fle Modfica Visuslzza Preferiti Strumenti 7
x Google | | P ertetus ricerca - & @ - e B+ € segnalbriv | % Controlo - 3] Traduc | ] Complasione automatics + 41 @~ (Entra -
S Preferiti | 2 B sone v 8] Hotiial gratuita €] collegamenti 2] B pac Siice
|ghttulﬂﬂwww‘muuversi\nfurmat\.it/ | fhi - [ mm v paphar Siwezzar Stument - @
— F = ~
w
Fine: & Intermet 4 - Riwn v

Figura 6.1: Landing page del Portale www.muoversiiformati.it

Dalla pagina iniziale, realizzata con una landiage (Figura 6.1) molto veloce da caricare,
in quanto costituito da un file pdf, quindi statiea bassa risoluzione, & possibile accedere
alla home page del Portale (Figura 6.2).

(2 Muoversi Informati = Home ( DNN 3.2.1 ) - Windows Internet Explorer
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Figura 6.2: Home page di www.muoversiinformati.it

Nelle varie sezioni del Portale viene offerta lasgbilita di un facile accesso alle
informazioni sul trasporto pubblico, ma & anchesgmle navigare su mappe interattive per

individuare le varie localita della provincia eduoi punti di interesse. Sono state create
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inoltre delle aree tematiche dedicate alle inforimraizsul trekking e sul cicloturismo, dalle

guali e' possibile accedere a dei navigatori caaffoic con la possibilita di interrogarli per

ricevere informazioni sui percorsi e sul territorio

Il Portale € diviso in tre parti:
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Una di carattere informativo sulle attivita legatiéa mobilita sostenibile, dove si
illustra all’'utente quali siano le prerogative dimenno permesso di sviluppare uno
strumento come quello di cui si sta parlando, q#ino le basi culturali,
informatiche e i sistemi di gestione che favoristda mobilita sostenibile. In
guesta sessione si fa riferimento anche a tutbgetti della comunita europea che
hanno permesso di realizzare il Portale, oltreirdd Hi collegamento ai siti dei
progetti (INTERREG IlIIA e INTERREG IlIB a cui hannpartecipato Dolomiti
Bus e/o la Provincia di Belluno), una pagina dediale news e un’area riservata
per i partner di progetto e gli amministratori @artale. Tutte queste informazioni
sono raggiungibili dal menu sul lato sinistro dditane page (Figura 6.2).
Una di carattere informativo/interattivo, in quardo propone di assolvere alle
necessita dell’'utente in merito alla pianificaziate? propri viaggi (sul modello del
servizio offerto da Trenitalia). In questo casdédhte puo scegliere se organizzare
il proprio viaggio sulla base dell’'orario di par#andal punto iniziale o di arrivo alla
meta prescelta. Il motore di ricerca per la piaaifione del viaggio, denominato
Journey Planner (sul modello di quello londinedequale si ispira, reperibile
all'indirizzo web http://www.journeyplanner.org)l'elemento portante della CDM
ed e raggiungibile da piu sezioni del Portale:

- dalla home page, di cui costituisce I'elemento e}

- dalla pagina realizzata appositamente per ospitareotore di ricerca,

denominata orari trasporti pubblici (Figura 6.3)
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Figura 6.3: Accesso al motore di ricerca dalla paga degli orari di trasporto

Una parte dedicata ai Sistemi Informativi Terriadir{Figura 6.4) come strumenti
in grado di dare un supporto grafico alle esigetedButente che deve muoversi sul
territorio. Due di questi link permettono infatti collegarsi a quello che e stato
denominato SiTuM, ossia Sistema per il Turismo &tbilita, che consta di due
siti, quello di interesse turistico e quello pervlaualizzazione di vie d’accesso e
mezzi disponibili sul territorio provinciale. Questue link rimandano ad una
pagina del Portale stesso, mentre i collegamentsital delle Alte Vie delle
Dolomiti Bellunesi che riporta in forma digitale apto descritto nelle guide,
oppure a quello delle piste ciclabili disponibiliprovincia e i loro collegamenti nel
Veneto e con 'Austria sono link a siti esterni.ttiambi sono stati sviluppati dalla
Provincia di Belluno: il sito della Altevie e stataplementato da Dolomiti Bus con
un CMS free (lo stesso usato per il Portale), neebiinfobiker é realizzato con un
CMS proprietario. Ad eccezione del sito dell'Infdtker, dove e possibile
effettuare il download dei percorsi realizzatiile fvideo 2D e 3D; negli altri casi,
la cartografia di riferimento sono le ortofoto delProvincia di Belluno che
permettono una visualizzazione del dettaglio firszaa 1:2000.
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A Sistemi Informativi - Microsoft Internet Explorer [BEIE]
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. T N T S
@rnduetm ) \ﬂ E] (| Pcoa Soreren @ -3 B -1LJ) 3
Indiizzo (4] hitp:, faulk.aspx | B vai | colegamenti >
Go gle| 2 wmuovers a1 Tradud v‘ | Compilazione automatica + &+ Entra -

SiTum Mobilita SITuM Turismo

Mappa interattiva Mappa interattiva

InfoTrekker InfoBiker

wuw. dolomiti- altevie it

By 3 ef ault. aspx B Internst

Figura 6.4: Pagina di accesso ai sistemi informatierritoriali SiTuM Mobilita e Turismo e alle pagi ne
dei siti Infobiker e Infotrekker

Direttamente dalla home page, attraverso l'ultimaevdel menu di sinistra, ma anche da
tutte le altre pagine (a destra, sopra la barrarslu orizzontale) € possibile accedere ad
un’area privata mediante login e password (FiguB. @'area privata € accessibile con
differenti tipologie di accesso, funzionali ai p&ssi che hanno gli utenti. Ci sono due tipi
di accesso come amministratore del sistema: uno possibilita di modificare
esclusivamente le pagine e i contenuti del Portakyo con la possibilita di accedere ad
un’area documentale utilizzata mediante connesdtdeper rendere disponibili a partner
dell'azienda, la condivisione di file di grandi ddmsioni, realizzati con lo scopo di
sviluppare attivita progettuali in comune o perdemr fruibile la propria conoscenza
mediante relazioni e presentazioni. Lo stesso Roviane utilizzato per la condivisione di

documenti di aggiornamento della CDM stessa.

Un’area documentale simile é stata predispostaPsudiale www.mobilalp.it, nato come
sito istituzionale di progetto dotato di un’areadvata in cui i PP possono scambiare
documenti di gestione del progetto o file contenamiazioni e Best Practice e
presentazioni in grado si dare un significativo taboto ai partner che necessitino di
informazioni utili allo sviluppo di attivita similia quelle implementate nel progetto
Mobilalp.
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Figura 6.5: Pagina d’accesso all’'area privata del rtale www.muoversiinformati.it

Note tecniche

Il Portale & stato sviluppato a partire dal 200880 un processo di tipo bottom up che
ha visto I'inserimento progressivo di nuovi elementlla base di una pianificazione del
progetto dettata da esigenze legate al finanziamedetla comunita europea. Alcune
sezioni del Portale esistevano antecedentemerderedllizzazione dello stesso: il sito
dell’'Infotrekker e quello dell'Infobiker, sviluppaall'interno del programma INTERREG

Il A — ltalia/Austria, erano stati creati su conssione della Provincia di Belluno per

mezzo di precedenti finanziamenti della comunit@pea.

L’area principale del Portale, quella relativa gheogrammazione del viaggio (journey
planner) é stata attivata nel 2007 in seguito alfase di test e verifica, in quanto legata
ad un sistema di gestione per 'aggiornamentodtaglaborare ed interfacciare al progetto
di pubblicazione sul web. Il Portale € nato corbiéttivo di essere un utile strumento di
informazione in materia di mobilita sostenibilet#glmente offre informazioni aggiornate
sulle altevie delle dolomiti bellunesi, sui perdarilabili della provincia, sulla mobilita
con i mezzi pubblici (corse, orari, linee) e inf@moni turistiche relative a punti di
interesse, ristoranti, alberghi etc. Il Portaleeglidato ai turisti che intendono visitare e
soggiornare in provincia di Belluno, oltre ai re=miti che intendano avere informazioni

sugli orari dei mezzi pubbilici.
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Nella sua realizzazione non sono stati studiativeei e propri scenari d’'uso, ma si sono
prese in considerazione le esigenze dei potensiatfiti: a tale proposito si € immaginato
che l'utente medio avesse la necessita di accegéveemente alle informazioni, poiché si
presume che gli utenti siano prevalentemente priPar la creazione e lo sviluppo del
Portale, dopo la realizzazione delle prime pag@nestata sviluppata una relazione che
riporta le caratteristiche del Portale allo statswiluppo in cui si trovava e che descriveva

come dovevano essere implementate in termini gmftontenutistici le pagine mancanti.

In merito al posizionamento competitivo, trattaridaé un Portale volto fornire
informazioni, sviluppato con fondi della comunitdr@pea, non si puo dire espressamente
che la sua realizzazione abbia fini di caratteracoaenziale nei confronti di portali
dedicati al turismo e sviluppati all'interno defleovincia di Belluno, tant'e che sul Portale
stesso sono presenti link ad altri siti turistieir(on) della provincia, oltre che alle CDM

degli altri PP e alle CDM a cui il progetto si pirato per la sua ideazione e realizzazione.

Nella realizzazione del Portale sono stati deteamtini sistemi informativi territoriali
(SIT). Essi sono un insieme di banche dati legdtéemitorio mediante dei precisi
riferimenti alla cartografia tecnica. Le banchei datisposizione in questi sistemi sono
dette anche banche dati geografiche o cartografi€hesti sistemi vengono generati
attraverso un'attenta raccolta, o creazione, deiedaon l'organizzazione degli stessi in
database relazionali. Per il riferimento al teritice poi necessario I'utilizzo di strumenti
GIS (Geo Information System) per poter riferireaatirtografia le diverse informazioni.
Sono sistemi certamente complessi e che hannoskihilita di gestire banche dati molto
estese ed a volte anche molto ricche di informazianmaggiore difficolta, nel caso in cui
si vogliano rendere disponibili queste informazjoai data dalle modalita della loro
rappresentazione, sia essa di tipo cartograficotesiiale, cosi come delle modalita di
ricerca dei dati che spesso risulta impossibilepdificare oltre un certo limite.

Per lo sviluppo del Portale muoversiinformati, sostate create diverse banche dati
geografiche. Queste sono state inserite in vaersisdi gestione e visualizzazione che ne
consentono la loro consultazione on — line. Pestanavigando nelle diverse sezioni di
guesto Portale, i visitatori hanno a disposizioneltenbanche dati cartografiche, che,
attraverso i vari tool o browser gis come il S.INly I'InfoTrekker, I'InfoBiker o il motore

di ricerca per la pianificazione dei viaggi chiamanche Journey Planner, possono fornire
informazioni di diverso tipo sul territorio e commuoversi al suo interno. In tutti questi siti,
fatta eccezione per il cicloturismo e stato utéizzil CMS Dot Net Nuke che ha permesso

allo sviluppatore dei contenuti di lavorare in céet@ autonomia. L'immagine introduttiva
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e i differenti volantini che promuovono le azioni jgrogetto sono stati realizzati da
un’agenzia di comunicazione. Per quanto riguardskie, Dolomiti Bus si & affidata ad
Alamobility, azienda di informatica, controllata diutoguidovie e specializzata nello
sviluppo ed implementazione di SW e applicativi peraziende di TPL. In quanto a
personale interno, Dolomiti Bus ha impiegato nelgetto Mobilalp tre persone, di cui una
interamente dedicata alla realizzazione della CDd¢lesito di progetto.

La gestione e I'elaborazione dei dati & stata quéffibttuata direttamente dalle risorse
interne, coadiuvate e supportate costantemente dansulente di Alamobility.

In seguito allo studio iniziale dell'idea di proggteffettuata dal responsabile dell'ufficio
RS — GPC, si & condotto uno studio di fattibilitee da coinvolto Alamobility, la quale ha
analizzato SW e HW necessari, sulla base dellezibotiagia presenti in Dolomiti Bus.
Queste prime azioni sono state condotte all’attbaddeterminazione del budget di
progetto. In particolare, il budget, costituito pewsci di costo, prevedeva una spesa
ammortizzabile in 3 anni per l'acquisto di due seyrwno dati, dedicato al motore di
ricerca o Journey Planner, e uno per ospitareriialRodella CDM e i siti di progetto. Per
quanto concerne i SW, e stata acquistata I'appboaz EFA sviluppata dall’azienda
tedesca MDV specializzata nella realizzazione di §ationali per aziende di servizi, in
particolare per il TPL (lo stesso software vien#iazato a Londra e in molte altre citta
europee).

Nel caso di Dolomiti Bus si fa riferimento alle dppzioni in grado di elaborare e
pubblicare sul web le banche dati e le informaziel@borate anche con dei sistemi
informativi sviluppati in azienda.

Sempre a budget sono stati stimati i costi di clamaa e quelli del personale interno da
dedicare al progetto. Alamobility si € occupatawiuppare delle applicazioni in grado di
interfacciare gli strumenti GIS con i dati aziendalmodo da ottenere file contenenti le
informazioni necessarie e in formato adatto peeresslaborate dagli applicativi di EFA.
Innanzitutto si € dovuto provvedere ad un allinestmedei dati cartografici presenti in
azienda e basati su CTR (Carta Tecnica Regionsigtema di riferimento Gauss — Boaga)
con le mappe generalmente usate per la pubblicazyon— line (sistema di riferimento
UTM WGSB84 — in questo caso NAVTEQ). La fase di mtbg relativa all’'inserimento dei
dati nei sistemi GIS é stata particolarmente orgnmosermini temporali, poiché, in seguito
ad un’iniziale applicazione di algoritmo per lasjpasizione dei punti di interesse da un
sistema di riferimento all’altro, ha richiesto wawvbro manuale di riferimento geografico

puntuale.
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Alamobility ha quindi realizzato un manuale uteatdei tool per I'effettuazione di questa
prima fase di progetto che constava di 4 step:
» ‘“creazione di una gerarchia di fermate, aree enpgliossia I'associazione dei dati
per categorie, azione necessaria alla individuazddmpunti di fermata del servizio,
» “associazione delle fermate al network” per la gémenziazione dei punti fermata
alla rete stradale,
» “associazione del network alla rete stradale”, adai creazione dei percorsi di
servizio sulla rete stradale.
» Esportazione dal database SQL ed importazione @&eleis EFA dei dati del

servizio per la pubblicazione e consultazione ae-li

Ad eccezione dell'ultimo punto, gli altri sono s$tptocessati in due momenti: in prima
battuta con una procedura automatica seguita deitatdi controllo ed eventuale
aggiustamento.

La fase successiva consisteva nella elaborazidieidrmazioni inerenti la gestione del
servizio: percorsi, calendario delle corse e ladanze, e la conversione di queste ultime
dal formato fornito dal Sistema Informativo Azietela un formato adatto all’elaborazione
da parte dei tool di EFA per la creazione di unachadati interrogabile on — line attraverso
il motore di ricerca di EFA.

Nell’estate del 2007 il prototipo del motore diaica era visibile agli amministratori di
sistema su un’area privata della CDM per le fasi test. Contemporaneamente
all'effettuazione dei test, fatti da personale iinte si & proceduto alla elaborazione dei
sistemi di tariffazione aziendali al fine di foraiall’'utente finale, oltre alla visualizzazione
sulla cartina del percorso di proprio interessig athedulazione e stampa del percorso
stesso e degli orari, anche la visualizzazioneingorto da pagare. Questa azione aveva
la duplice funzione: in un primo momento di fornggclusivamente 'informazione, quindi
di fungere da database per I'eventuale emissiormgtietti on — line. In seguito alla fase
di test, un primo rilascio del motore di ricercatato fatto in occasione di fiera orient@
2007: si tratta di una fiera di presentazione diose universita e mestieri a cui
presenziano prevalentemente studenti dell’ultimooardella scuola media, ossia i
potenziali nuovi utenti del servizio, persone diotderritorio, che utilizzano i mezzi per
muoversi. Questa seconda fase di test ha permessmlcere alcune difficolta cognitive
nella ricerca non apprezzabili da personale inteche conosce il sistema e che,
impiegando molto tempo nello sviluppo dello ste$souna sensibilita diversa sugli aspetti

operativi dello stesso.
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In occasione della cena aziendale di fine anno 2I08ibtore di ricerca € stato rilasciato
pubblicamente e presentato a soci, partecipatatecgaanti, funzionari amministrativi e
stampa presenti per I'occasione.

ANALISI DEL CASO

Classificazione del Portale

Nella classificazione dei Portali, potremo iscrevenuoversiinformati.it come un Portale di
tipo 2 (Figura 6.6).

Esso e caratterizzato da un corpo centrale:

* | SW in grado di elaborare i dati necessari allazione delle informazioni da
pubblicare (Sistemi Informativi Territoriali, Pragnma di sviluppo del motore di
ricerca, CMS per la pubblicazione in internet).

«  HW necessario alla gestione del Portale.

e Le persone, ossia l'ufficio preposto allo svilupgel Portale.

Tra le fonti interne si possono annoverare i dath@rati contenuti nei server da cui i SW
preposti alla pubblicazione delle informazioni Bolrtale hanno accesso. Oltre alle fonti da
cui il Portale recepisce informazioni e le pubbliede macchine che creano ed elaborano i
dati aziendali che verranno rielaborati in un fotoneompatibile all'inserimento on — line.

In questo specifico caso si puo dire che non ewskanti appartenenti al network, mentre
tra le fonti secondarie € possibile ascrivere |@iapzioni che consentono di visualizzare
su tutte le pagine le previsioni meteo: esse ptaserun flusso monodirezionale nei

confronti del Portale oggetto del caso studio.
Gli utenti primari si dividono in due tipologie:

« Tra gli utenti interni si annoverano i dipendertiemdali che operando a contatto
col pubblico possono utilizzare il Portale per laerca delle informazioni
necessarie. A rigor di logica, fatta eccezioneipdipendenti dell’ufficio preposto
allo sviluppo del Portale e che abbiamo annovef@a componenti del corpo
centrale, nessun dipendente dellazienda ha lailplitss di stabilire un flusso

bidirezionale.
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Tra gli utenti appartenenti al network si contanthi tPartner di Progetto che hanno
accesso all'archivio documentale del Portale mbhita dal quale possono
scaricare documenti. Anche in questo caso, a rdjofogica, per ragioni di
sicurezza agli utenti appartenenti al network gieferito permettere di accedere ad
un’area privata dove possono visualizzare inforow@zidedicate e fruire dei
documenti pubblicati, ma per quanto concerne labjicdzione di documenti
prodotti dai Partner che debbano essere insefiPoale, tanto nell’area pubblica
che in quella privata, la procedura adottata eéaginiissione del file all'ufficio RS —
GPC, generalmente a mezzo posta elettronica, mheaoon CD e DVD, e
guest'ultimo carica i file sul server via FTP, denestensioni per la pubblicazione
alla pagina concordata col fornitore del file. drfale viene utilizzato anche per la
condivisione di documenti con partner dell’azientla. condivisione di file con
partner aziendali € di tipo bidirezionale, ossia l& possibilita da parte dell’'utente
di caricare documenti da condividere sull'area doentale via FTP. Tra gli utenti
appartenenti al network, si inserisce in quest®m aasche la SW house che ha
sviluppato il Portale e le applicazioni necessasiéa pubblicazione delle
informazioni. Questa scelta e legata al fatto cha wuolta rilasciato il Portale,
Dolomiti Bus si e resa autonoma nella gestione,laxione e manutenzione dello

stesso.

Gli utenti esterni sono tutti coloro che visitah®ortale sia per visualizzare le

informazioni in esso contenute, e per interrogeiDatabase.
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Figura 6.6: Schema che rappresenta il Portale impfeentato da Dolomiti Bus per la Centrale Della
Mobilita Muoversiinformati.it secondo la classificazione proposta nel capitolo 4

Approccio al progetto portale

In termini di definizione e classificazione dellf@pccio al progetto portale secondo le
prospettive organizzativa, strategica, tecnologidaeconomica, questo caso presenta la

seguente analisi.

Per quanto concerne la componente organizzativgrabetto e stato sviluppato e
implementato da un ufficio interno all’organizzazé operante su processi trasversali al
core business aziendale, I'ufficio RS — GPC. Hatdra durata del progetto vi ha ascritto
tre risorse: una a tempo pieno e due a tempo pariee&cendo comunque riferimento ad
una SW House esterna che ha supportato I'aziendaufpe la durata del progetto sia per
funzioni di web design (realizzazione di skin), g& lo sviluppo di applicazioni specifiche
per I'implementazione e la gestione del progettataly’anzianita aziendale di due dei suoi
componenti e la formazione degli stessi, l'uffigeesenta sia le competenze tecniche per
lo sviluppo dello specifico progetto, sia la corersza dei processi aziendali. Il progetto e

stato proposto da una fonte interna all'azienda pgesente nell’organizzazione di Progetti
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Europei, che ha individuato una potenziale domatelamercato in merito al servizio
sviluppato col progetto, ed ha incontrato i favdella componente pubblica e privata
dell'azienda, in quanto funzionale al miglioramemt®l servizio (in termini di bilancio
sociale) e rispondente alle esigenze di una sogietaazioni (relativamente al bilancio
economico). Il contesto in cui l'azienda si inseeiseé molto legato alla Pubblica
Amministrazione sia per la composizione azionasia, per il servizio svolto: tutto cio
incide sulla definizione dell’'obiettivo del Portalda strategia che ha spinto alla
realizzazione di questo Portale pud quindi esskssificata di tipo proattivo reattivo in
guanto la componente predominante nel promuovartohe € interna all'organizzazione

stessa, ma il progetto é stato promosso da finaregiti esterni.

| flussi veicolati sul Portale sono prevalentemetitearattere informativo e comunicativo,
in quanto l'obiettivo e fornire all'utente final®ssia al cittadino fruitore del servizio di
TPL (sia esso residente o turista), le informazire gli permettano di programmare un
viaggio con i mezzi pubblici all'interno della priogia, in modo semplice e facilmente
accessibile. In termini di gestione della conoseeriz Portale supporta lo scambio
asincrono di documenti, relativi a Best Practiogestione del progetto o condivisione di
file per lo sviluppo dello stesso o di altre attwvilL’obiettivo € quindi la creazione di uno
strumento per la gestione della conoscenza daréorali’'utente esterno. Passano in
secondo piano, ma non per questo sono meno impioriabenefici derivati dalla

realizzazione di un simile progetto in termini &aci, sia a livello di organizzazione che

aziendale:

* Nel primo caso, linserimento del progetto in untesto europeo ha permesso
un’attenta analisi di strumenti realizzati con dfpie simili in un contesto non
concorrenziale, tra operatori dello stesso settobacini territoriali diversi.

* Nel secondo caso, al di la del progetto della cataueuropea, questo lavoro ha
assolto ad una funzione di reingegnerizzazionguessi. Gli strumenti introdotti
potranno essere utilizzati anche dal personalenatédell’azienda e dall'indotto:

- Negli uffici turistici e negli uffici dell’'aziendalislocati sul territorio si puo fare
uso dello strumento per un’informazione al pubbpao rapida.

- Lattivita di elaborazione dati e aggiornamento deistemi Informativi
Territoriali offre uno strumento aggiornato e utd#'ufficio Programmazione
Turni e Orari (PTO).

- L'adeguamento al sistema di riferimento di Navtegrnpette di anticipare

I'introduzione di uno strumento promosso dalla RegiVeneto per un ulteriore

148



miglioramento dell'informazione, del servizio e ldelsicurezza: I'AVM,
necessario al monitoraggio dei veicoli in servigionon. | SIT attualmente
utilizzati in azienda e basati sul sistema di mfemto Gauss — Boaga, non
potranno essere dismessi, in quanto la programmezel servizio viene fatta
su strumenti della Regione e quindi in riferimenaddla CTR (ad es.
posizionamento di una nuova fermata). In ogni cadlo, stato attuale, esiste
una procedura, implementata in occasione dellagpd della CDM che, ad
ogni variazione del servizio (spostamento, insemtme soppressione di una
palina di fermata, adozione di un nuovo tratto drcprso o variazione di
percorso), predispone il dato cartografico in entyai sistemi.

- L'ufficio marketing in collaborazione con il PTO ls@mpre sviluppato libretti
orari e schede orario da applicare alle paline edddrmate pressoché
manualmente. Con [lintroduzione della CDM, gli stepffettuati
obbligatoriamente per la pubblicazione degli oratdl Journey Planner,

permettono una stampa automatica di quanto sopra.

Il Portale in questione non ha un ruolo di decissopport o collaborative processing in
guanto le informazioni veicolate non hanno influeeriretta sul core business aziendale.
Certamente a livello del gruppo transfrontaliersstitaito in occasione del progetto, i

documenti condivisi sul Portale e i documenti digetto hanno I'obiettivo di rispondere a

esigenze cognitive di un partner che debba prenddeeisioni in merito

all'implementazione di un’azione simile.

Da un punto di vista tecnologico, il Portale e ataviluppato con strumenti di tipo
proprietario specifici per lo sviluppo di soluzioper il settore del TPL ed e stato
pubblicato con un CMS free. In entrambi i casi,W Sutilizzati sono strumenti di cui

Alamobility detiene un forte know how.

Sia in termini di tempo delle risorse interne ingate che per quanto concerne le
competenze sarebbe stato impossibile per I'aziaffdantare il progetto in autonomia. Nel
periodo in cui & stato sviluppato il progetto, @mponente privata di Dolomiti Bus era
I'azienda milanese Auto Guidovie Italiane che arerava tra le controllate un’azienda di
sviluppo e consulenza informatica, Alamobility. D& punto di vista economico il

progetto e stato interamente coperto dai fondiad€lbmunita Europea. Inizialmente era
stato definito un budget dettagliato per voci distoo costi del personale, external

expertises (spese per consulenze e forniture), pestnfrastrutture (HW e SW). | costi di
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avvio sono quindi completamente coperti dal prageatientre, utilizzando un CMS free,
qual e Dot Net Nuke, i costi di mantenimento sommati esclusivamente alla
manutenzione ordinaria effettuata dal personalermat e i costi inerenti il dominio. Le
attivita di aggiornamento sono vincolate all’ati@/umana in termini di aggiornamento e
'adeguamento contenutistico € funzionale al tengbe le risorse sono in grado di
dedicarvi. In questi termini emerge la necessitardi risorsa appositamente dedicata ad

attivita di aggiornamento e manutenzione del siatem

Il Portale si puo dire completo per quanto prevastoudget nella spesa di progetto. Non é
possibile visualizzare i costi delle corse, al cand di quanto previsto. Non € possibile
acquistare i biglietti on — line, poiché questolaga dal progetto anche se, allo stato
attuale si € comunque proceduto ad un inizialeigtidfattibilita.

Punti di forza e limiti dell’approccio al progetto portale

Dolomiti Bus SpA, e un’azienda che, per la sua igpmézione azionaria, si colloca a meta
tra ’Amministrazione Pubblica (proprietaria del%@ella societa) e il privato (di cui ha
connotazione giuridica, essendo un SpA). Essaradionente vincolata alle normative, e
alla burocrazia della prima, e all’esigenza di rmottzare il servizio attenendosi alle
prescrizioni del contratto di servizio e di bilamsgociale, ma deve operare in termini di
gestione dei processi al fine di massimizzare gli, secondo quanto si addice ad una

societa privata.

Da un punto di vista strategico questo progettpdranesso all'azienda di sviluppare delle
competenze tipiche delle societa di consulenzanequesto modo, di diversificare |l
business, anche in funzione dei vincoli posti diigge De Minimis sui finanziamenti a
progetti promossi da aziende private, limitanddopdrativita. Inoltre ha contribuito con
la propria iniziativa a rispondere ad un’esigenzammativa legata alla gestione della
mobilita. Infatti il Mobility Management e un'atite centrale rispetto ai problemi di
mobilita urbana, sia per le Pubbliche Amministrazisia per le aziende. A fronte degli
strumenti a disposizione sono poi identificati &rgprecisi, che possono essere
genericamente ricondotti alle forme di mobilita oeciute, oppure a gruppi particolari di
utenza. Le misure proprie del Mobility Managemeoc definite "software”, cioé non
prevedono la realizzazione di nuove infrastrutturg si concentrano su iniziative di

persuasione, concessione e restrizione:
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* Le strategie di persuasione identificano piani dbimazione e comunicazione
volti a creare la coscienza del problema e si ppadmbiettivo di modificare le
abitudini quotidiane.

» Le strategie di concessione consistono in nuowizgper i cittadini, caratterizzati
da alto valore aggiunto di mobilitd urbana e doviaécologici rappresentati.

» Le strategie di persuasione consistono nella define si Zone a Traffico Limitato,
Parcheggi a pagamento, iniziative che disincentiartilizzo dell’auto privata in

modo massiccio e in particolari zone.

Questi progetti sono fortemente vincolati alla tetgéa politica aziendale, quindi, pur
essendo promossi da un ufficio interno che poi lWugpa, cid non garantisce
I'autosostentamento del progetto una volta chibpooigramma. In questo specifico caso, i
costi sono attribuibili alle spese di mantenimeetowanno confrontate con i potenziali
vantaggi derivanti dal servizio reso a cittadinrigti e eventuali operatori turistici locali.
Anche se l'obiettivo esula dalle prescrizioni dehtratto di servizio, essi possono essere
altresi paragonati al bilancio sociale e ai vantaggrivibili alla reingegnerizzazione di
alcuni dei processi aziendali. Questa considerazéolegata ai vantaggi che il sistema puo
portare internamente all’azienda e scaturisce dedlastatazione che la revisione dei
processi aziendali legati allo sviluppo del Portalieve essere fortemente promossa
dall'Alta Direzione a dalla componente politicafiméhé possa essere fatta propria dai
dipendenti. Inoltre, il fatto che il Portale, oggetdel presente caso, non abbia utilita
effettiva per gli utenti interni all’azienda, e fzionale al fatto che l'utilizzo di strumenti
quali i Portali € legato anche a componenti cultugaal numero di utenti che hanno
accesso al terminale. Il che non deve costituira limitazione, poiché, in termini di
gestione strutturata della comunicazione, il CMiizaato supporta anche un format per la
realizzazione di newsletter che potrebbero costitwin utile strumento di diffusione
cartacea e digitale delle news aziendali. Al cardra livello organizzativo, I'inserimento
del progetto in un contesto europeo, garantisciigiiine e visibilitd associata ad altre
attivita simili. Il tutto si puo quindi tradurre imiglioramento dell'immagine aziendale e

ottimizzazione dei processi.

La misurazione dei costi e degli investimenti tailgassociati a un progetto come quello
analizzato e stata effettuata in modo precisottirgaevidenzia che le componenti di costo
erano state individuate ancora nella definizionebdelget di progetto. Inoltre la tendenza

ad esternalizzare rende ancora piu semplice awsteaerti. In aggiunta a cio si evidenzia
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che in questo caso anche le risorse interne sombalmbzzate a budget in modo
sufficientemente dettagliato in quanto oggettoidariziamento che va ascritto alla voce
Risorse interne di progetto.

L’investimento in questo progetto risulta vantaggiodal punto di vista dell'azienda,

poiché si sono realizzate le seguenti condizioni:

* L’investimento iniziale e i costi di sviluppo sia termini di risorse interne che di
consulenza sono stati completamente finanziati.

* L’investimento, per come € strutturato, presentgtiai mantenimento contenuti e
si propone di raggiungere un target vasto e diffaedo.

» Si realizza un canale pratico e differente daiiniadali mezzi di comunicazione
degli orari, oltre che personalizzato, in quanta sptratta di un sistema improntato
sulla pubblicazione di pagine statiche con gli iodalle singole corse, ma di un
sistema di pianificazione del viaggio che elabanaowario con i cambi mezzo ed
eventuali trasbordi dalla fermata di partenza allgudi arrivo, proponendo piu
soluzioni sul modello di quanto offerto da trendal

Le criticitd emerse sono legate a questioni di ttena tecnico strettamente connesse
all’elaborazione dei dati e alle conseguenti scédtgate alla rappresentazione delle
informazioni che hanno sostanzialmente comportatdumgo lavoro di elaborazione e
revisione dei dati. Uno dei limiti che si pud rist@re in merito all'utilita della
condivisione tra partner e che lo sviluppo del ptog e fortemente legato all’azienda, al
territorio e al bacino di utenza, oltre che allzioae in cui opera, al tipo di dati di cui

dispone.

Allo stato attuale il Portale supporta principalieehinterazione con l'utente finale, senza
sistemi di personalizzazione spinti (fatta ecceziper le tre categorie precedentemente
individuate: operatore, PP e utente appartenentetalork aziendale, utente generico). Le
informazioni e la conoscenza rese disponibili satd#te sono frutto di un’elaborazione di
dati di proprieta dell'azienda di trasporto pubbliche, secondo un processo strutturato,
vengono trasformati al fine di renderli disponilsiittoforma di informazione e conoscenza
codificata secondo gli schemi di ricerca dell'uterfinale. A tale proposito e stato
pubblicato sul sito un contatore di accessi (stat)isLe release del motore di ricerca
vengono effettuate regolarmente due o piu voltennika in quanto legate alla

programmazione del servizio TPL.

| benefici rilevati in funzione dell'introduzionestinuovo mezzo sono legati alla creazione

di un nuovo canale di comunicazione con cittadiriugsti che consente una maggiore
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precisione nella comunicazione, in quanto la sefezidel percorso di interesse viene
operata dall’'utente che otterra una risposta paeeitn tempi brevi. Lo strumento risulta
altresi flessibile, poiché sia pur con difficoltavisualizzazione, ma e fruibile in ogni dove.
L’attrattivita del mezzo di scontra con i vincokmerazionali: le persone che fruiscono dei
mezzi pubblici sono prevalentemente giovani chelmanmo ancora la patente ed un mezzo
proprio 0 persone anziane: mentre per i primi tésswin mezzo all’avanguardia, utile e
molto sfruttato, per la seconda categoria, potretieessere uno strumento adeguato. In
merito ai benefici derivati dal tempo di diffusiodell’informazione e della simultaneita di
veicolazione della stessa, in questo momento npadparlare di miglioramento rispetto a
situazioni di fatto precedentemente esistenti, doamn annuncio veniva pubblicato sul
sito dell'azienda o su quello della Provincia. Umoene balzo in avanti ci sarebbe nel
momento in cui lI'informazione fosse connessa diratnte con il mezzo mediante il
sistema AVM per il monitoraggio dei veicoli: quegiermetterebbe di avere informazioni
precise sui tempi di percorrenza. In relazione endfici legati ai contenuti, si puo
evidenziare il notevole vantaggio che ha l'utergeselezionare una tratta di suo interesse,
ottenendo cosi direttamente I'informazione desi@dersenza dover comporre un puzzle tra
le tabelle orario che costituiscono la soluziomelizionale e alternativa. L’unico evidente
limite che si riscontra &€ dato dal fatto che iltesisa non sempre consente di fornire
all’utente informazioni relative a cambio della da che non comportano cambio del

mezzo.

In merito al fatto che il Portale supporti una magg facilita di interazione e quindi
scambio di conoscenza tra i diversi partner di ettog non pud essere ascritto come un
vantaggio strettamente legato allo strumento, iantpy essi hanno si pubblicato le loro
best practice sul Portale (che funge da archivicudwentale condiviso), ma € molto piu
immediato comunicare direttamente con mezzi tradeli, con sistemi di comunicazione

sincrona o via mail.

Trattamento dell'aspetto cognitivo

Nell’aver preso in considerazione gli aspetti posé i limiti degli approcci sopraccitati, si
ritiene importante, al fine di questa ricerca, iadrare in un’ottica di Knowledge
Management (KM) il Portale Muoversiinformati.it, i@derando gli aspetti di gestione e

condivisione della conoscenza coinvolti in questmptto.
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Nel caso in questione si vuole fare leva sulle ipas® gli interessi comuni, oltre che sulle
esigenze informative degli utenti, per veicolareu#tura della mobilita dolce e per ovviare
al problema dell’overload informativo riunendo @iti che promuovono attivita simili, tra
loro attinenti o concomitanti, attraverso una geaedunica piattaforma di partenza, che e
Mobilalp. L'obiettivo che si sarebbe potuto readirz riguarda la vendita dei titoli di
viaggio on line: questo comporterebbe uno snellimelei processi e delle attivita, (anche
di front desk), non indifferenti, ma comporterehlmegravoso lavoro di allineamento dati e
di flussi informativi, sia interni che esterni alfienda. Questo Portale, essendo un mezzo
di comunicazione da parte dell'azienda verso iaditii e di confronto tra i membri
dell'organizzazione che ha sviluppato il progett@blalp, pud essere considerato uno
strumento di supporto al KM. In particolare, le Zioni interattive, sia pur asincrone, sono
in grado di favorire gli scambi tra partner interimmali che possiedono competenze
diverse e specifiche; la qual cosa richiede di igpedre figure organizzative che
favoriscano la comunicazione e l'implementazioneattivita di carattere tecnico: in
Dolomiti Bus e proprio I'ufficio RS — GPC che faegto. Il Portale, nato dopo un’attenta
riflessione sulla domanda e offerta di trasporth eformazioni in questo settore, ha dato
origine ad un’attenta riflessione sulla strategiiM adeguata sia alle esigenze dei Partner
di Progetto, sia al fabbisogno informativo dellapplazione e alla strutturazione della

conoscenza interna in un linguaggio fruibile a#nite finale.

Confronto con le linee guida

Al fine di ottenere un sistema in grado di rispaiedalle esigenze di un vasto pubblico
sono stati studiati portali con funzionalita simiiai quali si e cercato di evincere gli
elementi utili allo sviluppo dello strumento. Ingsito alla chiusura dell’attivita, sono state
realizzate delle procedure interne che, sommateaaluale utente fornito da Alamobility,
permettono a chiunque si occupi dell'aggiornametgbsistema e abbia le conoscenze di
base sufficienti per svolgere questa attivita,atedo gestire in quasi completa autonomia.
Come previsto da progetto, sono state realizzgigbblicate nell’area privata del Portale,

delle Best Practice a disposizione dei PP che aoglimplementare una azione simile.
Nella fase di progettazione del Portale non soat sbnsiderate le seguenti peculiarita:

» L'utilizzo di differenti browser per la visualizzane del Portale: questo lo vincola,
in quanto non é accessibile da firefox ed € pubtdicu un indirizzo a volte non

visibile presso aziende pubbliche o private.
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* L’intero Portale non risponde alle esigenze di asit#lita promosse dalla legge
Stanca del 2004. Nonostante questo e da sottadingae il servizio principale
supportato sul Portale, ossia il motore di ricqgreala pianificazione del viaggio, é
un servizio altresi fruibile con i tradizionali n®zdi comunicazione. Inoltre, per
definizione, i Sistemi Informativi Territoriali, mmstante siano largamente utilizzati
dalle Amministrazioni Pubbliche sono strumenti namcora adeguati alla
normativa: quindi il problema non e relativo néaadcelta della strumento, né alla
pubblicazione dell'informazione, ma al formato defbrmazione stessa.

» Un’analisi del criterio di usabilita e stata eftetta esclusivamente nella fase di test
e su un target mirato, ossia i ragazzi che hanntegpato a Fiera Orienta che fa
prevalentemente uso dei mezzi pubblici.

« Il contatore di accessi, inserito come strumenteiglializzazione per comprendere
I'utilita del servizio fornito, & gratuito, ma sinlita esclusivamente a fornire |l
numero progressivo di utenti che hanno visitatpdgina e il numero di utenti on
line, contando tutti gli accessi alla pagina andagarte dell’amministratore.

* |l Portale e stato realizzato per essere visibiledue risoluzioni 640X480 e
800X1200. In entrambi i casi, una parte della padenche I'immagine iniziale)
non € completamente visibile sullo schermo (adcebegandosi al’home page é
necessario scegliere se visualizzare il motorécdrga, centrale sullo schermo o le

news inerenti informazioni su traffico, sciopetagori in corso).

6.2 ALTIBUS.COM

LA STORIA DI TRANSDEV

La holding TRANSDEYV nasce nel 1990 come societaea per lo sviluppo dei trasporti
pubbilici, al fine di guidare la branchia del tragpopubblico della Caisse des Dépéts. i
suo capitale € detenuto al 99% dalla holding C3Big§& des Dépbts Développement), che
raggruppa tutte le attivita delle filiali operatidella Caisse des Dépots.

Transdev é attualmente uno dei leaders europérasgorti collettivi. La sua esperienza si
basa su conoscenze complementari: la gestione réglldi trasporto, 'impostazione e la

gestione di grandi progetti, i servizi ai passegdegruppo ha sin dalla sua creazione una

% Manifestazione sull'orientamento  scolastico e essfonale, organizzata annualmente

dall’Amministrazione Provinciale di Belluno.
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costante e forte crescita in Francia e in Europig a tre importanti iniziative strategiche:
la capacita di attuare le scelte delle autoritalipai rispondere alla forte domanda di
gualita e di avere una grande esperienza nel noepeaitil funzionamento del tram, che ha
reso TRANSDEYV leader mondiale per questa modaiitéadporto.

TRANSDEYV ha avviato una strategia di alleanze r@212con l'apertura del capitale al
Gruppo SANPAOLO IMI, fino al 7%, attraverso una sumtrollata. Queste attivita sono
continuate nel 2002 con il partenariato TRANSDHERATP, costruito attorno a:

 Un aumento di capitale per TRANSDEV (RATP indiretente detiene il 25%
delle quote di TRANSDEV e TRANSDEV detiene il 25%el dRATP
DEVELOPPEMENT)

* La creazione di due joint venture che dimostranadmplementarieta tra le due
societa: una societa di servizi per il trasportna societa ferroviaria (EuRailCo).
Grazie alla loro complementarita e alle sinergiRANSDEV e RATP sono in
grado di offrire ai propri clienti una gamma contpléi soluzioni per la mobilita:
ferroviario suburbano, metropolitana, tram, il trtneno autobus, trasporto fluviale.

All'estero, TRANSDEYV € presente in vari paesi:

* In Gran Bretagna, a Londra, € I'operatore della detautobus di Londra e di una
rete di autobus nel nord-ovest della citta, a Mgttam, dove ha anche diretto il
tram in partnership con Nottingham City Trasporti.

* In Italia, TRANSDEV e presente a Roma, Savona e tMan nei consorzi di
gestione e assistenza in merito alla proposta thopalitana di Torino.

* In Portogallo, e I'operatore della metropolitanddrto e di una rete di autobus nel
nord (Porto, Coimbra e Braga).

* In Australia, TRANSDEV gestisce la rete di tram &Ibburne e linee di tram a

Yarra.

TRANSDEYV e attiva anche in altri mercati dei tragpa@on particolare riferimento a
VISUAL, nel settore dei trasporti di alto livelldirCare flotta di navette che servono gli
aeroporti e Altibus.com Company, sistema dedicatosarvizio della montagna.
TRANSDEYV ¢ leader per I'uso di tram: con la suasenza nella maggior parte dei progetti
di Trasporto di tipo Transports en Collectif eneSiropre (TCSP) attualmente in corso o
programmate in Francia (Strasburgo, Nantes, OrJe@menoble, Montpellier, Saint —
Denis de la Réunion), e all'estero. Per garantigtienizzare i risultati nel settore del
TCSP, TRANSDEV ha creato TRANSAMO, una societa dat@di allo svolgimento di

guesto genere di progetti.
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Si puo quindi riassumere la presentazione del grupgpme segue. Tra le competenze
strategiche, Transdev vanta la piena padronanz&ndeV-how, che va dalla competenza
tecnica nel settore per quanto concerne le taidfflzintermodali, alla diversita,
adattabilita e flessibilita dei mezzi materiali rsiesn opera. Inoltre ha una visione
proiettata al futuro in termini di nuove energimtaente e qualita, servizi di informazione
e tecnologie a disposizione dei viaggiatori, traspmn demand". Infine & in grado di
offrire assistenza e svolgere attivita di consudenal settore attraverso TRANSAMO S. A,,
nella gestione progetti con societa ad economigame®n mandato di committenza, con
assistenza alla committenza, con assistenza altege.

Un'ulteriore diversificazione nel perseguire le pra strategia deriva dalla presentazione,
il 7 febbraio 2002, del Portale altibus.com: unil&a@ccesso alle stazioni sciistiche, in
quanto risulta essere il primo centro di prenotaie acquisto biglietti per autobus che
collegano stazioni ferroviarie, aeroporti e citéll'dlta Savoia a oltre 60 localita alpine
(Val Avoriaz — Thorens attraverso Chamonix, Flaibe,Clusaz, Les Arcs, Les Houches,
Morzine, Megeve, Tignes, Val d'Isere, ecc ...).ra@terso altibus.com, e possibile
(consultando gli orari delle partenze) prenotarevziaggio da casa alla stazione sciistica di
destinazione. In questo modo si evita |'attesdaidgtibus e il collegamento per la stazione
e ottimizzato. Altibus.com & anche un Portale multin — line per informazioni pratiche
su localita, alloggi, pacchetti, meteo, ecc ... Gdtibus.com Company, TRANSDEV
continua il suo sviluppo nel settore dei traspertil settore del turismo rafforza la sua

posizione nel mercato dei trasporti interurbani.

L’AZIENDA CHE HA SVILUPPATO IL PORTALE

Per lo sviluppo del Portale, Transdev Alps ha taist una societa: Altibus.com Company,
che ha sede a CHAMBERY, si definisce come "centlalgrenotazione" ed e fornitore di
consultazione e prenotazione biglietti orari. Laag € stata implementata da Transdev
Alps ed inizialmente vedeva coinvolta una sola rad@e di trasporti (Autocar Martin,
controllata da Trandev Alps). Poiché il collaudd Bertale altibus.com risale alla fine del
mese di novembre 2001, e all’epoca sono stati werd@u000 viaggi tra Francia, resto
d'Europa, Stati Uniti, Giappone e Russia, 'anngusate, il Portale ha ricevuto I'etichetta
di "Anno internazionale della montagna 2002" perrilavanza del servizio proposto.
All’epoca nove compagnie di autobus hanno collatmopar fornire servizi alle 60 localita

alpine: Transavoie Modane, Transavoie Moutiersg¥iarolard, Leman, Monte Bianco,
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ITV, Berard autobus e Martin Fournier Alpbus. Attuante coinvolge 15 societa, di cui 5

controllate da Transdev.

IL PORTALE ALTIBUS.CORf

E un’iniziativa nata nel 1999 su richiesta delle rimistrazioni e orientata alla visibilita
dei servizi offerti dalle aziende del settore tasipnella regione dell’Alta Savoia. |
partener istituzionali sono: Conseil Général Sabieection des transports; Conseil
Général Haute-Savoie Service transports ConseiloRagRhone Alpes Service transports;
Conseil Général de I'lsere Service Transports; dade Savie; Sport 2000.

Nato come sito di promozione turistica si trasfomeh tempo in un Portale che consente
all'utente di organizzare il proprio viaggio neliagione dell’Alta Savoia in ogni suo
particolare: dal servizio navetta tra aeroportostézioni alla meta prescelta. Altibus.com e
un servizio di consultazione, prenotazione e spexézdei biglietti, che si puo effettuare
attraverso altibus.com on — line sul Portale opglwamando il numero del call center.

Il Portale altibus.com consiste in un insieme tiivgeb dei vettori e permette all'utente di
visualizzare le informazioni pratiche, orari digparti per i collegamenti di autobus per lo
sci, ed eseguire la prenotazione dei biglietteattrso il Centro Prenotazioni. Ad effettuare
il servizio sono Societa di autobus che offrondegamenti tra le stazioni di autobus/treni
e aeroporti e le stazioni sciistiche nel territaraperto dal Portale altibus.com.

Altibus.com Company mette a disposizione degli titen sistema di consultazione, orari
di autobus rotte percorse dai vettori nelle regadtraverso il Portale altibus.com. L'utente,
previa consultazione dei tempi di partenza e divarin vigore alla data prevista del
viaggio, ha la possibilita di prenotare e pagabgiietti selezionati: questo pud avvenire
sia attraverso il Portale web con carta di creditoamite il Call Center Altibus con carta
di credito o assegno. Il Servizio on line e dispdai24 ore su 24 e 7 giorni su 7, mentre il
Call Center rispetta gli orari di un esercizio coenanale.

| biglietti possono essere inviati per posta tremtiale o via mail. L'utente € in grado di
effettuare prenotazioni dei biglietti al di sottiouth periodo minimo di 7 giorni prima della
data di partenza prescelta, qualora il clientedggsricevere il biglietto direttamente a casa
propria. Mentre, per i clienti che utilizzano bagti auto-stampati, il termine e di 48 ore

prima dell'ora prevista alla data di partenza sefe#a.

39 Con “altibus.com” si intende il Portale oggettd daso studio, mentre con “Altibus.com Companyfasi
riferimento alla societa costituita da Transdevlpagestione del servizio.
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Sia che l'utente effettui la prenotazione per taleftramite il call center o direttamente on
— line presso altibus.com, deve fornire i segueati
* |luoghi di partenza e di arrivo
» Date e orari di andata e/o ritorno
* Il numero di passeggeri per i quali 'utente devaife le seguenti informazioni:
- Il nome e I'eta di ciascun passeggero
- Nome, indirizzo, numero di telefono e indirizzo eihdel titolare della carta di

credito utilizzata per garantire il pagamento e ldei biglietti.

Per gli ordini tramite altibus.com, l'utente ricauga e - mail con un biglietto in formato *.
pdf, riportante i dati di cui sopra e un codicevidiggio. Per gli ordini tramite il call center
Altibus.com Company, l'operatore fornisce un numdtordine e gli utenti potranno
ricevere i biglietti via e — mail oppure per postedinaria all'utente al momento del
ricevimento del pagamento da parte di Altibus.coom@any. Per questioni logistiche la
posta ordinaria non e un sistema ammesso per p@aont intercontinentali.

Per gli ordini effettuati tramite altibus.com, lansazione economica con carta di credito e
consentita solo attraverso un sistema di pagam&intoo SSL. Altibus.com Company
garantisce la sicurezza e la riservatezza dei dgli utenti per quanto riguarda il
pagamento in quanto ha adottato la procedura diice@®SL. Questa assicura lI'affidabilita
degli scambi e delle transazioni crittografandar@mento della loro cattura tutti i dati
personali necessari per elaborare gli ordini, ca@spt'indirizzo, I'e — malil, e le coordinate
bancarie. Gli ordini effettuati tramite il call den di Altibus.com Company consentono di
pagare con carta di credito o tramite assegno daspondere all'azienda stessa.
Qualungue sia la modalita di pagamento, i biglettigono spediti solo dopo il pagamento
integrale del prezzo dell'ordine.

Altri sistemi di prenotazione e acquisto del titalo viaggio sono Tour Operator (TO)
mediante call center, Siti Internet degli operataristici e di trasporto con sistema | —
frame o link ad altibus.com, oltre a distributout@matici di tipo touch screen nelle
stazioni e all’aeroporto, piuttosto che non al dekkAltibus.com Company presso
I'aeroporto stesso.

Tutti questi sistemi possono essere ricondottiua grecedentemente descritti, in quanto
operano con le medesime modalita, ossia per \@fotdta oppure on line. Infatti, qualora
l'utente contatti il TO telefonicamente, sara I'ogtere ad effettuare la prenotazione e la
registrazione on — line del cliente. Nel caso inleiente operi sul web, come anticipato,

verra deviato con un sistema di redirect al sitotidesportatore che effettua il servizio se
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non e una controllata di Transdev, al percorsotarea altibus.com se si tratta di un
vettore Transdev. L'utente puo altresi avere accabkservizio collegandosi direttamente
al sito del trasportatore della zona di suo inwges al TO, dove la procedura d’acquisto
verra eseguita mediante un | - frame. In ogni c#istiima schermata, quella relativa

all'inserimento dei dati per il pagamento, € ugupdés tutti, come si puo visualizzare

nellesempio seguente (immagini alla Figura 6.dyealsono riportati i passaggi di acquisto
di un ipotetico viaggio per mezzo del Portale.

Figura 6.7: Procedura d’'acquisto di un ipotetico vaggio per mezzo del Portale

A seconda del percorso da prenotare, il clienteevieindirizzato sul sito dell’'operatore
che effettua il servizio (Figura 6.7 e 6.8). Sublaestro rimane sempre il riassunto di
guelle che sono le caratteristiche del viaggio famoquel momento delineate. Dopo

l'inserimento dei dati personali, la videata pgvabamento é la medesima per tutti.
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Figura 6.8: Procedura d'acquisto del viaggio per mezo di sistema con accesso alla pagina web di uno
degli operatori di trasporto

Il Portale altibus.com (Figura 6.9) include tuttportali dei trasportatori della zona che

hanno aderito al progetto. Sul Portale, il singdlasportatore fornisce orari e

aggiornamenti delle corse che intende rendere dibfoper la prenotazione on — line.
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Ogni operatore (trasportatori e tour operator) Ima $ezione privata personalizzata,
denominata “Altibuspro Acces Professionel”, sullelg puo operare e visualizzare cio che
gli compete.

| gestori di altibus.com sono amministratori deftBle ed hanno la visibilita dei dati di
tutte le aziende coinvolte nei termini delle comnmtiz del contratto di cooperazione, ossia,
per quanto concerne la visione delle quote compatdri singoli operatori. Per mezzo del
Portale altibus.com vengono gestite le fatturegeafeca clienti e aziende coinvolte (Tour
Operator, aziende di trasporto, associazioni fahiste amministrazioni).

Il biglietto ha una base comune per tutti gli opetige viene personalizzato per I'operatore

della tratta e per il cliente al momento della ggam

2 Altibus - Microsoft Internet Explorer [BEIE]
Fle Modfica Visusizza Preferti  Strumenti 2 i
@[nduatm ) \ﬂ g N /-'Cer[a ‘-L;""f preferti §9) [~ 4 73 R ﬁ 3

incivizo ] hitpsfJvnam, akibus. comfinder 5o | B coegmens »
@ - Placasuver - = - £ S Miotisk 5 Fare Io 20om

Google [ akibus | SR effettualaricerca ~ @~ & o | B+ 13 Segnalbriv | % Controlo + |21 Tradhei | -] Complazine sutomatica = 4 & dtbus € v Entrs v

Oy paionge | - | search ||} T poFCreator | options

Net-ADVANCED

| _Actualités | »» Yotre trajet Etape 1/6
NOUVELLE DESSERTE
SUR ALTIRUS i [ | E1
T Saisissez votre lieu de départ
= p—
Agroport de Lyan

[T aner simpte  [Flatier ratour

Dats Allsr [ir/nzizons | 2

Date Retour 2470772009 | E

Les Plus hltibus +++

&) Operazions completata B Internet

Figura 6.9: Home page del sito www.altibus.com

Il titolo di viaggio puo essere ritirato al deskil@geroporto o in stazione: fino al giorno
antecedente I'utilizzo del biglietto (previa confex della banca dell’avvenuta transazione).
In merito al numero di operatori che lavorano altéle, la gestione dei contenuti
informativi del Portale e dei rapporti con gli ogeni (TO, altri) sono gestiti da 1 web
master e 1 web designer; mentre il call centelb&iicom Company conta 3 operatori fissi
e 5 operatori stagionali. Infine, i tour operatgh, altri siti e gli altri vettori di trasporto
contano su operatori che non dipendono direttandaitazienda.

Le modalita di gestione adottate nei tre casi sspettivamente:

* Web Firm: gestisce il server e sviluppa il Poriade altibus.com.
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» Utilizzo del sistema di prenotazione offerto dattBle altibus.com per gli operatori

del call center e per gli operatori negli altriicas

Altibus.com Company gestisce la ripartizione derdi sulla tratta e fornisce loro il titolo
di viaggio emesso dell'azienda di competenza deditta. La base di dati in cui vengono
registrate prenotazioni e vendita dei bigliettinéca ed € gestita da Transdev per mezzo del
Portale altibus.com. Questo sistema garantiscenchesi siano limiti superiori nel numero
di persone accettate: poiché il servizio deve esgarantito a tutti gli utenti, il numero di
autobus che effettuano il servizio viene deternairtiat! numero di biglietti emessi
Sistema di gestione dati:
* esiste un unico Database gestito da Altibus.com 2oy che ha il ruolo di
amministratore,
 tutti gli operatori hanno un accesso personalizzato
* i dati gestiti per mezzo del Portale sono:
- anagrafica clienti,
- orari: vengono aggiornati direttamente dall’operattrasporti cui compete la
tratta,
- convalide pagamenti: 'emissione del biglietto @na a seguito della conferma
dell’esito positivo della transazione da partealbknca,
- fatturazione,
- gestione competenze economiche: amministrazionde deércentuali di
competenza dell’operatore e del sistema di gespenda vendita dei titoli,

Gestione del servizio:
» Ogni operatore di trasporto € indipendente nelidigee del servizio.
» |l servizio deve essere garantito a tutti i ricleieti
- percio non e previsto un numero massimo di premnuigz
- quindi, sulla base del numero di prenotazioni conéde, si determina il

numero di mezzi.

Il sitema in cifre:
» Fatturato: 2.000.000 €/anno in titoli di viaggio.
e Altibus.com Company ha diritto ad una commissioa& pl 10% del costo del

biglietto da parte degli operatori che effettuam@ienotazione.
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» Spese per comunicazione e MKTG: 25.000 €/anno (gbnente utilizzati per due

fiere — Chambery e Inghilterra, pubblicita su siternet e giornali)

ANALISI DEL CASO

Classificazione del Portale

Secondo la classificazione dei Portali propostacapitolo 4, potremo classificare

altibus.com come un Portale di tipo 3 (Figura 6.10)
Esso e caratterizzato da un corpo centrale neeuglossono individuare:

| SW in grado di elaborare i dati necessari alleazione delle informazioni da
pubblicare (Programma di sviluppo del motore diem@, CMS per la
pubblicazione in internet).

* HW necessario alla gestione del Portale.

* Le persone che sviluppano il Portale, ossia, instpueaso, web designer e web

manager.

Tra le fonti interne si annoverano i dati, contemei server aziendali, ai quali i SW
preposti alla pubblicazione delle informazioni fdrtale hanno accesso e che devono
essere elaborati dal portale.

Le fonti secondarie da cui il Portale recepiscernmiazioni e le pubblica si dividono in due
tipi:

* Quelle appartenenti al network, ossia dati e inBioni che vengono fornite da
server degli operatori appartenenti al network: rTdperator, Aziende di
Promozione Turistica e altri operatori di trasporto

* Quelle esterne ossia previsioni meteo, news eistmgl vengono prese dalla rete e
pubblicate sul Portale.

Gli utenti primari si dividono in due tipologie:

* Tra gli utenti interni si annoverano i dipendentidatti al call center, oltre agli
addetti allamministrazione dei proventi di Altibuem Company che, operando a
contatto col pubblico, possono utilizzare il Patpkr la ricerca delle informazioni

necessarie e per scaricare e archiviare le fataenbiate dagli operatori di
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trasporto, Tour Operator e Aziende di Promozioneisiita che partecipano al
programma.

« Tra gli utenti appartenenti al network si contaatii tgli Opertatori di trasporto, i
Tour Operator e le aziende per la promozione taadbcale che hanno aderito al
progetto: essi hanno accesso all’archivio docunkentacui avviene la gestione
economico finanziaria dell’attivita. In qualsiasiomento, ciascun operatore puo
vedere quale sia il numero di viaggi prenotati a sarico e tutte le informazioni
che ne derivano in termini amministrativi. Gli utieppartenenti al network
accedono ad un’area privata dove possono visuatizimdormazioni dedicate e
fruire dei documenti pubblicati riguardanti il prapoperato e il proprio personale

rapporto con Altibus.com Company.

Gli utenti esterni sono tutti coloro che visitah®ortale per visualizzare le informazioni in
esso contenute, per interrogare il Database edilarente per inserire i propri dati al

fine di prenotare e acquistare un titolo di viaggio
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Figura 6.10: Schema del Portale adottato da Altibusom Company ricondotto alla classificazione
proposta al capitolo 4.
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Approccio al progetto portale

In termini di definizione e classificazione dellf@pccio al progetto Portale secondo le
prospettive organizzativa, strategica, tecnologidaeconomica, questo caso presenta la
seguente analisi. Per quanto concerne la compormgtnizzativa, il progetto e stato
sviluppato e implementato da un web designer e ueb wmanager interni
all'organizzazione, che hanno operato secondo digcazioni di un operatore interno
all'azienda di trasporti, in quanto esperto dellmachiche di trasporto e profondo
conoscitore dei sistemi aziendali per il settor@rdgetto e frutto di una richiesta da parte
di partner istituzionali che hanno individuato wWtamanda di mercato e hanno richiesto un
servizio in grado di rispondere alle esigenze dpbe evidenziate nella ricerca di mercato.
La richiesta ha incontrato i favori dei trasportaio quanto funzionale al miglioramento
del servizio nella logica dellintermodalita e irmdperabilita tra differenti soggetti
economici del settore. Inoltre permette di raggaregn modo diretto nuovi mercati sia in
Europa che in altri continenti. Il contesto in daizienda si inserisce € molto legato al
settore turistico grazie alla sua localizzazioneggafica. Il tipo di servizio offerto
permette di migliorare la gestione turistica deliaa.

| flussi veicolati sul Portale sono prevalentemetitearattere informativo e comunicativo,
in quanto l'obiettivo & fornire all’'utente finalessia il turista fruitore del servizio, le
informazioni che gli permettano di programmare tuagygio con i mezzi di trasporto per
persone dal luogo di partenza alla destinazionscpt&, in modo semplice e facilmente
accessibile. In termini di gestione della conoseesmpporta lo scambio asincrono di
documenti prevalentemente di tipo amministrativa,dperatori del settore appartenenti al
network.

Passano in secondo piano, ma non per questo sono im@ortanti, i benefici derivati
dalla realizzazione di un simile progetto in ternsitnategici, sia a livello di organizzazione
che aziendale. Il contesto di interoperabilita ditierenti aziende, in cui si inserisce |l
progetto, ha permesso un miglioramento della \itbidel servizio per ogni singolo
operatore con conseguente ampliamento del merbiagli uffici turistici e in quelli di
promozione turistica dislocati sul territorio, eltche al desk in aeroporto, si puo fare uso
dello strumento per un’informazione al pubblico papida. L’attivita di elaborazione dati
necessaria alla pubblicazione on — line offre umonsento costantemente aggiornato che
ha un’utilita sia interna che esterna alle singateende: le informazioni disponibili nella
gestione ordinaria del servizio vengono pubblicateforma tale da essere fruibili al
pubblico.
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Da un punto di vista tecnologico, il Portale e ataviluppato con strumenti di tipo
proprietario specifici per lo sviluppo di soluzioper il settore dei trasporti ed & stato
pubblicato con un CMS. Da un punto di vista ecormandopo l'investimento iniziale, il
Portale si mantiene in maniera completamente autarmmon le compartecipazioni di tutte
le aziende di trasporto.

Allo stato attuale il Portale supporta principalreehinterazione con l'utente finale, senza
sistemi di personalizzazione/customizzazione (fattacezione per le categorie
precedentemente individuate: operatore, traspoeiatdO e Azienda di Promozione
Turistica). Le informazioni e la conoscenza, respahibili sul Portale, sono frutto di
un’elaborazione di dati di proprieta delle azierdietrasporto che operano nella zona:
secondo un processo strutturato, vengono trasforalafine di renderli disponibili
sottoforma di informazione e conoscenza codificatecondo gli schemi di ricerca
dell'utente finale. Fin dall'inizio, la popolaritdel Portale non e stata misurata per mezzo
di contatori che indicassero il numero di acceffgitteiati dagli utenti, ma sulla base del
numero di biglietti venduti, poiché sono gli intioderivati dalla vendita dei titoli di
viaggio che permettono di mantenere e promuoveroitale stesso. Una parte degli
introiti viene reinvestita annualmente nella promoe turistica della zona e del Portale
stesso presso due fiere: una nazionale e unaazierale. Le release del motore di ricerca
vengono effettuate regolarmente due o piu voltennika in quanto legate alla
programmazione del servizio. La pubblicazione dielfermazioni rimane invece legata ad
un indirizzo web, cosicché non viene specificatbut@nte finale se la corsa che sta
cercando sia disponibile 0 meno e in quali peri@kola corsa non é disponibile, 'utente si
trova semplicemente di fronte all'impossibilitapatenotare il viaggio.

Punti di forza e limiti dell’'approccio al progetto portale

Il fatto che il portale sia stato sviluppato suhiésta di un ente istituzionale, pud aver
influito sulla scelta e sulle modalita di interventnizialmente I'interlocutore fu un’unica

azienda di trasporti, alla quale, nel corso degfiiase ne sono aggiunte delle altre fino ad
arrivare a 15 operatori su un unico bacino tenater quello dell’Alta Savoia. Fin

dall'inizio Transdev Alps, che con la controllatatAcar Martin € stata la prima azienda di
trasporti ad entrare nel progetto, ha scelto dititm®e una societa completamente
controllata, al fine di gestire il progetto estenete all'azienda di trasporti. C'e da

osservare a tal proposito che i servizi di tragp@roposti non sono di tipo TPL, ma si
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tratta di servizi Commerciali. La funzione di alitdbocom per i trasportatori e
esclusivamente di offerta di un servizio, pagatopprzionalmente agli introiti, al fine di
fruire del supporto tecnologico, che gli conserigibilita sul web per mezzo di un Portale
strutturato. Questa scelta presenta dei vantaggirdgunto di vista organizzativo ed
economico in termini di gestione del Portale daedi Altibus.com Company, poiché la
gestione dei dati da pubblicare € competenza delgple aziende: ossia le singole societa
di trasportatori devono comunicare o fornire i dagcessari alla pubblicazione. D’altro
canto, questo tipo di gestione, presenta dei limitermini di comunicazione, in quanto,
'utente, nella ricerca del viaggio di proprio ireese, puo incorrere nell'impossibilita di
selezionare la corsa di suo interesse, perché reseme tra le offerte del periodo. Il tutto
avviene senza che cio gli venga reso noto.
Da un punto di vista strategico questo progettgpéramesso all’azienda di sviluppare un
sistema di gestione del mercato, mediante un'@fadeguata alla domanda. Inoltre ha
contribuito con la propria iniziativa a rispondai un’esigenza di sviluppo e supporto alla
mobilitd sostenibile. Questo progetto ha peraltowdto un florido bacino in cui crescere e
prosperare, al punto che, fin dai primi anni gtraiti hanno garantito I'autosostentamento
del progetto: consentendo la presenza di risorsenanstabili e stagionali, oltre alla
promozione dello stesso. Trattandosi di una socg@ositamente costruita tra vettori
(anche) potenzialmente concorrenti, I'obiettivogiagto e determinante da un punto di
vista strategico, in una visione collettiva dell@rmozione territoriale che vada oltre il
trasporto: non dimentichiamo infatti che operand Bartale anche Tour Operator e
Aziende di Promozione Turistica Locale.
L'utilizzo del Portale per la gestione amministvatipermette la condivisione di dati
sensibili dei singoli trasportatori limitatamentéadtivita svolta in comune; vale lo stesso
per quanto riguarda gli orari e le corse rese digplo da pubblicare sul Portale perché
vengano ascritte al servizio. Il vantaggio strateglerivante da queste scelte € legato:
» alla capacita del sistema di ovviare a problemioderload informativo sulla
promozione del servizio sul territorio,
» alla possibilita di analizzare i dati raccolti ad di migliorare la promozione del
servizio in Francia e all’estero,
e a scongiurare la possibilita che si inseriscanai aperatori che a livello
internazionale coprono il mercato dei trasferimeddgli aeroporti alle localita

turistiche.
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La misurazione dei costi e degli investimenti tégassociati a un progetto come quello
analizzato si e basata sulla stima di un costoiaileizdi avvio, mentre i costi di
manutenzione sono coperti dai ricavi delle vendédebiglietti.

L’investimento in questo progetto risultata vaniagg dal punto di vista dell'azienda,
poiché si sono realizzate le seguenti condizioni:

* L’investimento iniziale e i costi di sviluppo sia termini di risorse interne che di
consulenza sono stati completamente ammortizzatperti dai ricavi.

* L’investimento, per come € strutturato, presentstiodi mantenimento che sono
coperti dai ricavi annui derivanti dal servizio cthePortale stesso offre, oltre a
raggiungere un target vasto e differenziato.

» Si realizza un canale pratico e differente daiiniadali mezzi di comunicazione
degli orari, che permette integrazione e intermitélabltre che personalizzazione
del servizio, in quanto si tratta di un sistemapainificazione del viaggio che
elabora un orario dalla fermata di partenza a quédil arrivo, proponendo piu

soluzioni.

Le criticita emerse sono legate a questioni di ttem@ tecnico strettamente connesse
all'elaborazione dei dati e alle conseguenti scdilt@ppresentazione delle informazioni in
termini di gestione dell'informazione e della conuazione.

| benefici rilevati sono inerenti la creazione i canale di comunicazione con turisti in
tutto il mondo che consente una maggiore precisiia comunicazione, in quanto la
selezione del percorso di interesse viene opewdtaitdnte che, se la corsa € disponibile,
otterrd una risposta in tempi brevi nella linguasgelta (sono disponibili traduzioni in
francese e inglese). Lo strumento risulta altriesisftbile, poiché, sia pur con difficolta di
visualizzazione e redirect che disorientano, éfleiin ogni dove. L’attrattivita del mezzo
di scontra con i vincoli generazionali che vengawviati dalla presenza di sistemi
tradizionali di prenotazione. | benefici in materdéi diffusione e simultaneita di
veicolazione dell'informazione, sono migliorati pe&tto a situazioni, di fatto,
precedentemente esistenti: cio € dovuto alla peeseh un unico Portale per tutti i
trasportatori della zona che hanno aderito alliatiza, pubblicizzato con altri sistemi di
diffusione dell'informazione (fiere, tv, stampa)utfo cio si scontra con la gestione della
comunicazione che non permette di conoscere a fgitnatte disponibili in funzione della
data in cui il cliente intende usufruire del selwizina volta selezionati i luoghi di partenza
e di arrivo, il cliente non viene messo al corretiéla mancanza del collegamento, salvo

dedurlo dalla mancanza di orari in cui fruire dahszio.
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In merito al fatto che il Portale supporti una magg facilitd nella comunicazione
all'utente, € un vantaggio strettamente legatoaatae ed e vincolato al target group che
fa riferimento a questo sistema per la prenotazieleviaggio e ai sistemi di gestione

adottati dall’azienda.

Trattamento dell’aspetto cognitivo

Nell’aver preso in considerazione gli aspetti pesé i limiti degli approcci sopraccitati, Si
ritiene importante, al fine di questa ricerca, iadgare in un’ottica di Knowledge
Management (KM) il Portale, considerando gli aspattgestione e condivisione della
conoscenza coinvolti in questo progetto.

Nel caso in questione si vuole fare leva su esiganformative e di avere un sistema
world wide per gli utenti, al fine di veicolare tltura della mobilita dolce e ovviare al
problema dell'overload informativo. Riunendo piti she promuovono attivita simili, tra
loro attinenti 0 concomitanti attraverso una graredeunica piattaforma di partenza,
'azienda ha affrontato il problema dell’overloaafdrmativo. Cio ha altresi offerto agli
operatori di trasporto presenti sul territorio ffettuare una sorta di regolamentazione del
servizio, oltre a permettere agli operatori lodliproporsi come alternativa strategica a
compagnie che, associate a voli low cost, si issenio in mercati del trasporto di persone
(con particolare riferimento al servizio tra gliregorti e le localita turistiche o citta).
L'obiettivo che si sarebbe potuto realizzare rig@aruna maggiore congruita nella
pubblicazione dei dati: questo non comporterebbdagmi alle aziende, ma sicuramente
linearizzerebbe le informazioni con cui il turigf@nche straniero) si trova ad operare.
Questo Portale, essendo un mezzo di comunicazeparte di un gruppo di aziende verso
i clienti, e di confronto tra i membri dell'orgaz@zione stessa, puo essere considerato uno
strumento di supporto al KM. In particolare, medgahinserimento dei dati personali da
parte di ciascun acquirente, € possibile averestmdio di mercato dettagliato sul turista
che frequenta le localita turistiche dell’Alta SauoDi per sé, il Portale non € nato come
strumento di Decision Support, ma lo studio dei datesso raccolti, permette di elaborare
strategie di mercato mirate. Tutto cio richiedepdedisporre figure organizzative che
favoriscano la comunicazione e I'implementazione atlivita di gestione dei flussi
informativi. La connotazione della societa Altibmen Company stessa favorisce la
veicolazione dei flussi informativi da un punto dista della gestione strategica ed

economica, ma si scontra con vincoli organizzativigestione di differenti operatori
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appartenenti ad un network. L'obiettivo strategemb economico comune non ovvia ai
limiti organizzativi di gestione dei flussi inforrma.

Il Portale € nato dopo un’attenta riflessione sulamanda e offerta di trasporto e di
informazioni in questo settore e ha dato originaua@ttenta riflessione sulla strategia di
KM che rispondesse sia alle esigenze delle aziehdehanno aderito al progetto, sia che
rispondesse al fabbisogno informativo della popolaz e alla strutturazione della

conoscenza interna in un linguaggio fruibile a#nte finale.

Nella fase di progettazione del Portale non soab sbnsiderate le seguenti peculiarita:

* Il motore di ricerca non risponde alle esigenzeaatiessibilita, cosicché persone
con difficolta visive non hanno la possibilita diettuare la prenotazione in modo
autonomo on line. E’ comunque necessario sottaleneae questo aspetto viene
owviato con la possibilita di effettuare prenotamoe acquisto mediante il call
center.

» L'usabilith e stata testata negli anni preceddn#002 e il Portale € in continuo
miglioramento: anche nell’'ultimo anno, a livellaetsco, sono state effettuate delle
modifiche.

* |l Portale é stato realizzato per essere visibdelusivamente dai computer, non
considerando che la prenotazione del viaggio pb&efichiedere I'esigenza di
effettuare la prenotazione mediante palmari. Ini @@so, una parte della pagina
(anche I'immagine iniziale) non & completamenteabilis sullo schermo (ad es.
collegandosi allhome page e necessario scegliereisualizzare il motore di
ricerca, centrale sullo schermo o le news ineri@ftrmazioni su traffico, scioperi

e lavori in corso).

6.3 ERNST & YOUNG

LA STORIA

Ernst & Young € una societa multinazionale spexzalia nella consulenza alle imprese in

materia fiscale, di revisione di bilancio e congsake di processo e organizzativa. Le origini

della societa risalgono al XIX secolo e ai fondiafothur Young e Alwin C. Ernst.

Arthur Young nasce a Glasgow, Scozia. Laureategyé si interessa anche di banche e
investimenti. Nel 1890, si trasferisce negli Stafniti per dedicarsi alla carriera di
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contabile. Nel 1906, apre uno studio di contahilisaArthur Young & Company con il
fratello Stanley.

Alwin C. Ernst nasce a Cleveland, Stati Uniti. Dogaeer abbandonato la scuola lavora
come contabile. Poi, nel 1903, insieme al fratdllteodore apre la Ernst & Ernst, un
piccolo studio di contabilita. Arthur Young e A. Etnst comprendendo I'importanza della
gualita nel proprio lavoro: Ernst € stato un piomidell'idea secondo cui I'informazione
contabile poteva essere usata per prendere deakibnsiness e fare la differenza nelle
societa dei clienti, Young invece si afferma sianeoconsulente finanziario sia come
contabile.

Entrambi gli studi sono stati anche rapidi nel peare il mercato mondiale. Gia nel 1924,
si associano con importanti studi britannici: Yowog Broads Paterson & Co ed Ernst con
Whinney Smith & Whinney. Queste alleanze furonpriene di tante altre per entrambi gli
studi, che aprirono nuove sedi in tutto il mondo sEguire i propri clienti internazionali.

A. C. Ernst e Arthur Young non si sono mai incomtreella loro vita, ma sono morti a
pochi giorni di distanza I'uno dall’altro nel 1948el 1989 gli studi che avevano creato si
sono uniti per costituire Ernst & Young (E&Y). Laiova organizzazione si € rapidamente
posizionata per cogliere le opportunita offerteutia rapida globalizzazione, dalle nuove
tecnologie e da un mondo del business in contianobtamento.

Da allora le tappe principali della storia di Erd&soung sono riportate qui di seguito in
ordine cronologico:

2000: Ernst & Young inaugura una nuova organizzaziooeak integrata.

2002: Ernst & Young e Andersen si integrano in piu dif#esi in tutti i continenti: la
nuova realta conta 103.000 persone e quasi 708, uffil40 paesi in tutto il mondo.
2007:135.000 persone in 140 paesi in tutto il mondeeyn fatturato di 21 miliardi di
dollari (fonte Mesuring the value of KM projectasights into pratical issues — E. Bolisani,
E. Scarso, A. Padova, 2007).

IL PORTALE AZIENDALE

Descrizione

Il Portale di E&Y che si va ad analizzare in ques&so € una release del precedente
strumento di cui disponeva la societa, sostituitoseguito ad una valutazione delle
esigenze del Gruppo in termini di Knowledge Manageinin particolare, la mancanza di

uno strumento unico per la pubblicazione dei canmtiea delle news aziendali hanno
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determinato la necessita di una revisione dellms#into di pubblicazione sul web a livello
mondo; inoltre, il precedente Portale era limitatome tipologia di funzionalita mentre

quello attuale é ritenuto dai promotori e realinzia¢stremamente versatile e flessibile. Lo
sviluppo e stato proposto dalla funzione respotesathella gestione della conoscenza
aziendale il CBK (Center for Business KnowledgegllNnmagine in figura 6.11 sono

riportate quelli che sono gli obiettivi principatiel Portale e le attivita connesse alla
realizzazione degli obiettivi strategici fissatiu€yti punti (Strategic Imperatives) con i loro

corollari (Recommended Actions) hanno determinatsviluppo del progetto Portale.

sméctmteglc Imperatives. ..

.o\_ * Facilitate Finding & Collahorating with ' Professionals, Subject
Matter Leaders, Clients and Extemal Networks by
Competencies

* Extend EY Brand through Upgraded e-channels

* Adopt Innowative Knowledge Tools and Infrastruchree to Attract

_and Befin Talent

* Simplity arid Integrate Global Knowledge and Collabaration
latfoimz

* Lpgrade Enterpnze Search
= Engraize Contert Management Process.
* Eliminate Redundanciy — Content and Tools

Connecting
people to content

fake Poailable Globally Gonsistent Quality Content

EY Points of Wiew & Thaight Leadership

Service Line Service Defivery Knowledge & Enablers

Global Credentials & Oualificatons

Leading Fraclices

Process and Solution Level Benchimarks
Inpiyate Contert Creation and Distribution.
Impm\re apprwal processes

Rohust, innovative &

-
-
0%
-
differentiating client ready content %
fl‘

Strong, consistentand recognized

EE * Make Koowledye 3 Key Pat of Our People Culture
knowledge organization and culture : - .

* |rtegrate into Performance Management Processes

* Execute a Differential Knowledge Support Madel for Strategic
Service Lines. Sectors and Accounts

* Sponsorand Establizh a Conzistent Glohal f Area Bazed
Knowledye Stucture with Defined Crozs Functional Alliances

Figura 6.11: Obiettivi principali del Portale e le attivita connesse alla realizzazione degli obiettiv
strategici fissati

Le prime valutazioni per la pianificazione e prograazione del progetto risalgono al
maggio del 2006. Inizialmente sono state esegaiigazioni inerenti la fattibilita, volte ad
individuare le esigenze economiche e di risorsen@me a definire le principali attivita da
svolgere per I'implementazione del Portale. In segal KICK OFF MEETING, si sono
alternate le fasi di progettazione e sviluppo, gegdia una fase di test, terminata con Il

rilascio on — line del Portale a fine gennaio 20@7articolare € stata realizzata una Portal
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Project Chartéf, che permette di osservare come tutte le attfzissero puntualmente
pianificate e coordinate, molte delle quali anchelte in parallelo: infatti, dopo
'approvazione del progetto, alcune attivita di l@igquali la definizione del target in
funzione della zona di appartenenza, dei link taleie degli accessi; oltre alla valutazione
di cio che si poteva riutilizzare del precedentertd#e) sono state compiute
simultaneamente alla fase di sviluppo. Inoltremaridella pubblicazione on line il Portale
ha visto due fasi di test: la prima sulle applicazie la seconda pre — lancio del Portale.
La Portal Project Charter € un foglio excel corgae campi:
» Task: dove viene lasciato ampio spazio alla deserézdell’attivita da svolgere.
e Start: in cui si riporta la data di inizio attivita
* Finish: in cui si determina la data presunta dé fattivita.
* Resource names: ossia il nome della risorsa ordglpg di persone incaricate di
svolgere I'attivita.
* Mesi: come in un Gantt, sono stati riportati i mpsbgrammati a progetto. Per
ciascuna attivita e per ciascun mese sono prewvésstati possibili per lo stato di

avanzamento dell’attivita: “To be started”, “Onggire “Completed”.

Il team di progetto, costituito per la realizzazatel Portale di aré§ ha lavorato per un
corrispettivo di 5 mesi di tempo trascorsi sulledfpco progetto, impiegando circa 10
risorse al 50 %. In tutte queste attivita sonoi stainvolti primariamente il CBK, cioé
I'ufficio preposto ad attivita di Knowledge Managem, con un parziale contributo da
parte dell'lT e della comunicazione interna. Menper quanto riguarda i contenuti, il
CBK ha interagito con tutte le comunita di pratitzdla societa per definire i contenuti da
pubblicare. La Portal Project Charter ha permessasdializzare la condivisione delle
attivita di progetto evidenziando le dead line tigeaad ogni azione e alla chiusura del
progetto. Cio ha permesso che la data di chiuser@rdgetto superasse i limiti di tempo
prefissati di solo un mese. Attualmente un paiostdirse si occupano della manutenzione e
dell'aggiornamento del Portale a livello globales@f6 del loro tempo e al 5% a livello
locale per ogni paese. Ci sono inoltre attivitéogastite, (rimborsi spese, dopolavoro, aree
di aggregazione per i dipendenti, etc.), sviluppaia link dinamici, al fine di rendere

l'owner autonomo nell'aggiornamento.

0 Per motivi di riservatezza non pud essere quitia.
“I Nell'area di interesse di questo caso studio sifé@imento ad un bacino di utenza dislocato inp2@si e
pari a 130.000 persone.
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Il progetto del Portale E&Y puo essere schematizzame segue (Figura 6.12):

KM

v

CM )
Sito Wel

SO
= :
_

-

Extrane

Intrane

Figura 6.12: Schema semplificato del Portale Ernst Young.

Un triangolo é la piu semplice rappresentaziondiggache puo illustrare le differenti
tipologie di utenti che hanno accesso al Portaldunzione della tipologia dei contenuti
disponibili in Ernst & Young: questo schema permelitidentificare una prima distinzione
tra Intranet, Extranet e Sito Internet.

La freccia orizzontale che divide il triangolo inelparti, assolve la funzione di distinguere
uno scambio di conoscenza, rispetto ad un piu el@re trasferimento di contenuti.
Tracciando due linee verticali si divide il triangan tre blocchi: due trapezi e un triangolo
finale. Si distinguono tre aree dove i permessiaadedere e scambiare conoscenza e
contenuti con la societa, sono funzionali alle disieni delle linee verticali tracciate,
rispettivamente basi dei due trapezi e del triamgglan mano che, dalla base del triangolo
inizialmente identificato, ci si sposta in direzéodel suo vertice, le immaginarie linee
verticali che si possono tracciare per unire duatipdei lati del triangolo, si vanno
accorciando.

Con “A” sono indicati gli utenti interni a Ernst &oung, coloro che hanno accesso alla
Intranet della societa. In funzione della dimensiaiella linea verticale che unisce i due
lati del triangolo, gli utenti hanno maggiori o ram privilegi nell’accesso e scambio di

conoscenza e contenuti, tra loro e con la societa.
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Con “a” si indicano gli utenti (generalmente cligrdhe hanno accesso alla Extranet di
Ernst & Young e in funzione della loro distanzaladdase del triangolo, diminuiscono i
privilegi ad essi consentiti.

Con “al” si indicano tutti quegli utenti che possorisualizzare il Sito Web di Ernst &
Young, che possono visualizzare quanto l'azienddtemro a disposizione con le
pubblicazioni, e che hanno uno scambio contencigtiinimo con la stessa, ossia possono
inserire il proprio Curriculum Vitae oppure svolgetelle ricerche di base su contenuti resi
pubblici a mezzo del sito web.

Nella figura seguente (6.13), con uno schema pialuty (vedi Antonella Padova,
presentazione PMI del 19 settembre 2008 sul Caiddive Project Management) viene
approfondita la distinzione tra le differenti categ di utenti e la tipologia di contenuti resi
loro disponibili dalla societa, in funzione dellpesifiche posizioni nei confronti della

stessa.
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Figura 6.13: Schema approfondito della struttura diuna Intranet, Extranet e sito web di Ernst &
Young (Fonte: Antonella Padova, 2008)

In figura 6.13 é rappresentato uno schema apprdatoddlla struttura della Intranet, della
Extranet e del sito web di Ernst & Young sviluppatafunzione della tipologia di

contenuti e conoscenza che vengono resi dispoadiliutenti. A. Padova ha indicato con
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un tratteggio sulla freccia gialla circolare il lienche distingue gli utenti della Extranet e
del Sito Web da quelli di Intranet: una sorta dnite fisico e di firewall effettivo per
indicare i confini di E&Y.

L’area oltre il firewall e verso la punta della doga identifica gli utenti interni a E&Y,
coloro che hanno accesso alla Intranet. Procedesido la coda della freccia, gli utenti si
distinguono in autenticati e identificati, al fidericonoscere coloro che hanno accesso ad
uno scambio interattivo con E&Y da coloro che satemtificati nel DB aziendale, ma non
hanno possibilita di scambio bidirezionale, nondimionato, con l'organizzazione.

Gli utenti autenticati, scambiano contenuti specificon |'azienda poiché sono
completamente profilati (si tratta generalmentelidinti). Le scritte rosse identificano una
tipologia di utente che e stato profilato nei DBE&Y, che e identificato, ma che non ha
privilegi o rapporti con l'organizzazione, tali dpustificare uno scambio bidirezionale
completo dei contenuti, (cio sta ad indicare cheehte sara informato in occasione di
eventi di suo interesse). Infine gli utenti ideicati con le scritte verdi sono coloro che
hanno accesso dinamico ai contenuti 0 meno, a daadre il sistema abbia identificato la
loro provenienza e che siano in qualche modo statbnosciuti dallo stesso.
L’identificazione dell’utente permette ad esemp@ovisualizzazione delle pagine in lingua
in modo automatico, o di avere accesso ai conteladlicati al paese d’interesse piuttosto

che accedere a contenuti generici.

La Intranet

E&Y Home Page € organizzata in sezioni e contienedmunicazioni e i contenuti
profilati a seconda dell'area/paese di appartenatetbutente. La Intranet contiene un
elenco di database, strutture di supporto al KndggéeManagement, distinti in differenti
contenitori che consentono l'accesso a Comunit@rditica libere oppure ad accesso
limitato (alle quali & prevista la partecipaziomeya richiesta al responsabile). L’elenco
dei database viene fatto per tipologia di conteaity a seconda del livello di interesse, le
informazioni archiviate possono essere ad accetmrol o limitato. Esistono delle
informazioni ad accesso libero che costituiscon@rdfilo standard dell’utente in una
determinata postazione, ossia forniscono quei ¢ink compaiono sul desktop la prima
volta che I'utente si connette. Alcuni link possa@ssere inseriti dall’utente stesso e fornire
comunque l'accesso ad informazioni libere. Nel ciasoui I'informazione é ad accesso

limitato € necessaria I'approvazione del respomsal#il primo accesso, quindi, ogni
profilo ha una schermata base, che puo esserenpdicmata aggiungendo dei tab. La
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pagina € organizzata per sezioni. La strutturaadpligina personalizzata puo essere

schematizzata come segue (Figura 6.14):

NEWS MOTORE DI RICERCA

LINK LINK PRINCIPALI

LINK PERSONALI
E

LINK INTERNI RECENTEMENTE RUBRICA E INFO UTILI
VISITATI

Figura 6.14: Schema della home page della intraneli E&Y customizzata e personalizzabile da ogni
utente interno secondo il proprio ruolo aziendale.

La profilatura della Home Page in funzione dell&@paese di appartenenza avviene come

segue (Figura 6.15):

GLOBAL

EMEIA

SUB — AREA

COUNTRY

Figura 6.15: Schema che rappresenta i differentivielli di customizzazione della Intranet in E&Y

* Alivello GLOBAL viene fatta la Manutenzione deiiSer e della Rete
 EMEIA: questo livello e costituito da aree geogrhé e nazioni quali Europa,

Mediterraneo, Africa e India.
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* Le SUB - AREE costituiscono un livello incluso NEMEIA: la SUB — AREA a
cui appartiene I'ltalia include anche Spagna edgatto.

« COUNTRY sta ad indicare la nazione d’interesseq(lasto caso, Italia)

2 The EY Home Page - Microsoft Internet Explorer provided by Ernst & Young

Fle Edit View Favorites Tools Help

Iﬂ li"l ;', /' ) Search “ Favorites €2) | - ?, J E
Egrhtlp:,',-‘ev'-home.ev.net,".'.'ps;m‘fportal?Moda:DEFALiLT7 - \: aGo Links **
ser Antonel o Search | Addto Favortss | Fesdbsck %
Ell ERNST & YOUNG o The EY Home Page
Quiiyrekingweos LY _ _
EY Home | About EY People/HR C iti | Q&RM/Independ | External Sources |
Top Stories Search EY Resource Catalog
Lol @) Documents ) EY Resources

O Factiva Mews O Company Profiles

O People O Policies
o f_ ter keyword(s)

tial Projects to help disadvantaged people. The Firm
View All Top Stories | Italian News Archive Try something new.. @

EMEIA Gateway Global Gateway Essentials -1
cek [ AMSectors || (Accowt || Addsory | Bielechnology | Telecom | (31T 5
-~
= Biblioteca [IT] = [TASEK CKR i
= Emst & Young Onlineg SDL [Global] = S&K
= TimeFinders
= BCBK Momt Group CKR [Glaobal] a CWE Whi 1 i Places (International Directar; =
= GWFT[Global » CWEA CBK CKR ¥ Tl i =
More... [Add/Remove Tabs] Life at E&Y [-1
Q&RM | Peopleinr | | My Links My F » Alberghi- Hatels [IT] -
i | = Altalialm
L"Accep!ance& Continuance & w Alumni Acce 8 = = Anagrafiche GFIS
[> Code of Conduct = Alumni = Autenticazione SecurlD [IT]
[ Independence = American Expres:

= Biblioteca [IT] hd

& & Trusted sites

Figura 6.16: Esempio di home page della Intranet dt&Y

Sovrapponendo gli schemi precedenti (Figure 6.64L8) al print screen dellimmagine in
figura 6.16, & possibile osservare quanto seguari Ball'area rappresentata nello schema
precedente, ogni utente visualizza: in alto a s&ig proprio user, mentre in alto a destra
ha opzioni di ricerca, di aggiungere la pagina tleorite, oltre alla possibilita di lasciare
un feedback sul sistema. Appena sotto, un menuariale introduce alla home page
(standard al primo accesso e quindi personalizzgbila permette altresi di avere accesso
ad altre pagine in funzione della propria posiziova'organizzazione. Entrando nello
schema precedentemente riportato € possibile rsmame I'area dedicata alle news che
pubblica pillole di informazioni sull’organizzaziendi interesse per l'utente. La ricerca
puo essere sviluppata per temi o a catalogo. Laehgmage della Intranet da
automaticamente accesso al Database a livello lWi-sarea e permette di scegliere se
ampliare la profilatura a livello EMEIA o GLOBAL.d sezione dedicata ai link presenta
dei collegamenti standard, ma € personalizzabite’aggiunta di tab. Lo stesso dicasi per

I link interni, personali. | link principali sonouglli che conducono agli indirizzi delle
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pagine inserite tra i favoriti. Infine, la seziorfbfe at E&Y” contiene i link ad
informazioni utili alla gestione delle proprie &itéa lavorative: come si puo vedere ci sono
link ad alberghi, compagnie aeree e quant’altrospoaiutare l'utente nella gestione di
viaggi di lavoro, trasferte e ricerca di servizi.

Il secondo link del menu, “About E&Y” da accessowath pagina in cui ci sono le notizie
relative all’organizzazione: aggiornamenti su cegaa amministratori e altre figure
professionali. Quindi, come anticipato, ci sono ek i cui limiti di visibilita sono
funzionali al profilo professionale dell’utente: guesto caso le risorse umane, le comunita
di pratica e il Qualita & Risk Management (Q&RM]jire che la possibilita di collegarsi a

fonti esterne.

La Extranet

EYO e la EXTRANET di ERNST & YOUNG. EYO e l'acronondi ERNST & YOUNG
On —line. EYO ¢ il canale elettronico di comunioae di Ernst & Young, a disposizione
dei clienti. E’ immediato all’'uso (reso semplicaléa portata di tutti sulla base di studi di
usabilitd) e contiene guide, pubblicazioni, studnateriale sempre aggiornato. A riprova
che anche l'accessibilita & stata ampliata al masgbossibile, non é richiesto nessun
software specifico. Ernst & Young On — line e statogettato per essere visibile con
Microsoft Internet Explorer 5.0 / Netscape 6.1 pesiori (Firefox). L'accesso a EYO e
gratuito per i clienti Ernst & Young, con la posbih di richiedere alcuni contenuti a
pagamento.

EYO e stata creata per i clienti Ernst & Young @ pssere personalizzato sulla base delle
singole esigenze. Per ricevere una password dissgcalla Extranet il cliente deve
contattare l'organizzazione, in quanto EYO non @aligente configurata per tutti gli
utenti: 1 contenuti dipendono dal tipo di cliente questione (fiscale, revisione, legale,
etc)... Quindi esistono contenuti differenti per leellse categorie di cliente e in base alla
tipologia di servizio offerto dalla societa. Risultpertanto un canale di accesso
preferenziale a una vasta gamma di strumenti enr#pioni on — line.

Ernst & Young On - line (Figura 6.17) offre una nemsione continua con
'organizzazione, consentendo di lavorare in modo produttivo ed efficace grazie
all’'aggiornamento continuo dei contenuti pubblicstil sito, alla possibilita di ricevere
tempestivamente e — mail di notifica sui nuovi eoniti disponibili e di accedere
all'importante capitale intellettuale maturato dalbstra organizzazione.

Tra le possibilita a disposizione ci sono le segjuenzioni:
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* Notizie e Alerts: contiene le ultime notizie perse®e sempre aggiornati
sull’evoluzione delle principali problematiche pee§ionali. Sono inoltre
disponibili le Circolari Fiscali E&Y, strumenti dnformazione e aggiornamento a
disposizione dei clienti per offrire una tempestsegnalazione delle novita fiscali
piu rilevanti e le newsletters di aggiornamentdguéco Human Capital, legate agli
inbound e outbound expatriates.

» Biblioteca: contiene numerosi database con magesiaécifico e dettagliato, guide,
pubblicazioni riguardanti aspetti contabili, fisoalegali.

« Strumenti: contiene un’ampia scelta di strumergpdnibili, come il GAAIT, che
supportano il cliente nello svolgimento dell’attévilavorativa quotidiana, oltre a
mail box, document share system e consulenza e |

e |l punto di vista di Ernst & Young: contiene il pondi vista e i commenti degli
esperti dell'organizzazione sulle principali terohé professionali.

e Link: da accesso ad altre risorse on — line confiiujovernativi e agenzie,

associazioni di categoria, authorities.

(3 Ernst @ Young (ndine - Mcrasolt Infernet Explores provided By Ernst  Young

Pavorsss  Took

Fim Et
) redk - 3 - ) mmareh

4] it twponkne.m v

woie @ (25 4 - L E D

Sl ErmnsT & YOUNG

ity b Fueryihing e Da

.......... emnnrantt R AR ELEEETRTE

EY Drtm Aome @ Semven
Emst & Young E BoiedfRIne | MoUTie. AlGTis o Anadsi | BEdOeca | Swument |8 pueno ol ases o EAY | Link
B v st

Ewat & oy Drnrira Frogietrate | woar clidnm & Notizie Speciall
= £ W Errms B Y owng Dmline!
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Figura 6.17: Home page della Extranet di E&Y
Il Sito web
EY.com € il sito internet di ERNST & YOUNG. | comiti del sito, rivolti a quella schiera

di utenti che non hanno alcun permesso per accedeagee private, sono gestiti dal

MKTG con un sistema di publishing.
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Il sito permette all’'utente (chiunque visiti il GIE&Y.com: potenziale cliente, studente,
lavoratore..) di visualizzare quali sono i prod&#&Y, di vedere le nazioni in cui esistono
filiali E&Y, di contattare la filiale d’interessal]i visualizzare il sistema di recruiting e di
inserire il proprio CV o candidarsi per una posia@perta. E’ altresi possibile effettuare il
login (Figura 6.18) da parte di clienti gia dotali password: la user generalmente
concordata standard € ey.user@ey.com.
In ogni pagina é presente il motore di ricercapbrenette di effettuare una ricerca a livello
country oppure global. Tutte le pagine, ad eccezulla Home page e di quella dedicata
al job recruitment, possono essere stampate oténvia mail, poiché presentano le attivita
e i campi d’'azione dell’organizzazione.
Il sito e predisposto affinché I'utente che si ceit@ a E&Y.com abbia accesso diretto alla
pagina sviluppata nella lingua del paese in c@ sbnnesso: esiste quindi un sistema di
riconoscimento. L'utente puo altresi selezionaréngua di accesso mediante la barra in
alto a destra dello schermo: le opzioni possibitics

* Global: in inglese

* Per nazione: nella lingua del paese, multi lingeansllo stato in questione sono

presenti differenti minoranze linguistiche, in iegk se per quello specifico livello

country non é stato sviluppata la versione in lagu

L’'utente puo inoltre esplicitamente scegliere dordare la lingua selezionata, flaggando

I'apposita opzione.

EERNST & YOUNG [ Globat = | B

Quality In Everything We Do

Perspectives | Services | Industries | About us | Media | Careers

W:

e :
; HHHHH”HH“' Managing during the Ernst & Young Online
H/\» 39}

Global Home
\J

Search

financial crisis

Learn more Login |

W

Forgot User Name or Password?

Our offices

‘ Services ' :Industries ' Careers ‘ '.-'( .

‘We provide global services to help you We've invested in dedicated Global Industry At Ernst & Young, we are passionate about
retain the confidence of investors, manage Centers around the world so we can give helping our people to achieve their potential.
your rigk, strengthen your controle and 'YOu a clear perspective on the issues that When our people achieve their best, so do
achieve your potential matter to you — both today and tomorrow our clients.

Find out more about: Find out more about your industry. Find out more about a carcer with Ernst
= Assurance & Young.

About us

= Advisory w

= Transactions

Fine & mternet Hoow v

Figura 6.18: Pagina di login al sito web EY.com dE&Y.
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ANALISI DEL CASO

Classificazione del Portale

Secondo la classificazione dei Portali propostzaapltolo 4, potremo iscrivere quello di

E&Y come un Portale di tipo 3 (Figura 6.19).
Esso e caratterizzato da un corpo centrale contienen

* | SW e applicazioni in grado di elaborare i datcewsari alla creazione delle
informazioni da pubblicare
» |'ufficio CBK, preposto allo sviluppo e al manteremto del Portale, oltre alle altre

persone del gruppo di sviluppo (cfr. descrizionkodeviluppo del Portale).

Tra le fonti interne si possono annoverare i dath@rati contenuti nei server da cui i SW

preposti alla pubblicazione delle informazioni Bolrtale hanno accesso.
Gli utenti primari si dividono in due tipologie:

* Tra gli utenti interni si annoverano i dipendentE&Y a livello mondo, oltre agli
stessi sviluppatori, gestori e manutentori del &ertossia gli utenti appartenenti
all'ufficio CBK.

« Tra gli utenti appartenenti al network si contantiti clienti cha hanno accesso

alla Extranet.

Le fonti secondarie da cui il Portale recepiscenmiazioni e le pubblica sono altri siti che
pubblicano informazioni utili allo svolgimento deléttivita interne all’organizzazione:

generalmente queste informazioni vengono persaadézper |'utente a cui sono destinate.

Gli utenti esterni sono tutti coloro che visitah®ortale per visualizzare le informazioni in
€SS0 contenute, sia per interrogare il database oghiedere informazioni e inserire il

proprio CV.
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Figura 6.19: Schema del Portale adottato da E&Y riondotto alla classificazione proposta al capitolo 4

Approccio al progetto portale

Il presente caso tratta un’organizzazione multimaaie che si occupa di consulenza, il cui
core business e ad elevato contenuto informatiaveBRdo connettere migliaia di persone
e clienti nel mondo, I'organizzazine ha ritenutdigpensabile porre particolare attenzione
all’'ambito delle ICT, utilizzando il Portale comé&smento per veicolare la conoscenza.
Questo ha comportato una suddivisione degli accksszionale alla localizzazione
geografica dellutente a livello mondo e alla suallacazione gerarchica
nell’organizzazione. Il Portale di E&Y €& struttuvain modo da rispondere alle necessita
degli utenti sulla base alla loro categoria di apgreenza: a tale scopo € stato presentato da
E&Y il cerchio del KM (cfr figura 6.13 dal PM al KMechannel vision), operato attraverso
il Portale. Nello sviluppo del Portale sono statinwolti piu uffici con particolare
riferimento al CBK che si occupa di Gestione déllanoscenza. In particolare, i flussi
informativi e comunicativi sono stati reingegneatiz-dial MKTG del CBK. A tal proposito

si puo dire che il Portale abbia assunto un ruodmliiamente strategico, ossia che abbia
contribuito a snellire alcuni processi: quelli dincunicazione interna si sono semplificati,
favorendo una maggior standardizzazione e congistarlivello mondo per la gestione e
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nel processo di pubblicazione dei contenuti cosdiWon si puo invece dire che il Portale
abbia un ruolo di Decision Support in questa fasentre, per quanto riguarda attivita di
Collaborative Processing, si ritiene che possaress#attivita sviluppata a mezzo Portale
0 con strumenti di collaborazione in linea.

Gli strumenti per lo scambio di conoscenza e infioni tra gli utenti, ossia la mail e la
chat live sono basate sul SW IBM WEBSHERE che,Bomino e Lotus Notes, funge da
agenda, mailbox e chat. “Sametime” é lo strumernt@hét che supporta attivita piu
complesse, quali i meeting virtuali, consentendacdadivisione dello schermo. Nella
versione precedente esistevano dei forum gestitindanoderatore; essi sono stati superati
a favore dei Discussion Board, ai quali si accealéPdrtale e sono gestiti dal Champifon
Come anticipato, il costo per la realizzazione Beitale e stato stimato nei 5 FTE (Full
Time Equivalent), che corrispondono alle 10 perg@nkvello mondo) impegnate al 50%.
Una cosi precisa determinazione dei costi non tparariscontro nella analisi dei benefici

derivati dalle revisioni effettuate, come lo smakinto dei processi comunicativi.

Punti di forza e limiti dell’'approccio al progetto portale

Trattandosi di un’organizzazione multinazionaleegenta in ogni suo aspetto un approccio
fortemente strutturato all’attivita intrapresa. Gorai puo arguire dalla descrizione del
progetto, I'organizzazione € strutturata anchegfieontare la pianificazione, lo sviluppo e
la manutenzione di un Portale. Sia per la dimemsa®ila societa, sia per il core business,
la costituzione di un ufficio preposto ad attivitdkKM, qual e il CBK, e I'assegnazione ad
esso dello sviluppo del Portale, lasciano intendenrealore strategico che si intende
attribuire allo strumento in termini di gestiondldeonoscenza.

E’ interessante osservare come una societa che ibgs@prio core business sulla
conoscenza ed opera con un prodotto a forte comp®neformativa, strategicamente
conferisce al Portale un ruolo di revisione deicessi di comunicazione, fermo restando
che attivita di Collaborative Processing vengonduppate mediante altri strumenti
telematici. In ogni caso, I'importanza attribuitapsogetto a livello organizzativo lascia
intendere che, anche se la release del precederttePsi puo definire un’attivita chiusa,
rimane spazio per eventuali upgrade. Data la peasein un ufficio preposto a questo
genere di attivita, si stima che ulteriori sviluppossano essere legati alla capacita e
volonta propositiva dello stesso, oltre che allecegsiva approvazione e autorizzazione a

procedere da parte dell'Alta Direzione.

“21| champion & la figura che corrispondente al mattge nei forum.
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Come anticipato, tecnologicamente, al Portale sd@ano tutta una serie di scelte che non
sono strettamente vincolate allo stesso, ma chelgmgro essere da esso supportate. In
guesto frangente si fa riferimento alle tecnologer la comunicazione sincrona e
asincrona, fondamentali nella gestione della commmsz. Nella logica per cui una delle
funzioni del Portale é offrire tutti gli strumendi disposizione dell’utente in un’unica
personale interfaccia, la scelta di non veicoldcera strumenti attraverso il Portale puo
essere dovuta:

» Alla consequenzialita dei tempi di adozione dedlenblogia.

 Ad una scelta tecnologica di carattere strategreferire uno strumento ad un

altro per le performance che garantisce.

Da un punto di vista economico, I'approccio adottatstato particolarmente utile nella
determinazione dei costi di realizzazione dellde@se. Non e altresi facile determinare i
vantaggi derivati dalla condivisione della conog@erpubblicata sul Portale. A tal

proposito, non esplicitamente in riferimento altBla, ma in tema di Comunita di Pratica,
e stato fatto uno studio (cfr. E. Bolisani, A. PaaloE. Scarso, 2007), il che lascia
presagire la difficolta di determinazione della ungs ma permette di comprendere come

I'organizzazione stia operando anche in questiitgrm

Trattamento dell'aspetto cognitivo

Nell'aver preso in considerazione gli aspetti pesé i limiti degli approcci sopraccitati, si
ritiene importante, al fine di questa ricerca, iadgare in un’ottica di Knowledge
Management (KM) il Portale di E&Y, considerando gfipetti di gestione e condivisione
della conoscenza coinvolti in questo progetto.

Nel caso in questione si vuole fare leva sulla essione a livello mondo in termini di
flussi di contenuti in grado di supportare il didente nello svolgimento delle proprie
attivita. Inoltre si vuole far leva sul serviziof@fto agli utenti appartenenti al network, nel
fornire I'informazione utile al momento opportunib.Portale ha lo scopo di evitare la
duplicazione di informazioni e, cosi, ovviare alolplema dell'overload informativo
riunendo tutte le informazioni per argomenti o sgipe specifiche, con collegamenti a
tematiche, tra loro attinenti o concomitanti, atei@o una grande e unica piattaforma di
partenza. Il Portale, essendo un mezzo di comupitaze di pubblicazione delle
informazioni da parte dell'organizzazione nei confr di tutte le tipologie di utenti, puo

essere considerato uno strumento di supporto al IKMarticolare, le funzioni interattive,
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sia pur asincrone, sono in grado di favorire ghirsbi tra utenti sia primari che esterni, che
possiedono competenze diverse e specifiche adiwatérnazionale. Il che ha richiesto di
predisporre figure organizzative che favoriscanodmunicazione e I'implementazione di
attivita di carattere comunicativo e tecnico: in E& proprio I'ufficio CBK che fa questo.
Il Portale € nato dopo un’attenta riflessione checbinvolto anche le Comunita di Pratica
per la scelta delle informazioni utili e ha datagore ad un’attenta riflessione sulla
strategia di KM che rispondesse sia alle esigemzgi ditenti primari, sia al fabbisogno
informativo del network e alla strutturazione dellonoscenza interna in una
configurazione facilmente fruibile all’'utente firasecondo i concetti di usabilita). Si
potrebbe concludere che il Portale stesso é fdittm’attivita di Collaborative Processing
che ha avuto riscontro nella partecipazione degintu coinvolti sul’argomento facendo
leva sulle loro passioni, sulla loro esperienzaukdasconoscenze rese disponibili in un

sistema di condivisione.

Criticitd emerse e conclusioni

Le difficolta incontrate nella realizzazione di gteeprogetto sono inerenti:

- all'accettazione del nuovo strumento: cio € dowaltéatto che, in molti paesi, una
Intranet gia esisteva e l'avversione al cambiamenéoforte. A tal proposito, allo
stato attuale, a livello country, per alcune nagziesiste ancora la Intranet dedicata
che, nell’'80% dei casi, implica una duplicazioneamtenuti.

- Il ritardo, sia pur minimo, realizzato rispettoaaichedulazione delle attivita, si €
riflettuto sulla chiusura dei lavori: il ritardo puo ritenere marginale considerati i
tempi stretti di sviluppo del progetto.

- Un'altra criticita € legata alla comprensione @ntranet € uno strumento di tutti e

che quindi si pud usare per pubblicare i contedittitte le comunita aziendali.

6.4 ROUND GROUP — RETECASA

LA STORIA: DA RETECASA A ROUND GROUP

Nel 1992 due agenti immobiliari, Nicola Bernagdirhierry Guiotto, decidono di avviare

quello che diventera il primo punto vendita Retecasltalia. Nei primi 2 anni di attivita
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vengono inaugurate altre 7 agenzie di proprietéet@ovince di Vicenza, Padova, Treviso
e Verona.

Dal '94 'organizzazione assume una struttura dodlse del modello franchising siglando i
primi contratti di affiliazione fuori dal Veneton iPuglia ed in Emilia Romagna. Nel corso
del tempo la rete si sviluppa in tutte le regidaliane ed all'estero arrivando ai risultati
attuali: circa 270 negozi su strada con insegnadast (Fonte: ReteCasa 2008).

Il 2004 segna la nascita della sorella MutuiTimeTjVsocieta in franchising operante nel
settore della mediazione creditizia, specializratiierogazione di mutui casa. MutuiTime
nasce a Vicenza nel febbraio del 2004 per offrima nuova formula di Franchising nella
mediazione creditizia, al fine di soddisfare il swente fabbisogno di consulenza
finanziaria del mercato. Ben presto ai primi uffoerativi in Veneto e Sicilia si uniscono
qguelli di Lombardia e Piemonte. Oggi MT conta ol8@ negozi creditizi sparsi nelle
principali province italiane (Fonte: MutuiTime 2008

Sempre nel 2004 viene lanciato il progetto ReteCAste Immobiliari, realta oggi
costituita da 6 uffici di consulenza specifica paettore delle aste giudiziarie.

Partono nel 2006 i progetti Retecasa BuildtBASE Costruzioni, societa immobiliari di
costruzione che incentrano il proprio lavoro sdlilizia, in particolare sulla costruzione di
unita abitative che rispecchiano i sogni del ckemtanticipano le esigenze di mercato.

Il 2007 invece, vede da un lato il debutto di ReteMoney [RNuova organizzazione
operante nel ramo prestiti personali, finanziamelaasing, cessioni del quinto dello
stipendio e carte di credito, e dall’altro la néesdi RoundGroup network che racchiude in
un’'unica effige tutte le aree di intervento del @va: intermediazione immobiliare,
mediazione creditizia, costruzioni, prestiti e essazioni.

La collaborazione e l'integrazione tra i marchieedziende del Gruppo garantiscono al

cliente finale la qualita data dall’esperienzaigiedse realta ormai consolidate sul mercato.

Oggi il Gruppo (Figura 6.20) si compone di 14 stiidoltre 350 punti affiliati e piu di
1.000 consulenti) suddivise come segue:

1. Retecasa: franchising immobiliare. E’ stata la prisocieta del gruppo e tutt’'ora
rappresenta la colonna portante e il core busideds stesso. Pertanto, quando si
parla di Portale, I'organizzazione fa riferimentdPartale di ReteCasa Franchising.

2. MutuiTime (MT): franchising di mediazione creditizi Questa societa sviluppa
prodotti rivolti prevalentemente agli affiliati R&fasa, ma non esclude la
possibilita prestare servizio anche ad altre agenmimobiliari (autonome o

appartenenti ad altri gruppi in franchising).
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AssineT: societa di assicurazioni specializzatapmdotti immobiliari. Opera
parimenti a MT ed €& una sua controllata.

ReteMoney (RM): societa di attivita finanziarie.fi@f finanziamenti a privati e
agenzie. Si tratta di un servizio a cascata risgetjuanto offerto da MT, ma anche
di un’attivita slegata.

PrestoCredit: € una controllata di ReteMoney e eoffervizio di supporto
assicurativo a quest’ultima.

ReteCasa building: costruzioni immobiliari

ReteCasa trading: costruzioni immobiliari

82Ilmmobiliare: costruzioni immobiliari

Diamante Immobiliare: costruzioni immobiliari

Le societa di costruzioni immobiliari fungono daesplatori finanziari e possono essere
considerate alla stregua di clienti e fornitorildelasa madre. Esse valutano e acquistano
terreni, immobili da ristrutturare o simili dallgenzie, progettano e costruiscono tramite le
societa di costruzioni del gruppo immobili che p@ngono venduti dalle medesime

agenzie. Non hanno dipendenti, ma esclusivamegte so

10.Base Costruzioni: societa di costruzioni

11.Ground Costruzioni: societa di costruzioni

12. Astor Costruzioni: societa di costruzioni

Le societa di costruzioni sono propriamente detiprese di costruzioni che fungono da

clienti alle societa di speculazione immobiliaré gleippo.

13.Round Property

14.Cubic: societa di promozione immobiliare che siupadella gestione delle attivita

di sviluppo e della promozione dei progetti svilapplalle societa di costruzioni.
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Figura 6.20: Organigramma di Round Group presente o — line

IL PORTALE AZIENDALE

Lo sviluppo a livello organizzativo degli ultimi anha spinto il Gruppo a riproporre sul
web una struttura di Portali che rispecchi la eedkllo stesso. L'attuale Portale & quindi
una ristrutturazione del precedente, dedicato ss@mente a ReteCasa Franchising, ed e
attivo da inizio 2008. La ristrutturazione e natalla richiesta degli affiliati e dalla
necessita di sviluppare una realta integrata ida@u creare un’identita di gruppo, poiché
nella Holding il concetto di appartenenza € molemtgo ed € sinonimo di valore.
L'effettuazione di una release e quindi legata aldescita di ROUND GROUP e alla
conseguente necessita di consolidamento della Guepoldentity, oltre che alla
diversificazione dei contenuti in funzione dellzieta di competenza.

Questa release non era un’attivita prevista a kudge 'anno 2008, nonostante fosse
comungque un cambiamento sentito anche a livellsitdi Direzione. Essa ha avuto origine
in seguito alla forte richiesta degli affiliati tanda anticipare I'inserimento del progetto tra
le azioni da compiere, al fine di favorire la dieetichiesta delle agenzie in franchising di
avere uno strumento in grado di migliorare la vigébdelle proprie offerte.

Poiché il progetto rientra in un’ottica di comurdaae integrata, il cui obiettivo e
rivolgersi ad un pubblico piu vasto possibile, segtato in funzione delle esigenze delle
diverse tipologie di utenti (clienti, agenzie e equtiali affiliati), e migliorare un servizio
legato alla diffusione dell'informazione, si € resacessaria una suddivisione tra i
contenuti delle differenti societa del gruppo. heqedenza tutte le informazioni venivano
veicolate attraverso il sito di ReteCasa franclgisiriesigenza di creare dei canali specifici

per i flussi informativi di ciascuna societa hatptow alla implementazione dell’attuale

190



Portale, che si trova all'indirizzo http://www.rodgroup.it/default_file/slide0001.htm
(Figura 6.21), dove, con dei link & possibile aered
. Ai Portali delle principali societa: ReteCasa, Mlitme e ReteMoney

- Alla mail per i contatti col Gruppo: info@roundggit

2 RoundGroup.it - Retecasa - MutuiTime - Retemoney - Microsoft Internet Explorer
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Figura 6.21: Landing page di Round Group

Poiché la funzione principale del Portale rimaneligudi essere una vetrina, ossia uno
strumento di web marketing rivolto a potenziali nuaffiliati, affiliati e clienti finali, le
societa del gruppo a cui e stata data visibilitaweeb sono esclusivamente quelle che si
rivolgono agli utenti sopra indicati. L'organizzame ha poi definito che societa
immobiliari di costruzioni, societa di costruzioei di promozione immobiliare, non

necessitano della visibilita sul web.

Per quanto riguarda la parte Internet del Portale es resa necessaria una
revisione/ristrutturazione al fine di:

- aumentare l'interattivita: ossia migliorarla inrteni di usabilita per gli utenti, per
renderla graficamente piu accattivante e unifornrma, anche piu facilmente
accessibile e distinta in ogni sua parte. La nastia crescita di societa come MT
e RM all'interno del gruppo, ha reso necessarialaraidentificazione sul web e
la predisposizione di un canale di accesso immedigdrzialmente slegato da
ReteCasa.
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Aumentare le potenzialita del Portale: I'obiettivoiziale e principale dello
strumento e il miglioramento della visibilita, clatualmente viene perseguita
accanto alle ulteriori molteplici possibilita che Portale puo offrire, come la
veicolazione di informazioni e I'offerta di un s& supportato dalla definizione
di una brand identity.

Supportare i processi aziendali: il Portale, cosde applicazioni, pud permettere
di snellire processi aziendali piu 0 meno legatt@le business (vendita, gestione

progetti).

Come anticipato all'inizio, questo Portale € laeesde di uno strumento sviluppato
precedentemente e gestito dalla societa ligure JS§icialista nello sviluppo di sistemi
di gestione nel settore immobiliare fornitore dité&@asa da 5 anni, che attualmente si
occupa ancora del gestionale e ospita i serveussi ¢rovano il Portale e i database del
Gruppo. Perseguendo la via dell'eccellenza e dgpléializzazione, alla stregua di quanto
fatto per ReteCasa, Round Group ha acquistatoogeditispecifici per attivita finanziarie
da implementare in MT e RM. Lo stesso dicasi pdPortali, sviluppati da societa
specializzate in web marketing nei rispettivi setto

Come e possibile visualizzare dalle singole homgepan una prospettiva di web
marketing, MT e RM sono volutamente ben pubblidezsul Portale di ReteCasa, in
guanto sviluppano prodotti che la casa madre leasse a proporre alle proprie agenzie.
Si tratta di un flusso informativo di tipo monodirenale per gli affiliati del franchising
immobiliare, poiché Round Group non riserva al&eta visibilta a ReteCasa nei Portali
MutuiTime e ReteMoney. Questa scelta e dettatdadd che MutuiTime e ReteMoney
confezionano prodotti per ogni realta: dal genepoamotore finanziario che si occupa di
prodotti differenti da quelli di ReteCasa e occaalmente necessita di un prodotto
creditizio specifico dell’ambito immobiliare, ad exzie immobiliari che operano in
autonomia, fino ad agenzie che appartengono ad fedtichising (ad es. Tecnocasa).
Inoltre, per la recente storia di MT e RM, ad oggiando internamente al gruppo si parla
di Portale, € ancora prassi fare riferimento prenvi@mente a quello di ReteCasa, in quanto
gli altri due Portali sono ancora fortemente in dialefinizione e, nella realta del gruppo,
molto legati ai prodotti del core business. Pevaltiel caso di MT e RM, le societa
contano poche risorse nel proprio organico e, pendmento, € lo stesso consulente
finanziario del gruppo che, facendo capo al resploites IT di ReteCasa Franchising,
interagisce con le web firm. Pertanto, in questiesd si limita ad una descrizione dello
stato dell’arte per i Portali di MT e RM e delleddfunzionalita, mentre si procede ad una
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descrizione piu approfondita dello studio, svilugpmanutenzione del Portale di ReteCasa

Franchising.

ReteMoney

Partendo dall’ultima nata del Gruppo, ci si trovdrdnte ad un Portale prettamente rivolto
al cliente, una vetrina dei prodotti finanziari at@mmercializza la societa. Non si tratta di
attivita in franchising, ma di una realta anconmaitata che sta sviluppando il proprio
portafoglio clienti. Questo servizio non é autom@atima viene effettuato dall’'operatore sia
compilando un format disponibile alla pagina “pretweo on — line”, sia contattando
I'operatore, I'utente finale pud infatti ricevereepso la propria casella di posta (nel caso
del preventivo on line), via fax o personalmentel (caso del contatto diretto con
I'operatore) informazioni su un prodotto personadin. Attualmente la societa conta un
paio di unita nel suo organico ed € in espansioome si pud constatare dalla presenza di
una pagina dedicata alla ricerca di personale lshile e dotata di annunci economici.
ReteMoney e dotata di un proprio gestionale lefgakioni, al momento, sono limitate
(prevalentemente anagrafica clienti e prodottizeasibile via web dagli utenti interni
all'organizzazione, previo login all’area riservatafatti, la politica della casa madre e,
volta a veicolare i propri flussi informativi e @dre disponibile la conoscenza via web.
Agli utenti in questione vengono fornite informaziopersonalizzate e funzionali allo
svolgimento del loro lavoro. In merito alla visital tra societa del gruppo, come nella
scatola piu piccola di una matrioska, in questmgcasn si ha alcun riferimento ad altri
prodotti del Gruppo, rimangono solo il nome e lafiga a ricordare la provenienza della
societa e a garantire I'appartenenza al Gruppo.sf@Quscelta € legata alla necessita di
garantire la sicurezza attraverso il marchio, maseatire contemporaneamente la
diversificazione del mercato, in quanto i prodditiRM possono essere acquistati sia da
clienti ReteCasa e MT, ma anche da persone teezeam hanno alcun legame con le altre
societa del gruppo.

La home page € accessibile dal link sulla pagimacipale del Gruppo, dalle pagine di
ReteCasa Franchising, MutuiTime oppure direttamedfendirizzo www.retemoney.it
(Figura 6.22).
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Figura 6.22: Home page del Portale ReteMoney

MutuiTime

Il Portale si rivolge prevalentemente all'utenteafe (inteso come agenzia immobiliare
autonoma o affiliata ad altro gruppo immobiliarea ranche persone che operano
autonomamente) e agli affiliati Round Group. Il Bt ha una pagina dotata di una
maschera per il calcolo della rata del mutuo. teraltiva, I'utente puo interagire con il
consulente mediante un sistema di e — mail pernette un preventivo, prendere
appuntamento, avere informazioni dettagliate. Qusesttema di e — mail, coordinato con
'agenda, permette di definire un appuntamentd trizente e il consulente a lui piu vicino.
Inoltre, la richiesta di autorizzazione al trattantoe dei dati, permette di creare
un’anagrafica utenti a cui inviare in automaticomozioni 0 messaggi personalizzati. In
coordinazione con un sistema assicurativo (Assiob€) garantisce il finanziatore in caso
di compravendita o il locatario in caso di affitutuiTime & una societa in franchising in
espansione che, per questo, riserva comunquelitgsidia ricerca di personale consulente
e affiliati: la goccia e il menu presenti sul ladestro della home page (Figura 6.23) si
ripetono su ogni pagina del sito.

L’area riservata di MutuiTime é accessibile daldondi ogni pagina, di li, gli utenti
registrati hanno accesso al gestionale (utentirnnteoppure in un’area dedicata agli
affiliati. Tale area é stata customizzata e pucerespersonalizzata in funzione delle

caratteristiche che contraddistinguono l'utentd: gistionale il consulente di zona puo
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vedere l'operato dellaffiliato, mentre [laffiliatoha accesso esclusivamente alle
informazioni che gli permettano di offrire il pratio ideale; i consulenti finanziari hanno
invece una visibilita completa dei prodotti che marper la maggiore sia all'interno della
societa sia per un confronto con i concorrenti,teesi di interesse presenti sul mercato.
Sistemi di alert personalizzati per le incombenzes¢cadenza vengono pubblicati sulla
pagina privata dell’'utente. L’anagrafica clientianitori e lo stato del rapporto, oltre a
tutta la modulistica necessaria per i contratih @drmativa utile all’affiliato sono fruibili
dall'affiliato che debba proporre un prodotto, stgye un contratto e/o controllare lo stato
di avanzamento delle pratiche di un cliente.

Questo marchio con le assicurazioni AssineT vewafontemente promossi nell’ultima

versione del sito ReteCasa (il cui rilascio & ptvil 10 luglio 2009).
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Figura 6.23: Home page del Portale MutuiTime
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ReteCasa franchising

3 Franchising Immobiliare, vendita e affitto case e appartamenti, mutui e prestiti - Microsoft Internet Explorer
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Figura 6.24: Home page del Portale ReteCasa

Per lo sviluppo del Portale ReteCasa attuale (Bigu24), Round Group si € rivolta a
Boraso.com, un’azienda di Rovigo, la cui peculéaétquella di aver sviluppato un motore
di ricerca per le aziende del settore immobiliaseny.immobilmente.com) ed & quindi

specializzata nel rispondere efficacemente allgeegie delle societa in quest’ambito. La
parte pubblica del Portale € completamente sviligopia Boraso.com, mentre il back
office del Portale viene gestito da S8DIl gruppo di lavoro & quindi cosi costituito:

principalmente dal responsabile IT di Round Grougstantemente coadiuvato dall’Alta
Direzione e supportato dalla SW House scelta psvilappo sul Web (Boraso.com) che si
interfaccia con SSD.

L’obiettivo iniziale era di creare una vetrina amlale con un brand identity coerente e
unica per tutte le societa del gruppo, cosi il gaugi lavoro per la gestione dei contenuti
ha definito le linee guida principali del Portale.

Una volta definiti gli obiettivi, la pianificazionedel progetto, e stata effettuata
completamente dall’azienda Boraso.com e condivisaicresponsabile IT di ReteCasa:
gli sviluppatori hanno proposto delle soluzionigrado di rispondere alle esigenze del
gruppo.

Le proposte della SW House sono improntate allaaresdei contenuti in funzione degli

obiettivi del gruppo e nel rispetto di criteri dsabilita e accessibilita che incontrino le

43 Azienda ligure che si occupa di server e gest@nal
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esigenze del target di utenti individuato. Lo studélla grafica di tutti e tre i Portali & stato
condiviso solo parzialmente, poiché le carattetistiestetiche principali del Gruppo sono
gia definite e quindi sono state esclusivamentepiée dai web designer.
Come anticipato, il Portale € principalmente untina per il potenziale affiliato, per le
agenzie gia affiliate, per il cliente finale, macha per gli affiliati delle altre societa del
gruppo i cui banner trovano ampia visibilita sydbegine di retecasa.it. A tale proposito, fin
dal collegamento alla home page, I'attenzione catla ricerca di consulenti da parte della
societa, sullo spazio dedicato alla promozione lf@yertura una filiale e I'offerta di
finanziamenti per aprire un’agenzia. La parte cdatdella home page € dedicata sia
all'affiliato che al utente finale, in quanto perteead entrambi di effettuare una ricerca
esclusivamente sulla banca dati nazionale. In mexgli investimenti all’'estero & stata
prevista una pagina specifica raggiungibile dalardo menu a fine schermo. Sempre dal
menu sul bordo inferiore dello schermo, €& possikikializzare la pagina dedicata al
settore delle aste immobiliari che, alla streguAsBineT per MT e Presto Credit per RM,
e raggiungibile elusivamente dalle pagine di ResaCéa navigazione su questa banca
dati puo essere effettuata sia per mezzo di umeacacspecifica, sia per agenzia, a fondo
pagina, € possibile scegliere la provincia di iegése e l'agenzia di riferimento per
visualizzare gli immobili proposti. Nonostante leepenza di filiali a livello mondo, la
ricerca e possibile solo su suolo nazionale. Lrwtitranche di schermo sulla destra é
dedicata prevalentemente al cliente finale e pre@oune attivita, quali la valutazione di
immobile e la proposta di un proprio immobile dattex® in vendita, oltre a proporre la
richiesta di un mutuo (promozione di prodotti MQome ultimo link c’e la possibilita di
effettuare il login ad un’area riservata agli adfil Retecasa.
Una volta rilasciato il Portale, l'attivita di mai@mnzione, come la gestione dei contenuti,
viene effettuata dal responsabile IT e dalla sactfie si occupa del gestionale (SSD): il
primo si occupa dell'inserimento di news ed infommai legate al marketing e alla
vendita, mentre il secondo inserisce dati e infaiord, caricati sul server o elaborati dal
sistema, che devono essere pubblicati.
Tutti gli affiliati, con i loro dipendenti, hannaceesso all’area privata che:
da accesso al gestionale RETEBANK:

anagrafica clienti, fornitori e gestione pratiche,

gestione agenda: laffiliato di un’agenzia puo wlzrare e fermare

appuntamenti anche per affiliati di altre agengigalora venga richiesto dal

cliente. Questa scelta di condivisione dell’agewiftuale € volta a favorire
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la coopertazione all'interno del gruppo e il migdmento del servizio al
cliente finale,
immobili (piantine, descrizione dettagliata degimobili, prezzi per
trattatative private): nell’area riservata, I'afito ha accesso ad informazioni
a livello nazionale e non pubblicate,
consultazione modulistica/ contrattualistica ass@acitutto cio che serve per
la gestione della pratica di acquisto o locaziomhe pud essere di supporto
all’affiliato nella gestione del proprio lavoro,
acquisto gadget aziendali/ RETESHOP,
consultazione attivita scuola di formazione inittajnon si tratta di e —
learning).
Permette di avere degli alert (come pop up se $mtsa di una comunicazione
prioritaria)

Permette di visualizzare le news.

Note tecniche

Il Portale é stato messo on — line in differerdpsé non é attualmente completo: il progetto
prevede lo sviluppo della sezione inglese e, iruseglel francese e dello spagnolo. La
funzione multilingua dovrebbe essere gestita in alitad self — service dagli affiliati: per
guanto riguarda la descrizione degli immobili, whamento, simile al traduttore di google,
dovrebbe permettere di tradurre quanto serve mediama maschera. A tale proposito
sono stati visualizzati alcuni traduttori che seamlor offrire servizi che rispondono in
modo ottimale alle necessita.

Per quanto riguarda il rispetto delle tempistichepbgetto si e verificato un leggero
ritardo sui tempi di consegna (un paio di mest)jlatibile a problemi di interfacciamento
tra I'azienda ligure (SSD) e Boraso. Le medesinfécdlta non si sono incontrate per
guanto concerne MT e RM, poiché i rispettivi Pontelscono quasi contemporaneamente
alle societa e in un periodo storico in cui il l@aluppo, ancora in fieri, va di apri passo
nella realta e sul web.

Nella realizzazione del nuovo Portale ReteCasaci®stato alcun confronto con i siti dei
concorrenti, ma ci si e limitati a determinare dedliettivi da perseguire, individuando le
esigenze specifiche dell’azienda in questione, apesoli comunque di avere scelto come
partner una realta del mondo dell'informatica legaler la fornitura di servizi nel settore

immobiliare.
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Come periodo di feedback si sono considerate |sdttmane seguenti alla pubblicazione
del sito e si € basato sulle indicazioni riportage reclami e suggerimenti pervenuti alla
casa madre. Le richieste erano rivolte prevalentéena ottenere modifiche relative alla
scheda di presentazione degli immobili. In un’atti gestione della qualita, dopo le tre
settimane di test, commenti, suggerimenti e qukrd’gervenga al responsabile IT

continua a contribuire alle azioni da compiere ipgolementare azioni di miglioramento

continuo.

La valutazione della bonta del Portale viene eftgt sulla base di:

* un contatore: questo sistema di feedback e il nateso, in quanto si limita a
contare gli accessi alle pagine ed eventuali tefhpermanenza, ma non da alcuna
informazione sul livello di accessibilita o di ugdh della stessa,

« e-mail: sia quelle inviate dal cliente finale affitato ed sia quelle che l'affiliato
invia alla casa madre,

» telefonate: alla stregua delle mail, si considersiaaqquelle inviate dal cliente finale

all'affiliato ed sia quelle che l'affiliato invialla casa madre.

Quindi sono principalmente gli affiliati che, coa lloro soddisfazione e i loro feedback,
determinano la funzionalita dello strumento alle®lesigenze. L’attivita di web marketing
e legata a Google e a un sistema di indicizzazéopagamento che, nel giro di qualche
mese dall’ultimo rilascio (il 10 luglio 2009) e misto venga abbandonato a favore di un
sistema di indicizzazione naturale.

Nella progettazione non sono stati presi in comamlene studi relativi a vincoli di
accessibilitd al sito da parte di utenti con probl€ipovedenti, daltonici, etc.). Questa
scelta é legata alla presenza capillare delle agenkterritorio e al fatto che, in ogni caso,
il cliente per fruire del servizio di intermedian® completo, deve comunque rivolgersi ad
un’agenzia.

Inoltre il Portale € stato pensato esclusivameatdagrisoluzione 1280X800, in quanto si &
stimato essere la risoluzione utilizzata dall’80égldutenti.

FTP: LA GESTIONE DELL'’ANAGRAFICA PRODOTTI
Per le attivitd di pubblicazione e ricerca deglimobili sul Portale di ReteCasa é stato

sviluppato un apposito sistema che permette dirgesbntemporaneamente I'anagrafica

prodotto, la stampa del giornale di promozione irbiti@re (con pubblicazioni suddivise
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per bacini territoriali) edito mensilmente e le edd prodotto che tipicamente sono affisse
alle vetrine delle agenzie.
Questo progetto coinvolge le agenzie ReteCasa makiano studio tecnico e la societa
ligure SSD. Il processo e stato implementato grakieeb ed ha favorito un sistema di
comunicazione del marchio semplificato ed unifoonar tutte le agenzie.
L’agenzia che riceve l'incarico per la vendita affitto di un immobile invia allo studio
tecnico le planimetrie (generalmente a mezzo fexfpto dellimmobile, la descrizione
delle specifiche di progetto e le caratteristickedadstesso (via mail). Lo studio tecnico
elabora la planimetria e crea un file CAD con leafiche stabilite dal gruppo (uniformita
di colori, proporzioni, etc.).
A guesto punto il processo si divide in due parti:
* da un lato lo studio sviluppa la grafica dei gidrrth promozione immobiliare,
assemblando foto, planimetrie e caratteristiche,
» dall'altro carica sul server, via FTP, le planineetelaborate e salvate in CAD,
attribuendo loro un codice univoco, adottato dadlgenzie per individuare

I'immobile e le relative foto.

Il codice di cui sopra ha doppia valenza: permditassociare immagini, planimetrie e
parte descrittiva sia per la pubblicazione sul wea,per la realizzazione della pagina da

appendere alla bacheca dell’agenzia.

SISTEMI DI COMUNICAZIONE: SKYPE

Il gruppo conta in totale una decina di dipendeh# si dividono tra le 14 diverse societa,
al fine di offrire supporto alle agenzie e alle nege che collaborano con Round Group su
tutto il territorio nazionale e nelle sedi oltrenéoe.
Come sistema di comunicazione il gruppo ha adottatistema sul web offerto da skype.
Esso viene utilizzato prevalentemente per comuitoazorale e connette:

» casa madre con affiliati,

 affiliati tra di loro,

 affiliati con cliente finale,

» cliente finale con casa madre o con consulentiadeticieta del gruppo di suo

interesse.
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In particolare nel contatto tra 'affiliato e laseamadre, viene utilizzato anche a livello di:
» chiamate con l'estero,
» trasferimento file,

« chat: domande, necessita, curiosita, richieste.

A breve é prevista la pubblicazione sul sito dekmame dellaffiliato, affinché i clienti
possano contattare le agenzie anche con questoestto. || nick name € previsto che
abbia forma del tipo “retecasa.localita” (es. ratecvicenzanord, retecasa.marostica, etc.).

La gestione della comunicazione tra casa madréliatag affidata al responsabile IT.

ANALISI DEL CASO

Classificazione del Portale

Nellanalisi di questo caso si fa riferimento al rlte retecasa.it, che, secondo la
classificazione proposta nel capitolo 4, pud esskssificato come un Portale di tipo 2
(Figura 6.25).

Esso é caratterizzato da un corpo centrale cdstitiai:

« | SW in grado di elaborare i dati necessari alleazione delle informazioni da
pubblicare
» Database aziendali contenenti i dati necessarcediazione delle informazioni
* |l responsabile IT e in questo caso anche la SWsé@ula Web Firm che hanno
contribuito alla realizzazione del Portale in quanobllaborano strenuamente ed
attivamente ad attivita di gestione dello stesso.
Tra le fonti interne si possono annoverare i datntenuti nei server ed elaborati o

elaborabili per essere pubblicati.
Gli utenti primari si dividono in due tipologie:

e Tra gli utenti interni si annoverano i dipendentiemdali che sono in numero
limitato e accedono prevalentemente ad attivigedtione dell’azienda.

« Tra gli utenti appartenenti al network si contanttitgli affiliati ReteCasa che
hanno accesso all'archivio documentale del Portidéguale possono scaricare e
caricare documenti, visualizzare scadenze, appuwntre news del settore. Gli
utenti appartenenti al network accedono ad un’apeaata dove possono
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visualizzare informazioni dedicate e fruire dei dmenti pubblicati, ma per quanto
concerne la pubblicazione di documenti la procedd@ttata € di trasmissione del
file sul server via FTP, con le estensioni per lablgicazione alla pagina

concordata col fornitore del file.

Le fonti secondarie da cui il Portale recepisceonmiazioni e le pubblica sono e le
macchine che creano ed elaborano dati e informazitin allorganizzazione che poi
vengono elaborati dai SW per creare un formato ediipe all'inserimento on — line.
Altre fonti esterne sono i collaboratori esteritiazienda che elaborano documenti che poi
vengono pubblicati sul Portale: si tratta di foonitdi servizi che sviluppano le versioni
digitali dei libretti che vengono pubblicati memsénte con le offerte immobiliari, coloro

che elaborano le planimetrie, consulenti di mariggtcomunicazione, etc.

Gli utenti esterni sono tutti coloro che visitah®ortale per visualizzare le informazioni in
esso contenute e per interrogare il Data Bases altpotenziali affiliati che, in seguito ad
un primo approccio a mezzo web, contattano diredtden la sede centrale per una

consulenza.
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Figura 6.25: Schema del Portale adottato da ReteCasricondotto alla classificazione proposta al
capitolo 4
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Lo stesso schema puo essere replicato per Mutwe, iianchising come ReteCasa; mentre
ReteMoney, non essendo un franchising, tra glitusgpartenenti al network non vi sono

gli affiliati, ma presenta la medesima tipologidatiti, trasposta al settore creditizio.

Approccio al progetto portale

Per quanto concerne la componente organizzativgrabetto e stato sviluppato e
implementato da una Web Firm in collaborazioneresponsabile IT del gruppo. Questo
approccio puo essere trasposto anche ai PortdMudiiiTime e di ReteMoney, dove il
responsabile interno rimane la medesima figuragiceato da dipendenti e responsabili
del settore, mentre cambia lo sviluppatore. Patdiia durata del progetto vi & quindi stata
ascritta un’unica risorsa a tempo parziale in fanei delle esigenze di progetto. Si e
trattato di una revisione della precedente versidglePortale, legata alla richiesta degli
affiliati di modificare la struttura della partetémnet dello stesso, ossia la comunicazione
web verso il cliente. Il progetto, pur non essepokyisto a budget e stato accolto dall’Alta
Direzione che ha compreso I'importanza strategigaabntrare le richieste degli affiliati e
di migliorare la comunicazione creando canali défei per le attivita che si andavano via
via profilando nel Gruppo. Il contesto in cui I'emda si inserisce € di tipo privato ed é
legata al mondo dei servizi, sia alle imprese, a$siagenzie di affiliati, sia all'utente
finale, quindi al cliente. Nei confronti delle pranla casa madre si profila come fornitore
di servizi, mentre per i secondi, le singole ageneostituiscono delle imprese che
commerciano un prodotto. Poiché il Portale ha gestamente una funzione di web
marketing nei confronti dei clienti e dei potenigffiliati nella sua parte pubblica, oltre a
supportare i servizi alle agenzie nella sua paitafa, si € deciso di includere questo caso
nel gruppo delle Imprese che offrono servizi altglese. La strategia che ha spinto alla
realizzazione di questo Portale pud quindi esskgsificata di tipo reattivo proattivo in
quanto la componente predominante nel promuovereiohe appartiene al network

dell’'organizzazione stessa.

| flussi veicolati sul Portale sono prevalentemetitearattere informativo e comunicativo,
in quanto 'obiettivo € fornire all’'utente finalessia il cliente o il potenziale affiliato, le
informazioni che gli permettano di contattare I'mgia e il prodotto che desidera o

I'incaricato della casa madre per una consulenea—paffiliazione. In termini di gestione
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della conoscenza supporta lo scambio asincronaclirdenti, oltre che sistemi di alert,
agenda condivisa e link a news di rilievo. Allo tetaattuale il Portale supporta
principalmente I'interazione bidirezionale asinadra agenzie e tra sistema e agenzia. In
guesto frangente, I'obiettivo € quindi la creaziatieuno strumento volto a supportare
'agenzia al fine di migliorare il servizio al cliee esterno, oltre a promuovere il Gruppo
con i suoi servizi. Il Portale risulta quindi unnedt per gli affiliati e un sistema di
promozione del Gruppo:

* Nel primo caso, l'inserimento dell’affiliato in unate di franchising offre I'accesso
ad un Data Base nazionale e a dei servizi in grdidanigliorare [lattivita
dell'agenzia, sia singolarmente che in termini dliaborazione con altri affiliati.
Strategicamente permette la creazione di un’ident@izionale che favorisce il trust
veicolato dal marchio.

* Nel secondo caso, il Portale veicola un messaggiap@artenenza che vuole
comunicare, al potenziale affiliato e al clientelutia, supporto e i vantaggi insiti

in un network strutturato.

Il Portale in questione non ha un ruolo di DecisBupport o Collaborative Processing in
qguanto l'utilizzo che ne viene fatto e gli scopr pei € stato creato non sono strettamente
vincolati allo sviluppo di progetti comuni o a deektrategiche inerenti il core business
della casa madre. Indubbiamente le informaziorgolaie e le scelte comunicative sono di
carattere strategico per le sorti del gruppo. Atidi carattere collaborativo, inerenti lo
sviluppo del Portale sono state supportate da Slatpraverso il quale, in sede di test del
Portale, gli affiliati hanno espresso e continuagoesprimere la propria opinione sullo

strumento e sulle eventuali modifiche da apportare.

Da un punto di vista tecnologico, il Portale € staviluppato con strumenti di tipo
proprietario specifici per soluzioni del settoreniwbiliare ed e stato pubblicato con un
CMS appositamente sviluppato. In entrambi i caSW utilizzati sono strumenti di cui la
SW House che ha fornito il servizio di consulengalp creazione del gestionale e la web

firm hanno un forte know how, motivo per cui sotates selezionate.

Sia in termini di tempo delle risorse interne ingaiee che per quanto concerne le
competenze sarebbe stato impossibile per I'aziaffdantare il progetto in autonomia. In

termini di costi, non sono state esplicitate cifrgg si € posto I'accento sulla disponibilita
dell’'Alta Direzione ad incontrare le esigenze dedfiliati anche per attivita non previste a

budget. A riprova che la disponibilita ad interweniera comunque pianificata, dopo
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I'iniziale release (oggetto di questa analisi)ge goroceduto ad ulteriori miglioramenti che
hanno portato alla pubblicazione di una nuova wessidel Portale il 10 luglio 2009. Nel
periodo in cui é stato sviluppato il progetto, fettivo della casa madre era di proiettare |l
settore immobiliare in testa nella selezione daepaei motori di ricerca. Questo obiettivo
insieme al gradimento degli affiliati possono raggantare il sistema di misura della bonta

del Portale.

Punti di forza e limiti dell’'approccio al progetto portale

Trattandosi di un’azienda in franchising che silam prevalentemente in un sistema
economico nazionale e in un settore che ha visenomme crescita negli ultimi 10 anni, la
decisione di operare su due fronti, ossia comurocaz dellimmagine e gestione del
servizio attraverso il Portale, denota una sceltategica in un’ottica di knowledge
management. Non trattandosi di un sistema azientlaldizionale e fondamentale
veicolare e rafforzare I'idea di appartenenza adyuppo, sia internamente, per favorire
attivita di collaborazione e condivisione, sia esénente per questioni di trust. Inoltre,
avendo agenzie dislocate sul territorio nazionaiglta anche all’estero, era necessario
creare un sistema che permettesse una condivisiethe informazioni, oltre che una
gestione integrata del servizio e una comunicazam® stesso in modo uniforme. Da un
punto di vista strategico era quindi preventivadastelta di effettuare una release del
Portale secondo i termini descritti. Il fatto che stata voluta a livello di network piuttosto
che dall’'Alta Direzione ha solo anticipato il praoigerispetto alla schedulazione a budget
del Gruppo, ma non ha inciso sulle scelte strakegicerenti lo specifico progetto.

Questi progetti sono vincolati alla strategia poditdel gruppo, ma costituiscono anche un
servizio per un cliente (I'agenzia) che paga unaltg e che quindi richiede commodity
gualora ritenga che quanto offerto non sia adegwl® proprie esigenze. Questa
considerazione € legata ai vantaggi che il sistpoa portare all'interno del gruppo e
scaturisce dalla constatazione che, nel caso iil Bartale sia un benefit strategico per il

lavoratore dell’agenzia, questo interviene nelldugpo e ne fa largo uso.

La misurazione dei costi e degli investimenti tailgassociati a un progetto come quello
analizzato non € stata effettuata in modo preaism,si evidenzia che le componenti di
costo siano facilmente individuabili, inoltre lantkenza ad esternalizzare rende ancora piu

semplice avere costi certi.
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Le criticita emerse sono legate a questioni di ttem@ tecnico strettamente connesse
all’elaborazione dei dati e alle conseguenti scedfiative alla rappresentazione delle
informazioni, che hanno comportato un lungo lawdirelaborazione e revisione dei primi.
La scelta di appoggiarsi ad una Web Firm, diffezedélla SW House che fornisce il
gestionale e che nella prima versione si era alvesupata della parte web, ha infatti
presentato delle difficolta di interfacciamento ddati tra gestionale e sistema di
pubblicazione. Questo limite era prevedibile, ma ®ostato preventivato e ha, pertanto,

comportato un lieve ritardo nei tempi di rilascio.

Le informazioni e la conoscenza rese disponibiliPurtale sono frutto di un’elaborazione

di dati di proprieta del Gruppo che, secondo ure@seo strutturato, vengono trasformati al
fine di renderli disponibili sottoforma di informiane e conoscenza codificata secondo gli
schemi di ricerca dell’utente finale. A tale propo® stato pubblicato sul sito un contatore

di accessi che € risultato il sistema meno attelediler il feed back.

| benefici rilevati in funzione dell'introduzioneetinuovo mezzo sono legati alla creazione
di un nuovo canale di comunicazione tra casa ma@genzie, tra agenzia e agenzia, e tra
agenzia e cittadini che supporta una migliore [m@ubizione al flusso di contenuti e alla
pubblicazione degli stessi a livello nazionale.mirito ai benefici derivati dal tempo di
diffusione dell'informazione e della simultaneita wkicolazione dell’informazione, in
guesto momento non si pud sostenere che siano atingspetto a situazioni di fatto
precedentemente esistenti, in quanto anche nelisiome precedente del Portale era
presente la pubblicazione dellannuncio economietezonabile con le medesime

modalita attualmente fruibili all’'utente finale.

Trattamento dell'aspetto cognitivo

Nell'aver preso in considerazione gli aspetti pesé i limiti degli approcci sopraccitati, si
ritiene importante, al fine di questa ricerca, iadgare in un’ottica di Knowledge
Management (KM) il Portale ReteCasa.it, considevargli aspetti di gestione e
condivisione della conoscenza coinvolti in questmgptto.

Nel caso in questione si vuole fare leva sulleerszg di lavoro di un gruppo di agenzie in
franchising, oltre che sulle esigenze informatiee dienti finali, per veicolare un marchio
immobiliare. Per ovviare al problema dell’overlaatbrmativo e migliorare la visibilita si

e fatto ricorso ad un sistema di indicizzazioneggmento e ad un professionista del Web

nel settore. Le esigenze di conoscenza in terminhetwork sono limitate poiché
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nell'insieme di servizi creati dal franchisor soocmmprese offerte formative sia on — line
che in aula. Il database che garantisce la gestietie informazioni a livello nazionale e
frutto di un lavoro di elaborazione di informaziaeperite sul territorio. Un obiettivo che
si potrebbe realizzare e la virtualizzazione dg#iate immobiliare (in un contesto come
second life ad esempio): ci0 comporterebbe un siver tecnologico che potrebbe
parzialmente snellire il lavoro di agenzia, ma congrebbe un gravoso lavoro di
allineamento dati e di flussi informativi, sia imieche esterni all’organizzazione. Questo
Portale, essendo un mezzo di comunicazione da plitezienda verso i clienti, i
potenziali affiliati e gli affiliati in essere, o che uno strumento di supporto alla gestione
ordinaria per questi ultimi, puo essere considetato strumento di supporto al KM: le
funzioni interattive, sia pur asincrone, sono idy di favorire gli scambi tra agenzie,
sistema e clienti. Richiede inoltre di predispdiigeire organizzative (sia pur consulenti
esterni) che favoriscano la comunicazione e l'impmatazione di attivita di carattere
tecnico. Il Portale é stato oggetto di releaseeguiio alla domanda delle agenzie e ha dato
origine ad una riflessione sulla strategia di KMgirado di rispondere alle esigenze della
casa madre e delle agenzie: comunicare e veicaldmmmagine univoca del gruppo e

strutturare la conoscenza interna in un linguaduwibile all’agente.

6.5 GRUPPO SIA - SSB

INTRODUZIONE

II gruppo SIA — SSB operativo da maggio 2007, na@la fusione tra Societa
Interbancaria per I’Automazione — Cedborsa S.p.Soeieta per i Servizi Bancari — SSB
S.p.A., € uno dei leader in Italia e tra i primikoiropa a presidiare in modo completo e
integrato le seguenti aree:
* Processing delle carte di credito e di debito amizi di full — processing, servizi
di sistemi e accessori;
» Sistemi di pagamento con servizi di clearing, caap® bancking interbancario;
soluzioni per banche centrali e banche commersatyizi di sistema;
» Capital markets con servizi di gestione delle pfatime di mercato, di back —
office titoli ed informativa, soluzioni in area seglianza per intermediari
finanziari, sistemi di accesso ai mercati fixecoime;

» Servizi di rete per la connettivita e la messaggst
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Per un fatturato totale di 313.048.197 euro ali8&rdbre 2007.

L'integrazione delle due societa si pud comprendeiettendo sul significato di
miglioramento dell’efficienza operativa e sul cogisienento di rilevanti economie di scala,
che derivano direttamente dalla fusione di SIA 8SS

Inoltre il nuovo Gruppo, puo contare su una maggaimensione, tale da poter competere
con i principali player attivi a livello contineréa con disponibilita di risorse finanziarie a
sostegno di strategie di crescita anche per le lesterne.

La fusione delle due aziende e motivata anche atadittivo comune di riuscire a
consolidare in ambito europeo la strategia di espae e di potenziare la gamma di
offerta e capacita tecnologica per soddisfare radglesigenze dei clienti.
L’internazionalizzazione ¢ il fattore chiave chadgulo sviluppo del Gruppo: cid consente
di rispondere efficacemente, tempestivamente egtande conoscenza e professionalita,
qguale primario provider tecnologico di piattaforiaaring dei pagamenti, alla profonda
trasformazione generata dalle direttiva europed/SE Single Euro Payments Area — e
MiFID — Markets in Financial Instruments Directive.

Le leve di crescita del Gruppo SIA — SSB sono repgntate da:
* Infrastrutture e capacita tecnologica di assolivilb,
» Competenze e know — how differenziati,

» Sviluppo di talenti.

Su queste leve poggia la capacita di estender@avane 'ampia gamma di soluzioni,
servizi, prodotti offerti per incontrare le esigergei clienti.

Per quanto riguarda il triennio 2007 — 2009, ilgetio industriale del Gruppo si fonda
sullo sviluppo in ambito europeo e sul mantenimetdlha leadership di mercato a livello
domestico.

Il Gruppo € costituito dalla capogruppo SIA — SSHadle controllate Kendrios, Perago,
RA Computer,SINSYS, TSP e GBC. Mentre i primi diazionisti di SIA — SSB sono:
Gruppo Intesa San Paolo, Gruppo Unicredit, Gruppgit@lia, Gruppo MPS, Istituto
Centrale delle Banche Popolari Italiane, Gruppo BNElecom Italia, Gruppo Banca
Popolare di Verona e Novara, Gruppo UBI Banca, @oudediolanum.

Il gruppo opera in un ambiente dinamico e in camdirevoluzione ed e per questo che
punta ad una crescita basata su un’offerta unicaediizi per il mondo bancario e

finanziario.
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La strategia del Gruppo € articolata sulle segudrgttrici principali:

 Completare la gamma d'offerta di prodotti/serviar gl processing delle carte
(servizi a valore aggiunto e servizi di gestionenieali);

» Sviluppare l'offerta dei pagamenti europei (clegrisistemi di accesso, soluzioni
CBI, soluzioni applicative per le banche e soluzfmer banche centrali);

» Focalizzare I'offerta dei capital markets sulleuzdbni/servizi per gli intermediari
finanziari (back — office titoli, soluzioni di saeglianza, sistemi di accesso,
informativa mercati) e valutare le opportunita dlorizzare dei servizi alle societa
mercato;

» Sviluppare servizi di rete in modo da poter garantin’offerta di infrastruttura
tecnologica efficiente a livello dati e con copeateuropea,

« Effettuare una salto dimensionale attraverso lasoit@& organica per grandi
commesse e/o per le linee esterne, in ambito eareg®mestico;

» Conseguire efficienza attraverso i programmi duzidne costi e le maggiori

economie di scala derivanti dall’integrazione dstieitture.

IL PORTALE

Il Portale che verra descritto qui di seguito é&isultato della creazione di un nuovo

strumento che si & resa necessaria in seguitduaiane delle due aziende, SIA e SSB,
entrambe dotate di strumenti propri per la gestatirgati, informazioni e conoscenza.

Per completezza, dato che entrambe le aziende dmdate di strumenti ben strutturati, si

riporta una breve descrizione della situazione cattente al maggio 2007 in termini di

Portale. Tutto cio permettera anche di comprendenee, quanto gia presente in ciascuna
societa, non é stato abbandonato, ma ne sonoesaliate le caratteristiche vincenti, al

fine di creare uno strumento unico con le migldoiazioni e scelte dell’'una e dell’altra

parte.
Dotazioni iniziali in SIA
Inizialmente il Portale SIA (schema in Figura 6.26% costituito da un sito internet, al

guale si collegavano una Intranet e una ExtraneésQultima era semplicemente una rete

che veicolava informazioni sui prodotti.
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Figura 6.26: Schema del Portale di SIA prima delldusione avvenuta nel maggio 2007.

La Intranet invece era dotata di applicativi svlap ad hoc dalla funzione Sistemi
Informativi interna: rubrica, rassegna stampa, rgangent system per il deposito della
policy aziendale e telegiornale interno con 5 newsnsili. In particolare, per la
condivisione della conoscenza, I'azienda puntavdarsul telegiornale interno, InSIATQ,
che i dipendenti di SIA videro per la prima voltal 2005. Si trattava di un telegiornale
aziendale che, in un arco di tempo dai 10 ai 15uthitnformava sulle iniziative recenti
che il Gruppo portava avanti all’interno e all'esie della realta aziendale. InSIATg
nacque come evoluzione dell’house organ cartaceoschncaricava di informare ogni
dipendente tramite una newsletter mensile riguardiatto cio che accadeva nell’Azienda.
L'obiettivo fondamentale della trasformazione deBtrumento di comunicazione da
cartaceo ad audiovisivo era, in primo luogo, craamelegame piu diretto e solido tra i
dipendenti dell’Azienda che, includendo le impresmtrollate, raggiungevano le 1200
persone.

In una realta aziendale cosi vasta si percepiagkmza di uno strumento che potesse
trasmettere tutti i valori in maniera rapida edcgite e, allo stesso tempo, informasse ogni
collega, indipendentemente dalla sede di proveniemguardo le novita aziendali e,
soprattutto, le novita del mercato in cui SIA epemtiva. La necessita di uno strumento
piu agile e flessibile derivo anche da una seri@gliamenti operativi e organizzativi, quali:
la revisione della carta dei valori, I'apertura aicuni mercati (come [I'Egitto) e |l
trasferimento della controllata Kendrios negli ciffmilanesi di SIA. Il progetto nacque
come strumento ad ampio respiro e molto flessilulbgj che le recenti e le successive
fusioni con altri gruppi necessitavano di una trigsione rapida e impattante non solo
delle notizie dell’'azienda ma anche di un certonbraalue che si pud comprendere e
memorizzare piu facilmente attraverso le immagindiavisive che con una newsletter

elettronica o cartacea. Inoltre, tramite questansémto, risultd piu facile risolvere un
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nuovo problema che si era presentato allazienddea da parte dei responsabili di
progetto di realizzare alcuni servizi in inglese permettere al nuovo mercato europeo e
alla controllata Perago (che ha sede in Sud Afraiapodere degli stessi servizi dei
dipendenti italiani e di avere a propria disposieiouno strumento strategico per il
passaggio di informazioni e valori aziendali. Laustento aveva altresi la funzionalita di
rassicurare i dipendenti in un momento di grandml@amenti non solo esterni e
riguardanti il mercato di riferimento, ma ancheemi. Le nuove teorie di comunicazione
che si affacciavano sullo scenario portavano agrena uno strumento che rivolgesse la
sua attenzione ai problemi aziendali, trattandaime criticita risolvibili. A questo
proposito si inserirono diversi servizi inerentiaafusione con l'azienda SSB e che
volevano rassicurare i dipendenti sulla buona iiasdell’operazione. Lo strumento
audiovisivo puo quindi risultare dal punto di visamunicativo piu efficace rispetto ad un
tradizionale documento cartaceo, realizzando upaidp di vicinanza e di empatia che
permette ai dipendenti di sentirsi particolarmeragsicurati su un particolare tema. Da
gueste premesse prese il via la realizzazione cdievalgeva la redazione dedicata
composta da alcuni dipendenti di SIA, con il suppdecnico di una casa di produzione
(Teofilm), incaricata di realizzare le riprese emlbntaggio. Il lavoro della redazione
consisteva nello scegliere gli argomenti, scrivergéesti, organizzare le interviste,
recuperare il materiale e notizie dall’esterno.

Dal punto di vista dell’organizzazione tecnica, iogipendente riceveva una volta al mese
una e — mail con la comunicazione dell'uscita debvo numero di InSIATg, visibile
attraverso il collegamento alla rete Intranet. Ilchesmata che l'utente si trovava ad
osservare era costituita da cinque pulsanti charespntavano i cinque servizi del mese: la
fruizione del Tg era quindi personalizzabile a selmodel tempo libero disponibile e dei
propri interessi. Ogni numero era aperto dallaasigl seguire una voce fuoricampo
elencava in circa un minuto gli argomenti del Tiy,a&erso una grafica che visualizzava le
immagini piu importanti in sovrimpressione conitbko dell’articolo. La anchor — woman
dava successivamente il benvenuto al numero ewadiintroduzione del primo servizio.
Gli articoli che costituivano InSIATg erano montaéicondo un mood molto rapido e con
una successione di immagini e interviste agli esptinpiu significativi dell’evento. Di
solito si trovavano in successione tre articoluaglanti I'ambito economico e finanziario
in cui SIA operava, mentre i restanti due artigmésentavano argomenti di costume o
cultura.

Si puo notare che InSIATg era fruibile attraversoréte Intranet ed era soprattutto

personalizzabile: ogni dipendente poteva scegliarguo percorso privilegiato all'interno
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delle notizie offerte, creando cosi un tipo di miatio ad hoc. Ma questo progetto,
attraverso la condivisione di un appuntamento nefisso, permise anche la creazione di
una comunita stretta all’interno della quale vigevale stesse regole che aveva a

disposizione dei temi comuni su cui poter discutere

Dotazioni in SSB

www.ssb.it Intranet
su file server
Lotus Notes

extranet

Figura 6.27: Schema del Portale di SSB prima dellfusione avvenuta nel maggio 2007.

Il Portale SSB aveva una struttura (Figura 6.27)nmletamente differente e anche
un’utenza molto piu limitata rispetto a quello dASsi consideri che la rete era utilizzata
da circa 400 dipendenti).

La rete interna SSB era invece interamente gestitaLotus Notes che supportava alcune
attivita come l'agenda, la posta elettronica, lariza e altre funzioni di comunicazione.

Certamente la portata della dotazione IntranetSB 8ra molto distante dalla vision di SIA.
Al contrario, la Extranet svolgeva funzioni di déeae amministrativo, oltre che

comunicativo.

SIA — SSB Tg: la storia recente in seguito alla fisne

Dopo la fusione, avvenuta nel maggio 2007, si 6égrtta la necessita di aggiornare il Tg
aziendale, rinominandolo SIA — SSB Tg. Qui di semusi riporta, per completezza, una
descrizione tecnica di questo strumento, che mamiigalterate le caratteristiche peculiari
del Tg utilizzato in SIA. Come per InSIATg, SIA -SB Tg € un programma mensile

basato su un format classico del telegiornale, ena conduttrice che da uno studio
(realizzato con effetto chroma — key) lancia i s@rfnormalmente 4 o 5) che compongono
il programma. Ciascun servizio e costituito daegs sul campo con un commento in voice
— over e interviste, come tipico di un telegiorndleprogramma prevede una puntata al
mese. Il Tg viene presentato in una pagina detlaret dell'azienda e fruito con formula

on — demand, con archivio a disposizione. L'utehéela possibilita di vedere oltre

212



all'ultimo programma pubblicato, i precedenti, eatdicedere direttamente a ciascuno dei
singoli servizi che compongono il programma. Il végo in relazione al tipo di
applicazione si classifica come una business termat e vuole soddisfare I'esigenza
primaria di comunicazione interna. La durata peri @glizione e di circa 10 — 12 minuti, la
formul